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شكْرَُ نِّعْمَتَكَ  قال تعالى:
َ
نْ أ

َ
وْزِّعنِّْي أ

َ
رَب ِّ أ

نْعَمْتَ علََيَّ وَعلََى وَالِّدَيَّ 
َ
                                             الَّتِّي أ

دْخِّلْنِّي بِّرَحمَْتِّكَ 
َ
عمَْلَ صاَلِّحاً تَرْضاَهُ وَأ

َ
نْ أ

َ
وَأ

                                                      فِّي عِّبَادِّكَ الصَّالِّحِّينَ {

                                                                                                                                           

 .19سورة النمل الآية 

  في البداية نشكر الله عز وجل الذي وفقنا

 المتواضع تمام هذا العمللإ

 والامتنانبعظيم الشكر  توجهنـكما 

 الفاضل والعرفان والتقدير للأستاذ

                                الدكتور

   *بوعروري جعفر *

لما أولاه لنا من اهتمام عظيم وما تفضل  

 به علينا من نصح وإرشاد وتوجيه 

هذا  ولما بذله من جهد كبير؛  لإنجاز

البحث على هذا الوجه، فجزاه الله                                        

خير الجزاء وجعل ذلك في ميزان حسناته 

 يوم القيامة.

أساتذة معهد التربية ونشكر جميع 

الذين كان  البدنية و الرياضية بسكرة

لآرائهم وتوجيهاتهم دور                   

 هذه المذكرة. في إتمام الجزء العملي من

قدم لنا يد العون إلى كل من  و 

  والمساعدة.

 

  



 
 

 

               

 

 بسم الله الرحمان الرحيم
 

حْمَةِ وَقُ  قال تعالى:  ب ِ وَاخْفِضْ لَهُمَا جَنَاحَ الذُّل ِ مِنَ الرَّ ا رَبَّيَانيِ مْهُمَا كَمَ ارْحَ  ل رَّ

 صَغِيرا  

 [24]الإسراء : 

 ثمرة هذا العمل المتواضع: أهدى

ي غمرتنوالتي سهرت الليالي إلى التي أعطتني حياتها و غمرتني بحبها وحنانها إلى 

 . ء نفسها وطيبة قلبها أمي الغاليةبدف

 الى من أعانني في هذه الحياة ، والدي الغالي " العايش"

الي الغ :اخيأطال الله في أعمارهم، في فعل الخير ومن أجل البركة جميع اخواتيإلى 

 يوسف ةالى من كان سلما في عثراتي اخي عمر 

مة حسين كساب ،حمى سالم ،شدوالذين أقاسمهم الماء والهواء  أصدقائي إلى كل 

 طاهر ، علودي ،جموعي ،شريف ، قنعوبة ....

ي عاننأإلى من نساه القلم ويذكره القلب.إلى من نساه القلم وهجره القلب.إلى من 

 بكلمة طيبة أو نصيحة قيمة.
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 مقدمة :

إن أهم ما يميز العالم المعاصر هو سرعة التحول و التغيير و ما أنجر عنه من حدة 

 منافسة بين المؤسسات 



التكيف معها لكي و تماشيا مع هذه التغيرات و جب على هذه المؤسسات التأقلم و 

متطورة و قوية لال تبني ثقافة تنظيمية ر و التطور و هذا من ختسمح لها بالإستمرا

كون سلاحا قويا لمواجهة البيئة الخارجية و ا أن تمن شأنه تحسن من أداء العمال

 .التحولات المحيطة 

للمنشآت الرياضية و الذي ينبغي على فهي تعتبر عنصر أساسي في النظام العام 

قادتها  و مدرائها أن يفهمو أبعادها و عناصرها لكونها الوسط البيئي الذي تعيش فيه 

ي تتفاعل به مع غيرها أو مع ة و الذي يؤثر على نوع السلوك الذالمنشأة الرياضي

 . متعامليها 

تعد الثقافة التنظيمية أحد الركائز الأساسية في عملية تحسين الأداء للعامل داخل و

اضية ، بل هي العامل الحيوي الفعال الذي يستخدم في تنمية الموارد المنشآت الري

طة بالعاملين في كافة المنشآت والبشرية وتأهيلها للقيام بجميع المهام و الأعمال المن

  الرياضية العامة منها و الخاصة على حد سواء.

تطوير  إن الوصول إلى مستوى الإستخدام الأمثل للموارد البشرية ، يتطلب إستمرار

معلومات الأفراد و معارفهم  و تنمية مهاراتهم و قدراتهم ، و إكساب الإتجاهات 

   الإجابية من أجل زيادة أداءهم وكفاءاتهم الإنتاجية .        

وتحضى الثقافة التنظيمية في الآونة الأخيرة بإهتمام كبير في جميع المنشآت   

ية تعتمد على إنتهاج الثقافات القوية الخاصة و العامة ، وقد أصبحت الخطط التطوير

  .سواء كان الهدف تطوير المنتج أو العاملين

بدأت بالفصل التمهيدي الذي تناولت فيه أبعاد المشكلة من تحديد ففي عرضي هذا    

لها و صياغتها ووضع فروض لها، بالإضافة إلى ذكر أهمية و أهداف الدراسة و 

إلى بعض الدراسات السابقة والمشابهة أسباب اختيار الموضوع ثم تطرقنا 

 بالموضوع .

 

 

 ثم يلي ذلك الجانب النظري الذي جاء مقسما الى ثلاثة فصول نظرية :

:  الفصل الثالث. تحسين أداء العمال: الفصل الثاني .التنظيميةالثقافة :الفصل الأول

 أ الرياضية. المنشآت



يخص إجراءات  الأولثم يليه الجانب التطبيقي الذي قسمناه إلى فصلين،       

الدراسة الميدانية من مجتمع وعينة البحث و المناهج و الأساليب المستخدمة ، أما 

 فقمنا بعرض و تحليل النتائج و مناقشتها . الثانيالفصل 

ن النتائج المتوصل انطلاقا مو التوصيات و اختتمت الفصل ببعض الاقتراحات 

 . إليها.

 ب
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        الجانب التمهيدي :

 الإطار العام للدراسة
 

 

 

 

 

 

 

 الإشكالية : -1

إن أهم ما يميز عالم الأعمال المعاصر سرعة التحول الديناميكية والتغير الذي أصبح السمة 

المميزة التي أحدثت حدة المنافسة بين المنظمات , الأمر الذي نتج عنه إفراز مشكلات معقدة 

بدورها تؤثر على منظمات العمل , وبالتالي حتم على المنظمات ابتكار  ومتشابكة والتي
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حلول لمواجهة تلك المشكلات غير أن ابتكار الحلول لا يأتي من قبيل الصدفة , بل يتطلب 

 . توفير البيئة المناسبة لخلق الإبداعات وفتح الخيال المنتج

ء لبقاال وسببا لقدرتها على لذا أصبح الاهتمام بالإبداع ضرورة لنجاح المنظمات العم

ي فعية ومواجهة تغييرات البيئة الخارجية وحق تضمن منظمات العمل نمو القدرات الإبدا

 بداعمحيطها يتوجب عليها أن تشكل نسيج ثقافتها التنظيمية لتكون داعمة ومشجعة للإ

لى ما إلأفراد ك اووالابتكار .لان الثقافة التنظيمية وما تتوفره من قيم ومعتقدات التي توجه سل

