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   :المقدمة

 أهـدافها أهـم يشـكل وهـو المؤسسـات، كافـة جهـود حولـه تنصـب الـذي الـرئيس المحـور الأداء يعتـبر    

مؤسسـة  أي في والفاعليـة الكفـاءة هـذه وتـرتبط وفاعليـة، بكفـاءة وظائفهـا تـؤدي أن تتوقـع فالمؤسسـات

 المـوارد في اسـتخدام والفعـال المـؤثر العنصـر باعتبـاره فيـه، ورغبتـه العمـل علـى البشـري،وقدرته العنصـر بكفـاءة

 الذي الأمر ناجح عمل أي الأساسية وراء الركيزة أنه نتبين العنصر لهذا متعمقة تأملية وبنظرة المتاحة، المادية

 المـراد والانجـازات النتـائج واسـتقامة سير العمـل لضمان احتياجاته وتوفير مشكلاته ومعالجة به الاهتمام يحتم

   .الأخرى الإنتاج أهميةً عناصر ويفوق الإنتاج، عناصر أهم يعد إنه تحقيقها إذ

 مـن معلومـات، لـه يتـاح مـا ويسـتثمر ويعقـل يفكـر فجعله العقل، نعمة وجل عز المولى منحه العنصر هذا   

 ثم ومـن الأعمـال ويحقـق أهدافـه بـأداء يقـوم خلالهـا أن مـن يسـتطيع ومهـارات إدراكيـة قـدرات منحـه وأيضـاً 

 وميوله التي عنها اتجاهاته تنتج وانفعالات، ومشاعر أحاسيس وكذلك لديه ا، يعمل التي المؤسسة أهداف

  .والتدمير التخريب إلى أو والإنجاز العطاء إلى توجهه

في  الإنسـاني السـلوك وأبعـاد محـددات دراسـة فعمليـة التنظيمـي، السـلوك دراسـة أهميـة تـأتي هنـا ومـن    

 الإدارة نمـط نحـو .الأفـراد أو للمؤسسـات بالنسـبة سـواء الأهـداف، مـن مجموعة تحقيق في تساهم المؤسسات

  .الترقية والحوافز وغيره سياسات نحو العاملين آراء و الوظيفي الرضا عدم أو والرضا السائد

 الأداء المنظمات، مثل في الأفراد سلوكيات وإدارة بتفسير الاهتمام تعني التنظيمي السلوك دراسة فإن وعليه 

  .وغيرها والابتكار التنظيمية والغياب والثقافة العمل بأهداف والالتزام والتنسيق والتعاون القرارات واتخاذ

 السـلوك  يسـعى حيـث بالمؤسسـات الأفـراد لأفعـال منظمـة دراسـة :باختصـار هـو التنظيمـي فالسـلوك   

 يهتم كما السلوك الإنساني، تفسير في والتجربة الخبرة على الاعتماد محل العلمية الطريقة لإحلال التنظيمي

 الـتي والاجتمـاع الـنفس مجـالات علمـي مـن العكـس علـى المنظمـات في العمـل بـأداء المتصـل بالسـلوك أيضـاً 

  .عامة بصفة الإنساني السلوك بدراسة تقوم

 وهذا العنصر متكامل، اجتماعي كيان هان على ؤسسةالم في الإنساني العنصر ينظم التنظيمي السلوك إن   

 أهـدافها بكفـاءة تحقيـق أنللمؤسسـة  يمكـن لا بأنـه واضـحاً  بـات أنـه حيـث .الكيـان هـذا عناصـر أهـم مـن

   .اال في هذا الحاسم الدور يلعبون الذين فهم فيها، العاملين لسلوك وعميق واضح فهم بدون وفعالية

  



  ب

 

وبقائهـا  أهـدافها تحقيـق في أنواعهـا اخـتلاف علـى المؤسسـات بمسـاعدة يهـتم التنظيمـي السـلوك علـم إن     

 ولقـد .البشـري وسـلوكه العنصـر علـى التركيـز خـلال مـن المحيطـة البيئـة في التغـير مـع وتكيفهـا وتطورهـا ونموهـا

 العمـل بيئـة في سـلوكها المؤهلـة وطريقـة البشـرية القـوى أن المتقدمـة اتمعـات في والتجـارب الدراسات أثبتت

 الجميـع لـدى الحاجـة أوجـد ممـا المنافسـة الإيجابيـة، وأداة والتحسـين، التطـوير وأداة الرئيسـة، الإبـداع أداة هـي

 أهميـة أعطـت الحاجـة وهـذه الإنسـاني، السـلوك المتزايـد بدراسـة الاهتمـام إلى وبـاحثين وأكـاديميين إداريـين من

 التنظيميـة والبيئـة بالجماعـة وعلاقتـه الفـرد تجـاها المؤسسـات وتحويـل منظـور التنظيمـي السـلوك لدراسـة خاصـة

  .الاجتماعية الخارجية والبيئة الداخلية

السـلوك  في عناصـر الدراسـة تنحصـر حيـث التنظيمـي السـلوك عناصـر بعـض نتنـاول الدراسـة  هـذه فيو     

القيـادة ( السلوك الجمـاعي وهـي  و عناصر) الشخصية  -الحوافز  -الدوافع  - الإدراك( المتمثلة في  الفردي

العـاملين  ءاأدعلـى  تـأثيرهكما نتناول السلوك التنظيمي و ) وجماعات العمل - التنظيميةالاتصال  الثقافة  -

   بتصرف) 2015،عبد الحق علي ابراهيم(  .الرياضية  الإدارةنعرج بنظرة عامة على  و
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  :إشكالية -1

بيئة معينة يؤثر ويتأثر ا وعليه أن يتكيف فيها فالإنسان دائما يتفاعل مـع البيئـة المحيطـة  يعيش الإنسان في 

البيئــة الخارجيــة فقــط بــل يتــأثر أيضــا بالمنبهــات الصــادرة مــن بيئتــه الداخليــة أي مــن دوافعــه ببــه وهــو لا يتــأثر 

الــتي تنشــأ مــن هــذا التفاعــل الــذي يــتم بــين  وإحساســاته ورغباتــه فعلــم الــنفس يــدرس الظــواهر الســيكولوجية

الإنســان وبــين بيئيــه الخارجيــة والداخليــة الــتي تبــدو في الســلوك ذلــك النشــاط الــذي يصــدر مــن الكــائن الحــي  

كنتيجة لعلاقته بظروف بيئية معينة والذي يتمثل في محاولاته المتكررة للتعديل والتغيير في هـذه الظـروف حـتى 

ه ويتحقــق لــه التوافــق والتكيــف والســلوك الــذي نعنيــه هــو النشــاط أو الســلوك يتناســب مــع مقتضــيات حياتــ

الكلى أي بمعناه الواسع والتي تشمل كل ما يصدر عـن الكـائن والإنسـان وأـا لا تشـمل فقـط أنـواع النشـاط 

الحركـــي مثـــل المشـــي والكـــلام ولكنهـــا تشـــمل أيضـــا النشـــاط العقلـــي مثـــل التـــذكر والتخيـــل والتفكـــير وكـــذلك 

اط الانفعــالي مثــل الفــرح والحــزن والضــحك والصــياح فإننــا نعــني كــل مــا يصــدر مــن الإنســان أثنــاء تفاعلــه النشــ

  :مع بيئته ويلاحظ أن تعرض الفرد في موقف ما يكون محكوما بعاملين رئيسيين هما

  .رغبات وعادات واستعدادات وقدرات ومهارات وخبراتوامل تتعلق بالفرد نفسه من ميول و ع - 

  .تتعلق باال الذي يوجد فيه الفرد وهذا اال اجتماعي في أغلب الأحيان إن لم يكن كلها عوامل - 

، عائلته، منطقته أو دولته حيـث يتـأثر بثقافـات العـادات و الإنسان إليهوهذا اال الاجتماعي الذي ينتمي 

  .التقاليد و ينشأ عليها مما يحدد سلوكه و هويته

وكــذالك يوجــد أهــم مجــال للإنســان، حيــث فيــه نلاحــظ مختلــف ســلوكاته وهــو العمــل وفي هــذا اــال يتصــل  

الفرد مع مجتمعه من خـلال مختلـف المعـاملات سـواء كانـت تجاريـة أو حرفيـة أو أشـكال أخـرى مـن العمـل، و 

المؤسســات و الــتي مــع التطــور الحاصــل في العــالم و خاصــة بعــد الثــورة الصــناعية ظهــر مصــطلح المنظمــات أو 

  تشمل العديد من العاملين داخلها في كيان اجتماعي تحكمه نظم 

  )20، ص2015مؤمن عبد العزيز عبد الحميد ، ( .و قوانين تتحكم في هذه المؤسسات

نعــيش اليــوم في عــالم تــتحكم فيــه المنظمــات بشــكل ملحــوظ، ولا يمكــن للإنســان أن يتجنــب أثــر المنظمــات 

فهــو إمــا أن يتعامــل معهــا بشــكل مباشــر باعتبــاره أحــد العــاملين فيهــا، أو بشــكل غــير . علــى حياتــه اليوميــة

فالمنظمــات تعتــبر كيانــات اجتماعيــة ) منتجاــا وخــدماا(مباشــر باعتبــاره أحــد مســتهلكي نواتجهــا ومخرجاــا 

ـــه، والعنصـــر البشـــري يمثـــل ا ـــه و تحقيـــق أهدافـــه و طموحات ـــة يعمـــل فيهـــا العنصـــر البشـــري لإشـــباع حاجات لبني
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الأساسية التي تعتمد عليها المنظمات باختلاف أنواعهـا وأحجامهـا ومجـالات عملهـا، لممارسـة أنشـطة ومهـام 

 وكجماعـاتولذلك فإن فهم سلوك العنصر البشري في المنظمات كـأفراد  .العمل وتحقيق الأهداف التنظيمية

  .ماعة و أداء المنظمة ككليعتبر اليوم متطلب أساسي لزيادة كفاءة و فعالية أداء الفرد و الج
  )12-11، ص 2015علي عبد الهادي مسلم ، راوية حسن ، ( 

يعتـبر العنصــر البشــري مــن أهــم المـوارد الــتي تمتلكهــا المنظمــة حيــث يمكــن زيـادة قيمــة هــذه المــوارد مــن خــلال   

فــإن دراســة ســلوك  لــذلك. الاسـتثمار في تنميــة مهارــا وقــدرا، و أيضـا الاســتثمار في تنميــة دافعيتهــا للعمـل

يسـاعد هـذا في  و. العنصر البشري في المنظمات يمكنا من التعرف على دوافعـه، وأهدافـه، وحاجاتـه وتوقعاتـه

  .أكبر التعرف على الطرق التي يمكن من خلالها أن نحفز الأفراد للعمل بفعالية

شـمل دراسـة هـذا السـلوك ولا تقتصر دراسة السلوك في المنظمات على السلوك الفردي فقط، ولكنها أيضا ت

فقــد يظهــر الفــرد أنماطــا مختلفــة مــن الســلوك في حالــة تفاعلاتــه . عنــد تفاعلــه في ظــل جماعــات العمــل المختلفــة

  .مع الآخرين

أيضا، فإن دراسة المتغـيرات البيئيـة والتنظيميـة الـتي يوجـد فيهـا هـذا السـلوك تعـد مـن الأمـور الهامـة، لأن الفـرد 

فســلوك الفــرد هــو نتــاج تفاعــل بــين كــل مــن الخصــائص الشخصــية . الــتي يوجــد ــالا يعمــل بمعــزل عــن البيئــة 

  )3،ص 2015علي عبد الهادي مسلم ، راوية حسن ، ( .والظروف البيئية التي يتواجد فيها

لعمــل و في مختلـف شــركات ا تونظـرا لتغــيرات السـريعة و الجذريــة الــتي شـهدها العــالم و التطـورات الــتي حــدث 

الرياضــة هــذا التطــور الســريع و أصــبحت عبــارة عــن شــركات و مؤسســات ذات  العالميــة، واكبــت المؤسســات

هياكل و نظم و قوانين و أسهم لتصبح عبارة عن شركات عالمية تجارية ربحيـة، وأصـبح للمؤسسـات الرياضـية  

ـــنظم هـــ ـــة علـــى الكثـــير مـــن المـــوارد البشـــرية لتســـير و ت ـــه الداخلي ـــا يحتـــوي في بيئت ذه المنظمـــات كيانـــا اجتماعي

الحديثـــة لتحقـــق  الإداريـــةدارـــا علـــى مختلـــف الطـــرق العلميـــة و الاســـتراتجيات إوأصـــبحت تطبـــق و تعتمـــد في 

أهــدافها و طموحاــا و مــن هــذه الأســاليب و العلــوم الســلوك التنظيمــي الــذي يعــنى بتهيئــة كافــة الظــروف و 

و مــــردود أكثــــر لتحقيــــق الأهــــداف داء أفضــــل أللعــــاملين داخــــل المنظمــــة لضــــمان  الســــلوكياتفهــــم مختلــــف 

شــكالية أساســية إن هــذه الدراســة جــاءت لتحلــل و تجيــب عــن بنــاءا علــى مــا ســبق فــإالمســطرة للمنظمــة، و 

  ؟  داء الوظيفي للعاملين بالمؤسسة الرياضيةلوك التنظيمي في تطوير الأمدى مساهمة الس ما: مفادها
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الأساســية تســاؤلات فرعيــة تشــكل اــال البحثــي التحصــيلي لهــذه الدراســة و  الإشــكاليةو تتفــرع عــن هــذه   

  :هي كالآتي 

 الوظيفي؟ أدائهمالمؤسسة الرياضية يساعد على رفع هل معرفة مختلف سلوكات العاملين داخل  -

 هل تعتمد المؤسسات الرياضية على تطبيق السلوك التنظيمي ضمن نظامها؟ -

 أدائهــمالعــاملين داخــل المؤسســة الرياضــية علــى رفــع مســتوى و ســلوكات  أداءهــل يســاهم تقيــيم  -

      الوظيفي ؟

 :فرضيات البحث -2

 :الفرضية العامة  -2-1 

 الوظيفي للعاملين بالمؤسسة الرياضية  الأداءلسلوك التنظيمي دور في تطوير ل 

 : الفرضيات الجزئية -2-2

 .الوظيفي أدائهممعرفة مختلف سلوكات العاملين داخل المؤسسة الرياضية يساعد على رفع  �

 .تعتمد المؤسسات الرياضية على تطبيق السلوك التنظيمي ضمن نظامها �

 .الوظيفي أدائهمو سلوكات العاملين داخل المؤسسة الرياضية في رفع مستوى  أداءيساهم تقييم  �

 : الدراسة  أهداف -3

  :يهدف هذا البحث إلى       

 أدائهـــممعـــرف ســـلوكات و تصـــرفات العـــاملين داخـــل المؤسســـة الرياضـــية و العمـــل علـــى معالجتهـــا لرفـــع   -1

  . الوظيفي

 .معرفة مدى تطبيق السلوك التنظيمي داخل المؤسسات الرياضية و انعكاساته على العاملين داخلها  -2

للعــاملين و معرفــة الايجابيــات و الســلبيات الــتي  الــوظيفي الأداءمعرفــة العلاقــة بــين الســلوك التنظيمــي و   -3

 . الوظيفي أدائهمتنعكس على 

و  ءتــهاكفمؤسســات رياضــية تضــع المــورد البشــري ضــمن أولوياــا مــن أجــل تطــوير   إلىالســعي للوصــول   -4

 .المؤسسة ككل أداءالوظيفي و  أدائهقدراته من أجل رفع 
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 :الدراسة  أهمية -4

  :الدراسة في  أهميةتكمن      

  الأهمية النظرية  -4-1 

تتمثـــل أهميـــة هـــذه الدراســـة في معرفـــة دور الســـلوك التنظيمـــي في رفـــع الأداء الـــوظيفي للعـــاملين بالمؤسســـة     

الرياضــية بالإضــافة إلى المســاهمة في تقــديم إضــافة عمليــة مــن خــلال التطــرق إلى بعــض النقــاط الــتي لم تتناولهــا 

ذ لم يجــد الباحــث في العديــد مــن المعاهــد الجزائريــة إقــة بموضــوع الســلوك التنظيمــي ، الدراســات الســابقة المتعل

  :الخاصة باال الرياضي بحوثا تناولت هذه الدراسة بصورا الحالية حيث 

الـوظيفي للعـاملين بالمؤسسـة الرياضـية  الأداءتمثل دراسة علمية منظمة عـن دور السـلوك التنظيمـي في رفـع  -

 .الجزائرية

لــتراكم المعــرفي مــن خــلال تزويــد المكتبــات بنســق المعلومــات الــتي ل إضــافةتــبرز هــذه الدراســة مــا تمثلــه مــن  -

 .توضح السلوك التنظيمي خاصة في اال الرياضي

  :الأهمية العلمية -4-2

فاعليــة أهميــة المــوارد البشــرية للمؤسســة اســتلزم ضــرورة الاهتمــام وفهــم ســلوك الأفــراد بمــا لهــا مــن تــأثير علــى  -

 .ؤسسةالم

الفهم الصحيح لسلوك الأفراد يمكن المؤسسة من التعامل مع الأفراد بطريقة صحيحة و اتخـاذ القـرارات و  -

 .السلوكية التصحيحية كلما تطلب الأمر الإجراءات

تعقد الطبيعة البشرية و وجود الاختلافات الفردية الـتي تميـز هـذا السـلوك ممـا يتطلـب مـن المؤسسـة فهـم و  -

 .طرق تعامل جيدة إلىتحليل هذه الاختلافات للوصول 

ل يـــمرهـــون بنجـــاح و تفع ؤسســـةضـــرورة و أهميـــة توجيـــه الســـلوك البشـــري و تفاعلاتـــه حيـــث أن نجـــاح الم -

 . العنصر البشري 
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   :مفاهيم و مصطلحات البحثتحديد   -5

  : تعريف السلوك -5-1

السلوك في اللغـة حسـب مـا ورد علـى لسـان العـرب هـو مـن مصـدر الفعـل سـلك طريقـا وسـلك المكـان  :لغة 

  .الشيء في الشيء أي أدخله فيه ، و سلكيسلكه سلكا

الكـائن الحـي مـن يرى سعيد محمد لبدة و آخرون أن السـلوك هـو عبـارة علـى كـل مـا يصـدر عـن  :اصطلاحا

عند تفاعل هذا الكائن واتصاله بالبيئة الخارجية الـتي يوجـد ـا في محاولتـه للتكيـف  تصرفات و أنشطة مختلفة

 .معها

ـــه    ـــيس في حيات ـــتج ســـلعة أو خدمـــة ول ـــتي تن وهـــو ســـلوك الفـــرد في عملـــه داخـــل المنظمـــة الـــتي يعمـــل ـــا وال

  الشخصية وسط عائلته أو أصحابه

جميــع أوجــه النشـاط العقلــي والحركــي والانفعـالي والاجتمــاعي الــذي  ويـذكر علــى أحمـد علــى أن الســلوك هـو  

يقوم بـه الفـرد وهـو أيضـا نشـاطا مسـتمرا يقـوم بـه الفـرد لكـي يتوافـق ويتكيـف مـع بيئتـه ويشـبع حاجاتـه ويحـل 

  )  21،ص2015مؤمن عبد العزيز عبد الحميد،(  .مشكلاته

  . للمثيرات التي تصادفه بشكل عام في أي زمان ومكان الإنساندود فعل هو ر : إجرائيتعريف 

  : تعريف السلوك التنظيمي -5-2

يعرفــه بــران وجــرينبرج بــأن الســلوك التنظيمــي مجــال يهــتم بمعرفــة كــل جوانــب الســلوك الإنســاني في المنظمــات   

وأن الهدف الأساسـي لهـذه المعرفـة . وذلك من خلال الدراسة النظامية للفرد، والجماعة، والعمليات التنظيمية

  )12،ص2015الهادي مسلم و راوية حسن،علي عبد ( .هو زيادة الفعالية التنظيمية وزيادة رفاهية الفرد

يقصد بالسلوك التنظيمي دراسة سـلوك وأداء العـاملين في المنظمـة، وذلـك باعتبـار أن بيئـة المنظمـة لهـا تـأثير    

  .            كبير على سلوك وتصرفات العاملين، ومن ثم إنتاجهم

اصـر الأخـرى في المنظمـة والـتي تشـمل ينصرف مفهوم السلوك التنظيمي إلى تفاعل العنصر البشـري مـع العن  

  .التقنية المستخدمة في المنظمة، الهيكل التنظيمي، البيئة التنظيمية والبيئة الاجتماعية خارج المنظمة

 )8،ص2016ثائر سعدون محمد،( 

ـــيتعريـــف  هـــو معرفـــة مختلـــف ســـلوكات العـــاملين داخـــل المؤسســـة و العمـــل علـــى تحســـينها بمـــا يخـــدم : إجرائ

  .حااو المنظمة و طمأهداف 
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  :تعريف الأداء3--5

التفاعل بين السلوك و الإنجاز ، و أنـه السـلوك والنتـائج معـا، وهـو اتحـاد السـلوك : جيلبرت بأنه يعرفه توماس

  .و نتائجه، و ما تسعى المنظمة للوصول إليه

شـخص  معينـة لسـلوكنتيجـة، أو مجموعـة نتـائج  الـتي تعكـس تحقيق الشروط أو الظـروف: ويعرف الأداء بأنه

  )48،ص2009عصمت سليم القرالة،( .معين، أو مجموعة أشخاص

 إليـــههـــو ذلـــك النشـــاط الـــذي يقـــوم بـــه الفـــرد و الجهـــد الـــذي يبذلـــه لانجـــاز المهـــام الموكلـــة : إجرائـــيتعريـــف  -

 .بكفاءة و فاعلية

  :الوظيفي الأداءتعريف -5-4

كيفيــة إنجــاز أو إحــراز نشــاط مــا، وتحديــد الطريقــة الــتي تم  يعــرف كمــال أحمــد ربــاح الأداء الــوظيفي بأنــه  

تنفيذه ـا، بمعـنى أنـه يشـير إلى كفايـة المؤسسـة في إحـراز أهـدافها وكيفيـة اسـتخدامها لمواردهـا في ضـوء معـايير 

الفعاليـــة والكفايـــة، أي أن الأداء الـــوظيفي هـــو مـــا يمكـــن أن يتخـــذ مـــن إجـــراءات وتصـــرفات لتحقيـــق نتيجـــة 

  )89-43م، ص 2008كمال أحمد رباح، (. معين محددة لعمل

  .يعرف الأداء الوظيفي أيضا بأنه الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور والمهام  
  )92م، ص 2006بن نوار، ( 

راتــه لأداء الــدور أو المهــام اهــو قيــام الفــرد بمجهــود أو نشــاط يتناســب مــع قدراتــه و مه: إجرائــيتعريــف  -

 .إليهالموكلة 

  :الأداءتعريف تقيم  -5-5

تقييم أداء الأفراد  عملية بموجبها يتم تقدير العاملين بشكل منصف و عـادل لتجـري مكافـأم  :1تعريف  

بقدر مـا يعملـون و ينتجـون و بالاسـتناد إلى عناصـر و معـدلات يـتم بموجبهـا مقارنـة أداـم لتحديـد مسـتوى  

  )3،ص1995كمال المغربي،(.مءكفا

   .يعرف بأنه  النظام الذي يتم من خلاله تحديد مدى كفاءة أداء العاملين لمهامهم :2تعريف  

  )284،ص2000كمال بربر،(

و يعــرف ذلــك بأنــه  عمليــة ترتيــب العمــل إمــا تصــاعديا أو تنازليــا حســب مقــدرم و خــبرم و  :3تعريــف  

  )183،ص1998عادل حسن،(.عادام الشخصية 
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  .الوظيفي أدائهمرات وقدرات العاملين و ترتيبهم حسب امه هو تحديد: إجرائيتعريف  

 :الدراسات السابقة والمشابهة   -6

 : الأولىالدراسة  �

العـاملين في المؤسسـة  الأفـراددور البرامج التكوينية في تحسين السلوك التنظيمـي لـدى " مقصود عبد القادر   

ـــة " الرياضـــية  ـــة الشـــباب و الرياضـــة لولاي  الماجســـتيرمـــذكرة مقدمـــة لنيـــل شـــهادة ، درارأدراســـة ميدانيـــة بمديري

  .و تنظيم في الرياضة إدارةتخصص 

  :نتائج الدراسة

 العاملين في المؤسسة الرياضية للأفرادطبيعة البرامج التكوينية تساهم في تحسين السلوك التنظيمي  -

العـاملين علـى مسـتوى الدافعيـة في العمـل  الأفـرادللبرامج التكوينية دور في تحسين السلوك التنظيمي لدى  -

 بالمؤسسة الرياضية

 العاملين على مستوى الانتماء الوظيفي الأفرادللبرامج التكوينية دور في تحسين السلوك التنظيمي لدى  -

ـــاط النفســـي بالعمـــل في المؤسســـة  - ـــادة الارتب ـــة الســـائدة في منطقـــة العمـــل و زي فهـــم مضـــمون القـــيم الثقافي

  الرياضية

 :الدراسة الثانية �

دراســة ميدانيــة  "العــاملين في المؤسســة الرياضــية أداءالمــوارد البشــرية و دورهــا في تحســين  إدارة" شــعيب معــزوز 

و التســــيير الرياضــــي  الإدارةفي  الماجســــتيربمدريــــة الشــــباب و الرياضــــة بالمســــيلة مــــذكرة مقدمــــة لنيــــل شــــهادة 

  .مخلوف منجحي .د إشراف 2016 -2015

  :اسةنتائج الدر 

العـاملين لمـا لهـا مـن صـلة مباشـرة مـع كـل مـا يتعلـق بـالمورد  أداءالموارد البشـرية لهـا دور فعـال في تحسـين  إدارة -

يسـمح بتحقيـق الفعاليـة و تطـوير  الموارد البشـرية وهـذا مـا إدارةالبشري عبر العديد من الوظائف التي تكون 

  .الأداء

الاختبـــــار و التعيـــــين  -الاســـــتقطاب(ة ـــــــــالمـــــوارد البشري إدارةف ـــــــؤدي التطبيـــــق الفعلـــــي و الســـــليم لوظائــــــــــــي -

 .العاملين في المؤسسة الرياضية أداءتحسين  إلى) التحفيز -التكوين

 .نشودة للعاملين بالمؤسسةالم الأهدافو تحقيق  أداءورفع  ضمان تطوير -
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ليـه اهتمامـا كبـيرا كـون العـاملين الجانـب و تو  اـذـتم  أن الإدارةالعـاملين يجـب علـى  أداءمن اجل تحسـين  -

  .المنشودة لأهدافهاتحقيق المؤسسة  أسبابفي المؤسسة الرياضية هم من 

 الدراسة الثالثة �

دراســـة حالـــة أســـاتذة كليـــة العلـــوم " العـــاملين  أداءدور الثقافـــة التنظيميـــة القويـــة في تحســـين " محمـــد شـــاطري 

 الماجســتيرالاقتصــادية و التجاريــة و علــوم التســيير، جامعــة محمــد خيضــر بســكرة، مــذكرة مقدمــة لنيــل شــهادة 

  .الدكتورة سليمان عواطف إشراففي تسيير المنظمات، تحت 

 :النتائج نظرية: أولا  

  . فراد والتأثير عليهم أهمية الثقافة التنظيمية القوية في توجيه الأ -

  . دور الثقافة التنظيمية القوية في رفع مستوى الأداء -

  . دفعهم لطرح أفكار إبداعية من خلال خلق جو مناسب لذلك -

   .تنمية روح التعاون و المشاركة بين أفراد المنظمة -

الثقافة التنظيمية القوية ينتج عنها قيم تنظيمية مشتركة بـين الأفـراد ممـا يـدعن التفـاهم بيـنهم و التقليـل مـن  -

  . الصراع

  النتائج الميدانية : ثانيا 

  . وجود ثقافة قوية بالكلية وذلك من خلال ارتفاع مستويات أبعادها -

  . ارتفاع مستوى بعد التماسك في تحسين أداء الأساتذة -

  . الاستمارةوجود دور لبعدي التعاون و المشاركة بمستوى مقبول في تحسين أداء الأساتذة حسب نتائج  -

 : الثالثة الدراسة �

دراسـة ميدانيـة ببنـك الفلاحــة و " الـوظيفي للعـاملين  الأداءتـأثير الثقافـة التنظيميـة علــى " دلـروم سوسـن 

الــدكتور بلعــادي  إشــراففي علــم الاجتمــاع،  الماجســتيرالتنميــة الريفيــة قالمــة، مــذكرة مقدمــة لنيــل شــهادة 

  .إبراهيم

  :نتائج الدراسة 

  . يجد الموظفين سهولة في تطبيق القواعد والإجراءات التنظيمية المعتمدة في المؤسسة -

  واضح  أن السياسات والإجراءات المتبعة في المنظمة تتسم بالوضوح والمرونة الكافية، وأن هناك التزام -
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  . من قبل العاملين ذه السياسات والإجراءات

خــلال  أن القــيم التنظيميــة المتبعــة في المؤسســة تعمــل علــى بعــث وتعزيــز الــولاء والانتمــاء لــدى العــاملين مــن -

  . العلاقات الإنسانية الجيدة ويئة مستويات عمل يسودها روح الفريق الواحد

  . سين أداء العاملينهناك أثر قوي لفعالية منظومة الحوافز على تح -

 أن الإدارة مهتمـة كثــيرا بتحســين علاقتهــا بالعمـال وذلــك مــن خــلال زيـادة الاهتمــام بــالنواحي الاجتماعيــة -

  . وغيرها للموظفين، إشراك العمال في عملية اتخاذ القرار وفتح قنوات الاتصال بالإدارة وتقبل الشكاوي

بالإنصـاف  وذلـك يبـين أن هنـاك منـاخ يسـوده المسـاواة والشـعورأن نظام الترقية في المؤسسة عادل لحد مـا  -

  .في منح الترقيات للعاملين وأا بالغالب تمنح لمن يستحقها

مبــدأ التعــاون والتكامــل في الانجــاز مــن خــلال  إلىأن العمــال يحــافظون علــى علاقــات عمــل طيبــة تســتند  -

وأهداف المؤسسـة وهـذا مـا يبـين سـيادة القـيم  دعم وتعزيز علاقات العمل الإيجابية وتوجيهها بشكل ينسجم

  . الثقافية الإيجابية والفعالة في المؤسسة

الحـوافز  أن منظومة الحـوافز مهمـة لتحسـين أداء العـاملين وذلـك مـن خـلال العمـل علـى زيـادة فاعليـة نظـام -

  .ميتهوتن وتطويره بشكل يتلاءم مع توقعات الموظف وهذا يعمل على رفع مستوى الأداء الوظيفي

 : الرابعة الدراسة �

دراســة ميدانيــة في مؤسســة الجــبس و مشــتقاته " دور الــتعلم التنظيمــي في تحســين أداء المؤسســة " ربحــي لزهــر 

ـــ تحـــت  2017-2016و التســـيير  الإدارةفي علـــوم  الماجســـتيرولاد جـــلال ، مـــذكرة مقدمـــة لنيـــل شـــهادة أب

  .الدكتورة شنشونة محمد إشراف

  :نتائج الدراسة 

تحتـوي النتـائج النظريـة علـى محمـل النتـائج الـتي خلصـت مـن الفصـول النظريـة وتشـمل  :النتائج النظريـة  -1

  :مايلي

  : توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج من خلال قسميها النظري والتطبيقي، ندرجها كالأتي

فادة منهـــا في حـــل الـــتعلم التنظيمـــي هـــو مجموعـــة مـــن الخـــبرات وتجـــارب أعضـــاء المنظمـــة الـــتي يمكـــن الاســـت -

  . المشکلات اليومية، وهو جهد متواصل تمارسه المنظمة في بناء وتنظيم المعرفة وتحسينها



 دي ـيــــــــــالتمهالجانب 

 

17 

 

المنظمة المتعلمة هي الـتي يعمـل فيهـا الجميـع بشـكل مسـتقل أو متعـاون علـى تطـوير قـدرام باسـتمرار مـن  -

اط جديـدة للتفكــير، مـن خـلال وضــع اجـل تحقيـق النتــائج الـتي يرغبوهـا، وهــي تسـعى أيضـا إلى تطــوير إلى أنمـ

  .والطموحات الجماعية مجموعة من الأهداف

يعتـبر الــتعلم التنظيمــي مــدخلا مـن مــداخل تحســين الأداء داخــل المنظمــة مـن خــلال التعــرف المســتمر علــى  -

  .نتائج تقويم الأداء ومظاهر الخلل فيه ومحاولة تصحيحها

يمثــل تحســـين الأداء المرحلـــة الأخـــيرة مـــن دورة الرقابـــة والتقيـــيم، فهـــو يهـــدف إلى بلـــوغ مســـتويات عليـــا مـــن  -

  . التعلم التنظيمي وهذا ما يساعدها على تحقيق أهدافها بفعالية وتحسين صورها مع متعامليها

العلاقـة الــتي تـبرز بـين الــتعلم يـتم تحسـين أداء المؤسسـة باعتمادهــا علـى الـتعلم التنظيمـي وذلــك مـن خـلال  -

  .التنظيمي وتحسين الأداء

تحتوي النتائج العملية على محمل النتائج التي خلصت من الفصـل التطبيقـي وهـي كمـا  :العمليةالنتائج  -2

  : يلي

تعمــل مؤسســة الجــبس و مشــتقاته علــى تطــوير كفــاءات وخــيرات أفرادهــا مــن خــلال سياســة التكــوين الــتي  -

  .ساهم بشكل كبير في رفع مستوى التعلم لدى أفرادهاتتبعها والتي ت

دور في تحســــين الأداء في  التنظيمــــيأظهــــرت الدراســــة أن للــــتعلم علــــى المســــتوى الفــــردي أو الجمــــاعي أو  - 

 طاالارتبـحيـث تباينـت في نسـب  النمـوالـتعلم و  الزبـائن،المؤسسة ومحاوره المختلفة العمليات الداخليـة ورضـا 

   .بينهافيما 

اســتنتجنا مــن هــذه الدراســة أن مؤسســة الجــبس و مشــتقاته تطبــق الــتعلم التنظيمــي بنســبة متوســطة حيــث  -

  .ثم التعلم الفردي التنظيمياحتل التعلم الجماعي المرتبة الأولى يليها التعلم 

 : الخامسةالدراسة  �

دراســـة ميدانيـــة لمؤسســـة الكوابـــل " الـــوظيفي للعـــاملين  الرضـــىأثـــر الصـــراع التنظيمـــي علـــى " زرقـــاوي أمـــال   

الــدكتور عقــبي  إشــراف، 2014-2013في علــم الاجتمــاع  الماجســتيربســكرة، مــذكرة مقدمــة لنيــل شــهادة 

  .زهرل

ــائج الدراســة  مــن خــلال البحــث نجــد أن الجماعــات الغــير رسميــة موجــودة و هــذا مــا ذهبــت لــه مدرســة  :نت

بتت أن التنظيم الغير رسمي ظاهرة ناتجة عن السلوك الاجتماعي للفرد، و هـذا مـا ، التي أثالإنسانيةالعلاقات 
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، حيث أن العلاقات الغير رسمية داخل هذه المؤسسة تسبب العديد مـن هو مبين في مؤسسة الكوابل بسكرة

ظهــور مشــکلات تنظيميــة داخلهــا   إلىالصــراعات و هــذا يــؤثر بشــكل واضــح علــى رضــا العمــال، و يــؤدي 

، و انخفـــــاض في معـــــدلات الأداء، وهـــــذا يســـــبب أيضـــــا انخفـــــاض في معـــــدلات ، و التغيـــــبالعمـــــل كـــــدوران

  و من أسباب ظهور هذه المشكلات هو  الإنتاجية

و  الأوامـــر و الـــذي يعـــبر عـــن عصـــيان المؤسســـة،تـــأخير المهـــام الموكلـــة لهـــم و هـــو أحـــد أشـــكال الصـــراع في  -

   .إنجازهاالتباطؤ في 

التفكير في تغيير مكـان عملهـم للهـروب مـن الصـراع لأـم يـرون بـأن الصـراع قـد يفقـدهم  إلىلجوء العمال  -

رفضـا لأسـلوب التسـيير  أخـرى إلىمن مصـلحة  لزيادة على تنقل بعض العما ثاره،آمناصبهم ائيا و تجنب 

  .في المصلحة السابقة بحثا عن عمل أكثر راحة

  . الشعور بالتهميش هذا ما أدى إلىغياب العدالة التنظيمية في توزيع الحوافز و -

   .التحريضات التي يقوم ا بعض العمال عن طريق أطراف أخرى و التي تبني صراعات -

مقبولـة مـثلا  القيم الثقافية الوافدة عن طريـق الشـركات الأجنبيـة حـول طريقـة العمـل تثـير الصـراعات و غـير -

المناسبات و الأعيـاد، و لـذلك فهـو يـرفض بشـدة منعـه مـن  العامل الجزائري يركز دائما على أهمية المشاركة في

  .  الإنتاجيةمع انخفاض  ذلك، و هذا ما يؤدي إلى التغيب، و إلى انخفاض الأداء،

عدم فهم لغة المشرف من طرف العمال، و تفسيرها على أـا تعاليـا مـن طرفـه و هـذا يخلـق جـوا مـن عـدم  -

  . الرضا 

   .بالتبعية و هذا لا يرضي العامل لإحساسه المؤسسة،المتبع في  الإشرافعدم التكييف مع أسلوب  -

يسـبب الصـراع  ، حجب المعلومات عن بعضهم الـبعضالإشاعاتتداخل في خطوط الاتصال، و انتشار  -

  .و هذا يؤثر سلبا على الرضا داخل المؤسسة

 : الدراسة السادسة �

دراسة ميدانية لبعض مـديري " الرياضية و دورها في تحسين تسيير المنشات الرياضية  الإدارة" بوزرقون وليد   

في علــوم وتقنيــات  الماجســتيرو رؤســاء مصــالح المنشــات الرياضــية لولايــة بســكرة ، مــذكرة مقدمــة لنيــل شــهادة 

وري الـدكتور بعـر  إشـراف، 2016-2015 النشاطات البدنيـة و الرياضـية تخصـص تسـيير المنشـات الرياضـية

  .جعفر



 دي ـيــــــــــالتمهالجانب 

 

19 

 

  : نتائج الدراسة 

 .التخطيط له دور في تحسين تسيير المنشات الرياضية -

 .التنظيم له دور في تحسين تسيير المنشات الرياضية -

 .الرقابة لها دور في تحسين تسيير المنشات الرياضية -

 .له دور في تحسين تسيير المنشات الرياضية التوجيه -

 .الإدارةالاعتماد على مدراء متخصصين في جميع المصالح الموجودة على مستوى  -

 .الإدارةالاهتمام بالعنصر البشري داخل  -

  .و مردود العاملين أداءو التشجيعات تزيد من  زالحواف -

  الاختلاف بين الدراسة الحالية و الدراسات السابقة أوجهيبين ) 1(الجدول 

  الحالية الدراسة  السابقة الدراسات  المجال

  البيئة

بيئـات  في أجريـت السـابقة الدراسـات معظـم

 إلى مجـال منهـا أي يتطـرق ولم وأجنبيـة، عربيـة

و  الجزائريـة الأعمـال بيئـة في التنظيمـي السـلوك

  .خاصة في المؤسسات الرياضية

 وبشـكل العمـل الجزائريـة بيئة في الدراسة هذه تطبق

   .المؤسسات الرياضية في خاص

  المجتمع 
 علـى دراسـة السـابقة الدراسـات معظـم ركـزت

  .العليا نظر الإدارة وجهة من التنظيمي السلوك

 مـن السـلوك التنظيمـي بدراسـة الدراسـة هـذه تقـوم

 التركيـز مـع الإداريـة، كافـة المسـتويات نظـر وجهـة

 يمثـل المسـتوى كونـه المباشـر الإدارة علـى مسـتوى

  .للسلوك التنظيمي إدراكاً  الأكثر

 المتغيرات و

 الأبعاد

  المستخدمة

 علـى دراسـة السـابقة الدراسـات معظـم ركـزت

 بدراسـة ة وذلـكئـمجز  بصـورة التنظيمـي السـلوك

 لةقمسـت التنظيمـي كمتغـيرات السـلوك محـددات

 بعــض قامــت كمــا  .بعضــها عــن منفصــلة

 بدراسـته الأداء الـتي تناولـت السـابقة الدراسـات

  .مختلفة بأبعاد

الســلوك التنظيمــي  بدراســة الحاليــة الدراســة تقــوم

 -والدافعيـة الإدراكالمتمثلـة في  محدداتـه علـى بالتركيز

 -الثقافــة التنظيميــة -القيــادة -الشخصــية -التحفيــز

  .جماعات و فرق العمل

  



