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 في تتمثل ةفرعي أنظمة عدة من مشكمة تنظيمية وحدة المنشأت الرياضية تعتبر

 الأنظمة بيذه وتتأثر تؤثر وىي والاقتصادي والثقافي الاجتماعي والنظام السياسي النظام

 المصدر كونو فيو نشط الذي والمحيط المجتمع عمى شفافة حدود ذو نسق باعتبارىا الفرعية

 الثقافي الاجتماعي النظام ويمارس مخرجاتيا إليو لتوجو بجد وتعمل لمدخلاتيا الأساسي

 أنظمتيا وتكامل تنسيق عمى والقائم مدخلاتيا كأخذ البشري موردىا لذىنية المكون فرعيال

 .وفعاليتيا المؤسسات ومستقبل حياتو عمى ميما تأثيرا

 المنظرين طرف من الكبير بالاىتمام التنظيمية الثقافة موضوع حظي فقد لذا

 والمشاكل القضايا بعض جةمعال وحاولوا وغيرىم، والسوسيولوجيين الاقتصاديين والمفكرين

 المنافسة بشدة تتسم التي الأعمال بيئة تشيدىا التي التطورات يوازي بما منيا تعاني التي

 .التغيير وسرعة

 في لمتطورات نظرا يوم يعد يوما تزداد ىذا عصرنا في الثقافة أىمية أن فيو شك لا فمما

 ىذه في العاممين عمى لتيوا تكنولوجية أو صناعية أو كانت إدارية المجالات مختمف

 اختصاصاتيم مجال في جديد ىو ما عمى الحصول من يتمكنوا حتى بيا الإلمام المجالات

 .الحياة مجالات باقي أو مباشرة بصفة

 في القصوى الأىمية لإعطائيا نظرا استراتيجيا موضوعا العمالية الثقافة وتعتبر

 تشكيل في المجتمع ىذا ثقافة طابع تحصل مجتمع كل في فالتنظيمات الشمولية المشاريع

 .لممنشأت الرياضية الفعمية والممارسات السموكيات

 سموك ضبط في التنظيمية الثقافة دور حول بدراسة أقوم أن ارتأيت سبق مما وانطلاقا

 وقد منشئة الرياضية أي في التنظيمية الثقافة لأىمية نظرا منشأت الرياضية، داخل العامل

 في السائدة التنظيمية الثقافة نوع عمى لمتعرف وصفية تحميمية بدراسة يامالق بحثي في حاولت

 .منشأت الرياضية داخل العامل سموك ضبط في ودورىا المنشأت الرياضية

 وىي فصول أربعة إلى الدراسة تقسيم إلى عمدت الدراسة ىذه موضوع تناول وحين

 الإشكالية تحديد عمى يحوي الذي لمدراسة المفاىيمي الإطار يتناول :الأول الفصل :كلآتي

 الدراسة مفاىيم وتحديد الدراسة وأىداف اختياره وأسباب الموضوع وأىمية وصياغتيا

 .الدراسة وفروض السابقة والدراسات

 .الثقافة التنظيمية وسموك العاممين  والمنشآت الرياضية يتضمن فيو :الثاني الفصل أما
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 .وسموك الافراد في المنشآت الرياضية الثقافية التنظيمية :الثالث الفصل أما

 ةتحد الدراسة بميدان لمتعريف خصص الذي الميداني الجزء فيتضمن :الرابع الفصل أما

 .البحث وملاحق خاتمة النتائج، وتفسير المدروسة والعينة المنيج
 



مدخل عام الفصل الاول:
 للدراسة

  الإشكالية.1
 الفرضيات.2
  الموضوع اختيار أسباب.3
   الدراسة اهمية.4
  الدراسة  أهداف.5
 الإجرائية المفاهيم.6
 السابقة الدراسات.7
 السابقة الدراسات.التعقيب على 8
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 .الإشكالية 1
 الأفراد وأن خاصة منظمة أي لتطوير الأساسي المدخل التنظيمية الثقافة تعتبر

 منشآت شخصية إلى تدريجيا تتحول التي منظمتيم ثقافة مع مباشرة بطريقة يتأثرون
 لعدة الرياضية منشآت في الأفراد سموكيات مختمف إدارة في محوريا دورا الرياضية وتمعب

 محور جعميا ما ىذا ولعل أخرى، جية من وبنتائجيا جية من بطبيعتيا تتعمق إعتبارات

 .والإداري التنظيمي السموك مجال في الباحثين قبل من ودراسة إىتمام

 إيجابي سموك السموك من شكمين يبرز الرياضية منشآت في أنو تأكيده يمكن وما

 تصدر التي التنظيمية السموكيات مختمف عن يعبر الإيجابي السموك كان فإن سمبي، وسموك

 فعالية زيادة خلال من أىدافيا وتحقيق الرياضية منشآت تطوير في تساىم والتي الأفراد من

 سيرورة عمى تساعد لأنيا الرياضية منشآت في محمودة السموكيات ىذه تكون أين الأداء

 في يترجم الذي السمبي السموك فإن ومياميا، نشاطاىا إستمرارية وضمان الرياضية منشآت

 والتي الرياضية منشآت في محببة الغير السموكيات تمك عن يعبر التنظيمي السموك سوء

 إضعاف حيث من الأداء عمى مباشرة غير أو مباشرة بصورة وتنعكس سمبية لنتائج تؤدي

 السموكيات ىذه فإن الرياضية منشآت بو تقوم ما كل من وبالرغم تقميمو، في والمساىمة الأداء

 الثقافة أن مع التنظيمية ثقافتيا ةوطبيع طبيعتيا كانت ميما الرياضية منشآت في تتواجد

 الصادر السموك طبيعة تحديد في محوريا دورا تمعب الرياضية منشآت في السائدة التنظيمية

 تمك تعزيز سبيل في المنظمات عمى القائمين إىتمام محور جعميا ما ذلك ولعل الأفراد، من

 .الرياضية منشآت في الإيجابية السموكيات

 بدراسة إىتمت عام بشكل التنظيمية الثقافة بموضوع عنيت التي السابقة الدراسات إن

 علاقاتيا أو تأثيراتيا لمعرفة محاولة في المتغيرات من بالعديد علاقتيا في التنظيمية الثقافة

 تبقى لكن العلاقة، تمك طبيعة واضح بشكل بينت عديدة لنتائج توصمت وقد المتغيرات، بتمك

 السموكيات تعزيز دراسة في محدودة إلييا المتوصل النتائج من غمبالر  الميدانية الدراسات تمك

 أن نلاحظ أين التنظيمية، الثقافة مدخل من إنطلاقا الرياضية منشآت في للأفراد الإيجابية

 لكني بمجالو، الخاصة المتغيرات من العديد بدراسة إىتم بذاتو قائم كعمم الإيجابي النفس عمم

 ولعل -الباحثين عمم حد عمى-محدودة جد الإيجابية السموكياتب عنيت التي الدراسات تبقى

 فييا تساىم أن يمكن التي السموكيات تمك لدراسة تحميمية إنطلاقة دراستنا من يجعل ما ذلك
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 مختمف في التنظيمي بالشأن الميتمين لكل لاحقة سابقة لدراسات كمنطمق التنظيمية الثقافة

 .تحميمنا خلال من إليو نصبوا ما وىو الأعمال منظمات

 في الإيجابي السموك لتعزيز كمدخل التنظيمية الثقافة الإطار ىذا في سنتناول وعميو
 مستوى عمى تبرز التي الإيجابية السموكيات تمك أىم إبراز خلال من الرياضية، منشآتال

 ثقافةال أن التأكيد يمكن أين التنظيمية بالثقافة مباشرة علاقة ليا الرياضية والتي منشآتال

 في الأفراد لدى الإيجابية السموكيات من العديد تعزيز في استراتجيا دورا تمعب التنظيمية

 .المقام ىذا في إليو الإشارة سنحاول ما وىو الرياضية، منشآتال
 وفي خضم ما سبق يمكن صياغة الإشكالية التالية:: التساؤلات الفرعية 

 الرياضية ؟ منشآتاللعامل داخل كيف تساىم الثقافة التنظيمية في ضبط سموك ا
 ومن ىذا التساؤل تتفرع أسئمة جزئية:

اتخاذ القرارات عمى تحقيق الالتزام الوظيفي  ةكر اشملاالثقافة التنظيمية في تعمل ىل  -
 .؟يةالرياض منشآتلمعامل داخل ال

 منشآتتؤدي العدالة في توزيع الحوافز إلى انضباط العامل بوقت العمل داخل ال -
 .الرياضية

يعمل عمى خمق الذي الشعور بالمسؤولية تعمل الثقافة التنظيمية عمى تشجيع ىل  -
 .؟الرياضية منشآتالانضباط الذاتي لمعامل داخل ال

 .الفرضيات2
 في تفعيل سموك العامل داخل المنظمة.التنظيمية دور كبير ثقافة لم 

 الفرضيات الجزئية:
اتخاذ القرارات عمى تحقيق الالتزام الوظيفي لمعامل  ةكر اشملاالثقافة التنظيمية في تعمل  -

 .يةالرياض منشآتداخل ال
 منشآتتؤدي العدالة في توزيع الحوافز إلى انضباط العامل بوقت العمل داخل ال -

 .الرياضية
يعمل عمى خمق الانضباط الذي الشعور بالمسؤولية تعمل الثقافة التنظيمية عمى تشجيع  -

 .الرياضية منشآتالذاتي لمعامل داخل ال
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 .أسباب اختيار الموضوع 3
 يرجع اختيار ىذا الموضوع للأسباب التالية:

 منشآتثقافة المنظمة في ضبط سموك العامل داخل ال يرتبط اختيار موضوع دور -
دراجو ضمن تخصص ادارة موارد لشخصي ليذا النوع من الدراسات واالميل ا بدافع الرياضية
 بشرية .

 أصبح موضوع الثقافة التنظيمية من الموضوعات التي تحظى بالاىتمام الكبير في -
ظمة من المحددات الرئيسية لنجاح مجالات السموك التنظيمي عمى اعتبار أن ثقافة المن

وفشميا كما ليا الدور الريادي في رسم السموك التنظيمي الذي يحقق  الرياضية منشآتال
 .الرياضية منشآتأىداف ال

 الجزائرية لممورد البشري الرياضية منشآتقمة الاىتمام بالجانب الإنساني والثقافي في ال -
 .الذي يعمل عمى تنفيذ خطط وسياسات العمل

 .اهمية الدراسة  4
 منشآتتنبع أىمية الدراسة من كون الثقافة التنظيمية مصدر تحدي ونجاح وفشل ال

 .الرياضية
 . الرياضية منشآتالرغبة في معرفة دور ثقافة المنظمة في ضبط سموك العامل داخل ال -
 الرياضية منشآتتفسير نماذج السموك التنظيمي في ضوء الثقافة التنظيمية السائدة في ال -

الجزائرية، وتكمن أىمية ىذا الموضوع من كونو يرتبط بشكل أساسي في ذات الوقت 
ىامين يمثل الأول العنصر الإنساني الذي يعتبر المحور الرئيسي في كافة  بعنصرين

 تعتبر أداة لمعمل. الرياضية منشآتالتنظيمي أما العنصر الثاني المنظمة ال مستويات الأداء
 ك التنظيمي يعتبر من أولويات التخطيط والتطوير التنظيمي وتسعى المنظمةكما أن السمو  -

 لمحاولة فيمو والتنبؤ بو مستقبلا .
 الدراسة  داف .أه5
 التعرف عمى طبيعية قيم ثقافة التنظيم الخاصة بضبط وتوجيو سموك العاممين في –
 .الرياضية منشآتال
 يم والمدعمة لممشاركة والتساند بين الأعضاءفيم نمط العلاقات التي تحدثيا ثقافة التنظ – 2

 .الرياضية منشآتداخل ال
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 الاطلاع عمى بواعث السموك المنتمي لثقافة التنظيم والذي يتنمط بالأحداث الداخمية – 3
 .الرياضية منشآتوالخارجية التي تحيط بال

 يقوم بيا العاممينتعيين نوعية الأدوار والنشاطات والأعمال المؤطرة بثقافة التنظيم والتي  4
 .الرياضية منشآتداخل ال

 .لدييم الوظيفي بالالتزام وعلاقتيا القرارات اتخاذ في العمال مشاركة مدى معرفة-5

 .الرياضية منشآتال في الحوافز نظام واقع عن الكشف 6-
 .المفاهيم الإجرائية6

 الثقافة :
 ء وأدركو.لغة : من الفعل ثقف وىي في المغة بمعنى أسرع في أخذ الشي 

الخبرة وتوليد السموك  ىي المعرفة المكتبة التي يستخدميا الناس لتفسير إصطلاحا :
إن أي ثقافة في أي مجتمع تممي عمى الفرد ماذا يتعمم وماذا يكتسب وكيف  الاجتماعي

يتصرفوا تحدد لمفرد أسموب حياتو وقد عبر أحد الكتاب عمى العلاقة الوثيقة بين الفرد والثقافة 
  1لو أنت ثقافتك وثقافتك أنتبقو 

( وبنظرة أكثر راديكالية يرى بأن الثقافة يمكن أن تعوض یأما بالنسبة ل )ويميام أوش
الأفراد نحو الأىداف الكمية لممؤسسة وبيذا يمكن إستخدام البنية،حتى تتماشى سموكات 

 2زم تكامل أو مكمل لبنية المؤسسة .يکانيالثقافة کم
تتعدد التعريفات لمفيوم الثقافة التنظمية لتشمل منظومة القيم  -الثقافة التنظيمية : 

الأساسية التي تتبناىا المنظمة ، والفمسفة التي تحكم سياستيا إتجاه الموظفين والعملاء، 
يشارك في الالتفاف حوليا  والطريقة التي يتم بيا إنجاز الميام والإفتراضات والمعتقدات التي

أعضاء التنظيم ويمكن القول بأنيا تشير إلى منظومة المعاني والرموز والمعتقدات والطقوس 
والممارسات التي تطورت وو إستقرت مع مرور الزمن وأصبحت سمة خاصية التنظيم بحيث 

                                                           

، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان : السموك التنظيمي سموك الأفراد والجماعات في أعمال منظماتن : يحريم حس 1
 31، ص 2009الأردن ، 

، مذكرة تخرج لنيل درجة الثقافة التنظيمية والعلاقات الإجتماعية داخل المؤسسة المينائية السكيكدةمعاوي سامية:  2
 10( ، ص  2008/  2009نابة،  الماجستير في عمم الإجتماع، جامعة باجي مختار، ع



 الفصل الاول: الاطار المنهجي

7 

 

عضاء تخمق فيما عاما بين أعضاء التنظيم حول أىمية التنظيم والسموك المتوقع من الأ
  1فيو.

 التعريف الإجرائي:
ىي منظومة مشتركة من القيم والأساليب وقناعات الخاصة المتعمقة بالجوانب 

طبيعة معايير السموك الإنساني  الرياضية والتي تقوم بتحديد منشآتالإنسانية لدى أفراد ال
التنظيمي وىي بذلك تعتبر من أىم المكونات  داخل بيئة العمل أي تأثيرىا عمى سموكو

 .الرياضية منشآتالمعنوية والفكرية داخل ال
 السموك التنظيمي

السموك لغة: السموك ىو النفاذ في الطريق يقال سمك الطريق ويقال سمكت الطريق وسمكت 
 2، والسموك ىو سيرورة الإنسان ومذىبو الطريق كذا في

وقبل التطرق لتعريف السموك التنظيمي لا بد من معرفة السموك الإنساني كما يعرف 
يرات التي تصادفو بشكل عام وفي أي الإنساني "عمى انو ردود فعل الإنسان لممث السموك

 3المنظمة أو السموك التنظيمي" زمان ومكان السموك في
ويقصد بالسموك الإنساني عمى أنو استجابات التي تصدر عن الفرد نتيجة الاحتكاك بغيره 

 الأفراد أو نتيجة اتصالو بالبيئة الخارجية. من
 ويمكن تعريف السموك التنظيمي: يرى ميز لاجي ووالس بأنو ىو الاىتمام بدراسة السموك

والاتجاىات والميول وأداء العاممين بالوحدات التنظيمية ويركز ىذا التعريف عمى أن 
شاعرىم وتحركاتيم وتؤثر والجماعات الرسمية تؤثر عمى مدركات العاممين وم المنظمات

 4ومواردىا وأىدافيا البيئة عمى المنظمة
السموك في ىذه الدراسة يراد بو السموك التنظيمي للإنسان المدرك لموعي  التعريف الإجرائي:

غرض التعرف عمى تصرفاتو مع محاولة تقسيم ىذه التصرفات بيدف السيطرة التنظيم ب في
 خدمة أىداف المنظمة. عميو ليكون في

                                                           

 286،ص 2000دار وائل لمنشر والتوزيع عمان : الأردن ، ، نظرية المنظمة والتنظيمالقريوتي  محمد قاسم:  1

 452 ،ص 1997 ط دمشق، التعمم، دار ،داوودي عدنان تحقيق الكريم، القرآن ألفاظ مفردات :الأصفياني راغب 2

 6 ص ، 2008 الأردن، عمان، ،1 ط والتوزيع، لمنشر أسامة دار الإداري، التنظيمي السموك :عوض عامر 3

 56 ص ، 1995 عمان، ،2 ط والتوزيع، لمنشر الفكر دار ،وأسس مفاهيم التنظيمي السموك :الغربي محمد كامل 4
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 الرياضية: منشآتال
ىي أي منشأة يقوم ىيكميا المتكون من جماعة عمل يتّأسيا مدير لتوجيو أنشطة 

لتخطيط والتنظيم، جماعة رياضية من الأفراد، اتجاه ىدف مشتّك وتنمية الميارات المرتبطة با
التوجيو، المتابعة، الميزانيات فيما يخص الرياضة والأنشطة البدنية وتكوين الأفراد تربويا 

 1وتعميميا.
ي عبارة عن مؤسسة عمومية إدارية تنحصر مياميا في تنظيم وتسيير التعريف الإجرائي: ى
 الممارسة الرياضية.

 .الدراسات السابقة7
 البشري المورد أداء عمى التنظيمية الثقافة تأثير :بعنوان سالم إلياسدراسة  :الأولى الدراسة

 رفةمع إلى الدراسة ىذه تيدف 2006 المسيمة بوضياف محمد جامعة ماجستير رسالة ،

 الدراسة ىذه إجراء تم التنظيمي الأداء ومنو البشرية الموارد أداء عمى التنظيمية الثقافة تأثير

 فكرة من انطمق حيث وتذويب والتغطية البثق المسيمة وحدة للألمنيوم الجزائرية الشركة في

 سياسات مع أنماطيم الألمنيوم لتنسجم الأفراد سموك تطبيع تحاول المنظمة أن مفادىا

جراءات التنظيم  الثقافة فإن لذلك التنظيمية الأىداف تحقيق يمكن حتى العمل وتصميم وا 

 في البحث مشكمة وتتمثل المنظمة فعالية ومدى والقواعد السياسات وضع في تسيم المنظمة

 :سؤال

 البشري؟ المورد أداء عمى المنظمة ثقافة كيف

 :جزئية أسئمة تتفرع التساؤل ىذا خلال ومن

 البشري؟ السموك أنماط تشكيل عمى المنظمة ثقافة تأثير ىو ما -

 البشرية؟ الموارد أداء عمى الالتزام حيث من المنظمة ثقافة خصائص بين علاقة ىناك ىل -

 الوقت واحترام العمل جماعية حيث من المنظمة ثقافة خصائص بين علاقة ىناك ىل -

 ؟البشرية الموارد وأداء القرارات اتخاذ في والمشاركة

 :التالية الفرضيات صاغ حيث

 .العاممين أداء عمى جوىريا تأثيرا العمل بجماعية تتسم التي المنظمة ثقافة تؤثر -
                                                           

 الوفاء، دار ،01 ط ،وتطبيقاتها الرياضية للإدارة العممية الموسوعة الشافعي، أحمد حسن :المقصود عبد محمود إبراىيم 1

 15 ص ، 2003
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 .العاممين أداء عل التميز عن بالبحث تتسم التي المنظمة ثقافة تؤثر -

 .العاممين أداء عمى والإبداع الابتكار عمى تشجع التي المنظمة ثقافة تؤثر -
 :إلى الدراسة ىذه من احثالب ييدف حيث

 .الأداء وموضوع المنظمة ثقافة من كل منيا تتكون التي الأبعاد أىم معرفة -

 .العاممين وأداء المنظمة ثقافة بين الترابطية العلاقة عمى التعرف -

 .متميز أداء تحقيق من تحد التي الثقافية والعراقيل المعوقات دراسة في المساىمة -

 التنظيمية الثقافة حول معمومات جمع بغية التحميمي الوصفي المنيج عمى الباحث اعتمد ولقد

 قسم الاستمارة أداة الباحث اعتمد البيانات عمى لمحصول الأفراد أداء عمى تأثيرىا وتحميمي

 المؤسسة مسؤولي بعض مع بالمقابمة ذلك في استعان كما لدراسةا فرضيات وفق محاورىا
 أىم ومن 276 الدراسة مجتمع من عاملا 92 من تتكون عشوائية عينة ذلك في حدد حيث

 :إلييا المتوصل النتائج
 أداء عمى جوىريا تأثيرا العمل بجماعية تتصف التي التنظيمية الثقافة تأثير عمى تأكيد

 انتمائيم ومدى الجماعي العمل ببناء إحساسيم بمدى يرتفع العمال أداء وجد حيث العاممين

 الجيود واحترام الفريق يسود الذي والتحاسن والتفاىم لتعاونا إلى إضافة العمل لفريق

 .المبذولة

 إعطاء من ووسائمو سبمو وتنتيج الأداء في التميز عن باستمرار تبحث المنظمة أن كما

 1لمعاممين الجدي والاىتمام المفرطة المركزية من والتقميل لمعاممين استقلالية

 السموك بضبط وعلاقتها الدينية القيم :بعنوان رحالي صميحة دراسة:الثانية الدراسة

 لمعرفة الدراسة ىذه تيدف 2006 سطيف جامعة منشورة، غير ماجستير رسالة ،التنظيمي

 .نموذجا الجزائرية الاسلامية لمكشافة التنظيمي السموك بضبط وعلاقتيا الدينية يمالق

 لمكشافة التنظيمي السموك ضبط في الدينية القيم تساىم كيف :عام تساؤل من انطمقت حيث
 الجزائرية؟

 :جزئية أسئمة إلى التساؤل ىذا وتفرع

 السموك؟ عمى الدينية القيم أثر ىو ما -
                                                           

 جامعة التجارية، العموم كمية الماجستير، شيادة لنيل رسالة البشرية، الموارد عمى التنظيمية الثقافة تأثير :سالم إلياس 1

 97 ص ، 2006 المسيمة،،
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 ليا الديني المجال في الجزائرية الإسلامية الكشافة تتبعيا التي التربوية بالأسالي ىي ما -
 الكشفيين؟ سموك عمى أثر

 :التالية الفرضيات صاغت ولقد

 .السموك عمى أثر الدينية لمقيم -

 عمى أثر ليا الديني المجال في الجزائرية الإسلامية الكشافة تتبعيا التي التربوية الأساليب -

 .نالكشفيي سموك

 :إلى الدراسة ىذه من الباحثة تيدف حيث

 اعتمدت وقد لمكشاف التنظيمي والسموك الدينية القيم بين الترابطية العلاقة عمى التعرف

 إلى بالإضافة والمعمومات البيانات جمع عمى يقوم التحميمي الوصفي المنيج عمى الباحثة

 والملاحظة الاستمارة أداتي

 المتقدم الكشاف) فئة كل من بالمائة 50 بنسبة ائيةعشو  بطريقة اختيرت عينة وعمى

 عينة تتكون (والجوال

 من تتكون الجوال وعينة الأربعة، الأفواج من فرد 88 أصل من فرد 44 من المتقدم الكشاف

 .الأربعة الأفواج من فرد 65 أصل من عشوائية بطريقة اختيرت فرد 33

 :الباحثة إليها توصمت التي النتائج أهم من حيث

 التنظيمي سموكيم عمى انعكس مما الإسلامية الكشافة في بوجودىم مقتنعون الأفراد أن

 ضبط في الدينية القيم ساىمت وقد والتعاون، والفروض بالواجبات الالتزام عمىشكل يظير

 1 .لمكشاف التنظيمي السموك

 ، ماجستير رسالة  والتغيير، المؤسسة ثقافة :بعنوان سلام سميمة دراسة :الثالثة الدراسة
 تيدف، 2004الجزائر جامعة الاقتصادي التحميل التسيير وعموم الاقتصادية العموم كمية

 في البشري المورد وتثمين التنظيمي لمسموك الإنساني بالجانب أكثر الاىتمام إلى الدراسة
 بإحداث وعلاقتيا المؤسسة ثقافة حول الدراسة ىذه إشكالية تتمحور إذ الجزائرية المؤسسة

 :التالية التساؤلات طرح تم وقد التنظيمي سموكيا في المؤسسة كفاءة وتحقيق التغيير

                                                           

 جامعة الاقتصادية، العموم كمية ، رماجستي رسالة ،التنظيمي السموك بضبط وعلاقتها الدينية القيم :رحالي صميحة 1

 85، ص 2006 سطيف،
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 في المطموبة التعديلات أو تالتغيرا ىي وما الإيجابية؟ الثقافة ومكونات خصائص ىي ما -
 ومتطورة؟ إيجابية يجعميا الجامدة أو السمبية الثقافة

 المؤسسة في الثقافي التغيير لإرساء الاستراتيجية لمقيادة الحديثة والأساليب الأوجو ىي ما -
 وفعالية؟ بديناميكية البيئة متغيرات مع تتكيف يجعميا بشكل

 :التالية الفرضيات طرح تم التساؤلات ىذه عمى وللإجابة

 .ككل والمؤسسة لمفرد التنظيمية الكفاءة تحقيق في فعال جد عامل المؤسسة ثقافة تمثل -

 بشكل ككل والمؤسسة للأفراد الثقافي التغيير بمصاحبة يقترن المؤسسة تغيير فعالية إن -
 .معا والفرد المؤسسة أىداف يحقق

 .التغيير يادةق نجاح في الأساس عجز الإدارية القيادة تمثل -

 ثقافة تلائم بمدى يقترن الجزائرية المؤسسة في الاصلاحات وبالتالي التغيير نجاح إن -
 .الجزائري العامل وثقافة المؤسسة

 :يمي ما إلييا المتوصل النتائج أىم ومن التحميمي، المنيج عمى الدراسة ىذه في اعتمدت وقد

 المؤسسة في البشرية الموارد وتثمين تنظيميال لمسموك الإنساني بالجانب أكثر الاىتمام يجب
 .الجزائرية

 ىي التنظيمي السموك كفاءة في ميم دور تمعب عالية إنسانية ووجود الاىتمام خلال من وأنو

 1العالم في الثقافات كل فييا مشتركة قيم وىي الكبرى المؤسسات عمال بيا يتجمى ما

 الثقافة :بعنوان سعود آل العزيز عبد بن سعود بن حامد بن منصور دراسة: الرابعة الدراسة

 الرياض ، الإدارية العموم في الماجستير برنامج ، ي،القياد بالسموك وعلاقتها التنظيمية

 البحث مشكمة تتمحور إذ القيادي بالسموك وعلاقتيا التنظيمية الثقافة حول راسةالد ، 2004

 من بدلا الأصمية بيئتيا في السعودية المنظمات ثقافة دراسة عمى الاىتمام ضرورة حول
 فيم عمى يساعد وذلك الأخرى المجتمعات تجارب من المستوحات بالنظريات الاىتمام

 التي الإدارية الأساليب عمى التعرف وبالتالي السعودية المنظمات في الثقافية الظاىرة

 عمى البحثية الدراسة ىذه تركز منظماتيم، في العمل أولويات تحديد في القادة يستخدميا

 أكبر من إمارتين عمى الميداني بالتطبيق وذلك القيادي بالسموك وعلاقتيا المنظمة ثقافة
                                                           

 العربي، العمري إشراف الجزائر، جامعة الاقتصادية، العموم كمية ، جستيرما رسالة ،والتغير المؤسسة ثقافة :سلام سميمة 1

 57، ص 2004
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مارة ضالريا منطقة إمارة وفي المممكة في الإمارات  لكل ما باعتبار المكرمة مكة منطقة وا 

 :التالي النحو عمى البحث مشكمة صياغة ويمكن واجتماعية، وتنظيمية إدارية خصائص من

 كبيرا تأثرا تتأثر [الرياض ومنطقة المكرمة مكة منطقة إمارتين] إمارة لجياز التنظيمية الثقافة
 الحيوي المركزي دوره بحكم المنطقة لأمير والتنظيمي والإداري القيادي السموك بطبيعة

 التنظيمي الثقافي التنوع فإن وبالتالي منطقتو في الأمن وتوفير تنمية إحداث في المؤثر

 للأمير المؤثرة القيادية السمطة أمام كثيرا يتضاءل الإمارة في والبشرية الإدارية لممنظومة

 1.الإشرافي وجيازه

 :السابقة الدراسات التعقيب عمى 

 المنظمة تواجو التي مشاكلال أىم حول السابقة الرؤية الجزائرية خاصة الدراسات ىذه بنت -

 .الجزائرية

 الدراسات من النوع ىذا وأىمية إشكالية وبناء الدراسة أىداف صياغة عمى ساعدت كما -
 الدراسة وأداة المنيج خاصة الميدانية لمدراسة المنيجي الجانب إعداد كيفية بينت كما

 أنو وبينت وفعاليتيا سسةالمؤ  وأداة التنظيمية الثقافة علاقة إلى الدراسات ىذه دعت كما -
 خاصة ثقافة خمق المنظمة عمى يجب كما الإنسانية الجية من البشري بالمورد الاىتمام يجب

 أثر إلى أيضا وأشارت البشري لممورد التقميدية النظرة عن والابتعاد والتصرف العقل توجو