ى ثيرا علا تأيجب ولا يجب  عمله في المنظمة ومن هنا يمكن ملاحظة أن الثقافة التنظيمية له

فع لى رأنشطة المنظمات ومنها الإبداع الإداري لكونه أحد السبل المهمة التي تساعد ع

 معتقداتو اراوتحسين الكفاءة في المنظمات الخدمية والإنتاجية وبما أن الأفراد يحملون أفك

 . تنظماخاصة بهم فإن ذلك سيؤثر على التفاعل الاجتماعي والإبداعي والثقافي داخل الم

 وانبوأنه إذا تبنت منظمات الأعمال ثقافة تنظيمية ناجحة ومتميزة حيث تخدم كل الج

ة أدى تطورالمنظمة من موارد بشرية والقادة والمسؤولين واستعمال التقنيات الحديثة والم

 الوصول للتميز وتحقيق الإبداع الإداري للمنظمات . ذلك إلى

قد فنظيمي، ك التيساهم في توجيه السلو وبالنظر إلى أهمية متغير الثقافة التنظيمية كأسلوب   

عدد عولج وفق منظورات نظرية متباينة و كلها حاولت ربطه بمتغيرات أخرى؛ نظراً لت

مي اخ تنظيق منة فالثقافة القوية تساهم في خلالوظائف التي يؤديها هذا المتغير داخل المؤسس

ن مزيد ييسوده القيم المشتركة و الإلتفاف حول الأهداف و مستوى عالٍ من الرضا، ممّا 

 معدلات الرقي بالأداء.

ً في      القادة ض علىالمعاصرة يفر المنشآت الرياضيةتعد الثقافة التنظيمية عنصراً أساسيا

ه ش فيوعناصرها الفرعية لكونها الوسط البيئي الذي تعي ومديريها أن يفهموا أبعادها

وطرق  لوكية، فالثقافة التنظيمية نتاج ما إكتسبه العاملون من أنماط سالمنشآت الرياضية 

تي ال ضيةالمنشآت الريا لهذهتفكير وقيم وعادات وإتجاهات ومهارات تقنية قبل إنضمامهم 

ئصها ك النسق الثقافي لمنسوبيها من خصاذل المنشأة الرياضيةيعملون فيها، ثم تضفي 

ن ميرها ويميزها عن غ المنشأةوإهتماماتها وسياساتها وأهدافها وقيمها ما يحدد شخصية 

 .المنشآت 

 :التساؤل الرئيسيمن هنا يمكننا أن نطرح 

 ضية ؟المنشأة الريا في العمالالثقافة التنظيمية في تحسين أداء ما مدى مساهمة   -
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 التساؤلات التالية الفرعية التالية :و منه تتفرع 

 ؟ داخل المنشأة الرياضية العمالفي تحسين أداء القيم التنظيمية تساهم له -

 ؟ داخل المنشأة الرياضيةالعمال في تحسين أداء المعتقدات والأعرافتساهم  هل -

 ؟ داخل المنشأة الرياضية العمالفي تحسين أداء  التوقعات التنظيميةتساهم  هل -

 يات الدراسة :فرض -2

 . الفرضية العامة :2-1

 .داخل المنشأة الرياضية العمالالثقافة التنظيمية تساهم في تحسين أداء  -

 الفرضيات الجزئية  2-2

 داخل المنشأة الرياضية . العمالفي تحسين أداء  القيم التنظيمية تساهم  -

 ل المنشأة الرياضية .داخ العمالفي تحسين أداء  المعتقدات والأعراف تساهم  -

 داخل المنشأة الرياضية . العمالفي تحسين أداء  التوقعات التنظيمية تساهم  -

 

 

 أهداف الدراسة: -3

 تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية:

  ياضيةة الرفي تحسين أداء العمال داخل المنشأ معرفة  مدى مساهمة  القيم التنظيمية -

 ياضيةت والأعراف في تحسين أداء العمال داخل المنشأة الرمعرفة  مدى المعتقدا -

 .اضية في تحسين أداء العمال داخل المنشأة الري معرفة مدى التوقعات التنظيمية -

 أسباب اختيار الموضوع: -4

 قلة الدراسات حول الموضوع. -

 صلاحية المشكلة للدراسة النظرية والميدانية. -

 .آت الرياضية من تطورات في الثقافة التنظيميةليه المنشإبعد ملاحظة ما آلت  -
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عض بالإطلاع على مجموعة من الدراسات تم اختيار بعض الأبعاد التي وجدت في  بعد -

 الدراسات ليكون البحث مرتكزا على مفاهيم واضحة.

 عية.لواقتم اختيار أبعاد للثقافة التنظيمية التي يمكن أن تكون دراستها أقرب إلى ا -

 .تيار على أبعاد لم يتم التطرق إليها كثيرا ليكون البحث أكثر إثراءتم الاخ -

 محاولة إعطاء بعض الحلول والتوصيات في هذا الموضوع -

 قلة البحوث النظرية و الميدانية للثقافة التنظيمية في المجال الرياضي . -

 أهمية الدراسة: -5

لمنشآت ا ارةعات المهمة في مجال إدتكمن أهمية الدراسة الحالية في أنها تعد من الموضو   

  مال.، إذ تتناول مفهومين مهمين هما الثقافة التنظيمية و تحسين أداء العالرياضية

نشآت المالثقافة التنظيمية في مدى أهمية قد تساهم هذه الدراسة في التوصل إلى فهم 

 محل الدراسة. الرياضية

خلق  في يميةلتنظلذي يمكن أن تلعبه الثقافة اتنبيه المسيرين لهذه المنشآت الرياضية بالدور ا

 جو جيد للعمل .

 مة .ة عاتبيين الأثر الإجابي للثقافة التنظيمية داخل المركب الرياضي على العمال بصف

 مفاهيم ومصطلحات الدراسة : -6

ساسية الأ : يمكن الأن تعريف ثقافة مجموعة ما على أنها " نمط من الإفتراضات ثقافةــال

ي و الداخل كاملكة تعلمته مجموعة أثناء حلها لمشاكلها الخاصة بالتأقلم الخارجي و التالمشتر

ريقة صالحا لأن يجري تعليمه للأعضاء الجدد على أنه الطإلى حد كاف لأن يجعله  نجح

 و التفكير و الشعور فيما يتعلق المشكلات " الصحيحة للفهم و الإدراك 

 الثقافة التنظيمية:

من بين التعارف الأكثر شيوعا و شمولية لمفهوم الثقافة ( شان )ي قدمهيعد تعريف الذ

التنظيمية حيث يعرفها بأنها : "مجموعة المبادئ الأساسية التي اخترعتها الجماعة أو 

اكتشفتها أو شكلتها جماعة معينة ، و ذلك بهدف التعود على حل بعض المشاكل فيما يخص 

جام و التكامل الداخلي ، هذه المبادئ يتم تعليمها كل التأقلم مع محيطها الخارجي و الانس

عضو جديد و ذلك على أنها الطريقة الملائمة و المثلى للقدرة على التفكير و الإحساس 
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بالمشاكل المتعلقة و الناتجة عن العمل الجماعي ، إذ تظهر هذه المبادئ في شكل قيم معلنة أو 

 .1ن العناصر الأخرىرموز وعادات و تقاليد و أساطير و غيرها م

حيث يرى)هوفستد( أن الثقافة التنظيمية هي" البرمجة الذهنية الجمعية التي تميز أفراد 

 2منظمة معينة عن أفراد منظمة أخرى".