  



 
  

   السلوك التنظيمي المفاهيم و الأبعاد
  

  تمهيـــــــــــــــــــــــد
  :السلوك التنظيمي:  المبحث الأول

 .تعريف السلوك التنظيمي :المطلب الأول �
 .التطور التاريخي للسلوك التنظيمي: المطلب الثاني �
 .السلوك التنظيمي وعلاقته بالعلوم الأخرى :المطلب الثالث �
 .عناصر السلوك التنظيمي: المطلب الرابع �
 .محددات السلوك التنظيمي: المطلب الخامس �
  .أنماط السلوك التنظيمي: المطلب السادس �

 .أهداف السلوك التنظيمي: المطلب السابع  �

 .أهمية السلوك التنظيمي: المطلب الثامن �
   :بعاد السلوك التنظيمي الفرديأ: المبحث الثاني 

 .الإدراك: المطلب الأول �
  .الدافعية: الثاني المطلب �
 .الحوافز :المطلب الثالث �
 .الشخصية: المطلب الرابع �

 :أبعاد السلوك التنظيمي الجماعي: المبحث الثاني 
 .القيادة: المطلب الأول �
 .الاتصال: المطلب الثاني �
 .الثقافة التنظيمية :المطلب الثالث �

  .جماعات العمل: المطلب الرابع �
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  :دــــتمهي

ه عامـــــل هـــــام في تحريـــــك الأنشـــــطة حـــــد المـــــدخلات الرئيســـــية في نظـــــام الإدارة، لأنـــــأ نييعتـــــبر الســـــلوك الإنســـــا  
ن رؤية الفكـر الإداري المعاصـر للإنسـان في إاتج عمل الإدارة، ومن جهة أخرى فالإدارية وتحديد ن ستجاباتوالا

  .الفرد إلى الجماعة الإدارة هي رؤية شاملة ومتكاملة تتجاوز
لوك الإنساني بالنسبة للإدارة هـو هـدف ووسـيلة في نفـس الوقـت، فمـن حيـث الهـدف نجـد أن الإدارة تعمـل فالس

على تغيـير سـلوك العـاملين والمتعـاملين معهـا حـتى تحقـق أهـدافها المختـارة، ومـن حيـث الوسـيلة فهـو وسـيلة الإدارة 
  .الأساسية في إحداث هذا التغيير

السلوك التنظيمي وأهميته وأهدافه وعناصره، ويتناول كـذلك النظريـات الإداريـة يتناول هذا المبحث دراسة مفاهيم 
تطــوره التــاريخي للســلوك غربيــة، وتــأثير هــذه المــدارس في المتمثلــة في نظريــة الإدارة في الإســلام، ونظريــات الإدارة ال

الـــتي تســـعى  ؤسســةالمالتنظيمــي، كمـــا يتطــرق المبحـــث إلى تنـــاول بعــض أبعـــاد الســـلوك الفــردي والجمـــاعي داخـــل 
  )من إعداد الباحث( .الدراسة إلى قياسها لتحقق أهداف الدراسة

  :السلوك التنظيمي المفاهيم و الأبعاد: المبحث الأول 

  :تعريف السلوك التنظيمي: الأولالمطلب 

يـــذكر محمـــد الصـــيرفي نقـــلا عـــن ســـيزلاقي وولاس أن الســـلوك التنظيمـــي هـــو دراســـة ســـلوك العـــاملين بالوحـــدات   
والجماعـــــات الرسميـــــة تـــــؤثر في إدراكـــــات العـــــاملين  المؤسســـــاتالتنظيميـــــة المختلفـــــة واتجاهـــــام وميـــــولهم وأرائهـــــم ف

  .البشرية وأهدافها المؤسساتومشاعرهم وتحركام كما تؤثر البيئة في 
العلــم الــذي يبحــث في التــأثير الــذي : كمــا يضــيف محمــد الصــيرفي نقــلا عــن روبــنس أن الســلوك التنظيمــي هــو   

يحدثه الأفراد والجماعات والهيكل التنظيم على سـلوك العـاملين حيـث أن هـذا العلـم يسـتفيد منـه المـديرون في تفـه 
  .سلوك العاملين ومن ثم إدارام حتى يزيد من الفاعلية التنظيمية

، ومــن ثم الــتحكم والرقابــة المؤسســةويــذكر أحمــد مــاهر أن الســلوك التعليمــي هــو فهــم وتوقــع ســلوك العــاملين في   
  )29-28،ص2015مؤمن عبد العزيز عبد الحميد،(.المؤسسةعلى سلوك العاملين ب
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أو  المؤسســـةن الســـلوك الإنســـاني والتنظيمـــي هـــو المحاولـــة الشـــاملة لفهـــم ســـلوك العـــاملين في أويعتقـــد العـــديلي   
رادا كثــيرين كوحـــدة شــاملة ومتكاملــة، وكـــذلك تفاعــل هـــذه فــالمنشــأة، ســواء كـــانوا أفــرادا أو جماعــات صـــغيرة أو أ

الاجتماعيـة والثقافيـة والحضـارية  مع بيئتها الخارجيـة المـؤثرات والعوامـل السياسـية والاقتصـادية و التقنيـة و المؤسسة
الخ ... ومــع ســلوك العــاملين ــا ومــا يحملونــه مــن مشــاعر واتجاهــات ومواقــف ودوافــع وتوقعــات وجهــود وقــدرات

مــــع المتغــــيرات ) ســــلوك الإنســــان (وبمعــــنى أدق يعــــني الســــلوك الإنســــاني والتنظيمــــي تفاعــــل المتغــــيرات الإنســــانية 
                                                             )34-33،ص2015عبد الحق علي ابراهيم،() لعمل والعوامل الأخرى المؤثرةأو مكان ا المؤسسةسلوك (التنظيمية 

  .المؤسسةويعرف جيري جونس السلوك التنظيمي بأنه مواقف وسلوك الأفراد والجماعات في 
                     )17،ص2001،فؤاد القاضي(

  .الدكتور صلاح الدين عبد الباقي في كتابه تعريفات متعددة للسلوك التنظيمي منها على سبيل المثاللقد أورد 
لها تـأثيرا كبـيرا  المؤسسة، وذلك باعتبار أن بيئة المؤسسةيقصد بالسلوك التنظيمي دراسة سلوك وأداء العاملين في 

  .على سلوك وتصرفات العاملين، ومن ثم إنتاجهم
والــتي تشــمل  المؤسســةينصــرف مفهــوم الســلوك التنظيمــي إلى تفاعــل العنصــر البشــري مــع العناصــر الأخــرى في   

صـلاح عبـد ( .المؤسسـة، الهيكل التنظيمي، البيئـة التنظيميـة والبيئـة الاجتماعيـة خـارج المؤسسةالتقنية المستخدمة في 

  )11،ص2003الباقي ،

  التنظيميالتطور التاريخي لسلوك  :المطلب الثاني

جـــذور تاريخيـــة بعيـــدة، ففـــي  المؤسســـات لـــهأن محـــاولات فهـــم الســـلوك الإنســـاني داخـــل  نجـــدللتـــاريخ  ائنااســـتقر   
فيمـا بيـنهم بضـرورة الاسـتماع إلى شـكوى العـاملين، ولا شـك  توافـقالحضارة الفرعونية مثلا، وجد أنه كـان هنـاك 

  .ا لبعض العاملينأن الاستماع وحده يكون في أحيان كثيرة علاجا ولو مؤقت
  :مبدأ ميكيافيللي -1 

ظهر في القرن السادس عشر نموذج لمحاولة تفسـير السـلوك الإنسـاني والـتحكم فيـه ألا وهـو النمـوذج الميكـافيللي   
وأن الأسـلوب الملائــم . حيـث وضـع ميكـافيللي نظريتـه القائمـة علـى أن سـلوك النـاس محفـوف بعـدم الثقـة والشـك

مــن خلالهــا الســيطرة علــى هــذا الســلوك  للســيطرة علــى ســلوكهم هــو القســوة والخــداع، أو أي وســيلة أخــرى يمكــن
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والــذي كــان قــد كتبــه لإرضــاء حــاكم إحــدى المــدن " الأمــير"وقــد أودع ميكــافيللي نظريتــه هــذه في كتابــه الشــهير 
الغايـة "الإيطالية، وشرح خلال هذا الكتاب كيـف يجـب أن يتصـرف الأمـير الكـفء، وكـان مبـدؤه الأساسـي هـو 

كـــن اســـتخدامها ولـــو كانـــت غـــير نبيلـــة أو مشـــروعة طالمـــا أـــا ستوصـــل في بمعـــنى أن أي وســـيلة يم" تـــبرر الوســـيلة
النهايـــة إلى هــــدف نبيـــل، وقــــد أوصــــى ميكـــافيللي في كتابــــه بضـــرورة اســــتخدام أســــاليب المكـــر والــــدهاء والخــــداع 
والتـــدليس والمراوغـــة، بجانـــب اســـتخدام أســـاليب القهـــر والقســـوة والشـــدة والـــردع لإحكـــام الســـيطرة علـــى ســـلوك 

ســــين، ولا يمنــــع ذلــــك مــــن اســــتخدام أســــلوب الحــــوافز والمكافــــآت علــــى أن يكــــون في ظــــلال نظــــام الــــردع، المرؤو 
إلى يومنـا هـذا وبخاصـة السياسـي منهـا،   المؤسسـاتوالعجيب أن بعض هذه الأساليب لازالـت موجـودة في بعـض 

عهـا في كتابــه منـذ مــا كمـا مــن الممكـن أن نقــول أن العمـل السياســي يتبـع العديــد مـن مبــادئ ميكـافيللي الــتي أود
  )12،ص2015مؤمن عبد العزيز عبد الحميد،(. قرون يقرب من خمسة

  :كيةيالنظرية الكلاس -2
ولقـد افترضـت النظريـة الكلاسـيكية . تشير النظرية الكلاسيكية إلى النظرية القديمة في تفسير السـلوك الإنسـاني 

مع اختلاف النماذج بأن الأفراد كسـالى، وأـم غـير قـادرين علـى تنظـيم وتخطـيط العمـل، وأـم غـير عقلانيـين، 
وعليــه وجــب . ء أعمــالهم بصــورة ســليمة وفعالــةوإــم انفعــاليين، وأنــه لهــذه الأســباب فهــم غــير قــادرين علــى أدا

السيطرة على هذا السلوك غير الرشيد، فباتت افتراضات هذه النماذج الكلاسـيكية تـؤمن بضـرورة فـرض نمـوذج 
ــــتحكم في الســــلوك داخــــل  ، المؤسســــاتعقــــلاني ورشــــيد وقــــوي علــــى العــــاملين، وذلــــك في محاولــــة الســــيطرة وال

  . وذج الإدارة العلمية، ونموذج العملية الإدارية، والنموذج البيروقراطيوسنعرض فيما يلي باختصار لكل من نم
  :نموذج الإدارة العلمية -2-1   

كانـت افتراضـات هـذا النمـوذج تعتمـد أساسـا علـى أن الأفــراد كسـالي و أـم مـدفوعون فقـط مـن الناحيـة الماليــة، 
ك فقـد حـاول رواد الإدارة العلميـة، ومـن أمثـالهم لـذل. وأم غير قادرين على تخطيط وتنظيم الأعمال المنوطة ـم

ا بـه، ويسـيطروا عليـه مـن خـلال الافتراضـات السـابقة المشـار ئـو فريدريك تايلور أن يفسروا السـلوك الإنسـاني، ويتنب
إليها، فظهرت محـاولتهم المتمثلـة في مبـادئ الإدارة العلميـة، والـتي يمكـن إجمالهـا في أنـه يمكـن السـيطرة علـى سـلوك 

، و أنــه عــن طريــق )ماليــة(اس داخــل أعمــالهم مــن خــلال تصــميم مثــالي للوظــائف، ومــن خــلال حــوافز أجريــة النــ
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الدراســة العمليــة للوظــائف، يمكــن تصــميم طريقــة وحيــدة و مثاليــة للعمــل، و تعتــبر محــاولات فريــدريك تــايلور أول 
التجارب الإداريـة في الشـركات الـتي وقد كانت هذه المحاولات في شكل مجموعة من . محاولة منظمة في هذا اال

  ".1911مبادئ الإدارة العلمية عام "عمل ا، و تبلورت هذه التجارب و المحاولات في كتابه 
بدراسات الحركة والوقت و هـي تلـك "ذلك محاولات ناجحة من الزوجين فراقك وليليان جلبرت فيما يسمى  تلا

عمله و وقت كل حركة، و يتبن من تحليـل هـذه  الدراسات التي تقوم ببحث أنواع الحركات التي يؤديها العامل في
يمكــــن إعــــادة ترتيــــب الحركــــات  الحركــــات أن بعضــــها يمكــــن حذفــــه و الــــبعض الآخــــر يمكــــن دمجــــه أو اختصــــاره أو

اسـتطاع الزوجــان أن يكونـا فريقـا فيمــا بينهمـا لدراسـة الحركــة و  و. بالشـكل الـذي يـؤدي إلى أداء أســهل و أسـرع
  .الوقت الكثير من الشركات

ففتح الزوج مكتبا للاستشارات الإدارية، و حصلت الزوجة على دكتوراه في علم النفس، و كـان عنـوان رسـالتها  
  .م1915وذلك في عام " لنفس الإداريعلم ا" 

وباختصـــار يمكـــن القـــول بـــأن مســـاهمة نظريـــة الإدارة العلميـــة في أـــا ركـــزت علـــى ضـــرورة التخصـــيص في العمـــل، 
  .وضرورة الاهتمام بتصميم الوظائف والأعمال وضرورة الاختيار والتدريب والاهتمام بالحوافز النقدية

  )56،ص2015عبد الحق علي ابراهيم،(

  :نموذج العملية الإدارية -2-2

تشـــات الافتراضـــات الـــتي اســـتندت إليهـــا العمليـــة الإداريـــة مـــع تلـــك الافتراضـــات الـــتي اســـتندت إليهـــا الإدارة  
للسـيطرة والـتحكم في  المؤسسـاتالعلمية حـول تفسـير السـلوك الإنسـاني، إلا أن الأسـلوب الـذي يمكـن أن تتبعـه 

السلوك الإنساني، اختلف عن الإدارة العملية، فإذا كانت الإدارة العلمية تركـز علـى وجـود تصـميم مثـالي أو حـل 
، فإن نموذج العملية الإدارية كان يفترض أنه يمكن السيطرة على السـلوك )المالية( لأداء العمل مع الحوافز الأجرية

أي أنـــه مـــن خـــلال تصـــميم محكـــم للعمليـــات الإداريـــة  . داريـــة والقواعـــد والأوامـــرالإنســـاني مـــن خـــلال العمليـــة الإ
كــالتخطيط والتنظــيم و إصــدار الأوامــر والتوجيــه والرقابــة، وأيضــا مــن خــلال وضــع الإجــراءات واللــوائح والضــوابط 

فــايول، الــذي  المحـددة لــلأداء يمكــن السـيطرة علــى الســلوك الإنســاني، وكـان مــن أشــهر رواد العمليــة الإداريـة هنــري
  .التخطيط والتنظيم والأمر والتنسيق والرقابة: قسم العملية الإدارية إلى خمسة أنشطة هي
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  .مبدأ يمكن من خلالها الاضطلاع بأنشطة الإدارة 14وبناء على هذه الأنشطة استطاع أن يضع 
  :النموذج البيروقراطي 2-3 

ممــا جعـــل الاعتبـــارات . يفــترض النمـــوذج البيروقراطــي أن النـــاس غــير عقلانيـــين وأــم انفعـــاليون في أدائهــم للعمـــل
الشخصــــية هــــي الســــائدة في العمــــل، وأن الاعتبــــارات الموضــــوعية والحيــــدة والعقلانيــــة اعتبــــارات غــــير واردة وغــــير 

وقراطـــي لكيفيـــة الســـيطرة علـــى الســـلوك ولـــذا انعكـــس ذلـــك علـــى تفســـير النمـــوذج البير . موجـــودة في أداء العمـــل
، حيــــث تقــــول النظريــــة بــــأن ذلــــك ســــيتم مــــن خــــلال وجــــود نظــــام صــــارم للقواعــــد المؤسســــاتالإنســــاني داخــــل 

  .المؤسسةوالإجراءات داخل 
هــذا الاتجــاه  ولقــد اتخــذ. يعتــبر مــاكس فيــبر أكثــر العلمــاء قربــة مــن الاتجــاه البيروقراطــي في دراســة الإدارة والتنظــيم 

حظتــه لســوء اســتخدام المــديرون لســلطام، وعــدم الاتســاق في أســلوب الإدارة دون وجــود قواعــد حاكمــة مــن ملا
   .للسلوك، ولهذا بني ماكس فيبر نظريته في البيروقراطية على مبادئه المعروفة في مجال الإدارة

  )57،ص2015عبد الحق علي ابراهيم،(

  :نظرية مدرسة العلاقات الإنسانية -3

أدى النقـد الموجــه إلى النمــاذج المختلفــة للنظريـة الكلاســيكية إلى ظهــور اتجــاه جديـد يهــتم بالعلاقــات الإنســانية،  
فعلى النقيض من النظرية الكلاسيكية، افترضت نظرية العلاقات الإنسانية أن الإنسان مخلوق اجتمـاعي، يسـعى 

ة هــي التعــاون ولــيس التنــافس، وبنــاءا علــى هــذا إلى علاقــات أفضــل مــع الآخــرين، وأن أفضــل سمــة إنســانية جماعيــ
ويمكــن تلخــيص أهــم مبــادئ نظريــة العلاقــات . الافــتراض يــتم تفســير الســلوك الإنســاني والتنبــؤ بــه والــتحكم فيــه

  : الإنسانية في ما يلي
  . يتأثر الناس في سلوكهم داخل العمل باحتياجام الاجتماعية -
  . ل العلاقات الاجتماعية بالآخرينيشعر الناس بأهميتهم وذوام من خلا -
أن التخصــص وتقســيم العمــل والاتجــاه إلى الآليــة والروتينيــة في العمــل تفقــد هــذا العمــل جوانبــه الاجتماعيــة ممــا  -

  . يؤدي إلى الملل والسأم
  . يتأثر الناس بعلاقام الاجتماعية وزملائهم في العمل أكثر من تأثرهم بنظم الرقابة الإدارية والحوافز المادية -
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على الإدارة أن تأخذ المبادئ الأربعة السابقة في الحساب عند تصمم سياساا في التعامل مع العـاملين، علـى  -
   .أن تظهر هذه السياسات اهتماما بمشاعر العاملين

  :نظرية المدرسة السلوكية -3-1

نتيجــة للعيــوب الــتي ظهــرت في نظريــة العلاقــات الإنســانية، حــاول بعــض العلمــاء تطويرهــا بالشــكل الــذي يســمح 
فبينمــا ركــزت . باســتخدام كــل الجوانــب الســلوكية للأفــراد لإعطــاء تفســيرات أكثــر دقــة لــلأداء النــاجح في الأعمــال

هتمــام بمشــاعر النــاس لدرجــة المبالغــة، فــإن النظريــات الحديثــة تحــاول أن تعطــي نظريــة العلاقــات الإنســانية علــى الا
 تفسيرات واقعية مع الاعتراف بالجوانب الإيجابية والسـلبية لكـل مـن سـلوك الإدارة والأفـراد حـتى يمكنهـا اسـتخدام

ــــة كــــريس أرجــــرجس، ودوغــــلاس م. كــــل الطاقــــات الســــلوكية للأفــــراد في أعمــــالهم كريغــــر، ومــــن رواد هــــذه النظري
  : ورنسيس ليكرت و إبراهام ماسلو، وفريدريك هرزبرج، الذين أسسوا نظريام نحو الفرد العامل على أنه

  . ليس سلبية بطبعه ولا يكره العمل بل يحبه لأنه مصدر رضا نفسي له - 
  . لديه قدره على تحمل المسئولية ويسعى إليها - 
لديـه قـدرة مــن الحمـاس والدافعيــة الذاتيـة للعمــل والأداء المميـز، ويمكـن للمنظمــات الاسـتفادة مــن هـذه الرغبــة  - 

  . في العمل والإنجاز وذلك بتوفير أعمال وظروف مواتية لإبراز طاقات العمل والإنجاز
ك إذا كـان العمـل يسعى أن يكون ناضجة وناجحا في عمله، ويبرز طاقاته لكي يشعر بالكمـال والنجـاح وذلـ -

  مصممة ومهيئا ومساعدا على النجاح 
  .يرغب في الاستقلالية بالعمل ويكره الرقابة الكثيفة والمباشرة من جانب الرؤساء والمشرفين -
الـــتي يعمـــل ـــا، فـــإن لم يكـــن هنـــاك  المؤسســـةيســـعى لتحقيـــق تقابـــل وتماثـــل بـــين أهدافـــه الشخصـــية وأهـــداف  -

  . ة والقدرات الفردية لتحقيق هذه الأهدافتعارض انطلقت الطاقات النفسي
فــــالبعض تســــيطر عليــــه الحاجــــات الماديــــة، والــــبعض الآخــــر تســــيطر عليــــه . لديــــه حاجــــات ماديــــة وغــــير ماديــــة -

وعلــى العمـوم يبـدأ الفـرد بمحاولـة إشـباع حاجاتـه الماديــة ). المعنويـة والاجتماعيـة والنفسـية ( الحاجـات غـير الماديـة 
بمسـاعدة الفـرد في إشـباع حاجاتـه يسـاعد في إبـراز طاقاتــه إلى  المؤسسـةوإن قيـام . غـير الماديـةالأوليـة ثم الحاجـات 

  .أبعد حد
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  :  ولذلك فقد طالب دعاة هذه النظريات بإستراتيجية جديدة نحو الفرد العامل مضموا
  أنه على الإدارة أن تكون إدارة مشاركة واستشارية  -
  . ت بحيث تكون قرارات جماعية وليست فرديةإشراك الأفراد في اتخاذ القرارا -
  . تلبية الاحتياجات النفسية لدى الأفراد -
  . بدلا من فرض السيطرة والرقابة المتشددة عليهم المؤسسةوضع الثقة في الأفراد لتوجيههم نحو أهداف  -
  )59،ص2015علي ابراهيم،عبد الحق ( .الاعتقاد بأن الرقابة الذاتية للفرد على نفسه هي أفضل أنواع الرقابة -

  ):النظم(نظرية النظام المفتوح  -4 

ليست ساكنة، بل متحركة، فهي تحصل علـى مواردهـا مـن اتمـع،  المؤسساتأدرك علماء التنظيم والإدارة أن   
  .تقوم بتحويل هذه الموارد إلى نواتج يحصل عليها اتمع مرة أخرى المؤسسةومن خلال عمليات وأنشطة 

ويمكن تطبيق فكرة النظام المفتـوح علـى أي شـيء تقريبـا، فـيمكن مـثلا أن نقـول أن العمـال كمـدخلات يـؤدون   
تعــرض مواردهــا  المؤسســةعملهــم كعمليــات مــن أجــل الحصــول علــى أجــورهم كمخرجــات أيضــا يمكــن القــول أن 
   كمخرجاتالبشرية كمدخلات إلى التدريب والتطوير كمعليات حتى يمكن الحصول على أداء عالي

وتعتـــبر هـــذه النظريـــة مـــن أحـــدث النظريـــات في عـــالم الإدارة، وقـــد اســـتمدت هـــذه النظريـــة مـــن كتابـــات علمـــاء   
وتتميــز بتأكيـــدها علــى اعتبـــار النظــام أدق وحـــدة يمكــن أن تكـــون إطــارا علميـــة للدراســة الموضـــوعية، . الاجتمــاع

بـــذاا، وهــذه هـــي  ال واحـــدة منهــا نظامــفــاتمع هــو وحـــدة أو نظــام عــام يتكـــون مــن وحــدات أصـــغر تكــون كــ
  .الأنظمة السياسية والاجتماعية و الإدارية

نظاما مفتوحا يتفاعـل مـع الوحـدات الأخـرى في اتمـع، فيأخـذ منهـا ويعطيهـا ) المؤسسة(ويعتبر النظام الإداري  
عناصــر مترابطــة فرعيــة هــي  ويتبــادل معهــا المعلومــات والطاقــة المــواد والقــوى البشــرية، ويتكــون النظــام الإداري مــن

بالآلــة  المؤسســةو النظــام الاقتصــادي المــالي، ويشــبه أنصــار هــذه النظريــة ة النظــام الفــني والمعلومــات والقــوى البشــري
مــن حيــث تــرابط أجزائهــا بعضــها بــبعض، ويتوقــف نشــاط هــذه الآلــة علــى قــدرة أجزائهــا وعلــى الطاقــة الإنتاجيــة 

يتوقــف علــى طبيعــة  المؤسســةومــن ثم فــإن نتــاج . نة والعنايــة البيئيــة المتــوفرة لهــاالكافيــة فيهــا ونوعيــة الوقــود والصــيا
  .وسياسية ومعنوية تنظيمها وعناصرها الداخلية وعلى ما تقدمه البيئة الخارجية لها من إمكانيات مادية وبشرية
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  :النظرية الموقفية -5

كمـــا هـــو معلـــوم أنـــه لـــيس هنـــاك طريقـــة واحـــدة مثلـــى لأداء العمـــل، وحينمـــا نتحـــدث عـــن الســـلوك الإنســـاني في   
، حيــث لا يمكـن تفسـير الســلوك الإنسـاني والــتحكم فيـه و التنبــؤ بـه مــن اداخـل العمـل يكــون الأمـر أكثــر تشـابك

ؤثر ايجابيــة في كــل العــاملين، فهــذه فعلــى ســبيل المثــال لا يمكــن القــول أن المعاملــة الطيبــة ســت. خــلال عنصــر واحــد
كمــا أنــه لا يمكــن القــول أن القيــادة الديمقراطيــة وحــدها ســتؤدي إلى نتــائج إيجابيــة في . المعادلــة وحــدها لا تكفــي

  .الأداء، بل ربما أن القيادة التسلطية قد تؤدي أحيانا إلى نتائج إيجابية
لإنســاني يتــأثر بالعديــد مــن العناصــر الموجــودة في الموقــف ولهــذا ظهــرت النظريــة الموقفيــة، والــتي تــرى أن الســلوك ا 

التماســـك، والتعـــاون، والصـــراع، والاتصـــالات و : كمـــا أن هنـــاك عناصـــر في الجماعـــة مثـــل  ،الخـــاص ـــذا الســـلوك
شــكل الهيكـــل : مثـــل المؤسســةوأيضــا تلعــب عناصـــر في . المؤسســـةالقيــادة تــؤثر في ســـلوك الفــرد والجماعـــة داخــل 

التنظيمي، والتنسيق، والسـلطة، ودرجـة المركزيـة، وأنظمـة الإدارة المسـتخدمة في التـأثير علـى سـلوك الفـرد والجماعـة 
: ويضـــاف إلى هـــذا كلـــه أن هنـــاك عناصـــر في البيئـــة تـــؤثر أيضـــا في ســـلوك الفـــرد والجماعـــة مثـــل. المؤسســـةداخـــل 

  )61-60،ص2015عبد الحق علي ابراهيم،( .ف الاقتصادية والسياسيةالعادات والتقاليد، والدخل القومي، والظرو 

  الأخرىالسلوك التنظيمي و علاقته بالعلوم  :المطلب الثالث

علــم الــنفس ، و علــم : يعتــبر الســلوك التنظيمــي نتــاج الإســهام العديــد مــن العلــوم ومجــالات المعرفــة الأخــرى أهمهــا
، والعلوم السياسية ، وعلـم الاقتصـاد ، ) الإنسان(الأجناس البشرية  الاجتماع، وعلم النفس الاجتماعي ، وعلم

وفيمــــا يلــــي وصــــف مختصــــر لإســــهامات كــــل علــــم مــــن هــــذه العلــــوم في بنــــاء مفــــاهيم ونظريــــات ونمــــاذج الســــلوك 
  :التنظيمي

يهتم علـم الـنفس بقيـاس وتفسـير التغـير في السـلوك الإنسـاني علـى مسـتوى الفـرد وأسـهم علـى : علم النفس -1
نفس بشكل ملحـوظ في بنـاء العديـد مـن نظريـات السـلوك التنظيمـي في مجـالات الـتعلم، والشخصـية والدافعيـة، ال

  .وغيرها... والإدراك، والاتجاهات النفسية نحو العمل، وحاجات الفرد وضغوط العمل
تمـاع، فهـو وهو مجال للمعرفة يمزج بين العديد من مفاهيم علم الـنفس وعلـم الاج :علم النفس الاجتماعي -2

يهــتم بدراســـة أثـــر الجماعـــة علـــى ســـلوك ومشـــاعر الفـــرد، وأســـهم علـــم الـــنفس الاجتمـــاعي في تفســـير العديـــد مـــن 
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ســلوكيات الفــرد خاصــة في ظــروف التغيــير والتطــوير، وكــذلك عمليــات اتخــاذ القــرارات الجماعيــة، وآليــات تشــكيل 
  )15-14،ص2015علي عبد الهادي مسلم،راوية حسن،(. جماعات العمل

إن الموضـوع الأساسـي لعلـم الاجتمــاع هـو دراسـة اتمـع والعلاقـات الاجتماعيـة والتركيــب  :علـم الاجتمـاع -3
 المؤسســاتويعتقــد علمــاء الاجتمــاع أن . الاجتمــاعي وغيرهــا مــن العوامــل الــتي تــؤثر علــى ســلوك الفــرد في اتمــع

  )52،ص1982علي السلمي،(. تلفةتتكون من أناس لهم أدوار و مراکز مختلفة ولهم غايات أو أهداف مخ

ويهتم علم الأجنـاس بدراسـة التجمعـات البشـرية والتعـرف علـى ثقافتهـا وسـلوكياا  :علم الأجناس البشرية -4
وأنمــــاط تفاعلاــــا الإنســــانية، وأســــهم علــــم الأجنــــاس في تفســــير الكثــــير مــــن الاختلافــــات في القــــيم والمعتقــــدات 

ينتمــــون إلى قوميــــات أو تجمعــــات بشــــرية مختلفــــة، ويعتــــبر مفهــــوم الثقافــــة  والمــــدركات والســــلوكيات للأفــــراد الــــذين
  .التنظيمية من الإسهامات الواضحة العلماء الأجناس في مجال السلوك التنظيمي

يتنـــاول علـــم السياســـة في جـــزء منـــه الموضـــوعات المتعلقـــة بســـلوكيات الأفـــراد والجماعـــات في  :علـــم السياســـة -5
وذ وتحقيـق المصـالح الذاتيـة، وأسـهم علـم السياسـة في تبـني وجهـة نظـر جديـدة للتعامـل مواقف الصراع وممارسة النف

  .باعتبارها كيان سياسي المؤسساتمع 
مثــل ممارســة  المؤسســاتوأســهمت وجهــة النظــر هــذه في فهــم الكثــير مــن أبعــاد الســلوك الفــردي والجماعــات في  

  .وغيرها...الجماعي، والتفاوضالتنظيمية، والصراع والتماسك  النفوذ والمناورات
يركـز علـم الاقتصـاد علـى فهـم سـلوك الفـرد في إشـباع حاجاتـه ورغباتـه المتعـددة باسـتخدام : علم الاقتصـاد  -6

الموارد المحـدودة المتاحـة بطريقـة رشـيدة تـؤدي إلى تحقيـق أكـبر منفعـة ممكنـة، وأسـهم علـم الاقتصـاد في ينـاء العديـد 
 المؤسســةفهــوم الرشــد في صــنع القــرارات، وتكــاليف التبــادل في تفســير العلاقــة بــين مــن المفــاهيم الســلوكية مثــل م

  .والبيئة الخارجية
 المؤسســـاتكــل هـــذه الإســـهامات مجتمعــة أدت إلى تكـــوين حصـــيلة مــن المعرفـــة بشـــأن الســلوك الإنســـاني داخـــل 

نظيمــــي ونظريــــة التنظــــيم إلى العديــــد مــــن مجــــالات المعرفــــة التنظيميــــة مثــــل الســــلوك الت أمكــــن تقســــيمها فيمــــا بعــــد
  .وغيرها... والعلاقات الصناعية، وإدارة الموارد البشرية وسياسات الأعمال، وإدارة الأعمال الدولية

  )17-16،ص2015علي عبد الهادي مسلم،راوية حسن،(
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   :عناصر السلوك التنظيمي:المطلب الرابع
   .ةعناصر السلوك التنظيمي تتمثل في كل من الفرد و الجماع إن
  :الفرد  إلىبالنسبة  -1

هــو يعــالج نظــرت الفــرد للنــاس مــن حولــه و كيــف يفســر و يفهــم الموقــف والأحــداث مــن حولــه و   :الإدراك •
  .كيف يؤثر هذا الإدراك على حكمه وعلى الآخرين وعلى اتخاذ القرارات

و هــو الموضــوع الــذي يفيــد المــدراء وأصــحاب الســلطة والعــاملين في فهــم كيــف يكســبون ســلوكهم أو   :الــتعلم •
  .كيف يتمكن من تقوية أو إضعاف أنماط معينة من السلوك

هــو موضــوع يفيــد في فهــم العناصــر الــتي تــؤثر في رفــع حمــاس و دافعيــة العــاملين وبالتســلح بــبعض  :الدافعيــة •
  .ا حث العاملين على رفع حماسهم في أعمالهمالأدوات و التي يمكن من خلاله

و هو أيضا يفيد المـدير علـى فهـم مكونـات و خصـائص الشخصـية وتأثيرهـا علـى سـلوك الأفـراد  :الشخصية •
  . داخل أعمالهم و هو فهم ضروري يمكن المدراء من توجيه المرؤوسين للأداء السليم

   .العنصر السلوكي العنصر العاطفي، نصر المعرفي،الع: و ينقسم إلى ثلاث أقسام  :الاتجاهات النفسية  •
   :بالنسبة للجماعة -2
و هـــي تلـــك المتغـــيرات والعناصـــر المـــؤثرة و المكونـــة للســـلوك الجمـــاعي للأفـــراد و الجماعـــات ولمعرفـــة وفهـــم هـــذا  

  :السلوك والتنبؤ به وتوجيهه يتم من خلال
مــن خلالهـــا يـــتم التعـــرف و الخـــوض في تكــوين الجماعـــات و ظـــواهر التماســـك الجمـــاعي  :جماعـــات العمـــل •

  .وعلاقتها في سلوك العمل كما تتناول ظاهرة اتخاذ القرارات داخل جماعات العمل
و يســـاعد الموضـــوع في فهـــم التعـــرف علـــى كيفيـــة اكتســـاب التصـــرفات والأنمـــاط القياديـــة المـــؤثرة في  :القيـــادة •

  .لظروف المحددة للتصرفات والأنماط القيادية المناسبةسلوك الآخرين وا
العاملين في فهم كيـف يـتم الاتصـال داخـل العمـل و كيـف يمكـن  أوويساعد هذا الموضوع المدراء  :الاتصال •

جعله بدون معوقات و كيف يمكـن رفـع مهـارات الاتصـال بـالطرق المختلفـة مثـل الاسـتماع المقـابلات الشخصـية 
  )17-16،ص2016ثائر سعدون محمد،( .والاجتماعية
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  محددات السلوك التنظيمي :المطلب الخامس

تســاهم عمليــة دراســة محــددات وعناصــر وأبعــاد الســلوك الإنســاني للمؤسســات في تحقيــق مجموعــة مــن الأهــداف  
  :سواء بالنسبة للفرد أو المؤسسة و أيضا بالنسبة للبيئة التي تعمل فيها المؤسسة

  :يمكن للمؤسسة من خلال دراسة السلوك التنظيمي تحقيق الآتي :المؤسسة -1
فهم و تفسير السلوك و الممارسات والمبادرات وردود الأفعال التي تصدر من العاملين من خـلال فهـم طبيعـة  •

الدوافع والإدراك والقيم التي تحكم السلوك و أيضا معرفة طبيعة الضـغوط ومجريـات ووسـائل الاتصـال المسـتخدمة 
  .ط القيادة المفضلونم
إدارة الســلوك وتوجيهــه نحــو تحقيــق الهــدف مــن خــلال التــدعيم الايجــابي للســلوك المرغــوب و بنــاء نظــم الحــوافز  •

والــدعم الملائــم ، وكــذلك اختيــار نمــط الاتصــال وأســلوب القيــادة المناســب ومحاولــة يئــة منــاخ وظــروف العمــل 
  .المؤسسةنحو يساهم في تحقيق أهداف لتخفيف الضغوط وجعلها عند المستوى الفعال على 

مستقبلية لتنمية وتطـوير سـلوك الأفـراد والجماعـات واسـتراتيجيات التطـوير والتنميـة المختلفـة  إستراتيجيةوضع  •
  .في المؤسسة

تحقـــق معرفـــة الفـــرد المحـــددات وعناصـــر ســـلوكه مزايـــا كثـــيرة مـــن أهمهـــا تـــدعيم فـــرص الالتـــزام بالســـلوك  :الفـــرد -2
الصحيح وتجنب العوامل التي تؤدي إلى الإدراك الخاطئ للمواقف والتي تشوه عملية الاتصال أو التعرض لمسـتوى 

  .لإدارةغير ملائم من الضغوط أو عدم التفاعل والاستجابة الغير صحيحة للزملاء وا
   :البيئة -3

تساهم دراسـة السـلوك التنظيمـي في التعـرف بشـكل أكثـر دقـة وشمـولا علـى البيئـة المحيطـة ممـا يسـاعد في تـدعيم  •
، و أيضــا تســاعد في  المؤسســةالتفاعــل الإيجــابي لهــا مــن خــلال الاســتجابة لمطالبهــا الــتي لا تتعــارض مــع مصــالح 

ير مباشـــرة و أيضـــا تحســـن دراســـة الســـلوك التنظيمـــي مـــن القـــدرة تجنـــب الآثـــار الضـــارة ســـواء كانـــت مباشـــرة أو غـــ
  .التفاوضية للمؤسسة مع البيئة من خلال توفير عناصر كثيرة

تنمية مهارة الاستماع الجيد للآخرين من خلال تجنب هيمنة الافتراضات المسـبقة الإلمـام بأصـول إقامـة الحجـج  •
  .وإدراك طبيعة ودلالات هذه الأصول والثقافات المختلفةوكيفية استخدامها ايجابيا لصالح عملية التفاوض 
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  . التعرف على وظائف وديناميكيات الصمت في الحوار التفاوضي •
  . تجنب أساليب المخالطات والدفاع عن الأوضاع الخاطئة أو عدم الاعتراف بالخطأ إذا وقعنا فيه •
  . تجنب التقوقع داخل الذات والخوض من المواجهة الإيجابية مع الآخرين •
  .تحديد أولويات التفاوض والوزن النسبي لكل عنصر متغير •
  )19-18،ص2016ثائر سعدون محمد،( 