 .التنظيمي السموك ضبط عمى العمالية القيم

 .التغيير عممية إنجاح إلى التنظيمية الثقافة دور ىإل الدراسات ىذه أشارت كما -

 ومعرفة الدراسة موضوع لفيم دعمت الدراسة موضوع في أثرت التي الملاحظات ومن -
 داخل العامل سموك بضبط وربطيا التنظيمية الثقافة تناول عمى ساعدت كما أبعاده،

 ونظام القرارات، اتخاذ ضبط :الثلاثة الأبعاد في العلاقة وتفكيك المنشئات الرياضية 

 عن تعبر التي السموكيات من مجموعة في تجسدت وقد بالمسؤولية الشعور وقيمة الحوافز،

 .الذاتي والانضباط الوقت وقيمة كالالتزام التنظيمية الثقافة
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 تمييد
مـ النفس الإطار الضيؽ الذي جعؿ منو ولفترة طويمة يحمؿ الظػواىر لقد تجاوز ع

العقمية يوصفيا بناءات تتألؼ مف الأحاسػيس، والأفكار، والتػداعيات، والمنعكسػات، 
والمخططات الحسية الحركية، ليصؿ إلى مسػتوى اشػمؿ وأعمػؽ فػي ذات الوقػت في دراسة 

وصػؼ الظػواىر العقميػة العميػا عمى أنيا كيانات  السموؾ البشري، وذلؾ بمحاولات الباحثيف
تخمقيا المغة، والأساطير، والممارسات الاجتماعية التي يعػيش فييػا الفرد الأمر الذي يجعؿ 
مف ىذا الاتجاه الثػاني فػي عمػـ النفس لا يتوقع مف أف يحقؽ نتائج ليا صفة التعميـ عمى 

لعقمية العميا ىي مػف نتػائج الثقافػة، كونيا تختمػؼ كافة الأفراد فكوف العمميات النفسية، وا
  .بالضرورة باختلاؼ المجتمع، والوسط الثقافي الذي تنمو، أو تتفاعؿ فيو

ومرد ذلؾ في حقيقة الأمر ىو ما توصمت إليو نتائج الدراسػات فػي الوقػوؼ عمى 
لي بروز مػا يسمى الفروؽ بيف المؤسسات في بعض الأبعاد، أو المؤشرات الثقافية؛ وبالتا

باليوية التنظيمية، وميداف عمـ النفس العمؿ الذي يتناوؿ في الأساس دراسة السموؾ الإنساني 
في محيط العمؿ، أو داخؿ المنظمات بصفة عامة.)السموؾ التنظيمي( تأثر بدوره بيذا الفيـ 

وف مفاىيـ جديدة ثقافيا، ومنػو وضػع البػاحث –الجديد لمسموؾ الإنساني باعتباره مركبا نفسيا
 .المناخ التنظيمي-القيـ التنظيمية-مثؿ : الثقافة التنظيمية
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 أولا: الثقافة التنظيمية
وتختمؼ  ،تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا ميما في التأثير عمى السموؾ التنظيمي

لنظر لمقيـ وا ،النظرة لمثقافة التنظيمية، حيث يتعامؿ معيا البعض باعتبارىا عاملا مستقلا
بأنيا تنتقؿ بواسطة العامميف إلى التنظيمات كأحد نواتج التنظيـ المتمثمة بالقيـ، والمغة 
المشتركة، والرموز والطقوس المختمفة التي تتطور مع مرور الوقت. وتؤكد ىذه النظرة عمى 

لمديريف أىمية الإجماع والاتفاؽ عمى مفيوـ الثقافة التنظيمية وجزئياتيا المختمفة مف قبؿ ا
والعامميف. فالثقافة التنظيمية عنصر أساس موجود جنبا إلى جنب مع مكونات التنظيـ 
الأخرى مف الأفراد والأىداؼ والتكنولوجيا واليياكؿ التنظيمية. ووفقا ليذه النظرة فاف مف 

 1اللازـ إدارة الثقافة التنظيمية بشكؿ يحقؽ الأىداؼ التي تسعى إلييا التنظيمات .  
 تعريف الثقافة التنظيمية  .1

يعد مفيوـ الثقافة مف أكثر المفاىيـ التي حظيت بالعديد مف التعريفات التي اختمفت  
لذيف انكبوا عمى دراسة ومفيوـ فيما بينيا وذلؾ وفقا لاختلاؼ توجيات العمماء والباحثيف ا

الثقافة،  فبالرغـ مف شيوع استعماؿ لفظ الثقافة في وما يحتمو مف مساحة عريضة في وسائؿ 
الإعلاـ فضلا عف استعمالو في المغة الأكاديمية، فإنو قد جرت معالجة ىذا المفيوـ بسطحية 

ذىف القارئ أو المستمع  شديدة في الفيـ، فمجموعة المعارؼ والعموـ ىي أوؿ ما يتبادر إلى
 2عند ذكر كممة  "الثقافة"

كما ساد الاعتقاد بأف الثقافة ما ىي إلا حكر عمى جماعة مف الناس دوف غيرىـ حيث يطمؽ 
قع الأمر تمثؿ المعارؼ والعموـ جزءا ىاما مف ثقافة عمييـ لفظ )الطبقة المثقفة( بينما في وا

 3الناس والمجتمع.
 أولا: مفيوم الثقافة: 

يصعب وجود تعريؼ موحد وشامؿ لمعنى الثقافة وكؿ جوانبيا فسوؼ تتعرؼ عف مفيوـ 
 ا وفؽ في بحثنا ىذا.الثقافة مف خلاؿ جانبيف ميميف لي

                                                           

 292، ص 2000، دار وائؿ لمنشر والطباعة ، عماف الأردف ، نظرية المنظمة والتنظيم : قاسـ القريوتي محمد  1

 40،41،،ص2006، الدار الجامعية ، الإسكندريةالثقافة التنظيمية والتغيير: جماؿ الديف المرسي 2

 .13، ص 2006، دمشؽ، 12، دار الفؾ، طمشكمة الثقافة: مالؾ ابف نبي 3
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اللاتينية  (culture)يرى ديمورغوف  أف مصطمح الثقافة . المفيوم المغوي لمثقافة: 1
الأصؿ والتي تعني عممية حراثة الأرض، وفي المغة تعني كممة الثقافة رعاية العقؿ والاعتناء 

 بتيذيب الإنساف.
المعارؼ والفف والأخلاؽ  أما تعريؼ تايمور لمثقافة )أنيا ذاؾ الكؿ المعقد الذي يشمؿ

 والقانوف...(.
يمكف تعريفو بأنو وسائؿ الحياة المختمفة الذي توصؿ إلييا . المفيوم التنظيمي لمثقافة: 2

الإنساف منذ القديـ عبر التاريخ السافر منيا والمتضمف العقمي واللاعقمي والتي توجد في 
 ت.وقت معيف، حيث تعمؿ بإرشاد وتوعية الأفراد في المنظما

ويعرفيا ىوفستيد بأنيا:" الخصائص والقيـ المشتركة التي تميز مجموعة مف الأفراد عف 
 1المجموعات الأخرى في المنظمة.

ئح في المجتمع، أو الناس يحمموف ينتمي كؿ منا لعدد مف الشرا. مستويات الثقافة: 3
صفات عديدة ومختمفة  تمثؿ ثقافة كؿ جماعة معينة في المجتمع تمثؿ الوطنية، وثقافة 

 النشاط تمثؿ )الصناعية( وثقافة الجماعات المينية تمثؿ فرؽ العمؿ داخؿ المنظمات.
موجودة بو تشمؿ القيـ والاتجاىات والعادات السائدة في المجتمع الأ. ثقافة المجتمع: 

المنظمة، يتـ نقميا مف المجتمع إلى المنظمة عف طريؽ العامميف مما يساىـ في تشكيؿ ثقافة 
المنظمة، وتتّأثر ىذه الثقافة بعدد مف المتغيرات الاجتماعية مثؿ: النظاـ السياسي، النظاـ 

 الاقتصادي  الظروؼ الثقافية والاجتماعية، البيئة الدولية والعولمة. 
ؿ ىدا عمى إستراتيجية المنظمة وأىدافيا ومعاييرىا ومما رساتيا ولكي تحظى حيث يؤثر ك

 المنظمة بالقبوؿ والتشريعية عمييا أف تكوف استراتيجياتيا متوافقة مع ثقافة المجتمع.
: إف القيـ والمعتقدات الخاصة بمنظمة ما نجدىا معتنقة في الوقت نفسو مف ب.ثقافة النشاط

ممة في نفس النشاط أي أف ىناؾ تشابو في الثقافات الممثمة طرؼ معظـ المنظمات العا
لممنظمات العاممة في نفس النشاط، مما مف شأنو تكويف نمط معيف داخؿ المنظمة حيث 

 يكوف لو تأثير عمى نمط اتخاذ القرار مثلا: نمط حياة الأفراد نوع لباسيـ .
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مشتركة بيف الأفراد وجماعات ويقصد بيا مجموعة العوامؿ الثقافية الج. ثقافة المنظمة: 
العمؿ داخؿ المنظمة والناتج مف تلاقي الثقافات الجزئية الخاصة بكؿ فريؽ عمؿ  داخؿ 
المنظمة إضافة إلى الأطر والسياسات التنظيمية التي تحددىا المنظمة مما مف شأنيا أف 

نفيذ قراراتيا تخمؽ نمطا تفكيري وثقافي متجانس لدى الأفراد مما يمكف أفراد المنظمة في ت
 1وتحقيؽ أىدافيا. 

إف مصطمح "الثقافة التنظيمية" مصطمح واسع يضـ ويجسَّد جوانب عديدة في 
 المنظمة. 

يـ لمثقافة التنظيمية ونستعرض وىناؾ عدة تعاريؼ قد ذكرىا الباحثوف في نظرية التنظ
 ىنا تمؾ التعاريؼ. 

في تعريؼ "روجر ىاريسوف" لمثقافة التنظيمية بأنيا: "الأيدلوجيات والمعتقدات والقيـ 
المغروسة في كؿ المنظمات وأيضاً العادات الراسخة لمطرؽ التي يجب عمى الأفراد العمؿ 

 2بموجبيا في تمؾ المنظمات".
أما أحمد سيد مصطفى أشار بأنيا: "شعور تنظيمي غير مكتوب يشيع بيف أعضاء 

الخ". كما … المنظمة سواء كانت شركة أو مصمحة أو ىيئة حكومية أو مستشفى أو نادي
والمعتقدات الحاكمة يتشارؾ بيا أعضاء التنظيـ أو أنو يعرفيا بأنيا : "مجموعة مف المقيـ 

 .3المنظمة. وتنتقؿ إلييـ مف خلاؿ وقائع احتفالات أو مف قصص ورموز وشعارات"
وأشار سعيد محمد المصري إلى أف الثقافة التنظيمية ىي : "ذلؾ النمط العاـ 

القيـ ، وقواعد السموؾ التي يتقبميا أعضاء التنظيـ لمتصرفات، والمعتقدات المشتركة ، و 
 .4ويمتزموف بتطبيقيا"

                                                           

 .07، ص 1998دار الغرب لمنشر والتوزيع، دوف ذكر مدينة النشر،  القيم الثقافية لمتسيير،: غبات بوثمجة 1
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 414المرجع السابؽ، ص :حريـ حسيف، 3

، الإسكندرية: الدار التنظيم والإدارة "مدخل معاصر لعمميات التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة :المصري سعيد محمد   4
 183ـ ،ص1999الجامعية،
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اد ذوي النفوذ في منظمة ما ـ( وبأنيا: "تعبير عف قيـ الأفر 1992ويعرفيا )الييجاف، 
تؤثر في القرارات ونمط الإدارة لممديريف وعمى علاقاتيـ  حيث الاعتقاد أف ىذه القيـ1

 2وتفاعلاتيـ مع مرءوسييـ".
ة المعتقدات والقيـ والتوقعات المشتركة التي تتفاعؿ مع بناء وتعرؼ بأنيا "مجموع
 . 3المنظمة فتنتج قواعد السموؾ"

لؾ بأنيا: "محصمة العلاقات الاجتماعية المتكررة بيف العامميف والتي تشكؿ وتعرؼ كذ
 4بالتالي أنماطاً سموكية لمنظاـ الاجتماعي التنظيمي" 

ظمة خلاؿ فترة زمنية معينة مف كذلؾ الثقافة التنظيمية: "تعني ما تعممو أفراد المن
خلاؿ محاولاتيـ لمتعامؿ مع مشاكؿ بيئتيـ الخارجية التي تيدد بقاء التنظيـ ومنسوبيو، 
إضافة إلى المشكلات الداخمية لمتنظيـ. وعممية التعمّـ ىذه تشتمؿ عمى الجوانب السموكية  

 5والإدراكية "
مف استونز  وفرييماف، وجي آر بأنيا: "مجموعة مف المفاىيـ مثؿ القيـ، ويعرفيا كؿٌ 

 والاتجاىات والمعتقدات والتقاليد المشتركة بيف أعضاء المنظمة الواحدة" .
وتعرفيا باتريشا بوىمر بأنيا: "مجموعة القيـ والمعتقدات والمشاعر والافتراضات 

 موكياتيـ داخؿ المنظمة" المشتركة بيف العامميف في المنظمة والتي تعكس س
ويشير معنى الثقافة التنظيمية إلى التأثير عمى بيئة المنظمة والناجـ عف مجموعة 

 قواعد السموؾ والقيـ والفمسفة والأنشطة غير الرسمية داخؿ المنظمة. .

كذلؾ ىي مجموعة القيـ والافتراضات والتوقعات والمعتقدات وقواعد السموؾ المشتركة 
 نظمة الواحدة. .بيف أعضاء الم

                                                           

: دراسة مقارنة بيف الأردف والسعودية، المديرين كمؤشر لثقافة المنظماتقيـ  :البداينة ذياب، وعمي محمد العضايمة  1
 6ـ ، ص1996 -ىػ1416، الرياض: جامعة الممؾ سعود،1، ع 8مجمة جامعة الممؾ سعود: العموـ الإدارية، مج 

: الييئة الممكية لمجبيؿ وينبع  أىمية قيم المديرين في تشكيل ثقافة منظمتين سعوديتين : ىيجاف عبدالرحمف أحمد 2
 13ـ ، ص1992ىػ/ 1412وشركة سابؾ، مجمة الإدارة العامة،

جامعة الممؾ   عبدالعزيز: الاقتصاد والإدارة، مج  مجمة ،البعد الوقتي لثقافة التنظيم :السواط طمؽ، وسعود العتيبي  3
 58ـ ، ص1998ىػ/ 1419، جدة: مطابع الجامعة،1، ع 12

 359ص، ىػ1423ـ، 2002، جدة،أساسيات الإدارة الحديثة، 1ط :الصباب أحمد عبدالله ، وآخروف 4
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 عناصر الثقافة التنظيمية   .2
 1تتكوف الثقافة التنظيمية مف مجموعة عناصر والتي يمكف توضيحيا كما يمي:

 القيـ التنظيمية تتمثؿ في القيـ التي تنعكس وتظير في مكاف أو بيئة يةالقيم التنظيم :
العمؿ، بحيث تعمؿ ىذه القيـ عمى توجيو سموؾ الموظفيف ضمف الظروؼ التنظيمية 
المختمفة  كأمثمة عمى القيـ التنظيمية المساواة بيف العامميف، الاىتماـ بإدارة الوقت، الاىتماـ 

 بالأداء...الخ.
 ىي عبارة عف أفكار مشتركة حوؿ طبيعة العمؿ والحياة الاجتماعية  ات التنظيمية:المعتقد

في بيئة العمؿ، وكيفية انجاز العمؿ والمياـ التنظيمية، ومف ىذه المعتقدات عمى سبيؿ 
 المثاؿ أىمية مشاركة الموظفيف في صنع القرارات، والمساىمة في العمؿ الجماعي.

 :التوقعات التنظيمية بالتعاقد البسيكولوجي غير المكتوب والذي تتمثؿ  التوقعات التنظيمية
يعني مجموعة مف التوقعات التي يحددىا أو يتوقعيا الفرد أو المنظمة كؿ منيما مف الآخر 
خلاؿ فترة عمؿ الفرد في المنظمة، مثؿ ذلؾ توقعات الرؤساء مف المرؤوسيف، والمرؤوسيف 

حتراـ المتبادؿ، وتوفير بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي مف الرؤساء، والمتمثمة في التقدير والا
 يساعد ويدعـ احتياجات الفرد العامؿ النفسية والاقتصادية.

 :عبارة عف معايير يمتزـ بيا العامموف في المنظمة عمى اعتبار أنيا  الأعراف التنظيمية
والابف في نفس  معايير مفيدة لممنظمة، عمى سبيؿ المثاؿ التزاـ المنظمة بعدـ تعييف الأب

 المنظمة، ويفترض أف تكوف ىذه الأعراؼ غير مكتوبة وواجبة الإتباع.
  أنواع الثقافة التنظيمية: .3

  تميز أدبيات الفكر الإداري المعاصر بيف نوعيف مف الثقافة التنظيمية ىما:
 ىي التي ييتـ فييا المديروف والقادة بالعملاء وأصحاب الثقافة القوية والثقافة الضعيفة :

 الأسيـ وبالموظفيف اىتماما ممحوظا.
 فيي التي لا ييتـ فييا المديروف إلا بأنفسيـ أو بالعمؿ المباشر أو  لثقافة الضعيفة:ا

 تماما قميلا بالناس والعملاء والملاؾ والموظفيف.بالتكنولوجيا، ويعطوف اى
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  لى جانب ىذا التقسيـ العاـ لمثقافة يميز العديد مف الباحثيف بيف عدة أنماط مف الثقافة وا 
 باعتبار الطابع العاـ ليا عمى النحو التالي:

  :في ىذا النوع يتـ تحديد المسؤوليات والسمطات، فيكوف العمؿالثقافة البيروقراطية 
 منظما ويتـ التنسيؽ بيف الوحدات وتسمسؿ السمطة بشكؿ ىرمي وتقوـ عمى التحكـ والالتزاـ.

 :وىي قريبة مف نمط الثقافة الأوؿ ومف أىـ سمات ىذا النوع مف الثقافة  ثقافـــــة القـــــــوة
بحماية النظاـ والاستقرار حيث أف القيادة عادلة وتوحد الجيود خمؼ القائد، كما يقوـ القائد 

 التابعيف، المخمصيف، بالإضافة لذلؾ يتـ تحفيز الأفراد عف طريؽ أسموب الثواب والعقاب.
  :ىي الثقافة التي تقوـ بتوفير بيئة العمؿ المشجعة والمساعدة عمى الثقافة الإبداعيــة

 الإبداع، ويتصؼ أفرادىا بالجرأة والمخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجية التحديات.
 مف أىـ سمات ىذا النوع أف الإدارة تعامؿ العامميف معيا بصفتيـ افة المسانــدة: الثق

 1 الإنسانية وليس باعتبارىـ آلات.
  :ينحصر اىتماـ ثقافة العمميات في طريقة انجاز العمؿ وليس النتائج ثقافة العمميــــات

 التي تتحقؽ، فينتشر الحذر والحيطة بيف الأفراد.
 تركز ىذه الثقافة عمى تحقيؽ الأىداؼ وانجاز العمؿ وتيتـ بالنتائج : ثقافة الميمـــــة

 وتحاوؿ استخداـ الموارد بطريقة مثالية مف أجؿ تحقيؽ أفضؿ النتائج بأقؿ التكاليؼ.
  :وتقترب سماتيا مف سمات النوع السابؽ مف الثقافة حيث يتـ التركيز ثقافة الانجــــاز

 ـ مشترؾ وحماس قوي لموصوؿ إلى الأىداؼ.عمى الأىداؼ، إذ لمعامميف التزا
  :وينصب تركيزىا عمى نوع التخصيص الوظيفي وبالتالي الأدوار الوظيفية ثقافـــــة الدور

  أكثر مف الفرد وتيتـ بالقواعد والأنظمة.
 أبعاد الثقافة التنظيمية :  .4

بعض الأدوات أو تناوؿ العديد مف العمماء أبعاد الثقافة التنظيمية وقياميا مف خلاؿ 
النماذج الذيف أعدوا نموذجاً لقياس البيئة المتحضرة والمتخمفة . لقياس قيـ أفراد المجتمع، 
ونماذج لدراسة القيـ الثقافية لمبيئات المختمفة، والتي قسمت ىذه القيـ إلى قيـ عممية، وعممية 
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ـ عمى كفاء متقدمة وغير عممية، ومف خلاؿ ىذا التقسيـ أمكف قياس تأثير ىذه القي
 .1المنظمة.

ومف أىـ الدراسات في مجاؿ الثقافة التنظيمية وأبعادىا المؤثرة عمى وظائؼ الإدارة 
التي صممت مصفوفة مقترحة  (Schwartz H. & Davis)وتحقيؽ الإنجاز ىي دراسة 

قافة التنظيمية حيث تتكوف ىذه المصفوفة مف بعديف، يمثؿ البعد الرأسي منيا لقياس الث
تحميؿ الجانب الثقافة لممنظمة والذي يشمؿ عمميات الابتكار، واتخاذ القرارات والاتصالات، 
والتنظيـ الداخمي، والرقابة عمى كافة المستويات، وتقييـ الأداء والمكافآت، كما يمثؿ البعد 

 صفوفة العلاقات بيف الإدارات المختمفة مف خلاؿ الرؤساء والمرءوسيف. الأفقي مف الم
وتعتبر ىذه المصفوفة المؤىؿ العممي لقياس الثقافة التنظيمية وتحديد أبعادىا عمى 
محوريف لمصفوفة إدارية. ولتوصيؼ وقياس الثقافة التنظيمية مف خلاؿ أبعادىا المختمفة 

لخدمة ىدؼ  (Arab Maritime)المعدة مف قبؿ  يمكف الاعتماد عمى قائمة الاستقصاء
أشمؿ وأعـ مف حيث تفسير الأسباب وراء وجيات النظر في أبعاد الثقافة التنظيمية ولتتلاءـ 
مع البيئة التنظيمية السعودية، حيث تضمف المقياس ثلاثة أبعاد لمثقافة التنظيمية يشتمؿ كؿ 

ة التنظيمية بعد مف النقاط التي تمثؿ بُعد منيا عمى سبعة عناصر حيث يتـ تقييـ الثقاف
معياراً لمحكـ عمى إيجابية الثقافة التنظيمية وعناصر كؿ بُعد فييا كدليؿ لموقوؼ عمى أبعاد 

 عناصر ىذه الثقافة.
 . البعد الخاص بالقيادة 4.1

يشمؿ ىذا البُعد عناصر توصيؼ طبيعة القيادة الإدارية في المنظمة مف حيث القدرة عمى 
ور الإدارة العميا وما دونيا، ومدى الاستعداد لتحمؿ المسئولية وأساليب توضيح إدراؾ د

الأىداؼ والوصوؿ إلييا. وطبيعة وخصائص سموؾ العامميف ودافعيتيـ داخؿ المنظمة، 
ومنيجية قيادة التغيير والتطوير . ومدى مشاركة الإدارة لمعامميف في ىذا التطوير وتحمؿ 

، وفيما يمي عرضاً موجزاً لمعناصر السبعة المكونة لمبُعد الخاص المخاطر التي تترتب عمييا
 2بالقيادة : 
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تدرؾ الإدارة دورىا عمى أنو حارس  ىؿإدراك دور الإدارة واتجاىات العاممين نحوه :   -أ 
وموجو ومتداخؿ في كؿ عممية وكؿ نشاط، أـ تدرؾ العكس أف العامميف يعرفوف مسئولياتيـ 
وواجباتيـ، وأف لدييـ الحافز والدافع لمعمؿ دوف تدخؿ منيا، ففي الحالة الأولى تكوف الثقافة 

 1سمبية، وفي الثانية تكوف إيجابية.
ويتمثؿ في مدى إدراؾ الإدارة لدورىا كمتغير تابع تتصرؼ بردود دور الإدارة وأسموبيا: –ب 

الأفعاؿ، ولا تتحرؾ إلا إذا كاف ىناؾ سبب أـ أف دورىا سباؽ ومُبادئ ومُخطط مُسبقاً، تضع 
نذارات وتستعد الأىداؼ الاستراتيجية، وتستعد لممواقؼ قبؿ الأزمات تستشعر الإشارات والإ

ليا. ىؿ دورىا متغير تابع متأثر أـ مستقؿ مؤثر وفعاؿ؟ ولا شؾ أف الدور الأوؿ )التابع( 
يعبر عف ثقافة تنظيمية متخمفة وتقميدية ومتواكمة، والدور الثاني )المستقؿ( يعبر عف ثقافة 

 تنظيمية إيجابية .
دراؾ المسئولية مف جانب الإدارة تختمؼ الثقافة التنظيمية في مجاؿ إإدراك المسئولية : –ج 

والعامميف معا. فيؿ يدرؾ العامموف أنيـ غير مسئوليف عف شيء؟ وىؿ تدرؾ الإدارة أف 
العامميف مسئولوف عف كؿ شيء؟ إذا كاف ذلؾ ىو إدراؾ مسئوليتيا عف كؿ شيء في 

رجعيا فقط المنظمة، وأف النظاـ العاـ لممنظمة يمثؿ مسئولية الإدارة، وأف السمبيات ليست م
 لمعامميف، فيذا الإدراؾ لممسئولية ينـ عف ثقافة تنظيمية إيجابية مشاركة..

إذا كانت الثقافة التنظيمية تبنى عمى استخداـ الأساليب أسموب التحول والتطور :  –د 
التقميدية سواء مف خلاؿ الندوات أو المحاضرات أو الممصقات، وأف تمؾ الأساليب لا يمكف 

ذا كاف الأسموب متطوراً الاستغناء عني ا، فإننا نكوف بصدد ثقافة تنظيمية سمبية ومتخمفة، وا 
حديثاً شاملًا جميع أوجو أنشطة المنظمة، فإننا نكوف بصدد ثقافة تنظيمية إيجابية ومستعدة 

 لمواجية الأزمات. 
معامميف قد تكوف الثقافة التنظيمية مبنية عمى دوافع مادية لالدافعية والسموك البشري :  -ىـ 

مف خلاؿ نظـ الأجور والحوافز واستبعاد روح الفريؽ ودوافع المتعة في العمؿ. وأف سموكيـ 
ثبات الذات وتوظيؼ المواىب لخدمة المنظمة. ففي  ينـ عف ثقافة تنظيمية تفرز الولاء وا 
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 الحالة الأولى تصبح الثقافة التنظيمية ذات تأثير سمبي عمى العامميف، ومف ثـ مستوى أدائيـ
 وطريقة الإشراؼ والتعامؿ معيـ، عكس النظرة الثانية التي تنـ عف ثقافة إيجابية دافعة محفزة 

قد تبنى ثقافة المنظمة عمى مفيوـ التغيير بالسمطة والأوامر قيادة التغيير بالمنظمة :  –و 
والممارسات التنظيمية، ومف ثـ فإف العامميف سوؼ يشعروف بأف التغيير ومف ثـ التطوير 

مر مفروض عمييـ، ولـ يشاركوا فيو ولـ يتحمسوا لو، فينا يكوف التغيير مف جانب واحد ذو أ
تأثير سمبي، عكس ذلؾ إذا كانت ثقافة المنظمة تبنى عمى أف التغيير سموؾ يبدأه الرؤساء 
ويشتركوف فيو بفاعمية مع المرؤوسيف مف مراحؿ التخطيط لو حتى إتماـ آخر مراحمو، وىنا 

 1ة التنظيمية إيجابية ومشجعة عمى التعاوف وتحمؿ المسئولية.تكوف الثقاف
إذا كانت الثقافة التنظيمية تأسست عمى الاتصالات المشاركة والممكية والمخاطرة:  –ز 

اليابطة فقط وتفصؿ تماماً بيف التخطيط والتنفيذ والممارسة الصارمة لمرؤساء عمى 
وليس لدييـ أي استعداد لتحمؿ  المرؤوسيف بحجة أنيـ يتيربوف أصلًا مف المسئولية،

المخاطر المترتبة عمى ممارسة النشاط اليومي، فينا نكوف بصدد ثقافة سمبية واعتقاد بيروب 
مف قبؿ المرؤوسيف، ومف ثـ تزيد مخصصات الرقابة ولا يتحقؽ الإنجاز، وعكس ذلؾ إذا 

ة عمى تحمؿ المسئولية سادت المنظمة ثقافة المشاركة ونشر المعمومات والثقة المتبادلة والقدر 
والمخاطر التي تواجو العمؿ، فسوؼ تسود روح المشاركة والتعاوف وتتحقؽ الأىداؼ بكفاءة 

 وفعالية. 
 . البعد الخاص بالييكل والنظم الداخمية : 4.2

يحدد الييكؿ التنظيمي خطوط السمطة والمسئولية وعلاقات الإدارات والأقساـ 
تصالات وأنماطيا وطريقة عمؿ الأفراد وقياميـ ببعضيا، كما يوضح ثقافة خطوط الا

بأدوارىـ بالمنظمة، والثقافة السائدة بيف الأفراد حوؿ طبيعة العلاقات فيما بينيـ، ويشمؿ ىذا 
 2البُعد العناصر السبعة التالية : 
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تمثؿ الاتصالات جزءاً مف الثقافة التنظيمية، فقد تكوف ىذه طبيعة الاتصالات :  –أ 
الاتصالات رسمية فقط ومف أعمى لأسفؿ وفي شكؿ تعميمات وتكميفات مكتوبة، ويغمب 
 عمييا الطابع المتحفظ، وىنا تكوف ىذه الثقافة سمبية وغير مشجعة، وغير سريعة، ويكوف
الناس متوجسوف مف بعضيـ، ويخشى كؿ واحد أف يعمؿ شيئاً فيخطئ أما إذا كانت الثقافة 
التنظيمية في مجاؿ الاتصالات تحمؿ معاني روح الأخوة والزمالة والتعاوف وحسف النية، 
والدافع لإنجاز الأعماؿ وتنوع أساليب الاتصالات واتجاىاتيا، فينا تكوف ىذه الثقافة إيجابية 