مجموعة من الاتجاهات النفسية السائدة في المنظمة والقيم "كما تعرف على أنها 

، وبالرغم أن هذه الأمور 3 داخل المنظمة والعادات والتقاليد ومعايير السلوك المتعارف عليها

غير ملموسة ولا يمكن مشاهدتها بوضوح إلا أنه حين استقرارها في المنظمة يكون لها تأثير 

 ".كبير على سلوك العاملين والمنظمة ككل

( تعريفا للثقافة التنظيمية هي" نمط من القيم والمعتقدات 1989و جعل ديشباني وبستر )

اعد أعضاء في منظمة في فهم السير التنظيمي وبالتالي تعليمهم القواعد المشتركة التي تس

 4السلوكية في المنظمة". 

قيم باس والوالل نظام من المعاني المشتركة التي تتضمن اللغة"وتعرف الثقافة التنظيمية بأنها 

 ."والمشاعر والاتجاهات والتفاعلات والمعايير التي تحكم سلوك الأفراد

بأنها "جميع التقاليد والأعراف والخصائص التي تشكل الأجواء العامة و تعرف أيضا 

للمنظمة وتؤثر في العاملين, وهي خصائص تكون عميقة التأثير وتنتقل عبر الأجيال ويكون 

 5.تغييرها بطيئا

ير( لتقدكما تعرف على أنها " عبارة عن مجموعة من القيم )تحدد ما الذي يكون جديرا با

من  حدد ما يمكن قبوله( التي تشكل اتجاهات وسلوك الموظف، وكعنصروالمبادئ)التي ت

مع وشر، عناصر التنظيم غير الرسمي  فإن الثقافة المشتركة لا يمكن ملاحظتها بشكل مبا

 سباتذلك يمكن توصيلها من خلال الروايات عن النجاحات السابقة والاحتفالات والمنا

 الخاصة وشعارات المنظمة والرموز الموحدة

منظومة المعاني و الرموز ،المعتقدات ، القيم ،  إلىيمكن القول أن الثقافة التنظيمية تشير 

الطقوس و الممارسات التي تطورت وإستقرت مع مرور الزمن ، و أصبحت سمة خاصة 

                                                             
 . 243، ص 2002، دار الجامعة الجديدة ، الاسكندرية ، مصر ،   إدارة الأعمال الدوليةعبد السلام أبو قحف ، - 1
التدريب و التقنية، المؤسسة العامة للتدريب التقني و المهني،  ، مجلةماذا نقصد بالثقافة التنظيمية -آفاق في السلوك التنظيميعبد الله البريدي، -2

 .2ص: .2005، (المملكة العربية السعوديةالرياض) ،71ع
 . 435، ص: 5200، (مصرللنشر والتوزيع، الإسكندرية ) ة، الدار الجامعيالتنظيمأحمد ماهر،  -3
4- Bulent Aydin, Adnan Ceylan ,ulture The role of organizational c

onEffectiveness ,EkonomikAManagement,2009,  p: 36 
أعضاء هيئة التدريس  ردراسة ميدانية في جامعة الأقصى بغزة من وجهة نظ،الثقافة التنظيمية و علاقتها بإدارة المعرفةبسام محمد أبو حشيش، 5

 .4 :،ص2009 )فلسطين(، غزة، جامعة الأقصىفيها، 
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للتنظيم بحيث تخلق فهما عاما بين أفراد التنظيم حول ماهية التنظيم و السلوك المتوقع من 

 1الأعضاء فيه .

مة قافة المنظثبأنها تعني شيئا متشابها لثقافة المجتمع، إذ تتكون Gibsoوعرفها العالم 

ط أنماومن قيم وعادات وافتراضات واعتقادات وقواعد ومعايير وأشياء من صنع الإنسان، 

 ية. سلوكية مشتركة. وأن ثقافة المنظمة تعبر في كثير من الأحيان عن هويتها الشخص

ف الثقافة فالجميع اتفق على أن الثقافة التنظيمية ركزت على ومهما تعددت تعاري

 2.مجموعة القيم والافتراضات والاعتقادات الذي يشترك بها جميع العاملين في المنظمة

من خلال التعاريف السابقة يمكن القول بأن الثقافة التنظيمية مهمة من الناحية الأخلاقية 

ي بدورها توجه وتقود سلوك العاملين، فالثقافة ليست لأن الثقافة تعكس القيم المشتركة والت

مجرد أداة تنظيمية تؤثر على الأخلاق بل هي القوة الرئيسية لأنها تقوم بتعريف العاملين 

بالقيم التي تدعمها المنظمة أو تلك التي لا تسمح بها، وهناك أدوات تنظيمية أخرى كالقوانين 

جة اهتمام المنظمة بالعاملين، ونظام الاختبار، والسياسات الواضحة، ونظام المكافآت ودر

والتركيز على المعايير القانونية والمهنية وأنماط القيادة واتخاذ القرارات، فإنها جميعها تؤثر 

 3على القيم الأخلاقية واتخاذ القرارات وبالتالي تحدد ثقافة المنظمة.

 التعريف الإجرائي

ات المعتقدفة وة هي ذلك الكل المركب، المتضمن المعريمكننا أن نستنتج بأن الثقافة التنظيمي

سطة بوا والفن والأخلاقيات والقانون والعرف وغيرها من القدرات والعادات التي اكتسبت

هم فالإنسان باعتباره عضوا في المجتمع، و التي بدورها تساعد أعضاء المنظمة على 

 لاتصال.الغة ون القواعد والإجراءات غاياتها الأساسية وكيفية أداء المهام والواجبات وتتضم

ن منوعا  أداء المورد البشري تعتبر عملية تحسين: )العمال ( تحسين أداء المورد البشري

تطورات ع الأنواع التعليم المستمر لأنها تهدف إلى تطوير المهارات اللازمة بما يتناسب م

 السريعة الحاصلة في البيئة المحيطة .

وتسمى عملية تحسين الأداء أيضا بتكنولوجيا الأداء الإنساني , ويمكن تعريفها بأنها طريقة 

التي تعاني منها مؤسسة ما ، وهي عملية منظمة تبدء بمقارنة منظمة و شاملة لعلاج المشاكل 

                                                             
 286(،ص2000،عمان ، دار وائل، 1)ط نظرية المنظمة و التنزيم، القريوتيمحمد قاسم  -1
 .312، ص:2011، (الأردنار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان )، دالتنظيمي كالسلو زاهد محمد ديري، -2
 . 511، ص: 2007، (الأردن) ، دار الفكر للنشر و التوزيع، عمانالإدارةكامل محمد المغربي،  -3
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الوضع الحالي و الوضع المرغوب للأداء الفردي و الجماعي للعمال و محاولة تحديد الفجوة 

 1داء و هنا يأتي تحديد المسببات لمعرفة تأثير الثقافة التنظيمية على الأداء .في الأ

هي كل جماعة ذات تنظيم مستمر تتألف من عدة أشخاص المنشآت الرياضية:

طبيعيين أو اعتباريين يكون الغرض منها تحقيق الرعاية للشباب وإتاحة الظروف 

الخدمات الرياضية والقومية  المناسبة لتنمية ممتلكاتهم وذلك عن طريق توفير

 .(4)والاجتماعية والروحية والصحية والترويحية في إطار السياسة العامة للدولة

 :الدراسات السابقة -7

لى اثر الثقافة التنظيمية ع( ، بعنوان: 2012-2011دراسة: عيساوي وهيبة، ) .1-7

 ائيةتشف، دراسة حالة فئة الأفراد الشبه الطبيين بالمؤسسة الإسالرضا الوظيفي

 فرادالعمومية ترابي بوجمعة بشار، رسالة ماجستير، مدرسة الدكتوراه إدارة الأ

 وحوكمت الشركات ، جامعة أبو بكر بلقايد ، تلمسان .