  أنماط السلوك التنظيمي :المطلب السادس

يقصــــد بــــه تلــــك التصــــرفات والأعمــــال الــــتي يقــــوم ــــا أعضــــاء المنظومــــة الــــروس والمرؤوســــين أو الأفــــراد المــــرتبطين  
أثناء محاولتهم القيام بأداء الواجبات المفروضة عليهم من ناحية أو إشـباع رغبـام وتحقيـق أهـدافهم مـن  المؤسسةب

ن إلى أن السلوك التنظيمي يصنف مـن وجهـة نظـر وفي هذا الصدد يشير السعيد محمد لبدة وآخرو  ،ناحية أخرى
  :المنظومة إلى ثلاث أنواع

للخطــط والــبرامج الموضــوعة وتطويرهــا  مثــل تنفيــذ العــاملين والمــديرين المؤسســةســلوك معــاون في تحقيــق أهــداف  •
  . وعلاج مشاكلها

تجنـــب المشـــاركة والتبـــاطؤ في العمـــل و  ســـلوك مـــنقض ومعـــوق لتحقيـــق أهـــداف ونشـــاط المنظومـــة مثـــل التكاســـل •
  . وتطويرها المؤسسةالفعالة في حل مشاكل 

أي عمـل يسـبب ضـرر لأهـداف  مثـل تجنـب المؤسسـةسلوك محايد غـير مـؤثر بالسـلب أو الإيجـاب علـى كفـاءة  •
تنظيمــي   والتمنــع عــن أي أســلوب إيجــابي يحقــق قيمتــه ، ويشــير ناصــر محمــد العــديلي إلى أن هنــاك ســلوك المؤسســة

  .جزئيکلي وسلوك تنظيمي 
هــو دراســة الفــرد بمــا يحتــوي عليــه مــن قــدرات ودوافــع واتجاهــات وخــبرات وعلــى  :الســلوك التنظيمــي الكلــي -

  التي يعمل ا هذا الفرد وما تشتمل عليه من بيئة داخلية وبيئة خارجية المؤسسة
  .التي يعمل ا وحده المؤسسةهو دراسة الفرد في  :السلوك التنظيمي الجزئي -

  )37-36،ص2015العزيز عبد الحميد،مؤمن عبد (
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  أهداف السلوك التنظيمي :المطلب السابع

يهـــتم الســـلوك التنظيمـــي بتنميـــة مهـــارات الأفـــراد، ويهـــدف الســـلوك التنظيمـــي إلى تفســـير، و التنبـــؤ والســـيطرة   
  .والتحكم في السلوك التنظيمي

لماذا تصرف فـرد مـا أو جماعـة مـن الأفـراد ( :عندما نسعى للإجابة على السؤال :تفسير السلوك التنظيمي  -1
فنحن ندخل في مجال هدف التفسير للسلوك الإنساني، وقد يكون هذا الهدف هو أقـل الأهـداف  )بطريقة معينة

الثلاثة أهمية من وجهة نظر الإدارة ، لأنه يتم بعد حـدوث الأمـر أو الحـدث ولكـن بـالرغم مـن هـذا فـإن فهـم أي 
فسـير، ثم اســتخدام هـذا الفهـم لتحديـد سـبب التصــرف ، فمـثلا إذا قـدم عـدد مـن الأفــراد ظـاهرة يبـدأ بمحاولـة الت

ذوي القيمة العالية بالنسبة للمنظمة طلب استقالة جماعية فإن الإدارة بالطبع تسعى لمعرفة السبب لتحدد مـا إذا  
كن عندما يفسر معـدل تـرك كان من الممكن تجنبه في المستقبل ، فالأفراد قد يتركون العمل لأسباب عديدة ، ول

العمل العـالي كنتيجـة لانخفـاض الأجـر، أو الـروتين في العمـل، فـإن المـديرين غالبـا مـا يسـتطيعون اتخـاذ الإجـراءات 
  .التصحيحية المناسبة في المستقبل

تبـة يهدف التنبؤ إلى التركيز على الأحداث في المسـتقبل ، فهـو يسـعى لتحديـد النـواتج المتر  :التنبؤ بالسلوك -2
علــى تصــرف معــين، و اعتمــادا علــى المعلومــات و المعرفــة المتــوافرة مــن الســلوك التنظيمــي، يمكــن للمــدير أن يتنبــأ 
باستخدامات سلوكية تجاه التغيير، ويمكن للمدير من خلال التنبؤ باسـتجابات الأفـراد، أن يتعـرف علـى المـداخل 

  .ن ثم يستطيع أن يتخذ المدير قراراته بطريقة صحيحةالتي يكون فيها أقل درجة من مقاومة الأفراد للتغيير وم
يعــد هــدف الســيطرة والــتحكم في الســلوك التنظيمــي مــن أهــم وأصــعب  :الــتحكم فــي الســلوك الســيطرة و -3

   .فعندما يفكر المدير كيف يمكنه أن يجعل فرد من الأفراد يبذل جهدا أكبر في العمل الأهداف،

   :التنظيميأهمية السلوك : المطلب الثامن

  :يمكن تلخيص أهمية السلوك التنظيمي في بعض النقاط وهي
أهمية الموارد البشرية للمنظمة اسـتلزم ضـرورة الاهتمـام بدراسـة وفهـم سـلوك الأفـراد بمـا لهـا مـن تـأثير علـى فعاليـة  -

  .المؤسسة
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تغيــير النظــرة إلى المــوارد البشــرية، جــذب الانتبــاه إلى ضــرورة الاهتمــام بتنميــة وتطــوير هــذا المــورد  ويمكــن تحقيــق  -
 المؤسســةهــذا بالاســتثمار فيــه لزيــادة كفاءتــه وتحســين مهاراتــه، ومــن ثم فــإن الفهــم الصــحيح لســلوك الأفــراد يمكــن 

  .ءات السلوكية التصحيحية كلما تطلب الأمرمن التعامل مع الأفراد بطريقة صحيحة  و اتخاذ الإجرا
تعقــد الطبيعــة البشــرية ووجــود الاختلافــات الفرديــة الــتي تميــز هــذا الســلوك ممــا تطلــب مــن المؤسســة فهــم وتحليــل  -

هذه الاختلافات للوصول إلى طرق تعامل متمايزة تتناسب مع هذه الاختلافات، وهذا زيادة لتـأثير والـتحكم في 
  .هذا السلوك

د معظــم الأفــراد ويتعلمــون في مؤسســات ويكتســبون ثــروام الماديــة مــن المؤسســات، و أيضــا ينهــون حيــام  فيولــ 
كأعضــاء في المؤسســـات، فكثـــير مـــن أنشـــطة حياتنـــا تـــنظم مــن خـــلال منظمـــات، ســـواء كانـــت حكوميـــة أو غـــير 

المؤسســات تــؤثر تــأثيرا حكوميــة، كمــا أن كثــير مــن الأفــراد يمضــون أمتــع أيــام حيــام يعملــون في مؤسســات، ولأن 
قويـــا علـــى حياتنـــا فإنـــه مـــن الضـــروري التعـــرف علـــى هـــذه المؤسســـات، وعلـــى كيفيـــة عملهـــا، ولمـــاذا تقـــوم بتقـــديم 

وبــذلك يتضــح لنــا مــدى أهميــة الســلوك التنظيمــي فهــو يركــز علــى فهــم وتوجيــه ســلوكيات وتفــاعلات . أنشــطتها
مرهــون بنجــاح تفعيــل العنصــر  المؤسســةؤسســة، ونجــاح العنصــر البشــري، والــذي يعتــبر أهــم عناصــر الإنتــاج في الم

  .البشري وتحسين أدائه، وبجانب هذه الأهمية يجب أن نعترف بصعوبة إدارة السلوك الإنساني
  )15-14،ص2016ثائر سعدون محمد،(

  أبعاد السلوك التنظيمي الفردي : المبحث الثاني

  الإدراك :الأولالمطلب 

  :الإدراكمفهوم  -1

عملية تنظيم و تفسير المعطيات الحسية التي تصلنا من الأحاسيس لزيادة وعينـا بمـا يحـيط بنـا "بأنه  يعرف الإدراك
  ).286:،ص2000محمود فتحي عكاشة، (  ."و بذواتنا، فالإدراك يشمل التفسير و هذا ما لا يتضمنه الإحساس

تفســير مــا يحــس بــه الإنســان و إضــفاء المعــنى عليــه ، فــالمثيرات قــد تكــون مجموعــة مــن النقــاط الضــوئية أو " هــو  
النغمــات ، يــدركها الشــخص علــى أــا إلقــاء التحيــة ، أو علامــة علــى الإهانــة ممــا يفيــد مــن نــوع الاســتجابة الــتي 

  )41، ص 2000جون دکت،( .يصدرها ذلك الشخص
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إذ تعمـل أعضـائه  حولـه،عملية عقلية يستخدمها الإنسان بقصـد فهـم و تفسـير العـالم مـن "و يعرف كذلك بأنه 
ثم بـــدورها تنقلهـــا إلى الـــدماغ عـــبر الأعصـــاب ليتســـنى هنـــاك معالجتهـــا و مـــن ثم  التنبيهـــات،الحســـية علـــى تحســـس 

  )88، ص2001محمود شمال حسن، ( .استصدار الاستجابات المناسبة

" هو عملية تفسير المعلومات الواردة للنظام السلوكي و تكوين المفاهيم و التصـورات عـن العـالم المحـيط " الإدراك 
  .)41:،ص2000محمد منير حجاب، (

  :الإدراكخطوات  -2

  :ويتضح من هذا التعريف أن عملية الإدراك تتم من خلال الخطوات التالية
مثـال ذلـك الضـوء (تبدأ عملية الإدراك بشعور أو أحساس الفرد بـالمثيرات الخارجيـة الموجـودة في البيئـة المحيطـة  -أ

، وتقوم الحواس بعملية الاستقبال من خلال السـمع والبصـر، واللمـس، والتـذوق والشـم ....)، الحرارة ، الصوت 
  .انو يتم تحويل هذه المثيرات إلى المراكز العصبية بمخ الإنس

يـــتم تحويـــل المشـــاعر والأحاســـيس إلى مفـــاهيم ومعـــاني معينـــة، وذلـــك عـــن طريـــق اختيـــار وتنظـــيم المعلومـــات  -ب
وتفســيرها بنــاء علــى المخــزون مــن خــبرات وتجــارب ســابقة في ذاكــرة الفــرد، وهــذا يعــني الخــبرات والتجــارب الســابقة 

  .تقبله ومن ثم يراه شيئا مختلفاللفرد والمعلومات المخزونة في ذاكراته، قد تغير وتعيد تشكيل يس
  :عناصر عملية الإدراك -3

  : تتكون عملية الإدراك من ثلاثة عناصر رئيسية هي 
نحــن محــاطون بــالكثير مــن المثــيرات البيئيــة، لكننــا لا نعــي معظمهــا أو ندركــه إمــا لأننــا تعلمنـــا أن  :الإحســاس •

نتجاهلها، أو لأن حواسنا أي أعضائنا الحسـية غـير قـادرة علـى اسـتقبالها والإحسـاس ـا، وحواسـنا الـتي تسـتقبل 
طاقــة محــددة، ومــع ذلــك تختلــف قــوة إلا أن لهــذه الحــواس ) النظــر، الســمع، الشــم، التــذوق، اللمــس(المثــيرات هــي

الحاســة مــن شــخص لآخــر أحيانــا ولــدى نفــس الشــخص مــن فــترة لأخــرى، فحاســة الســمع مــثلا تلــتقط مــدى 
محـدودا مـن الــترددات أمـا مــا يفـوق ذلــك فقـد لا يمكــن للبشـر سماعــه، لكـن قــد تسـمعه حيوانــات مثـل الكــلاب، 

  .لمس بمستوى أعلى أو أقوى من غيرهم لكن بعض الناس كفاقدي البصر مثلا يطورون حاسة سمع أو
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وطالما توافرت حواس قادرة على استقبال المثيرات في بيئتنا المحيطة فإن هـذه المثـيرات تـؤدي لأحاسـيس أو مشـاعر    
فـــالحواس بعـــد اســـتقبالها للمثـــيرات الخارجيـــة تتلقهـــا عـــبر الأعصـــاب إلى المـــخ، وهكـــذا نشـــعر أو تحـــس بالصـــوت 

مثـل  اق والرائحة وهنـاك أيضـا مثـيرات داخليـة في الجسـم الإنسـاني تقلهـا الأعصـاب للمـخوالضوء والملمس و المذ
  .الإحساس بالتعب أو الألم

برغم قدرتنا على الإحساس بكثير من المثيرات البيئية، إلا أننا لا نلتفت إليها كلها  بل ننتبه لبعضـها  :الانتباه •
ا أو لأننــا لا نريــد رؤيتــه أو سماعــه، وهكــذا نمــارس انتباهــا وتتجاهــل الــبعض الآخــر، إمــا لأنــه غــير مهــم في نظرنــ

ننتبه له فقد لا ندركه على حقيقته و بشـكل كامـل بـل قـد تدركـه علـى خـلاف  انتقائيا لبعض المثيرات و حتى ما
  .حقيقته أو بشكل جزئي

تتضــمن عمليـة الإدراك تنظــيم وتفسـير المثــيرات الـتي نحــس ـا فالأصــوات والصـور والــروائح  :والإدراكالتفسـير  •
العطرية وتصرفات الناس وغيرها لا تدخل لوعينا خالصة تماما، وعندما ننتبه إليها فإننـا نحـاول أن نـنظم ونصـنف 

  .المعلومات التي تتلقاها لتفسيرها وندركها بمعنى معين
  :الإدراك العوامل المؤثرة في -4

و هي مجموعة العوامل التي تؤثر في الشخص المـدرك أثنـاء عمليـة الإدراك و الـتي تنبـع مـن  :العوامل الداخلية -أ
ذات الشــخص نتيجــة مــا يشــعر بــه مــن تفاعــل بــين العمليــات الجســمية و العقليــة و الانفعاليــة و الاجتماعيــة الــتي 

  :و تتحدد هذه العوامل في ثلاث عوامل أساسية . يعيشها
  :دركالم الحالة النفسية للشخص •

أي الحالــة الــتي يشــعر ــا الشــخص المــدرك أثنــاء اســتقباله لمثــير مــا و تفاعلــه معــه، هــل هــو في حالــة مــن الرضــاء و 
السرور أم في حالة من الضيق و الاكتئاب، هل هو في حالة عقلية أو جسمية تسمح له بإدراك هذا المثـير أم أن 

كما تتأثر الحالة النفسـية . ة الإدراك لسبب أو لآخرقدراته العقلية أو الجسمية تكاد تكون عاجزة عن إتمام عملي
  . للفرد أثناء إدراكه للمثيرات المختلفة بما لديه من ميول أو اتجاهات و قيم تجاه الشيء المدرك

  
  



                   الأبعاد و المفاهيمالسلوك التنظيمي                        الفصـــــل الأول                                   
 

38 

 

  :توقع الفرد للمثير من عدمه •
بكيفيـة معينـة أم أن هـذا  أي أن إدراك الفرد لمثير ما يتـأثر بمـا إذا كـان هـذا الفـرد في حالـة توقـع لتعرضـه لهـذا المثـير

المثير قد واجه بشكل مفاجئ لم يكن ينتظره، فكلمـا كـان الفـرد مهيئـا لاسـتقبال مثـير معـين كلمـا كـان يـؤه هـذا 
في صــــالح عمليــــة الإدراك ذاــــا، حيــــث تــــتم العمليــــات الذهنيــــة الداخليــــة في عمليــــة الإدراك نتيجــــة الارتباطــــات 

  .العصبية المكونة لحالة التهيؤ تلك
  :خبرة سابقة حول المثير المدرك من جانب الفرد •

أي أن ما لدى الفرد من معلومات و صور عقلية مختلفة و مختزنة لديـه عمـا يواجهـه في الحيـاة مـن مواقـف متنوعـة 
و كلمــا كــان هــذا المثــير المــدرك جديــدا و لــيس لــه . مثــيرات تتــدخل بشــكل حاســم في تحديــد هويــة المثــير المــدرك(

  . هد أكبرو تحتاج إلى ج أصعبصورة ذهنية سابقة كلما كانت عملية الإدراك 

  ).47-46،ص2000نذير زريبي و آخرون، ( 

   :العوامل الخارجية  -ب
و يقصــد ــا مجموعــة العوامــل الــتي تتصــل بــالمثير المــدرك نفســه و الــتي تحــيط بــالفرد و تســهم في تحديــد ردود فعلــه 

  :و هي) سلوكه(
إن إدراكنــا للصــوت المرتفــع يكــون أســرع مــن إدراكنــا للصــوت المــنخفض لــو تســاوت الظــروف  :شــدة المثيــر -

  .كما أن إدراكنا للضوء المبهر أسرع من إدراكنا للضوء الخافت و هكذا. الأخرى
المــرات يــترك أثــر أكــبر علــى  إن عــرض إعــلان معــين علــى مســافات محــددة و لعــدد كبــير مــن :تكــرار المثيــر  -

ممـا لـو كـان الإعـلان لمـرة واحـدة أو لمـرات ) مما يؤدي إلى فهـم الرسـالة الـتي يعـبر عنهـا الإعـلان ( إدراك الشخص 
  .غير منتظمة

إن الفــرد يسـهل إدراكــه لبنايــة مــن عشــر  :درجــة الاخــتلاف بــين المثيــر و عــدد مــن المثيــرات المحيطــة بــه  -
أنـه يســهل علينـا أن نميــز الشـخص طويــل كمــا . طوابـق بـين مجموعــة مـن المنــازل لا يتعـدى ارتفاعهــا ثـلاث طوابـق

  .القامة بين مجموعة قصار القامة مثلا
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فــالإعلان الــذي يتضــمن مجموعــة مــن الصــور المتحركــة يكــون أســرع في الإدراك ممــا لــو تضــمن  :حركــة المثيــر -
  .الإعلان نفس اموعة من الصور وبشكل ثابت

ت الـتي تقابلـه لأول مـرة مقارنـة بـالمثيرات الـتي تعـود علـى يسهل على الفرد أن يلتفت إلى المثـيرا :حداثة المثير -
  ).49-48،ص2000نذير زريبي و آخرون، (  .التعامل معها مما يساعد على سرعة عملية الإدراك

  ةـــــالدافعي :المطلب الثاني

  :ةـــتعريف الدافعي -1

هي القوة التي تحرك وتثير الفرد ؛ لكي يؤدي العمل ، أي قوة الحماس أو الرغبة للقيام بمهمـة العمـل وهـذه القـوة  
تنعكس في كثافة الجهد الذي يبذله الفـرد ، وفي درجـة مثابرتـه و اسـتمراره في الأداء وفي مـدى تقديمـه الأفضـل مـا 

أا مجموعة من العامل الداخلية النشـطة، و القـوة الموجهـة عنده من قدرات، ومهارات في العمل ويعرفها ميلفين ب
إن الأداء الإنساني يمكن تعريفه أساسا علـى أنـه يتحـدد بمسـتوى الدافعيـة والقـدرة وتفاعلهمـا . لتصرفات الإنسان

  )69،ص2015ثائر سعدون محمد،(. القدرة xالدافعية = الأداء  :معا بمعنى

بأـا الرغبـة المسـتمرة للسـعي إلى النجـاح وإنجـاز الأعمـال الصـعبة والتغلـب   يعرف الباحث إدوارد مواري الدافعيـة
  .على العقبات بكفاءة وأقل قدر ممكن من الجهد والوقت وبأفضل مستوى من التعلم

  )133، ص 1988إدوارد مواري، ( 

  " أا عملية استثارة وتحريك السلوك وتنظيم نموذج النشاط " عرفها الباحث ليندلي 

  )54م ، ص 2000خليفة عبد اللطيف،  محمد(

  :عــأنواع الدواف -2

 الجـوع(وهـي دوافـع غـير متعلمـة أو غـير مكتسـبة أو فطريـة ، وذات أسـاس فسـيولوجي مثـل : الدوافع الأولية -أ
ويقســم بعــض علمــاء الــنفس ، الــدوافع الأوليــة تقســيما أكثــر تحديــدا ) والنـوم، والأمومــة، والجــنس، الألم والعطش،

  :الأتيفي 
  وهـــي تلـــك الـــتي تنـــتج عـــن نقـــص في الخلايـــا، يتطلـــب تعـــويض معـــين ، مثـــل الجـــوع :دوافـــع العـــرض أو الإيجابيـــة •

  .والعطش، والنوم
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  .الدوافع المتجنبة أو السلبية وينشأ هذا النوع، عند وجود مثير ضار جسمانيا أو ذهنيا، مثل الألم •
التكـاثر ، الـذي يشـجع التقـاء الجنسـين و إنجـاب الأطفـال  وهـي الـتي تنشـأ عـن نظـام:دوافع الحفاظ على النوع  •

  .والعناية م، مثل الجنس والأمومة
هـــي دوافـــع غـــير متعلمـــة ولا تســـتند علـــى أســـاس فســـيولوجي، مثـــل دوافـــع الجـــدارة وحـــب  :الـــدوافع العامـــة -ب

وخاصـة  السـلوك الإنسـانيالاستطلاع و التطويع والنشاط والعاطفة وتعتبر هـذه الـدوافع ذو أهميـة كبـيرة في دراسـة 
في التنظيمـــات المختلفـــة ولا شـــك أن ارتبـــاط هـــذه الـــدوافع بالســـلوك التنظيمـــي أقـــوى بكثـــير مـــن ارتبـــاط الـــدوافع 

  .الأولية
تعــد الـــدوافع الثانويــة أهــم أنـــواع الــدوافع الــثلاث عنــد دراســـة ســلوك الإنســان الحـــديث،  :الــدوافع الثانويــة -ج

دمت الدوافع الأولية وإلى حد ما الدوافع العامـة، فعلـى سـبيل المثـال، فـإن سـلوك فكلما تقدم اتمع الإنساني تق
الإنســان في اتمعــات الغربيــة الصــناعية و المتقدمــة والناضــجة لا يســيطر عليهــا دافــع الجــوع أو العطــش، إذ غالبــا 

لانتمـاء، والأمـان، والمركـز ما تتحكم فيـه الـدوافع الثانويـة وهـي دوافـع متعلمـة أو مكتسـبة مثـل القـوة، والسـلطة، وا
  .الاجتماعي، وتحقيق الذات

  :أسباب الاهتمام بالدافعية -3

  . الموجه لهذا السلوك أيضاأي إن دوافع الفرد المختلفة تمثل القوي لسلوكه، وهي  :الدافعية تحرك السلوك - 
فعنـدما تكـون أحـد . فدوافع الفرد يتحدد على أساسها شدة السلوك وفاعليته :الدافعية تحدد شدة السلوك -

فــإن هــذا المســتوى مــن الدافعيــة يحــدد مســتوى شــدة ) والاحــتراممثــال ذلــك الــدافع لتقــدير الــذات (دوافــع ملحــة 
  . سلوك هذا الفرد دف تحقيق هذا الدافع

ورهـا في توجيـه سـلوك الفـرد فكـل سـلوك لـه هـدف تسـتمد الدافعيـة أهميـة كبـيرة مـن د :الدوافع توجه السـلوك -
وبالتـالي فإنـه يوجـه إلى تحقيـق هـذا الهـدف، ودوافـع الفـرد هـي الـتي توجـه السـلوك نحـو هـدف معـين يمكـن تحقيقـه، 

  . وهكذا. ....فلا يمكن أن نتصور أحد الأفراد لديه الدافع القوي للشرب ثم يتجه سلوكه نحو النوم
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الملاحظ في الحياة أن هناك أنواع معينة من السلوك يتكـرر حـدوثها مـن الفـرد في  من :السلوكتأكيد وتدعيم  -
مد إلى نفس السلوك إذا واجهته مواقـف معينـة توقد يع. فترات زمنية مختلفة حين يواجه بظروف ومواقف متشاة

  .سلك حيالها سلوكا ساعد على إشباع دوافعه أو حقق أهدافه أنسبق له 
  ).345-344، ص 2000الرحمن إدريس،  ثابت عبد، المرسيجمال الدين محمد ( 

  :أهمية الدافعية -4

  . إن موضوع الدافعية يتصل بأغلب موضوعات علم النفس إن لم نقل جميعها -
  ة، وأن ــن أن يحدث أي سلوك ما لم يكن وراءه دافعيـــإن الدافعية عامل ضروري لتفسير أي سلوك إذ لا يمك -

جميع الناس على اخـتلاف أعمـارهم ومسـتويام الثقافيـة والاجتماعيـة يهتمـون بالدافعيـة لتفسـير طبيعـة العلاقـات 
  . التي تربطهم بالآخرين

إن الإنســـان الـــذي يجهـــل الـــدوافع الخاصـــة بـــه وبغـــيره ســـتولد لديـــه العديـــد مـــن المتاعـــب والمشـــكلات في حياتـــه  -
ســاعده ذلــك في فهــم الكثــير مــن الســلوكات ومعرفــة أســباا وبواعثهــا وــا اليوميــة والاجتماعيــة وإذا مــا عرفهــا سي

  . سيخلق له توازنه نفسية و اجتماعية
  )143م ، ص 2004السلطي، ( . أن الدافعية تؤثر في أداء الإنسان -

  الحوافز: المطلب الثالث

  :مفهوم الحوافز -1

فـالحوافز هـي كـل الأدوات ) الحاجـات والرغبـات ( هي تلك المواقف والمثيرات الخارجية الـتي تشـير وتحـرك الـدوافع 
توجيهــه أو تغيــيره،  أوتنشــيطه  أوو تشــجيعه  إيقافــه أووالخطــط والوســائل الــتي تســتخدمها الإدارة لبــدأ ســلوك مــا 

فنقــول نظــام الحــوافز فنعــني بــه خطــط دفــع الأجــور الــتي  الحــوافز بــالمعنى الضــيق فترتــبط في الغالــب بكلمــة نظــام أمــا
   .الشركة أرباحتربط دفع الأجور مباشرة أو غير مباشرة بإنتاجية العاملين و 

   ) 411، ص  2008عبد الباري ،  إبراهيمدره و ( 
طـة بـه علـى و العوامـل والمـؤثرات الخارجيـة الـتي تثـير الفـرد وتدفعـه لأداء الأعمـال المن أاكذلك تعرف الحوافز على 

  ). 119،ص 2011طاهر محمود الكلالده ، (  .حاجاته ورغباته المادية والمعنوية إشباعخير وجه عن طريق 
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ن الحـــوافز عبـــارة عـــن مجموعـــة مـــن العوائـــد الملموســـة وغـــير الملموســـة كجـــزء مـــن العلاقـــات أبـــ) عـــامر(كمـــا يـــرى 
  .)316،ص  2011سامح عبد المطلب،( . الوظيفية

  :زــــأهداف الحواف -2

 المؤسسـةحيث أن وضع النظام للحوافز في منظمة معينة يجب أن يعـود بالفائـدة علـى  :الهدف الاقتصادي  -أ
زيــــادة  إلىالــــتي ـــدف  الإنتـــاجلعناصــــر  الأفضـــلعـــن طريــــق اســـتخدام  المؤسســــةوالعـــاملين لـــديها حيــــث تســـعى 

  .وكذلك العاملين  أولاوتحسين منتجاا ونوعيتها التي تعود بالفائدة عليها  الإنتاجية
المــتحكم في  الإنتــاجهــو الهـدف المتعلــق مباشـرة حيــث أن العنصــر الأهـم مــن عناصـر  :الهـدف المعنــوي  -ب  

 إشـباعوعقلها المؤثر وهو المستهدف من وضـع نظـام للحـوافز ولابـد لهـذا النظـام مـن المسـاهمة في  الإنتاجيةالعملية 
  ).18،ص  1987بشار يزيد و جودة ، ( .رغباته وأحاسيسه ومشاعره واحتياجاته التي لابد من فهمها للتعامل معه 

  : عديدة ومن بين تلك الأهداف مايلي أهدافلها بعض العلماء أن عملية التحفيز  أشاركما   
  . المؤسساتانخفاض معدل دوران العمل بين  -
  . وتأخره عن الدوام المؤسسةنسبة تغيب العامل في  انخفاض -
  . أفضليكسب العاملين سلوكا ايجابيا  -
  )237،ص  2006،  آخرونهاشم فوزي و (  .الدائرة ككل أورئيسهم  أوتحقيق الأهداف التي خطط لها العاملين  -

  :أنواع الحوافز -3

   :هي كالأتي المؤسساتكثر التقسيمات اعتمادا من قبل أ أن إلاهنالك عدة تقسيمات للحوافز 
 أوصــورة نقديــة أخــرى مجتمعــة  أي وجانــب الأجــور والمرتبــات  إلىوتشــمل الحــوافز الماديــة  :الحــوافز الماديــة  -

  . مجزئة والتي تشبع احتياجات الفرد المادية فقط
وهــــي الــــتي تخاطــــب في الفــــرد حاجاتــــه النفســــية والاجتماعيــــة والذهنيــــة ويقــــد ــــا تلــــك  :الحــــوافز المعنويــــة  -

بحيـث تسـاعد هـذه المكونـات  للمؤسسـةالمكونات التي تتكون منها فلسفة التنظيم وتشكل مع غيرها المناخ العـام 
تشـكله مـن الحـوافز المعنويـة وعلـى  الإدارة أمـاالتنظـيم غـير الماديـة و  أفـرادالكامل لاحتياجـات  عالإشبا على توفير 

الـوظيفي مـن خـلال فـترة الترقيـة والتقـدم في العمـل والتنـاوب والمشـاركة في  الإثـراءرأسها الوظيفـة المناسـبة للفـرد، و 
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التنظـيم  أفـراداتجـاه  المؤسسـةطبيعـة العمـل، فلسـفة  المؤسسةمناخ الجماعة ، صورة  الإشرافاتخاذ القرارات ومناخ 
  .) 271،ص  2011نوري منير ، ( . الخ... التدريب، وجدولة العمل المرن 

           :يوضح ذلك) 1(معايير محددة والشكل رقم  إلىالحوافز وفقا  أنواعوقسم بعض العلماء  

                                                                                                                

  

  

  

    

  

  

  

  

  )413، ص2010درة و عبد الباري ابراهيم، (يوضح أنواع الحوافز) 1(لشكل رقم ا

  :أهمية الحوافز -4

  . الإنتاجيةمن خلال الزيادة في  المؤسسة أرباحالزيادة في  -
  . زيادة مدخلات العاملين وخلق الشعور بالاستقرار والولاء للمنظمة -
من خلال زيادة الاهتمـام بنوعيتـه والحـرص علـى تقليـل الهـدر بالوقـت والمـوارد  المؤسسةتخفيض كلف العمل في  -

  . الإنتاجالمستخدمة في 
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سـلبي وانخفــاض المعنويـات وقلـة الصـراعات ممــا تلاقـي الكثـير مـن مشـاكل العمــل كـل الغيابـات ودوران العمـل ال -
علــــى الماديــــات القصــــيرة  أهــــدافهاالبشــــرية ووضــــوح اســــتقرار  المؤسســــةعلــــى في مــــوارد  ايقــــود إلى خلــــق واســــتقرار 

  )116،ص  2011طاهر محمد والكلالدة، ( .والطويلة

  . الجماعة أفرادحماس الجماعات وتشجيع المنافسة فيما بين  إثارة -
تكـــاتف الجماعـــة لتحقيـــق المعـــايير المطلوبــــة  إلىة روح المشـــاركة والتعـــاون حيـــث تـــؤدي الحـــوافز الجماعيـــة يـــتنم -

  . للحصول عليها 
 إلىتشـــجيع ذوو المهـــارات العاليـــة  إلىتنميــة المهـــارات فيمـــا بـــين أفـــراد الجماعـــة حيــث تـــؤدي الحـــوافز الجماعيـــة  -

  ) 143 - 142، ص 2009بشار يزيد و الوليد ، (. زملائهم  إلىنقلها 
  الشخصية :المطلب الرابع

  :مفهوم الشخصية -1

بمــا أن كــل شــخص ينظــر إلى الشخصــية بوجهــة نظــر معينــة فمــن الطبيعــي ان توجــد اختلافــات بــين العلمــاء علــى 
بــين  حــتى تعريــف الشخصــية فعلمــاء الــنفس ينطلقــون مــن نظريــات مختلفــة عــن علمــاء الاجتمــاع وعلــم الإنســان و

علمـاء الـنفس لا يوجــد اتفـاق تـام حــول معـنى واحـد للشخصــية لاخـتلاف مجـالات اهتمــامهم وتركيـزهم والمــدارس 
  .أو النظريات التي ينتمون إليها

وفي الحيــاة اليوميــة نجــد أن معظــم النــاس يميلــون إلى ربــط مفهــوم الشخصــية ومعادلتهــا بمــدى النجــاح الــذي يحققــه 
ية بسـمة معينـة متحكمـة في الفـرد فنسـمع أن فلانـا ذو شخصـية قويـة وطمـوح الفرد اجتماعيا أو وصـف الشخصـ

  .وجيد ومتوازن وغيرها
أمــــا علــــى المســــتوى الأكــــاديمي فالاهتمــــام يتركــــز علــــى الفــــرد ذاتــــه ولــــيس علــــى الــــدور الــــذي يقــــوم بــــه اجتماعيــــا 

   .وسأعرض بعض التعريفات التي تقودنا إلى تكوين فهم واضح للشخصية
الشخصــية بأــا التنظــيم الــديناميك المتحــرك داخــل الفــرد للــنظم الجســمية، النفســية الــتي تحــدد تميــزه بــورت  يعــرف

ويعرف كاتل الشخصية بأا ذلك الشيء الذي يسمح بالتنبؤ بما سـيفعله الشـخص  ،وفرديته في تأقلمه مع البيئة
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والاسـتعدادات الجسـمية  ن الميـولأما سيريل بـورت فيقـول عـن الشخصـية بأـا النظـام الكامـل مـ، في موقف معين
  .والعقلية الثابتة نسبيا والتي يتحدد بمقتضاها أسلوبه الخاص في التكيف مع البيئة المادية والاجتماعية

ويعــرف كينســكي و كيرثــر الشخصــية فيقــولان عنهــا أــا اتحــاد الخصــائص الجســمية والعقليــة الثابتــة المســتقرة الــتي 
الخصـائص أو الصـفات الـتي تشـمل المظهـر الخـارجي للفـرد وكيـف يفكـر ويعمـل ويشـعر تعطي الفرد هويته، وهذه 

  )155،ص2015مؤمن عبد العزيز عبد الحميد،( .هي نتائج مؤثرات وراثية وبيئية

  :خصائص الشخصية -2

  .الشخصية شيء مجرد غير ملموس أو محسوس وفي غاية التعقيد •
  .نفسية وانفعالية وشعورية ولا شعورية ذاتية وبيئيةتتضمن الشخصية مكونات وعناصر عديدة جسمية و  •
تتفاعـــل المكونـــات أو العناصـــر الـــتي تشـــتمل عليهـــا الشخصـــية لتشـــكل كـــلا أو نســـقا أو نظامـــا متكـــاملا أكـــبر  •

  .من مجموع المكونات وهذه المكونات تتفاعل مع بعضها ومع البيئة مكونة هوية مميزة للفرد  بكثير 
تمايز واختلاف بين الناس أي أن شخصية أي فرد تتميز عن خصائص شخصـيات تشير الشخصية إلى وجود  •

  . الآخرينالأفراد 
تتصــف الشخصــية بنــوع مــن الثبــات والاســتقرار النســبي ومــع ذلــك فالشخصــية ديناميكيــة ومتطــورة لأن الفــرد  •

 .البيئةيعيش ويواجه ظروفا متغيرة مما يتطلب تعديل شخصيته وسلوكه بما يتوافق مع متطلبات 

  )156،ص2015مؤمن عبد العزيز عبد الحميد،(

  :محددات الشخصية -3

مـــن الكتـــاب يـــرون أن هنـــاك عوامـــل ومـــؤثرات عديـــدة تســـهم في تكـــوين وتشـــكيل مكونـــات الشخصـــية  اكثـــير إن  
  :ويمكن تصنيف هذه العوامل والمؤثرات في خمس مجموعات رئيسية وهي

ركـزت الدراسـات الـتي تناولـت تـأثير العوامـل البيولوجيـة علـى تطـوير الشخصـية علـى عـدة  :العوامل البيولوجيـة •
الوراثة، هندسة الجينـات، الـذكاء دور المـخ وتكوينـه وعلـى الخصـائص الجسـمانية وتـأثير كـل منهـا : مجالات أهمها 

  .على تطوير الشخصية
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لعوامـــل البيئيـــة الـــتي تـــؤثر علـــى تطـــوير الشخصـــية تحتـــل الثقافـــة المكانـــة الأولى بـــين ا :تـــأثير الثقافـــة والحضـــارة •
  من تأثير العوامل البيولوجية  ويعتقد الكثيرون بأن للثقافة تأثير على الشخصية أكبر

تلعــب الأســرة دورا هامـا في تكــوين وتطـوير شخصــية الطفــل ومـا يكتســبه الطفــل ومـا يتعلمــه مــن  :دور الأسـرة •
نوات طويلــة ويصــعب تعديلــه أو تغيــيره، أي أنــه يلعــب الوالــدان دور أبويــه في الســنين الأولى مــن حياتــه يبقــى لســ

  .الوسيط بين الثقافة والطفل 
تســتمر هــذه المرحلــة طيلــة حيــاة الفــرد فــبعض الأشــخاص يمكــن أن  :العوامــل الاجتماعيــة التطبــع الاجتمــاعي •

قـران والمدرسـون والــزملاء يكـون لهـم تـأثير مباشــر علـى شخصـية الفـرد مثــل الأقـارب ومعـارف الأسـرة والجــيران والأ
  في النادي أو العمل وغيرهم 

الفـرد ولكـن هـذا لا يعـني أنـه  إن جميع العوامل السـابقة تسـهم كثـيرا في تطـوير شخصـية :تأثير الموقف الحالة •
يمكننا التنبؤ بدقة بسلوك الفرد إذا ما واجه حادثة أو حالة معينة أو موقفا معينا ذلك لأن لكـل حالـة أو موقـف 
عوامــل ومتغــيرات كثــيرة لهــا تأثيرهــا علــى شخصــية الفــرد وهــذه العوامــل والمتغــيرات تتفاعــل مــع الفــرد بمــا في ذلــك 

   .شخصيته

  :نظريات الشخصية -4

النظريات وأشهرها في هذا اـال مـع أـا  أولىتستند هذه النظرية العالم فرويد وتعتبر  :نظرية التحليل النفسي •
  .تعرضت لانتقادات شديدة من تيارات عديدة

ـــة • ـــد المعدل ـــة فروي اســـتجابة للنقـــد المتزايـــد ســـعى عـــدد مـــن العلمـــاء والكتـــاب المؤيـــدين لهـــا إلى إدخـــال  :نظري
يلعبـه اتمـع في ريکسـون الـذي شـدد علـى أهميـة الـدور الـذي إتغييرات وتعديلات جذرية ومن بين هؤلاء إريـك 

  .تكوين وتطوير الشخصية
  ألفرد، فروم ومن أهم رواد هذه النظرية ايريك، :النظرية النفسية الاجتماعية •
ــــة علــــى أســــاس أنــــه يمكــــن تفهــــم شخصــــية الفــــرد مــــن خــــلال الســــمات  :نظريــــة الســــمات • تقــــوم هــــذه النظري

 )159-158،ص2015العزيز عبد الحميد،مؤمن عبد (.أخروالخصائص المميزة له والتي تجعله يختلف عن أي شخص 
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  :الشخصية و علاقتها بالسلوك التنظيمي -5