 مشجعة وسريعة لنقؿ المعمومات والمياـ والوقوؼ عمى مراحؿ العمؿ أولًا بأوؿ.وحافزة و 
قد تؤيد الإدارة العميا بالشركة وتساند الثقافة المبنية إقبال الأفراد عمى العمل الجماعي: –ب 

عمى المنافسة غير اليادفة، وتشجع الصراعات بيف العامميف التي تولد الأحقاد والاتجاىات 
دامة والمنيكة لقوى العامميف في مجالات غير مثمرة أو إيجابية، مف ثـ لا يقبؿ السمبية الي

الأفراد عمى العمؿ الجماعي والتعاوف بيف الأقساـ والإدارات، وىنا تكوف ىذه الثقافة سمبية 
مدمرة لمعلاقات داخؿ المنظمة، وعمى النقيض مف ذلؾ قد تذكي الإدارة روح التعاوف 

ف لمعمؿ كفريؽ واحد يحقؽ الأىداؼ ويحصؿ الجميع عمى المكافآت. والتفاعؿ بيف العاممي
ومف ثـ تسود علاقات الحب والاحتراـ والإيثار بيف الأفراد، وتظير المنظمة متماسكة 

 ومستعدة لكافة الظروؼ.
قد تكوف ثقافة المنظمة فيما يتعمؽ بتوزيع ونشر توزيع الميام والأدوار ومعرفتيا :  –ج 

خفاء تمؾ الخطط التي تتضمف وتعريؼ وتوضيح م ياـ الأفراد بيا ثقافة سمبية تنبع مف تكتـ وا 
مياـ وأدوار الأفراد، والإدارة لا تقؼ تماماً عمى الفرؽ بيف الحاجة إلى الثقة والحاجة إلى 
القوى، وذلؾ فيما يتعمؽ بالمعمومات، وقد تكوف تمؾ الثقافة إيجابية تنبع مف تحديد واضح 

عمؽ بمياـ المنظمة والعامميف بيا، بحيث تكوف ىذه المياـ تحت يد ومفيوـ لكؿ دور يت
الجميع، بحيث تخمؽ ىذه الثقافة الطموح لدى الأفراد، وتحفزىـ عمى المشاركة الإيجابية 
والفعالة في تحقيقيا، حيث أف كؿ فرد يعرؼ ما عميو وما دوره، وبالتالي تكوف ثقافة المنظمة 

  1العامميف فييا.مصدر قوة ودافعة ليا مف خلاؿ 
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لتدريبي أنو إذا كانت الثقافة التنظيمية فيما يتعمؽ بالنشاط االإيمان بأىمية التدريب :  –د 
نشاط قصير الأجؿ ينتظر منو عائد سريع وأف ميزانيتو محدودة وينظر إليو عمى أنو نشاط 
إداري عادي، فإف ىذه الثقافة سوؼ تنعكس عمى الأفراد بالنظر إليو بعدـ الجدية، 
والمصداقية، أما إذا كانت ىذه الثقافة تبنى عمى أف التدريب استثمار، وأف تراكـ ميارات 

يف يمثؿ قوة تنافسية متقدمة في الأجؿ الطويؿ، وليست العبرة بالعائد قصير الأجؿ، العامم
وتوضع موازنة التدريب بحيث تتيح لكؿ فرد فرصة تدريب ولو مرة سنوياً مثؿ ىذه الثقافة 
سوؼ تجعؿ الإدارة يضعوف التدريب كنشاط في أولوياتيـ وأنو طريقيـ لمتقدـ والنمو والريادة 

 شكلات انخفاض مستويات الأداء وىو المدخؿ لمتطوير والتنمية.والتغمب عمى م
قد تكوف ثقافة المنظمة فيما يتعمؽ باستمرار العامميف بيا في مواصمة مواصمة التعميم: -ىـ 

تعميميـ ثقافة سمبية لا تشجعيـ عمى ذلؾ، وأف التطوير الذاتي لا يدعـ مف قبؿ الإدارة إلا 
ذا المطمب يسعى إليو العامموف ولكنيـ لا يحصموف عميو إلا لعدد محدود مف العامميف، وأف ى

بصعوبة، مثؿ ىذه الثقافة تكوف ذات تأثير سمبي عمى المنظمة والعامميف في الأجؿ الطويؿ، 
إذ أف مستوى تعميـ العامميف جزء ىاـ مف الثقافة التنظيمية ويمكف أف يكوف عائقاً في سبيؿ 

مية في ىذا المجاؿ ثقافة مشجعة تدرؾ بموجبيا المنظمة تطويرىا . وقد تكوف الثقافة التنظي
وتعرؼ أىمية وقيمة مساندة ومؤازرة مواصمة التعميـ لعماليا، وتوظيؼ الإدارة لمميارات 
ولمقدرات الخاصة بموظفييا وعماليا إلى حدىا الأقصى. وتتيح لجميع العامميف تحديد 

 1تياجات.احتياجاتيـ التعميمية والتدريبية وتمبية ىذه الاح
إذا كانت الثقافة التنظيمية لممنظمة تأسست عمى أنو لا توجد مدى استقرار الأىداف :  –و 

جراءات، وأف فمسفة المنظمة ىي  أىداؼ طويمة تتجزأ إلى أىداؼ قصيرة تتحوؿ إلى أعماؿ وا 
لظروؼ كؿ مرحمة، فإف ىذه الثقافة مف شأنيا أف تولد  التغيير المستمر في الأىداؼ طبقاً 

حالة مف اللامبالاة عند الأفراد، ولا تدفعيـ لممبادرات لتطوير الأىداؼ، ومف ثـ لا يؤمف 
العامموف بيدؼ عاـ، ولا يوجو لو كؿ جيدىـ. أما إذا كانت المنظمة تضع أىدافاً طويمة 

كميا تسير في اتجاه واحد فإف ىذه الثقافة مف  الأجؿ تتفرع عنيا أىداؼ قصيرة، وأف المنظمة
 شأنيا توحيد صفوؼ العامميف وتكريس جيودىـ باتجاه اليدؼ.
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قد تكوف ثقافة المنظمة لا تشجع عمى متابعة متابعة التقدم باتجاه الاستعداد لمطوارئ: –ز 
ي يتـ بيا تغيير التقدـ بالنسبة للاستعداد لمطوارئ ولا توجد بيا أية نظـ متاحة عف الكيفية الت

ثقافتيا في ىذا الاتجاه مف ثقافة التواكؿ والتكامؿ واللامبالاة وانتظار حدوث الأزمات إلى 
ثقافة الاستعداد والتحسب والترقب، بؿ ويصؿ بيا الحاؿ إلى إعداد سيناريوىات للأزمات 

الاستعداد  التي يمكف أف تحدث بالمنظمة، فيي ثقافة المبادأة وليست ثقافة رد الفعؿ، ثقافة
 وليست ثقافة التعامؿ مع الموقؼ المفاجئ.

 :1يشمؿ ىذا البُعد العناصر السبعة التالية الخاص بظروف العمل والرضا عنو : .البُعد 4.3
قد يكوف الراتب الشيري بعناصره يري ومدى تعرضو لمخصم:قيمة وعناصر الراتب الش –أ 

أحد مصادر الثقافة التنظيمية المؤدية إلى شعور العامميف بالاستقرار والاطمئناف مف عدمو، 
وخاصة إذا كاف ىذا الراتب يتعرض كثيراً لمخصـ نتيجة انخفاض الأداء أو العقاب 

اشر لعدـ الرضا عف العمؿ والشعور الشخصي أو الجماعي، فينا يكوف الراتب السبب المب
بالجور والتيديد مف قبؿ الأفراد، وقد يحدث العكس تماماً حيث تسود المنظمة ثقافة تنظيمية 

 مؤدية إلى الاستقرار والاطمئناف عمى ثبات مصدر الدخؿ الشيري للأفراد . 
ـ عدالة طريقة إذا شعر الأفراد بعدعدالة الطريقة التي يتم بيا تقييم أداء العاممين: –ب 

تقييـ أدائيـ لأف المنظمة يسودىا ثقافة تنظيمية تؤكد أف تقييـ الأداء يتـ بمعايير مختمفة، فيـ 
يشعروف بعدـ الرضا عف العمؿ، أما إذا كانت الثقافة التنظيمية السائدة بخصوص عدالة ىذه 

تقييـ الأداء سبباً الطريقة واستقرارىا، فإف الأفراد يشعروف بالرضا، ومف ثـ لا تكوف طريقة 
 لإثارة المشكلات.

إذا كاف حجـ العمؿ يفوؽ القدرات حجم العمل وملاءمتو لمقدرات الشخصية لمفرد: –ج 
الشخصية للأفراد فإنو تسود المنظمة ثقافة تنـ عف تحميؿ الأفراد أعباء وظيفية أكبر مف 

ثارة المشكلات، أما قدراتيـ، مما يجعميـ يسخطوف عمى المنظمة، وىنا يكونوف مستعديف لإ
إذا سادت المنظمة ثقافة تنـ عف تحميؿ الأفراد أعباء وظيفية في حدود طاقاتيـ، فإنيـ 

 يشعروف بالراحة والرضا عف العمؿ.
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إذا كانت الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة ىي الشعور بالأمن والاستقرار الوظيفي: –د 
وظيفي وأنو لا يوجد تيديد بالفعؿ مف العمؿ، أو شعور جميع العامميف بالأمف والاستقرار ال

توقؼ المنظمة، فإف ىذه الثقافة تنعكس عمييـ بالرضا والقبوؿ والتوافؽ والتعاطؼ مع 
 المنظمة، ومف ثـ المشاركة الإيجابية والفعالة مع الإدارة . 

قد يسود المنظمة شعور عاـ بأف عدد ساعات العمؿ عدد ساعات العمل ومواعيده: -ىـ 
أكثر مف المعدلات المقبولة والمقررة، وكانت مواعيده غير مناسبة لظروؼ الأفراد فإف ىذا 
الشعور يصبح ثقافة تنظيمية تؤثر سمباً عمى الرضا عف العمؿ، ومف ثـ يصبح الأفراد أكثر 
ثارة المشكلات وتكرارىا، والعكس صحيح إذا سادت المنظمة ثقافة المواعيد  استعداداً لمقمؽ وا 

سبة وساعات العمؿ المقررة، واف المنظمة لا تستغؿ العامميف، فإف ىذه الثقافة مدعاة المنا
 1 للاستقرار وعدـ التفكير في المشكلات.

إذا كانت ثقافة المنظمة مبنية عمى مفاىيـ العدالة والمساواة في معاممة العاممين :  –و 
بيف العامميف، فإف ىذه الثقافة تكوف مصدراً للاضطرابات والتذمرات  عدـ العدالة والمساواة

داخؿ المنظمة، وتكثر الشكاوي  والتصرفات السمبية، وتظير التنظيمات غير الرسمية التي 
تقؼ ضد الإدارة وأىداؼ المنظمة، أما إذا كانت ىذه الثقافة مبنية عمى مفاىيـ العدالة 

واستقرار لممنظمة حيث يشعر كؿ شخص أنو يأخذ حقوقو والمساواة فإنيا تكوف مصدر قوة 
 2 دوف مطالبة، ولف يقع في غبف ويتفرغ لعممو الأساسي.

إذا كانت ثقافة المشاركة في صنع القرارات قبؿ المشاركة والعلاقات وتحقيق الإنجاز: –ز 
ا كاف في المستويات التنفيذية أو اتخاذىا ىي التي تسود المنظمة، وأف لكؿ موظؼ فييا ميم

الإشرافية، فإف ىذه الثقافة تشيع روح التعاوف والمبادأة والدافعية لدى العامميف بيا، عكس 
ذلؾ إذا ساد المنظمة ثقافة الإدارة الاتوقراطية وتسمسؿ الأوامر والتعميمات، فإف ىذه الثقافة 

تنعكس عمى مستويات الأداء العامة مف شأنيا أف تخمؽ الإحباط والسخط الوظيفي وبالتالي 
 لممنظمة.

وكذلؾ فإنو إذا سادت المنظمة ثقافة العلاقات المتكافئة والمتبادلة المتمثمة في 
علاقات الدور، وليس علاقات الوظائؼ بيف الرؤساء، فإف ىذه الثقافة مف شأنيا تحقيؽ 
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ثقافة تقوـ عمى علاقات الرضا عف العمؿ، والتعاوف اليادؼ والمستمر، أما إذا كانت ىذه ال
ضعيفة تسودىا الصراعات والمشاحنات والتربص بيف الزملاء فإنيا تكوف ثقافة سمبية، ومف 
ناحية أخرى أيضا فإنو إذا سادت المنظمة ثقافة الإنجاز وتحقيؽ الطموحات الشخصية مف 

عمى خلاؿ الوظيفة، فإف ىذه الثقافة مف شأنيا تحقيؽ الرضا عف العمؿ وتوليد الدافع 
الإنجاز وتصبح المنظمة ىي المكاف الذي تتحقؽ فيو الرغبات والطموحات بؿ وتتحقؽ بو 
الذات، أما إذا كانت الثقافة التنظيمية لا تشجع عمى الإنجاز أو وضع مستويات لمطموح 
وتحقيقيا فإنيا تصبح ثقافة سمبية مثبطة وبموجبيا تصبح المنظمة مجرد مكاف لمضغوط 

 السمبية. النفسية والعلاقات
 أىمية الثقافة التنظيمية.. 5

تمعػػب الثقافػػة التنظيميػػة دورا ىامػػا فػػي تحديػػد كػػؿ مػػف خصػػائص الأنظمػػة وخصػػائص الأفػػراد 
وسموكياتيـ، فكما أف الثقافػة الوطنيػة تسػاىـ فػي تكػويف شخصػية الأفػراد، فمممنظمػات الناجحػة 

انػػػب ميمػػػة فػػػي شخصػػػيات أيضػػػا ثقافػػػة عميقػػػة التػػػأثير، بطيئػػػة التغيػػػر، تسػػػاىـ فػػػي تكػػػويف جو 
 1.وسموكيات العماؿ 

كما تقوـ الثقافة التنظيمية بدور بالغ الأىمية في بقاء واستمرار المنظمػات ونجاحيػا وذلػؾ مػف 
 :  2خلاؿ ما يمي

تعتبر الثقافة التنظيمية قوة دافعة ومحركة توحد الطاقات والإمكانيات نحػو تحقيػؽ الأىػداؼ  -
 لتغيير والتجديد والابتكار.المشتركة وتوجو الجيود نحو ا

تعتبػػػػر الثقافػػػػة التنظيميػػػػة قاعػػػػدة ثابتػػػػة وقويػػػػة تقػػػػؼ عمييػػػػا المنظمػػػػات لمواجيػػػػة التغيػػػػرات  -
المتسارعة عالميا ومحميا في ظؿ التطور التكنولػوجي والتكػتلات العالميػة والتجمعػات الإقميميػة 

 واندماج المنظمات.
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ة للأفػػػراد بأىػػػداؼ المنظمػػػة وتشػػػكؿ القػػػيـ تقػػػوـ الثقافػػػة التنظيميػػػة بمػػػزج الأىػػػداؼ الشخصػػػي -
المشتركة معادلة تفاعػؿ ىػذا المػزج ليصػبح تحقيػؽ الفػرد لذاتػو بمػا تحققػو المنظمػة مػف أىػداؼ 

 ضمف منظومة القيـ السائدة في المجتمع.

تعتبر الثقافة التنظيمية سببا ىاما لنجاح عمميات التحوؿ والتطػوير فعنػدما تنسػجـ المصػالح  -
اد مع ثقافة وأىداؼ المنظمة فإف عمميات التجديػد سػوؼ تكػوف مقنعػة للأفػراد، الشخصية للأفر 

لػػػذا فػػػإف الثقافػػػة التنظيميػػػة تقػػػوـ بتوحيػػػد ىويػػػة الأعضػػػاء فػػػي المنظمػػػة حيػػػث أنيػػػا تسػػػاىـ فػػػي 
انسػػػجاـ المصػػػالح الشخصػػػية للأفػػػراد مػػػع ثقافػػػة المنظمػػػة وأىػػػدافيا كمػػػا تػػػزود الأفػػػراد باليويػػػة 

 عي لتعزيز استقرار النظاـ.المنظمية والالتزاـ الجما

ضافة إلى دور الثقافة التنظيمية في تحقيؽ العناصر التالية  :1ىذا وا 
 ترسيـ الحدود بيف التنظيـ وسواه. -

 توحيد ىوية الأعضاء في المنظمة. -

 الانتماء والولاء لمتنظيـ. تسييؿ -

 تعزيز الثبات والتماسؾ التنظيمي. -

 أداة رقابة وتوجيو لممواقؼ والسموؾ. -

كمػا تكمػف أىميػة الثقافػة التنظيميػة فػي أنيػا تػوفر إطػارا لتنظػيـ وتوجيػو السػموؾ التنظيمػي، أي 
ج مػف ذلػؾ أنيا تؤثر عمى العماؿ وعمى تكويف السموؾ المطموب منيـ داخػؿ المنظمػة، ونسػتنت

أف الثقافة تمتاز بعدة صفات منيا أنيا مشتركة بيف العمػاؿ ويسػتطيعوف تعمميػا كمػا يمكػف أف 
 .2تورث ليـ
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 ثانيا: سموك العاممين
ساف ىو المورد الحقيقي لأية منشأة أعماؿ، والموارد الرأسمالية ما ىي إلّا إف الإن

عوامؿ مساعدة، والإنساف بما يممكو مف ميارات، ويتمتع بو مف رغبة في العمؿ ىو العنصر 
الحاسـ لتحقيؽ الكفاءة الإنتاجية لممنشآت، وذلؾ يتطمب مف المسؤوليف عف إدارة المنشآت 

 لية الميارة والتميز والمحافظة عمييا.استخداـ موارد بشرية عا
وتسعى الإدارة في كافة المنظمات إلى تحقيؽ أكفأ استخداـ لمقوى العاممة المتاحة 
لدييا، ولكف ىناؾ كثير مف المشكلات التي تواجو الإدارة في سعييا لتحقيؽ ىذا اليدؼ، 

ف، ويشمؿ ذلؾ دراسة والمشكمة الرئيسية ىنا ىي المشكمة السموكية في التعامؿ مع العاممي
وتحميؿ سموؾ العامميف وتصرفاتيـ في المنظمة بيدؼ توجيو سموكيـ بما يتفؽ مع أىداؼ 

 المنظمة.
 . مفيوم السموك التنظيمي وأىميتو واليدف من دراستو1

ىناؾ عدة تساؤلات تدور في ذىف كؿ واحد منّا حوؿ تفسير سموؾ مف نعمؿ معيـ، 
ىذه الأسئمة، فمنيا لماذا يتصرؼ فلاف بيذه الطريقة؟، ونحاوؿ التوصؿ إلى الإجابة عف 

ولماذا يعاممني رئيسي بيذا الشكؿ ؟ ولماذا لا يفيـ المرؤوسوف تعميماتي ؟ ونحف نحتاج إلى 
ىذا التفسير، لأف بناءاً عميو نتصرؼ مع مف نعمؿ معيـ. فسموكنا يتحدد عمى أساس 

 تفسيرنا وفيمنا لما يحدث حولنا. 

 نساني ومفيوم النظم. السموك الإ 2
يقصد بمفيوـ النظـ وضع نماذج تتضمف علاقات مشتركة بيف عدة أجزاء، والإنساف 
في المنظمات يتأثر سموكو بالبيئة الداخمية والخارجية لممنظمة، وىو ما يطمؽ عميو بالنظاـ 

اسؽ، المفتوح، ويتكوف النظاـ المفتوح مف أجزاء ثلاثة رئيسية ترتبط مع بعضيا في تكامؿ وتن
 .1 وىي:

ويمكف تػطبيؽ مفيوـ النموذج عمى السموؾ الإنساني، ويوضح الشكؿ التالي نموذج 
 نظاـ السموؾ الإنساني.

 .لسموؾ الإنسانيوسوؼ نشرح باختصار المكونات الثلاثة لنموذج ا
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وىي تمثؿ المثيرات الخارجية التي يستقبميا الإنساف مف خلاؿ وسائؿ  المدخلات: -1
استقباؿ المعمومات المختمفة، ويتـ إرساؿ المعمومات إلى الذاكرة ووحدة التشغيؿ المركزي 

ىذه لمنظاـ. وتعتبر الوظائؼ التي تؤدييا وسائؿ الاستقباؿ الخطوة الأولى لمسموؾ الإنساني 
 الوسائؿ تشمؿ:

 :إف كثير مف المعمومات التي يستقبميا الإنساف مف البيئة المحيطة تستقبميا  البصر
العيف، وتترجـ عممية الإبصار في النياية داخؿ الجياز العصبي إلى شحنات كيربائية 

 يدركيا مخ الإنساف.
 :ف حاسة السمع لا بالرغـ مف أىمية حاسة البصر في استقباؿ المثيرات، إلّا أ السمع

تقؿ أىمية عنيا، وبجانب حاستي البصر والسمع ىناؾ حواس أخرى مثؿ: الشـ والتذوؽ 
 والممس.

حميؿ بعد استقباؿ المعمومات، تتـ عمميات ت 1التعامل )التشغيل المركزي( لممعمومات: -2
 وتفسير ىذه المعمومات وذلؾ عف طريؽ مجموعة مف العمميات مف أىميا:

 :يعتبر الإدراؾ مف أىـ العمميات التفكيرية المؤثرة في السموؾ التنظيمي،  الإدراك
ويشير الإدراؾ إلى تفيـ وتفسير المعمومات التي يتـ استلاميا مف المثيرات الخارجية 

ؾ في أف عممية السموؾ الإنساني لا تتـ بمجرد استقباؿ )المدخلات(، وتظير أىمية الإدرا
 المعمومات، بؿ لابد مف تنظيميا وترتيبيا والربط بينيا ومف ثـ تحويميا إلى معاني.

 :وىو يمثؿ الخطوة الثانية بعد عممية الإدراؾ، وىو يشمؿ عممية التعمؽ في  الـتفكـير
تقبؿ والوصوؿ إلى استنتاجات تمييداً دراسة المدركات والربط بيف الماضي والحاضر والمس

 .2لحؿ المشكلات
 ويقصد بيا اختيار الحؿ أو البديؿ المناسب لمتصرؼ، ويمثؿ ذلؾ  :اتخـاذ القرارات

المرحمة الأخيرة، حيث يتـ دراسة وتحميؿ الموقؼ، وتحديد الحموؿ أو البدائؿ، ثـ تقييـ 
 واختيار أنسبيا. البدائؿ

                                                           

 18، ص2002 مصر، الإسكندرية، الجامعية، الدار ،المعاصر التنظيمي السموك: راوية حسف 1

 40مرجع سبؽ ذكره، ص  :د.صلاح عبد الباقي 2



 الثاني: الثقافة التنظيمية وسموك العاممين الفصل

22 

 

وىي تمثؿ الناتج النيائي لمعمميات التي تمت حتى الآف، وتطمؽ عمييا  الـمخرجـات:-3
الاستجابات التي تػشمؿ طبيعة سػموؾ الإنساف وتصرفاتو الواضحة. ومف الأنماط السموكية 

 لممخرجات ما يمي:
 :ت التي يقوـ بيا مثؿ العمؿ، الكلاـ، المعب........ وغيرىا مف النشاطا الأفـعـال

 الإنساف.
 وىي تتعمؽ بالعواطؼ التي تتـ أثناء ممارسة الأفعاؿ. :الـمشاعر 
 :وىي تشمؿ الاتصاؿ بالغير والتبادؿ بيف الأفراد. الـتفاعـل 
  :مبادئ السموك الإنساني في المنظمات 

لمبادئ دعا الإسلاـ ممثلًا بالقرآف الكريـ والسنة النبوية المطيرة إلى العديد مف ا
والأسس التي تمثؿ جوىر السموؾ الإنساني في كؿ مف الحياة العامة والحياة الخاصة. فقد 
حث عمى المحبة والمودة والتعاوف وحسف الخمؽ والصدؽ والأمانة والعدؿ والحمـ والأناة 
والرفؽ والتواضع والشكر والجود والكرـ وحفظ المساف، والوسطية والاعتداؿ والشورى والرقابة 

ذاتية وعمى غيرىا مف المبادئ والأسس. ويوضح الشكؿ التالي مبادئ وأسس السموؾ ال
 .1الإنساني في الإسلاـ

 . عناصر السموك التنظيمي3
إف العناصر الأساسية في السموؾ التنظيمي تشمؿ: الأفراد، الييكؿ التنظيمي، 

 جيا المستخدمة، وأخيرا البيئة التي تعيش فييا المنظمة.التكنولو 
فحينما يبدأ الأفراد في العمؿ في المنظمة ، فإنيـ يسعوف إلى تحقيؽ أىداؼ معينة، 
وىنا تنشأ حاجة إلى وجود تنظيـ يوضح علاقاتيـ يبعضيـ البعض، وأيضا ىناؾ حاجة إلى 

تأثر بالبيئة الخارجية التي تعمؿ فييا استخداـ تكنولوجيا بدرجة معينة، وكؿ ىذه العناصر ت
 المنظمة.

 وسوؼ نوضح ذلؾ بشكؿ أكثر تفصيلا فيما يمي:
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يمثؿ الأفراد النظاـ الاجتماعي الداخمي لممنظمة، وىـ يعمموف كأفراد : الأفراد -1
ومجموعات سواء كانت رسمية أو غير رسمية ، وىؤلاء الأفراد حالات متغيرة و متطورة، فيـ 

 شخصياتيـ و مشاعرىـ و تفكيرىـ و دوافعيـ. مختمفوف في
يحدد الييكؿ التنظيمي العلاقات الرسمية للأفراد داخؿ المنظمة، : الييكل التنظيمي -2

فيو يوضح أنواع الوظائؼ و علاقاتيا و مستوياتيا، و عادة ما تنشأ مشكلات متعددة تحتاج 
 .1مةالتنسيؽ و التعاوف و اتخاذ القرارات لتحقيؽ أىداؼ المنظ

تمثؿ التكنولوجيا الأسموب الذي يستخدمو العامموف في المنظمة، فالأفراد  :التكنولوجيا -3
ي غالباً لا يعمموف بأيدييـ كؿ شيء، فيـ يستخدموف الآلات و أساليب تكنولوجية معينة ف

العمؿ و التكنولوجيا المستخدمة ليا تأثير عمى الإنتاجية، كما أفّ ليا تأثير عمى العامميف و 
 سموكيـ في العمؿ، و كذلؾ ليا تكمفتيا و عوائدىا في العمؿ.

تعمؿ كافة المنظمات في بيئة داخمية خاصة بيا، و أيضاً في بيئة خارجية : البيئة -4
ؿ الجوانب السياسية و الاجتماعية و التعميمية و خاصة بالمجتمع، و ىذه الأخيرة تشم

 الثقافية و الاقتصادية عف المجتمع.
 . محددات السموك التنظيمي4

إف سموؾ العامميف بالمنظمات المختمة يتميز بالتعقيد، حيث تشترؾ مجموعة مف 
 وسوؼ نتناوؿ ىذه المحددات في ثلاثة مطالب وىي: العوامؿ في تشكيمو،

  دية لمسموؾ التنظيمي.المحددات الفر 
 .المحددات الجماعية لمسموؾ التنظيمي 
 .المحددات التنظيمية لمسموؾ التنظيمي 

 أ. المحددات الفردية لمسموك التنظيمي.
إف عممية التعمـ عممية معقدة، ولذلؾ يصعب أف نحدد ليا تعريفاً شاملًا ومتفقاً  التعمـم: -

 لإنساني.عميو مف كافة الميتميف بدراسة السموؾ ا
 2.يعرؼ جمفورد التعمـ بأنو التغير في سموؾ الإنساف والذي ينتج عف وجود مثيرات

 1كما يعرؼ السممي التعمـ بأنو التغير في الميؿ للاستجابة تحت تأثير الخبرة المكتسبة.
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ويتضح مف التعريفات العممية أف التعمـ ىو تغيير ثابت في السموؾ يحدث نتيجة التجربة 
والخبرة، ومعنى ذلؾ أف الفرد كمما اكتسب خػبرة وتجربػة أكثر، كمما أدى ذلؾ إلى التغيير في 

 سموكو وتصرفاتو.
حظى موضوع التعمـ بقدر كبير مف الاىتماـ  في مجاؿ عمـ النفس، وقد مم: نـمـاذج الـتعـ -

توفرت معمومات دقيقة عف الدراسات والأبحاث في ىذا المجاؿ، ورغـ أىمية التعمـ إلّا أنو لا 
 توجد نظرية عامة متفؽ عمييا لمتعمـ، وسوؼ نورد بعض المحاولات في شكؿ نماذج لمتعمـ

 الـشرطـي.الـنموذج الأول: التعـمم 
يعتمد ىذا النموذج عمى الأبحاث التي قاـ بيا بافموؼ وىو علاـ روسي الجنسية 
ويركز ىذا النموذج عمى ضرورة وجود مثير واستجابة لكي يتـ التعمـ، ويعتقد بافموؼ أف 
التعمـ لا يعدو أف يكوف تعديلًا لمػسموؾ بتأثير المؤثػرات الخػارجية قياساً عمى الفعؿ المنعكس 

مطي، الذي ىو في الواقع منعكس مكتسب بالتجارب، ويػرى أف الإنساف يتعمـ بالتعود الن
عػمى القيػاـ بالعمؿ الذي يقترب عممو بمؤثر سار، وأف يتجنب العمؿ الذي يقترف عممو بمؤثر 

 مؤلـ.
 .الـنموذج الثاني: التعـمم الشرطـي الإجـرائي 

مكافأة في التعمـ أو تغيير السموؾ، ويتـ وييتـ ىذا النموذج بضرورة توافر الحافز أو ال
تشكيؿ السموؾ مف خلاؿ التحكـ في المكافأة. بمعنى أف الفرد يكرر الأفعاؿ التي يكافأ 

ويعتمد ىػذا النموذج عػمى أف ارتبػاط المثير والاستجابة سيؤدي إذا اقترنت الاستجابة  عمييا.
 ".أي مكافأةبحالة إشباع "
 2ب. الإدراك.