 وهدفت هذه الدراسة إلى:

 التحقق من صحة الفرضيات المصاغة من اجل التوصل إلى النتائج. -

 السعي لتوسيع استخدام هذه المفاهيم وترسيخها. -

لم جتمع مسننا ملتعرف على الثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة الجزائرية ،على اعتبار أا -

 يجب أن تتمتع مؤسساته ثقافة تنظيمية ايجابية تعكس حب العمل وقيمته .

 ومن نتائج هذه الدراسة:

 إن الثقافة التنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح أوفشل المنظمات. -

ف التي لوظائافة التنظيمية يستمد من أهمية الثقافة التنظيمية واإن الدور الفعال للثق -

 تؤديها.

و أرجية تسعى المنظمة لتغيير ثقافتها استجابة للتغيرات التي تحدث في البيئة الخا -

 الداخلية لها.

 ية.تكمن العوامل المسببة للرضا الوظيفي ولعدمه في عوامل تنظيمية، وأخرى شخص -

أثير لال تخعامل من عوامل التأثير على الرضا الوظيفي ، من  تعتبر الثقافة التنظيمية -

 الجانب المعنوي ، الجانب السلوكي والجانب المادي.

الثقافة التنظيمية لمدير (، بعنوان: 2007دراسة: محمد بن علي بن حسن الليثي،) .2-7

، من وجهة نظر مديري مدارس التعليم المدرسة ودورها في الإبداع الإداري

                                                             
 www.maharty.com " مقال منشور في الموقع الإلكتروني التالي :إستراتيجية تحسين و تطوير الأداءمة ـ"عبد الجليل الشوار -1
 .17ص، 2001، القاهرة، 1، دار الفكر العربي، طموسوعة الإدارة و التنظيم في التربية البدنية و الرياضيةعصام بدوي:  -(4)
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رسالة ماجستير، كلية التربية ، جامعة أم القرى ، المملكة العربية  الابتدائي ،

 السعودية.

 وكان الهدف الرئيسي من هذه الدراسة:

 ة.تدائيمعرفة دور الثقافة التنظيمية في الإبداع الإداري لدى مديري المدارس الاب -

 .لمقدسة مة اصتوضيح أهمية الثقافة التنظيمية السائدة لمديري المدارس الابتدائية بالعا -

ة لعاصمالتعرف على واقع عناصر الإبداع الإداري لدى مديري المدارس الابتدائية با -

 المقدسة.

لثقافة عاد اتحديد الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد عينة الدراسة حول أب -

 التنظيمية السائدة لمدير المدرسة من وجهة نظر مديري المرحلة الابتدائية.

 الدراسة إلى عدة نتائج أهمها:وتوصلت 

عية الإبدا ثقافةتبين من النتائج أن المتوسط العام لعبارات بعد الثقافة البيروقراطية وال -

 وثقافة العمليات وثقافة المهمة وثقافة الدور كان بدرجة كبيرة.

 دا.جبيرة كفي حين أن نتائج المتوسط العام لعبارات بعد الثقافة المساندة كان بدرجة  -

لإبداع اي تفسر ة التالثقافة الإبداعية و ثقافة الدور وثقافة المهمة هي الثقافات التنظيمي إن -

 الإداري.

ي أ تفسر لالدور بينما الثقافة البيروقراطية والثقافة المساندة وثقافة العمليات وثقافة ا -

 .ةلقدسيعنصر من عناصر الإبداع الإداري لدى مديري المدارس الابتدائية بالعاصمة ا

ناء الثقافة التنظيمية وتأثيرها على ب( ، بعنوان: 2005دراسة حيدر عبيسات،) .3-7

سات ، دراسة ميدانية لمؤسسة المناطق الحرة ، مديرية الدراالمعرفة المؤسسية

 والمعرفة .

 وتسعى هذه الدراسة لتحقيق الأهداف الآتية:

لموارد ابادل تالحرة على التعرف على أثر الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة المناطق  -

 المعرفية بين الموظفين في المؤسسة.

 ة.الحر التعرف على مستوى تبادل الموارد المعرفية بين العاملين في مؤسسة المناطق -

الكشف عن الفروق في إجابات مجتمع الدراسة التي يمكن أن تعزى للمتغيرات  -

 الوسيطة)العمر، الوظيفة، المؤهل العلمي(.

شجع تيمية وصيات في ضوء نتائج الدراسة بما يساعد على ايجاد ثقافة تنظتقديم بعض الت -

 وتدعم تبادل الموارد المعرفية بين العاملين بدرجة عالية.

 ومنأهم نتائج هذه الدراسة:
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 ارد بينالمو أن هناك ميل لدى غالبية العاملين في المؤسسة إلى اعتقاد بان مستوى تبادل -

توسط ن الممء المعرفة التنظيمية ليس منخفضا بل هو أعلى العاملين وبالتالي مستوى بنا

 بقليل.

ن و بي أشارت الدراسة إلى وجود علاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة -

 مستوى تبادل الموارد بين العاملين وبالتالي بناء المعرفة التنظيمية.

لمورد امية على أداء تأثير الثقافة التنظي(، بعنوان: 2006دراسة: الياس سالم،) .4-7

رسالة  ،بالمسيلة  -eara–، دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم وحدة  البشري

لوم ية وعماجستير في العلوم التجارية، جامعة محمد بوضياف، كلية العلوم الاقتصاد

 التسيير والعلوم التجارية، المسيلة.

 وهدفت هذه الدراسة إلى:

 ن منها كل من ثقافة المنظمة وموضوع الأداء.معرفةأهم الأبعاد التي يتكو -

 التعرف على العلاقة الترابطية بين ثقافة المنظمة وأداء العاملين. -

 ن .دراسة اتجاهات تأثير القيم الثقافية في تشكيل أنماط السلوك لدى المبحوثي -

 .تميز المساهمة في دراسة المعوقات والعراقيل الثقافية التي تحد من تحقيق أداءم -

 نأهم نتائج هذه الدراسة:وم

 .املينتؤثر ثقافة المنظمة التي تتسم بجماعية العمل تأثيرا جوهريا على أداء الع -

 تؤثر ثقافة المنظمة التي تتسم بالبحث عن التميز على أداء العاملين. -

 تؤثر ثقافة المنظمة التي تشجع الابتكار والإبداع على أداء العاملين. -

موارد داء الأتتسم بالمشاركة في التسيير تأثيرا جوهريا على تؤثر ثقافة المنظمة والتي  -

 البشرية.