تلقــى دراســة الشخصــية اهتمامــا مــن البــاحثين نظــرا لتأثيرهــا علــى الطريقــة الــتي يتصــرف ــا الفــرد داخــل عملــه ، 
وبــالرغم مــن المشــاكل والصــعوبات المرتبطــة بقيــاس الخصــائص الشخصــية ، إلا أــا تشــهد تقــدما ونمــوا في المرحلــة 

في مجـــال قطـــاع الخـــدمات و أهميـــة التعامـــل الحاليـــة في مجـــال الســـلوك التنظيمـــي ، ففـــي ظـــل الاهتمـــام بالوظـــائف 
بفاعلية مـع العمـلاء ، ليصـبح الاهتمـام بأخلاقيـات وخصـائص الأفـراد في العمـل مـن الأمـور الهامـة جـدا في مجـال 
العمل فالتعرف على مدى قبول الفرد للعمل في فريـق عمـل أو مـدى تعاونـه مـع الآخـرين ، كلهـا تشـير إلى مـدى 

  ). 150، ص 2015علي عبد الهادي مسلم و راوية حسن، (. على سلوك الفرد في المؤسسةالتأثير المحتمل للشخصية 

  السلوك التنظيمي الجماعي أبعاد :المبحث الثاني

  القيادة :الأولالمطلب 

  :مفهوم القيادة -1

  ."النشاط الذي يمارسه المدير ليجعل مرؤوسيه يقومون بعمل فعال" عّرف آلن القيادة بأا   
  )138، ص 2008محمود عياصرة و آخرون،  معن ( 

لنيــل  إرشــادهمو قــدرة الفــرد علــى التــأثير علــى شــخص أو جماعــة وتــوجيههم " وحســب ليكــارت القيــادة هــي   
  "تعاوم وحفزهم للعمل بأعلى درجة من الكفاية من أجل تحقيق الأهداف المرسومة 

  ) 381، ص 2008معن محمود عياصرة و آخرون ، ( 

نوع من القدرة أو المهـارة في تـأطير المرؤوسـين بحيـث يرغبـون في أداء وٕانجـاز مـا يحـدده "أن القيادة هي يرى كوهان 
  )426،ص 2007حنفي عبد الغفار ،( "القائد 

  :الإداريونخصائص القادة  -2

  .قولــهرغبـة الــرئيس القويــة في تقلــد منصــب الرئاســة ورغبــة شــديدة لإصــدار الأوامــر وجعــل الآخــرين يمتثلــون لمــا ي •
هذا لا يعني رفض الرئيس لأن يكون تابعًا لرئيس أعلـى منـه مرتبـة وٕإلا كيـف ی فُسـر وجـود رؤسـاء متشـددين و 

  .متسلطين في علاقتهم بالتابعين لكنهم في الوقت نفسه مطيعين لأوامر رؤسائهم
  .يمتاز الرؤساء بثقتهم القوية بأنفسهم رغم ترددهم و قلقهم في حيام اليومية •
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  .مصدر ثقة الرئيس نابع من اعتقاده على أنه على صواب في كل ما يقوله لتابعيه لأم أقل درجة منهإن  •
  إدراك الـــرئيس للأثـــر الـــذي يمكـــن أن يحدثـــه في مرؤوســـيه حيـــث نجـــد الكثـــير مـــن الرؤســـاء تـــربطهم بمرؤوســـيهم  •

  علاقات وجدانية وشعورية ويمكن تفسير وفهم هذه العلاقة على ضوء تصورين
اعتقــاد الــرئيس أنــه يمتــاز بصــفات لا تتــوفر في التــابعين كالــذكاء والإرادة وقــوة الشخصــية ، هــذه الصــفات تبُهــر  •

  .المرءوسين وتجعلهم يتصورونه على أنه رئيس مثالي
ينبهــر المرءوســين برئيســهم لأــم يــرون أنــه بإمكانــه القيــام بتصــرفات وأفعــال لا يســتطيعون القيــام ــا كــالعنف  •

هـذا يعـني .و رغم أن المرءوسين يرفضون مثل هذه الأفعال إلاّ أم يودون لو اسـتطاعوا فعلهـا. التضليلوالقسوة و 
أن الــرئيس يــؤثر في أحاســيس وشــعور التــابعين عــن قصــد ورسميــا و مــا كــان لهــذا التــأثير أن يــنجح لــولا وجــود هــذا 

  .الشعور مسبقا لدى المرؤوسين
(DESAUNA. Guy ،2000  ، pp 13-15 ) 

       :ادةــــــأدوار القي -3

يعتمــد التــأثير الــذي يحدثــه القائــد في مرؤوســيه علــى الــدور الــذي يلعبــه القائــد و قــد تنــاول يوســف عنصــر الأدوار 
   :المسندة للمشرف في المستوى الأدنى و سوف نورد أهمها فيما يلي

يقــوم المشـــرف بـــدور هـــام وخطـــير يتمثــل في كونـــه مفتـــاح العمـــل أو رجـــل  :الرجـــل الرئيســـي أو مفتـــاح العمـــل •
المواجهـــة فالمشـــرف باعتبـــاره حلقـــة الوصـــل بـــين الإدارة والعمـــال ينظـــر إليـــه العمـــال باعتبـــاره الممثـــل المباشـــر لـــلإدارة 

  .وفي نفس الوقت تعتمد عليه الإدارة في توصيل المعلومات في الاتجاهين الصاعد والهابط العليا،
يتوقــف دور المشــرف في هــذا الــنمط مــن الــدور علــى فكــرة التوفيــق بــين الطــرفين باعتبــاره حلقــة : رجــل الوســط •

  .الوصل بين الإدارة من جهة والعمال من جهة ثانية
يتعرض المشرف في هذه الحالة لضغوطات كثيرة متعارضة فالإدارة العليا تحدد له المهام التي يتعـين عليـه القيـام ـا    

النظام ومراقبة الإنتاج والسهر علـى تنفيـذ الخطـط وغيرهـا مـن المهـام، في حـين يطلـب منـه العمـال تحقيـق كحفظ 
  "رجل الوسط"مطالبهم و احتياجام والنظر إلى المشرف في هذا الموقف الحرج هو ذلك الخاص بمفهوم
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ظــر وامتصــاص الصــراعات الإدارة والعمــال لــذلك يحــاول تقريــب وجهــات الن: وهــو بــذلك يقــف بــين جمــاعتين همــا 
  .التي قد تحدث بين الطرفين

وهو النمط الذي يكـاد ينعـدم فيـه دور المشـرف ، إنـه علـى هـامش النشـاطات المختلفـة الـتي  :الرجل الهامشي •
في هــذه الحالــة تلجــأ . تحــدث داخــل التنظــيم لهــذا فهــو لا يــؤثر ولا يتــأثر بــالإدارة و العمــال باعتبــاره علــى الهــامش

الفنيين والاستشاريين والخبراء سّيما فيما يخص اتخاذ القرارات، وتتم عملية الاتصال مباشـرة بـين الإدارة الإدارة إلى 
  .والعمال دون مناقشة فدوره إن لم نقل سلبيا فهو منعدم تمامًا

هناك وجهة نظر تعتبر المشرف أنه مجرد عامل كغيره من العمـال ، إذ يعتـبر مشـرفا : المشرف مجرد أيّ عامل •
دى الإدارة لكنـه في الواقـع يقـوم بـالكثير مـن مهـام العمـال ، فهـو ملـزم بالقيـام بـدوره كعامـل ويعمـل علـى تســهيل لـ

وتنفيذ تعليمات وقرارات الإدارة، كما أنه مطالب برفع التقارير الخاصـة بسـير العمـل وكـل مـا يحـدث داخـل القسـم 
  .الذي يشرف عليه

في هــذه الحالــة ينظــر إلى المشــرف باعتبــاره خبــيرا في العلاقــات الإنســانية وتعتمــد  : خبيــر العلاقــات الإنســانية •
وفقـــا لهـــذه الوجهـــة . عليـــه الإدارة في إدراك وتفهـــم مشـــاعر واِتجاهـــات العمـــال تجـــاه الإدارة و مشـــرفيهم و المؤسســـة

دة، فهـــو بالنســـبة يجـــب أن يكـــون المشـــرف متميـــزا بمـــؤهلات تســـمح لـــه بـــإدراك طبيعـــة العلاقـــات الإنســـانية الســـائ
لــلإدارة أحــد الاستشـــاريين المتخصصــين تعتمــد عليـــه الإدارة في الكثــير مــن القـــرارات الهامــة سّــيما تلـــك الــتي تمـــس 

  .المرؤوسين مباشرة وقد يعمل المشرف بمعرفة خبراء متخصصين يقدمون له المساعدة اللازمة
  )53 -43، ص 2007عنصر يوسف ، (   

  :القيادة أساليب -4

كانت القيادة في جوهرها هي التأثير الذي يمارسه القائد في مرؤوسـيه فـإن اِخـتلاف وسـائل التـأثير المسـتخدمة إذا  
وقـد ركـز كثـير مـن البـاحثين اهتمـامهم بتحديـد أفضـل . في توجيه تابعية تعكس تباينا في أساليب القيادة وأنماطهـا

  .لوبة منه بكفاءة وفاعليةأسلوب أو نمط للقيادة يمكن القائد من تحقيق الأهداف المط
في هـــذا النـــوع مـــن أســـاليب : تصــرفات القائـــد الموجـــه اهتمامـــه إلى الإنتـــاج والتـــأثيرات الـــتي يحـــدثها في مرؤوســـيه •

القيادة يجُهد الرئيس نفسه كثيرا في العمل كمـا أنـه يـنظم ويراقـب بنفسـه كـل شـيء، إنـه بعيـدا نفسـيا عـن مرؤوسـيه 
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و لواضـح .ويظهـر ضـمنيا مـن تصـرفاته أنـه يـؤمن بالعقلانيـة الفعاليـة والمثـابرة في العمـل. ويذكرهم دوًما بنفوذه وقوته
امتـداد تـأثيره إلى مسـاعديه فينقـل إلــيهم قيمـه الـتي يـؤمن ــا ويطلـب مـنهم بصـفة غــير مباشـرة تأييـد وجهـات نظــره 

  .والأخذ والعمل بقيمه
يهــتم هــذا النــوع مــن القــادة بإشــباع حاجــات : ه تصــرفات القائــد العــاطفي والتــأثيرات الــتي يحــدثها في مرؤوســي •

مرؤوسيه بالدرجة الأولى ويعمل على خلق علاقات متبادلة معهم ويضفي حميمية عليها،كما أنه يراعـي كثـيرا الجـو 
الســائد في لعمــل وفي بعــض الأحيــان يقُــدر المرؤوســين مــا يفعلــه معهــم و أحيانًــا أخــرى قــد يــؤدي ذلــك إلى ظهــور 

بين أعضاء الفريق التي تستوجب تـدخل الـرئيس العـاطفي وعنـدما يعجـز عـن حـل مشـاكلهم فـإم  المنافسة والغيرة
يقللــون مــن احــترامهم لــه لأنــه في نظــرهم غــير قــادر علــى تســيير الإدارة ويرونــه متجاهــل للأمــور الــتي يصــعب عليــه 

  .حلها
  :تصرفات القائد من النوع الوسيط والتأثيرات التي يحدثها في مرؤوسيه •
يعُــير الــرئيس في هــذا الأســلوب مــن أســاليب القيــادة اهتمامــا بمرؤوســيه أكثــر مــن اِهتمامــه بالإنتــاج، وتحمــل معظــم     

تصرفاته معايير من مثل التصرف تصرفا محايـًدا وهـو بـذلك يحـُث علـى معـايير الاعتـدال، اللباقـة والهـدوء إضـافة إلى 
  .تجنب التورط في مشاكل

يجــد مــا يصــلح منهــا كمــا  افعيــة لأن لــدى الــرئيس معــايير عــدة لتقيــيم فعــل مــا ولايقضــي هــذا الأســلوب علــى الد    
يؤدي إلى الشك حيث توجد عـدة معـايير للتقيـيم ولا يـدري مـا هـو المعيـار الـذي يسـتخدمه للمفاوضـة حـتى تلقـى 

  .و تجُبر مواقف المرؤوسين المفاوضين على انتهاج أسلوب الوسيط.تعليماته القبول
  :من النوع المتجاهل  والتأثيرات التي يحدثها في مرؤوسيه تصرفات القائد •

يتجنب الرئيس الالتزام بمسؤولياته ولا يتصرف علـى الفـور بـل ينسـحب للتفكير،وعنـدما يتوجـب عليـه اتخـاذ قـرار مـا   
طة أن فإنــه يــتحجج بالعــادات والإجــراءات الإداريــة والقــوانين كمــا يــترك لمرؤوســيه حريــة التنظــيم دون تــدخل منــه شــري

و يمكــن تمثيــل المبــدأ الأساســي الــذي  .إضــافة إلى تجنبــه العقــاب والمســؤولية قــدر الإمكــان، يتســم عملهــم بالوضــوح
وأثناء غيـاب الـرئيس يضـطرون إلى اتخـاذ " لا أريد أي نوع من المشاكل، عليكم التصرف "يحكم أفعاله وتصرفاته ب
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فُــتح البــاب أمــام الصــراعات والخلافــات الخفيــة لســلبه وهكــذا ي. مبــادرات  مــن تلقــاء أنفســهم تتماشــى ومصــالحهم
  .مكانته وتنتج عن ذلك منافسة غير شرعية

  :و التأثيرات التي يحدثها في مرؤوسيه"المدرب"تصرفات القائد من النوع •
يجـب أن أوجـه بنفسـي الفريـق لتحسـين فعاليتـه إلى أقصـى مـا " يشبه المعيار الذي يحكم أفعال وتصرفات الـرئيس ب  

والمؤكــد أن المرؤوســين يتنــاقلون هــذه الرســالة لا شعورًيا،فتصــرفاته تشــجعهم علــى الالتــزام بمــا يطلــب مــنهم و " يمكــن 
لكـن أحيانـا يمكـن .تحُمس كل فـرد مـنهم علـى تقليـد تصـرفاته وبـذلك تظهـر المبـادرات والإبـداع طبيعيـا أثنـاء المنافسـة

لافـــات في اموعـــة علـــى الالتـــزام وتحمـــل ضـــغوط العمـــل أن تـــؤدي المنافســـة وضـــغوط العمـــل إلى ظهـــور تـــوترات وخ
  ) MUCCHEILLE. A, 1998, p39-40(                                    .وهكذا فإم قد يفضلون ترك العمل معه

  :أنماط القيادة -5

  :القيادة الحرة أو المنطلقة أو غير الموجهة •

أفراد اموعة التي تعمل معه تعليمات عامة ويترك لكل فرد مـنهم  يميل الرئيس الإداري في هذا الأسلوب إلى إعطاء
أي تكـــون الرقابـــة وتـــأثير الـــرئيس . حريـــة اتخـــاذ و تنفيـــذ القـــرارات مـــا دامـــت تـــؤدي إلى تحقيـــق الأهـــداف الموضـــوعة

لى الإداري علــى تصــرفام في أضــيق نطــاق حيــث إن تــرك الحريــة لكــل فــرد في اتخــاذ القــرارات فــإن ذلــك قــد يــؤدي إ
  )46، ص  1998عادل حسن ،( .تضارا وتشعبها في اتجاهات مختلفة

  :ومن أهم الخصائص المميزة لأسلوب القيادة الحرة والتي كشفت عنها الدراسات التطبيقية نجد
الإجـراءات الـتي  إتباعو القرارات  إصدارو اتجاه القائد إلى إعطاء أكبر قدر من الحرية لمرؤوسيه لممارسة نشاطام  •

  .يروا ملائمة لإنجاز العمل
اتجــاه القائــد إلى تفــويض الســلطة إلى مرؤوســيه علــى أوســع نطــاق وميلــه إلى إســناد الواجبــات إلــيهم بطريقــة عامــة  •

وغــير محــددة فتفــويض الســلطة يــتم علــى أوســع نطــاق لأنــه يعطــي مرؤوســيه المزيــد مــن الحريــة والاســتقلالية في إنجــاز 
  .أعمالهم

 إتباع القائد سياسة الباب المفتوح في الاتصالات فالقائد الذي يتبع أسلوب القيادة الحرة يرى أن أسلوب الحرية •
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في الإدارة لن يكون مجديا إلا إذا جعل بابه مفتوحا لمرؤوسيه وسهل لهم سبل الاتصال به لتوضـيح الآراء والأفكـار 
  . التي يلتبس عليهم فهمها

  :تقييم الإدارة الحرة •

لأنـه يقـوم أساسًـا علـى حريـة  هناك اتجاها من الباحثين يقُيمِ أسلوب القيادة الحـرة بأنـه غـير مجـد في التطبيـق العملـي،
ولأن القائد الذي يتبع هذا الأسلوب يمثل في نظرهم القائد الذي لا يقود لكونه يلقـى  المرؤوسين الكاملة في العمل،

لســـلوكهم أو توجيـــه لجهـــودهم، إلاّ أن اتجاهـــا آخـــر لـــدى بعـــض مســـؤولية إنجـــاز العمـــل علـــى مرؤوســـيه دون ضـــبط 
الكتــاب يــرى أن هــذا الأســلوب القيــادي لــه وجــود في التطبيــق العملــي وانــه يمكــن أن يكــون مجــديا في ظــل مواقــف 

  )278-277، ص  2002محمد عبد الباقي صلاح الدين،( .وظروف معينة تقتضي تطبيقه

   :القيادة الأوتوقراطية •
ســـاء في هـــذا الأســـلوب مـــن القيـــادة التخويـــف والتهديـــد و العقوبات،كمـــا أن الاتصـــالات تحَـــدث مـــن يســـتعمل الرؤ 

أعلى لأسفل فقط وهي قليلـة الحـدوث وغالبًـا مـا تكـون مرفقـة بتشـوهاتٍ، أمـا عـن علاقـة الرؤسـاء بمرؤوسـيهم فنجـد  
جميع القرارات ووضـع كـل سياسـات كلا منهما بعيدا نفسيا عن الآخر كما يميل الرئيس في هذا الأسلوب إلى اتخاذ 

لــذلك هــو يتحمــل المســؤولية كاملــة ولا يطالــب الأفــراد إلاّ بالطاعــة  .العمــل بنفســه لأفــراد اموعــة الــتي تعمــل معــه
فيتجــه هــذا الأســلوب مــن القيــادة إلى  مركزيــة الإشــراف الــدقيق حيــث يحــدد الــرئيس كافــة . العميــاء في تنفيــذ أوامــره
ة من كل فرد ويشرف بدقة على تنفيذ كل جزء من أجزاء هـذه المهمة،ويوضـح بالتفصـيل دور  تفاصيل المهمة المطلوب

كـــل فـــرد في العمليـــة الإنتاجيـــة وطريقـــة أدائـــه لهـــذا الـــدور علـــى أحســـن وجـــه ويحـــدد مســـالك الاتصـــال بـــين الأفـــراد 
  .الأسلوب من القيادةوالثابت أنه من الصعب إشباع الحاجات الذاتية للأفراد بتطبيق هذا  .واموعات

  ) 46، ص 1998عادل حسن، ( 

  :القيادة الديمقراطية •

إـا القيـادة الـتي ـتم بالمرؤوســين وقـد أسماهـا الـبعض القيـادة الاستشــارية أو الإنسـانية والـبعض الآخـر أسماهـا القيــادة 
  .التابعينالإيجابية لأا تستخدم التحفيز الايجابي القائم على إشباع الحاجات ورغبات 
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يميل الرئيس في هـذا الأسـلوب إلى تشـجيع أفـراد اموعـة الـتي تعمـل معـه علـى اتخـاذ بعـض القـرارات وعلـى المسـاهمة 
ففــي هـــذا الأســلوب يفـــوض الــرئيس بعـــض ســلطاته للأفـــراد . بأفكــارهم واقتراحــام لحـــل مــا يعترضـــهم مــن مشـــاكل

ة فـــلا يعطـــي تعليمـــات دقيقـــة كمـــا لا يشـــرف علـــى ويحملهــم بعـــض مســـؤوليات العمـــل ويـــدير جهـــودهم بطريقـــة مرنـــ
لـــذلك يتمتـــع كـــل فـــرد في هـــذا  أدائهـــم بالتفصـــيل ،لكنـــه يعتمـــد علـــى تصـــرفهم وطريقـــة تفكـــيرهم في تســـيير العمـــل،

  .الأسلوب بحرية أكبر في تخطيط  ما يؤديه من أعمال
نـه إنسـان مهـم أفعالة إنه يشـعر كـل فـرد وبالتأكيد يشبع أسلوب القيادة الديمقراطية الحاجات الذاتية للأفراد بطريقة 

ومـن بـين  في عمله وأنه محترم من جانـب رئيسـه  لصـلاحية طريقـة تفكـيره وامتيـاز تصـرفاته في أداء المهـام الموكولـة إليـه
أهم مزايا هذا الأسلوب في القيادة انه يـتلاءم مـع عقليـة أفـراد الشـعوب الـتي تـؤمن بالديمقراطيـة والحريـة ولهـم مسـتوى 

مـن الثقافـة ومـع ذلـك فـإن القـول بتفـوق القيـادة الديمقراطيـة لا يعـني التسـليم بـأن هـذا الأسـلوب مثـالي و يجــب عـال 
ذلك أن الأسلوب القيـادي المثـالي هـو الـذي  أن يقبل بصفته أفضل أسلوب قيادي على الإطلاق في جميع المواقف،

و عليـه أن يتصـف  . ف الإدارة مـن جهـة أخـرىيسعى إلى التوفيق بين توقعات وخبرات العمل من جهة و بـين أهـدا
ومــن هنــا ظهــر  .الــتي تفرضــها ظــروف معينــة للاحتياجــاتبالمرونــة الــتي تســاعد علــى تطويــع الأســلوب القيــادي وفقــا 

اتجــاه في الفكــر الإداري  يــرى أن التطبيــق العملــي قــد أثبــت عــدم واقعيــة القيــادة الديمقراطيــة وأن مبالغتهــا في التركيــز 
ين يكــون في الغالــب علــى حســاب ممارســة القائــد لســلطته الرسميــة وهــم بــذلك يــرون أن القيــادة الناجحــة علــى المــوظف

  )227 -226، ص  2002محمد عبد الباقي صلاح الدين،( .هي القيادة القريبة من الواقع

  :خليط من الأساليب السابقة •

ظـــروف الـــتي تعمـــل فيهـــا المؤسســـة ونـــوع ماهيـــة ال" يتوقـــف اختيـــار الأســـلوب القيـــادي الواجـــب تطبيقـــه علـــى أمـــرين 
فقــد يحقــق الــرئيس الــذي يعمــل مــع مجموعــة تتكــون مــن أفــراد علــى ثقافــة وخــبرة عاليــة نجاحــا أكــبر ونتــائج ". الأفــراد 

كـــالرئيس الإداري موعـــة مـــن العلمـــاء والبـــاحثين يعملـــون بقســـم البحـــوث  أســـلوب القيـــادة الحـــرة، أتبـــعأفضـــل لـــو 
قـد يحقـق الـرئيس الـذي يعمـل مـع مجموعـة مـن الأفـراد غـير المهـرة نتـائج أحسـن لـو طبـق في حـين  بإحدى الشـركات،

كمـــا قـــد يجـــد الـــرئيس الـــذي يعمـــل مـــع مجموعـــة مـــن الأفـــراد المهـــرة أنـــه مـــن الأفضـــل أن يطبـــق  القيــادة الأوتوقراطيـــة،
  )49، ص 2002محمد عبد الباقي صلاح الدين،(.أسلوب القيادة الديمقراطية
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  الاتصال التنظيمي :المطلب الثاني 

  :تعريف الاتصال -1

يشير القريوتي إلى أن كلمة اتصال من ناحية لغوية مشتقة مـن المصـدر وصـل بمعـنى ربـط أو إيجـاد علاقـة بـين طـرفين  
أو بلــــوغ الهــــدف   ويعــــرف تومــــاس رونالــــد لاتصــــال بأنــــه عمليــــة تبــــادل المعلومــــات أو التبــــادل المشــــترك للحقــــائق و 

و يمكن تعريف لاتصال تعريفـا إجرائيـا ، و تحقيق مفهوم مشتركة بين الأطراف المعنية في الأمر الأفكار و لانفعالات
علـى اْنــه العمليــة أو الطريقــة الــتي يــتم بواســطتها انتقــال المعرفــة مــن شــخص لآخــر حــتى تصــبح مشــاعا بينهــا و تــؤدي 
  إلى التفاهم بين هذين الشخصين أو أكثر و بذلك يصبح لهذه العملية عناصر و مكونات ،و لها اتجاه تسير فيه و 

  .عها للملاحظة و البحث و التجريب و الدراسة العلمية بوجه عاميؤثر فيها، مما يخض
  )126،ص  2008معن محمود عياصرة ،مروان محمد بني احمد،( 

  :لاتصال التنظيمياتعريف  -2

و أما لاتصال في اـال الإداري أو لاتصـال في التنظيمـات عمومـا ، فيقصـد بـه عـادة تلـك العمليـة الـتي ـدف إلى  
و المعلومـــات اللازمـــة لاســـتمرار العمليـــة الإداريــة عـــن طريـــق تجميعهـــا و نقلهـــا في مختلـــف الاتجاهـــات تــدفق البيانـــات 

داخـــل الهيكـــل التنظيمـــي و خارجـــه بحيـــث تيســـر عمليـــة التواصـــل المطلـــوب بـــين مختلـــف ) أفقيـــةصـــاعدة ، هابطـــة،(
  .المتعاملين

الاتصـــال الإنســاني المنطـــوق و المكتـــوب الـــذي يـــتم داخـــل "ومــن جهتـــه يعرفـــه إبـــراهيم أبـــو عرقــوب بأنـــه عبـــارة عـــن  
المؤسســة علــى المســتوى الفــردي و الجمــاعي و يســهم في تطــوير أســاليب العمــل و تقويــة العلاقــات الاجتماعيــة بــين 

   )16، ص2003فضيل ديلو،(.  رسميأو غير) أفقية صاعدة، هابطة،(رسميا و هو إما اتصال  ".الموظفين 
الإداريـة المختلفـة، ويكـون خاضـعا في مسـاراته وقنواتـه للاعتبـارات الـتي  المؤسسـاتهو ذلك الاتصـال الـذي يـتم في  

  )221، ص 1999عبد المعطي محمد عساف، ( .المؤسسةتحدد القوانين والأنظمة واللوائح والقواعد العامة المتبعة في هذه 
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  الاتصال التنظيميأنواع  -3

  وفق اتجاه الرسالة: أولا

  : الاتصال الهابط -أ

و يتمثـل هـذا الشــكل مـن الاتصـال بأحــد صـوره باتجاهاتـه مــن أعلـى إلى أسـفل، مــن المـدير إلى المرؤوسـين في ظــل  
التنظيمات التقليدية الهرمية، و يعتبر التنظيم العسكري المثل الكلاسيكي علـى هـذا النـوع مـن الاتصـال ممـا يسـوده 

ى الوضـوح و الدقـة في التعليمـات ليجنـب خيتـو من شلل رئاسي يتوجـب علـى المـدير عنـدما يصـدر التوجيهـات أن 
  .المرؤوسين الارتباك و الحيرة في المحاولة للتعرف على ما يقصده من تعليمات

  :الاتصال الصاعد -ب 

وهو الاتصال الذي يتم بعكس الاتصال الهـابط، حيـث يبـدأ مـن أدنى المسـتويات الإداريـة ليصـل إلى أعلاهـا عـبر  
  .المختلفة من أسفل الهرم في الهيكل التنظيمي إلى أعلاهالمستويات الإدارية 

والمعلومــات الــتي يـــتم نقلهــا في صـــورة الاتصــال الصـــاعد يمكــن أن تكــون معلومـــات عــن العامـــل نفســه و أدائـــه و 
مشاكله و معلومات حول السياسـات و الإجـراءات التنظيميـة و حـول مـا ينبغـي القيـام بـه و كيـف يمكـن أن يـتم 

  :ن القول أن هناك عقبات جمة تواجه هذا النوع من الاتصال منهاولكن يمك ذلك،

  .بعد المسافة بين الإدارة و المستويات الدنيا في التنظيم •
  .تحريف المعلومات أو تشويهها أثناء نقلها إلى الأعلى •
  .اتجاهات و قيم الرئيس أو المشرف •
  .المركز المتدني للمرؤوسين •

  : ذكورة من خلال و يمكن التغلب على العقبات الم
  .الأخذ بالعلم بوجود عقبات و حواجز أمام الاتصال الصاعد •
  .إتباع الإدارة سياسة ثابتة و واضحة للاستماع للمرؤوسين •
  .اهتمام الإدارة بالعاملين و استعدادها لتسلم شكاويهم و حل مشكلام •
  .يقومون بنقل المعلوماتعلى المدير أن يتوخى العناية و الدقة في اختيار الأفراد الذين  •
  ) 170ص  ،2008 مروان محمد بني احمد، معن محمود عياصرة،(  
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  : الاتصال الأفقي -ج

وهو ذلك النوع من الاتصال الذي يحدث بين العاملين في المسـتوى الإداري في الهيكـل التنظيمـي الهرمـي أو بـين  
العلاقة بين رئـيس و مـرؤوس، و ينطبـق الاتصـال  أفراد في مستويات مختلفة، و لكن العلاقة بينهم ليست من نوع
بالرغم من نظريـة المبـدأ التـدريجي في الاتصـال و . الأفقي العلاقات بين المؤسسات في المستويات الإدارية المختلفة

تسلســـل الأوامـــر حســـب نظريـــة أو نـــوع الاتصـــال الصـــاعد و الهـــابط إلا أنـــه أصـــبح مـــن الصـــعب معرفـــة طبيعـــة 
  .الحديثة المعقدة الاتصال في المؤسسة

  :نذكر منها ولكن يمكن القول أن هناك مجموعة من المعوقات التي تواجه هذا النوع من الاتصال، 
  .التنافس بين الوحدات التنظيمية أو الأقسام الإدارية من نفس المستوى داخل المؤسسة •
  .تحديد الأعضاء و زيادة عدد الذين يجب الاتصال م داخل التنظيم و خارجه •
  .يتعامل الأفراد في الاتصال الأفقي مع مجموعات أو أفراد يختلفون في الاتجاهات و الآراء •

  :ويمكن التخفيف من هذه العقبات من خلال  
  .تشجيع أعضاء اللجان التي تمثل الوحدات المختلفة من خلال تبني مقترحاا و التعامل معها كلجان دائمة•
  .جبات و مسؤوليات كل فرد فيهوضع بنيان تنظيمي واضح و تحديد وا •
 .إقناع رئيس التنظيم لرؤساء الوحدات الإدارية للعمل بروح الفريق و محاولة فهم بعضهم بعض  •

  ) 170،ص  2008معن محمود عياصرة ،مروان محمد بني احمد،(    

  :الاتصال المحوري -د

يطلق عليه الاتصال القطري أو المائل ، و كلها تصب في معنى واحد و الذي يتمثل في أا تنسـاب بـين الأفـراد  
  .كأن يتصل مدير الإنتاج بأحد أقسام إدارة التسويق  المؤسسةفي مستويات إدارية ليس بينهم علاقات رسمية في 

  )244، ص 2005محمود سلمان العميان،  (
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  :الرسمي و الاتصال غير الرسميالاتصال : ثانيا 

  : الاتصال الرسمي -أ

وهـو عمليـات و أســاليب الاتصـال الــتي تنقـل وجهــة نظـر و رغبــات و تعليمـات المســتويات العليـا إلى المســتويات  
الأدنى،كما تنقـل ردود فعـل و مطالـب و اقتراحـات الكـوادر الإداريـة و الفنيـة في المسـتويات الأدنى إلى أصـحاب 

  . في المستويات العليا صنع القرار
  :الاتصال غير الرسمي -ب  

ويعتمــد هــذا النــوع مــن الاتصــال علــى وجــود علاقــات إنســانية بــين عناصــر الإدارات المختلفــة و بــين الأفــراد في  
المؤسسة الواحدة،و هي مكملة لدور الاتصالات الرسميـة،و لكـن قـد تسـتخدم الاتصـالات غـير الرسميـة للتشـويش 

الرسمــي م الغــير (عين تســتغل لأغــراض شخصــية ،لــذا علــى الإداري النــاجح أن يســتخدم كــلا النــو علــى الإدارة و 
  )169ص  ،2008 مروان محمد بني احمد، معن محمود عياصرة،( .)رسمي

  :وظائف الاتصال التنظيمي -4

عـاطفي إن عملية الاتصال بين الناس بعضهم مع الآخرين لها مضـمون  :)العواطف و المشاعر(الانفعالات   •
حيـــث يســـتطيع العـــاملون التعبـــير عـــن إحباطـــام و قناعـــام لـــلإدارة و لبعضـــهم بعـــض، كـــذلك مـــن  أو انفعـــالي،

  .خلال عملية الاتصال يستطيع الأفراد حل الغموض بشأن أعمالهم و الصراع القائم بين الأفراد و الجماعات
كمــــا أن جميــــع  ،المؤسســــة أداء أعضــــاء إن وظيفــــة الاتصــــال هــــي تحفيــــز و توجيــــه و رقابــــة و تقــــويم :الدافعيــــة  •

الأنشــــطة و الممارســــات الــــتي تمارســــها القيــــادة مــــن إصــــدار أوامــــر و مكافــــأة الســــلوك و الأداء و التقــــويم و تحديــــد 
  .المهمات و تدريب المرؤوسين تتضمن جميعا القيام بعملية الاتصال

لاتخاذ القرار،و على خلاف المشاعر و  يؤدي الاتصال وظيفة حيوية تتعلق بالمعلومات الضرورية :المعلومات  •
الاتصال هنا توجه تقني و يكون التركيز على كيفية معالجة المعلومات،و طرق تحسين قنوات  يكون التأثير،

  .الاتصال التي تحمل المعلومات إلى الفرد و الجماعات و القرارات التنظيمية
 نشاطات الأفراد من خلال قنوات الاتصال تحاول السيطرة أو فرض الرقابة على المؤسساتإن  :الرقابة •
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إن طبيعــة الأعمــال الروتينيــة و إجــراءات العمــل المقننــة لهــا تــتم عــن طريــق الاتصــال ، )لتنظيمــيالهيكــل ا(الرسمــي 
  .المؤسساتتمثل قنوات الاتصال الرسمي وسيلة هيكلية رئيسية للرقابة داخل  إذن الرسمي،

  )165 -164،ص  2008بني احمد،معن محمود عياصرة ،مروان محمد (    

  :أساليب الاتصال التنظيمي -5

تتم عملية الاتصال بين المرسل و المستقبل ، و بالتالي نقل مضـمون الرسـالة أو المعلومـات أو الأفكـار و إحـداث 
  :هذه الأساليب هي. و إحداث التغيير عبر أساليب مختلفة يطلق عليها أساليب الاتصال المشاركة في الفكر،

  حيث يتم الاتصال الكتابي بين المرسل و المرسل إليه بواسطة الكلام المكتوب مثل : الاتصال الكتابي -أ
و حــتى يــنجح الاتصــال الكتــابي و يحقــق أهدافــه يجــب أن يتصــف بالبســاطة و الوضــوح و ... الرســائل و التقــارير

  :الدقة، و يحقق أسلوب الاتصال الكتابي مجموعة من المزايا منها
  .الاحتفاظ بالكلام المكتوب حتى يمكن الرجوع إليه عند الضرورةيمكن  •
  .يحمي المعلومات المراد نقلها من التحريف بدرجة أكبر •
  .يعطي وقتا كافيا للمتصل به للتأمل و التمحيص و الدقة محاولة الفهم •

  :لكن لا يخلو هذا الأسلوب من عيوب و سلبيات منها   
  .الاستثنائية التي تقتضي السرعةأنه لا يتناسب مع الظروف  •
أن المرسل لا يستطيع أن يرى في وجه المرسل إليه الملامح الـتي تشـير إلى ردة فعلـه تجـاه مضـمون الرسـالة بسـبب  •

  .عدم المواجهة
ويتخـــذ الأســـلوب الكتـــابي وســـائل متباينـــة أهمهــــا الشـــكاوي و الاقتراحـــات و التقـــارير و المـــذكرات و الــــدوريات و    

  .الإحصائيةالات 
و يتم هذا الأسلوب عن طريق نقل المعلومـات بـين المتصـل و المسـتقبل شـفويا،أي عـن : الاتصال الشفوي -ب

  . طريق الكلام المنطوق و المسموع
و هذا الأسلوب هو أكثـر سـهولة و أكثـر إقناعـا للمرسـل إليـه ، و يسـتخدم في الموضـوعات الـتي تحتـاج إلى شـرح 

  .التساؤلات المطروحة بوضوح و بطريقة فورية و مباشرةو تفسير و الإجابة على 
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التحريـف أو سـوء فهم،ويتحقـق هـذا الأسـلوب في الاتصـال  إلىويعاب عليه أنه قد يعرض المعلومات المراد نقلهـا 
، و المكالمـات الهاتفيـة و النـدوات و المـؤتمرات إليـهبوسائل مختلفة أهمها،المقابلات الشخصـية بـين المرسـل و المرسـل 

  . و اللقاءات و الاجتماعات الدورية أو الطارئة
ويجري هذا الأسلوب مـن أسـاليب الاتصـال عـن طريـق اسـتخدام الصـور و الرسـوم مـن : الاتصال التصوري -ج

التلفزيـــون و الفضـــائيات و  و يتحقـــق بعـــدة وســـائل مختلفـــة أهمهـــا، أجـــل نقـــل مضـــمون الرســـالة المـــراد توصـــيلها،
   .الصور التي تنشر في الصحف و الات و الإعلانات و الملصقاتالانترنيت و السينما و 

  ) 74-73،ص 2009سمرة ، أبومحمود (

  :أهداف الاتصال التنظيمي -6

بــين أفعــال تصــرفات أقســام المؤسســة المختلفــة فبــدون الاتصــال تصــبح المؤسســة عبــارة عــن  :تحقيــق التنســيق •
  .مجموعة من الموظفين

  .يساعد الاتصال على تبادل المعلومات الهامة لتحقيق أهداف التنظيم :المشاركة في المعلومات •
حيــث يلعــب الاتصــال دورا كبــيرا في اتخــاذ القــرارات ، فاتخــاذ قــرار معــين يحتــاج الموظفــون إلى  :اتخــاذ القــرارات •

  .معلومات معينة لتحديد المشاكل و تقييم البدائل و تنفيذ القرارات
يسـاعد الاتصـال الفـاعلين علـى التعبـير عـن سـعادم و أحـزام ومخـاوفهم و  :ةالتعبير عن المشاعر الوجداني •

 )166،ص  2008معن محمود عياصرة ،مروان محمد بني احمد،( . إبداء آرائهم في موقف ما

  :أهمية الاتصال التنظيمي -7

  .الحلول المناسبة لهاتناول المشكلات التي تحدث في المؤسسات على اختلاف أنواعها و دراستها و اقتراح  •
تـــؤثر في الكفـــاءة الإنتاجيـــة للفـــرد عنـــدما يكـــون الاتصـــال فعـــالا تتـــوافر فيـــه شـــروط الاتصـــال النـــاجح حيـــث  •

  .التحديد و الوضوح في الأهداف و المعايير
  .يساعد في فهم أهداف و واجبات المؤسسة و تحقيق التعاون فيما بين العاملين •
  . الرؤساء و المرؤوسين و بعضهم البعضتكوين علاقات إنسانية سليمة بين •

  )164،ص  2008معن محمود عياصرة ،مروان محمد بني احمد،(       
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  الثقافة التنظيمية :المطلب الثالث