تعرؼ راوية حسف الإدراؾ بأنو العممية التي يقوـ مف خلاليا الفرد  تـعريـف الإدراك: -
 .(1)بتنظيـ وتفسير انطباعاتو الحسية لكي يضيؼ معنى لمبيئة التي يوجد فييا

ػو استقباؿ المثيرات وتفسيرىا وترجمتيا إلى أمػا الدكتور أحمد ماىر فيرى بأف الإدراؾ ى
 .سموؾ محدد
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يبدأ عادة الإدراؾ بوجود مثيرات ومؤثرات مف حولنا، وما نراه ليس خـطـوات الإدراك:  -
حقيقة، بؿ إنو متأثر بما نختاره لكي ننتبو إليو. وأيضاً نقوـ بعممية تنظيـ ليذه المعمومات 

نقوـ بتفسير ىذه المدركات لكي يؤدي ذلؾ إلى سموؾ التي استقبمناىا مف خلاؿ الحواس، ثـ 
 :1معيف. ويمكف أف نشرح ىذه الخطوات فيما يمي

حيث يتعرض الفرد لمثيرات عديدة مف حولو فإنو  الإحساس بالمثيرات المحيطة: -1
واحدة أو أكثر مف حواسو الخمس،  مثؿ: البصر والممس والسمع والشـ والتذوؽ.  يستخدـ

ويمعب الجياز العصبي المركزي للإنساف دوراً رئيسياً في عممية تحويؿ المعمومات مف 
 الحواس إلى المخ لكي يمكف إدراكيا.

ر قد تكوف تتوافر المثيرات بشكؿ لا نيائي مف حولنا فالشخص الزائغ البصالانـتبـاه:  -2
 عينيو مفتوحة "لكنو لا يرى شيئاً". 

نما نوجو  الاخـتـيـار: -3 وىنا يمكف القوؿ بأننا لا ندرؾ كؿ ما ىو حولنا مف مثيرات، وا 
حواسنا لالتقاط جزء محدود لممثيرات، وعادة ما نقوـ باختيار تمؾ المثيرات التي تيمنا، ىكذا 

 ندرؾ فقط ما ييمنا مف مثيرات.
ويقصد بذلؾ أف يقوـ الفرد بوضع المثيرات في وحدات مستقمة بارزة سواء  :الـتنـظيم -4

 كاف ذلؾ عمى سبيؿ التشابو، أو التقارب، أو التكامؿ لكي نقدـ معنى محدد.
بعد قياـ الفرد باختيار المثيرات وتنظيميا يقوـ بتأويؿ ىذه المدركات إلى  الـتـفسير: -5

اني، وتمر أيدينا عمى أشياء فنعرفيا، ونشـ أشياء معاني. فنحف نسمع أصواتاً ونعطييا مع
أخرى فنستدؿ عمييا، وعندما نجد رجلًا مسترخياً فمعنى ذلؾ أنو متعب ويود أف يريح بدنو، 

 ونجد امرأة مبتسمة فنستدؿ عمى ذلؾ بأنيا راضية.
عطائيا مدلولات وتفسيرات  الـسمـوك: -6 إف اكتشاؼ الفرد لمعاني المثيرات مف حولو وا 
ساعده عمى التصرؼ وتوجيو سموكو في اتجػاه معيف، والشخص العابػس ربما تحاوؿ أف ت

تسرى عنو، والشػخص المبتسـ قػد تحاوؿ أف تشاركو المحظة السعيدة، والشخص المتعب قػد 
 .2تييئ لػو قدراً مف الػراحة
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 . المحددات الجماعية لمسموك التنظيميب
 .1. جـماعـات الـعمل1ب.

 تحديد مفيوـ الجماعة وخصائصيا:
يمكف تعريؼ الجماعة عمى أنيا: "تجمع عدد مف الأفراد لا يقؿ عف اثنيف، يرتبطوف 

قات سيكولوجية ظاىرة، وفي خلاؿ فترة زمنية ثابتة نسبياً، ويتقاسموف فيما فيما بينيـ بعلا
 بينيـ قيماً واتجاىات متقاربة، ويتبعوف في تصرفاتيـ قواعد سموكية معينة".

وبطبيعة الحاؿ يختمؼ عدد أفراد الجماعة باختلاؼ طبيعة الجماعة وظروؼ تكوينيا، 
 والأىداؼ التي قامت مف أجميا.

 ائص المطموب توافرىا في الجماعة فيما يمي:وتتمثؿ الخص
 .ضرورة وجود عدد مف الأعضاء لا يقؿ عف الاثنيف 
  ضرورة وجود تفػاعؿ، واتػصاؿ مستمر بػيف أعضاء الجماعة، وأيضاً اعتماد تأثير متبادؿ

 فيما بينيـ. 
 تفاعؿ ضرورة وجود ثبات أو دواـ نسبي لمجماعة، ويقصد بذلؾ استمرارية العلاقات وال

 الاجتماعي بيف أعضاء الجماعة لفترة طويمة نسبياً.

 .أنــواع الجـماعـات:2ب.
في ضوء المفيوـ السابؽ لمجماعة يمكف التمييز بيف أنواع مختمفة مف الجماعات ومف 

 :2أمثمتيا
 الجماعات الرسمية وغير الرسمية: -1

يتكوف ىذا النوع مف الجماعات مف الجماعات بشكؿ رسمي وظاىر،  الجماعات الرسمية:
ويتحدد دور كؿ عضو طبقاً لنوع الوظيفة التي يشغميا الفرد في التنظيـ، وكذلؾ السموؾ 

 المتوقع ليذا العضو.
ختيارية، أي أف الفرد ىو الذي : تتكوف ىذه الجماعات بصفة االجماعات غير الرسمية

يسعى إلى الانضماـ لمجماعة بإرادتو، كما يمكف الانسحاب منيا بشكؿ اختياري، وغالباً ما 
 تتشابو القيـ الاجتماعية لأعضاء الجماعة، وكذلؾ تكوف ليـ أىدافيـ المشتركة.
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 الجـماعـات الأولـية والثانوية: -2
لصغيرة التي تجمع أواصر الحب والصداقة بيف : ىي نوع مف الجماعات االجماعة الأولية

أعضائيا، وتربطيـ علاقات مباشرة أو وجياً لوجو، ويسود الولاء، والانتماء، والصداقة والقيـ 
 الواحدة بيف أفراد الجماعة، مثؿ: جماعة الأسرة، جماعة الأقارب.

لشخصي يطمؽ ىذا الاصطلاح عمى الجماعات التي يغمب الطابع ا الجماعة الثانوية:
بيف أعضائيا، ولكف يقؿ شعور التعاطؼ القوي بيف أعضائيا بالمقارنة بالجماعة 

 الأولية.
 :1الجماعات المنفتحة والمنغمقة -3

عات يمكف تصنيؼ الجماعات طبقاً لدرجة انفتاحيا أو انغلاقيا، ويمكف القوؿ أف الجما
الرسمية وغير الرسمية يمكف أف تكوف منفتحة أو منغمقة، ويمكف تمييز الجماعات المنفتحة 

 عف الجماعات المنغمقة مف خلاؿ ثلاث أسس:
الجماعات المنفتحة تحدث بيا تغيرات مستمرة في عضويتيا، أما  ثبات العضوية: -1

 الجماعات المنغمقة فتتميز بثبات واستقرار عضويتيا.
طالما أف العضوية في الجماعات المنفتحة تتغير بسيولة  عنصر الوقت: أىمية -2

وبسرعة، فإف الأعضاء في ىذه الجماعات غالباً لا ينظروف إلى الأىداؼ الطويمة الأجؿ 
اليدؼ مف  العضوية ىو تحقيؽ أىداؼ قصيرة الأجؿ، ونتائج  مف العضوية، بؿ يكوف

 ممموسة في الوقت الحاضر.
تتميز الجماعات المنفتحة بأف الأعضاء الجدد، عادة ما  لمجماعة: الإطار الفكري -3

يقدموف أفكاراً وقيماً واتجاىات جديدة لمجماعة، مما يساعد عمى تطوير وتنمية الجماعة في 
حيف لا تتمتع الجماعات المنغمقة بيذه الميزة، غالباً ما نعتمد عمى الثقة المتبادلة بدلًا مف 

 ليب العمؿ.التطور والحداثة في أسا
 .فاعمية الجماعـة:3ب.

 تتميز الجماعة الفعالة بعدد مف الخصائص وأىـ ىذه الخصائص ىي:  
 تحقيؽ أىداؼ الجماعة.  -
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 رفع الروح المعنوية للأعضاء.  -
 تكويف الجماعة.  -
 نظاـ الاتصاؿ الجيد.  -
 1.تفيـ واستجابة الجماعة لحاجات الجماعات الأخرى في التنظيـ  -

 ج. المحددات التنظيمية لمسموك التنظيمي

 .الـقيـادة الإداريـة.1ج.
 القيادة الإدارية عند كونتز وادونيؿ تعني: عممية التأثير التي  :2مفيوم القيادة الإدارية

يقوـ بيا المدير في مرؤوسيو لإقناعيـ وحثيـ عمى المساىمة الفعالة بجيودىـ في أداء 
 النشاط التعاوني.

 :أساليب القيادة الإدارية 
قيادة يقتضي معرفة أشكالو إف فيـ الأسموب الأتوقراطي لم القيادة الأتوقراطية: -1

وخصائصو، ثـ تقييـ ىذا الأسموب ببياف مزاياه  وما أخذ عميو مف مآخذ عمى ضوء ما 
 كشفت عنو الدراسات في مجاؿ التطبيقات العممية مف نتائج.

يتمثؿ أسموب القيادة الديمقراطية بالقيادة التي تعتمد عمى  القيادة الديمقراطية: -2
الػمشاركة، وتػفويض السمطة.......... فالقيػادة الديمقراطية تعتمد العلاقات الإنسانية، و 

أساساً عمى العلاقات الإنػسانية السميمة بيف القائػد ومرؤوسيو التي تقوـ عمى إشباعو 
 لحاجاتيـ وخمؽ التعاوف فيما بينيـ وحؿ مشكلاتيـ.

ى حرية الفرد العامؿ إف القيادة الحرة تركز اىتماميا عم القيادة الحرة أو المنطمقة:  -3
 في أداء العمؿ. 

 . الاتـصال التنظيمي.2ج.
 تعرؼ جمعية الإدارة الأمريكية": 3تـعريـف الاتـصالAMA الاتصاؿ بأنّو: "أي سموؾ "

أفّ الاتصاؿ ىو"أي سموؾ مقصود مف  Merrihueيؤدي إلى تبادؿ المعنى" و يرى مريييو 
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لمعنى المطموب إلى المستقبؿ، و يؤدي إلى الاستجابة السموؾ جانب المرسؿ ينقؿ ا
 المطموب منو".

  :مف خلاؿ التعريفات التي تحدثنا فييا عف عممية الاتصاؿ، يتضح عـناصـر الاتـصال
أف ىناؾ عناصر تتكوف منيا ىذه العممية، وتتمثؿ ىذه العناصر في المرسؿ والرسالة 

مرسؿ إليو". ويمكف توضيح ىذه العناصر عمى النحو والوسيمة المستخدمة والمستقبؿ "ال
 التالي:
ىو الشخص الذي يود أو مجموعة الأشخاص الذيف يودوف نقؿ الرسالة إلى  الـمرسـل: .1

 طرؼ آخر، ولديو مجموعات مف المعمومات والأفكار.
وىي عبارة عف الرموز التي تحمميا أفكار ومعمومات وآراء المرسؿ، وىي  الـرسالـة: .2

تأخذ عدة أشكاؿ مف الرموز، مثؿ الكممات والحركات والأصوات والحروؼ والأرقاـ 
والصور والسكوف وتعبيرات الػوجو والجسـ والػملامسة والمصافحة واليمسات 
والػصوت. فالاختيار الحسف لصياغة الػرسالػة ليا أىػمية كبيرة بالنػسبة لممرسؿ 

 لى مشكلات عديدة.والمرسؿ إليو، كما أف سوء الاختيار يقود إ
تمعب وسيمة الاتصاؿ بيف المرسؿ و المرسؿ إليو دوراً بارزاً في فيـ الرسالة  الـوسيـمة: .3

المرسمة، لذلؾ عمى المرسؿ أف ينتقي و يختار الوسيمة الأكثر تعبيراً و تأثيراً و فعالية 
 ". المستقبلفي المرسؿ إليو"

و ىو الشخص الذي يستقبؿ أو الأشخاص الذيف يستقبموف  1المرسل إليو)المستقبل(: .4
الرسالة مف المرسؿ، مف خلاؿ الحواس المختمفة، مثؿ: السمع و البصر و الشّـ و 
الذوؽ و الممس. و يتـ تنظيـ اخػتيار المعمومات و تػفسيرىا مف قبؿ المستقبؿ، و 

 .2عػمى ضوء ذلؾ يعطي ليا تفسيرات و معاني و دلالات

 عنـاصر الاتـصال
يمكف النظر إلى الاتصالات مف حيث أبعادىا الرئيسية كاتصالات أنـواع الاتـصالات: 

كف النظر إلييا كاتصالات رسمية و غير ىابطة و صاعدة وأفقية أو جانبية، كما أنّو يم
 رسمية، و سوؼ نمقي الضوء عمى كؿ نوع منيا.
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 أولًا: الاتصالات الرسمية.
وىي اتصالات تيدؼ إلى نقؿ المعمومات بخصوص العمؿ مف  الاتصالات اليابطة: -1

 المنظمة والمديريف إلى العامميف،  وىي اتصالات مف أعمى إلى أسفؿ.
وتيدؼ إلى تصعيد المعمومات إلى أعمى، وتأتي مكممة  دة:الاتصالات الصاع -2

للاتصالات اليابطة، حيث لا تتوافر لمعامميف في جميع المستويات القدرة عمى استقباؿ 
نما تتوافر ليـ القدرة عمى تصعيدىا إلى الأعمى.  المعمومات فقط، وا 

ابيا بيف المستويات وتعني إرساؿ المعمومات واستيع :الاتصالات الأفقية أو الجانبية -2
الإدارية المختمفة، مثؿ: الإدارات والأقساـ والأفراد ذات المستويات المتشابية. وتعتبر 
الاتصالات الأفقية ضرورية لإحداث التنسيؽ المطموب والتناغـ والانسجاـ بيف 

 الإدارات والأقساـ.
 الاتصالات غير الرسمية. .3

عمى الاتصالات الرسمية فقط، فيناؾ إف الاتصالات في منظمات العمؿ لا تقتصر 
الاتصالات غير الرسمية، وتعني بيا ذلؾ النوع مف الاتصاؿ الذي لا يخضع لقواعد 
جراءات مثبتة مكتوبة ورسمية، كما ىو الحاؿ في الاتصالات الرسمية. والاتصالات غير  وا 

ة. وىذه الرسمية تتـ بيف مستويات مختمفة داخؿ المنظمة متخطية خطوط السمطة الرسمي
الاتصالات سواء كانت داخؿ المنظمة أو خارجيا تعبر عف رغبة الأفراد في عدـ الانعزاؿ 

 .1 ببعضيـ البعض، وذلؾ بيدؼ إشباع حاجاتيـ الاجتماعية والنفسية.
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 خلاصة الفصل
 مستقبلا الأفراد بسموؾ والتنبؤ وتفسير فيـ عمى يساعد لممؤسسة لثقافيا الإطار دراسة إف
 والالتزاـ الذاتي والانضباط العمؿ وقت فأىمية بيا يؤمنوف التي والقيـ سيكولوجياتيـ فيـ

ف ميداف، أي في لمنجاح ضرورية سمات كميا لمعامؿ الوظيفي  تختمؼ استخداميا كيفية وا 
 والتنبؤ العماؿ تصرفات تحميؿ عمى المنظمة تساعد عموماتالم ىذه وكؿ الثقافات باختلاؼ

 رسـ مف المؤسسة لإدارة يمكف المعطيات ىذه كؿ عمى وبناءا فيو والتحكـ السموؾ بيذا
 .الأفراد سموؾ وضبط بتوجيو الكفيمة الناجحة السياسات

 



 

 وسموك التنظيمية الثقافة:  لثالفـصـل الثا
 الرياضية المنشآت في الافراد

 تمهيد
 

  الرياضية المنشآت: اولا
  الرياضية المنشآت عن تاريخية لمحة. 1
 . الرياضية المنشآت إمكانات. 2
  الرياضية المنشآت إحداث شروط. 3

 الرياضية المنشآت في الافراد وسموك التنظيمية الثقافية علاقة: ثانيا
 الإدارة في العاممين سموك وتوجيه لضبط التنظيم ثقافة.1
 الإدارية الأعمال انجاز في والتساند لممشاركة المدعمة التنظيم ثقافة. 2
 الإدارة أعضاء لسموك المنمطة التنظيم ثقافة. 3
 الإدارة في وتفعيمه الدور عمى المبنية التنظيم ثقافة. 4
 الإدارة في المرسومة للأهداف المحددة التنظيم ثقافة. 5

 الخلاصة
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 تمهيد
 مجالات وفي كل الأخرى منشآتال مختمف غرار عمى الرياضية منشآتال أن فيو شك لا مما

 تكون أن بشكل يستدعي وظائفيا في وتعددًا حجميا في واتساعًا كبيرًا تطورًا شيدت قد الحياة

 من إذ ، الرياضة الحديثة عموم أحد أضحت الأخيرة ىذه ، رياضية إدارة منشآتال لتمك

 بتسييرىا تقوم إدارة سميمة وجود الصعب من لكن الرياضية، منشآتال وتشييد بناء السيل
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 الرياضية  منشآتاولا: ال
والأجيزة والأدوات ,من الملاعب والساحات والمرافق الرياضية من جية  منشآتتعد ال

حسن إذ أنيا تمثل والوسائل الرياضية من جية أخرى من المستمزمات الرئيسية لمسير ال
 .العمود الفقري لمنشاط الرياضي 

كزيادة القيمة ,إن اتساع دائرة استعمال الوسائل الرياضية يرجع لأسباب جوىرية وىامة      
 . فيذه الأخيرة تعتبر من الطرق الفعالة ,التربوية المتصمة خاصة بالألعاب الرياضية 

عتبر كذلك عاملا ميما في الإكثار من الرياضية ت منشآتكما أن ىذه الوسائل وال     
 فيي تضيف إلي النشاط عناصر التشويق والسرور ,جوانب النشاط البدني والرياضي

 الرياضية  منشآت. لمحة تاريخية عن ال1
 تطويرىا عمى وتعمل الرياضية النشاطات لتسيير الرئيسي الجياز الرياضية منشآتال تمثل

 كما الرياضية فالمنشأة أىدافيا، تحقيق عمى تسير إدارة تتح لدييا المتوفرة الإمكانيات وفق

 للأىمية ونظرًا الرياضة، يتعيد الذي المؤسساتي المادي الواقع بمثابة ىي 1 البعض يرى

 المؤرخ 10/04رقم القانون في خصص قد الجزائري شرعالم فإن الرياضية منشآتلم القصوى

 جاء بيا حيث خاصًا فصلا والرياضية البدنية بالتربية المتعمق 2004 غشت 14 في

 81 المادة فنصت الرياضية، منشآتوال التجييزات :عنوان تحت منو عشر الحادي الفصل

 الاتحادات استشارة بعد المحمية والجماعات الدولة تسير " : يمي ما عمى القانون ىذا من

 مع والمكيفة المتنوعة الرياضية منشآتال وتييئة إنجاز عمى المعنية، الوطنية الرياضية

 الرياضية لمتنمية الوطنية لمخريطة طبقًا والرياضية البدنية التربية أشكال مختمف متطمبات
 لجماعاتا تطور . الكبرى الرياضية والتجييزات لمرياضة التوجييي المخطط إطار وفي

 . " وترفييية جوارية تربية رياضية قاعدية منشآت إنجاز برامج المحمية
 :القديم العصر في الرياضية منشآت.ال1.1

 دورات بإقامة اىتم من أول أنيم حيث الإغريق إلى الرياضية منشآتال لإقامة الفضل يرجع

 الميلاد قبل 364 عام اأقامو  إذا عنيم مأخوذة الأولمبية لمدورات الحالية والتسمية رياضية

 من كثيرة أعداد فييا اشترك أيام خمسة لمدة استمرت "أوليمبيا" مدينة في رياضية دورة
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 إنشاء لإقامة المسؤولين اضطر مما المقاطعات مختمف من حضروا الذين الإغريق اللاعبين

 حرصوا ينالذ المتفرجين من الوفيرة للأعداد لاستيعاب تتسع التي الكبيرة الملاعب من عدد

 لفظ الكبير الرئيسي الممعب عمى أطمق وقد الأبطال وتشجيع ومشاىدة المباريات متابعة عمى
 لفظ أطمق الروماني العصر أثناء وفي الجري، مضمار عمى الأمر بداية في يطمق وكان

STADAM الآتية الملاعب تضم التي الرياضية منشآتال من مجموعة عمى استنادا إستاد: 

 حاليا الحديث الخماسي رياضة تقابل القديمة الرومانية البنتاثون رياضة :ثونالبنتا ممعب

 العالي، الوثب العدو، ىي رياضات خمس في التنافس عبارة الوقت ذات في كانت ولكنيا

 ...القرص قذف
 كما والعربات، الفروسية لسباقات الرومان عصر في الممعب ىذا وخصص:الهيبودروم ممعب

 المختمفة الأعياد أثناء الرقصات لإقامة أيضا الممعب ىذا معبالم ىذا يخصص كان

 .والشعراء الخطباء بين التنافس في لاستخدامو بالإضافة والمواسم،

 الفنون عمى وتدريبيم اللاعبين واعداد لتعميم خصص حيث لمتدريب مكان ىو :البالاسترا

 1.المختمفة الرياضية

 المقاطعات من والزوار اللاعبين واقامة لاستضافة ومخصص معد مكان وىو:الميونيديون

 .الحالي العصر في الرياضية القرى تقابمو المختمفة البعيدة
 فوق "فسباسان" الإمبراطور شيده الذي القديمة التاريخية الملاعب اشير وىو :الكولوسيوم

 عام بناؤه تيتسى الإمبراطور ابنو واستكمل بناؤه إتمام قبل توفى ولكنو بروما صناعية بحيرة

 عند روعي حيث ىندسية عممية أسس عمى أقيم استاد أول الكولوسيوم ويعتبر ميلادية 80

 رةعبا مدرجات حولو أقيمت الشكل بيضاوي لو الرئيسي والممعب والمخارج المداخل تصميمو
 كما متفرج ألف ثمانين 80000 حوالي تستوعب مترا 34 ارتفاعيا بمغ طوابق أربعة عن

 من بمجموعة الخارج من واجيتو تجميل وتم المصارعة فنون لتعميم مدرسة بو لو الحق

 منشآتلم الحقيقي التقدم بداية ىو1890 عام ويعتبر والرخام المرمر من المصنوعة التماثيل

 في متخصصين خبراء أيدي عمى تطويرىا الأوروبية الدول من كثير أخذت التي الرياضية

 إلى الرياضية تاالتجييز  تكنولوجيا انتقمت ثم ايطاليا فمندا، ألمانيا، وخاصة المجال ىذا
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 يتبع اليائل التكنولوجي التطور ىذا متابعة ويمكننا أخرى ودول وأمريكا وفرنسا انجمترا

 الاولمبية الدورات أخر حتى 1972 الأولمبية ميونيخ بدورة ةبداي المختمفة الأولمبية الدورات

 في متطورة حديثة تقنيات من لدييا ما إظيار في الدول تنافس مدى نلاحظ حيث الحديثة

 .العظمى الدول ليذه اليامة الحيوية المجالات بباقي أسوأ الرياضية منشآتال مجال

 :الحديث العصر في الرياضية منشآت.ال1.2

 تخصص الأوربية الدول فأصبحت الرياضية منشآتبال الكبير الاىتمام بدأ م 1890 سنة في

 خبراء عمى ذلك في معتمدة اليندسية بالمعايير تشييدىا في وتأخذ كبيرة ميزانيات ليا

 المدن ظيرت كما الرياضية، لمتجييزات التكنولوجي التطور إلى إضافة ، ومتخصصين

 : أىميا من والملاعب منشآتال من مجموعة تضم والتي يةالدول المنافسات لإقامة الرياضية

1 
 من لمجموعة خصص حيث الأولمبية الدورات في منشأة أىم وىو:الأولمبي الممعب

 ..الرمي -القفز - المشي – الموانع سباق - الخفيفة القوى ألعاب -القدم كرة:منيا الرياضات

 أو طبيعية حشائش ذات أرضية من يتركب القدم لكرة ممعب من المنشأة ىذه تتكون .الخ

 لبعض المخصصة والتجييزات المعدات من مجموعة بو لمسباق اربمضم ومحاط اصطناعية

 2الخفيفة القوى ألعاب
 أمتار، 07 عن وارتفاعيا مربع متر 25 عن مساحتيا تقل أن يمكن لا :المغطاة الصالة

 الخدمات لتوفير المدرجات أسفل تستغل ماك الأقل، عمى متفرج 400 عن مدرجاتيا وسعة

 .الخ ... الطبية والخدمات الملابس تبديل وغرف المياه كدورات والحكام، والإداريين للاعبين

 الأولمبي لمممعب كملاحق تعتبر الملاعب من مجموعة عن عبارة وىي : المفتوحة الملاعب

 تستعمل كما واحد، وقت يف واحدة رياضة حول تقام التي المنافسات لبعض خصيصًا تعد

  .التدريب في

                                                           

 الإمكانيات : السابع الجزء :الرياضية للإدارة العممية الموسوعة :  الشافعي أحمد حسن - المقصود عبد إبراىيم 1

 29 ص ، 2004 ، الأولى الطبعة الإسكندرية، والنشر، الطباعة لدنيا الوفاء دار ، الرياضي المجال في والمنشآت

 29 ص ، : المرجع السابق الشافعي أحمد حسن - المقصود عبد إبراىيم 2
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 المسبح : بينيا من المسابح من مجموعة عن عبارة أيضا وىي : والغطس السباحة حمام

 قبل للإحماء وآخر لمتدريب حوض القفز، ولوحات بمصاعد مزود الغطس حوض الأولمبي،

 لملابس،ا لتبديل كغرف الأولمبي المسبح مدرجات أسفل يستعمل كما المنافسات، إجراء

 1...ومخازن المياه دورات
 الأولمبي لمممعب كملاحق تعتبر الملاعب من مجموعة عن عبارة وىي : المفتوحة الملاعب

 تستعمل كما واحد، وقت في واحدة رياضة حول تقام التي المنافسات لبعض خصيصًا دتع

 .التدريب في
 بالمرافق مزودة وتكون الوافدين، الرياضيين لإقامة الأخيرة ىذه تخصص :الرياضية الفنادق

 . الخ ... ومقيى ومطعم غرف من الضرورية

 ذكرىا السابق منشآتال سير حسن مستمزمات كل عن المسؤولة تعتبر : المركزية الخدمات

 البريدية، الخدمات المياه، صرف شبكات المياه، بالكيرباء، تجييزىا عمى تعمل إذ

 . مراقبتيا عمى وتقوم والمخازن السيارات مستودعات
 الرياضية . منشآت. إمكانات ال2

 فأىدا من ىدف   تحقيق في يساىم أن يمكن ما كل ىي الرياضية منشآتال في الإمكانات
 وجغرافية مناخية وظروف وميزانية وأدوات وأجيزة وملاعب تسييلات من الأخيرة ىذه

طارات ومعمومات  أجل من عناصرىا بجميع للإدارة العممي الأسموب متبعين متخصصة وا 

 2 الأىداف تمك تحقيق

 عمى وتعمل تطويرىا في وتساىم الرياضية منشآتال سير يف كبيرًا دورًا الإمكانات تمعب و

 :بينيا من التي أىدافيا تحقيق
 الوسائل توفير خلال من مستواه رفع عمى والعمل وتكوينو الشباب تربية عممية في الإسيام -

 .تطويره عمى تساعد التي الأساسية والظروف اللازمة

                                                           

 منشأة دار ، مجالاتها أقسامها، أهميتها،أنواعها، الرياضية، التربية في الإمكانات :درويش شحاتة المنعم عبد عفاف 1

 62 ص ،1998 ، الإسكندرية ، المعارف
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 المواطنين من ممكن عدد لأقصى المجال بفسح وذلك الرياضية الروح نشر عمى المساعدة -

 1 والرياضية البدنية النشاطات لممارسة

 .معارفيم وتجديد مستواىم وتحسين التأطير مستخدمي وكذا الرياضيين تكوين -
 الضرورية الوسائل ووضع والوطنية والجيوية المحمية المنتخبات من الرياضيين استقبال -

 ومضاعفة مستواىا ورفع الرياضة تطوير في يساىم أن شأنو من ىذا كل2 تصرفيم تحت

 .ومردوده الرياضي آداء تحسين إلى بالإضافة النتائج

 : التالي النحو عمى الرياضي المجال في الإمكانات أنواع تحديد ويمكن
 فغياب منشأة، لأي أو الرياضية منشآتلم يسيالرئ المحرك وىي : ةيالبشر  الإمكانات 

 :أقسام إلى الأخرى ىي وتنقسم ،منشآتال تمك جدوى عدم يعني البشري العنصر

 الرياضة يمارسون تلاميذ أو معينة منافسة في لاعبين يكونون قد : الممارسون 
 نشاطات إحدى ممارسة في المنشأة داخل تواجده سبب يكمن شخص أوكل المدرسية،

 الأىداف وحتى وأعمارىم أجناسيم الحال بطبيعة تختمف ىؤلاء والرياضية، دنيةالب
 تقوية أجل من النشاطات ىذه يمارس من مثلا فيناك تحقيقيا، إلى يصبون التي

 . الخ ...وطني بدافع يمارسيا من وىناك البدنية، المياقة عمى والحفاظ الجسم

 بتنفيذ يقوم من كل أي لمرياضة يقيالتطب الجانب في يعمل من كل وىم : المنفذون 
 . الخ.... قادة معممين، المدربين، من الرياضية البرامج