داء في أثر إدارة المعرفة على الأ(، بعنوان: 2012-2011دراسة: شاهد عبد الحكيم ،) .5-7

ي فستير ، دراسة تطبيقية بمؤسسة سونطراك )قاعدة الإمداد تقرت(، رسالة ماجالمؤسسة

 غواط.، الأة العلوم الاقتصادية وعلوم التسييرعلوم التسيير ، جامعة عمار ثليجي، كلي

 وهدفت الدراسة إلى:

ي منها ف ثر كلتحديد العناصر التي ترتكز عليها إدارة المعرفة من عمليات وتقانة وفريق، وا -

 لنمو.م واالمكونات الأداء الرئيسية من عمليات تشغيلية ورضا زبائن وتحسين مستوى التعل

 .اثر إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المؤسسات التوصل إلى نتائج محدودة عن -

 تقديم التوصيات المناسبة في هذا المجال لتحسين العمل والإنتاجية. -

 واهم نتائج هذه الدراسة:
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ة ات واسعر قدرتمثل إدارة المعرفة حقلا علميا حديثا لاسيما جانبه التطبيقي يعمل على توفي -

 ريادةة والإبداع.لمنظمات الإعمال في التميز والتفوق وال

بر من بة اكتبيَن وجود تحسين وتطوير في محور العمليات الداخلية كأحد عناصر الأداء بنس -

 محوري التعلم والنمو والزبائن

 ع كفاءةلى رفإن تحسين في تطبيق أصول إدارة المعرفة ومبادئها لابد من إن ينعكس إيجابا ع -

 الأداء.

ى مستوى أثر الثقافة التنظيمية علبعنوان:  (،2008دراسة: اسعد أحمد محمد عكاشة، ) .6-7

لية زة، ك،  رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية بغالأداء الوظيفي

 التجارية، فلسطين.

 وهدفت الدراسة إلى:

 الاتصالات شركة في الوظيفي الأداء مستوى على التنظيمية الثقافة أثر معرفة  -

 تالاتصالا شركة في الوظيفي الأداء التنظيمية،ومستوى الثقافة واقع على التعرف -

 .paltelالفلسطينية 

 الأداء توىمس تطوير وفي العاملين قدرات تنمية في تسهم التي   التنظيمية الثقافة تعزيز -

 .الوظيفي

 ومن أهم نتائج هذه الدراسة :

 صالاتالات شركة في الوظيفي الأداء مستوى على التنظيمية للثقافة إيجابي كأثر هن -

 ، التنظيمية الثقافة عناصر به تقوم التي الحيوي الدور لأهمية نظرًا وذلك ، الفلسطينية

 ستوىم رفع في يساهم الذي الحديث الإداري الفكر وتطوير تجسيد في الفعال ودورها

 .الوظيفي الأداء

 التدريبية تجاالاحتيا تحديد عملية في لأداء تقييما نظام نتائج من للاستفادة كضرورة هنا -

 تطويرها على ،والعمل الموظف لدى الضعف جوانب تحديد خلال من وذلك للعاملين

 .المناسب التدريبي البرنامج خلال من وذلك ، بها والنهوض

 تعزى المبحوثين   إجابات في إحصائية دلاله ذات فروق وجود عدم إلى الدراسة توصلت -

 ،مكان العلمي ،المؤهل ،العمر الجنس، الاجتماعية )الحالة وهي الشخصية ات للمتغير

 الخبرة( ،سنوات الوظيفي ،المسمى العمل
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الثقافة         الفصل الأول :

 التنظيمية
 

 

 

 

 

 

 

 

 :تمهيد

دار  الإ منظدة  مد  باهتمدا  بييدةا الأخيدة  الآوندة فد  التنظيميدة الثقافدة موضدو  حظد  لقد 

 ،تالمنظمدا اجتمدا  عود  وبداا اليشدةةة المدوارد وإدار  التنظيمد  والسدوو  الإسدتةايييية

 لوقد ا فد  خاصة الأعمال، منظمات ويفوق لنياح المح د  الأساسية العوامل باعتيارها أح 

 لمنظمداتا أداء عود  التدنيية شدنناا مد  سدةةعة بتغيدةات الأعمال بيئة فيه الا  يتميز الحال 

 زا الالتد مد  أعضداءها يمكد  وقوةدة يكيفيده يقافدة يمود  التد  أهد افاا  فالمنظمدات ويحقيد 

 أداء حقيد ي باد  إلد   ةد ف  مما القةارات ايخاذ ف  المشاربة ،الإب ا  والابتكار ،والانضياط

 .أه افاا م  يحقي  المنظمة ةمك  متميز فةد 
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 الثقافة:ماهية   -1

التد  اختوفد  م  أبثدة المفداهي  التد  حظيد  بالع ةد  مد  التعةةفدات ةع  مفاو  الثقافة  

 ة ومفادو ف يوجادات العومداء واليداحثي  الداة  انكيدوا عود  دراسدفيما بيناا وذل  وفقا لاختلا

  وسدالل م  شيو  استعمال لفظ الثقافة ف  وما ةحتوه م  مساحة عةةضة فدفيالةغ   ، الثقافة

   بسدححيةمعاليدة هداا المفادو الإعلا  فضلا ع  استعماله ف  الوغة الأبادةمية، فإنه ق  جةت

لمسدتم  اوالعوو  ه  أول ما ةتيادر إلد  ذهد  القدارو أو  ش ة   ف  الفا ، فميموعة المعارف

 عن  ذبة بومة  "الثقافة"

  جماعة مد  النداد دون غيدةه  حيدل ةحودبما ساد الاعتقاد بنن الثقافة ما ه  إلا حكة عو  

عويا  لفظ )الحيقة المثقفة( بينما ف  واق  الأمة يمثل المعارف والعودو  جدزءا هامدا مد  يقافدة 

 1م .الناد والميت

 الثقافة مفهوم  -2

ةصعب وجود يعةةف موح  وشامل لمعند  الثقافدة وبدل جوانيادا فسدوف يتعدةف عد   

 مفاو  الثقافة م  خلال جانيي  مامي  لاا وف  ف  بحثنا هاا.

 أولا: المفهوم اللغوي للثقافة.

اللايينيدددة الأصدددل  (culture)( أن مصدددحول الثقافدددة démorgonةدددةي دةمورغدددون ) 

ويددة حةايددة الأرف، وفدد  الوغددة يعندد  بومددة الثقافددة رعاةددة العقددل والاعتندداء والتدد  يعندد  عم

 2بتااةب الإنسان.

                                                
 .13، ص 2006، دمش ، 12مال  اب  ني ، مشكوة الثقافة، دار الف ، ط 1

2 Med nouiga, la conduit par la qualité dans un context socioculturale, Essai de modalisation 

systamique et application à l'entreprise marocain, thèse de doctorat en génie industrielle 

dirigér par: P- TRUCHOT ENSAM paris, 2003, p 53. 

 . 245،ص 1997حسي  حةة  ،السوو  التنظيم  ،سوو  الأفةاد و المنظمات،دار زهة  لونش و التوزة  ،عمان، 3
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خددلاق لوثقافددة )أناددا ذا  الكددل المعقدد  الددا  ةشددمل المعددارف والفدد  والأأمددا يعةةددف يدداةوور 

 3والقانون...(.