توفر الثقافة التنظيمية القوية للعاملين طريقة واضحة لفهم طريقة القيـام بالأشـياء كمـا أـا تـوفر الثبـات للمؤسسـة 
الأمــم لهــا ثقافتهــا المميــزة وتــوفر الثقافــة التنظيميــة الفــروض الأساســية والمعــايير الــتي ترشــد والمؤسســات مثلهــا مثــل 

وتوجــه الســلوك داخــل المؤسســة ومــن الصــعب فصــل الثقافــة التنظيميــة عــن الثقافــة القوميــة الــتي تعمــل في إطارهــا 
  .المؤسسة

  :مفهوم الثقافة التنظيمية  -1

التنظيميــة الــتي يعتنقهــا الأفــراد في المؤسســات لهــا تــأثيراً قويــاً ومباشــراً أن الثقافــة  )1996(ويــرى نلســون وكويــك 
على سلوكهم وأدائهم لأعمالهم وعلاقام برؤسائهم ومرؤوسيهم وزملائهم والمتعاملون معهـم وتعكـس هـذه القـيم 

نـدما يخــرج والمعتقـدات درجـة التماســك والتكامـل بــين أعضـاء المؤسسـة كأــا نظـام رقابــة داخلـي يـدق الأجــراس ع
السلوك عن الحدود التي رسمت له من ثم فإن هذه القيم تعبر عن قدرة المؤسسة على إيجـاد قـيم أساسـية يمكـن أن 

وتوجــد تعريفــات أخــرى للثقافــة التنظيميــة نعــرض ، تتحــرك حولهــا كــل الجهــود وعلــى جميــع المســتويات في المؤسســة
  :منها 

مجموعـة القـيم  ،املين والتي توجه سلوكهم بطريقة معينة في بيئة العمـلتعني مجموعة القيم والمبادئ المشتركة بين الع
والــتي قـــد تكــون غـــير مكتوبـــة يــتم الشـــعور ـــا المؤسســـة والمعتقــدات والمفـــاهيم وطــرق التفكـــير المشـــتركة بــين أفـــراد 

  .المؤسسةويشارك كل فرد في تكوينها ويتم تعليمها للإفراد الجدد في 
أا مجموعة الايدولوجيا والفلسفات والقيم والمعتقـدات والافتراضـات والاتجاهـات المشـتركة وأنمـاط التوقعـات الـتي  

  )46،ص 2016سعدون محمد، ثائر(. تميز الأفراد في تنظيم ما

  :أنواع الثقافة التنظيمية -2

  .من أعضاء التنظيم وهي تعكس القيم الرئيسية التي تغلف سلوكيات الغالبية :الثقافة السائدة •
تتمثل في أنماط الثقافات التي تنشـا داخـل الأقسـام أو الإدارات أو الوحـدات الجغرافيـة التابعـة  :الثقافة الفرعية •

  .للمنظمة
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وهــي تلــك النوعيــة الــتي تنشــا فيهــا القــيم الرئيســية للمؤسســة بــين غالبيــة أعضــائه وتــؤثر علــى : الثقافــة القويــة •
  .سلوكيام

ويتسم هذا النوع بأن الأفـراد يسـيرون في طـرق مبهمـة غـير واضـحة المعـالم ويتلقـون تعليمـات  :الضعيفةالثقافة  •
  .قرارات مناسبة اتخاذمتناقضة وبالتالي يفشلون في 

  :محددات الثقافة التنظيمية  -3

ددات تشـــير نتـــائج الدراســـات والبحـــوث الـــتي اســـتهدفت تحليـــل وتشـــخيص الثقافـــة التنظيميـــة إلي وجـــود ســـتة محـــ
  :للثقافة التنظيمية وهي كالأتي

كمـا    يعكس تاريخ تطور المؤسسة ونوعيات القيادات الـتي تبادلـت إدارـا جـزءا مـن ثقافتهـا :التاريخ والملكية •
   .يعكس نوعية الملكية وهل هي عامة أم خاصة، محلية أم دولية جانبا آخر من الثقافة السائدة في المؤسسة

بالضرورة اخـتلاف الثقافـة بـين المؤسسـات الكبـيرة والصـغيرة، بقـدر مـا يعكـس أسـلوب الإدارة لا يعني  :الحجم •
  .وأنماط الاتصالات ونماذج التصرفات في مواجهة المواقف والتي تتأثر باعتبارات الحجم

ـا علـي على سبيل المثال، تركز المؤسسات المتخصصة في استخدام التكنولوجيا المتقدمة في عمليا :التكنولوجيا •
القيم الخاصة بالمهارات الفنية في صياغة ثقافتها التنظيمية ، في حـين تركـز المؤسسـات الخدميـة علـى ثقافـة خدمـة 

  .العملاء والمهارات الشخصية
تؤثر الطريقة التي يفضـلها أعضـاء الإدارة العليـا في ممارسـة العمـل، وكـذلك تفضـيل العـاملين للأسـاليب  :الأفراد •

تعامــــل معهــــم في تشــــكيل قــــيم العمــــل الســــائدة في المؤسســــة وكــــذلك ثقافتهــــا المميــــزة، فــــالإدارة المســــتخدمة في ال
  . يصعب عليها فرض ثقافة لا يؤمن ا العاملون والعكس صحيح

فالطريقــة الــتي تختارهــا المؤسســة في التعامــل مــع عناصــر بيئتهــا الداخليــة والخارجيــة مــن عمــلاء ومنافســين  :البيئــة •
  .الخ ، سوف تؤثر في الكيفية التي تنظم ا مواردها وأنشطتها وتشكيل ا ثقافتها..وموردين وعاملين 

علــى  ،تحقيقهــا تتــأثر الثقافــة السـائدة بنوعيــة الغايــات والأهـداف الــتي تســعي المؤسسـة إلى :الغايـات والأهــداف •
ســـبيل المثـــال، فـــان المؤسســـات الـــتي تســـعي إلي تحقيـــق الزيـــادة في خدمـــة العمـــلاء ســـوف تركـــز علـــى غـــرس القـــيم 

  )49،ص 2016سعدون محمد، ثائر(  .الخاصة بعلاقات العملاء في ثقافتها التنظيمية
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  :عناصر الثقافة التنظيمية -4

  .الأنماط السلوكية •
  .القيم السائدة •
  .السلوكيةالمعايير أو الأعراف  •
  .القواعد •
  .الفلسفة •
  .المناخ  •
  خصائص الثقافة التنظيمية -5

  .درجة المبادرة الفردية وما يتمتع به الموظفون من حرية ومسؤولية التصرف •
  .درجة قبول المخاطرة وتشجيع الموظفين على أن يكونوا مبدعين ولديهم روح المبادرة •
  .درجة وضوح الأهداف والتوقعات من العاملين •
  .درجة التكامل بين الوحدات المختلفة في التنظيم •
  .مدى دعم الإدارة العليا للعاملين •
  .مدى الرقابة المتمثل بالإجراءات والتعليمات وإحكام الإشراف الدقيق على العاملين •
  .مدى الولاء للمؤسسة وتغليبه على الولاءات التنظيمية الفرعية •
  .فيما إذا كانت على الأداء أو على معايير الأقدمية والواسطة و والمكافآت،طبيعة أنظمة الحوافز  •
  .درجة تحمل الاختلاف والسماح بسماع وجهات نظر معارضة •
طبيعة نظام الاتصالات وفيما إذا كان قاصرا علـى القنـوات الرسميـة الـتي يحـددها نمـط التسلسـل أو نمـط شـبكيا  •

  .الاتجاهاتيسمح بتبادل المعلومات في كل 
  وجود الثقافة التنظيمية للمؤسسة أهمية -6

  .تحقيق الهوية التنظيمية •
  .تنمية الولاء الانتماء للمؤسسة •
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  .تحقيق الاستقرار التنظيمي •
  .تنمية الشعور بالأحداث والقضايا المحيطة •
  .تحديد مجالات الاهتمام المشترك •
  .التعرف على الأولويات الإدارية •
  .المواقف الصعبة والأزمات التنبؤ بأنماط التصرفات الإدارية في •
  .تعزيز الأدوار القيادية والإرشادية المرغوبة •
  . ترشيح أسس تخصص الحوافز والمراكز الوظيفية •
  .تحديد معايير الاستقطاب والاختيار والترقية •
  )47 -46،ص 2016سعدون محمد، ثائر(. توفير معايير لما يجب أن يقوله أو يفعله العاملين •

  جماعات العمل :المطلب الرابع

   :مفهوم الجماعة -1

تجمــع عــدد مــن الأفــراد لا يقــل عــن اثنــين، يرتبطــون فيمــا بيــنهم بعلاقــات ســيكولوجية "تعـرف الجماعــة علــى أــا  
 ، ويتبعــون في تصــرفام مــا بيــنهم قيمــاً واتجاهــات متقاربــةظــاهرة، وفي خــلال فــترة زمنيــة ثابتــة نســبياً، ويتقــاسمون في

وبطبيعــة الحــال يختلــف عــدد أفــراد الجماعــة بــاختلاف طبيعــة الجماعــة وظــروف تكوينهــا، ، "قواعــد ســلوكية معينــة
  . والأهداف التي قام من أجلها

  :خصائص الجماعة -2

  .عدد الأعضاء لا يقل عن الاثنين •
  .وجود تفاعل واتصال مستمر بين أعضاء الجماعة، وأيضاً اعتماد تأثير متبادل فيما بينهم •
دوام نســـبي للجماعـــة، ويقصـــد بـــذلك اســـتمرارية العلاقـــات والتفاعـــل الاجتمـــاعي بـــين أعضـــاء وجـــود ثبـــات أو  •

 .الجماعة لفترة طويلة نسبيا
وجــود أهــداف محــددة و ثابتــة ومصــالح مشــتركة، يتجمــع الأعضــاء حولهــا، ويهــتم كافــة الأعضــاء في هــذه الحالــة  •

  .لتحقيق الأهدافبالاشتراك في وضع أهداف الجماعة، والتعاون فيما بينهم 
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وجــود عــدد مــن القــيم والمبــادئ وقواعــد الســلوك يلتفــت حولهــا الأعضــاء، وتعتــبر مرشــداً أو ضــابطاً لســلوك محــل  •
  .، والتمسك اويجب أن يلتزم كل عضو بمراعاا أعضاء الجماعة

ائهـــا الأعضـــاء، الأدوار المحـــددة والمتوقعـــة لأعضـــاء الجماعـــة ،حيـــث تحـــدد واجبـــات ومســـؤوليات معينـــة يلتـــزم بأد •
 . وهذه يعني أن كل عضو يساهم بدور معين للمساهمة في تحقيق أهداف الجماعة

  )167،ص2004صلاح عبد الباقي ،(

  :أنواع الجماعات -3

يتكون هذا النـوع مـن الجماعـات مـن الجماعـات بشـكل رسمـي وظـاهر ويتحـدد دور كـل : الجماعات الرسمية •
الفـــرد في التنظـــيم، وكـــذلك الســـلوك المتوقـــع لهـــذا العضـــو، وهنـــاك نـــوعين عضـــو طبقـــاً لنـــوع الوظيفـــة الـــتي يشـــغلها 

  :شائعين للجماعات الرسمية
ــــرئيس  - ــــتي تــــربط ال ــــتي تنشــــأ بــــين الــــرئيس والمرؤوســــين ويكــــون أساســــها علاقــــة الســــلطة ال الجماعــــات الرسميــــة ال

  .بالمرؤوسين
  .ام وبواجب معينالجماعة الرسمية التي تنشأ بين عدد من الأفراد ولأداء و الالتز  -
ــــر الرســــمية • تتكــــون هــــذه الجماعــــات بصــــفة اختياريــــة، أي أن الفــــرد هــــو الــــذي يســــعى إلى   :الجماعــــات غي

القــيم الاجتماعيــة الانضــمام للجماعــة بإرادتــه، كمــا يمكــن الانســحاب منهــا بشــكل اختيــاري، وغالبــاً مــا تتشــابه 
  .، وكذلك تكون لهم أهدافهم المشتركةلأعضاء الجماعة

  :وهناك أمثلة شائعة لهذا النوع من الجماعات   
وهي عادة تتكـون مـن أفـراد يتمـاثلون معـاً في بعـض الصـفات ، مثـل ذلـك تقـارب السـن،أو : جماعة الصداقة •

  .إلخ..........الوظيفة ، الديانة
أهــداف وهــي عــادة تتكــون مــن أفــراد يلتقــون معــاً لتحقيــق مصــالح متبادلــة أو للــدفاع عــن : جماعــة المصــلحة •

 .معينة ، وغالباً ما تتعارض مصالح هذه الجماعة مع مصالح التنظيم الكلي للمؤسسة التي يعملون فيها
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  الجماعات الأولية والثانوية -ج 

هـي نـوع مـن الجماعـات الصـغيرة الـتي تجمـع أواصـر الحـب والصـداقة بـين أعضـائها وتــربطهم  :الجماعـة الأوليـة •
: علاقات مباشرة أو وجهاً لوجـه ، ويسـود الـولاء ، والانتمـاء ، والصـداقة والقـيم الواحـدة بـين أفـراد الجماعـة مثـل

  .جماعة الأسرة ، جماعة الأقارب
ماعـات الــتي يغلـب الطــابع الشخصــي بـين أعضــائها ولكــن يطلــق هـذا الاصــطلاح علــى الج: الجماعـة الثانويــة •

 .يقل شعور التعاطف القوي بين أعضائها بالمقارنة بالجماعة الأولية
  الجماعات المنفتحة والمنغلقة -د

يمكــن تصــنيف الجماعــات طبقــاً لدرجــة انفتاحهــا أو انغلاقهــا ، ويمكــن القــول أن الجماعــات الرسميــة وغــير الرسميــة 
فتحــة أو منغلقــة ، ويمكــن تمييــز الجماعــات المنفتحــة عــن الجماعــات المنغلقــة مــن خــلال ثــلاث يمكــن أن تكــون من

  :أسس
الجماعــات المنفتحــة تحــدث ــا ثغــرات مســتمرة في عضــويتها ، أمــا الجماعــات المنغلقــة فتتميــز : ثبــات العضــوية  •

  . بثبات واستقرار عضويتها
المنفتحــة تتغــير بســهولة وبســرعة فــإن الأعضــاء في هــذه  طالمــا أن العضــوية في الجماعــات: أهميــة عنصــر الوقــت •

الجماعات غالباً لا ينظرون إلى الأهداف الطويلة الأجل مـن العضـوية بـل يكـون الهـدف مـن العضـوية هـو تحقيـق 
   .أهداف قصيرة الأجل ، ونتائج ملموسة في الوقت الحاضر

الأعضـــاء الجـــدد، عـــادة مـــا يقـــدمون أفكـــارا وقيمـــاً تتميـــز الجماعـــات المنفتحـــة بـــأن : الإطـــار الفكـــري للجماعـــة •
واتجاهـات جديــدة للجماعــة، ممــا يســاعد علــى تطــوير وتنميــة الجماعــة في حــين لا تتمتــع الجماعــات المنغلقــة ــذه 

 .الميزة، غالباً ما نعتمد على الثقة المتبادلة بدلاً من التطور والحداثة في أساليب العمل

  )197،ص2004صلاح عبد الباقي ،( 

  :عوامل تكوين الجماعات -4

   :والانضمام إليها كالآتي يمكن تلخيص العوامل التي تؤدي بالأفراد إلى تكوين الجماعات 
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 مــن أهــم الأســباب الــتي تــدفع الفــرد إلى الانتمــاء إلى جماعــة معينــة ، هــي قــدرا علــى : الأســباب الاقتصــادية •

  .ادة الأجور عن طريق العمل الجماعيزي: توفير بعض المزايا و الوافرات الاقتصادية مثل 
قـــد ينتمـــي الفـــرد إلى جماعـــة معينـــة لأن هـــذه الجماعـــة تســـاعده علـــى إشـــباع حاجاتـــه : الأســـباب الاجتماعيـــة •

  .الحاجة للانتماء ، الحاجة إلى الأمان: الاجتماعية والنفسية ، ومن أمثلة هذه الحاجات 
ـــوفير فـــرص التقـــدم والمنافســـة بـــين الأعضـــاء • قـــد يلتحـــق الفـــرد بجماعـــة معينـــة ، إذا وجـــد أـــا تقـــدم لـــه : ت

أحـس أن فيهــا مجــالاً لاختيـار قدراتــه وطموحاتـه ، ومــن أمثلـة هــذا النــوع  إذاالمسـاعدة علــى التقـدم والمنافســة ، و 
من الجماعات ، تجمع الأفراد ذوي القدرات النادرة في مجال معين بطريقة تمكنهم مـن الاتصـال يبعضـهم الـبعض 

  .رسة الأنشطة التي تشبع حاجام المتعلقة بتحقيق الذاتومما
إن انتمــاء الفــرد إلى جماعـة معينــة تســاعده علــى الــتخلص مــن الهمــوم والأحــزان : الــتفهم والمشــاركة الوجدانيــة •

  .التي تصادفه في حياته اليومية ، والانضمام إلى الجماعة يعتبر نوعا من المشاركة الوجدانية لأعضائها
تقــوم الجماعـة بتقــديم الحمايـة لأعضـائها تجــاه الضـغوط الخارجيـة الــتي قـد يتعــرض : الـدفاع عـن مصــالح الأعضـاء

  .لها
قــد يكــون العمــل في شــكل جماعــة أفضــل مــن أداء العمــل بصــفة منفــردة، : المســاعدة فــي حــل مشــاكل العمــل

إلى الطـرق الصــحيحة لــلأداء ممــا يزيــد مــن قــدرة الفــرد  إرشــادهمو ٕ فالجماعـة تعمــل دائمــا علــى تشــجيع أعضــائها،
   .كما تساعد على حل مشاكل أعضائها  ،على التعلم واكتساب الخبرة في وقت أقل

  )198،ص2004صلاح عبد الباقي ،(

  :لاصة الفصلــــــــــــخ

خلص الدارس في هذا الفصل من خلال مراجعة الأدبيات السـابقة في مجـال السـلوك التنظيمـي والبيئـة التنظيميـة  
والأداء التنظيمـي إلى مجموعــة مـن المفــاهيم الــتي تسـهم في التعــرف علـى طبيعــة هــذه المتغـيرات وعناصــرها وأبعادهــا 

  :ومصادرها وعلاقتها يبعضها وذلك في مبحثين
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إلى تحديـد تعريفـاًت  للسـلوك التنظيمـي وإبعـاده وذلـك مـن خـلال عـرض المفهـوم العـام : ولهدف المبحـث الأ 
للســلوك التنظيمــي وطبيعتــه ، كمــا عــرض المبحــث أهــداف وأهميــة الســلوك وتطــوره عــبر التــاريخ و كــذلك العلــوم 

  .ل المؤسسةمحدداته وأنماطه ومختلف المشاكل السلوكية التي تواجه العاملين داخ أيضاالمرتبطة به و 
، الدافعيـة والتحفيـز .الإدراك(إلى دراسة أهم الأبعاد المكونـة للسـلوك التنظيمـي الفرديـة : هدف المبحث الثاني 
  .)القيادة، الاتصال، الثقافة التنظيمية، جماعات العمل(و الجماعية ) الشخصية و

تأسيساً على مـا سـبق فـإن التعـرف علـى السـلوك التنظيمـي يمثـل خطـوة أساسـية بالنسـبة للمؤسسـة و ذلـك لفهـم 
حلهــا و دعــم الايجــابي منهــا بمــا  أومختلــف ســلوكات و تصــرفات العــاملين داخــل المؤسســة و العمــل علــى تجنبهــا 

 ))من إعداد الباحث((   .المؤسسة و مصالحها أهدافيخدم 



 

  الأداء الوظيفـــــــي

 تمهيـــــــــــــــــــــد

 الأداء الوظيفي : المبحث الأول 

 .تعريف الأداء الوظيفي: المطلب الأول �

 محددات الأداء الوظيفي و عناصره: المطلب الثاني �

 المؤثرة على الأداء الوظيفيالعوامل : المطلب الثالث �

 أهمية الأداء الوظيفي: المطلب الرابع �

  تقييم الأداء الوظيفي: المبحث الثاني 

 مفهوم تقييم الأداء: المطلب الأول �

 أهداف تقييم الأداء: المطلب الثاني �

 أهمية تقييم الأداء: المطلب الثالث �

 طرق تقييم الأداء :المطلب الرابع �

  والأداء التنظيمي السلوك بين العلاقة :المطلب الخامس �
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  :تمهيد 

 وآمالـه رغباتـه وبمـدى تحقيـق البشـري بالعنصـر اهتمامهـا هـو المعاصـرة المؤسسـات نجـاح عوامـل أهـم مـن إن

  .العنصر ذا مرهون الكبيرة والشديدة العالمية المنافسة ظل في واستمرارها المؤسسات فبقاء

 مسـتواهم ـم وتحسـين الاهتمـام يجـب بـل فقـط، أكفـاء عـاملين جلـب والاسـتمرار للبقـاء يكفـي لا ولكـن

 أهـم مـن  "وتقييمـه الأداء"دراسـة  سياسـة وتعتـبر باسـتمرار، وتحسـينه أدائهـم تقيـيم طريـق عـن وذلـك

 بالإضـافة وكاملـة شـاملة دراسـة أداء العـاملين تـدرس لكوا العالمية المؤسسات قبل من المستعملة السياسات

 هـذه ولمعرفـة المشـاكل لـبعض وحلـول إجـراءات في اتخـاذ المؤسسـات حتمـا تفيـد معلومـات تقـديمها إلى

 اسـتخدام ومجـالات الأداء وتقيـيم الأداء مفهـوم إلى الفصـل هـذا نتطـرق في سـوف والإجـراءات المعلومـات

  )من إعداد الباحث( .المؤسسة في التقييم نتائج

  الوظيفي  الأداء :الأولالمبحث 

  الوظيفي الأداءمفهوم  :الأولالمطلب 

 يشـبع أو يحقـق الكيفيـة الـتي يعكـس وهـو  الفـرد لوظيفـة المكونة المهام تمامو إ تحقيق درجة إلى الأداء يشير  

 أمـا المبذولـة، الطاقـة إلى فالجهـد يشـير والجهـد الأداء بـين تـداخل يحـدث مـا وغالبـا الوظيفـة متطلبـات الفـرد

  )25،ص 2001، راوية محمد حسن(. الفرد حققها التي النتائج أساس على قياس الأداء

 العمـل كمية وجودة حيث من بعمله قيامه عند العامل الفرد يحققه الذي المستوى على الأداء مفهوم ويعتبر

  .ومهندسين ومديرين منظمين من بالمؤسسة يعمل من كل يبذله ما هو والأداء طرف، من المتقدم
  )143،ص2004وسيلة حمداوي ،(

 تلـك المسـتخدمة لتحقيـق المـوارد تخفـيض مـن المنتظـرة الأهـداف تلـك تحقيق محاولة بأنه الأداء يعرف كما   

 المـوارد تخفيض وهي " النجاعة"المرجوة و  الأهداف إلى الوصول وهي" الفعالية "مفهومي ويشمل الأهداف

  . المستخدمة

 العمل مع المحققة والنوعية والجودة الجهد حيث من إليه ، الموكلة للمهام العامل تحقيق الفرد درجة هو الأداء

    .المستخدمة الموارد تكاليف علة تخفيض
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  و عناصره الأداءمحددات : المطلب الثاني 

 الوظيفي الأداءمحددات  -1

  : يلي فيما الأداء محددات تتمثل  

 . ضعيفا أو قويا الدافع هذا يكون وقد العمل، دافعية الفرد لدى تتوفر أن يجب :الفردية الدافعية •

 . الموكل إليه العمل أداء على القدرة الفرد في يتوفر أن يجب :المعين العمل أداء على القدرة •

 يبـذلون يوجـد أفـراد لأنـه ،المؤسسـة في دوره ويفهـم يـدرك أن الفـرد لـىع بيجـ :والمكانـة الـدور إدراك •

  ) 242،ص2001طاهر محمود الكلالدة،(. مقبولا ويكون فائقة جهودا

 :الأداءعناصر  -2

واـالات المرتبطـة  الوظيفـة عـن العامـة والخلقيـة الفنيـة والمعارف المهارات تشمل :العمل بمتطلبات المعرفة •

 .يؤديه الذي العمل عن خبرات من الفرد يمتلكه ا أي ما

 للعمـل العاديـة الظروف في ينجزه أن العامل يستطيع الذي العمل مقدار يقصد ا: المنجز العمل كمية •

 في الفـرد يبـذلها الـتي والنفسـية ، الجسـمية ، العقليـة الطاقـة عـن أـا تعـبر أي الإنجـاز هـذا مقـدار سـرعة و 

 . مهامه أداء أثناء معينة زمنية خلال فترة عمله منصب

     لـــالعم وتنفيـذ مـــــتنظي ىـــعل القـدرة، يــــالفن والتمكـين الإتقـان ام،ـــــــالنظ الدقة، لـــوتشم: العمل نوعية •

 .الأخطاء اكتشاف و

 المهـام إنجاز و العمل المسؤولية تحمل على والقدرة العمل في والجدية التفاني فيها يدخل :والوثوق المثابرة •

 .عملـه نتـائج لتقيـيم المشـرفين قبـل مـن والتوجيـه للإرشـاد الموظـف هـذا حاجـة ومـدى المحـددة، في مواعيـدها
 )43ص ،2004 مبارك بنية ضامن العنزي،(

  الوظيفي الأداءالعوامل المؤثرة على  :الثالثالمطلب 

 : منها نذكر العوامل من متعددة مجموعة من تتكون: داخلية عوامل -1

 اسـتقطاا بمـدى مرهـون المؤسسـة وتطـور تنافسـية فنمـو المؤسسـة في مـورد أهـم يشـكل: البشـري العنصـر •

 وبمـدى ، معهـا ومـدى تعاوـا الجماعـة في الانسـجام علـى قـدراا ومعارفها مهاراا في مميزة بشرية لعناصر

 وأداء أكـبر جهـد لبـذل لـديها وتنميـة الـدافع إيجـاد علـى والعمـل مكانتها وتطوير لتنمية تعطيها التي العناية

  الدافعية xالبيئة  x القدر =  الأداء  : ومنه أفضل
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 ضمن التي تقع الموارد جميع ورقابة وقيادة وتنسيق والتنظيم التخطيط في كبيرة مسؤولية للإدارة إن: الإدارة •

 بنسـبة مسـؤولة فهـي المؤسسـة ومنـه في الأنشـطة جميـع علـى تـؤثر بـذلك فهـي وسـيطرما مسـؤوليتها نطاق

 .المؤسسة داخل الأداء معدلات زيادة عن كبيرة

 أي المؤسسةداخل  العمال لدى للتخصصات وفقا والمسؤوليات المهام وتحديد توزيع على يشمل: التنظيم •

 . الخاصة و إمكانيام رممها وفق عليه العمل تقسيم

 وأسـاليب العمـل نظـم في الجديـدة للمسـتجدات وفقـا اللازمـة التغيـيرات و إحـداث التنظـيم درجـة إن 

 بـأي تكـون أن لـذا وجـب الأداء غلـى يـؤثر أن شـأنه مـن والتـدريب والتنميـة الحـوافز ومنظومـة والتوظيـف

   .الراهنة وفق المستجدات للتغيير قابلا تجعله بشكل تنظيم أي في ديناميكية مرونة مؤسسة

 العمـل في الانتظـام عـدم إن وظيفته، تأديته أثناء بالفرد المحيطة العناصر أهمية مدى على تشير :العمل بيئة •

 . العمل بيئة لسلبية الرئيسي سببها يعود والحوادث والغيابات والانسحاب

 النمـو والترقيـة الفـرص مقـدار ومـدى الفـرد يشـغله الـذي والمنصـب الوظيفـة أهميـة إلى وتشـير: العمـل طبيعـة •

 وولائـه لعملـه وحبـه دافعيتـه زيـادة إلى ذلـك أدى ووظيفتـه الفـرد توافـق درجـة زادت مـا كـل حيـث المتاحـة

  . لمؤسسته

 :العوامل الفنية -2

 ولا يكفـي الجيـد على الأداء كبيرا تؤثر وغيرها الاتصال ووسائل ومعدات آلات من التكنولوجيا العوامل إن

  . الوسائل هذه عمل بكيفية علم على الفرد يكون أن يجب بل هذا

 . البعيد المدى على واتمع والعاملين ؤسسةبالم قلتتع : إستراتيجية أهداف •

 . والترقيات والجزاءات بالمكافأة تتعلق : إدارية أهداف •

 تنميـة تسـاعده في الـتي الشخصـية إمكانياتـه و والضـعف القـوة بنقاط الفرد بتعريف لقعتت :تنموية أهداف •

  )423،ص 2001عبد الحسن جودة وعبد الحميد عبد الفتاح،( .إنتاجيته وزيادة مهاراته
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  الأداء الوظيفي  أهمية :المطلب الرابع 

 فـإذا ،فيهـا العـاملين أداء علـى تتوقـف تمارسـه الـذي النشـاط طبيعـة كانـت أيـا المؤسسة حياة أن القول يمكن

 المؤسسـة سـيقود هـذا فـإن ألإدارة قبـل مـن لـه والمخطـط المطلـوب الوجـه علـى مهـامهم وأنجـزوابأعمالهم  قاموا

   .والتوسع النمو و المنشودة كالبقاء أهدافها تحقيق نحو

 أهـدافها تحقيـق في المؤسسـة أمـام كبـير عـائق سيشـكل فإنـه ،المطلـوب المسـتوى دون الأداء كـان مـا إذا و

  :يلي  فيما تتبلور البشري أهمية الأداء فإن وعليه

 نسـبيا مختلفـة أخـرى أعمـال أداء علـى وكـذلك ،الحاضـر في عمله أداء على الفرد لقدرة مقياس الأداء يعد  -

 .والترقية النقل قرارات اتخاذ في ليساعد وبالتالي ،المستقبلفي 

 .تحسينه ومحاولة لعمله بأدائه الأفراد اهتمام إلى يؤدي هذا و الفرد بأداء الحوافز ربط يتم ما غالبا  -

 العـاملين فـإن الإدارة أنظمـة في تعـديلات أيـة حـدثت فـإذا العمـل في الاسـتقرار إلى بالحاجـة الأداء يـرتبط  -

  )45،ص2011فايز عبد الرحمان الفروخ،( .خدمام عن بالاستغناء مهددين يكونون الأداء المتدني ذوي

  الوظيفي الأداءتقييم  :المبحث الثاني 

  الأداءمفهوم تقييم  :الأولالمطلب 

 الـتي المسـاهمات ضـعف ومكـامن قـوى مكـامن عـن تعـبر الـتي الرسميـة أو النظاميـة الصـفة هـو الأداء تقيـيم

  .ا والقيام بإنجازها كلفوا التي الأفراد للوظائف يعطيها

 خـلال لمؤسسـته الفـرد الـتي يعطيهـا المسـاهمات تحديـد بواسـطتها يـتم الـتي العمليـة أنه على ورفقائه فيشر عرفه

   .محددة زمنية فترة

 مسـتوى لتقـدير معينـة زمنيـة فـترة خـلال العـاملين مـن فـرد كـل أداء تقـدير عمليـة : بأنـه الأداء تقيـيم ويعرف

  )378ص ،2007 برنوطي، نائف سعاد(. ونوعية أدائه

  الأداء تقييم أهداف :المطلب الثاني

  :إلى يهدف التقييم بعملية القيام إن 

 يتناسـب بما العمل عليهم توزيع و مؤهلتهم و يتناسب بما و الأعمال لأداء المناسبين العاملين أفراد اختيار -

 ."المكان المناسب في المناسب الفرد وضع " لمبدأ تحقيقا مهارم و دارمف و
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 تقـديم علـيهم بما يسـهل دقيق بشكل أداءهم مراقبة و المرؤوسين ملاحظة على المباشرين المشرفين مساعدة -

 . لذلك حاجام عند لهم التوجيه و النصح

 .المؤسسةمصالح  و لمصالحهم الخدمة فيه بما ترشيدهم و الأفراد قبل من الأداء مستويات تحسين -

 .المؤسسة في قيادية لمناصب غيرهم من أكثر المؤهلين العاملين الأفراد اكتشاف -

 . لتحسين أداءهم إجراءات اقتراح و العاملين ضعف أداء لتقويم أو وسيلة الأداء تقييم يعتبر -

 و إشرافهم تحت الذين يعملون الأفراد تطوير و تنمية في المديرين و المشرفين فعالية مدى تحديد في يساعد -

 ) 170، ص 1991عقيلي، وصفي عمر( . توجهام

  الأداء تقييم أهمية :المطلب الثالث

 معرفـة أو مـنحهم مكافـآت و للترقيـة الأكفـاء كاختيـار الإدارة لسياسـات اللازمـة المعلومات على الحصول -

   . الأداء مستوى رفع أجل من تدريبية بحملات القيام أجل من السيئ

 احـترام و اكتسـاب الـذات لإثبـات الحاجـة إتبـاع علـى تسـاعدهم لأـا للأفـراد أيضـا مهمـة العمليـة هـذه -

   . الآخرين 

 ذو كـذا المـنخفض و الأداء ذو علـى دقيـق بشـكل تعـرف علـى يسـاعد لأنـه مهـم فهـو لـلإدارة بالنسـبة أما -

 تنمـي أن و أداء الجيـدين، مـن الاسـتفادة و الضـعفاء أداء مسـتوى تحسـين مـن نـتمكن حـتى الجيـد الأداء

 .باستمرار أفضل نتائج ليحققوا الأفراد بين المنافسة

 تخطـيط و التنميـة التـدريب سياسـات رسـم في الرؤسـاء مهمـة يسـهل لأداء الـدقيق و الجيـد التقيـيم كـذلك -

 . الحوافز العاملة القوي

  .الأفراد فعالية و كفاءة على الأحكام عدالة لضمان وسيلة يعد -

 عنـه ينـتج ومرؤوسـيه أي )المشـرف ( الـرئيس بـين العلاقـة مسـتوى رفـع في الأداء تقيـيم أهميـة تكمن كذلك -

  . بينهما التعاون و التفاهم

  طرق تقييم الأداء :الرابعالمطلب 

  :يلي كما هي التي الطرق من مجموعة الطريقة هذه ظل تحت تنطوي : التقليدية الطرق -أولا

 دالأفرا الرئيس بترتيب يقوم حيث الطرق أبسط و أقدم من الطريقة هذه : البسيط الترتيب طريقة -1
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 يأخـذ و الكفـاءة حسـب أي ترتيبـا تنازليـا بترتيـبهم يقـوم حيـث بأقرانـه مـنهم فـرد كل لمقارنة دارمق حسب

 الطريقـة هـذه تكـون و ،الخ....... و التعـاون السـلوك ، الانضـباط : مثـل العوامـل مـن مجموعـة ذلـك في

  :يلي ما عيوا ومن قليل الأفراد عدد كان إذا ناجحة

   . كبير الأفراد عدد -

  . التحيز إمكانية إلى يؤدي مما الدقيقة المعايير غياب -

 لـــالمصلحة داخ نفس من آخـــــر ردـــــــــبف ردـــــف ةــمقارن يتم الطريقة ذهــه في : المزدوجة المقارنة طريقة -2

 هـذه بتجميـع منهمـا، و الأحسـن مـرة كـل في يتحـدد المقرنـات مـن ثنائيـات فـق و ذلـك يكـون أي المؤسسة

 . العام أدائهم حسب تنازليا لعاملين الترتيب على التعرف يمكن المقارنات

  ونـــتك ةـــــن المقارنإـــــــف ،منسي و محمد ود،ــــميل إدريس، :هم مصلحة في أفراد 04 اكــــهن كان إذا: الــــــــمث

  نسيم / إدريس              محمد  / إدريس         ميلود      /إدريس    : كالتالي  

  نسيم / محمد                 نسيم / ميلود محمد               /ميلود              

  . ثنائية مقارنة كل في فرد أفضل بتحديد بالتقييم المكلف يقوم المقارنات إجراء وعند

مجموعـات  إلى بـدوره يقسـم والـذي الطبيعـي المنحنى حسب الأفراد تقييم يتم: الإجباري التوزيع طريقة -3

    : أا الطريقة هذها مميزات ومن )ضعفاء متوسطين، مقبولين، ممتازين، جيدين،(

 .الأفراد من قليلا عددا تقيس -

  .التعميم على اعتمادها من بدلا التقييم لعملية محددة مبادئ تضع -

  : عيوا منو 

 .الحالات كل في صحيح عير وهذا النسب هذه حسب موزعة اموعات أن تفترض -

 ) 288ص  ،2005 سعيد، ودة صلاح(

 مويقو  متنوعة مواضيع في الأسئلة من ةـــمجموع عــــوض الطريقة ذهـــه في مـــيت : السلوكية القوائم طريقة -4

  لكـل مقيـاس الممنوحـة القيمـة يعلـم أن دون مسـؤول كـل أمـام لا أو بـنعم بالإجابـة فـرد لكـل الـرئيس المباشـر

 سـؤال كـل عـن تم جمعهـا الـتي النقـاط مـن مجموعـة وكـذا فرد كل عن النتائج بكتابة بالتقييم المكلف يقوم ثم

 : مايلي الأسئلة قائمة تتضمنها أن يمكن التي الأمثلة ومن

 ؟جديدة أفكار الفرد يقدم هل -
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 ؟الحضور على يواظب هل -

 ؟عمله عن كافية معلومات لديه هل -

 ؟  بعمله اهتمام لديه هل -

  : ةــــالطريق هذه عيوب نــــــــوم

 لإعدادهاكبيرا  وقتا وتتطلب مكلفة فتصبح الأفراد من فئة بكل خاصة قوائم بإعداد بالتقييم المكلف تلزم -

  )311،ص1993سلطان، سعيد محمد( .الأداء مكونات بكل الإحاطة وتصعب 

  الحديثة الطرق -ثانيا

 المخططة بالأهداف الأداء نتائج مقارنة على الطريقة هذه تعتمد: والنتائج بالأهداف الإدارة طريقة - 1

 : التالية العناصر على الأسلوب هذا ويقوم الأداء تقييم في التقليدية عيوب الطرق من للتخلص كوسيلة

 . قياسها يمكن كمية أهداف تحديد -

 . تحقيقها الممكن الأهداف تحديد في والمرؤوسين الرئيس من كل اشتراك -

  .عمل خطة وضع -

     . المناسبة  الأداء قياس معايير تحديد -

   :منها نذكر المزايا من بمجموعة الطريقة هذه وتتمتع

  .وطبيعتها وأهدافها وظيفته خصائص على مبنيا للأداء ومحددا خاصا مقياسا مرؤوس لكل توفر -

 .يحققها التي النتائج قياس طريق عن نفسه يقيم لكي مرؤوس لكل الفرصة تعطي -

  .بين الجهود وتنسيق العمل وتنظيم والمرؤوسين الرئيس من كل وواجبات مسؤوليات توضيح -

 .للفرد التعليمية القدرة وتنمية تقوية يتم المرتدة التغذية خلال من -

 الجمل من عديدة مجموعات من ةـــــالطريق هذه في التقييم استمارة تتكون: الإجباري الاختيار طريقة - 2

 غـير تمـثلان الصـفة الباقيتـان والاثنتان المرغوبة، الصفة تمثلان اثنتان ومنها جمل أربع على مجموعة تحتوي وكل

 وبـةغالمر  الصـفة تقـيس فقـط واحـدة جملتـين باختيـار جمـل أربـع كـل في المشـرف يقـوم حيـث فيهـا، المرغـوب

 الممنوحـة للقيمـة المشـرف معرفـة عـدم هـو ذلـك مـن المرؤوسـين والهـدف أداء في فيهـا المرغـوب غـير والأخـرى