 ىذه وتتمثل ، الرياضة مجالات في الأخصائيين من مجموعة وىم : الفنيون 
 الموظفون المالي، المسير البشرية، الموارد إدارة مدير المدير، : في المجموعة
 .طبيعي( وعلاج إصابات وأخصائي نفسيين، ئيينأخصا ىناك) الطبيب الإداريين،

 مياميم تتطمب والملاعب منشآتال داخل العمال مجموعة وىم :المهنيين العمال 

 عمال الصيانة، عمال الأمن، أعوان بينيم ومن الذىني من أكثر الجيد العضمي

 1 إلخ....الكيرباء عمال النظافة،

                                                           

 الرياضات المؤرخ المتعددة المركبات مكاتب إنشاء والمتضمن 177-77رقم المرسوم من 03 المادة من 2 و 1 الفقرتين 1

 06/08/1977ل الموافق ه 1397 شعبان 20 في

 لدواوين الأساسي القانون تعديل والمتضمن 492-05 رقم التنفيذي المرسوم من 04 المادة من 8 و 7 الفقرتين  2

 22/12/2005الموافق ل  1429ذوالقعدة 20 في رخالرياضات المؤ  المركبات المتعددة
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 المخصصة والمعدّات والأجيزة الأماكن من مجموعة وىي: ةيالماد الإمكانات 

 : إلى بدورىا وتنقسم والرياضية البدنية النشاطات أنواع مختمف لممارسة
 ويجب ،...المضامير المسابح، القاعات، الملاعب، : في وتتمثل : الممارسة أماكن 

 .محددة مقاييس وفق تكون وأن  معينة شروط عمى الأماكن ىذه تتوافر أن

 المدن : مثل الممارسة أماكن عمى يحتوي الذي المادي الواقع وىي : منشآتال 
 إلخ.... الرياضية المركبات ، والرياضية البدنية التربية ومعاىد كميات الرياضية،

 أنواع ممارسة في وريةالضر  والأدوات الوسائل كل في وتتمثل : والمعدات الأجهزة 
 سباق رياضة في والدراجات الأثقال، رفع رياضة في كالأثقال الرياضات
 لتسيير الرياضية والتجييزات المعدات ىناك آخر جانب ومن الخ،...الدراجات

 والوثائق الآلي الإعلام وأجيزة كالمكاتب الإدارة في اللازمة منيا الرياضية منشآتال
 وأدوات الرياضية والأحذية كالألبسة الممارسة أماكن في اللازمة ومنيا وغيرىا،
 .الخ... مثلا الإسعاف وعمب الصيانة

 تتمكن حتى رأسمال إلى والبشرية المادية الإمكانات من كل تحتاج: 2ليالتمو  إمكانات 

 . إلييا تصبو التي تحقيق الأىداف من

 والمنشأة إنجازه المطموب الرياضي المشروع وحجم طبيعة حسب الأموال حجم ويختمف

 في تنفق ميزانية شكل في نقدية سيولة عن عبارة المال فرأس تسييرىا، المراد الرياضية

 الواجب الضرورية والمتطمبات والمعدّات الأجيزة وكل المالية، والمكافآت الشيرية الرواتب

  3النشاطات ممارسة أجل من توافرىا

 منشآتال تسيير في توافرىا الواجب الأساسية العوامل أحد باعتبارىا الأموال أىمية إلى ونظرًا

 :بينيا من بخصائص تتمتع فإنيا الرياضية
 . المختمفة حاجياتو تمبية أجل من الإنسان صنعو عنصر المال رأس -

 . للاستيلاك قابل لأنو مؤقت عنصر المال رأس -

                                                                                                                                                                                     

 15 ص ، السابق المرجع : شافعيال أحمد حسن - المقصود عبد محمود إبراىيم 1

 27 : في المؤرخ 04/10رقم القانون من العاشر الفصل وىو بالتمويل خاصًا فصلا الجزائري المشرع خصص لقد 2

 .والرياضية البدنية بالتربيةوالمتعمق  2004 غشت 14 : ل الموافق ه 1425 الثانية جمادي

 41 ص ، السابق المرجع : درويش شحاتة المنعم عبد عفاف 3
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 حسب النقصان أو لمزيادة قابل وىو دائمة، بصفة والتجديد الصيانة إلى المال رأس يحتاج

ا تزايده إلى يؤدي سمي م بشكل   المال رأس في فالاستثمار استغلالو، عوامل  يساعد عمى ممَّ

 1أفضل بشكل ونموىا نشاطاتيا مجالات واتساع الرياضية منشآتال نمو

 النشاطات ةممارس في تساعد التي الموارد كل بيا يقصد : الطبيعية الإمكانات 

 صنع من ىي الأخيرة ىذه كون المادية الإمكانات تدخل ضمن لا لكنيا الرياضية

 - الخالق صنع من فيي الطبيعية الإمكانات أمَّا والمعدّات وغيرىا، كالأجيزة الإنسان

 في منيا مورد   كل يستعمل إذ البحار الجبال، الصحراء، : منيا ونجد - وجل عز

 الشراعية القوارب رياضة لممارسة البحار تستعمل : ثالم) معينة   رياضة ممارسة

 (. إلخ....التسمق رياضة في والجبال
 :بينيا من بخصائص تتمتع الطبيعية الإمكانات أن نجد فإننا سبق ما ضوء عمى

 الحالات بعض في تحتاج ولا – وتعالى سبحانو – الله من ىبة الطبيعية الإمكانات 

 رياضة   من سيمارس ما مع جيدًا تتناسب حتى الإنسان بيا يقوم أشغال إلاَّ إلى

 .داخميا

 توفير مع وخاصة لميلاك، قابمة غير – مال الرأس عكس عمى – الطبيعية الإمكانات -
 . ليا الحماية بعض

 وسير استغلال حسن عمى الإمكانات من النوع ىذا يساعد: المعمومات إمكانات 

 ما عمى كبير بشكل يتوقف الرياضية منافساتال نجاح نجد أن إذ السابقة الإمكانات

 : بينيا من كثيرة وىي مختمفة من معمومات الرياضية منشآتال توفره

 . الرياضية النشاطات ممارسة أماكن حول معمومات -

 . النشاطات تمك في المستخدمة والأجيزة الأدوات حول معمومات -

 . ناللاعبي لدى الموجودة الميارات حول فنية معمومات -

 .إلخ.... والتخطيط التنظيم حول إدارية معمومات -

 . ذاتيا حد في منشآتوال والمعدات الأجيزة وسلامة أمن حول معمومات -

 . منافسات وجود عند والنتائج بالأرقام خاصة معمومات -
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 نجد حيث عمومًا الرياضة مجال تطوير في كبرى أىمية ذو الإمكانات من النوع ىذا يعتبر

  أنو

 .والمسؤولين الإداريين ميام من ذلك سيل كمما أكبر بحجم المعمومات توافرت مماك -
 . عميا مستويات إلى يوصل مما عنيا، معمومات   بتوافر إلاَّ  الأىداف تحقيق يمكن لا -

 . الأخرى للإمكانات أمثل استخدام ىناك كان بالمعمومات دراية ىناك كانت كمما

 1: منيا ونجد ، التكنولوجي التطور مع زادت وقد وعديدة ةمختمف فيي المعمومات مصادر أما

 . والفاكس الياتف -
 . الصناعية الأقمار -

 . والإذاعة التمفزيون أجيزة -

 . الآلي الإعلام أجيزة -

 المعمومات شبكات -

 . الإدارية والسجلات الوثائق -

 2. الرياضي المجال في والدراسات البحوث -

 الرياضية  منشآت. شروط إحداث ال3

 البدنية النشاطات أنواع لمختمف واحتضانيا ىو الرياضية المنشأة وجود من اليدف إن

 يبين 91/416التنفيذي المرسوم خلال من خاصة الجزائري المشرع جعل ما وىذا والرياضية،

  وجود عمى ونص واستغلاليا، الرياضية منشآتلا إحداث كيفيات
 أن ليا يتسنى حتى منشآتال ىذه إنجاز أثناء توافرىا من لابد وشروط احتراميا يجب معايير

 المرسوم ىذا من 04 المادة نجد السياق ىذا وفي أجميا، من شيدت التي الأىداف تحقق
 التأكد إلى أعلاه 03 مادةال في عمييا المنصوص المجنة رأي ييدف " : يمي ما عمى تنص

 و القياسية الضوابط و التقنية لمخصائص إنشاؤىا المزمع الرياضية المنشأة مطابقة من
 " بو المعمول لمتنظيم طبقًا الأمن و النظافة شروط

 فعمى وعمى سبيل نحوىا نظرتو وتطورت الرياضية منشآتبال الجزائري المشرع اىتمام زاد لقد

 تغيير ويمنع"..: يمي ما عمى تنص ا95/091 رقم الأمر من 91 المادة نجد : المثال
                                                           

 44 ص ، السابق المرجع ، درويش شحاتة المنعم عبد عفاف 1

 44 ص ، نفس المرجع  2
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 ىذه خلال من يتضح حيث "... خاصة أحكام ذات حالات عدا ما المساحات ىذه تخصيص

 إلى الرياضية منشآتالمخصصة لم المساحات تخصص أن فييا يمكن حالات ىناك أن ةالفقر 

 تغيير يمنع"..: تنص2 04/10 القانون من 2 الفقرة 87 المادة جاءت ثم أخرى أغراض

 . " ... أخرى لأغراض المساحات ىذه تخصيص

 الحالات عن تراجع قد الجزائري المشرع أن النصين ىذين بين المقارنة خلال من الملاحظ و

 الرياضية منشآتبال الخاصة المساحات تغيير خلاليا من يمكن التي الاستثناءات أو الخاصة

 . الجديد التشريع في الأحوال جميع في ذلك حدوث منع حيث أخرى أغراض إلى

 أو إنجاز في توافرىا يجب الشروط من مجموعة إلى نخمص أن يمكن سبق ما ضوء عمى

 : بينيا من حجميا حسب الرياضية المنشأة إحداث
 إن إنجازىا المراد الرياضية المنشأة نوع عمى الموقع اختيار يتوقف : الموقع اختيار 

 مجموعة ىناك لكن الجوارية، كالملاعب صغيرة أو الرياضية المدن كبيرة مثل كانت

 من منشآتال أنواع جميع بين مشتركة تكون أن يمكن العنصر حول ىذا النقاط من

 :بينيا

 قريبة تكون أن يستحسن إذ السكنية، والمناطق المنشأة موقع بين المسافة مراعاة 

 يجب التي السيارات باستعمال أو الأقدام عمى سيرا سواء بسرعة إلييا يمكن الوصول

 .استعماليا لتسي جيدة طرق ليا أن تتوفر

 يتم  أن مثلا يمكن لا إذ المنشأة، تمك بجانب ستبنى التي المشاريع حول الاستقصاء
مدينة  بناء يتم أن أو كيماوي، مصنع بناء فيو سيتم مكان في معين ممعب إنشاء

 . لممنشأة الجمالية الناحية عمى التركيز ضرورة مع صناعية، منطقة داخل رياضية

 اتصالات شبكة توفير يتم أن يجب الخصوص وجو عمى لكبيرةا منشآتلم بالنسبة 

 عند خاصة مختمفة اتجاىات من المنشأة إلى الوصول عمى تساعد جيدة ومختمفة

                                                                                                                                                                                     

 والرياضية البدنية لمتربية الوطنية المنظومة بتوجيو والمتعمق  / 1995 فبراير 25 في المؤرخ 95/09 رقم الأمر 1

 وتطويرىا وتنظيميا

 والرياضية البدنية بالتربية والمتعمق 2004 غشت 14 في المؤرخ 04/10 القانون 2
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 الطرقات تمك صيانة وجوب إلى إضافة ، رسمية لمنافسات الأخيرة احتضان ىذه

  1لسلامةا توفير شأنو من بما داخميا أو المنشأة خارج سواء ليا وتوفير الإضاءة

 الخ(، ..الفاكس )الياتف، الاتصال وسائل النقل، وسائل مثل العامة الخدمات توفير
 مراعاة أيضا يجبذ. إلخ ... ( ورجال سيدات ) المياه دورات المقاىي، المطاعم

 تتزايد قد التي الاحتياجات حسب مستقبلا الرياضية لمنشأةا توسع

 .وتوسيعيا أكبر بشكل المنشأة استغلال شأنو من بما ترتفع قد التي السكانية الكثافة أو
 

 بها الخاصة والوحدات الملاعب بين التجانس : 

 الملابس،  تبديل غرف : مثل بالممعب لصيقة تكون أن يجب الوحدات بعض ىناك
 .سيمة بطريقة استعماليا لمرياضيين يتسنى حتى المرشات المياه، دورات

 أو  الممعب داخل تكون بحيث الرياضة نوع حسب والمعدات للأجيزة أماكن تخصيص
 .منو قريبة

 يسيل  أن شأنو من بما واحدة منشأة داخل فروعيا بجميع العامة الإدارة تجميع
 .الإدارية الوظائف من وغيرىا والاتصال والتخطيط التنظيم عمميات

 والأزىار  والنباتات الأشجار غرس فييا يتم خضراء مساحات تخصيص ضرورة
 .النقي اليواء ولتوفير المنشأة عمى الطبيعية الجمالية الصبغة لإضفاء

 من بعضا ىناك فإن سبق ما عكس عمى : الوحدات بعض عن الملاعب عزل 

 عنيا مفصولة تكون أو الملاعب عن نوعا ما بعيدة تكون أن يجب التي الوحدات

 2منيا: بحواجز

 لضمان  لمجميور المخصصة والمدرجات المعب مساحات أو أرضيات بين الفصل
 . لمعبة الحسن السير

 السلاح فييا ليستعم التي الرياضات في خاصة بعضيا عن الملاعب بعض عزل. 

 المياه،  دورات الملابس، تبديل غرف خاصة الإناث وأماكن الذكور أماكن بين الفصل
 إلخ ... المرشات

                                                           

 153 ص ،1999الطبعة الاولى، ، لمنشر الكتاب دار ، الرياضية الإدارة تطبيقات حماد إبراىيم مفتي 1

 20 ص ، السابق المرجع : الشافعي أحمد حسن - المقصود عبد محمود إبراىيم 2
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 الفنية الأجيزة لوجود نظرا محمية تكون الإعلامية لمتغطية قريبة أماكن تخصيص. 

 حكام المرافق بقية عن الكيربائية والأدوات الأجيزة فصل  مخاطر أولم تفاديا غمقيا وا 

 .حوادث وقوع

 والصحة السلامة شروط توفير: 

 للاعبين أضرارا تسبب قد الممعب داخل حادة أدوات أو آلات أي وضع عدم يجب. 

 لأجل  بعدىا أو المنافسات إجراء قبل سواء جيدا وصيانتيا الملاعب تنظيف يجب
 .مستغمييا وسلامة وصحة المنشأة نظافة عمى الحفاظ

 تحسبا  الاحتياطية الكيربائية المحولات ووضع الكيربائية بالإنارة بالملاع تزويد
مستمزمات  وكل والمياه التيوئة إلى إضافة المنافسات، أثناء الكيربائي التيار لانقطاع

 . 1المنشأة سير حسن

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 20 ص ، السابق المرجع : الشافعي أحمد حسن - المقصود عبد محمود إبراىيم 1
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 الرياضية منشآتلاقة الثقافية التنظيمية وسموك الافراد في الثانيا: ع
 ىوية وتمنحيا المؤسسة، عمى صورتيا والمعنوية المادية بعناصرىا التنظيمية الثقافة ترسم

 الأسس مختمف تبرز وكذا لعمميم، أدائيم في العاممون ينتيجو الذي المسار تبين كما .مميزة

 .اضية الري منشآتبال الأفراد تربط التي

 قبل تفكير وطرائق وقيم وعادات سموكية أنماط من لمعاممين ما حصيمة ىي التنظيمية فالثقافة

 وخصائص، قيم، من العاممين ليؤلاء )المنظمة( المؤسسة أضافتو وما لممؤسسة انتمائيم
 .الأخرى المنظمات باقي عن وتختمف تتميز يجعميا ما وىذا وأىداف، عمل، وأساليب

 الأمر وىو التنظيمية، الثقافة أنماط واختمفت تعددت وبالتالي الخاصة، قافتياث منظمة فمكل

 سيمقي العنصر وىذا لأخرى، منظمة من لذلك تبعا تختمف العاممين سموكيات يجعل الذي

 .سموكيات من عمييا يترتب وما الرياضية منشآتال داخل الأنماط ىذه عمى الضوء

 الوقت بمرور وتسعى ىويتيا تظير والتي خاصة،ال ثقافتيا مؤسسة لكل أن المعروف من

 لثقافة عدة أنماط التنظيمية الثقافة أدبيات وحسب فيناك الأساس ىذا وعمى لتطويرىا،
 :الآتي النحو عمى ذكرىا سيرد والتي المنظمة

 الإدارة في العاممين سموك وتوجيه لضبط التنظيم ثقافة.1

 تقنين خلال من وذلك ، العاممين سموك لضبط الرسمية الوسائل عمى المنظمات تعتمد
 ضبط و تقنين في الرسمية بالوسائل والاىتمام ، النماذج وتطوير ، والتعميمات الإجراءات،

 التعميمات عميو تنص ما تؤكد و تعزز التي التنظيمية الثقافة قيم وجود إن إلا العاممين سموك

 الايجابية القيم ذات التنظيمية فةالثقا تعطي إذ الأىمية، غاية في أمر السياسات تؤكده و

 منسجم غير أمرا التنظيم أىداف مع المتفق غير الموظف تصرف فيصبح ، لمتعميمات الدعم

 ولكن فقط التعميمات من خوفا ليس بالعمل الالتزام عمى ويحرص السائدة الثقافية القيم مع
 1.سموكو تحديد عمى الأكبر الأثر ذات السائدة القيم مع انسجاما
 الميام وتحديد بضبط تُعنى التي البيروقراطية بالثقافة المنظمة ثقافة من النمط ىذا ويسمى

 مع المنظمة، وحدات مختمف بين اتنسيق نلاحظ بحيث جدا، دقيقة بصورة والمسؤوليات

 النمط وىذا شديدة،  وصرامة التزام مع ىرمي، بشكل المعمومات وانتقال لمسمطة تسمسل
                                                           

 غزة، – الإسلامية الجامعة ماجستير، مذكرة "الوظيفي بالالتزام التنظيمية الثقافة علاقة" :معيمق أبو نبيان جمال أماني  1

 21 ص ، 2012
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 إنتاج إعادة ىو الأفراد سموك أن يرى تصور ىناك ذاتو، السياق وفي تصنيف إلى ينتمي

 .ثقافي
 بالقدر الأقل عمى يياإل المنتمين الأفراد لسموك ومحددة موجية الثقافة تصبح آخر، بمعنى 

 غابت إذا لأنو أفراده، ووجود وعي عن مستقل ككيان المجموعة ىذه استمرار بو يتحقق الذي

 منظمة أو نسق أو كبنية المجموعة ىذه أن معناه أفرادىا لسموكيات مرجعي ( كإطار الثقافة

 2 1كذلك تعد لم

 الإدارية الأعمال انجاز في والتساند لممشاركة المدعمة التنظيم ثقافة .2
  لبموغ المؤسسية الثقافة قوة استخدام :بعنوان دراسة 2001عام وزملاءه Schulz أجرى
 المتحدة الولايات في ةخاص ومنظمات عمومية منظمات من كبيرا عددا ضمت .النتائج

 عدة إلى المؤسسات تمك في السائدة المنظمة ثقافة بتقسيم الدراسة ىذه تمخضت الأمريكية،

 العلاقات إنشاء وراء تسعى التي " وىي التعاونية الثقافة المقام ىذا في منيا نذكر أنماط
 عمى فييا ةالقياد العلاقات، وتشجع جودة عمى ذلك ينعكس مما المستفيدين، مع القريبة

 2".العالي التماسك ذات العمل فرق بناء عمى التركيز مع للأعضاء، العالية المشاركة

 ثقافة :منيا ذكر التنظيمية الثقافة  لأنماط تقسيما ، 1983  عام وروباو كوين" من كل قدم

 الأعضاء يمتزم حيث الأعراف، مع المتلازمة القيم عمى الثقافة ىذه تقوم " حيث الجماعة

 ومن الأجل طويل والالتزام والتقميد، الثقة، عمى المبنية التنظيمية والتوجييات بالتعميمات

 3العائمي والشعور العمل، وفريق والمشاركة، التماسك، :المييمنة صياخصائ

 العاممين لدى فيتولد لبعض، بعضيم العاممين ومساعدة بالصداقة ىنا العمل بيئة تتسم " كما

 جو خمق عمى المنظمة وتعمل .تامة ومؤازرة وتوافق بانسجام تعمل واحدة أسرة بأنيم إحساس

                                                           

 ،2008والتوزيع،  ، الأردن: دار الشروق لمنشرتماعالنظرية المعاصرة في عمم الاجعثمان،  .الميدي محمد عيسى بن 1
  128 ص

 دكتوراه، رسالة "الشاممة الجودة تطبيق في ودورها الأمنية المنظمات في التنظيمية الثقافة" الدوسري، فيحان بن جاسم 2

 52 ص ، 2007 ، الرياض الأمنية،  لمعموم العربية نايف جامعة

  51 ص نفسو، المرجع 3
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 في الإنساني الجانب عمى ىنا التركيز ويتم الودية، والروح والتعاون والمساواة ثقةال من
 1..التعامل

 الإدارة أعضاء لسموك المنمطة التنظيم ثقافة .3

 ظرف كل في فعمو ينبغي ما بوضوح فتحدد وأفعاليم، العاممين أقوال التنظيمية الثقافة تقود

 نفسو، الوقت في العاممين من عدد من المتوقع السموك استقرار يتحقق وبذلك حال، كل وفي

 لا معينة سموكية أنماط بإتباع الأفراد يمتزم حيث الاجتماعية لمرقابة أداة تمثل فيي وبذلك
 2.عنيا يحيدون

 الأفراد وتصرفات سموكيات تغيير " يستدعي التنظيم ثقافة تطوير فإن ذلك، إلى أضف
 مجالات يعجم في وتوظيفيا ومواىب، وقدرات طموحات من يممكون ما عمى والتركيز
 مياراتيم تطوير يعني الأفراد سموكيات وتغيير .مؤسساتيم تحقيقيا إلى تطمح التي الأعمال

 3".بو يقومون ما أىمية إدراك عمى وتحفيزىم وقدراتيم، (

 وحثيم العاممين ودفع التنظيم داخل العلاقات أنماط تغيير أيضا، التطوير ىذا بويتطم

 في وفعالية بقوة المشاركة تشجيع آخر بمعنى الفردي، العمل من بدلا الجماعي العمل عمى

 ميارات وليم اختصاصات ذوي الأشخاص من عددا تشتمل عمل وفرق مجموعات إطار
 .متباينة

 الإدارة في وتفعيمه الدور عمى ةالمبني التنظيم ثقافة .4

 .والرقابة الاستقرار، النظام، عمى التنظيمية الثقافة من النمط ىذا يركّز

 والإرشادات القوانين تسيطر بحيث الوظيفية، التخصصات في الدور ثقافة قوة تكمن
 .العمل في الكفاءة عمى الترقيات والإجراءات، وتعتمد

 ملاحظة ويمكن المباشرة، الرقابية الأساليب من مجموعة عمى سيطرتيا في وتعتمد

 4.البيروقراطية المنظمات في الثقافة من النوع ىذا ومشاىدة (

                                                           

 الجامعة ماجستير، مذكرة "الإلكترونية الإدارة تطبيق تفعيل في التنظيمية الثقافة دور" العاجز، مصباح فاروق إيياب 1

 21 ، ص2011، غزة-الإسلامية

  70 ص ، 2007 حموان، جامعة ماجستير، مذكرة "الوظيفي الأداء عمى الثقافة أثر" سميع، حسن صالح زيد 2

 343 ص ،2005العربية،  لبنان: دار النيضة المبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات،بموط:  إبراىيم حسن 3

 48 ص ذكره، سبق مرجع .الدوسري فيحان بن جاسم 4
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 ليذه لممنتمين والقدرات الميارات من أىمية أكثر الوظيفي الوصف أن إلى ويمسون ويشير

 أن حيث عميو، يشجع ولا مطموبا ليس الدور إدراك حدود دىيتع الذي الأداء أن كما الثقافة،

 بما فمرفوضة، الشخصية القوة أما ، مشروعا و صحيحا أمرا الوظيفة بموقع الخاصة السمطة

 الالتزام عمى النظام فاعمية اعتماد أساس عمى تقوم التي فيبر ماكس بيروقراطية يؤيد

 بالاستقرار، تتسم التي المنظمات مع الثقافة ىذه تتلاءم لذلك الشخصيات، من بدلا بالمبادئ

 بالثبات تتسم التي البيئة في مناسبة تكون الثقافة ىذه وظائف لأن المستمر، التغيير وليس

 السريعة، لمتغيرات استجابتيا لصعوبة المتغيرة، البيئة في مضمونة غير تكون لكنيا النسبي،

 1.نسبيا البطيء المتدرج لتطويروا والاستقرار لمثبات تحتاج الدور ثقافة أن حيث

 الإدارة في المرسومة للأهداف المحددة التنظيم ثقافة .5

 الميمة بثقافة المنظمة ثقافات من النمط ىذا ويعرف اليدف، تحقيق نحو موجية وتكون
 ىذه وتتميز المركز عمى منيا أكثر ةالخبر  عمى تقوم حيث الميمة، انجاز عمى تركز والتي
 .القرارات أخذ في العمل لفرق نسبي استقلال مع بالمرونة، )النمط ىذا( التنظيمية الثقافة

 أو بالطريقة وليس الأىداف، بتحقيق تيتم الثقافات من النمط ىذا تعتمد التي والمؤسسات
 .الأىداف ىذه بيا تحققت التي الوسيمة

 الأىداف وضع أن الأىداف وضع نظرية دعاة يرى إذ لاتهام اريوغ لوك أدوين الخبيران

 إلى الأفراد بالتالي ويحث العمل، عمى الإصرار من ويقوي المجيود، ويحدد الانتباه يجذب

 2 ".الأىداف تمك تحقق التي الاستراتيجيات تطوير

 وضع عمى العمل فرق قادة مع يعمموا أن المديرين ةمصمح من أن " ورفاقو لوك أشار وقد

 3".صحيحة اتجاىات وذات مؤسساتية أىداف

 مستويات إلى سيؤدي المنال، بعيدة وغير لمقياس، قابل دقيق، بشكل الأىداف تحديد يعني

 .الأداء من عالية

                                                           

  22 ص ذكره، سبق مرجع .العاجز مصباح فاروق إيياب 1

 393ص ذكره، سبق مرجع .بموط إبراىيم حسن 2

 393ص نفسو، المرجع 3
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 الخبير طوره والذي هدافبالأ الإدارة بمفيوم تسميتو عمى اصطمح ما ذلك، عن نجم وقد

 الإدارة تضع أن بمعنى بالأىداف، المشاركة بشمولية  إلى فيو أشار والذي دراكر الإداري

 1:الآتية الأىداف

 ككل لممؤسسة أىداف 1-

 المؤسسة أقسام من قسم لكل أىداف 2-

 المؤسسة مديري من مدير لكل أىداف 3-

 المؤسسة موظفي من موظف لكل ىدافأ 4-

 الزمنية والمدة الأىداف بتحديد الالتزام مع والمديرين، الأفراد يتعاون أن المشاركة ومعنى

 الأىداف كانت إن ين تب معايير ووضع العمل، خطط متابعة مع لإنجازىا، الضرورية

 .بالفعل تحققت قد المنتظرة
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 الخلاصة

 ودراسة مؤسسات عمى ميدانية دراسات نتائج من المستخمصة العممية تالأدبيا احتوت لقد
 سائدة ثقافة منظمة فمكل وبالتالي، التنظيمية، لمثقافة التصنيفات من كبير عدد وجود مختمفة،

 ولكل .ذاتيا المنظمة في فرعية ثقافات وجود إمكانية إلى إضافة غيرىا، عن وتميزىا تطبعيا

 الأدوار تبرزىا والتي العاممين، سموكيات عمى واضح تأثير نظيميةالت الثقافات ىذه من نمط

 .المؤسسة داخل العممي مسارىم خلال يؤدونيا التي
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 تمهيد

إلقاء  إلى الفصل ىذا يسعى أىدافيا، وتحقيق الدراسة، تساؤلات عن الإجابة أجل من
اختيار  وكيفية البحث مجتمع عمى والتعرف الدراسة، ىذه في المعتمد المنيج عمى الضوء
بعض  محددة، لمعايير وفقا اختيارىا تم   التي البيانات جمع وأدوات البحث حدود وكذا العينة،
جمع  عمى ومساعدة مكممة الآخر وبعضيا بالاستمارة الأمر تعمقوي رئيسية الأدوات ىذه

إضافة  والملاحظة المقابمة في وتتمثل الرئيسية، بالأداة تحصيميا يصعب أخرى، معطيات
صدق  من التحقق كيفية إلى الفصل آخر في الباحث وأشار والسجلات، الوثائق إلى

 .المحك مين صدق عمى ذلك في معتمدا الاستمارة
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 الدراسة الاستطلاعية )التجربة الاستطلاعية في المنهج التجريبي( .1
 لمجانب الكامل الفيم يتم بفضمو حيث البحث، مراحل أىم من التطبيقي الجانب يعتبر

 مختمف فييا سنعرض التي المنيجية الإجراءات إلى الفصل ىذا في النظري، وسنتطرق

 التفكير في تتمثل والتي التفصيل من بشيء لميدانيةا في دراستنا المتبعة الخطوات

 وكيفية عينة تحديد البحث، إجراء ميدان منيج البحث، الاستطلاعية، الدراسة بالفرضيات،

 الصعوبات عرض وأخيرا المستعممة، والأدوات الإحصائية البيانات، جمع أدوات ثم اختيارىا،

 .بخلاصة مختصرة فصمنا لنختم ببحثنا قيامنا أثناء واجيتنا التي

 تعتبر والتي الاستطلاعية، الدراسة بحثو في الباحث يتبعيا التي الأساسية الخطوات بين من

 البحث تجعل قد التي الصعوبات مصادفة يمكن لأنو العممي، البحث مراحل من أىم مرحمة

 .يجيميا كان معطيات عن الباحث يكشف بفضميا عممي وبالتالي غير

 المشكمة جوانب بمختمف والإحاطة الإمام إلى بيا قمنا التي طلاعيةالاست الدراسة وتيدف

عمى الثقافة التنظيمية وضبط سموك العاممين في  بالتعرف لنا سمحت والتي المعالجة
 .المنشآت الرياضية 

 ليذه الرسمية الانترنيت مواقع عمى بالاطلاع قمنا فقد المعمومات ىذه عمى الحصول ولأجل

 الى موظفي لمنشاة الرياضية  موجية استطلاعية استمارة بتصميم إثرىا قمنا وقد النوادي،

 :منيا ملاحظات عدة استنتجنا الميدانية الدراسة ىذه ومن

 الأسئمة طرح إلى دلتنا التي الادارة الرياضية  مستوى عمى المعاش الواقع من أكثر التقرب

 الموضوع. ىذا إلى والمشيرة المناسبة

 أخرى إضافات حداثوا   ذلك الأمر تطمب أين الاستبيان ضمن تالتساؤلا صياغة إعادة

 . البحث وعينة لواقع الأدوات ملائمة معرفة أمكن أن مفيدة
 .الباحث تواجو أن الممكن من التي العراقيل عمى التعرف

 المنهج المستخدم: .2
كانط  فقد في بعدىا المعرفي إلى الفيمسوف الألماني كانط .  Méthodologieترجع كممة 

 : قسم المنطق إلى قسمين
1

 

                                                           

 9تونس . مدينة سوسة . دار الطباعة لممعارف و النشر . ص : المنهجية في البحوث و الدراسات.    :  بدوي محمد 1
 7ص : 
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  . الأول :  مذىب المبادئ وموضوع شروط المعرفة الصحيحة

  . لتي بيا يكونالثاني : عمم المناىج الذي يحدد الشكل العام لكل عمم و الطريقة ا

و إلى جانب عمم المناىج العام ، توجد عموم مناىج جزئية تختمف باختلاف مواضعيا 
  .باختلاف العموم،  و ميمة كل منيا تحديد العمميات الواجب اتباعيا في دراسة ذلك العمم 

المنيج المستخدم في أي دراسة يتحدد وفق طبيعة الموضوع، وتبعا للأىداف الموضوعية 
عبارة عن مجموعة العمميات والخطوات التي يتبعيا  "اسة ويعرف المنيج عمى أنو لمدر 

الباحث بغية تحقيق بحثو، وبالتالي فالمنيج ضروري لمبحث، إذ ىو الذي ينير الطريق، 
 1ويساعد الباحث في ضبط أبعاد ومساعي وأسئمة وفروض البحث"

فموضوع التوصيف الوظيفي اليدف منو معرفة واقع التوصيف الوظيفي للأفراد العاممين في 
إدارة المنشآت الرياضة، فالمنيج الملائم ليذه الدراسة ىو المنيج الوصفي بالإضافة إلى 

 ساؤلات تستدعي الرجوع إلى مصادر إحصائية.المنيج الإحصائي لأن الت
ييتم المنيج الوصفي بجميع الحقائق وتمخيصيا والمرتبطة بطبيعة عدد المنهج الوصفي:  -أ

من الأشياء أو مجموعة من الظروف من النظم التي يرغب الفرد في دراستيا وبذلك فيو من 
 أكثر المناىج انتشارا.