 ثانيا: المفهوم التنظيمي للثقافة

يوصدل إليادا الإنسدان مندا القد ة  عيدة ةمك  يعةةفه بننده وسدالل الحيدا  المختوفدة الدا   

التارةخ السافة منادا والمتضدم  العقود  واللاعقود  والتد  يوجد  فد  وقد  معدي ، حيدل يعمدل 

 1 بإرشاد ويوعية الأفةاد ف  المنظمات.

عد   وةعةفاا هوفسدتي  بننادا " الخصدالا والقدي  المشدتةبة التد  يميدز ميموعدة مد  الأفدةاد

 .ف  المنظمة الميموعات الأخةي

 بعض المفاهيم المرتبطة بالثقافة  -3

له اريياط وعلاقة بيعض المفداهي  الأخدةي  والتعةةفإن مفاو  الثقافة بياق  المفاهي   

 ات.ق  يكون مكونة أ  جزء مناا أو متعو  باا م  حيل يكون لاا نفس الأه اف والايياه

 لااا سوف نتحةق لمعن  الأخلاق والقي  وم ي اريياطا  بالثقافة .

 لا: القيمأو

ه  جزء ها  ف  الثقافدة لمدا لادا مد  يدنيية عود  سدوو  وأداء الأفدةاد وبداا المنظمدات  

 2بشكل عا .

 :مفهوم القيم 

بنناا " اعتقاد راسدخ بدنن التصدةف بحةةقدة معيندة هدو  لق  عةفاا الأمةةك  روبيتش  

  ضل مدأفضل م  التصةف بن  طةةقة أخةي متاحة، وأن ايخاذ ه ف معي  لوحيا  ةكون أف

 3.اختيار  ه ف آخة متاح

أما مفاو  القي  ف  منظمات الأعمال ه  عيار  ع  معاةية معتةف باا ومقيولة يعمدل  

 4عو  يوجيه سوو  الأفةاد ف  جمي  المستوةات وبالتال  يصيل ه  قي  المنظمة نفساا.

 ثانيا: الأخلاق

  الفدةد واليماعدة ةمك  يعةةف الأخلاق م  خلال ما يحتوةه م  قي  وسوو  يظاة م 

 لتح ة  ما هو صحيل وما هو خاطئ.

 مفهوم الأخلاق : 

                                                
 .07، ص 1998دون ذبة م ةنة النشة، غيات بويوية، القي  الثقافية لوتسيية، دار الغةب لونشة والتوزة ،  1
 . 44، ص 2000أحم  جاد عي  الوهاب، السوو  التنظيم ، دار الوفاء المنصور ، مصة،  2
 02،ص  2005عثمان حس  عثمان ،دور يقافة المنظمة ف  يحقي  النياح و التميز ،بحل ل  ةنشة ، 3
 . 46أحم  جاد عي  الوهاب ،مةج  ساب  ،ص  4
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مفاددو  الأخددلاق ةددةييو بالضددوابو السددووبية لتنسددان حيددل يحدد د لدده جوانددب الخيددة  

 والشة.

وه  يعية ع  ميموعة القي  الت  ةنشئاا ميموعة م  الأفةاد الاة  يدةبحا  علاقدات  

 1أدالا  لأعمالا .وطي   ف  جماعة أو منظمة لتحك  سووبا  و

 

 الثقافةمستويات   -4

الناد ةحموون صفات ع ة   ومختوفدة   لع د م  الشةالل ف  الميتم ، أو ةنتم  بل منا 

اعية( ويقافددة النشدداط يمثددل )الصددنيمثددل يقافددة بددل جماعددة معينددة فدد  الميتمدد  يمثددل الوطنيددة، 

 ويقافة اليماعات المانية يمثل فةق العمل داخل المنظمات.

 قافة المجتمعأولا: ث

  مد  نقوادا القي  و الايياهات و العادات السال   ف  الميتمد  الموجدود  بده المنظمدة  ةدت تشمل

نية هدا  المنظمة ع  طةة  العاموي  ممدا ةسداه  فد  يشدكيل يقافدة المنظمدة  و يت د إل الميتم  

لظدةوف ا   الثقافة بعد د مد  المتغيدةات الاجتماعيدة مثدل  النظدا  السياسد   النظدا  الاقتصداد

 الثقافية و الاجتماعية  الييئة ال ولية و العولمة. 

كدد  لممددا رسدداياا و و  و أهدد افاا و معاةيةهددا حيددل ةددكية بددل هدد ا عودد  إسددتةايييية المنظمددة

 فة الميتم .متوافقة م  يقااستةايييياياا التشةةعية عوياا أن يكون يحظ  المنظمة بالقيول و 

     ثانيا : ثقافة النشاط  

  القددي  و المعتقدد ات الخاصددة بمنظمددة مددا نيدد ها معتنقددة فدد  الوقدد  نفسدده مدد  طددةف معظدد إن

ة ت العامودالمنظمات العاموة ف  نفس النشاط أ  أن هندا  يشدابه فد  الثقافدات الممثودة لومنظمدا

  نمدو ف  نفس النشاط  مما م  شننه يكوة  نمو معي  داخل المنظمة حيل ةكون له ينيية عود

 نو  لياسا  . الأفةاد  نمو حيا  القةار مثلا ايخاذ

 جويا ف  النمو الوظيف  لوينو  و الفنادق مثلا.و ةتضل ذل  

 ثالثا: ثقافة المنظمة ,

وةقص  باا ميموعدة العوامدل الثقافيدة المشدتةبة بدي  الأفدةاد وجماعدات العمدل داخدل  

لمنظمدة إضدافة داخدل ا عمدل  المنظمة والنايج م  يلاق  الثقافات اليزلية الخاصة بكدل فةةد 

نمحدا يفكيدة  أن يخود   اإل  الأطة والسياسات التنظيمية الت  يح دها المنظمة ممدا مد  شدننا

 2 .أه افاايحقي  ل ي الأفةاد مما ةمك  أفةاد المنظمة ف  ينفيا قةاراياا و ويقاف  متيانس

                                                
، 2004-2003و بكة، المدوارد اليشدةةة مد خل لتعزةدز القد ر  التنافسدية، الد ار اليامعيدة، الإسدكن رةة، مصحف  محمود أب 1

 .88ص 
2 Med nouigam op-cit p 69. 
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 التنظيمية  الثقافة تاريخ  -5

 التطور التاريخي للثقافة التنظيمية . 5-1 

التارةخ  لمفاو  الثقافة التنظيمية مستم  جاور  م  الكتابدات الميكدة   فد   صلالأ نإ  

التد   1924-1923يةون الت  أجةاهدا إلتدون بدي  عدام  ها و صة دراساتخا الأعمال إدار 

ف  الإدار ، حيل لاا الفضل ف  إدخال بل ما هو  الإنسانيةةعةف بم رسة العلاقات ما بون  

اسدة العمدل، إلا أن الكتابدة المنظمدة عد  مفادو  الثقافدة التنظيميدة لد  إنسان  واجتماع  إل  در

 cultures studding onفدد  مقالددة بعنددوان  1979ييددةز بشددكل واضددل إلا فدد  عددا  

organizational   الا  شةح فياا بعض المفداهي  عد  جواندب الحيدا  التنظيميدة ذات الحداب

   عوم  الاجتما  والأنثةوبولوج .التعيية  والثقاف ، والمستعموة عو  نحاق واس  ف

وةمك  القول ع  الكتابات الت  ب أت يظادة فد  الثمانيندات اسدتمةت حتد  الآن سدواء  

   التعةفملاب  وتحةق لمفاو  عا  لوثقافة التنظيمية عو  المستوي الأبادةم  أو التحييق  ول

 لتحورها مصحول عوم  وم ي الاهتما  والقيول العا  لاا.