  ميقي أن يستطيع لا ثم ومن التقييم عملية أثناء المؤسسة فرد داخل لأي ينحاز لا لكي الجمل لهذه
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  : التالية جمل أربع لدينا مثال، الشخصي تفصيله سيئا حسب أو حسنا المرؤوسين 

 الفـرد لهـا وكـذلك ينجـز الحـرفي والتطبيـق بالانصـياع الإدارة قـرارات الفـرد يقابـل : المرغوبـة  الصـفات -

 .الإضافية الأعمالو  منه المطلوبة الأعمال

 اتخـاذ علـى قـادرا تصـادفها ولا يعـد الـتي المشـاكل مـن موقفـه تحديـد يسـتطيع لا : المرغوبة  غير الصفات -

 ) 126 -125ص ،2001،زهير ثابت( .القرارات

 ةـــــالمؤسس في الفرد عن ادرــــالص السلوك ذلك ةــــالحرج بالأحداث دــــيقص: الحرجة الأحداث طريقة - 3

 الفـرد سـلوك علـى إنمـا و الأداء علـى المشـرف لا يركـز وهنـا هـــأدائ وسـوء علـى حسـن مؤشـرات يعتـبر والـذي

  . الحدث ذلك لمواجهة تصرفه وكيفية

  : الطريقة هذه عيوب ومن

   . العامل إلى إحراج يؤدي بمظهر المرؤوسين على الدقيق المباشر بالإشراف الرؤساء قيام إلى تؤدي -

 . السنة طوال تدوم فقد المراقبة مدة طول أيضا عليها يعاب -

  . التقييم من عن الهدف الابتعاد وبالتالي للمستشرف الملل يولد مما وحين وقت كل في المراقبة ضرورة -

 عناصر على بناءا لمرؤوسيه تقييمه عن مكتوب تقرير بإعداد الرئيس يقوم : المكتوب التقرير طريقة - 4

 حكمه ويذكر فيه مرؤوسيه في رأيه عن بالتعبير الرئيس يقوم ثم ، القيادية قدراته ضعف جوانب: رئيسية مثل

  .الأفراد أداء على انطباعه و

  : الطريقة هذه عيوب ومن

 .الأفراد كثرة عند لها المطلوب الوقت طول -

  . الشفافية عن الابتعاد وبالتالي التقييم في اعتبارات على تقوم -

 .للمرؤوسين العام والتقييم العامة الصفات على تركز حيث التقييم مقابلات في تفيد -

 .الأفراد لبغض الانحياز أي المرؤوسين على للمشرف الشخصي الحكم إمكانية -
  )388،ص 2001رمضان ، أحمد حامد(
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  والأداء التنظيمي السلوك بين العلاقة :الخامسالمطلب 

 بالسـلوك التنبـؤ أو والتوقـع الإنسـاني السـلوك فهـم في تتمثـل المؤسسـات في الإنسـاني السـلوك أهـداف إن 

   المؤسسة كفاءة رفع إلى تؤدي بدورها والتي العاملين إنتاجية كفاءة وبالتالي السلوك في والتحكم والتوجيه

 والرضا والفعالية الإدارية والإنتاجية الأداء تحسين هو التنظيمي السلوك دراسة من الهدف أن العديلي ويرى 

 سـواء ـا يعمـل الـتي كفـرد وللمؤسسـة للموظف والمرغوبة المشتركة الأهداف لإنجاز وذلك العاملين الوظيفي

 حيث ،ككل اتمع أهداف لتحقيق وغيرها وذلك الشركات مثل خاصة أو حكومية المؤسسة هذه كانت

 السـلوك والتنبـؤ ـذا الفـردي السـلوك إلى المؤديـة المسـببات علـى التعـرف علـى التنظيمـي السـلوك يسـاعدنا

 نحمـس كيـف مـن معرفـة تمكننـا مـثلاً  للدافعيـة العلميـة المبـادئ فمعرفـة المسببات هذه توافرت ما إذا مستقبلاً 

   .وغيرها المعنوي المادي أو التحفيز والعاملين و  تمكين مثل معينة عناصر خلال من الأفراد نثبط أو

 من يزيد أن يمكن السلوك هذا وعناصر طبيعة تفهم أن في تكمن التنظيمي السلوك دراسة أهمية فإن وعليه 

 زيـادة علـى أنـه يسـاعد كمـا وعيـاً، أكثـر مسـتهلكين تجعلنـا دراسـته أن كمـا والعـاملين، المـديرين أداء فعاليـة

 لهـذه والفعاليـة مسـتوى الكفـاءة زيـادة في المسـاهمة ثم ومـن المؤسسـات في البشـري العنصـر إدارة فعاليـة

 جـوهر يمثـل بـه المرتبطـة والفـرص والمشـكلات البشـري العنصـر بـأن متزايـد وعـي هنـاك فـإن وأخـيراً  المؤسسات

 مزيـد إلى يحتاجون المؤسسات بإدارة المهتمين الدارسين والممارسين فإن هنا ومن التنظيمي الفشل أو النجاح

  .بفعالية وإدارته التنظيمي بتفسير السلوك الخاصة والمهارات المعرفة من
  )18،ص  2003عبد الباقي ، محمد صلاح(

   :خلاصة الفصل

لاسـتمرارية  لنجـاح وضـروري هـام عنصـر يعتـبر الـذي الفـرد أهميـة مـن كبيرة أهمية البشري المورد أداء يكتسب 
 البشري المورد أداء يأخذ ولهذا و التميز الإبداع و الخلق على لقدرته وذلك ، ككل واتمع المؤسسة ونجاح

 أداء تقيـيم في الفعالـة الطـرق عـن بالبحـث يهتمـون أصـبحوا الـذين المسـؤولين، اهتمامـات مـن قسـطا كبـيرا
 في البشـرية المـوارد قـدرة عـن موضـوعي بشـكل الحكـم إصـدار مـن تمكـن التقيـيم باعتبار عمليـة البشرية الموارد
والسـلوك  الأداء بـين التفاعليـة العلاقـة أيضـا اسـتنتجنا وقـد .منصـب عملهـم ومسـؤوليات واجبـات أداء

نظـام قـوي للسـلوك  تـوفير وجـب المؤسسـة لنجـاح إلى أنـه فخلصـنا الأول الفصـل تناولنـاه في التنظيمـي الـذي
 الـتي والصـور مـع الواقـع فعـلا يتماشـى بحيـث بيـنهم فيمـا كبـيرا لأعضـاء المؤسسـة تماسـكا يخلـق التنظيمـي

  .العاملين أداء على وارتباطا تأثيرا أكثر تكون حيث الهوية مستوى إلى وتصل أعضاءها يتمناها
  )من إعداد الباحث(
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  :دـــــــــــــــــــــتمهي

في الوقــت الــذي حظيــت بــه الرياضــة في مختلــف المؤسســات الوطنيــة، باهتمــام رسمــي وشــعبي، ومــع تطــور     

المســتويات الفنيــة مــن خــلال البطــولات والمســابقات، ومــن ضــمن تلــك الخطــوات، إنشــاء العديــد مــن كليــات 

والرياضــــية، وتوســــع القطاعــــات الأهليــــة مــــن أنديـــة ومراكــــز للياقــــة البدنيــــة، ومــــا تحتاجــــه هــــذه التربيـــة البدنيــــة 

الأعمــــال مــــن كفــــاءات مؤهلــــة قــــادرة علــــى تطــــوير الأداء الإداري، فقــــد بــــرزت الحاجــــة إلى تحديــــد الأســــس 

  )11، ص 2004فائق حسني أبو حليمة ، (  .برز عوامل النجاحأوالقواعد لهذا العمل الإداري الذي هو 

ه الأســس ذالكفيلــة بوضــع هــا الرياضــية بصــفة خاصــة هــي ن الإدارة بصــفة عامــة والإدارةإومــن دون شــك فــ

لمبادئهــا العامــة وحســب  رقابــة ووفقــاالتوجيــه و الوالقواعــد المتمثلــة في عمليتهــا الإداريــة مــن التخطــيط والتنظــيم و 

، في ســـبيل تطـــوير الأداء ياضـــيةر  ؤسســـةالأهـــداف المرجـــوة منهـــا، والـــتي تحـــدد حســـب حالـــة كـــل منشـــأة أو م

  .الإداري

حيـث الرياضـية  ةلإدار ا ثم دارة العامـةالإ مـن بدايـة، سنتعرض خلال فصلنا هذا إلى التوضـيح أكثـر يوفيما يل

نتطرق إلى تعريفهـا وأهميتهـا، ثم نعـالج تطورهـا الفكـري الإداري، وختامـا بالوظـائف الإداريـة وأهميتهـا في اـال 

  )د الباحثمن إعدا(. الرياضي

  الإدارة الرياضية: المبحث الأول

  تعريف الإدارة  :الأولالمطلب 

لقـــد تعـــددت وتباينـــت المحـــاولات الـــتي قـــام ـــا المفكـــرون للوصـــول إلى تعريـــف محـــدد ومقبـــول لـــلإدارة العامـــة 

ي بالرجوع إلى مختلف التعـاريف نجـد أن نظـرة هـؤلاء المفكـرين تختلـف مـن حيـث صـيغة التعريفـات والـزمن الـذ

جمـــع "بأـــا وايـــت   صـــيغت فيـــه ومـــن هـــذا يمكـــن لنـــا تميـــز بعـــض التعـــاريف لمفكـــرين وبـــاحثين حيـــث عرفهـــا

تنســـيق الجهـــود "فقـــد عرفهـــا علـــى أـــا فيثنـــر أمـــا " العمليـــات الـــتي ـــدف إلى تحقيـــق أو تنفيـــذ سياســـة عامـــة

للحكومـة إذ أن موضـوعه  الغاية أو الهدف العملـي"بأا ولسن ويعرفها " المختلفة بقصد تحقيق سياسة عامة

     ."هو انجاز المشروعات العامة بأكبر قدر ممكن من الفعالية والاتفاق مع رغبات الأفراد واحتياجام

    )11، ص 2004فائق حسني أبو حليمة ، ( 

دارة العامـــة في نـــه تم الـــربط بـــين الإدارة العامـــة وكـــذلك السياســـة أي دور الإأالتعـــاريف تبـــين  ههـــذمــن خـــلال 

               .يذ السياساتتنف
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  :تعريف الإدارة الرياضية: المطلب الثاني 

الإدارة الرياضية هي عملية تخطيط وقيادة ورقابة أفراد المؤسسة الرياضية، باستخدام جميع الموارد لتحقيـق      

   .أهداف محددة

 أو يـــؤدي خدمـــة عـــن طريـــقالإدارة الرياضـــية تعـــني الخدمـــة، وأن مـــن يعمـــل في الإدارة يقـــوم بخدمـــة الآخـــرين 

الإدارة، وهــي عمليــة تنفيــذ الأعمــال بواســطة آخــرين عــن طريــق تخطــيط وتنظــيم وتوجيــه ورقابــة مجهــود أدائــه، 

جــل أوهــي كــذلك تنســيق عناصــر العمــل والمنــتج الرياضــي في الهيئــات الرياضــية، وإخراجــه بصــورة منظمــة مــن 

  .تحقيق أهداف هذه الهيئات

المهارات المرتبطة بتخطيط والتنظـيم "الإدارة الرياضية على أا باتل ولاتن ب ودوسونس كيلي عرف كل من 

  ".والتوجيه والمتابعة والميزانيات والقيادة والتقييم داخل هيئة تقدم خدمة رياضية أو أنشطة بدنية ترويحية

  )08، ص 1997طلحة حسام الدين وعدلة عيسى مطر، (

  :الإدارة الرياضية أهمية: الثالثالمطلب 

تعتــبر الإدارة الرياضــية كبــاقي الإدارات الأخــرى، في اعتمادهــا علــى المــوارد البشــرية والماديــة المتاحــة لهــا         

في وظائفها الإدارية المتناسقة والمنسجمة والمرئية، بدأ بالتخطيط الـذي يحـدد الأهـداف والسياسـات المسـطرة، 

ني محـــدد، وانتقـــالا إلى التنظـــيم الـــذي يحـــدد الأعمـــال والـــبرامج والخطـــوط والإجـــراءات والقواعـــد، في إطـــار زمـــ

والأنشطة المطلوبة لبلوغ الأهداف، وتقسيمها وتوصيفيها للوظائف وتوزيع المهـام، ثم توجيـه العـاملين بإعطـاء 

الأوامــر والتعليمـــات والإرشـــادات الدقيقـــة والفعالـــة لتحقيـــق الأهــداف العامـــة، وختامـــا بالرقابـــة الـــتي يـــتم فيهـــا 

  .حيح أداء المرؤوسين لغرض التأكد من تحقيق الأهدافقياس وتص

ويمثل اال الرياضي أهم مجالات الاسـتثمار الحقيقـي للصـورة البشـرية حيـث يحـوي العديـد مـن العمليـات     

التربويــــة ذات الاتجاهــــات والجوانــــب المتشــــعبة، والــــتي ــــدف إلى تربيــــة الأجيــــال لإثــــراء كــــل مجــــالات الحيــــاة، 

ركا يحول لطاقة البشرية الكامنة لدى الفرد إلى طاقة منتجـة، ويميـز اـال الرياضـي علـى سـائر والنشاط يمثل مح

اــالات الأخــرى، انــه مجــال التفاعــل والممارســة الــذي يــدور حــول تعــديل ســلوك الكــائن البشــري، في الاتجــاه 

يجابية لدى الأفراد نحـو اتمـع المرغوب وخلق المواطن الصالح عن طريق يئة المناخ الملائم وتكوين اتجاهات ا

  .الذي يعيشون فيه
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التربوية تأثيرا في الأفراد، وترتبط أهـدافها التربويـة  الاتاوعليه فمجال التربية البدنية والرياضية يعد من أنجع 

إلى حــد كبــير، حيــث نشــر جــل هــذه الأهــداف إلى ممارســات واقعيــة ملموســة، تصــبح عــادات متأصــلة لــدى 

نـا تتضــح أهميـة هــذا النــوع مـن التربيــة في تحقيـق النمــو الشــامل المتكامـل المتــزن لـدى الفــرد وحــتى الفـرد، ومــن ه

التربيــة البدنيــة الرياضــية، في تحقيقهــا لأهــدافها المنشــودة عــن طريــق إتبــاع أســلوب علمــي، في أنشــطتها وهــذا 

ـــة ـــة مـــن خـــلال السياســـات : يســـتلزم الأســـاليب التالي ـــه ورقاب والقـــرارات ولإجـــراءات تخطـــيط، وتنظـــيم، وتوجي

الموضــوعية المحــددة للإطــار العــام للعمــل، ويــتمكن العــاملون بمقضــها مــن التخطــيط والتنظــيم وصــولا لتحقيــق 

  .الأهداف

فلــو تناولنــا الحركــة الرياضــية الــتي يعمــل ــا قطــاع ضــخم مــنن الشــباب مــن خــلال مــا في الأنديــة والاتحاديــات 

 ل مـن مجالاـا، يسـتلزم إلمـام العــاملين ـا بالأسـس والوظـائف الــتيضـمان نجـاح أي مجــالواللجـان والـوزارات، ف

تحكم العمل، كما يتطلب ذلك دراية ووعي بالأهداف الموضوعة، حـتى يتسـنى للعـاملين بمختلـف مسـتويام 

في الثقافية تحقيقها، فالمعلمون والموجهون والموظفون والمشرفون الرياضيون والمدربون والإداريون والمحكمـون كـل 

  )152حسن شلتون وحسن معوض ، ص ( .مجال عمله يسعى للتحقيق أهداف إدارته

فعمليــة التخطــيط والتنظــيم تجعــل مــن الســهل علــيهم التمــاس مــدى تحقيــق هاتــه الأهــداف، كمــا تســاهم     

هذه العملية في تحديد مراحل تنفيذ العمل بسهولة والانتقال من مرحلة لأخـرى دون ظهـور المشـكلات الغـير 

وقعة نتيجة عن غياب التخطيط والتنظيم فـلا تعـني وفـرة الإمكانـات الماديـة في تحقيـق المنشـأة لأهـدافها  مـا مت

لم يتواجد الفرد الإداري القادر على تحديد أهداف المنظمة والأسلوب الأمثل في الوصول إليها وتوزيع لأفـراد 

نــات الماديـة والبشــرية المتـوفرة ضــمانا لتحقيــق في العمـل والتنســيق بـين مختلــف الجهـود والأشــغال الجيـدة للإمكا

  )25، ص 1997طلحة حسام الدين وعدلة عيسى ، (. لأهداف المرسومة

  تطور الفكر الإداري في المجال الرياضي :الرابعالمطلب 

ظهــرت الحاجــة لإدارة منــذ نشــأة الإدارة، وازديــاد الاهتمــام ــا منــذ عــرف الإنســان ضــرورة وأهميــة التخطــيط 

وتنظيمهـــا والرقابـــة عليهــا منـــذ ألاف الســـنين، ويـــرجح الــبعض نشـــأة الإدارة إلى ثـــلاث وأربعـــة ألاف لأنشــطة 

ســنة ماضــية، ولقــد تعــرض الفكــر الإداري إلى تطــور ملمــوس في شــكل كتابــات الموثقــة والعلميــة خــلال القــرن 

  .العشرين
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تي ارتبطـت بظهـور هـذه اـالات، فـإن على الرغم أن الإدارة في مجالات التربية البدنيـة والرياضـية مـن المهـن الـ

هناك عـدة ملاحظـات علـى تطـور الفكـري الإداري الرياضـي هـي في الواقـع ملاحظـات علـى التطـور الفكـري 

الإداري بشــكل عــام، لكنهــا تجســدت في اــال الرياضــي لتنــوع أنشــطتها، وتبــاين مســتويات العمــل الإداري 

مـل في الأداء البشـري، الـذي بـدوره مملـوء بالمشـكلات والمعوقـات فيها هـذا بالإضـافة إلى ارتباطاـا أصـلا بالع

النفســـية والاجتماعيـــة ومـــن أهـــم الملاحظـــات أن أهـــم روافـــد علـــم الإدارة والعلاقـــات الاجتماعيـــة، تمثـــل هـــذه 

العلاقــــات والانعكاســــات للواقــــع السياســــي والاقتصــــادي والاجتمــــاعي والثقــــافي للمجتمــــع ككــــل، فــــالفكر 

الرياضـــي هـــو المحطـــة طبيعـــة لنـــواتج هـــذه المتغـــيرات في أي مجتمـــع وفي أي صـــورة مـــن أطـــوار  الإداري في اـــال

  .نموه

تطــور في الفكــر الإداري، علــى مســتوى  مــن فتطــور الفكــر الإداري الرياضــي مــرتبط ارتباطــا وثيقــا بمــا يحــدث

ة، إنمـا تعكـس مـدى مـا ن الرياضـة بمجلاـا المختلفـأنه يمكن القول بإ ا بل واالدولة ككل وفي مختلف قطاع

  .حققه الفكر الإداري من تطور فهي تحقق في قيمتها ما قد لا تحققه مجالات أخرى من مكانة دولية

  .)19، ص 1997طلحة حسام الدين وعدلة عيسى مطر، (

ا بر الإدارة عنصــرا ثانويــوالاهتمــام في الــدول الناميــة يتركــز علــى أنشــطة اــال الرياضــي التطبيقيــة نفســها، وتعتــ

تاريخ التطور الفكري الرياضي وبخاصـة في الـوطن العـربي لم يظهـر إلا منـذ فـترة قصـيرة وهـذا يعـني أننـا لذا فإن 

نحمـــل المســـؤولية علـــى مـــن يؤرخـــون للفكـــر الإداري الرياضـــي، ولكـــن عـــدم ثبـــات القـــوانين وكثـــرة التشـــريعات 

زخر بالمبدعين وهواة العمل التطـوعي شـكلا وتغيير الإدارات العليا، جعل من الرياضة في الوطن العربي مجالا ي

إلزاميـــا موضـــوعيا فقـــط، ممـــا أدى إلى انشـــغالهم بـــأمور بعيـــدة كـــل البعـــد عـــن دعـــم الفكـــر الإداري الرياضـــي، 

وتسجيل تاريخه وما يطرأ عليه من تطور وان كانت المدارس الفكريـة في الإدارة علـم عـام وقـد تصـارعت علـى 

ة معينــة لمدرســة فكريــة معينــة، لا يعــني أبــدا اقتصــار هــذه الفــترة علــى نشــاط القمــة فــان انتســاب حقيبــة تاريخيــ

الفكــر دون غــيره، فظهــور أي فكــر إداري جديــد لا يعــني إلغــاء مــا قبلــه، فهــو لم يكتــب لــه الظهــور إلا مــن 

  . خلال تأثير ما سبقه، وحاله في ذلك حال المذاهب الفلسفية ومدارس علم النفس

اري هــم أشــبه مــا يكــون بأصــحاب النظريــات في علــوم الــنفس والاجتمــاع، إذ فأصــحاب مــدارس الفكــر الإد

يتناولون الإدارة من وجهة نظر صحيحة، في كـل حالـة ويبنـون تصـنيفام وتقسـيمام ومبـادئهم علـى أسـس 

نجــاز منطقيـة، والإدارة كعلـم عـام أســبق مـن أن يكـون علمــا تطبيقيـا في الحيـاة المختلفــة، بمعـنى أن معـدلات الا
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 رنــااقالمختلفـة الـتي حققهـا علـم الإدارة تفــوق بكثـير مـا يمكـن أن يكـون قــد حققـه أي مجـال تطبيقـي، وإذا مـا 

الكـافي مــن  بالاهتمــاماـال الرياضــي بـأي مجــال أخـر مــن مجـالات الحيــاة في الـوطن العــربي، نجـد انــه لم يحظـى 

اـــــالات الـــــتي تركـــــت للخـــــبرة الشخصـــــية، نـــــه مـــــن فإعلمـــــاء الإدارة لكـــــي يطبقـــــوا في مبـــــادئهم ونظريـــــام، 

  )21، ص 2004فائق حسني أبو حليمة ، ( .والانتماءات السياسية والرغبة في تحقيق المنفعة الذاتية

  وظائف الإدارة الرياضية :الخامسالمطلب 

 :التخطيط -1

ضي واتخـاذ قـرارات في يعتبر التخطيط الوظيفة الإدارية الأولى، للقيام بأي نشاط وهو التحليل بيانات عن الما

الحاضر لبناء شيء في المستقبل، لذا فان أول ما يميز التخطيط هو ارتباطه كوظيفة إدارية بالمسـتقبل، وبالتـالي 

بالقيمــة التنمويــة، وقــد يفســر ذلــك عــدم لجــوء الكثــير مــن العــاملين في اــال الرياضــي لمختلــف قطاعاتــه، إلى 

في اتخاذ القرارات، واختيار من بين البدائل المتاحة ما يـرتبط بشـيء  التخطيط  في أعمالهم خوفا من المخاطرة

  .غير معلوم

ويعرفـه " الواقـع الـذي يشـمل التنبـؤ بمـا يكـون عليـه المسـتقبل مـع الاسـتعداد لهـذا المسـتقبل"بأنـه فـايول ويعرفه 

واتخــاذ القـــرارات مجموعــة النشـــاطات والترتيبــات والعمليــات اللازمـــة لإعــداد "علــى انــه  إبــراهيم ســعد الـــدين

  ".المتصلة بتحقيق الأهداف الاقتصادية والاجتماعية والسياسية باتمع في وقت معين

تحديـــد الأهـــداف الـــتي يســـعى المشـــروع إلى تحقيقهـــا ورســـم الخطـــط والـــبرامج "بأنـــه  علـــي الســـلميكمـــا عرفـــه 

فرضــها ظــروف منــاخ العمــل الكفيلــة بتحقيــق تلــك الأهــداف آخــذا بعــين الاعتبــار الإمكانيــات والقيــود الــتي ت

  )11، ص 2003إبراهيم محمود عبد المقصود ( ".المحيطة بالمشروع

مــن خــلال مــا ســبق يمكــن تعريــف التخطــيط بشــكل عــام علــى، انــه جهــد موجــه ومقصــود ومــنظم لتحقيـــق 

  . هدف أو أهداف معينة في فترة زمنية محددة ويجهد ومال

 :أهمية التخطيط -  أ

  :تتجلى فيما يلي

يق الذي يجب أن يسلكه جميع الأفراد عند تنفيذ الأعمال وكـذا توضـيح الأهـداف لكـي يسـعوا يوضح الطر  - 

 .لتحقيقها
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يحدد المواد اللازمة لاستخدام مسبقا من حيث الكمية والنوعية وهـذا مـا يتـيح فرصـة التأهـل لكـل الظـروف  - 

 .والأزمات المحتملة

الحــدوث ممــا ينمــي شــعور الراحــة والاطمئنــان مــن مشــاكل العامــل وتفاديهــا قبــل  يســاعد علــى الــتخلص - 

 .والأمن والاستقرار في المنظمة

 .د المستقبلية على المدى البعيد أو ما يسمى بالتخطيط الاستراتيجير اتحدد العمالة والمو  - 

يوفر فرصة الاستغلال الأمثل للإمكانيـات المتاحـة وهـذا يـؤدي إلى تخفـيض تكـاليف المنشـأة أو المنظمـة إلى  - 

 .حد نىأد

الأسـاس الأول لعمليـات الإداريـة وبتـالي المسـاهمة في تناسـق الوظـائف الأخـرى ولا يمكـن أن تكـون وظــائف  - 

 .أخرى دون أن يكون التخطيط

 .يحقق الأمن النفسي للأفراد والجماعات ففي ظل التخطيط يطمئن الجميع لان المستقبل قد خطط له -

 :مـــــــــــالتنظي -2

مــن الأفــراد تعمــل بطريقــة معينــة للوصــول إلى هــدف معــين أي أن التنظــيم يعــني بنــاء هيكــل  التنظــيم مجموعــة

داخلي للأعمال وعلاقتها يبعضها البعض وبناء الهيكـل يتضـمن تحديـد المهـام والأنشـطة الـتي يجـب أن تـؤدي 

  )17، ص 2003إبراهيم محمود عبد المقصود ،( .إلى لتحقيق أهداف المنظمة

عمـــل المطلـــوب أدائـــه مـــع تحديـــد الســـلطة والمســـؤولية وتصـــميم العلاقـــات ـــدف تمكـــين وهـــو عمليـــة تحديـــد "

  ".الأفراد بأكثر فاعلية لتحقيق الأهداف

إمـداد المشـروع بكـل مـا يسـاعد علـى تأديـة وظيفـة مثـل المـواد الأوليـة أو الآلات و "بأنـه  هنري فـايولويعرفه 

  ". رأس المال والمستخدمين

ة أو مرحلــة تجمــع بــين العمــل الــذي يجــب علــى الفــرد أو اموعــات القيــام بــه مــع عمليــ"انــه  شــيلدونويعرفــه 

الإمكانيــات أو القــدرات اللازمــة لتنفيــذه مــن اجــل أن نعطــي الواجبــات ــذا الشــكل، وهــو أحســن الطريــق 

  .)69، ص2001عصام بدوي ، ( ".لتطبيق الايجابي الكفء المتناسق المنظمل

 :أهمية التنظيم - أ

  قــقصد تحقيبي ـد الجماعــات بين الأشخاص في الجهـو تحديد المسؤولية والسلطات والعلاقــه التنظيم       
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الأهداف المحددة ويتم التنظيم وفق خريطة تنظيمية صحيحة، بصورة مباشرة أو غير مباشرة حيـث يوضـح مـا 

  :يلي

 .تقسيم العمل على الإدارات أو الأقسام أو اموعات يسهل إدارا -

 .د العلاقات وطرق الاتصال بين الإدارات والأقسام المختلفة في المنشاةتحدي -

تحديد التسلسل في الصلاحيات والسلطات جميع العاملين في المنشاة وبالتالي المسـؤولية المرتبـة علـيم نتيجـة  -

 .الصلاحيات والسلطات

 .من مراكز السلطة المختلفةيهيئ التنظيم الكيفية التي يتم ا إرسال واستقبال القرارات الصادرة  -

 .يكفل التنظيم بتهيئة سبل الاتصالات الرسمية وغير الرسمية بين مختلف أنحاء هذه الوحدة الإدارية -

يهيـأ التنظـيم الجــو الملائـم للتــدريب أعضـائه وتنميـة مــواهبهم وتزويـدهم بمــا هـم في حاجـة إليــه مـن أســاليب  -

 .ئهممعروفة بما يحفزهم ويضاعف من إخلاصهم وولا

 :التوجيه -3

لتوجيه وظيفة أساسية للعملية الإدارية وهو مثل باقي الوظائف مرتبط مع الوظائف الأخـرى ويـتم عـن طريـق ا

الإشـــراف علـــى المرؤوســـين والاتصـــال ـــم ـــدف إرشـــادهم وتـــرغيبهم في العمـــل وقيـــادم أثنـــاء ســـير العمليـــة 

ذيـة فالتوجيـه لـيس إلا عمليـة اتصـال وأسـلوب مـن أسـاليب التنفيذية ثم تقويم ادعاء العـاملين بالوظـائف التنفي

  .القيادة ويرتبط التوجيه أيضا بوجود الدوافع والحوافز أو عدم وجودها

عمليــة اتصــال بــين الرؤســاء والإداريــين والفنيــين علـــى "بأنـــه  أمينــة احمــد حســنوإبــراهيم عصــمت ويعرفــه 

  ".ليهم وإرشادهم على كيفية تنفيذ الأعمالاختلاف مستويام بأجهزة التنفيذ وإصدار التعليمات إ

  ". التوجيه هو الخطوة التنفيذية"أن  صلاح الشنوانيويرى 

العملية الـتي يـتم ـا الاتصـال بالعـاملين مـن مرؤوسـيهم لإرشـادهم "بأنه  عمر عنايموعلي الشرقاوي ويعرفه 

  ."والتنسيق بين جهودهم وقيادم لتحقيق الأهداف

ـــراهيم عصـــمتويعرفـــه  ـــه  إب ـــذ العـــاملين للمهـــام الملقـــاة علـــى عـــاتقهم فاغلـــب "بأن ـــة الـــتي تضـــمن تنفي العملي

الأعمــال الــتي يــتم تنفيــذها تتطلــب تضــافر جهــود مــن الأفــراد ويــتم ذلــك تحــت قيــادي ملائــم يســعى لتحقيــق 

  ".نوع من الاتصال مع الأفراد وذلك بتحفيزهم  بالأسلوب الملائم لحاجام البشرية
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  ".الاتصال بالمرؤوسين وإرشادهم وترغيبهم للعمل لتحقيق الأهداف"نه أعلى  لهواريالسيد اكما يعرفه 

 :أهمية التوجيه -  أ

  :تتجسد فيما يلي

تتـــيح الفـــرص لإيجـــاد الثقـــة ممـــن يصـــدر الأوامـــر وبالتـــالي إحاطتـــه الشـــاملة بـــالمواقف وقدرتـــه علـــى المواجهـــة  -

 .الأزمات

 .يوفر وينمي الإخلاص للرئيس من طرف المرؤوسين -

يسمح التوجيه بزيادة نسبة الثقة في المرؤوسين من خلال تكليفه حيث ينمي ثقته بنفسه وقدراتـه وكفاءاتـه  -

 .المهنية وتزيد من أدائه الإداري

 .التوجيه ركن أساسي من أركان العملية الإدارية لا يمكن التخلي عنه -

   .رجوعهم إلى الرئيس الواحدالتوجيه يتيح للمرؤوسين العمل ضمن ضرورات التنظيم السليم ب -

  )14، ص  2003إبراهيم محمود عبد المقصود ،( 

  :ةــــــــــــــالرقاب -4

الرقابــة عبــارة عــن السلســلة أو الحلقــة الأخــيرة مــن سلســلة العمليــات الإداريــة إن صــح القــول حيــث تشــمل  

  .في حينهاالتصرفات الفعلية بالخطط الموضوعة واتخاذ الإجراءات التصحيحية الضرورية 

الرقابـــة هـــي متابعـــة عمليـــات التنفيـــذ لتبـــين مـــدى تحقيـــق الأهـــداف المـــراد إدراكهـــا في وقتهـــا المحـــدد وتحديـــد  و

مسؤولية كل ذوي سلطة والكشف عن مواطن العيـب والخلـل الـتي يمكـن تفاديهـا والوصـول بـالإدارة إلى أكـير  

  .كفاية ممكنة

يتماشى مع ما تم التخطـيط لـه مسـبقا، وهـو أيضـا التحقـق مـن الرقابة عبارة عن التأكد من أن ما تم عمله  و

أن فعاليـــات العمـــل تســـير وفقـــا للخطـــط المعتمـــدة والتعليمـــات والإجـــراءات والسياســـات الموضـــوعة في ذات 

الوقــت ــدف إلى التعــرف علــى مواضــيع الإخفــاق وإصــلاحها كمــا أن الرقابــة تقــوم النتــائج المتحصــل عليهــا 

ط أو معايير الانجاز ومن ثم التعرف علـى أسـباب انحـراف النتـائج الفعليـة عـن النتـائج ومقارنتها بأهداف الخط

  .لمطلوب تحقيقها مع اتخاذ إجراءات التصحيح عندما يكون ذلك ضروريا

  :أهمية الرقابة -  أ

  :للرقابة أهمية كبيرة يمكن أن نلخصها فيما يلي



  ةـــــــــة الرياضيالإدار                                                         الفصل الثالث                  

 

87 
 

 .ارض الوقع لىع الرقابة تقوم بالتطبيق القوانين القضائية المعمول ا -

 .تحدد المشكلات والعقبات والمعوقات التي تعترض العمل التنفيذي وتأثر في مدى كفايته -

 .تتيح الفرص لمعرفة السياسات المالية وكيفية التعرف عليها وهل هي وفق الخطط المسطرة والمقررة -

رصـــة ترتيـــب المـــوظفين كـــل ذوي الكفـــاءات مـــن عـــدمهم وتتـــيح ف) المرؤوســـين(تحـــدد العناصـــر أو المـــوظفين  -

 .حسب درجته

 .تحافظ وتصون حقوق الأفراد والعاملين -

    .الرقابة تساهم في ترشيد عملية اتخاذ القرارات -

  )16، ص 2003إبراهيم محمود عبد المقصود ،( 

  :لــــالفص ةـــــــخلاص

ماعيــا، وبــدوا كــان يصــعب الإدارة هــي عمــاد تقــدم كافــة الأنشــطة الإنســانية، اقتصــاديا وسياســيا واجت     

الوصـــول إلى مـــا نحـــن عليـــه الآن مـــن تطـــور في شـــتى اـــالات، ومـــن بينهـــا اـــال الرياضـــي الـــذي هـــو نشـــاط 

إنســـاني اخـــذ يتوســـع ويتفـــرع نتيجـــة الاهتمـــام المتزايـــد بـــه، وخـــلال هـــذا التوســـع والتفـــرع الكبـــير كـــان التشـــبث 

  .الإدارة كأساس لكل نجاح في كل الميادينبالمنهج العلمي كبيرا جدا وهذا ما أدى إلى تحول 

وبعــد الاطــلاع علــى الإدارة العامــة بصــفة عامــة والإدارة الرياضــية بصــفة خاصــة يــتم التنقــل إلى الجانــب      

عارف النظرية المتناولة في الجانب النظري والتي تتمثـل المد سيجالأهم ألا وهو الجانب التطبيقي للدراسة الذي 

   )من إعداد الباحث( .بسكرةنية لمؤسسة رياضية والمتمثلة في مديرية الشباب والرياضة لولاية في الدراسة الميدا
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  :دـــــــــــــــــــتمهي

 الـــوظيفي للعـــاملين بالمؤسســـة الرياضـــيةودوره في تحســـين الأداء الســـلوك التنظيمـــي دراســـتنا لموضـــوع  تمثـــل     

مواكبـــة مختلـــف التطـــورات الـــتي جـــل  وحـــتى الدولـــة مـــن أ ؤسســـةأو المعلـــى مســـتوى الفـــرد  هـــدافللأ اتحقيقـــ

  .العصرية في جميع االات الإدارةتشهدها 

 إيجـــاد حـــل للإشـــكاليةســـنحاول  ،ةالرياضـــي الإدارةفي  التنظيمـــي الســـلوكوانطلاقـــا مـــن دراســـتنا لموضـــوع     

ثم  ،عـــن طريـــق جمـــع المعلومـــات النظريـــة ،نفيهـــا أوبقا وذلـــك بإثبـــات صـــحة فرضـــيات الدراســـة االمطروحـــة ســـ

ابـت جـل اسـتخلاص النتـائج، وذلـك انطلاقـا مـن ثو مـن أ ،وتصنيفها وقياسها بطريقـة علميـة ومنهجيـةترتيبها 

  .الموضوع المدروس

الــذي  الزمــاني المتمثلــة في اــال المكـاني و و ،اسـةقــي سـنتعرض إلى تحديــد مجــالات الدر وفي الجانـب التطبي    

 أســلوب بإتبــاعوذلــك  ،تحديــد عينــات الدراســة المناســبة للموضــوع تناســب مــع موضــوع البحــث مــن خــلالي

الــتي  نــات الميدانيــةعلومــات والبياالأدوات المناســبة لجمــع المتحديــد مــنهج يتوافــق مــع هاتــه الدراســة، و  أومعــين 

  .تمس الموضوع

لبحثنـا  سـليمة وصـحيحةو  نتـائج علميـة إلىجميع هاته السـبل للوصـول  إلىالتطرق وسيتم في هذا الفصل     

  )من إعداد الباحث( .هذا
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  :ةــــالدراسة الاستطلاعي: أولا

ث قمنا بعـرض موضـوع بحثنـا علـى مـوظفي المديريـة، بزيارة لمديرية الشباب و الرياضة لولاية بسكرة حي قمنا

أيـن قوبلنـا بترحــاب مـن عمالهـا حيــث قـدموا لنــا كـل التسـهيلات اللازمــة مـن أجـل إنجــاز دراسـة اســتطلاعية 

اســتمارة  30وتم اســترجاع ، علــى مختلــف مــوظفي المديريــة ســتبيانيهااســتمارة  40حيــث تم توزيــع ناجحــة، 

ن دراسـتنا الاســتطلاعية لم تخلـو مـن بعــض الصـعوبات الـتي لخصــناها في منهـا، و رغـم كــل التسـهيلات إلا أ

  :النقاط التالية

 .واجهنا صعوبات في توزيع ورقة الاستبانه واستردادها من المبحوثين - 

عرض علينا أحـد المسـئولين أن يتـولى توزيـع الاسـتبانه شخصـيا علـى المـوظفين، ممـا قـد يعكـس إجابـات  - 

  .ا من قبل أفراد العينةمتحيزة أو غير موضوعية أحيان

  :بسكرةتعريف مديرية الشباب و الرياضة لولاية  -1

بعــد التقســـيم الإداري الجديـــد ســـنة  أنشـــأتهـــي مؤسســة عموميـــة  بســـكرةمديريــة الشـــباب و الرياضـــة بولايــة      

، تشــمل أقســام و مصــالح، حيــث التحــق قطــاع الشــبيبة و الرياضــة بقســم اســتثمار المــوارد البشــرية، و 1984

المـــؤرخ في  90/234أصـــبحت تشـــمل مصـــلحة الشـــباب و الرياضـــة، وبعـــد صـــدور المرســـوم التنفيـــذي رقـــم 

، الـــذي يحـــدد قواعـــد تنظـــيم مصـــالح ترقيـــة الشـــبيبة و الرياضـــة حيـــث تـــنظم مصـــالح ترقيـــة 1990جويليـــة 20

المتضــمن و  1993نــوفمبر  23المــؤرخ في  93/283الشــبيبة في الولايــة إلى أن جــاء المرســوم التنفيــذي رقــم  