التي تتضمن الحقائق الراىنة التي ليا علاقة بطبيعة فإذا كانت الدراسة الوصفية ىي تمك 
الظاىرة بالنسبة لمدراسة الراىنة فيي تيتم بتحديد مظاىر التنظيم بالمؤسسات بالإضافة إلى 
أن الدراسة الوصفية تستمزم وجود قدر ميم من البيانات، ولقد تم الاعتماد عمى المنيج 

 ميا                   الوصفي خلال ىذه الدراسة لجمع الحقائق وتحمي

وتفسيرىا، ويتعدى ذلك إلى استخلاص الدلالات والمعاني المختمفة التي تنطوي عمييا 
البيانات والمعمومات التي تم الحصول عمييا، ما يؤدي إلى كشف العلاقة بين المتغيرات، 

عطاء ذلك كمو التفسير   2وا 
غالبا ما يعتمد المنيج الإحصائي في إعداد البحوث العممية، يكون المنهج الإحصائي: -ب

الاعتماد عميو اعتمادا ثانويا يتمثل في الاستعانة ببعض البيانات الإحصائية، وتحديد 
                                                           

، المسيمة، الجزائر، 1، دار ىومة لمطبع، طلبحوث الاجتماعيةتدريبات عمى منهجية البحث العممي في ارشيد زرواتي:  1
 .  119، ص2002

، 1، المكتب الجامعي الحديث، طلبحوث الاجتماعيةالبحث العممي الخطوات المنهجية لإعداد امحمد شفيق:  2
 .87، ص1975الإسكندرية، مصر، 
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مية وتقارير الوحدات التي تم جمعيا من ميدان الدراسة، بقصد رسم العينات والمجالات الرس
صورة واضحة لمعرفة مدى تأثير المتغيرات المفترضة عمى تنظيم المؤسسة وذلك بما جاء 
في تحميل وقياس النسب وبعض الأساليب الإحصائية البسيطة، كالنسب المئوية والتكرارات 

 1ة وعمق لتحميل معمومات الاستمارةوبعض العمميات الكمية التي تكون ذات دق
 متغيرات الدراسة .3

 يشتمل موضوعنا عمى نوعين من المتغيرات هما :
2 ج التجربةيعرف عمى انو المتغير الذي يؤثر عمى نتائالمتغير المستقل:  3-1

 

 . "الثقافة التنظيمية "ويتمثل المتغير المستقل في بحثنا في 
الأخرى ىو الذي تتوقف قيمتو عمى مفعول تأثير قيم المتغيرات المتغير التابع  3-2

حيث أنو كمما أحدثت تعديلات عمى قيم المتغير المستقل ستظير عمى المتغير 
  ."سموك العاممين في إدارة  المنشآت الرياضية "ىو 3التابع

 جتمع  وعينة الدراسة م 4
" عمى انو ) مجموعة منتيية أو غير منتيية من العناصر المحددة مسبقا  Grawitz"  يعرفو

  4والتي ترتكز عمييا الملاحظات
اممين بديوان المركب المتعدد الرياضات  لولاية الاغواط  وتم ويمثل مجموعة العمال الع

 عامل من بين اطارات واسلاك مشتركة وعمال مينيين . 178حصرىم في :
 عينة الدراسة -

 يمكن تعريف عينة البحث عمى أنيا )مجموعة فرعية من عناصر مجتمع بحث معين (. 
ة لمواقيع قمنيا باختييار عينية البحيث من أجل الوصول إليي نتيائج أكثير دقية وموضيوعية ومطابقي

 بطريقة عشوائية.

                                                           

 .  19، ص1988، مصر، 3، دار المعارف الجامعية الإسكندرية، ط: عمم الاجتماع والمنهج العمميمحمد عمي محمد 1

، عمان ،   1، ط 2، دار المسيرة، جمناهج البحث العممي الإحصاء في البحث العمميفريد كتمل أبو زينة و آخرون :  2
 .27، ص2006

، دار الفكر العربي، القاىرة، البحث العممي في التربية الرياضية و عمم النفس :أسامة كامل راتب-محمد حسن علاوي  3
 219، ص  1999

 298، ص2004، ترجمة بوزيد صحراوي وآخرون، دار القصبة لمنشر، الجزائر،منهجية البحث العمميموريس انجرس :  4
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تم اختيارىم  87عددىم  العمال في المنشأة الرياضية تمثمت عينة البحث في مجموعة من 
 بديوان المركب المتعدد الرياضات  لولاية الاغواط . من مستويات وظيفية مختمفة  

 :ثلاثة وىي :البحث .مجالات5
  فموظ 87 ضمت :بشري المجال -
 شممت الدراسة المنشآت الرياضية بولاية الاغواط. المجال المكاني : -
 2021-2020دامت مدة الدراسة شيرا كاملا )جوان( لمسنة الدراسية  المجال الزماني:  -
 أدوات الدراسة:.6

ىييي وسيييمة ميين وسييائل جمييع البيانييات ويعتمييد أساسييا عييل اسييتمارة تتكييون استتتمارة الاستتتبيان: 
الأسئمة تسمم إلي الأشخاص الذين تيم اختييارىم مين موضيوع الدراسية ليقوميوا  من مجموعة من

عادتييييا ثانيييية كميييا تعيييرف أيضيييا أنييييا مجموعييية  بتسيييجيل إجابييياتيم عميييى الأسيييئمة اليييواردة فييييو وا 
الأسئمة المطروحة والمرتبطة بأىداف الدراسة ،توجو لأفراد العينة بغية الحصول عميى إجابيات 

 1واقفيم .مختمفة تعكس آرائيم وم
فيي تعد أىم أدوات البحث التي اعتمدنا عمييا ، حيث تيم إعيداد أسيئمة الاسيتمارة التيي حاولنيا 

وقيييد راعينيييا عنيييد صيييياغة الأسيييئمة فيييي  أن تكيييون شييياممة لجمييييع ميييا جييياء فيييي الجيييزء النظيييري
 الاستمارة التالية:

 صياغة الأسئمة بطريقة واضحة وسيمة. -
 ربط الأسئمة بالأىداف المراد الحصول عمييا. -

 صياغة الأسئمة بالغة العربية مراعاة لممستوى الثقافي والعممي لكل مدير. -

اد العينية بيي:نعم أو لا، وأسيئمة احتيواء ىيذه الاسيتمارة عميى أسيئمة مغمقية يجييب عميييا أفير  -
شيبو مفتوحيية تتحييدد لييا إجابييات يختييار المستقصيي منييو إحييداىا وأسيئمة مفتوحيية لاقتييراح 

 الحمول المناسبة .

 
 
 

                                                           

 ،المسيمة  ،مذكرة ليسانس إدارة أعمال  ،" أهمية الاتصال في رفع كفاءة المؤسسةمعروف أحلام وآخرون :"   1
 .65ص:  ،2004/2005



 الفصل الرابع: الاجراءات المنهجية لمدراسة الميدانية

36 

 

 الوسائل الإحصائية:.7
اسييتجابة لطبيعيية البحييث اسييتعنا فييي ىييذه الدراسيية بوسيييمة إحصييائية واحييدة لحسيياب نسييب      

ن أجيل تحوييل المعموميات الكيفيية إليي معموميات كميية لتصيب  التكرارات فيي الإجابيات وىيذا مي
 أكثردقة ومصداقية وىذه الوسيمة ىي :  

 / مجموع أفراد العينة x100  عدد التكرارات=  النسب المئوية           
 إجراءات التطبيق الميداني: .8

ط سموك معرفة مستوى ثقافة المنظمة المعمول بيا من طرف المؤسسة ودورىا في ضب    
 –العامل داخل المنظمة من خلال مؤشرات الثقافة المنظمة )المشاركة في اتخاذ القرارات 

 –ومؤشرات سموك العامل الالتزام الوظيفي   الشعور بالمسؤوليةز  العدالة في توزيع الحواف
تصميم ىذه الأداة بناءا عمى مجموعة من الأسئمة  احترام الوقت والانضباط الذاتي( حيث تم

سؤال بين أسئمة مغمقة وأسئمة نصف مغمقة بتحديد إجابات مسبقة وترك التعبير  36ن م
 وتتوزع الأسئمة في ثلاث محاور أساسية: عنيا لممبحوث.

محور البيانات الشخصية: تتضمن مجموعة من الأسئمة بمعطياتيا الشخصية حول  .1
الحالة  -السن-نس( بغية الحصول عمى وصف الدراسة من حيث: الج06-01المبحوثين )

 الأقدمية لممنصب الميني. -المستوى التعميمي-العائمية
  21إلى  07سؤال من  15محور خاص ببيانات الثقافة التنظيمية: ويتضمن ىذا المحور  .2

اليدف منيا معرفة خصائص الثقافة التنظيمية وتتمثل في مؤشراتيا )المشاركة في اتخاذ 
 الشعور بالمسؤولية(. -افزالعدالة في توزيع الحو  -القرارات

 22 من سؤال 15 المحور ىذا ويتضمن المنظمة داخل العامل بسموك المتعمقة بالبيانات خاص محور.3

 -الوقت قيمة -الوظيفي لمعامل )الالتزام المنظمة داخل العامل سموك مؤشرات معرفة منيا اليدف 36 إلى

 الذاتي( الانضباط
 حدود الدراسة: .9

تنا عمييى مسييتوى المنشييآت الرياضييية لولاييية الاغييواط وقييد كانييت الفكييرة والمبنيية قمنييا بدراسيي     
الأولى لموضوع بحثنا مصدرىا المشاكل والعراقيل التيي تتخيبط فيييا جمييع المنشيآت الرياضيية 

 عل مستوى الوطن ، وذلك لما يتردد دائما ونسمعو من المسؤولين بصفة عامة.
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 الثقافييية التنظيميييية ضيييوع بحثنيييا ، ارتأينيييا أن ننييياقش فكيييرة وانطلاقيييا مييين إيماننيييا القيييوي بمو      
وتيييأثيره عميييى سيييموك العييياممين داخيييل  المنشيييأة الرياضيييية ،ولاسيييتحالة قيامنيييا بالدراسييية الميدانيييية 
عمييييى مسييييتوى جميييييع المنشييييآت الرياضييييية عمييييى المسييييتوى الييييوطني وىييييذا يرجييييع إلييييي قييييدراتنا 

بييية بحثنيييا تشيييمل ميييا تسيييتطيع أن تصيييل إلييييو المتواضيييعة مادييييا ومعنوييييا ، ارتأينيييا أن تكيييون عت
)ولاية الاغيواط(، لاشيتراكيا مين خيلال منشيأتيا الرياضيية المتيوفرة، عميييا عميى نفيس المشياكل 
والصعوبات الإدارية عمى غرار مثيلاتيا في الوطن ،عمى أنو يمكن اعتبيار النتيائج المتحصيل 

سيقاطو عميى بياقي الم نشيآت ،فتصيورنا لموضيوع دراسيتنا عمييا نظريا وميدانيا يمكين تسيميطو وا 
 وما تحممو من نتائج لو نفس الاعتبارات لما يمكن أن يقدمو إلي من يريد أن يستفيد منو.  
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 .تحميل نتائج الفرضيات1
 يل نتائج المحور الاول.تحم1.1

 السن حسب العينة أفراد توزيع :11 رقم الجدول
 التكرار العدد متغير الجنس
 71.27% 62 عدد الذكور : 

 28.73% 25 عدد الإناث: 

 %100 87 المجموع

 من % 71.27 نسبة ىناك أن مبحوث 87 بين من أنو أعلاه الجدول خلال من نلاحظ

 الإناث نسبة انخفاض عن يعبر مما العينة من الإناث بةنس 28.73 % المقابل في الذكور

حيث  الادراي لممنشآت الرياضية  الطابع إلى الملاحظة حسب المنشآت الرياضية ويرجع في
 .ان الاىتمام بالجانب الرياضي بعد اكثر لدى الذكور منو لدى الاناث

 السن حسب العينة أفراد توزيع :12 رقم الجدول
 ة المئويةالنسب التكرار العمر

21-29 20 %99.22  

31-39 27 %30.13  

41-49 34 %32.12  

2..9% 6 51اكثر من   

 %111 87 المجموع
 العمرية الفئة نجد ومبحوثة، مبحوث 87 ل العمرية لمفئات الإحصائية البيانات تظير

 ثم % 39.09 بنسبة المينية الفئات بين من نسبة أكبر تمثل نسبة 02-01المحصورة بين 

 الثالثة العمرية الفئة ثم % 31.03 نسبة تشكل نسبة  32-31   الثانية العمرية الفئة يياتم

 تشكل التي الأخيرة العمرية الفئة أما % 22.99 نسبة تشكل نسبة 92-91بين المحصورة

 .سنة 50 أعمارىم تفوق لمذين % 6.89 نسبة
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 الكيول فئة ىي حضورا الأكثر العمرية فالفئة العمرية، الفئات في التفاوت ىذا تبرير ويمكن

 أدى الذي الشيء السبعينات فترة إلى يعود بل حديثا يكن لك المنشأة الرياضية  كون إنشاء

 .مورد البشرية عمى المحافظة إلى بو

 شيادات تتطمب لا التوظيف شروط أن كون المنشأة الرياضية  في الشباب فئة إقبال أما

 .التنفيذ لعمال بالنسبة التخرج

 تحضير إجراءات تعقد إلى وجودىا فيرجع فأكثر 50 أل عمرىا يتجاوز التي الفئة حين في

 إجراءات وطول الاجتماعي الضمان بصناديق الخاصة المصالح مختمف مع التقاعد ممف

 .الممفات ىذه استكمال
 العائمية الحالة حسب العينة أفراد توزيع : 13رقم الجدول

 مئويةالنسبة ال التكرار أنواع الاصابات
 32.19% 28 اعزب

 55.18% 48 متزوج

 10.34 9 مطمق

 2.29% 2 ارمل

 %111 87 المجموع 
 حازت نسبة أعمى نجد حيث العائمية الحالة حسب المفردات توزيع أن أعلاه الجدول يبين

 32.19 نسبة سجمت أعزب فئة المقابل في % 55.18 نسبة مثمت حيث متزوج فئة عمييا

 2.29 نسبة أرمل فئة سجمت الأخير وفي 10.34% %.نسبة قمطم فئة سجمت ثم %
 يرجع المتزوجين فئة من العمال لأغمبية نظرا أنو أعلاه الجدول نتائج خلال من نستنتج

 عن سنة أما 20 إلى 11 بين أقدميتيم تتراوح العمال أغمبية وأن قديمة كونيا لإنشاء المنشأة

 المسنين العمال أغمبية جعل مما تستطب الخبراتت المنشأ كون إلى فيعود العزاب فئة إقبال

 .بالمنشأة التوظيف باب فتح عمى سيل مما التقاعد عمى يقبموا 
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 التعميم المستوى حسب العينة أفراد توزيع :14 رقم الجدول
 النسبة المئوية التكرار أنواع الاصابات

 9.19 08 ابتدائي

 21.83% 19 متوسط

 43.67% 38 ثانوي

 25.28% 22 جامعي

 %111 87 المجموع 
 نسبة أعمى أن التعميمي المستوى حسب المفردات توزيع أن أعلاه الجدول خلال من نلاحظ

 % 25.28 سجمت المقابل في الثانوي التعميمي المستوى فئة عميو حازت 43.67% ىي

 التعميمي المستوى لفئة % 21.83 نسبة تمييا ثم الجامعي التعميمي المستوى فئة لدى

 .الابتدائي التعميمي المستوى لفئة 9.19%نسبة سجمت الأخير وفي لمتوسطا

 الثانوي التعميم فئة في يتمركزون العمال أغمبية أن أعلاه الجدول نتائج خلال من نستنتج

 شيادات عمى تعتمد لا خاصة بصفة التنفيذ لعمال توظيفيا في شاة الرياضية نالم لأن نظرا

 .وفكري ذىني جيد يتطمب ام لاالأقس في العمل لأن التخرج

 اتخاذ وظيفتيم لأن الإطارات فئة في محصورة فتبقى الجامعي التعميمي المستوى فئة أما

 .والتنسيق القرارات والتخطيط
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 الأقدمية حسب العينة أفراد توزيع: 15 رقم الجدول
 النسبة المئوية التكرار الاقدمية

 22,99% 20 سنوات 11اقل من 

 49,43% 42 سنة 21ى ال 11من 

 26,44% 43 سنة 31الى  21من 

 1,15% 01 سنة 31اكثر من 

 %111 87 المجموع
 عمييا حازت نسبة أعمى نجد الأقدمية فئات حسب المفردات توزيع أن أعلاه الجدول يبين

الى  90من    فئة سجمت بينما%02.03 نسبة مثمت حيثسنة   91الى  00من      فئة
 الأخير وفي % 22.99 نسبة سنوات 01من  اقل   فئة عند سجمت % 26.44 نسبة31

 1.15 نسبة فأكثر 30 فئة سجمت

 العمل منصب حسب العينة أفراد توزيع : 16رقم الجدول
 النسبة المئوية التكرار أنواع الاصابات

 31,03% 27 اطار

 25,29% 22 عون تحكم

 43,68% 38 عون اداري

 %111 87 المجموع 
كأعوان  يعممون % 43.68 أي البحث مجتمع أفراد أغمب أن نجد أعلاه الجدول من انطلاقا
 كأعوان % 25.29 الأخيرة والنسبة الإطارات كفئة % 31.03 نسبة تمييا ثم اداريين 

 .تحكم

 الذي الإداري بطابعيا تتميز التي المنشأة الرياضية  عمل طبيعة لنا يفسر التوزيع وىذا

 .الاداريين عمال عدد مىع يعتمد
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 داخل العامل سموك ضبط في ودورها التنظيمية : الثقافةالمحور الثاني.تحميل نتائج 1.2

 المنظمة
 الوظيفي بالالتزام وعلاقتها القرار اتخاذ في المشاركة :الأولى الفرضية بيانات تحميل.1

 المنظمة داخل لمعامل

 . القرارات اتخاذ في المشاركة هل هناك : 17 رقم الجدول
 النسبة المئوية التكرار 

 95,40% 3. نعم 

 4,60% 0 لا 

 %111 87 المجموع
 و%  95.40  نسبة سجل نعم صف بو حضي العام الاتجاه أن أعلاه الجدول من نلاحظ
القرارات الادارية وىطا يمكن ان يعود  اتخاذ في يشاركون لا الذين من% 0.19نسبة سجمت

 ود الى الييئات المختصة بذلك وفق السمم الاداري ذ القرار يعالى ان اتخا
  القرارات اتخاذ في المشاركة كيف تتم عممية  :18 رقم الجدول

 النسبة المئوية التكرار 
 0,00% 0 اتصال شخصي

 65,52% 57 اجتماعات

 18,39% 16 تمثيل نقابي

 11,49% 10 تقارير

 %111 83 المجموع
 وفي ، القرارات اتخاذ في يشاركون أي الاجتماعات لفئة %95.59 وىي  نسبة  مثمت اعمى

الذين يشاركون في اتخاذ القرارات عن طريق التمثيل  عند % 32..0 نسبة نجد المقابل
 من %00.02 نسبةبمعدل مقدر ب القرارات اتخاذ في يشتركون % 00.09النقابي ثم نسبة 

 القرارات عن طريق التقاريريقومون بالمشاركة في اتخاذ  الذين

باكبر نسبة في  القرارات اتخاذ في تشارك التي الفئات أعلاه الجدول نتائج خلال من ونستنتج
ان الاجتماعات ىي  المتمثمة التنظيمية  والثقافة القيمي النسق إلى فيرجع الاجتماعات 

 افضل وسيمة في المشاركة في اتخاذ القرارات .
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 المحدد الوقت في القرارات  هل هناك التزام بتنفيذ :19 رقم الجدول
 النسبة المئوية التكرار 

 95,40% 3. نعم 

 4,60% 0 لا 

 %111 87 المجموع
تن   25.01% نسبة سجل نعم صف بو حضي العام الاتجاه أن أعلاه الجدول من نلاحظ

التزام يوجد  لا الذين من %0.19نسبة سجمتىناك التزام بتنفيذ القرارات  في الوقت المحدد و 
 بتنفيذ القرارات  في الوقت المحدد.

ونستنتج ان معظم العمال يمتزمون بتنفيذ المطموب منيم في الوقت المحدد فيرجع إلى النسق 
القيمي والثقافة الدينية المتمثمة في الضمير الميني وحسب ما صرح بو العمال أنيم مسئولون 

ترامو لأنيم يشعرون بالمسؤولية وىذا ما أكدتو الدراسة أمام الله ولأن العمل أمانة يجب اح
السابقة الثانية من إعداد الباحثة صميحة رحالي حيث توصمت دراستيا إلى وجود علاقة بين 

 القيم الدينية والسموك التنظيمي وليا دور فعال في ضبطو.
 قراراتال اتخاذ في والمشاركة المنصب بين  علاقةهل هناك : 11الجدول رقم 

 المشاركة
 

 تقارير تمثيل نقابي اجتماعات خصيشاتصال 

النسبة  التكرار 
 المئوية

النسبة  التكرار
 المئوية

النسبة  التكرار
 المئوية

النسبة  التكرار
 المئوية

 50,00% 5 31,25% 5 52,63% 30 %1 1 اطار

 20,00% 2 31,25% 5 29,82% 17 %1 1 عون تحكم

 30,00% 3 37,50% 6 17,54% 10 %1 1 عون تنفيذ

 %011 01 %011 09 %011 55 %1 1 المجموع
 إذ القرارات اتخاذ في والمشاركة الميني المنصب لعلاقة الموضح أعلاه الجدول خلال من

 اتخاذ في يشاركون أي الاجتماعات لفئة %59.93 وىي  نسبة مثمت اعمى  الاتجاه أن

 % 05.50بالنسبة لاعوان التحكم ونسبة   % 9..92 اما  نسبةالقرارات بالنسبة للاطارات 

الذين يشاركون في اتخاذ  عند %30.95 نسبة نجد المقابل وفي ، بالنسبة لاعوان التنفيذ 
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بالنسبة لاعوان   % 30.95 نسبة و من الاطارات  القرارات عن طريق التمثيل النقابي
 اتخاذ في يشتركون %51ثم نسبة بالنسبة لاعوان التنفيذ   % 35.51التحكم ونسبة 

بالنسبة لاعوان التحكم   %91.11 بالنسبة للاطارات و نسبة عن طريق التقارير القرارات
يقومون بالمشاركة في اتخاذ القرارات  الذين منبالنسبة لاعوان التنفيذ   % 31.11ونسبة 

 عن طريق التقارير

 العمال إشراك بعممية تقوم لا   المنشأة الرياضية أن لنا يتبين أعلاه الجدول نتائج خلال من

 تحقيق عمى سمبا ينعكس ما وىذا التنفيذ وأعوان التحكم أعوان خاصة القرارات اتخاذ في

 العمال إشراك عدم أن السموكية والمدارس الإنسانية العلاقات مدرسة أثبتت حيث الأىداف

المنشأة  مطةس أن نستنتج لذا الوظيفي، رضاىم وينخفض العمل نحو دافعيتيم من يقمل
 .القرارات بمركزية تتميز الرياضية 

 إدارية إلى ذلك يرجع وربما القرارات اتخاذ في الاقتراحات وتقدم تشارك الإطارات فئة أن غير

 والتي المنشأة الرياضية  في الميمة ومكانتيا ودورىا الإدارية الإجراءات بمختمف الفئة ىذه

 الإدارية لموظائف ممارستيا بحكم وأيضا القرارات اتخاذ في السمطة في مشاركتيم في تتجسد

 والتوجيو والتنسيق التخطيط تتطمب والتي العميا
 ؟العمل لسياسة وامتثالهم العمال ومقترحات الآراء عمى الاعتماد بين العلاقة : 11 رقم الجدول

تداخل  عدم الوضوح عد التوافق  
 لاحياتالص

 المجموع لا مركزية القرار

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت  
 100% 9 77.78% 7 1% 1 1% 1 22.22% 12 %1 1 فعمية نعم 

 100% 50 72% 36 2% 1 6% 3 14% 7 %6 3 شكمية 

 100% 28 50% 1 3.57% 1 25% 7 14% 3 7.14% 2 لا

 %111 87 %65.51 57 %2.29 2 11.49% 11 %14.94 13 %5.74 5 موعالمج

 العمال ومقترحات أراء عمى الاعتماد لاقةع الموضح أعلاه الجدول خلال من نلاحظ

 عمى أما % 65.51 بنسبة لا صنف بو حظي العام الاتجاه نجد العمل % لسياسة والامتثال

 في الشكمية لمفئة % 72 نسبة تمييا ثم فعمية لفئة 77.78 نسبة نجد الجزئي المستوى

 تشاركيم لا الإدارة لأن لالعم لسياسة يمتثمون لا الذين أي لا لفئة % 50 نسبة نجد المقابل

 الامتثال في صعوبة يجدون نعم صنف نجد حين في باقتراحاتيم تأخذ ولا القرار اتخاذ في

 نظرا % 11.49 نسبة تمييا ثم % 14.94 بنسبة وذلك وضوحيا لعدم نظرا العمل لسياسة



 عرض وتحميل النتائج الفصل الخامس: 

17 

 

 وفي القيم، مع توافقيا لعدم نظرا % 5.74 نسبة نجد حين في الصلاحيات % لتداخل

 .القرار لمركزية 2.29 نسبة نجد لأخيرا

 آراء عمى تعتمد لا  المنشأة الرياضية  أن لنا يبين الذي أعلاه الجدول خلال من نستنتج
 يجدون لا أنيم المبحوثين أغمبية أكد كما  التنفيذ وأعوان التحكم أعوان العمال ومقترحات

 أو الصلاحيات تداخل أو اوضوحي عدم إلى ذلك ويرجع العمل لسياسة الامتثال في صعوبة

 في العممية الإدارة نظرية أكدتو ما وىذا المرؤوسين عمى الضغط فييا يتم التي القرار مركزية

 أم فقط التنفيذ ىي الأساسية ميمتيم لأن التنفيذ عمال ومقترحات آراء عمى الاعتماد عدم

 ومكانتيم لدورىم نظرا يمومقترحات آرائيم عمى تعتمد المنشأة الرياضية  فإن الإطارات فئة عن

 .والتنسيق كالتخطيط عميا إدارية وظائف ولشغميم المنشأة الرياضية  في الميمة
 العاممين تأخر في وعلاقتها القرارات تنفيذ متابعة عمى الإدارة حرص :12 رقم جدول