 استعمال مصطلح الثقافة التنظيميةأولا: تطور 

استعمل مصحول الثقافة التنظيمية لأول مدة  مد  طدةف الصدحافة المتخصصدة وبدان  

 fortuneوأدرجد  ميودة  business weekذلد  مد  طدةف الميودة الاقتصدادةة الأمةةكيدة 

، T.E. Dealإلددد  أن جددداء الياحثدددان  corporate cultureربندددا خاصدددا يحددد  عندددوان 

A.A.Kenndery  بكتداب يحد  عندوانcorporate culture  الأولد  واضدعي  بدال  الويندة

 1 لااا المفاو .

 فيما ةابة أن ف  محو  التسعينات يزاة  اهتما  عوماء السوو  التنظيم  بقضية )الثقافة 

سددوو  الأفددةاد بالغددا عودد  لمندداا العمددل، ممددا ةتددة  أيددةا التنظيميددة( باعتيارهددا عدداملا منتيددا 

 2ا  وإب اعا .ومستوةات إنتاج

 

 

 : تزايد الاهتمام الميداني بالثقافة التنظيميةثانيا

                                                
زةد  الدد ة  بددةوا وبمددال قاسددم ، إدار  التغييدة وعلاقتدده بثقافددة المكسسددة ، م اخوددة ضدم  الموتقدد  الدد ول  حددول التسدديية  1

 04-03ةة، بويدة العودو  الاقتصدادةة وعودو  التسديية والعودو  التيارةدة، جامعدة المسديوة، ةدوم ،  الفعال لومكسسدات الاقتصداد

 .06، ص 2005ما  
عي  الله اليةة   ، نحو فا  بنية الثقافة التنظيمية ف  التعوي  التقن  ف  السعودةة بم خل لوتحور، دراسة اسدتحلاعية م اخودة  2

 .01، ص 2004العامة لوتعوي  التقن  والت رةب المان ، الةةاف،  مق مة ضم  مكيمة يقن  يالل، المكسسة
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لق  زاد الاهتما  بااا المفاو  بناء عو  ما حققته المنظمات اليابانية الناجحة فد  ميدال  

اسددتعمال القددي  الثقافيددة فدد  إدار  المنظمددات مثددل اعتمادهددا عودد  جماعيددة العمددل والمشدداربة 

ا  بالعاموي  وينمية ماارايا  وق رايا  الابتكارةة إضدافة إلد  المدود  القالمة عو  الثقة والاهتم

 theory z( zوالتفاه  بي  أعضداء المنظمدة ويعمد  أبثدة هداا الاهتمدا  بعد  ظادور نظةةدة )

culture. 

حيدل ظاددةت يقافددة مميددز  أصدديح  معةوفددة فدد  الولاةددات المتحدد   الأمةةكيددة يسددم   

 لتحيي  أمةةك  لونمو اليابان  ف  الإدار . لوثقافة التنظيمية، ويشية zنظةةة 

 وبالإضافة إل  الع ة  م  النظةةات الأخةي مناا 

  يتمثدل فد نظةةة روح الثقافة، الت  ينحو  عو  مي أ أن بل يقافة ينظيمية يتميز بدةوح معيندة

ميموعددة مدد  الخصددالا حيددل يسدديحة يودد  الددةوح عودد  شخصدديات القدداد ، والعدداموي  فدد  

 لا مد أصد   خلال يقافدة المنظمدة المسدتم  ح د النمو الثقاف  الممك  يحقيقه مالمنظمة وه  ي

 يقافة الميتم .

ونظةةة التفاعل م  الحيا  ويتمحور أفكار ها  النظةةة عو  الحةةقة الت  ةتعامدل بادا  

 أفةاد التنظي  م  م  حولا .

ة  المكتسية التد  بالإضافة إل  نظةةة سيية الثقافة حيل يعتم  ها  النظةةة عو  الخي 

ةعحياا أعضاء التنظي  قيمة معينة مشتةبة، ويعية ها  الخية  عو  الصيغة العاطفية لوسوو  

الاجتماع ، ويكد  الخية  والممارسدة إلد  يدةاب  مكونايادا لد ي الفدةد، ونتييدة هداا التدةاب  

والتوافد   يتشكل الماار ، ويتيه عناصة الثقافة ف  ظل ها  الخيةات إل  ندو  مد  الانسديا 

 1م  القي  والايياهات العامة ع  الشخصيات الأفةاد.

 مفهوم الثقافة التنظيمية  -6

يكطة الثقافة التنظيمية أغوب القةارات المصنوعة داخل المنظمة إذ يوعب دورا بارزا  

لتغييدة وماما ل ي منظمات الأعمدال وبالتدال  لابد  مد  التةبيدز عويادا فد  مةحودة التحدوةة وا

 التنظيم .

إذ ةعةفاا اليعض عو  أناا ميموعة م  الافتةاضات الضةورةة الت  ةشتة  أعضاء  

مد  المنظمة ف  وضعاا وه  مشاباة لشخصية الفةد م  حيل امتلاباا لتوجاات ومعدان  يعت

د  ( الموجدوأساسا ف  العمل وغاليا ما ةتنية الأفةاد بافتةاضدات المشدتةبة )القدي  والمعتقد ات

 بي  أعضاء المنظمة.

                                                

عو  عي  الله، التحولات ويقافة المكسسدة، م اخودة ضدم  الموتقد  الدوطن  الأول حدول الاقتصداد اليزالدة  الألفيدة الثالثدة،  1

 .9، ص 2002ما ،  21-20بوية العوو  الاقتصادةة، جامعة اليوي  ، أةا ، 
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فية  بنن الثقافة التنظيميدة هد  القدي  والمعتقد ات المتمسد  بادا بدي  أعضداء  scottذ ةعةفاا إ

 1المنظمة  ب لا م  التنوة  والتصورات الفةدةة الت  ةت  م  خلالاا رس  السوو  العا .

الثقافة التنظيمية بنناا نمو م  الافتةاضات الأساسية ميت عدة أو مكتشدفة  scheniبما ةعةفاا 

ور  مدد  قيددل جماعددة بمددا يعومتاددا مدد  خددلال الددتلال  مدد  مشددكلات العددال  الخددارج ، أو محدد

وضةورات التلال  ال اخو  والت  أييت  صلاحياياا لكناا يع  قيمة وةيب يعويمادا لععضداء 

 2الي د ف  المنظمات باعتيارها سيل صحيحة لتدرا  وإحساد فيما ةتعو  بالمشكلات.

ميموعدة مد  الافتةاضدات ومعتقد ات والقدي  والقواعد  "بننادا  Kurt lewinوةعةفاا  

 3والمعاةية الت  ةشتة  فياا أفةاد المنظمة.