  .مديرية الشباب و الرياضةتغيير  تسمية ترقية الشبيبة في الولاية لتصبح التسمية 

في تنشــيط  الكبــيرة لهــا مســاهمةلمؤسســة ذات طــابع خــدمي وذلــك نظــرا ل مديريــة الشــباب و الرياضــة و تعتــبر     

النشـاطات مـع الولايـات الشباني داخـل منـاطق الولايـة وحـتى مـن الخـارج مـن خـلال تبـادل  الميدان الرياضي و

ات، وتعتمد المديرية في نشاطها على عدة مصالح تابعـة لهـا يم دورات مشتركة في مختلف الرياضالأخرى كتنظ

  .وكل مصلحة متخصصة في مجال معين

و الرابطـات وتفعيـل دورهـا في  يتركز أساس نشـاط مديريـة الشـباب والرياضـة في متابعـة النـوادي الرياضـية كما

دعم المعنـــوي و المـــادي، وكـــذا متابعتهـــا لأجـــل تحســـين الأداء للنـــوادي الـــت وذلـــك بالمســـاهمة في شـــتى اـــالا

  .المتابعة الميدانية لها كذا النشاطات الشبانية عموما والرياضية و 
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  :و الرياضة مهام مديرية الشباب  -1-1-2

ة و النشـــــاطات التابعـــــة تطـــــوير مديريـــــة الشـــــباب و الرياضـــــة للولايـــــة و المؤسســـــات و الهياكـــــل و الأجهـــــز  -

و تحثهـا وتنسـقها و تقيمهـا و  ،ضة و التربية البدنية و الرياضيةلاختصاصها العامة في ميادين الشباب و الريا

  .تراقبها

تطــوير الــبرامج الاجتماعيـــة التربويــة و الترفيهيـــة و حركــة مبـــادلات الشــباب و فضـــاء للتغيــير و التنشـــيط و  -

  .كل البرامج  متابعة تنفيذ

  .عداد برامج الإعلام و الاتصال و الإصغاء للشباب و تطويرها و تنظيمهاإ -

مبـادرام و كـذا  شـاركة المتصـفة بالمواطنـة و ترقيـةتنفيذ الـبرامج الهادفـة للانـدماج الاجتمـاعي للشـباب و الم -

  .ة الهيئات المعنية للولايو التهميش بالاتصال مع المصالح و مكافحة الآفات الاجتماعية و العنف 

إعادة التربيـة و ما في الوسط التربوي و التكوين و ة لاسيياضيو تعميم التربية البدنية و الر تنفيذ برامج ترقية  -

  .الوقاية بالاتصال مع المصالح و الهيئات المعنية للولاية

لتنظيمـــات و ا وضـــع التنظيمـــات و أقطـــاب انتقـــاء المواهـــب الشـــابة و توجيههـــا و تكوينهـــا و تطـــوير هـــذه -

  .لأقطاب و متابعتها و ترقية الممارسات الرياضية النسويةا

تجديـــد ليـــة و علين داخـــل هياكـــل الحركـــة الجملعـــامن المســـتخدمين و التـــأطير الـــدائم  لتنظـــيم أعمـــال تكـــوي -

  .معارفهم و تحسين مستواهم في إطار التنظيم المعمول به 

  .كل و الهيئات المعنية إعداد مخطط تطوير الرياضة للولاية بالتنسيق مع مجمل الهيا  -

الولايـة و  ات الشـباب و الرياضـة الموجـودة في المؤسسـات و هيئـيرسـيتالسـهر علـى تطـوير التنظـيم المتعلـق ب -

  .استغلالأحسن  استغلالها

علـى مراقبــة  ؤسسـات التابعـة لاختصاصــها و السـهرو ضـع أنظمـة لتقيــيم و مراقبـة الهياكـل و الهيئــات و الم -

  .الرياضية و الشبانية الجمعويةركة مساعدة الدولة للح

ضــــمان متابعــــة بــــرامج الاستشــــارة و انجــــاز الهياكــــل الأساســــية و كــــذا تقييمهــــا و تصــــديقها و صــــيانتها و  -

  .حفظها

الممتلكــات و نجــاز مهامهــا و كــذا المحافظــة علــى ضــمان تســيير المــوارد البشــرية و الماليــة و الماديــة اللازمــة لا -

  .الأرشيف 
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اطات المبذولـــــة بصـــــفة دوريــــة و إعـــــداد الحصـــــائل و الـــــبرامج المتعلقــــة ـــــا وفقـــــا للإشـــــكالية و تقيــــيم النشـــــ -

   .الآجال المقررة الكيفيات و

  ) 31،ص61:، العدد2006الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،  (

  :المصالح التابعة للمديرية -1-1-3

  :مصلحة التربية البدنية و الرياضية •

 :و تتكون من ثلاثة مكاتب      

  .مكتب تطوير التربية البدنية و الرياضية  -    

  .مكتب اكتشاف المواهب الرياضية الشابة و تطويرها  -    

  .مكتب الجمعيات الرياضية و التظاهرات الرياضية  -    

  :مصلحة نشاطات الشباب •

  :و تتكون من ثلاث مكاتب      

  .لام الشبابمكتب الاتصال و إع  -    

  .مكتب البرامج الاجتماعية و التربوية و تسلية الشباب  -    

  .مكتب مشاريع الشباب و ترقية الحركة الجمعوية  -    

  :مصلحة التكوين و إدارة  الوسائل •

  :و تتكون من ثلاث مكاتب   

  .مكتب الموظفين و التكوين  -   

   .مراقبتهاانية و الجمعيات الرياضية و الشب مكتب الميزانية و متابعة إعانات و مساعدات  -   

 .مكتب الوسائل العامة  -   

  :التجهيزاتمصلحة الاستثمارات و  •

  .ت و التجهيزاتمكتب المنشآ  -    

  .مكتب التقييس و الصيانة  -    

  . مكتب الإحصائيات و البرامج  -    

  .لشبابوكذلك توجد مفتشتين واحدة لمصلحة الرياضة و الأخرى لمصلحة ا
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 : ةـــــــــمنهج الدراس: ثانيا

إن منـــاهج البحـــث العديـــدة والمتنوعـــة والمتباينـــة بتبـــاين الموضـــوعات والإشـــكاليات، هـــي أســـاس كـــل بحـــث    

علمــي، إذ لا يمكــن أن ننجــز هــذا البحــث دون الاعتمــاد علــى مــنهج واضــح يســاعد علــى دراســة وتشــخيص 

، إذ يعتمد على اتصالنا بالميدان ودراسـة مـا هـو قـائم فيـه )ة الوصفيةذو الوظيف(الإشكالية، التي يتناولها بحثنا 

بأنــه مجموعــة الإجــراءات البحثيــة الــتي تتكامــل "بالفعـل وهــذا مــا يحــتم اســتخدام المــنهج الوصــفي الـذي يعــرف 

  ).59،ص ، 1999بشير صالح الراشدي  (". لوصف الظاهرة التي هي محل الدراسة

  :وتم إتباع الخطوات التالية

 .صف موضوع الدراسة وصفا دقيقا وذلك من خلال جمع المعلومات الكافيةو  - 1

 دةـــــج الجيـــلتحليل ذو النتائول موضوع الدراسة بالوصف الدقيق واــات اموعة حــن المعلومــق مــالتحق - 2

  .   اعتمادا على الظروف المصاغة والمحددة سابقا بغية استخلاص التعليمات ذات النتائج الجيدة

  :مجتمع البحث و عينة البحث: ثالثا

  : ةــــــــتعريف العين -1

ينظــــر إلى العينــــة علــــى أــــا جــــزء مــــن الكــــل أو الــــبعض مــــن اتمــــع تــــتلخص في محاولــــة الوصــــول إلى "     

  .)134، ص 1999محمد حسن علاوي، أسامة كمال راتب، ( ."تعميمات لظاهرة معنية

منهــا ولــذا ) 30(، ومــا تم اســترجاعه )اســتمارة 40(رات الاســتبيانية مــا تم توزيعــه مــن الاســتما إلىو بــالنظر 

حيـــث تعطـــي هـــذه الطريقـــة لجميـــع مفـــردات اتمـــع نفـــس  اعتمـــدنا علـــى أســـلوب العينـــة العشـــوائية البســـيطة

  .الفرصة في أن يكونوا من عينة البحث وهذا ما يعطي صبغة الموضوعية لأداة الدراسة

هــي الاختيــار علـى أســاس إعطـاء فــرص مكافئــة لكـل فــرد مــن "طة علــى أـا  و تعـرف العينــة العشـوائية البســي

.)64، ص1999عمار بوحوش ، محمد محمود الذنيبات، (  .أفراد اتمع الأصلي
  

  .وتعرف كذلك بأا العينة التي تكون فيها تكافؤ فرص الاختيار لكل أفراد مجتمع البحث

.)49فضيل دليو، الجزائر ، ص (
  

ر مفردات العينة في مرحلة واحدة بدون تكرار حيث يجب تجسيد عامـل تكـافؤ الفـرص لجميـع وكما أن اختيا

)152، ص  1999فضيل دليو، ( .أفراد اتمع البحثي
  

  :اشتمل بحثنا الحدود التالية: مجالات البحث: رابعا



 الميدانية والإجراءاتمنهجية البحث                                          الفصل الرابع             

 

95 

 

اضــة لولايــة شملــت دراســتنا عينــة عشــوائية بســيطة مــن مــوظفي مديريــة الشــباب و الري :الحــدود البشــرية -1

  .بسكرة 

دان، وفي ـــة الـتي نـزل فيهـا إلى الميـــــا أن يحـدد الباحـث الفـترة الزمنيــــن المعروف منهجيــــم :الحدود الزمنية -2

 :اريخــــــرة ابتــداء مــن تــــــــــة بسكــــــــــــا بدراســة اســتطلاعية بمديريــة الشــباب والرياضــية لولايـــــــــالدراســة الحاليــة قمن

ــــى بعــــض  08/04/2019 :إلى 04/03/2019 إذ دامــــت شــــهرا كــــاملا، حيــــث تم خلالهــــا التعــــرف عل

أيـــــــام أي في  3وتم اســـــــترجاعه بعـــــــد  22/04/2019: الحقـــــــائق، وبعـــــــد ذلـــــــك وزعنـــــــا الاســـــــتبيان بتـــــــاريخ

25/04/2019.  

ا وممــ .طبقــت هــذه الدراســة علــى مســتوى مديريــة الشــباب و الرياضــة لولايــة بســكرة :الحــدود المكانيــة -3

لاحظناه عند تقديمنا الاستبيان لأفراد العينة أو المبحوثين أو الموظفين انه لا يمكن تعميم نتـائج الدراسـة علـى 

وذلـك راجـع لـتردد ) مـديريات الشـباب والرياضـة لكـل ولايـة علـى المسـتوى الـوطني(باقي المؤسسات الرياضية 

 . ة الاستمارة وكذلك لتناقض بعض الإجاباتالمبحوثين عند اختيارهم الإجابة المناسبة والملائمة لتعبئ

 :متغيرات البحث: خامسا

  :تعريف المتغير المستقل -1

يسمى في بعض الأحيان بالمتغير التجـريبي، وهـو الـذي يحـدد المتغـيرات ذات الأهميـة، أي لمـا يقـوم الباحـث    

لـــى الـــتحكم في المعالجـــة بتثبيتهـــا يتأكـــد مـــن تـــأثير حـــدث معـــين، وتعتـــبر ذات أهميـــة خاصـــة  وأـــا تســـاهم ع

والمقارنة، والمتغير المستقل عبارة عن المتغير الذي يفترض الباحـث انـه السـبب أو احـد الأسـباب لنتيجـة معينـة 

  .ودراسة تؤدي إلى معرفة تأثير على متغير آخر

لسـلوك دور ا :نه تم تحديد المتغير المستقل أي السبب من موضوع الدراسـة الـذي هـوإوفي دراستنا هذه ف    

   .التنظيمي في تطوير الأداء الوظيفي للعاملين بالمؤسسة الرياضية

  ).السلوك التنظيمي :المتغير المستقل(

  :تعريف المتغير التابع -2

هـــي المتغـــيرات الناتجـــة مـــن العمليـــات الـــتي تعكـــس الأداء أو الســـلوك، وعلـــى ذلـــك فـــان المثـــير هـــو المتغـــير    

تغـــير التـــابع والـــذي يلاحظــه الباحـــث مـــن خـــلال معالجتـــه للظـــروف المحيطـــة المســتقل بينمـــا الاســـتجابة تمثـــل الم

  .)134، ص2000مروان عبد المجيد إبراهيم (.بالتجربة
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  .)تطوير الأداء الوظيفي :المتغير التابع(ومن خلال موضوع الدراسة فإنه تم تحديد 

 :ثــــــــــأدوات البح: سادسا

ه تم اســتخدام اســتمارة الاســتبيان الــتي تعــد أداة رئيســية لجمــع جــل الإحاطــة بالموضــوع مــن كــل جوانبــأمــن    

  )185، ص 1995طلعت إبراهيم ، ( .البيانات الكلية عن وقائع محدودة وعدد كبير نسبيا من الأشخاص

  .)210،ص 1981يوسف مصطفى قاضي،(. وهي عبارة عن مجموعة الأسئلة المترابطة بطريقة منهجية

بيانية بأــا مجموعــة مــن الأســئلة المرتبطــة حــول موضــوع معــين، ثم وضــعها في وكــذلك تعــرف الاســتمارة الاســت 

الاستمارة ترسل إلى أشخاص معنيين بالبريد أو تسليمها باليـد، تمهيـدا للحصـول علـى أجوبـة الأسـئلة الـواردة 

لكنهـا حقائق جديدة عن الموضوع والتأكد من المعلومـات المتعـارف عليهـا  إلىفيها وبواسطتها يمكن التوصل 

  )210، ص 1986فوزي عبد االله العكش، (.غير مدعمة بحقائق

 :الأسس العلمية للأداة المستخدمة: سابعا

 :صدق الاستبيان -1

دق ـــويعتـبر الص ،لقياسـهالاختبار بالفعـل للظـاهرة الـتي وضـع يقيس ا أنهو  الاستبيانالمقصود بصدق  إن   

   .من شروط تحديد صلاحية الاختبار نهأاختبار حيث  أومقياس  لأي المعاملات أهممن 

  .)224، ص 1999محمد حسن علاوي، أسامة كمال راتب، (

  .عد لقياسهأنه سوف يقيس ما أويعني كذلك صدق الاستبيان التأكد من 

  )167، ص2002فاطمة عوض صابر، ميرفت على خفاجة، (

عليهـا مناسـبة  المبنيـةجات اسـتنتالقياس صادقة بالدرجة التي تكون الا أداةأن ) 1997( يريالطر وكما يذكر 

وفائدة، وهذا يعـني أننـا نقصـد صـدق تفسـير الدرجـة لمسـتوى الخاصـية أو السـمة أو القـدرة المـراد وذات دلالة 

أغـراض معينـة و لهـذا   أوالقيـاس في اتخـاذ قـرارات تتعلـق بغـرض  أداةعلق بمدى فائـدة يت إذاقياسها  فالصدق 

  )13، ص2003سعيد حسن آل عبد الفتاح ، (.ييس الجيد على الإطلاقفهو يعتبر من أهم الخصائص المقا

وللتأكـد مــن صــدق أداة الدراســة قمنــا باســتخدام صــدق المحكمـين كــأداة للتأكــد مــن أن الاســتبيان يقــيس مــا 

يحكمــوا ل بســكرةالاســتبيان علــى مجموعــة مــن الأســاتذة مــن جامعــة  نســخ مــن حيــث قمنــا بتوزيــع ،اعــد لــه

  .ستبيان ومدى كفايتها ومناسبتها للمحاور المقترحةمدى وضوح فقرات الا
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الاستفادة من اقتراح ما يرونه ضروريا من تعديل صـياغة العبـارات أو حـذفها، وكـذلك توجيهـام فيمـا يتعلـق 

   .وتعديلها بالبيانات الأولية بحذف بعض الخصائص الشخصية وإضافة خصائص أخرى

 أبــداها المحكمــون، قمنــا بــإجراء التعــديلات الــتي اتفــق عليهــا وبالاعتمــاد علــى الملاحظــات والتوجيهــات الــتي

وكـذلك إعـادة ترتيبهـا وفـق أراء حيث تم حذف بعض العبارات وتغيير صياغة بعضها الآخـر  معظم المحكمين

  .المحكمين دائما

 :الأساليب الإحصائية :ثامنا

 الإحصــاء لكــون  وهــذا ،لبحثنــا يةالإحصــائلغــرض الخــروج بنتــائج موثــوق ــا علميــا اســتخدمنا الطريقــة      

 ،يســـتند عليهـــا في البحـــث والاستقصـــاء ،فعلـــي أســـاسعلـــى  ـــا النتـــائج عـــالجالحقيقيـــة الـــتي ت والأداةالوســـيلة 

  :يليما  وعلى ضوء ذلك استخدمنا 

  :ويةالمئ النسب -

إحصــائية يلة وسـ أفضــل أن ناالاســتبيان فقـد وجـد يحتويهـاالـتي مقتصـرا علـى البيانــات  البحـث كــان أنبمـا     

  .ويةالمئ النسباستخدام  هي لمعالجة النتائج المتحصل عليها،

  :طريقة حسابها

  .العينةعدد  /100×عدد التكرارات تساويوية ئالم ةالنسب   

 %100ع                     

       %س                   ت     

  .ع/ 100 × ت= س     

  .النسبة المئوية :س                       .التكراراتعدد : ت                         عدد العينة: ع

  . )210، ص 1986حمد نصر الدين رضوانم(

انتهـــت مرحلـــة تحليـــل البيانـــات إلى مجموعـــة مـــن النتـــائج حـــول طبيعـــة الســـلوك التنظيمـــي  :خلاصـــة الفصـــل

و حـــول مســـتوى الأداء مـــن وجهـــة نظـــر العينـــة المبحوثـــة،  -بســـكرة–الســـائد في مديريـــة الشـــباب و الرياضـــة 

، و هذا ما ينقلنا إلى الفصـل التـالي السائد في المديرية و الدور الذي يلعبه السلوك التنظيمي في أداء المؤسسة

  .لمناقشة و تفسير النتائج في ضوء الفرضيات ثم تقديم استنتاجات واقتراحات



 

 

  

 

 عرض وتحليل نتائج الدراسة
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تحتـوي علـى  كانـتوأعضـاء المكتـب الفيـدرالي، والـتي  

، بالاتحاديـةالوطنيـة والدوليـة الخاصـة  قـوانين

  .ه المعلومات وعرضها ومناقشتها من أجل إثبات أو نفي الفرضيات المقترحة

  النسبة المئوية

73.33   %  

26.66 %  

100  %  

  .توزيع المبحوثين حسب نوع الجنس

         
  02:  يمثل نتائج الجدول رقم 

%  73.33يمثــل النسـبة الكبــيرة " ذكـر 

ا لا تخلـــــوا مـــــن العنصـــــر النســـــوي أـــــمـــــن التمثيـــــل في مـــــوظفي المديريـــــة بمختلـــــف مصـــــالحها و مكاتبهـــــا  إلا 
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وأعضـاء المكتـب الفيـدرالي، والـتي   الاتحادياتعلى رؤساء  أنالاستبي لاستمارة

قـوانينثلاث محاور تعالج كل مـن تحديـد العهـدة، اـال المـالي، وعلاقـة ال

ه المعلومات وعرضها ومناقشتها من أجل إثبات أو نفي الفرضيات المقترحةذجدولة ها

  الشخصيةمعلومات العرض النتائج الخاصة ب

  .ول الجنســح) : 01

  عدد التكرارات  الاقتراحات

22  

08  

30  

توزيع المبحوثين حسب نوع الجنس ):02(الجدول رقم

 يمثل نتائج الجدول رقم أنيتمثيل بي): 02(الشكل رقم 

ذكـر "عنصــر ال أنمـن النســب المئويـة الموجــودة في الجـدول يتضـح 

مـــــن التمثيـــــل في مـــــوظفي المديريـــــة بمختلـــــف مصـــــالحها و مكاتبهـــــا  إلا 

          

ذ�ر

ا���

 الفصل الخامس     

  

  :دـــــــــــــــــتمهي 

لاستمارةبعد توزيعنا 

ثلاث محاور تعالج كل مـن تحديـد العهـدة، اـال المـالي، وعلاقـة ال

جدولة ها إلىتطرقنا 

  )من إعداد الباحث(

عرض النتائج الخاصة ب

01(السؤال رقم

الاقتراحات

  ذكر 

  ثى أن

  المجموع 

   

مـن النســب المئويـة الموجــودة في الجـدول يتضـح  طلاقـاأن

مـــــن التمثيـــــل في مـــــوظفي المديريـــــة بمختلـــــف مصـــــالحها و مكاتبهـــــا  إلا 

)26.66.(%         

%73,33ذ�ر

 %26,66ا���
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  النسبة المئوية

26.66  %  

40  %  

33.33  %  

100  %  

  .حسب سنوات الخبرة

  
  03:الذي يمثل نتائج الجدول رقم

 وتــأتي نســبة دارةفي الإخــبرة ســنوات  

ســـنوات خـــبره  05 -01اـــال الـــزمني مـــن 
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  .سنوات الخدمةحول ) : 0

  التكراراتعدد   الاقتراحات

  08  سنوات  

  12  سنوات

  10   سنة  

30  

حسب سنوات الخبرة) الموظفين ( توزيع المبحوثين  ):03(الجدول رقم

الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  ):03(الشكل رقم

 10 – 05مــن  تمثــل%  40 نســبة أنويتضــح لنــا مــن نتــائج الجــدول 

اـــال الـــزمني مـــن  يـــأتي بعـــدها ســـنة خـــبرة فمـــا فـــوق، 11الـــتي تمثـــل 

%.   

��وات 05-01	ن

��وات05-10

	نا��ر 11 
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02(السؤال رقم

الاقتراحات

سنوات   05 - 01من 

سنوات 10 - 05

سنة   11من  أكثر

   اموع

الجدول رقم                 

ويتضــح لنــا مــن نتــائج الجــدول 

الـــتي تمثـــل %  33.33

% 26.66ليمثل 

  )من إعداد الباحث(

  

  

  

  

  

% 26,66��وات

 40%��وات


��%33,33
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  النسبة المئوية

16.66  %  

33.33  %  

16.66  %  

00  %  

33.33  %  

100  %  

  .التعليميالمستوى حسب 

                                  
  04:الذي يمثل نتائج الجدول رقم

 %33.33س و شــهادات اخــرى بنســبة 

     .بينما تنعدم شهادة الدكتوراه بين المبحوثين

  .الوظيفي أدائهمداخل المؤسسة الرياضية يساعد على رفع 
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  .الشهادة المتحصل عليهاحول ) : 0

  عدد التكرارات  الاقتراحات

05  

10  

05  

00  

  10  

30  

حسب ) الموظفين ( توزيع المبحوثين  ):04(الجدول رقم

الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  ):04(الشكل رقم

س و شــهادات اخــرى بنســبة أنهنــاك تســاوي في شــهادة ليســ أنطلاقــا مــن نتــائج الجــدول نجــد 

بينما تنعدم شهادة الدكتوراه بين المبحوثين %16.66وي و الماجستير بنسبة أنوكذلك بين شهادة الث

  :عرض النتائج الخاصة بمعلومات البحث

داخل المؤسسة الرياضية يساعد على رفع  الأفرادمعرفة سلوكات  :

���16وي

�����س

	�����ر

ا�رى
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03(السؤال رقم

الاقتراحات

  ويأنث

  سأنليس

  ماجستير

  دكتوراه

  شهدات اخرى

  المجموع

طلاقــا مــن نتــائج الجــدول نجــد أن

وكذلك بين شهادة الث

عرض النتائج الخاصة بمعلومات البحث

: الأولالمحور 

  

16.66  %

%  ��33.33���س

%  16.66	�����ر

%  ���33.33دة



عرض وتحليل نتائج الدراسة                                                        

 

  

  النسبة المئوية

50  %  

33.33%  

16.66%  

100  %  

  اهتمام المؤسسة بسلوكام 

                                            
  .05:الذي يمثل نتائج الجدول رقم

المؤسسـة  أنوا أجـابتمثـل عـدد المبحـوثين الـذين 

 أنوا أجـابتمثـل عـدد المبحـوثين الـذين 

 أن كانـتمـن المبحـوثين   16.66% 
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   ؟هل تم مؤسستكم بمختلف سلوكات العاملين: )01

  عدد التكرارات  الاقتراحات

15  

10  

05  

30  

 حسب آرائهم في توزيع المبحوثين الموظفين ):05(الجدول رقم 

الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )05(الشكل رقم

تمثـل عـدد المبحـوثين الـذين  % 50 نسـبة أننجـد  اتهانبيمن خلال قراءة الجدول وعرض 

تمثـل عـدد المبحـوثين الـذين  % 33.33 نسـبة كانـتبينمـا  تم بمختلف سلوكات العاملين لديها 

 أمـا نسـبة فقط  اانأحياهتمام المؤسسة بسلوكات العاملين لديها يكون 

   .المؤسسة لا تم بسلوكات العاملين لديها
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01(السؤال رقم 

الاقتراحات

  دائما

  اأنأحي

  أبدا

  المجموع

الجدول رقم 

من خلال قراءة الجدول وعرض 

تم بمختلف سلوكات العاملين لديها 

اهتمام المؤسسة بسلوكات العاملين لديها يكون 

المؤسسة لا تم بسلوكات العاملين لديها

  )من إعداد الباحث(

  

  

  

%  50دا�	�

�����% 33.33ا

%16.66ا�دا
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  ؟هل يقوم رؤسائكم في العمل بتنظيم سلوكاتكم وتصرفاتكم داخل المؤسسة

  النسبة المئوية

66.66  %  

26.66%  

6.66%  

100  %  

  تنظيم رؤسائهم لتصرفام 

  
  .06:الذي يمثل نتائج الجدول رقم

رؤســـائهم في العمـــل  أنيتفقـــون في  %

 أنالأحيـه في بعـض أنـ % 26.66يمثـل نسـبة 

رؤســـــائهم لا ينظمـــــون  أنيـــــرى  % 6.66
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هل يقوم رؤسائكم في العمل بتنظيم سلوكاتكم وتصرفاتكم داخل المؤسسة:  )02(السؤال رقم 

  التكراراتعدد   الاقتراحات

20  

08  

02  

30  

 في حسب آرائهم توزيع المبحوثين الموظفين ):06(الجدول رقم 

الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )06(الشكل رقم

%66.66نســـبة كبـــيرة مـــن المبحـــوثين  أنالجـــدول نلاحـــظ 

يمثـل نسـبة  آخـربينما يرى جـزء  باستمرارينظمون تصرفام و سلوكام 

6.66بينمـــــا القليـــــل مـــــنهم   ،تنظـــــيم ســـــلوكام  إلىمـــــد رؤســـــائهم 
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السؤال رقم 

الاقتراحات

  دائما

  اأناحي

  ابدا

  المجموع

الجدول رقم 

الجـــدول نلاحـــظ  مـــن خـــلال

ينظمون تصرفام و سلوكام 

مـــــد رؤســـــائهم تيع

  .تصرفام

  

  

  

  

%  66,66دا�	�

�����% 26,66ا

%6,66ا�دا
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  ؟و مسؤولية المنصب الذي تشغله داخل مؤسستك

  النسبة المئوية

60  %  

23.33 %  

16.66 %  

100  %  

  في ادراكهم لمسؤولية المنصب الذي يشغلوه

  
  .07:الذي يمثل نتائج الجدول رقم

بينمــــا نســــبة  المنصــــب الــــذي يشــــغلونه

 % 16.66في حـــين  المنصـــب الـــذي يشـــغلوه متوســـطة
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و مسؤولية المنصب الذي تشغله داخل مؤسستك يةهملأ إدراككمماهي نسبة :  )03(السؤال رقم 

  عدد التكرارات  الاقتراحات

18  

07  

05  

30  

في ادراكهم لمسؤولية المنصب الذي يشغلوه المبحوثين الموظفين آراء ):07(الجدول رقم 

الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )07(الشكل رقم

ـــــالنسب ـــــن المبحوثيـة العاليــــة مــــــــ المنصــــب الــــذي يشــــغلونه يــــةأهميــــدركون  % 60ن ـــ

المنصـــب الـــذي يشـــغلوه متوســـطة يـــةهملأ إدراكهـــممـــن المبحـــوثين حجـــم 

  .منصبهم منخفضة يةهم


����


	�و�ط


 !��	
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السؤال رقم 

الاقتراحات

  عالية

  متوسطة

  منخفضة

  المجموع

الجدول رقم 

النسب أننلاحــــظ  

مـــن المبحـــوثين حجـــم  % 23.33

لأ إدراكهممنهم 

  )من إعداد الباحث(

  

  

  

  


����60  %


% 23,33	�و�ط


 !��	16,66%
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  النسبة المئوية

83.33  %  

16.66 %  

100  %  

  تريد في دافعيتهم للعمل الحوافز

  
  .08:الذي يمثل نتائج الجدول رقم

بينمــا تــرى  ،الحــوافز تزيــد مــن دافعيــتهم في العمــل

 .لا تزيد من دافعيتهم في العمل

   ؟الاثنين معا

  النسبة المئوية

100  %  

100 %  

  الحوافز واعأن 
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  ؟هل الحوافز تزيد من دافعيتكم في العمل:  )0

  عدد التكرارات  الاقتراحات

25  

05  

30  

الحوافز أنفي  المبحوثين الموظفين آراء ):08(الجدول رقم 

الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )08(الشكل رقم

الحــوافز تزيــد مــن دافعيــتهم في العمــل أن % 83.33الســاحقة مــن المــوظفين بنســبة 

لا تزيد من دافعيتهم في العمل الحوافز أن % 16.66نسبة قليلة من المبحوثين وهي 

الاثنين معا أومعنوية  أومادية  الحوافزنوع  لبنعم ه الإجابة

  عدد التكرارات  الاقتراحات

25  

25  

المبحوثين حول آراء ):09(الجدول رقم 
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04(السؤال رقم 

الاقتراحات

  نعم

  لا

  المجموع

الجدول رقم 

الســاحقة مــن المــوظفين بنســبة  أغلبيــةيــرى 

نسبة قليلة من المبحوثين وهي 

الإجابة كانت إذا •

الاقتراحات

  مادية ومعنوية

  اموع

%  �83,33#م

$16,66 %
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  .09:الذي يمثل نتائج الجدول رقم

   .مادية و معنوية معا

  النسبة المئوية

33.33  %  

16.66%  

50 %  

100  %  

  المبحوثين حول اهتمام مؤسستهم بشخصية العاملين لديها

  
  .10:الذي يمثل نتائج الجدول رقم
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الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )09(الشكل رقم

مادية و معنوية معا الحوافز أنب % 100 تكملة لعرض نتائج  السؤال السابق ترى نسبة

  ؟خصية العاملين شتم مؤسستكم بهل : )0

  عدد التكرارات  الاقتراحات

10  

05  

15  

30  

المبحوثين حول اهتمام مؤسستهم بشخصية العاملين لديها آراء ):10(الجدول رقم 

الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )10(الشكل رقم


	#�و�
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تكملة لعرض نتائج  السؤال السابق ترى نسبة

05(السؤال رقم 

الاقتراحات

  دائما

  اأناحي

  ابدا

  المجموع

الجدول رقم 


	#�و�
و	�د� 100 %

%  33.33دا�	�

�����%16.66ا

%50ا�دا
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مؤسستهم لا تم بشخصية العاملين لـديها بينمـا نلاحـظ 

هنــاك اهتمــام دائــم مــن المؤسســة بشخصــية عامليهــا في حــين 

  %16.66وهم يمثلون نسبة  ناالأحي

  ؟العاملين في مؤسستكم

  النسبة المئوية

66.66  %  

33.33 %  

100  %  

  بالمؤسسةالعاملين  أداءالمبحوثين حول دور القيادة في رفع 

  
  .11:الذي يمثل نتائج الجدول رقم

 أداءنوعية القيـادة تسـاعد في رفـع  أن

 أداءنوعيــة  القيــادة لــيس لهــا دور في رفــع 

 أودكتـاتوري  أمهـل هـو ديمقراطـي ؟في قيادة المؤسسـة 
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مؤسستهم لا تم بشخصية العاملين لـديها بينمـا نلاحـظ  أنمن المبحوثين يعتقدون  % 50

هنــاك اهتمــام دائــم مــن المؤسســة بشخصــية عامليهــا في حــين  أنمــن المبحــوثين يــرون  %  33.33

الأحيه هناك اهتمام بشخصية العامل في بعض أنيرى  

العاملين في مؤسستكم أداءهل نوعية القيادة لديكم تساعد في رفع : )0

  عدد التكرارات

20  

10  

30  

المبحوثين حول دور القيادة في رفع  آراء ):11(الجدول رقم 

الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )11(الشكل رقم

أنمن ايبين ب %  66.66نسبة  أنمن خلال قراءة هذا الجدول نرى ب

نوعيــة  القيــادة لــيس لهــا دور في رفــع  أنتعــود للــذين يــرون  % 33.33العــاملين بالمؤسســة بينمــا نســبة 

   .العاملين في المؤسسة

في قيادة المؤسسـة  إيجابا اطنمالأبنعم في رأيك أي  الإجابة

 الفصل الخامس     

  

50نسبة  أننرى  

33.33نســبة  أن

 الآخرالبعض  أن

06(رقم  السؤال

  الاقتراحات

  نعم

  لا

  المجموع

الجدول رقم 

من خلال قراءة هذا الجدول نرى ب

العــاملين بالمؤسســة بينمــا نســبة 

العاملين في المؤسسة

الإجابة كانت إذا •

  .فوضوي

%  �66,66#م

$33,33 %
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  النسبة المئوية

100  %  

00 %  

00 %  

100  %  

  .في قيادة المؤسسة إيجابا 

  
  .12:الذي يمثل نتائج الجدول رقم

 الأكثــرالــنمط الــديمقراطي هــو  أنبــ %

  ؟هل الثقافة التنظيمية في مؤسستك تدعم التحديث و التغيير في النظام

  النسبة المئوية

36.66  %  

30%  

33.33 %  

100  %  

  التحديث و التغيير في النظام تهم تدعم
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  عدد التكرارات  الاقتراحات

20  

00  

00  

20  

 الأكثرالقيادة  اطأنمالمبحوثين حول  آراء ):12(الجدول رقم 

الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )12(الشكل رقم

% 100الســاحقة  غلبيــةالأتكملــة لعــرض نتــائج  الســؤال الســابق تــرى 

  .في قيادة المؤسسة

هل الثقافة التنظيمية في مؤسستك تدعم التحديث و التغيير في النظام:  )0

  عدد التكرارات  الاقتراحات

11  

09  

10  

30  

تهم تدعممؤسسالثقافة التنظيمية في  أن المبحوثين حول آراء ):13(الجدول رقم 

ا�د�	&راط%

 الفصل الخامس     

  

الاقتراحات

  ديمقراطي

  دكتاتوري

  فوضوي

  المجموع

الجدول رقم 

تكملــة لعــرض نتــائج  الســؤال الســابق تــرى 

في قيادة المؤسسة إيجابا

07( السؤال رقم

الاقتراحات

  دائما

  اأنأحي

  أبدا

  المجموع

الجدول رقم 

% 100ا�د�	&راط%



عرض وتحليل نتائج الدراسة                                                        

 

  
  .13:الذي يمثل نتائج الجدول رقم

المؤسســـة تـــدعم عمليـــة التحـــديث و  

تحــديثات في النظــام  أوتغيــيرات  أيــةمــن المبحــوثين لا توجــد 

  

   .تعتمد المؤسسة الرياضية على تطبيق السلوك التنظيمي ضمن نظامها

   ؟ونظم تعمل على الاهتمام بسلوك العاملين

  النسبة المئوية

56.66  %  

43.33 %  

100  %  

  ونظم تعمل على الاهتمام بسلوك العاملين

  
  .14:الذي يمثل نتائج الجدول رقم
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الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )13(الشكل رقم

 أنتـــرى  % 36.66 نســـبة أننجـــد  أعـــلاهنتـــائج الجـــدول 

مــن المبحــوثين لا توجــد  % 33.33التغيــير في النظــام بينمــا تــرى نســبة 

   .ه هناك بعض التحديثات و التغييرات في النظامأن %

تعتمد المؤسسة الرياضية على تطبيق السلوك التنظيمي ضمن نظامها:

ونظم تعمل على الاهتمام بسلوك العاملين قوانينهل توجد في مؤسستكم  ):0

  التكرارات عدد  الاقتراحات

17  

13  

30  

ونظم تعمل على الاهتمام بسلوك العاملين قوانينالمبحوثين حول وجود  آراء ):14(الجدول رقم 

الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )14(الشكل رقم
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نتـــائج الجـــدول  إلىبـــالنظر  

التغيــير في النظــام بينمــا تــرى نســبة 

%30وترى نسبة 

:ي ناالمحور الث

08(السؤال رقم 

الاقتراحات

  نعم

  لا

  المجموع

الجدول رقم 

%  36.66دا�	�

�����%30ا

% 33.33ا�دا

%  �56.66#م

$43,33 %
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ونظــم ــتم بالســلوك  قــوانينمــن المبحــوثين يقــرون بوجــود 

ــــتم  ظمــــةأنولا  قــــوانينه لا وجــــود لا ل

  ؟مراعاافي رأيك ماهي السلوكات التنظيمية التي  يجب على مؤسستك 

  النسبة المئوية

33.33   %  

26.66  %  

16.66  %  

23.33  %  

100  %  

  .المبحوثين حول السلوكات التنظيمية التي يجب مراعاا من المؤسسة

  
  .15:الذي يمثل نتائج الجدول رقم

المشـاركة في اتخـاذ  أن آخـرونو رأى  %

ثم ظــــروف العمــــل  %  23.33تليهــــا تحســــين علاقـــات العمــــل بنســــبة  
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مــن المبحــوثين يقــرون بوجــود  % 56.66 أننلاحــظ  أعــلاهمــن خــلال الجــدول 

ــــمــــنهم يــــرى  % 43.33التنظيمــــي للعــــاملين في المؤسســــة بينمــــا  ه لا وجــــود لا لأن

   .بالسلوك التنظيمي في مؤسستهم

في رأيك ماهي السلوكات التنظيمية التي  يجب على مؤسستك  : )0

  عدد التكرارات

10  

  08  المشاركة في اتخاذ القرار

  05  ظروف عمل جيدة

  07  تحسين علاقات العمل

30  

المبحوثين حول السلوكات التنظيمية التي يجب مراعاا من المؤسسة آراء ):15(الجدول رقم 

الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )15(الشكل رقم

% 33.33اتفقت نسبة جيدة من المبحوثين في عامل الاحترام و مثل 

تليهــــا تحســــين علاقـــات العمــــل بنســــبة   %  26.66القـــرار مهمــــة بنســــبة 

16.66 % .    