 العمل بتكممة
  المجموع  لا  نعم  

 النسبة المئوية التكرار النسبة المئوية التكرار النسبة المئوية التكرار
 100% 78 23.08% 18 %59.29 91 العاممين تأخر

 %011 2 %99.93 9 %55.55 5 متابعة الادارة 
 %011 5. %99.22 91 %55.10 95 المجموع
 المتخذة القرارات تنفيذ متابعة عمى الإدارة لحرص الموضح أعلاه الجدول خلال من نلاحظ

 بنسبة نعم صنف بو حظي العام الاتجاه أن نجد العمل مةلتكم العاممين بتأخر وعلاقتيا

 لفئة % 77.77 نسبة سجمت حيث متقاربة نسب نجد الجزئي المستوى عمى أما % 77.01

 سجمت % 22.99 نسبة نجد حين في نعم لفئة % 76.92 نسبة سجمت المقابل في لا

 تحرص لإدارةا أن يؤكدون من % 23.08 نسبة نجد الجزئي المستوى عمى أم لا لصنف

 تقوم الإدارة أن ينفون من % 22.23 نسبة نجد المقابل في القرارات تنفيذ متابعة عمى

 تقوم  المنشأة الرياضية  ان لنا يتبين أعلاه الجدول نتائج خلال من القرارات لتنفيذ بمتابعتيم

 الرقابة قوف ذلك ويتم العمل سير عمى الشديد لحرصيا وذلك المتخذة القرارات تنفيذ بمتابعة

 العمل تكممة العمال عمى يفرض مما العمل، إجراءات تطبيق تضبط التي والمحكمة المستمرة
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 وىذا (ساعات ثمان) عمى يحاسب أنو كما معينة زمنية بمدة محدد العمل الاداري ولأن

 المعطيات مع ويتوافق أكدتو ما حسب
 تطبيق عمى بالحرص  وعلاقتها رةالإدا طرف من المتخذة القرارات يمثل :13 رقم الجدول

 العمل قوانين
 تطبيق عمى الحرص

 القانون
 المجموع نادرا احيانا دائما

 % ت % ت % ت % ت الإدارية القرارات
 %011 99 9.09% 10 %5..3 90 0..50% 30 فعالة

 %011 95 %.1 19 %91 15 %59 .0 غير فعالة
 %011 5. %2..9 19 33.33% 92 %.02.5 59 المجموع
 وحرصيا الإدارة طرف من المتخذة القرارات لعلاقة الموضح أعلاه الجدول خلال من نلاحظ

 عمى أما دائما لصنف % 59.78 نسبة سجل قد العام الاتجاه أن إذ العمل تطبيق عمى

 طرف من المتخذة القرارات أن أكدوا الذين من % 72 نسبة سجمت فقد الجزئي المستوى

 القرارات أن أكدوا الذين من 54.84% % نسبة سجمت لمقابلا في فعالة غير الإدارة

 عمى أما أحيانا لصنف سجمت 33.33 نسبة نجد حين في فعالة الإدارة طرف من المتخذة

 20 نسبة نجد المقابل في فعالة أنيا أكدوا الذين من % 38.70 نسبة نجد الجزئي المستوى

 المستوى عمى أما نادرا لصنف % 6.89 نسبة سجمت حين في فعالة غير أنيا أكدوا من %

 أكدوا من % 6.46 نسبة نجد المقابل في فعالة غير أنيا أكدوا من %8 نسبة نجد الجزئي

 .فعالة أنيا

 التي القرارات أن  المنشأة الرياضية  أن يبين الذي أعلاه الجدول النتائج خلال من نستنتج
 تطبيق عمى حريصة الإدارة أن رغم العمال أغمبية أكده ما وىذا فعالة غير الإدارة تتخذىا

 المستمرة الرقابة خلال من العمل في الرسمي الجانب عمى تعتمد أنيا فنجد العمل قوانين

 تعميمات بشكل يكون الاتصال نظام أن كما لمعمل الحسن السير لضمان وىذا والمحكمة

 كتقسيم مبادئيا في العممية الإدارة نظرية أكدتو ما وىذا القرار مركزية أنيا باعتبار وأوامر

 التنفيذ العمال ووظيفة والتنسيق التخطيط في المتمثمة العميا الإدارة بين الوظائف الميام
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 داخل لمعامل الوظيفي بالالتزام وعلاقتها القرار اتخاذ في المشاركة :الأولى الفرضية نتائج

 المنظمة

 في تتحقق لم الأولى الفرضية أن ياوكيف كميا المجمعة إلييا المتوصل النتائج خلال من

 لمعامل الوظيفي والالتزام القرار اتخاذ في المشاركة بين علاقة توجد لا لأنو الامبريقي الواقع

 المشاركة لأن لمعمال بالنسبة القرار اتخاذ في المشاركة وجود لعدم نظرا وىذا المنظمة داخل

 عمى تعتمد ولا القرار اتخاذ مركزية ليا  المنشأة الرياضية أن كما الإطارات فئة في متمركزة

 دراية إلى السبب ويرجع الإطارات فئة ومقترحات بآراء فقط وتيتم ومقترحاتيم العمال آراء

 وبحكم المنشأة الرياضية  في الميمة ومكانتيا ودورىا الإدارية الإجراءات بمختمف الفئة ىذه

 العمال فئة تيميش ورغم والتنسيق خطيطالت تتطمب التي العميا الإدارية لموظائف ممارستيا
 القرارات متابعة عمى الإدارة تحرص كما العمل، لسياسة الامتثال في صعوبة يجدون لا فإنيم

 المستمرة الرقابة تسمط أنيا كما العمل سير عمى لحرصيا وذلك عندىا  من الصادرة

 لتكممة التأخر مالالع عمى يفرض مما العمل إجراءات وتطبق العمال تضبط لكي والمحكمة

 القرارات أن العمال أغمبية أكد ولقد معينة، زمنية بمدة محدد العمل الاداري لأن العمل

المنشأة  أن بحكم العمل قوانين تطبيق عمى حرصيا رغم فعالة غير الإدارة طرف من المتخذة
 اتتعميم شكل في يكون الاتصال نظام وأن لمعمل الرسمي الجانب عمى تعتمد الرياضية 

لممنشأة  العامة المصمحة تخدم الإدارة طرف من الصادرة القرارات أن إلى بالإضافة وأوامر،
 .العمل في لاستمرارىم والاعتزاز بالفخر يشعرون العمال جعل مما الرياضية
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 انضباط خمق في ودورها الحوافز توزيع في العدالة الثانية الفرضية بيانات تحميل-12
 العمل وقت في العامل

 الأداء بطريقة وعلاقتها الحوافز توزيع في العدالة يمثل :14 رقم الجدول
 طريقة                              

 الأداء
 

 الحوافز توزيع في العدالة

 المجموع السرعة  الدقة
 % ت % ت % ت

 100% 5 00.92% 10 %5.50. 19 بالرؤساء العلاقة نعم 

  16 43.75 07 59.95 12 بالعمل الالتزام

 100% 50 46% 23 %55 95  الإضافية الأعمال

 100% 14 9..09% 06 57.14 .1 لا

 %111 87 %542.53 27 %57.74 51 موعالمج
 أداء وطريقة الحوافز توزيع في العدالة لعلاقة الموضح أعلاه الجدول خلال من نلاحظ

 طريق عن بالأداء ومونيق من صنف عند % 57.47 نسبة سجل العام الاتجاه أن العمل

تقان الدقة  بالرؤساء العلاقة أساس عمى % 85.71 نسبة سجمت حيث نعم فئة عند العمل وا 

 ثم العمل في الالتزام أساس عمى يكون الحوافز توزيع أن % 56.25 نسبة نجد المقابل في

 ةنسب نجد لا لفئة بنسبة أما إضافية بأعمال قياميم أساس عمى وذلك % 54 نسبة تمييا
 في السرعة عمى أدائيم طريقة في يعتمدون من % 42.53 نسبة نجد حين في % 57.14

 % 46 بنسبة وذلك إضافية بأعمال القيام أساس عمى أنيا نعم لفئة نسبة أكبر ونجد الإنجاز

 عمى % 14.29 نسبة نجد الأخير وفي بالعمل الالتزام أساس عمى 43.75% نسبة تمييا ثم

 .لا لفئة سجمت % 42.86 نسبة نجد ينماب الرؤساء علاقة أساس

 أداء بطريقة الحوافز توزيع في العدالة لعلاقة الموضح أعلاه الجدول نتائج خلال من نستنتج

 بتوزيع اىتماميا من أكثر ةالعمل الاداري بالعممية تيتم  المنشأة الرياضية  أن لنا يتبين العمل

 فئة تشجيع عمى تعمل لمنشأة الرياضية ا بيا تقوم التي التحفيز عممية أن كما الحوافز

 كما بالرؤساء بالعلاقة مقترنا يكون الحوافز تقديم أن كما القيادة منافذ تعتبر لأنيا الإطارات

 .ترقية أفرشة تقديم الغياب عمى المسامحة مثل آنية حوافز ىي الحوافز طبيعة أن
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 الإدارة نظرية أىميتو كدتأ ما وىذا العامل أداء وزيادة رفع في ميم دور الحوافز تمعب

 ومدرسة العمل الاداري زيادة في المادية الحوافز أىمية عمى بتأكيده تايمر لفريديريك العممية

 وتحقيق الأداء رفع في ودورىا المعنوية الحوافز أىمية عمى تأكيدىا في الإنسانية العلاقات

 .العمل عن الرضا
 العمل بمواعيد بالتزامهم وعلاقتها العمال مكافأة يمثل : 15 رقم لجدولا

 العمل بمواعيد الالتزام
 

 مكافأة العمال 

 المجموع نادرا احيانا دائما
 % ت % ت % ت % ت

 %011 09 %43.75 15 %1 1 56.25% 12 نعم 
 %011 . %1 1 %35.5 13 %99.5 15 لا

 %011 93 %5.25 5 %.99.2 05 %95.15 00 احيانا
 %011 5. %..03 09 %22.93 91 %93.90 55 المجموع

 يؤدون الذين العمال بمكافأة تقوم المنشأة الرياضية  أن لنا يتضح أعلاه الجدول خلال من

 حظي العام الاتجاه أن إذ العمل بمواعيد الالتزام لدييم يخمق وىذا نجاحيا عمى تساعد أعمال

 عند % 65.07 نسبة سجمنا الجزئي المستوى عمى أم % 63.21 بنسبة دائما صنف بو

 المقابل في نجاحيا عمى تساعد التي الأعمال عمى الموظفين مكافأة يتم أي أحيانا صنف

 حين في نعم صنف عند % 56.25 نسبة تمييا ثم لا صنف عند % 62.5 نسبة مثمت

 % 37.5 نسبة سجمت الجزئي المستوى عمى أما أحيانا صنف عند % 22.98 نسبة سجمنا

 ومثمت ليم المنشأة الرياضية  مكافأة عدم مع العمل واعيدبم يمتزمون أحيانا أنيم أي لا لفئة

 سجمت الأخير وفي نعم لفئة % 13.75 نسبة سجمت حين في أحيانا لفئة % 26.98 نسبة

 بمواعيد يمتزمون ما نادرا وىم بمكافئتيم المنشأة الرياضية  لتقوم أحيانا لفئة % 7.95 نسبة

 .العمل

 عمى تساعد أعمال يؤدون الذين العمال بمكافأة أحيانا تقوم المنشأة الرياضية  أن نستنتج

 في المكافأة وتتمثل المسؤولين أحد ومقابمة العمل بمواعيد التزاميم من يزيد ما وىذا نجاحيا

 عطمة يومين منحيم وكذلك [سمفو] المال من مبمغ منحيم وكذلك الغيابات عمى مسامحتيم

 .المنتوج من أفرشة منحيم وكذلك الأجر مدفوعة
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 والترقيات والحوافز الأقدمية بين العلاقة يمثل : 16 رقم الجدول
 والترقيات الحوافز

 
  الاقدمية 

 المجموع لا نعم 
 % ت % ت % ت

 %011 91 %01 9 %91 .0 سنوات 11اقل من 
 %011 03 %.09.9 5 3.59.% 39 سنة 21الى  11من 
 %011 93 03.15% 3 %9.25. 91 سنة 31الى  21من 

 %011 0 %1 1 %011 0 سنة 31ن اكثر م
 %011 5. %13.8 09 %9.91. 55 المجموع

 الاتجاه أن إذ والترقيات بالحوافز الأقدمية لعلاقة الموضح أعلاه الجدول خلال من نلاحظ

 % 100 نسبة نجد الجزئي المستوى عمى أم % 86.20 بنسبة نعم صنف بو حظي العام

 86.95 تمييا نسبة  ثم سنوات 10 عن أقدميتيم تقل الذين لفئة 90%نسبة تمييا ثم فأكثر 30 لفئة

 10 عن أقدميتيم تقل الذين لفئة % 83.72الأخير في تمييم ثم 31الى  90من   %

 أم لا صنف بو حظي % 13.8 نسبة نجد حين في 91الى  00لفئة نسبة تمييا ثم سنوات

 % 13.5 م نسبةث 91الى  00لفئة   سجمت % 26.28 نسبة نجد الجزئي المستوى عمى

  فأقلسنوات  10  لفئة % 10 نسبة سجمت الأخير وفيسنة  31الى  90لفئة  سجمت

 عمى الحوافز بتوزيع تقوم  المنشأة الرياضية  أن أعلاه الجدول نتائج خلال من نستنتج

 الخبرة معيار عمى تعتمد فيي الترقية عن أما الأقدمية حسب وليس بالرؤساء العلاقة أساس

 الذي المباشر المسؤول نظرة وحسب العمل برؤساء العلاقة أساس عمى أي لمعريفةوا أحيانا

 التي المقابمة خلال من المجمعة الكيفية المعطيات مع يتوافق ما وىذا العمال أداء يتابع بدوره

 المدير نائب مع أجريتنيا
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 بالنسبة تالوق بقيمة وعلاقته بالحوافز المرتبط لمعمل الإنتماء يمثل :17 رقم الجدول

 لمعامل
 والترقيات الحوافز

 
 الاقدمية  

 المجموع استغلاله يجب ثمين شيء احترامه يجب لمعمل مجال
 % ت % ت % ت

 %011 02 %03..9 09 %31.57 19 نعم
 %011 .9 %93.90 03 39.59% 95 لا

 %011 5. %64.31 59 %35.93 30 المجموع
 المادية بالحوافز المرتبط لمعمل الانتماء ةلعلاق الموضح أعلاه الجدول خلال من نلاحظ

 أكدوا من صنف بو حظي العام الاتجاه أن إذ لمعامل بالنسبة الوقت بقيمة وعلاقتو والمعنوية

 عمى أما % 64.31 نسبة مثمتو حيث استغلالو يجب ثمين شيء ليم بالنسبة الوقت أن

 بالحوافز مرتبط لمعمل ئيمانتما أن أكدوا الذين من % 68.43 نسبة نجد الجزئي المستوى

 حين في بالحوافز مرتبط ليس لمعمل انتمائيم أن أكدوا من % 63.24 نسبة نجد المقابل في

 أما احترامو يجب عمل مجال ليم يمثل الوقت أن أكدوا من لصنف % 35.63 نسبة نجد

 اسبالحو  مرتبط ليس لمعمل الانتماء أن أكدوا من 36.76 نسبة نجد الجزئي المستوى عمى

 .بالحواس مرتبط لمعمل الانتماء أن أكدوا من % 31.57 نسبة نجد المقابل في

 العمال أغمبية أن  المنشأة الرياضية  أن يبين الذي أعلاه الجدول نتائج خلال من نستنتج
 ويظير ديني ووازع قيم نسق ليم كما ىوية تمنحيم المؤسسات لأن لمعمل بالانتماء يشعرون

 الضمير " "رزق مصدر المنشأة الرياضية " "عبادة العمل أن" بو اصرحو  ما خلال من ذلك

 وانو منزلو المنشأة الرياضية  بأن يشعر فالبعض مختمفة قيم ليم أن نممس كما "الميني

 يحسن العمل أن فيرى الأخر البعض أم مصالحو يحقق لأنو وذلك عممو في بالارتياح يشعر

 أم قميل وأجره كثير العمل أن يرون كما قطف الأجر أجل من ويعمل المعيشة مستوى من

 من الوقت" مقولاتيم في وتظير استغلالو يجب ثمين شيء يعتبرونو فيم الوقت لقيمة بالنسبة

 "قطعك تقطعو لم إن كالسيف الوقت " "ذىب
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 العمل مكانفي  بالتحفيز المنصب علاقة يمثل :18 رقم الجدول
 العمل مكان التحفيز       

 
 المنصب

 المجموع لا نعم
 % ت % ت % ت

 %011 95 0 0 %011 95 اطار
 %011 99 0 0 %011 99 عون تحكم
 %011 .3 %011 38 %1 1 عون تنفيذ

 %011 5. .03.9 .3 %59.39 02 المجموع
 أن إذ العمل مكان بالتحفيز المنصب لعلاقة الموضح أعلاه الجدول خلال من نلاحظ

 نسبة نجد الجزئي المستوى عمى أما % 56.32 ةبنسب نعم صنف بو حظي العام الاتجاه

 نسبة نجد حين في التحكم لأعوان 100% نسبة نجد بالمقابل إطارات لفئة % 100

 أعوان لفئة % 100 نسبة نجد الجزئي المستوى عمى أما لا صنف بيا حظي % 43.86

 .التنفيذ

 فئة بتحفيز تقوم   المنشأة الرياضية أن الجدول نتائج خلال من سبق ما خلال من نستنتج
 ىذه دراية إلى السبب ويرجع العمل مكان التحكم أعوان فئة بتشجيع تقوم كما الإطارات

 أما المنشأة الرياضية  في الميمة ومكانتيم لدورىم ونظرا الإدارية الإجراءات بمختمف الفئات

 حتى ولا بتحفيزىم تقوم لا المنشأة الرياضية ف ميمشين فيم التنفيذ أعوان فئة بخصوص

 .عمميم مكان بتشجيعيم
 بوقت العامل انضباط خمق في ودورها الحوافز توزيع في العدالة : الثانية الفرضية نتائج

 العمل

 عمى تعمل لا  المنشأة الرياضية  فإن وعميو أدائيم من يزيد العمال بتحفيز الاىتمام إن

 فقط الإطارات فئة تحفزو  تشجع أنيا بل العمال جميع عمى عادلة بطريقة الحوافز توزيع

 كما العمل برؤساء اقترانيا أساس عمى يكون الحوافز تقديم أن كما القيادة، منافذ تعتبر لأنيا

 النجاح، عمى تساعدىا التي الأعمال عمى العمال بمكافأة أحيانا تقوم المنشأة الرياضية  أن

 الخبرة أساس عمى ونفتك الترقية بخصوص أما العمل، بمواعيد التزاميم من يزيد ما وىذا

 المادية بالحوافز مرتبطا ليس فإنو لمعمل العمال انتماء وأن العمل برؤساء بالعلاقة المقترنة
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 يبذلون فيم ،المنشأة الرياضية  إلى بالانتماء ويشعرون الوقت قيمة يقدرون فيم والمعنوية

 من الوقت نوأ استغلالو يجب ثمينا شيئا العمل وقت ويعتبرون لنجاحيا جيودىم أقصى

 .ذىب
 لمعامل الذاتي بالانضباط وعلاقته بالمسؤولية الشعور :الثالثة الفرضية بيانات تحميل

 بالعمل والاهتمام بالمسؤولية الشعور علاقة يمثل :19 رقم الجدول
 بالعمل الاهتمام

 
 
 

 بالمسؤولية الشعور

 الأهداف
 الشخصية

 المجموع معا العمل أهداف

 % ت % ت % ت % ت

 %011 0. %56.8 09 %00.00 12 32.9% 99 نعم 
 %011 9 %99.99 0 %09.95 10 %09.95 10 لا

 %011 5. %.55.0 51 %11.49 01 %30.13 95 المجموع
 أن إذ بالعمل والاىتمام بالمسؤولية الشعور لعلاقة الموضح أعلاه الجدول خلال من نلاحظ

 الشخصية الأىداف لتحقيق اجعر  بالعمل الاىتمام أي معا صنف بو حظي العام الاتجاه

 حيث متقاربة نسب نجد الجزئي المستوى عمى أم 57.48% نسبة مثمتو معا العمل وأىداف

 يشعرون من % 56.8 نسبة نجد المقابل في بالمسؤولية يشعرون لا % 66.60 نسبة أن

 تحقيق صنف بيا حظي % 31.03 نسبة نجد حين في العمل أداء اتجاه بالمسؤولية

 بالمسؤولية يشعرون من % 32.09 نسبة نجد الجزئي المستوى عمى أما الشخصية الأىداف
 من % 11.49 نسبة نجد حين في بالمسؤولية يشعرون لا % 16.67 نسبة نجد بالمقابل

 % 16.67 نسبة نجد الجزئي المستوى عمى أم العمل أىداف لتحقيق راجع بالعمل اىتماميم

 .بالمسؤولية يشعرون من % 11.11 نسبة دنج المقابل في بالمسؤولية يشعرون لا

 عماليا أغمبية يشعر  المنشأة الرياضية  أن أعلاه الجدول نتائج خلال من نستنتج

 أىداف مع الشخصية أىدافيم وتوافق اندماج إلى راجع وىذا لمعمل أدائيم في بالمسؤولية

 يبذلون العمال جعل مما الوظيفي الرضا وزيادة المعنوية الروح ارتفاع عنو نتج مما العمل

 عميو أكدت ما وىذا لممنظمة العامة الأىداف وتحقيق العمل الاداري لرفع جيودىم أقصى



 عرض وتحميل النتائج الفصل الخامس: 

71 

 

 بالنواحي الاىتمام وىي بيا قامت التي التجارب نتائج خلال من الإنساني العلاقات مدرسة

 للأداء كمعيار لمعامل والاجتماعية النفسية
 المسؤول معاممة بنوع وعلاقته خطأ مواجهة كيفية يمثل :21 رقم الجدول

 القانون تطبيق عمى الحرص
 
 

 الإدارية القرارات

 المجموع لين صارم
 % ت % ت % ت

 %011 31 29.99% 92 %3.30 10 إصلاحه تحاول
 %011 02 55.06% 26 %09.20 93 بالمسئول تستعين

 %011 .1 %55 06 %95 9 تكترث لا
 %011 5. %55.05 90 %00.23 99 المجموع

 المسئول معاممة بنوع وعلاقتو خطأ مواجية لكيفية الموضح أعلاه الجدول خلال من نلاحظ

 نجد الجزئي المستوى عمى أما % 55.17 بنسبة لين صنف بو حظي العام الاتجاه أن إذ

 ثم % 96.66 بنسبة وذلك بأنفسيم الخطأ إصلاح يحاولون من فئة عمييا حازت نسبة أعمى

 سجمت % 44.83 نسبة نجد المقابل في بالخطأ يكترثون لا الذين ةلفئ % 75 نسبة تمييا

 يستعينون لمذين 46.94% نسبة سجمت الجزئي المستوى عمى أما صارم صنف لصالح

 ولا بالخطأ يكترثون لا من لفئة % 25 نسبة سجمت المقابل في الخطأ لإصلاح بالمسئول

 .بأنفسيم إصلاحو يحاولون نالذي من % 3.34 نسبة نجد المقابل في إصلاحو يحاولون

 في الوقوع حالة في عماليا أغمبية أن  المنشأة الرياضية  أن أعلاه الجدول خلال من نستنتج
 إذا يتداركو فإن بسيطا كان إذا مواجيتو كيفية تحدد التي ىي المسئول معاممة نوع فإن الخطأ

ن لينا المسئول كان  أن كما بالإصلاح المبادرة نيحاولو  ولا بو يستعينون فإنيم صارما كان وا 

 لأن بالمسئول الاستعانة يجب فإنو كبيرا كان إن المواجية كيفية تحدد التي ىي الخطأ نوعية

 الموجو المين بالإشراف مشرفييا أغمبية تتمتع المنشأة الرياضية  أن كما تمقائيا تتوقف الآلة

 ويكون بالعامل الاىتمام رةلضرو  الإنسانية العلاقات مدرسة تؤكده ما وىذا العلاقات نحو

 .موجيا المشرف
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 العمل ضوابطب بالالتزام سؤوليةمبال الشعور علاقة يمثل :21 رقم الجدول
 القانون تطبيق عمى الحرص

 
 الإدارية القرارات

 المجموع لا نعم 
 % ت % ت % ت

 %011 0. %1 1 %111 0. نعم
 %011 19 %1 1 011% 19 لا

 %011 5. %8 1 %011 5. المجموع
 العمل ضوابطب والالتزام بالمسؤولية الشعور لعلاقة الموضح أعلاه الجدول خلال من نلاحظ

 بالمسؤولية يشعرون أنيم أي % 100 بنسبة نعم صنف بو حظي العام الاتجاه أن إذ

 .نعم صنف عند % 100 بنسبة لا فئة نجد المقابل وفي العمل ضوابطب ويمتزمون

 استثناء بدون العمال جميع عمى يحتم داخمي قانون وضعت ة المنشأة الرياضي أن نستنتج

 .العمل ضوابطب بالالتزام بالمسؤولية بالشعور علاقة توجد لا أنو وكما العمل ضوابطب الالتزام
 لمرقابة بالحاجة وعلاقتها المسئوليات مع التعامل كيفية يمثل :22 رقم الجدول

 لمرقابة الحاجة             
 المسؤوليات مع التعامل كيفية

 المجموع لا نعم
 % ت % ت % ت

 %011 55 9.09.% 47 %05.90 01 الأجهزة حماية
 %011 95 88% 22 %09 13 العمل في والجدية لحماس
 %011 15 %91 03 %01 19 بعشوائية التصرف
 %011 5. %9.59. 59 %05.90 05 المجموع

 بالحاجة وعلاقتيا المسؤوليات مع لالتعام لكيفية الموضح أعلاه الجدول خلال من نلاحظ

 الجزئي المستوى عمى أم لا صنف عند % 82.76 نسبة سجل العام الاتجاه أن إذ لمرقابة

 لفئة % 82.46 نسبة تمييا ثم العمل في والجدية بالحماس المتميزين لفئة % 88 نسبة نجد

 عمى اأم نعم صنف عند 17.24% نسبة نجد حين في بعشوائية بالتصرف يقومون من

 نسبة نجد %. المقابل في بعشوائية يتصرفون لمن % 40 نسبة نجد الجزئي المستوى

  المنشأة الرياضية  أن أعلاه الجدول نتائج خلال من نستنتج 12 نسبة تمييا ثم % 17.54

 يفضمون كما الذاتية الرقابة يفضمون وأنيم رقابة إلى يحتاجون لا أنيم عماليا أغمبية يؤكد
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 بالثقة يشعرىم مما الإنسانية العلاقات مدرسة إليو دعت الذي العلاقات نحو وجوالم الإشراف

 ويقومون وجدية بحماس العمل مسؤوليات مع يتعاممون يجعميم مما أدائيم في المسؤولية و

 .الأجيزة بحماية
 عمى المنشأة الرياضية  باعتماد وعلاقته بالمسؤولية الشعور يمثل : 23 رقم الجدول

 للانضباط محددة ئحولوا قوانين
 والموائح القوانين عمى الاعتماد   

 بالمسؤولية الشعور
 المجموع لا نعم 

 % ت % ت % ت
 %011 0. %09.15 03 %83.95 .9 نعم
 %011 19 %09.95 10 3.33.% 15 لا

 %011 5. %16.1 00 %011 53 المجموع
 عمى المنشأة الرياضية  تمادباع بالمسؤولية الشعور لعلاقة الموضح أعلاه الجدول خلال من

 % 83.90 بنسبة نعم صنف بو حظي العام الاتجاه أن إذ للانضباط محددة ولوائح قوانين

 من أي نعم لفئة % 83.95 نسبة سجمنا حيث متقاربة نسب نجد الجزئي المستوى عمى أما

 محددة وقوانين لوائح عمى تعتمد المنشأة الرياضية  لأن بالمسؤولية يشعرون أنيم أكدوا

المنشأة  أن رغم بالمسؤولية يشعرون لا أنيم أي لا لفئة % 83.33 نسبة تمييا ثم للانضباط
 سجمت % 16.1 نسبة نجد حين في للانضباط محددة وقوانين لوائح عمى تعتمد الرياضية 

 لا أنيم أكدوا الذين أي لا لفئة % 16.67 نسبة نجد الجزئي المستوى عمى أما لا لصنف
 .للانضباط محدد وقوانين لوائح عمى تعتمد لا المنشأة الرياضية  أن كما مسؤوليةبال يشعرون

 محددة وقوانين لوائح عمى تعتمد المنشأة الرياضية  أن أعلاه الجدول نتائج خلال من نستنتج
 موعد تحديد) الداخمي النظام قواعد تحدد التي للإعلانات ملاحظتي حسب متمثمة للانضباط

 بمدة للإنتاج وتحديدىا العمل وقت احترام عمى المنشأة الرياضية  حرص-والخروج الدخول

 وحرصيا العمل ضوابط بارتداء الالتزام الجميع عمى يحتم صارمة قوانين وضعت كما زمنية

 إجرائيا تم التي المقابمة من المجمعة الكيفية المعطيات تؤكد كما (الجودة قوانين تطبيق عمى

 أما "نوعيتو كانت ميما منصبو في إنتاجو يحقق أن عامل كل عمى" وأعوانو المدير نائب مع

 بصرامة لممنشأة الرياضية الداخمي القانون نطبق فإننا" فصرحوا الغياب يخص فيما
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 ىل رأييم في ليم سؤالنا عن أما لمقانون طبقا التعميمة بتطبيق ممزم مباشر مسئول وكل

 سيحترمون العمال بأن واثقون أنيم جابواأ لمقانون؟ استجابة يشعرون بالمسؤولية العمال

 الحفاظ أجل من المطموبة والنوعية الكمية لتحقيق كبير بقدر الجميع يساىم كي التعميمات

 .مؤسستنا دوام عمى
 بالعمل بالالتزام وعلاقتها المنشأة الرياضية  سمعة عمى الحفاظ يمثل :24 رقم الجدول

 تطبيق عمى الحرص

 القانون
 
 

 ارية القرارات الاد

 المجموع معا العمل أهداف الشخصية الأهداف

 % ت % ت % ت % ت

 %011 1. %52.5 51 %9.95 15 31.95% 95 نعم 
 %011 5 %1 1 %50.09 15 %.5..9 19 لا

 %011 5. %.55.0 51 %11.49 01 %30.13 95 المجموع
 لرياضية المنشأة ا سمعة عمى الحفاظ لعلاقة الموضح أعلاه الجدول خلال من نلاحظ

 لتحقيق راجع بالعمل الاىتمام أي معا صنف بو حظي العام الاتجاه أن إذ بالعمل والاىتمام

 الجزئي المستوى عمى أما % 57.48 نسبة ومثمتو معا العمل وأىداف الشخصية الأىداف

 نسبة نجد حين في % ،المنشأة الرياضية  سمعة عمى يحافظون من % 62.5 نسبة نجد

 31.25 نسبة نجد الجزئي المستوى عمى أما الشخصية، ىدافالأ لصنف % 31.03
 نسبة نجد المقابل في ،المنشأة الرياضية  سمعة عمى يحافظون أنيم أي نعم، فئة بيا حظيت

 ليم تحقق أنيا رغم المنشأة الرياضية  سمعة عمى يحافظون لا الذين من % 28.58

 سجمت % 11.49 نسبة نجد حين في الشخصية الأىداف

 يحافظون لا من % 71.42 نسبة نجد الجزئي المستوى عمى أما العمل، أىداف فلصن

 سمعة عمى يحافظون من % 6.25 نسبة سجمت بينما المنشأة الرياضية  سمعة عمى

 .المنشأة الرياضية 

 أغمبية أكد  المنشأة الرياضية  أن لنا يبين الذي أعلاه الجدول نتائج خلال من نستنتج

 الشخصية الأىداف ليم تحقق لأنيا سمعتيم ويعتبرونيا سمعتيا عمى ونيحافظ أنيم عماليا
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المنشأة الرياضية  باعتبار العمل عن والرضا بالولاء يشعرون جعميم مما معا، العمل وأىداف
 .رأييم حسب كرامة ومنبع رزق مصدر 

 المصنع في بخمل الإدارة بتبميغ المنصب علاقة يمثل :25 رقم الجدول
 مكان التحفيز

 لعملا
 

 المنصب

 المجموع لا نعم
النسبة  التكرار النسبة المئوية التكرار

 المئوية
 النسبة المئوية التكرار

 %011 95 0 0 %011 95 اطار
 %011 99 0 0 %011 99 عون تحكم
 %011 .3 %18.43 7 %0.55. 30 عون تنفيذ
 %011 5. 15.. 5 %21.52 1. المجموع
 يؤدي قد خمل عن الإدارة بتبميغ المنصب لعلاقة لموضحا أعلاه الجدول خلال من نلاحظ

 عمى أما % 91.95 بنسبة نعم صنف بو حظي العام الاتجاه ن إذ المصنع في لمشكمة

 المقابل في الخمل، عن يبمغون أنيم الإطارات فئة من 100% نسبة نجد الجزئي المستوى

 % 81.57 نسبة أكدت ينماب % 100 بنسبة الخمل عن يبمغون بأنيم التحكم أعوان كل أكد

 صنف لصالح سجمت 8.05% نسبة نجد حين في الخمل، عن يبمغون أنيم التنفيذ أعون من

 لا أنيم أكدوا الذين التنفيذ أعوان من % 18.43 نسبة نجد الجزئي المستوى عمى أما لا،
 وأنيم ييميم لا الأمر أن باعتبار لمخطر عرضة المصنع ويتركون الخمل عن يبمغون

 يخدم لا المصنع أم كما الضعفاء، عمى تطبق القوانين وأن والاغتراب، بالتيميش رونيشع

 .العميا المستويات مصمحة يخدم بل مصالحيم

 أغمبية أن تؤكد  المنشأة الرياضية  أن لنا يبين الذي أعلاه الجدول نتائج خلال من نستنتج

 بالولاء لشعورىم ذلك يرجعو  المصنع في لمشكمة يؤدي قد الذي الخمل عن يبمغون العمال

 يخدم المصنع لأن التحكم وأعوان الإطارات فئة رأسيم وعمى العمل عن والرضا والانتماء

 ما وحسب المصنع قيادات من جزء يعتبرون أنيم كما والمعنوية المادية ومصالحيم أىدافيم

 الضمير لىلإ بالإضافة رزق باب المنشأة الرياضية  وأن جميعا يضرىم الخمل أن بو صرحوا
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 عن يبمغون لا أنيم أكدوا الذين التنفيذ عمال بعض عن أما بالمسؤولية، وشعورىم الميني

 .والتيميش بالاغتراب شعورىم إلى بالإضافة فقط عمييم القوانين تطبيق إلى ذلك ويجع الخمل
 لمعامل الذاتي بالانضباط وعلاقته بالمسؤولية الشعور : الثالثة الفرضية نتائج

 وأىداف الشخصية أىدفيم وتحقيق وتوافق اندماج إلى العمال لدى بالمسؤولية لشعورا يرجع

 يبذلون جعميم مما الوظيفي الرضا وزيادة المعنوية الروح ارتفاع عنو نتج مما معا العمل

 لمنسق وذلك ذاتيا منضبطين وأنيم لممنشأة الرياضية العامة الأىداف لتحقيق جيودىم أقصى

 لأنيا سمعتيا عمى يحافظون أنيم كما عبادة العمل يعتبرون فيم لدييم ينيةالد والقيم القيمي

المنشأة  أن إلا الذاتية الرقابة يفضمون أنيم إلى بالإضافة سمعتيم تمثل نظرىم حسب
 محددة ولوائح قوانين عمى لاعتمادىا نظرا ومحكمة مستمرة رقابة عمييم تفرض الرياضية 
 استثناء دون العمال جميع عمى يحتم صارم داخمي ونقان وضع عمى عممت وقد للانضباط

 معاممة نوع فإن العمل أثناء يحدث خطأ مواجية كيفية عن أما العمل ضوابطب الالتزام

 أنيم أكدوا العمال أغمبية فإن لينا المسؤول كان فإن  التعامل كيفية تحدد التي ىي المسؤول

ن بأنفسيم إصلاحو ويحاولون يبادرون  في المباشر بالمسئول يستعينون فإنيم صارم كان وا 

 .بالمسئول الاستعانة يجب فإنو كبير الخطأ كان إذا أما بسيط الخطأ كان إذا حالة
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 .الاستنتاج العام 2

 إلييا المتوصل النتائج خلال من فإنولممنشأة الرياضية  الثقافي النسق يخص فيما أما

 علاقة توجد لا لأنو الامبريقي الواقع في تتحقق لم الأولى الفرضية أن وكيفيا كميا المجمعة

 وجود لعدم نظرا وىذا المنظمة داخل لمعامل الوظيفي والالتزام القرار اتخاذ في المشاركة بين

 أن كما الإطارات فئة في متمركزة المشاركة لأن لمعمال بالنسبة القرار اتخاذ في المشاركة

 فقط وتيتم ومقترحاتيم العمال آراء عمى تعتمد ولا ارالقر  اتخاذ مركزية ليا المنشأة الرياضية 

 الإدارية الإجراءات بمختمف الفئة ىذه دراية إلى السبب ويرجع الإطارات فئة ومقترحات بآراء

 التي العميا الإدارية لموظائف ممارستيا وبحكم المنشأة الرياضية  في الميمة ومكانتيا ودورىا

 الامتثال في صعوبة يجدون لا فإنيم العمال فئة شتيمي ورغم والتنسيق التخطيط تتطمب

 لحرصيا وذلك عندىا من الصادرة القرارات متابعة عمى الإدارة تحرص كما العمل، لسياسة

 وتطبق العمال تضبط لكي والمحكمة المستمرة الرقابة تسمط أنيا كما العمل سير عمى

 بمدة محدد العمل الاداري لأن العمل لتكممة التأخر العمال عمى يفرض مما العمل إجراءات

 رغم فعالة غير الإدارة طرف من المتخذة القرارات أن العمال أغمبية أكد ولقد معينة، زمنية

 الرسمي الجانب عمى تعتمد المنشأة الرياضية  أن بحكم العمل قوانين تطبيق عمى حرصيا

 الصادرة القرارات نأ إلى بالإضافة وأوامر، تعميمات شكل في يكون الاتصال نسق وأن لمعمل

 بالفخر يشعرون العمال جعل مما لممنشأة الرياضية العامة المصمحة تخدم الإدارة طرف من

 .العمل في لاستمرارىم والاعتزاز

 فإن وعميو أدائيم من يزيد العمال بتحفيز الاىتمام أن أثبت التحفيز نسق يخص فيما أما

 تقوم أنيا بل العمال جميع عمى عادلة بطريقة الحوافز توزيع عمى تعمل لاالمنشأة الرياضية  

 عمى يكون الحوافز تقديم وأن القيادة، منافذ تعتبر لأنيا فقط الإطارات فئة وتحفيز بتشجيع

 العمال بمكافأة أحيانا تقوم المنشأة الرياضية  أن إلى إضافة العمل برؤساء اقترانيا أساس

 أما العمل، بمواعيد التزاميم من يزيد ما وىذا النجاح، عمى تساعدىا التي الأعمال عمى

 انتماء وأن العمل برؤساء بالعلاقة المقترنة الخبرة أساس عمى فتكون الترقية بخصوص

 ويشعرون الوقت قيمة يقدرون فيم والمعنوية المادية بالحوافز مرتبطا ليس فإنو لمعمل العمال

 العمل وقت ويعتبرون لنجاحيا جيودىم أقصى يبذلون فيم ،المنشأة الرياضية  إلى بالانتماء

 .ذىب من الوقت وأن استغلالو يجب ثمينا شيئا
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 وأىداف الشخصية فيماأىد وتحقيق وتوافق اندماج إلى العمال لدى بالمسؤولية الشعور يرجع

 يبذلون جعميم مما الوظيفي الرضا وزيادة المعنوية الروح ارتفاع عنو نتج مما معا العمل

 لمنسق وذلك ذاتيا منضبطين وأنيم لممنشأة الرياضية العامة ىدافالأ لتحقيق جيودىم أقصى

 لأنيا سمعتيا عمى يحافظون أنيم كما عبادة العمل يعتبرون فيم لدييم الدينية والقيم القيمي

المنشأة  أن إلا الذاتية الرقابة يفضمون أنيم إلى بالإضافة سمعتيم تمثل نظرىم حسب
 محددة ولوائح قوانين عمى لاعتمادىا نظرا ومحكمة ةمستمر  رقابة عمييم تفرض الرياضية 
 استثناء دون العمال جميع عمى يحتم صارم داخمي قانون وضع عمى عممت وقد للانضباط

 معاممة نوع فإن العمل أثناء يحدث خطأ مواجية كيفية عن أما العملضوابط ب الالتزام

 أنيم أكدوا العمال أغمبية فإن الين المسؤول كان فإن التعامل كيفية تحدد التي ىي المسؤول

ن بأنفسيم إصلاحو ويحاولون يبادرون  في المباشر بالمسئول يستعينون فإنيم صارم كان وا 

 .بالمسئول الاستعانة يجب فإنو كبير الخطأ كان إذا أما بسيط الخطأ كان إذا حالة
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 المنظمة ىوية عن تعبر فيي لمنظماتوا للأفراد بالنسبة بالغة أىمية التنظيمية الثقافة تكتسي

 سموكو في وتؤثر الفرد روح بذلك لتكون تشكميا في العوامل من العديد تتشابك أين وكينونتيا

 الفرد تحوي أن يمكن التنظيمية الثقافة أن القول يمكن أين المنظمة بثقافة الأفراد تأثر خلال من

 .السمبي أو الإيجابي ولسموك رئيسي محدد تكون وقد تشكمو بمورة في وتساىم

 ما خلال من المنظمة حول ثقافتو بناء في يبدأ مرة لأول المنظمة لعالم يدخل حين الفرد إن

 من العديد تساىم أين مستوياتيم، بمختمف الأفراد بيا يقوم سموكيات من ويممسو يلاحظو

 التنظيمية ثقافةال صقل ولعل أساسية، جوانب عدة من التنظيمية الفرد ثقافة تشكل في العوامل

 خاصة وطبيعتيا نوعيا كان ميما منظمتو ثقافة مع متماشيا الفرد من يجعل الفرد ثقافة ضمن

  .المنظمة إطار في لمفرد يحصل الذي الإندماج ظل في

  نتائج الدراسة

 في أنيا نجد الفرعية، الأسئمة في جاء ما حسب الدراسة ىذه لنتائج تفسيرنا في تأممنا واذا

 :الآتي النحو عمى سابقا ورد والذي الرئيسي، التساؤل عن الإجابة قدمت عموميا

 إنما ،المنشآت الرياضية  إدارة في الثالثة الألفية مطمع منذ ئرزاالج رفعتيا التي الرىانات إن -

 العمل تخص التي والإجراءات العمميات مختمف وتغيير نظميا، عمى ىيكمة إدخال منيا اليدف

 التأثير ومنو التنظيمية، الثقافة نمط تطوير في الجيود تمك فعلا أثمرت لى لكن بيا، الجاري

 المؤسسات؟ ىذه بإدارات العاممين سموكيات عمى الإيجابي

 التنظيمي، ىيكميا في سواء كثيرة تغييرات شيدت الدراسة، محل المنشآت الرياضية  إدارة إن

 البشري، موردىا في التجديد إلى ةإضاف تأسيسيا، منذ التنظيمية والإجراءات القوانين وفي

 .المديرين جانب في وبخاصة

 السائدة المعاممة بطبيعة العاممين سموك تأثر النتائج كشفت الدراسة، ليذه الميداني الجانب في

 جُمبت التي الحديثة الوسائل بنوعية وكذا ليم، المسؤولين ومعاممة ، المنشآت الرياضية ب

 العمل وأسموب لاقتراحاتيم، والاستماع القرارات اتخاذ في مشاركتيم إلى إضافة لممؤسسة،

 في العامل بو يتمتع الذي النسبي والاستقلال اعتماده إلى المؤسسة إدارة تسعى الذي الجماعي

 .بينيم فيما والتعاون التسامح مبدأ سيادة مع العمل، في يلائمو الذي للأسموب اختياره
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 نتيجة كانت بل مصادفة، تأت لم المؤسسة، ىذه قافةلث والمكونة المميزة العوامل ىذه إن

 المورد في أو التنظيمي ىيكميا في سواء الدراسة، محل المؤسسة شيدتيا كثيرة تغييرات

 .ىذا يومنا إلى نشأتيا منذ إدارتيا عمى تعاقبوا الذين المديرين وبخاصة البشري،

 وظروف تماشيا ، الرياضية  المنشآت ىذه ثقافة في عدة جوانب مس   الذي ور التط ىذا إن

تمك  من نذكر .بيا العاممين لدى سمبية وأخرى إيجابية سموكيات أوجد الراىن، الوضع
 نشاىده ما السمبيات ومن جماعي، وعمل وتعاون ومبادرة تسامح من نلاحظو ما الإيجابيات

 .العمل مكان المؤسسة اولى من والخروج الدخول مواعيد في انضباط قمة من

 بدت الدراسة، محل بالمؤسسة العاممون يتبناىا التي )التعاونية الثقافة( المشاركة فةثقا إن

 ثقافة إلى إضافة السطح، ظواىر تشاين يسمييا كما أو الظاىرة سموكياتيم في جمية ملامحيا

 .الميمة ثقافة إلى مظيرىا في تميل أخرى

 ىو عام بشكل العاممين موكس بو يتصف ما أن نلاحظ المستخمصة، النتائج إلى رجعنا واذا

 في ترسخت ثقافة مُجمميا في شك مت موثقة، غير وأعراف ومعتقدات وتوقعات لقيم مةمحص

 أو إيجابيا منيا كان ما سواء لسموكياتيم مصدرا وصارت المؤسسة، ليذه المنتمين الأفراد أذىان

 .سمبيا كان ما

 التوصيات 

 ويحس ن المؤسسة أىداف يخدم ما إلى العاممين سموك ضبط فإن سبق؛ ما عمى وتأسيسا

 الرجوع من بأس ولا والتوصيات النتائج، في ذكرىا ورد عديدة عوامل توافر يتطمب مردودىا،

 .التوضيح من وبمزيد لأىميتيا ليا

 رؤساء فييا، العاممين طموح تمثل والتي المؤسسة رسالة وضوح ىو العوامل ىذه أول إن 1-

 .ومستقبلا اضراح تحقيقو سيتم لما ومرؤوسين

 أن حيث ،) المنشآت الرياضية  (المنظمة ثقافة جوىر ىي التي التنظيمية القيم تحديد 2-

 ما مع القيم ىذه واتساق بتوافق جدا كبير بشكل مرتبط ونجاحيا المنشآت الرياضية  تطور

 ستمزمي اليدف ىذا ولتحقيق الخارجية، البيئة من مختمفة )فردية(شخصية قيم من العامل يحممو

 ىو الجانب ىذا في عميو نؤكد بياوما العمل عمى العاممين وتحفيز ونشرىا المؤسسة قيم تدوين

 في عمى العاممين بسموكياتيم تأثيرا الأكثر العنصر لأنيم المديرين، طرف من بيا العمل
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 من يريد كما المُدير فميكن بذلك؛ غيرنا ونطالب نقول ما نخالف أن يعقل فلا المؤسسة،

 . .يكونوا أن ممينالعا

 لتستطيع أنماطو وتنويع الاتصال قنوات وفتح المفتوح، الباب أسموب الإدارة انتياج 3-

 لممنظمة بالانتماء الشعور تنمية " وبالتالي بيا، لمعاممين وقيميا رسالتيا ايصال المؤسسة

 الفريق روح عمييم وتسيطر لمعاممين المعنوية الروح رفع إلى يؤدي مما الوظيفي والاستقرار

 .للإحباط ومقاومتيم لمعمل وتحم سيم تماسكيم ويزداد

 تشمل بحيث مختصين، طرف من خاصة برامج بوضع وذلك العاممين، بتدريب الاىتمام 4-

 بالمؤسسة؛ عمميم ومدة مياميم اختمفت ميما بالإدارة الموظفين جميع )التدريب(العممية ىذه

د ولأنو إلييا، ينضمون التي المنظمة في التكيف عمى الجُدد الموظفين يساعد " فالتدريب  يزو 

 من المُستجد استيعاب عمى وتعاونيم أدائيم، من ن تُحس   بكفايات المنظمة في البشرية الموارد

 " العمل في حديثة وأساليب وطرق وسائل

  يةالرياض المنشآتب العاممين لدى إيجابية سموكية أنماط تنمية عمى يساعد التدريب كان إذا 5-

 وأىداف وقيم يتلأم الذي البشري لممورد الأمثل الاختيار من لابد بل وحده، يكفي لا فإنو

 والتعاون الجماعي العمل عمى وتشجيعيم الإيجابية السموكيات ذوي العاممين وتحفيز المنظمة،

 .المؤسسة داخل قرارات من يتخذ فيما ومشاركتيم لمشاكميم، والاستماع بينيم، فيما

 بشكل إرجاعو يمكن المنشآت الرياضية  داخل سموكيات من يقع ما فإن تقدم؛ ما عمى وتأسيسا

و تضبط فيي بيا، السائدة التنظيمية الثقافة نمط إلى خاص  العامل في سموك عمى وتؤثر وتوج 

 المؤسسة إدارة طرف من الثقافة ىذه لعناصر المستمر التقييم وجب وبالتالي العمل، موقع

 وبموغ تحقيق أجل من كمو وىذا وتحسينيا، تطويرىا بيدف والعاممين، الباحثين بمشاركة

 .أىدافيا

 الدراسة توصيات

 الأولى تتمثل مختمفتين، تنظيميتين ثقافتين وجود ، المنشآت الرياضية ب الحالية الدراسة تُظير

 فةثقا الدراسة محل المؤسسة وتسود .الميمة ثقافة والثانية والتساند، المشاركة ثقافة في

و الدراسة، نتائج ضوء وفي الميمة ثقافة إلى حاليا تميل أنيا كما والتساند، المشاركة  يوج 

 ثقافة بناء أجل من وذلك بيا، والعاممين المنشآت الرياضية  لإدارة التوصيات من جممة الباحث
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 تحقيق في النجاح إحراز من المنشآت الرياضية  بيا تتمكن وقوية، المعالم واضحة تنظيمية

 .المسطرة الأىداف

 :الآتي في تتمثل التوصيات، ىذه

 كل قبل من احتراميا ينبغي التي الأساسية القيم تحدد أن المنشآت الرياضية  إدارة عمى 1-

 تطبيقيا عمى والحرص ونشرىا، توثيقيا مع الدراسة، موضوع لمنشآت الرياضية  العاممين

 .السائدة الثقافة عمى لمحفاظ

 المنشآت الرياضية  قيم مع التوافق ومنيا الجدد، العاممين اختيار في قةدقي معايير وضع 2-

 .الدراسة محل

المنشآت  داخل لممعمومات قوي تدفق يضمن فعال بشكل واستخداميا الاتصال، قنوات فتح 3-
 .العاممين بين والتضامن التعاون روح وتأكيد وشرحيا، قيميا، ونشر الرياضية 

 العاممين وحث خارجيا، أو المنشآت الرياضية  داخل سواء ممينالعا تدريب عمى الحرص 4-

 .أدائيم وتحسين بمستواىم لمرقي ذلك عمى

 .آرائيم واحترام قرارات، من يتخذ فيما في المنشآت الرياضية  العاممين إشراك 5

 .نفوسيم في المبادرة روح وغرس الابداع، عمى العاممين تحفيز 6-

 .كبير باىتمام ودراستيا وانشغالاتيم، ممينالعا مشاكل إلى الاستماع 4-
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 المحور الاول: البيانات الشخصية

   ذكر

 

   انثى

 

   متزوج

   

   مطمق

   

   ارمل
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   ابتدائي

   

   متوسط

   

   ثانوي

   

   جامعي

5. 

   سنوات 55اقل من 

   

   سنوات 05الى  55من 

   

   سنة 05سنوات الى 05من 

   

   سنة 05الى  سنة05من 

 
 
4- 

    اطار

   

   عون تحكم 

   

    عون تنفيذ
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   سنوات 05اقل من 

   

   سنوات 05الى  00من 

   

   سنة 05سنوات الى 00من 

   

   فاكثر  05

 
 
 

 المتعمقة بالثقافة التنظيمية .البيانات :  ثانيالمحور ال
 القشاسات اتخار في المشاسكة

 ؟اىقشاساث احخبر فٜ اىؼَبه ٝشبسك ٕو -7
   نعم 

   

   لا 

 طشٝق ػِ حخٌ اىَشبسمت ٕزٓ ٕو بْؼٌ الإجببت دبىت فٜ
 اىشخصٜ احصبه

  

   

 اجخَبػبث
  

   

 ّقببٜ حَثٞو
  

   

 حقبسٝش
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 في الوقت المحدد القرارات  هل هناك التزام بتنفيذ-80

   نعم 

   

   لا 

 

 هل الإدارة تعتمد عمى أراء ومقترحات العمال في اتخاذ القرارات ؟ – 59
   نعم 

   

   لا 

 : اىَشبسمت؟ حنُ٘ ٕو ػيٖب الاػخَبد دبىت فٜ
    فعمية 

   

   شكمية 

 الإداسة؟ حخخزٕب اىخٜ اىقشاساث أُ حشٙ ٕو .05
    فعالة  

   

   غير فعالة

 ىيَؤسست؟ اىؼبٍت اىَصبىخ حخذً الإداسة طشف ٍِ اىصبدسة اىقشاساث أُ حشٙ ٕو .05
 

    نعم

   

   لا 

   

   احيانا

 
 هل تحرص الإدارة عمى التأكد من أن العاممين يقومون بتنفيذ القرارات المتخذة ؟- 00
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   نعم 

   

   لا 

 
 
 

 الحوافض توصيع في العذالة
 ؟ هل توجد عدالة في توزيع الحوافز في منظمتك :-00

   نعم

   

   لا

 
 ؟:اىْجبح ػيٚ اىَْظَت حسبػذ اىخٜ الأػَبه أداء ػيٚ اىَ٘ظفِٞ ٍنبفئت ٝخٌ ٕو-00

   نعم 

   

   لا 

   

   احيانا

 
 : ٗاىخشقٞبث اىذ٘افض طشٝق ػِ أدائٌٖ ٍِ ىيشفغ اىؼَبه بخشجٞغ اىَْظَت حقً٘ ٕو– 04

   نعم

   

   لا

 ؟ ػَيل ٍنبُ فٜ ٗاىخشجٞغ اىخذفٞض ٍِ اىنبفٜ اىقذس ػيٚ حذصو ٕو-05
   نعم
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   لا

 ٍٗؼْ٘ٝت؟ ٍبدٝت د٘افض ٍِ ػيٞٔ حذصو بَب ٍشحبظ ىيؼَو اّخَبئل ٕو-16
   نعم

   

   لا

 :بالمسؤولية الشعوس
 ؟هل تحس بنوع من المسؤولية خلال تأديتك لوظيفتك داخل المؤسسة-07

   نعم

   

   لا

 
 ؟ٕو ػَيل ٍنبُ فٜ خطأ ٗق٘ع ػْذ-08

 بْفسل إصلادٔ حذبٗه
  

   

 اىَببشش بَسؤٗىل حسخؼِٞ
  

   

 حنخشد لا
  

 ؟ هل من واجبك كموظف في المؤسسة أن تحافظ عمى سمعتها في المجتمع-09
   نعم 

   

   لا 

 
 ؟اىَشنو ىخذاسك بَؼيٍ٘بث الإداسة حَذ ٕو اىَصْغ فٜ بَشنيت ٝؤدٛ قذ ٍؼْٞب خيلا سأٝج إرا-05

   نعم 

   

   لا 
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 ؟ػَيل أداء فٜ ٗٗاجببحل ػَيل ٍسؤٗىٞبث ٍغ بجذٝت حخؼبٍو ٕو-00
 ػَيل ٍٗ٘اد الأجٖضة بذَبٝت حقً٘

  

   

 ػَيل حأدٝت فٜ ٗاىجذٝت اىذَبط
  

   

 بظرربٕش ٗحٖررخٌ بؼشرر٘ائٞت اىخصررشف

   الأٍ٘س

 :المنظمة داخل العامل بسلوك لقةالمتع البيانات :الثالث المحوس
 :العامل التضام

 ؟هل تمتزم بتنفيذ المطموب منك في الوقت المحدد داخل المنظمة -00
   نعم 

   

   لا 

 ؟هل توجد صعوبة في الموافقة والامتثال لسياسة العمل- 00
   نعم 

   

   لا 

 
 ؟لنظام الداخميهل ترى من واجب كل موظف أن يحافظ عمى تطبيق قوانين ا - 42

   نعم 
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   لا 

 
 
 
 
 

 ؟هل تحرص عمى تطبيق قوانين العمل:- 05
   دائما

   

   احيانا

   

   نادرا

 ىي٘قج؟ ٍفًٖ٘ ىل َٝثو ٍبرا-06
 

 ادخشأٍ ٝجب ىيؼَو ٍجبه ٕ٘
 

  

 اسخغلاىٔ ٝجب ثَِٞ شٜء ٕ٘
 

 
 ؟ هل تمتزم بالمواعيد المرتبطة بعممك؟- 07

   دائما

   

   حياناا

   

   نادرا

 اىؼَو؟ ٍِ ٗاىخشٗج اىذخ٘ه بَ٘اػٞذ حيخضً ٕو-08
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   نعم 

   

   لا 

 
 
 

 اىؼَو؟ ػِ حأخشك دبىت فٜ ٍ٘قفل ٝنُ٘ مٞف-09
 ٗحبشٝش قيق

  

   

 حنخشد لا
  

 :ػيٚ حؼخَذ ٕو ىؼَيل أدائل فٜ-05
 اىؼَو ٗإحقبُ اىذقت

  

   

 اىؼَو إّجبص فٜ اىسشػت
  

 : اتيالز الانضباط
 ؟  ىخذقٞق ساجغ ىيؼَو إخَبٍل ٕو- 00

 اىشخصٞت إٔذافل
  

   

 ٗاىَْظَت اىؼَو إٔذاف
  

   

   معا

 
 ؟ػَيل ٗأداء لإحقبُ ٝشاقبل ٍِ إىٚ حذخبج ٕو-00

   نعم

   

   لا



11 

 

 اىؼبٍو؟ لاّضببط ٍذذدة حْظَٞٞت ٗى٘ائخ ق٘اِّٞ ػيٚ اىَؤسست حؼخَذ ٕو-00
   نعم 

   

   لا 

داخو اىَْشأة  اىزاحٜ الاّضببط ثقبفت ّشش أجو ٍِ اىَسؤٗه بٖب ٝخصف أُ ٝجب اىخٜ اىَؼبٍيت ّ٘ع ٕٜ ٍب سأٝل فٜ 34-

 ؟اىشٝبضٞت 
    صارم

   

   لين

 :؟ اىؼَو ىببط ببسحذاء حيخضً ٕو 35-
   نعم 

   

   لا 

 
 : مساهمة تدريب العاممين في إدارة وتسيير المنشآت الرياضيةخامس المحور ال

 هل سبق أن حصمت عمى دورات تدريبية تجعمك تساهم في إدارة وتسيير المنشآت الرياضية ؟- 05
   نعم 

   

   لا 

 
 

 كيف تجد التدريب الذي تتمقاه لممساهمة في إدارة وتسيير المنشآت الرياضية؟ - 06
   ضعيف

   

   متوسط
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   جيد

 
 

 كيف تتمقى تدريبك الوظيفي عن طريق ؟ - 07
   ن طريق التكوينع

   

   عن طريق التربص

   

   التكوين والتربص معا

 
 هل التكوين يساعد عمى اكتساب خبرة وكفاءة في مجالك الوظيفي في المنشأة الرياضية ؟-08

   نعم 

   

   لا 

 

 