% 33,33ا$��رام


ا�&رارا���ذ'%ا�	��ر�

��دة�	لظروف

ا�#	ل�,+�ت����ن
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مــن خــلال الجــدول 

التنظيمــــي للعــــاملين في المؤسســــة بينمــــا 

بالسلوك التنظيمي في مؤسستهم

09(السؤال رقم 

  الاقتراحات

  الاحترام

المشاركة في اتخاذ القرار

ظروف عمل جيدة

تحسين علاقات العمل

  المجموع

الجدول رقم 

اتفقت نسبة جيدة من المبحوثين في عامل الاحترام و مثل 

القـــرار مهمــــة بنســــبة 

16.66الجيدة بنسبة 

%


% 26,66ا�	��ر�

% 16,66ظروف

�23,33���ن %
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  ؟هل الهيكل التنظيمي في مؤسستكم ملائم لظروف العمل

  النسبة المئوية

50  %  

50 %  

100  %  

  المبحوثين حول ملائمة الهيكل التنظيمي للمؤسسة لاحتياجات العمل

  
  .16:الذي يمثل نتائج الجدول رقم

الهيكـــل التنظيمـــي ملائـــم لاحتياجـــات 

 أيضــاالهيكــل التنظيمــي غــير ملائــم لاحتياجــات العمــل وهــم 

  ؟المنظمة للعمل واضحة لديك

  النسبة المئوية

83.33  %  

16.66 %  

100  %  

  و القواعد المنظمة للعمل
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هل الهيكل التنظيمي في مؤسستكم ملائم لظروف العمل : )10

  عدد التكرارات  الاقتراحات

15  

15  

30  

المبحوثين حول ملائمة الهيكل التنظيمي للمؤسسة لاحتياجات العمل آراء ):16(الجدول رقم 

الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )16(الشكل رقم

الهيكـــل التنظيمـــي ملائـــم لاحتياجـــات  أنرأي المبحـــوثين بـــين مـــن يقـــول  قســـامان أعـــلاهنلاحـــظ في الجـــدول 

الهيكــل التنظيمــي غــير ملائــم لاحتياجــات العمــل وهــم  أنيــرون  آخــرونو  % 50العمــل و هــذا بنســبة 

  

المنظمة للعمل واضحة لديك قوانينالقواعد و ال أنهل ترى  : )11

  عدد التكرارات  الاقتراحات

25  

05  

30  

و القواعد المنظمة للعمل قوانينالمبحوثين حول وضوح ال آراء ):17(الجدول رقم 

 الفصل الخامس     

  

10(السؤال رقم 

الاقتراحات

  نعم

  لا

  المجموع

الجدول رقم 

نلاحـــظ في الجـــدول 

العمــل و هــذا بنســبة 

  .% 50بنسبة 

11(السؤال رقم 

الاقتراحات

  نعم

  لا

  المجموع

%  �50#م

$50 %
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  .17:الذي يمثل نتائج الجدول رقم

و القواعــد المنظمــة للعمــل  قــوانينال أن

  .غير واضحة

  ؟واضحة إدارتكدرجة وضوح خطوط السلطة للرؤساء و المرؤوسين في 

  النسبة المئوية

93.33  %  

6.66 %  

100  %  

  المبحوثين حول وضوح خطوط السلطة للرؤساء و المرؤوسين

  
  .18:الذي يمثل نتائج الجدول رقم
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الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )17(الشكل رقم

أنمــن المبحــوثين يــرون  %  83.33نســبة  أنمــن خــلال الجــدول نــرى 

غير واضحة قوانينهذه القواعد و ال أنمنهم  % 16.66واضحة بينما يرى 

درجة وضوح خطوط السلطة للرؤساء و المرؤوسين في هل  : )12

  عدد التكرارات  الاقتراحات

28  

02  

30  

المبحوثين حول وضوح خطوط السلطة للرؤساء و المرؤوسين آراء ):18(الجدول رقم 

الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )18(الشكل رقم
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مــن خــلال الجــدول نــرى 

واضحة بينما يرى 

12(السؤال رقم 

الاقتراحات

  نعم

  لا

  المجموع

الجدول رقم 

%  �83,33#م

$16,66 %

% �93,33#م

$6,66 %
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 إلىخطـــوط الســـلطة للرؤســـاء و المرؤوســـين واضـــحة حيـــث وصـــلت النســـبة المئويـــة 

ـــزام واضـــح مـــن قبـــل العـــاملين بالسياســـات و  المعتمـــدة في  الإجـــراءاتهـــل يوجـــد الت

  النسبة المئوية

70  %  

30%  

00 %  

100  %  

  المعتمدة في المؤسسة الإجراءات

  
  .19:الذي يمثل نتائج الجدول رقم

بينمـــا يـــرى  المعتمـــدة في المؤسســـة الإجـــراءات

  .المعتمدة في المؤسسة
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خطـــوط الســـلطة للرؤســـاء و المرؤوســـين واضـــحة حيـــث وصـــلت النســـبة المئويـــة  أنالمبحـــوثين 

  .غير واضحة اأمنهم  % 6.66بينما يرى 

ـــزام واضـــح مـــن قبـــل العـــاملين بالسياســـات و  : )13 هـــل يوجـــد الت

  عدد التكرارات  الاقتراحات

21  

09  

00  

30  

الإجراءاتالمبحوثين حول التزام العاملين بالسياسات و  آراء ):19

الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )19(الشكل رقم

ـــمـــن المبحـــوثين  ـــزام بالسياســـات و أن الإجـــراءاته هنالـــك الت

المعتمدة في المؤسسة الإجراءاته لا يوجد التزام بالسياسات و 
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المبحـــوثين  أغلبيـــةيـــرى 

بينما يرى  %  93.33

13(الســـؤال رقـــم 

  ؟المؤسسة 

الاقتراحات

  دائما

  اأناحي

  ابدا

  المجموع

19(الجدول رقم 

مـــن المبحـــوثين  % 70يـــرى 

ه لا يوجد التزام بالسياسات و أن 30%

  )من إعداد الباحث(

  

   

%  70دا�	�

�����%30ا

% 00ا�دا
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  ؟الانتماءهل تساعد القيم التنظيمية المتبعة في مؤسستك على بعث الولاء و 

  النسبة المئوية

43.33  %  

56.66 %  

100  %  

  الانتماءالمبحوثين حول القيم التنظيمية المتبعة في المؤسسة و قدرا على بعث الولاء و 

  
  20:الذي يمثل نتائج الجدول رقم

ـــولاء ولا  القـــيم التنظيميـــة المتبعـــة لا تبعـــث ال

ــــولاء و  ــــة المتبعــــة في المؤسســــة تبعــــث ال القــــيم التنظيمي

  الوظيفي أدائهمالعاملين داخل المؤسسة الرياضية في رفع 

  ؟الوظيفي  همأداءتحسين 

  النسبة المئوية

33.33  %  

16.66%  

50 %  

100  %  

  الوظيفي أدائهمتحسين  إلىالمبحوثين حول كيفية قيام المؤسسة بدفع عامليها 
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هل تساعد القيم التنظيمية المتبعة في مؤسستك على بعث الولاء و  : )1

  عدد التكرارات  الاقتراحات

13  

17  

30  

المبحوثين حول القيم التنظيمية المتبعة في المؤسسة و قدرا على بعث الولاء و  آراء ):20(

الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )20(الشكل رقم

ـــائج الجـــدول  ـــولاء ولا  أنبـــ % 56.66 مـــا نســـبته أجـــابمـــن عـــرض نت القـــيم التنظيميـــة المتبعـــة لا تبعـــث ال

ــــولاء و  أنمــــن المبحــــوثين  %  43.33فيمــــا رأى   ــــة المتبعــــة في المؤسســــة تبعــــث ال القــــيم التنظيمي

  .للمؤسسة

العاملين داخل المؤسسة الرياضية في رفع  أداءتقييم و مراقبة  أهميس :

تحسين  إلىكيف تقوم مؤسستكم بدفع العاملين  : )15

  عدد التكرارات

  10  الحوافز المادية والمعنوية

05  

  15  الدورات التكوينية

30  

المبحوثين حول كيفية قيام المؤسسة بدفع عامليها  آراء ):21(الجدول رقم 
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14(السؤال رقم 

الاقتراحات

  نعم

  لا

  المجموع

(الجدول رقم 

ـــائج الجـــدول  مـــن عـــرض نت

فيمــــا رأى   الانتمــــاء

للمؤسسة الانتماء

:المحور الثالث 

15(رقم  السؤال

  الاقتراحات

الحوافز المادية والمعنوية

  الترقية

الدورات التكوينية

  المجموع

الجدول رقم 

% �43,33#م

$56,66 %
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  21:الذي يمثل نتائج الجدول رقم

الطـرق الـتي تتبعهـا  إحـدىالدورات التكوينيـة هـي مـن 

الحــــــوافز الماديــــــة و المعنويــــــة  أن %  33.33

 أداءا المؤسســــة لرفــــع ــــتــــدفع  أيضــــاالترقيــــة 

  النسبة المئوية

53.33  %  

46.66 %  

100  %  

  المبحوثين حول توفير المؤسسة لظروف عمل جيدة

  
  22:الذي يمثل نتائج الجدول رقم
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الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )21(الشكل رقم

الدورات التكوينيـة هـي مـن  أنب % 50 ما نسبته أجابمن عرض نتائج الجدول 

33.33 أجــــــابالعــــــاملين بينمــــــا  أداءتحســــــين  إلىالمؤسســــــة في الــــــدفع 

الترقيــــة  أن آخــــرونعامليهــــا و رأى  أداءتســــتعملهم المؤسســــة لتحســــين 

  ؟هل توفر المؤسسة ظروف عمل جيدة : )16

  عدد التكرارات

16  

14  

30  

المبحوثين حول توفير المؤسسة لظروف عمل جيدة آراء ):22(الجدول رقم 

الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )22(الشكل رقم

وا�	#�و�
ا�	�د�
ا��وا'ز


%16,66ا��ر+�

ا���و���
ا�دورات 50 
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من عرض نتائج الجدول 

المؤسســــــة في الــــــدفع 

تســــتعملهم المؤسســــة لتحســــين 

   .موظفيها

16(السؤال رقم 

  الاقتراحات

  نعم

  لا

  المجموع

% 33,33ا��وا'ز

50 %

% �53,33#م

$46,66 %
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المؤسســـة تـــوفر ظـــروف  أنمـــن المبحـــوثين تـــرى 

  .ا لا توفر ظروف عمل جيدة

  ؟  للعاملين الوظيفي داءمنظومة الحوافز و الترقية مهمة لتحسين الأ

  النسبة المئوية

100  %  

00 %  

100  %  

  للعاملين الوظيفي داءفي تحسين الأ يتها

  
  23:الذي يمثل نتائج الجدول رقم

ـــوظيفي  داءمنظومـــة الحـــوافز و الترقيـــة مهمـــة في تحســـين الأ ال

علاقـات العمـل الطيبـة الـتي تسـتند علـى مبـدأ التعـاون و التكامـل تسـاعد العـاملين 

  النسبة المئوية

90  %  

10 %  

100  %  

  .الوظيفي للعاملين داءة علاقات العمل الطيبة التي تستند على مبدأ التعاون و التكامل في رفع الأ
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مـــن المبحـــوثين تـــرى %   53.33 مـــا نســـبته أن أعـــلاهمـــن الملاحـــظ في الجـــدول 

ا لا توفر ظروف عمل جيدةأمنهم %  46.66عمل جيدة بينما يرى 

منظومة الحوافز و الترقية مهمة لتحسين الأ أنهل تظن  ):17

  عدد التكرارات  الاقتراحات

30  

00  

30  

يتهاأهمالمبحوثين حول منظومة الحوافز و الترقية و  آراء ):23(الجدول رقم 

الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )23(الشكل رقم

منظومـــة الحـــوافز و الترقيـــة مهمـــة في تحســـين الأ أنعلـــى %  100يتفـــق كـــل المبحـــوثين بنســـبة 

   .للعاملين بالمؤسسة

علاقـات العمـل الطيبـة الـتي تسـتند علـى مبـدأ التعـاون و التكامـل تسـاعد العـاملين هـل  ):18

   ؟ الوظيفي

  عدد التكرارات  الاقتراحات

27  

03  

30  

ة علاقات العمل الطيبة التي تستند على مبدأ التعاون و التكامل في رفع الأأهمالمبحوثين حول مس آراء ):

 الفصل الخامس     

  

مـــن الملاحـــظ في الجـــدول  

عمل جيدة بينما يرى 

17(السؤال رقم 

الاقتراحات

  نعم

  لا

  المجموع

الجدول رقم 

يتفـــق كـــل المبحـــوثين بنســـبة 

للعاملين بالمؤسسة

18(السؤال رقـم 

الوظيفي أدائهمفي رفع 

الاقتراحات

  نعم

  لا

  المجموع

):24(الجدول رقم 

% �100#م
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  24:الذي يمثل نتائج الجدول رقم

علاقــات العمــل الطيبــة الــتي تســتند علــى مبــدأ التعــاون و التكامــل تســاعد 

علاقــات العمــل الطيبــة الــتي تســتند علــى مبــدأ 

  ؟ عامليها أداءها مؤسستكم ي تقييم 

  النسبة المئوية

50  %  

16.66%  

33.33 %  

100  %  

  عامليها أداءو الطرق التي تعتمدها مؤسستهم ي تقييم 

  
  25: الذي يمثل نتائج الجدول رقم
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الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )24(الشكل رقم

علاقــات العمــل الطيبــة الــتي تســتند علــى مبــدأ التعــاون و التكامــل تســاعد  أنيــرون % 90المبحــوثين 

علاقــات العمــل الطيبــة الــتي تســتند علــى مبــدأ  أنمــنهم %  10الــوظيفي بينمــا يــرى  أدائهــم

  .الوظيفي أدائهمالتعاون و التكامل لا تساعد العاملين في رفع 

ها مؤسستكم ي تقييم دو الطرق التي تعتم ساليبالأماهي  ):19

  عدد التكرارات  الاقتراحات

  15  

05  

  10  المقارنة بين العمال 

30  

و الطرق التي تعتمدها مؤسستهم ي تقييم  ساليبالأالمبحوثين حول  آراء ):25(الجدول رقم 

 الذي يمثل نتائج الجدول رقمنيالتمثيل البي : )25(الشكل رقم


ا��&�ر�ر�ا�	��و

16,66ا��ر��ب


ا�#	�ل��نا�	&�ر�
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المبحــوثين  أغلبيــة

أدائهــمالعــاملين في رفــع 

التعاون و التكامل لا تساعد العاملين في رفع 

19(السؤال رقم 

الاقتراحات

  التقارير المكتوبة 

  الترتيب 

المقارنة بين العمال 

  المجموع

الجدول رقم 

% �90#م

$10 %

% 50ا��&�ر�ر

66%


% 33,33ا�	&�ر�
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 إدارةالطـرق الـتي تعتمـدها  أهـمالتقارير المكتوبة هـي مـن 

تقيـيم  أسـاليبمـن  أيضـاالمقارنـة بـين العمـال هـي 

 أداءالمتبعـة في تقيـيم  سـاليبالأالترتيـب هـو احـد 

  ؟ماهو مستواك الوظيفي في ظل منظومة التقييم و الرقابة المطبقة في مؤسستكم 

  النسبة المئوية

46.66  %  

16.66%  

3.33 %  

100  %  

  الوظيفي في ظل منظومة التقييم و الرقابة المطبقة في مؤسستهم

  
  26:الذي يمثل نتائج الجدول رقم

%   46.66الــوظيفي في ظــل منظومــة الرقابــة و التقيــيم في المؤسســة عاليــة عنــد 

 أنيـــــرون %  3.33متوســـــط و نســـــبة قليلـــــة مـــــنهم 
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التقارير المكتوبة هـي مـن  أنمنهم %   50المبحوثين يرى  آراء

المقارنـة بـين العمـال هـي  أن%  33.33عامليها بينمـا يـرى  أداءالمؤسسة في تقييم 

الترتيـب هـو احـد  أنمن المبحوثين يـرون % 16.66في المؤسسة فيما 

ماهو مستواك الوظيفي في ظل منظومة التقييم و الرقابة المطبقة في مؤسستكم  ):20

  عدد التكرارات  الاقتراحات

24  

05  

01  

30  

الوظيفي في ظل منظومة التقييم و الرقابة المطبقة في مؤسستهم مستواهمالمبحوثين حول  آراء ):26(

الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )26(الشكل رقم

الــوظيفي في ظــل منظومــة الرقابــة و التقيــيم في المؤسســة عاليــة عنــد  داءمســتوى الأ

متوســـــط و نســـــبة قليلـــــة مـــــنهم  مســـــتواهم أن% 16.66مـــــن المبحـــــوثين بينمـــــا يـــــرى 

  .منخفض
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آراءبعد حوصلة  

المؤسسة في تقييم 

في المؤسسة فيما  داءالأ

   .العاملين

20(السؤال رقم 

الاقتراحات

   عالي

  متوسط 

  منخفض 

  المجموع

(الجدول رقم 

مســتوى الأ أننلاحــظ 

مـــــن المبحـــــوثين بينمـــــا يـــــرى 

منخفض مستواهم

  )من إعداد الباحث( 

%���46,66 %

%16,66	�و�ط

% 3,33	��!ض
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  ؟يعمل على رفع مستوى و كفاءة العاملين في مؤسستكم 

  النسبة المئوية

86.66  %  

13.33 %  

100  %  

  يعمل على رفع مستوى و كفاءة العاملين في المؤسسة

  
  27:الذي يمثل نتائج الجدول رقم

يرفـــع مـــن كفـــاءة  داءتقيـــيم الأ أنمـــن المبحـــوثين يـــرون 

  .لا يرفع من كفاءة العاملين
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يعمل على رفع مستوى و كفاءة العاملين في مؤسستكم  داءهل تقييم الأ ):21(

  عدد التكرارات

26  

04  

30  

يعمل على رفع مستوى و كفاءة العاملين في المؤسسة داءتقييم الأ أنحول  أن المبحوثين آراء ):27(

الذي يمثل نتائج الجدول رقم البيانيالتمثيل  : )27(الشكل رقم

مـــن المبحـــوثين يـــرون %   86.66نســـبة  أننلاحـــظ  أعـــلاه

لا يرفع من كفاءة العاملين داءتقييم الأ أنمنهم %  13.33العاملين بينما يرى 

 الفصل الخامس     

  

(السؤال رقم    

  الاقتراحات

  نعم

  لا

  المجموع

(الجدول رقم 

أعـــلاهمـــن الجـــدول 

العاملين بينما يرى 

  

  

  

  

  

  

  

   

% �86,66#م

$13,33 %
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  : ةــــــــــــخلاص

الــذي قمنــا بتقســيمه  انبالاســتبيوتحليــل النتــائج المتعلقــة اءة قــر عــرض و  إلىلقــد تطرقنــا في هــذا الفصــل       

ثلاثة محاور حاولنا في كل محور إظهار و ربط النتائج بالفرضـيات و ذلـك عـن طريـق توضـيح و إبـراز دور  إلى

الــوظيفي للعــاملين بالمؤسســة الرياضــية وذلــك مــن  وجهــة نظــر العــاملين في  داءالســلوك التنظيمــي في رفــع الأ

 بانـالج تم التطـرق إليهـا في كـذلك ربطهـا بمختلـف النظريـات و المعلومـات الـتي مديرية الشـباب و الرياضـة و

عـرض النتـائج  إلىه المحـاور وفقـا للأهـداف الموضـوعة، حيـث تم التطـرق ذهـا كانـتالنظري لهذا البحث ولقـد  

 معرفــــة ســــلوكات العــــاملين داخــــل أن إلىالمحــــور الأول  للعــــاملين بمديريــــة الشــــباب و الرياضــــة وفي الشخصــــية

حـول اعتمـاد المؤسسـات الرياضـية  أنفكـ انيالثـأمـا المحـور ظيفي الو  أدائهميساعد على رفع  المؤسسة الرياضية

و ســــلوكات  داءتقيــــيم الأ ةاهممســــ، أمــــا المحــــور الثالــــث فهــــو امهــــاظعلــــى تطبيــــق الســــلوك التنظيمــــي ضــــمن ن

  .الوظيفي أدائهمالعاملين داخل المؤسسة الرياضية في رفع 

  )من إعداد الباحث(

         

  

  

  

  

  

  

  

  

 



  
  

 

 مناقشة النتائج و تفسيرها

  .في ضوء الفرضيات النتائج مناقشة �

 .الاستنتاجات �

 .خلاصة عامة �

  .الاقتراحات �
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   :في ضوء الفرضيات النتائج مناقشة -1

 ضـوء الفرضـيات وهـي ومناقشـتها في الدراسـة إليهـا توصـلت الـتي النتائج أهم تناول إلى الفصل هذا يهدف  

   :التالي النحو على

  :الأولى الفرضية نتائج  - أ

سلوكات العاملين داخـل المؤسسـة الرياضـية يسـاعد علـى رفـع  معرفة مختلف: على أن الأولى الفرضية تنص 

 .الوظيفي أدائهم

 في العمـال داخـل المؤسسـة الرياضـية فالسـلوك التنظيمـي الراقـي يشـعر دائـم بشـكليـؤثر السـلوك التنظيمـي  

المؤسسـة  بأهـداف أوثـق بشـكل ومرتبطـا عملـه في منسـجم يجعلـه ممـا. المؤسسـة وبأهميتـه في  بذاتـه العامـل

 جهـده ويبـذل قصـارى الفرديـة المصـلحة علـى المؤسسـة مصـلحة تغليب إلى دائما يسعى وبإستراتجياا حيث

 تجـده لهـذا عـاملا  يكـون أن قبـل المؤسسة تحترمه كإنسان أنعليها حيث يشعر العامل  والمحافظة إنجاحها في

 أو المؤسسـة هـذه اتجـاه لأنـه يحـس بمسـؤولية العمـل مواقـع مـن موقـع مغـادرة مغـادرة المؤسسـة، أو في يفكـر لا

   .و يحاول الرفع من مستواه الوظيفي أحسنو  أفضل أداء إلىالمنصب وكل هذا يدفع به  هذا

في مديريـة الشـباب و الرياضـة يبـدون رضـاهم عـن مـدى اطـلاع المؤسسـة علـى سـلوكام المختلفـة  العمـال و 

الــوظيفي  أدائهــمرفــع  إلىالمؤسســة مــنهم و هــذا يــدفعهم  إدارةوهــذا يجعلهــم في راحــة دائمــة و يحســون بقــرب 

) 05(الجـدول  في ورد حيـث) 06(و ) 05(في الجـداول  الـواردة البيانـات تثبتـه مـا هذا وتطويره و تحسينه و

رقـم  الجـدول في ورد أن المؤسسـة ـتم بمختلـف سـلوكات العـاملين لـديها كمـا المبحـوثين يـرون مـن% 50أن 

المبحـــوثين يتفقـــون في أن رؤســـائهم في العمـــل ينظمـــون تصـــرفام و ســـلوكام  مـــن% 66.66أن ) 06(

   .باستمرار 

معرفـة مختلـف سـلوكات العـاملين داخـل أن  " مفادهـا الـتي و الأولى الفرضـية أن نسـتنتج الأخـير وفي  

   .محققة"  الوظيفي أدائهمالمؤسسة الرياضية يساعد على رفع 

  :الفرضية الثانية نتائج   - ب

اعتمـاد المؤسسـة الرياضـية علـى تطبيـق السـلوك التنظيمـي ضـمن نظامهـا تعمـد  :علـى الثانيـة الفرضـية تـنص

المؤسســات علــى وضــع نظــم و قــوانين داخليــة خاصــة ــا تســيطر و تــتحكم مــن خلالهــا في النظــام الــداخلي 
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لــو يكــون للســلوك التنظيمــي نصــيب مــن هــذه القــوانين تكــون مهتمــة بالعنصــر البشــري  اللمؤسســة و ياحبــذ

  .أهدافهاترتقي و تتطور و تحقق  فيهالذي يعتبر القلب النابض للمؤسسة 

و القــوانين الــتي  الأنظمــةالســلوك التنظيمــي جــزء مــن  أنيــرون  )بســكرة( وموظفــوا مديريــة الشــباب و الرياضــة

) 14(في الجـدول رقـم  ورد حيـث) 17(و ) 14(ذلك من خلال الجـداول رقـم  تعمل ا المؤسسة و يتضح

 من المبحوثين يقرون بوجود قوانين ونظم تم بالسـلوك التنظيمـي للعـاملين في المؤسسـة كمـا% 56.66أن 

قواعـد المنظمـة للعمـل القـوانين و ال أنمـن المبحـوثين يـرون  %83.33أن نسـبة ) 17(رقـم  الجـدول في ورد

اعتمـاد المؤسسـة الرياضـية علـى تطبيـق  "مفادهـا  الـتي و الفرضـية الثانيـة نسـتنتج أنومنـه  ديهمواضـحة لـ

   .محققة"  السلوك التنظيمي ضمن نظامها

 :الفرضية الثالثة نتائج  - ج

 أدائهـمالعـاملين داخـل المؤسسـة الرياضـية في رفـع  أداءمسـاهمة تقيـيم و مراقبـة  :علـى الثالثـة الفرضـية تـنص 

بكـل  خـاص، متابعـة ومراقبـة نظـام بوضـع المؤسسـة تقـوم العمـال مـن معـين أداء مسـتوى لضـمان الـوظيفي

 تطـوير و خطة لتحسين عمل أحيانا و لعمله هأداء بكيفية الفرد تعريف و تحديد داءالأ تقييم يمثل و وظيفة

 لكنـه فقـط الحـالي أدائـه يوضـح مسـتوى لا فإنـه صـحيحة و جديـدة بصـورة داءالأ تقيـيم تطبيـق فعند ،داءالأ

  فـإذاالفـرد في كـل فـترة لتقيمـه  أداءالفرد في المسـتقبل ، حيـث تقـوم المؤسسـة بمراقبـة  جهد مستوى في يؤثر قد

المؤسســــة  أهــــدافكــــان ايجــــابي تعظمــــه و تســــتفيد منــــه في تحقيــــق   إنكــــان ســــلبيا تعمــــل علــــى تصــــحيحه و 

   .المستقبلية

العـــاملين داخـــل المؤسســـة  أداءيقـــرون أن تقيـــيم و مراقبـــة ) بســـكرة(العـــاملون في مديريـــة الشـــباب و الرياضـــة  

) 25(و كـذلك ) 26(و ) 27(الـوظيفي و يتضـح ذلـك مـن خـلال الجـداول رقـم  أدائهـمالرياضية يرفع مـن 

يرفـع مـن كفـاءة  داءتقيـيم الأ أنمـن المبحـوثين يـرون %  86.66أن نسبة ) 27(في الجدول رقم  ورد حيث

الـــوظيفي في  داءمـــن المبحـــوثين أن مســـتوى الأ % 46.66يـــرى ) 26(العـــاملين بالمؤسســـة في الجـــدول رقـــم 

 الإجابـاتوبعـد تلخـيص و حوصـلة ) 25(ظل منظومة الرقابـة و التقيـيم في المؤسسـة عاليـة وفي الجـدول رقـم 

المؤسسـة في تقيــيم  إدارةق الـتي تعتمـدها الطـر  أهـمالتقـارير المكتوبـة هـي مـن  أنمـن المبحـوثين  %   50يـرى 

   .داءطرق قياس الأ إحدىعامليها وهي  أداء
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العـاملين داخـل المؤسسـة  أداءمسـاهمة تقيـيم و مراقبـة  "مفادهـا   الـتي و الفرضـية الثالثـة ومنـه نقـول أن

   .محققة" الوظيفي  أدائهمالرياضية في رفع 

   :الاستنتاجات -2 

الـوظيفي  داءلـدور السـلوك التنظيمـي في تطـوير الأ اسـتنتاجات إلى توصـلنا الميدانيـة بالدارسـة قيامنـا بعـد 

  :كالآتي نلخصها للعاملين بالمؤسسة الرياضية،

 مـن لـذا ككـل   أدائهـا  كفـاءة علـى المؤسسـة داخـل سـلوكه ويـؤثر المؤسسـة في وعنصـر حلقـة أهم الإنسان -

 .الإنتاجي العنصر هذا يتصرف وكيف ومتى لماذا تعرف أن دارةالإ مصلحة

 نجـد لـذلك علـى التـأثير القدرة في تتمثل الناجحة فالقيادة ، القيادة مهام من يسهل العمالي السلوك تفهم -

 .المرؤوسين سلوكيات على الأكثر تأثيرا القيادي النمط تحديد حالوا السلوكي بالجانب المهتمين من كثيرا

  .المؤسسة المختلفة مستويات بين المتبادلة التفاعلات كافة واحتواء فهمعلى يعمل  التنظيمي السلوك -

 في سـلوك الأفـراد لتوجيـه المسـتخدمة الحـوافز نوعيـة تقـدير في تسـاعد التنظيمـي للسـلوك العلميـة الدراسـة -

  .المختلفة الإدارية المستويات

 .فيها أعضاء الأفراد هؤلاء يكون ما غالبا التي الرسمية غير التنظيمات بمعايير محكوم الأفراد سلوك -

 .الموظف إنتاجية و المعنوية و المادية الداخلية العمل بيئة بين ايجابية علاقة هناك -

 مـن لابـد لـذا تحقيـق أهـدافها، سـبيل في عقبـة تمثـل قـد المنشـاة منسـوبي قبـل مـن السلوكية الانحرافات بعض -

 .علاجها وكيفية السلوكية الانحرافات هذه أسباب معرفة
  )من إعداد الباحث(
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  :ةــــــــــــة عامــــــــخلاص

 عليهـا الـتي تعتمـد الركـائز أهـم أحـد منـه، السـلوكي الجانـب خصوصـاً  البشـري، بالعنصـر الاهتمـام يعتـبر 

 السـلوك مـن خـلال العمـل في زملائـه مـع الفـرد تفاعـل أن شـك ولا وتقـدمها، أهـدافها تحقيـق في المؤسسـة

  .المؤسسة أداء على الأثر هذا ينعكس ثم ومن أدائه على إيجابي أثر له الإيجابي التنظيمي

 منظمـات الأعمـال أداءو  التنظيمـي السـلوك بـين علاقـة وجود بفكرة الإلمام حاولنا سةاالدر  هذه خلال من  

 المنهجيـة النظـري والإجـراءات والإطـار المنهجـي الإطـار هـي فصـول، خمـس إلى الدراسـة هـذه قسـمنا وقـد

السـلوك  همـا أساسـيين بجـانبين يهـتم والـذي الموضـوع لطبيعـة مراعـاة البحـث وذلـكوالتحليـل نتـائج  للدراسـة

 الإطار إلى تطرقنا الجانب التمهيدي ففي العاملين في المؤسسة الرياضية، أداء الثاني هو و الجانب التنظيمي 

 وهيكلهـا وفرضـياا وأهميتهـا وأهـدافها وتسـاؤلاا مشـكلة الدراسـة شملت والتي المقدمة حوى الذي المنهجي

  التنظيمي السلوك لموضوعات تطرقت التي السابقة الدراسات بعض كما شملت الإجرائية، ومصطلحاا

 المبحـث حيـث اشـتمل مباحـث ثلاثـة احتـوى الـذي النظـري الإطار الدراسة تناولت فقد الأول الفصل فيو  

السـلوك التنظيمـي الفـردي  أبعـاد الثاني تناولالمبحث و  وأهميته، وأهدافه التنظيمي السلوك مفاهيم على الأول

القيــادة  ( :الجمـاعي وهـي درس المبحـث الثالـث البعــدو  )الشخصــية-الحـوافز -الدافعيـة   - الإدراك(و شملـت 

  .)جماعات العمل -الثقافة التنظيمية  -الاتصال

متناول المبحـث الثـاني تناولنـا  الأولوأهميته في المبحث  وأهدافه داءمفهوم الأ تناول فقد الثاني الفصل في أما 

 دارةوأهميتــه و طرقــه وعلاقتــه بالســلوك التنظيمــي و في الفصــل الثالــث تناولنــا الإ تعريفــه وأهدافــه داءتقيــيم الأ

  .الرياضية تعريفها تاريخها و أهميته

للدراسـة و الإجـراءات الميدانيـة فيمـا تنـاول الفصـل  المنهجيـة الإجـراءات توضـيح تم فقـد الفصل الرابع في أما 

الخـــامس عـــرض و تحليــــل نتـــائج البحـــث فيمــــا كـــان الفصــــل الســـادس  لمناقشـــة النتــــائج و تفســـيرها في ضــــوء 

   .والمقترحات التوصيات من عدد تقديم تم الأخيرالفرضيات و في 
  )من إعداد الباحث(
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  :اتـــــــــالاقتراح

 إدارة المسـاهمة في أجـل ومـن الدراسـة، عنهـا أسـفرت الـتي السـابقة والنتـائج للدراسـة النظـري الإطار ضوء في 

 علـى إيجابـاً  ويـنعكس تـأثيره الرياضـية،الـوظيفي في المؤسسـة  داءالأ تحسـين علـى يعمـل فعـال، تنظيمي سلوك

  :التالية التوصيات تقديم يمكن الرياضي،القطاع  أداء

 تؤثر العناصر هذه جميع أنحيث  التنظيمي، السلوك الرياضية بعناصرفي المؤسسة  المسئولين اهتمام ضرورة -

 .الفعاليات  المؤسسة الرياضية على سلباً  أو إيجاباً  إما

 ربـط علـى مـع التأكيـد والمعنويـة الماديـة الحـوافز مـن بمزيـد دعمهـم طريـق عـن المـوظفين دافعيـة رفـع ضـرورة -

 .)سلباً  أو إيجاباً ( الأعمال نتائج مع مباشر بشكل الحوافز

 تحـدد نظيميـةت لـوائح وعمـل والعمليـة العلميـة الأسـس علـى تعتمد التي التنظيمية الهياكل بتصميم الاهتمام -

 .الوظيفة وصف دليل إلى بالإضافة التقسيمات لمختلف والصلاحيات المهام

الـديمقراطي الأسـلوب  إتبـاع خـلال مـن وذلـك إبـداعام، لإظهـار للمـوظفين الفرصـة وإعطـاء الثقـة مـنح -

  .لهم الصلاحيات وتفويض دارةالإ في )التشاوري(

 عـالم التطـورات في ومواكبـة لـديها المـوظفين داءلأ المسـتمر والتحسـين بالاهتمـام الإدارات اسـتمرار -

 .المؤسسة أهداف مع يتفق بما الاتصالات وتحسين التكنولوجيا

 الثقافـة الاهتمـام بمجـال لأن ضـية،االري المؤسسـات قبـل مـن التنظيميـة الثقافـة بمجـال الاهتمـام ضـرورة -

  .داءالأ وفاعلية كفاءة مستوى وتطوير تنمية في يساهم التنظيمية
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  :الملخص

 "دور السلوك التنظيمي في رفع الأداء الوظيفي للعامليـــن بالمؤسســــة الرياضيــــة" عنوان الدراسة

  :أهداف الدراسة

  .معرف سلوكات و تصرفات العاملين داخل المؤسسة الرياضية و العمل على معالجتها لرفع أدائهم الوظيفي -1
 .معرفة مدى تطبيق السلوك التنظيمي داخل المؤسسات الرياضية و انعكاساته على العاملين داخلها  -2
معرفــــة العلاقــــة بــــين الســــلوك التنظيمــــي و الأداء الــــوظيفي للعــــاملين و معرفــــة الايجابيــــات و الســــلبيات الــــتي   -3

 .تنعكس على أدائهم الوظيفي 
ءتـه و قدراتـه اكفلبشري ضمن أولوياا مـن أجـل تطـوير  السعي للوصول إلى مؤسسات رياضية تضع المورد ا  -4

 .من أجل رفع أدائه الوظيفي و أداء المؤسسة ككل

  ؟ ما مدى مساهمة السلوك التنظيمي في تطوير الأداء الوظيفي للعاملين بالمؤسسة الرياضية :الإشكالية

   بالمؤسسة الرياضية لسلوك التنظيمي دور في تطوير الأداء الوظيفي للعاملينل :الفرضية العامة

  :الفرضيات الجزئية

 .معرفة مختلف سلوكات العاملين داخل المؤسسة الرياضية يساعد على رفع أدائهم الوظيفي �
 .تعتمد المؤسسات الرياضية على تطبيق السلوك التنظيمي ضمن نظامها �
 .الوظيفي يساهم تقييم أداء و سلوكات العاملين داخل المؤسسة الرياضية في رفع مستوى أدائهم �

  .إداري بمديرية الشباب و الرياضة لولاية بسكرة 30تتكون عينة البحث من :ةــــــــــــــــالعين

اعتمـــد الباحـــث علـــى المـــنهج الوصـــفي التحليلـــي باعتبـــاره أنســـب المنـــاهج لطبيعـــة الدراســـة و  :مـــنهج الدراســـة
  .أهدافها

  .كما تم استخدام التكرارات و النسب المئويةتم إعداد استبانه أداة لجمع المعلومات،  : أداة الدراسة

  :استنتاجات واقتراحات

  :استنتجنا من الدراسة مايلي

 مـن لـذا ككـل   أدائهـا  كفـاءة علـى المؤسسـة داخـل سـلوكه ويـؤثر المؤسسـة في وعنصـر حلقـة أهـم الإنسـان -
 .الإنتاجي العنصر هذا يتصرف وكيف ومتى لماذا تعرف أن دارةالإ مصلحة

 نجـد لـذلك علـى التـأثير القـدرة في تتمثـل الناجحـة فالقيـادة ، القيـادة مهـام مـن يسـهل العمـالي السـلوك تفهـم -
 .المرؤوسين سلوكيات على الأكثر تأثيرا القيادي النمط تحديد حالوا السلوكي بالجانب المهتمين من كثيرا



  .المؤسسة المختلفة مستويات بين المتبادلة التفاعلات كافة واحتواء فهم يعمل على  التنظيمي السلوك -
 في سـلوك الأفـراد لتوجيـه المسـتخدمة الحـوافز نوعيـة تقـدير في تسـاعد التنظيمـي للسـلوك العلميـة الدراسـة -

  .المختلفة الإدارية المستويات
 .فيها الأفراد أعضاء هؤلاء يكون ما غالبا التي الرسمية غير التنظيمات بمعايير محكوم الأفراد سلوك -
 .الموظف إنتاجية و المعنوية و المادية الداخلية العمل بيئة بين ايجابية علاقة هناك -
 معرفـة مـن لابـد لـذا تحقيق أهدافها، سبيل في عقبة تمثل قد المنشاة منسوبي قبل من السلوكية الانحرافات بعض -

 .علاجها وكيفية السلوكية الانحرافات هذه أسباب

  :و اقترحنا مايلي

 إما تؤثر العناصر هذه جميع أنحيث  التنظيمي، السلوك المؤسسة الرياضية بعناصرفي  المسئولين اهتمام ضرورة -
 .الفعاليات  المؤسسة الرياضية على سلباً  أو إيجاباً 

 الحـوافز ربـط علـى مـع التأكيـد والمعنويـة الماديـة الحـوافز مـن بمزيـد دعمهـم طريـق عـن المـوظفين دافعية رفع ضرورة -
 .)سلباً  أو إيجاباً ( الأعمال نتائج مع مباشر بشكل

 المهام تحدد نظيميةت لوائح وعمل والعملية العلمية الأسس على تعتمد التي التنظيمية الهياكل بتصميم الاهتمام -
 .الوظيفة وصف دليل إلى بالإضافة التقسيمات لمختلف والصلاحيات

الـديمقراطي الأسـلوب  إتبـاع خـلال مـن وذلـك إبـداعام، لإظهـار للمـوظفين الفرصـة وإعطـاء الثقـة مـنح -
  .لهم الصلاحيات وتفويض دارةالإ في )التشاوري(
 التكنولوجيـا عـالم التطـورات في ومواكبـة لـديها المـوظفين داءلأ المسـتمر والتحسـين بالاهتمـام الإدارات اسـتمرار -

 .المؤسسة أهداف مع يتفق بما الاتصالات وتحسين
 التنظيميـة الثقافـة الاهتمـام بمجـال لأن ضـية،االمؤسسـات الري قبـل مـن التنظيميـة الثقافـة بمجـال الاهتمام ضرورة -

  .الأداء وفاعلية كفاءة مستوى وتطوير تنمية في يساهم

 

  

 