"بددنن الثقافددة التنظيميددة هدد  نظددا  مدد  القددي   الإسددتةايييةبمددا ةعةفاددا بدداحثوا الإدار   

المشتةبة والمعتق ات والعادات الت  يسود داخل المنظمة والت  يتفاعل م  الايكل والسياسات 

 4سووبية و أن لكل منظمة يقافتاا الت  يمتاز باا ع  بقية المنظمات.ج أعةافا لتنت

 نحو تعريف شامل للثقافة التنظيمية 

بنخدا يعةةدف التد  يتفد  عويده وم  التعارةف السابقة يدتمك  مد  جمد  وجادات النظدة  

 ي  ف  يح ة  الثقافة التنظيمية.الحاليت

وو  الأفددةاد فدد  المنظمددة وذلدد  مدد  خددلال "هدد  ذلدد  الإطددار الددا  ةحكدد  وةوجدده وةفسددة سدد

لتدد  ميموعددة القددي  والمعتقدد ات والافتةاضددات الأساسددية والمعدداةية والأعددةاف التنظيميددة ا

ي  ةشتة  فياا أعضاء المنظمة التد  يدكية بشدكل مياشدة وغيدة مياشدة عود  سدووبيات العدامو

  .المسكوليومواا القاد  وعو  بيفية أدالا  لأعمالا  وينشن متنية  بالقي  ومعتق ات الت  ةح

 أهمية الثقافة التنظيمية  -7

عتية الثقافة التنظيمية ذات أهمية بيية  ذل  أناا قالمة ف  بل المنظمدات لأنادا يعكدس ي 

وطةةقدة  عو  الايكل التنظيم  القدال  والدنمو الإدار  السدال  ونظدا  الايصدالات والمعوومدات

بمدا هدو  قافة المنظمة مص را لقوياا ونياحاامعالية المشكلات وايخاذ القةارات وق  يكون ي

 الحال ف  الشةبات اليابانية والأمةةكية.

                                                
، ص 2000بكة، دليل التفكية الاستةاييي  وإع اد الخحة الإستةايييية، ال ار اليامعيدة الإسدكن رةة،  مصحف  محمود أبو 1

131. 
مصدحف  عشدو  وسدعي  لوصديف، الخوفيدة الثقافيدة لوقيداد  فد  المكسسدة الاقتصدادةة، م اخودة ضدم  الموتقد  الد ول  حددول  2

، جامعة بد  عكندون، اليزالدة، 1992نوفمية  30-28اليزالة، أةا  الثقافة والتسيية، معا  عو  النفس وعوو  التةبية، جامعة 

 .272ص 
 .136مصحف  محمو أبو بكة،مةج  ساب  ،ص  3

 .256حس  حةة ،مةج  ساب ، ص 4
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ضعف المنظمة ويقف عقية ف  سييل التحوةة والتغية وهاا وق  يكون الثقافة مص را ل 

ةيي  ينيية الثقافة التنظيمية عو  يصمي  المنظمة م  خلال وض  قي  ومعتقد ات اةيابيدة ولأن 

 1، بال  لاا أهمية وينيية عو  الفةد داخل المنظمة.ية بما لاا أهمية لومنظمةالثقافة التنظيم

 أولا: أهمية الثقافة التنظيمية للفرد داخل المنظمة

بما أن الفةد )العامل( جزء أساس  ف  المنظمة ةكية وةتنية باا ةض  وةحمل سووبات  

قافدة العناصدة المامدة لوثيعدود عويده بالإةيداب أو السدوب وباداا ةمكد  ذبدة بعدض ق   وعادات

 الت  ةمك  أن يعكس عو  الفةد داخل المنظمة  التنظيمية

 يزوة  العاموي  الإحساد بالاوةة. .1

بدال  فدإن أ  جعدل سدوو  الأفدةاد ضدم  شدةوطاا وخصالصداا،  عو  يعمل الثقافة .2

 اعت اء عو  أح  بنود الثقافة أو العمل ةعكساا ةواجه الةفض.

حد ل ي  يوسي  أف  وم ار  الأفدةاد  حدول الأحد ال التد  يعمل الثقافة التنظيمية عو .3

فدد  المحدديو الددا  ةعموددون بدده، أ  أناددا يشددكل إطددار مةجعدد  ةقددو  الأفددةاد بتفسددية 

 الأح ال والأنشحة ف  ضوله.

السدووبيات والعدادات التد  يفةضداا عودديا   بإييدا يسدال العمدل فد  المنظمدات وذلد   .4

 2يقافة المنظمة.

 للمنظمة لتنظيميةأهمية الثقافة ا ثانيا:

 ييةز أهمية الثقافة التنظيمية لومنظمات ف  ميالات ةمك  ذبة بعض الأوجه مناا  

 يكوة  شخصية مستقوة لومنظمة ع  باق  المنظمات . .1

 يحقي  التوازن بي  مختوف الأقسا . .2

 . يح ة  المعاةية السووبية لعفةاد عن  ينفيا أعمالا  .3

 .يح ة  ميالات الاهتما  المشتة   .4

 .لتحك  التنظيم  بايياهات وسوو  العاموي ا .5

 يعتية م  الملامل المميز  لومنظمة ع  غيةها م  المنظمات وه  بال  مصد ر فخدة .6

 . واعتزاز لوعاموي  باا

 . يحقي  ميز  ينافسية لومنظمة .7

                                                
، 1خضددية بدداظ  محمددود الفةةيددات، السددوو  التنظيمدد ، المفدداهي  معاصددة ، أيددةاء لونشددة والتوزةدد ، الأردن، عمددان، ط 1

 .265، ص 2009
 .267نفسه، ص المةج   2
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ياا عود  يعتية الثقافة التنظيمية عنصةا جارةا ةكية عود  قابويدة المنظمدة لوتغيدة وقد ر .8

ات اليارةددة مدد  حولاددا حيددل بومددا باندد  قددي  المنظمددة مةنددة متحوعددة موابيددة التحددور

 .لعفضل أصيح  المنظمة أق ر وأحةص عو  الإفاد 

  مة لتنبيالثقافة التنظيمية يسال مامة الإدار  والم ةةة  إذ لا ةوينون لإجةاءات صار .9

 .ويحيي  السوو  المحووب داخل المنظمة 

 1حقق  الإب ا  والتميز التنافس  لومنظمة.بوما بان  الثقافة التنظيمية ناجحة . 10

 :مكونات الثقافة التنظيمية -8

القدوي التد  لادا يدنيية شد ة  يعتية الثقافة نظامدا ةتكدون مد  ميموعدة مد  العناصدة أو  

عو  سوو  الأفةاد ف  المنظمة والت  يشكل المحصوة الكويدة لوحةةقدة التد  ةفكدة وةد ر  بادا 

لمنظمددة والتدد  يددكية عودد  أسددووب ملاحظددة ويفسددية الأشددياء الأفددةاد بنعضدداء عدداموي  باددا  ا

 2بالمنظمة.

 وةمك  يقسي  العناصة المكونة لثقافة المنظمة إل  ميموعتي  رليسيتي   

 الإشارات الثقافية والمورول )الإرل( الثقاف  لومنظمة.

 

 أولا: الإشارات الثقافية

 ويشمل الإشارات الثقافية عو  ما ةو   

 :القيم01

قواع  يمك  الفةد م  التمييز بي  الخحن والصدواب والمةغدوب وغيدة مةغدوب وه   

وبي  ما ةيب أن ةكون وما هو بال ، أ  بمةش  ومةاقب لوسوو  الإنسان  لأنه ةزود بةلةدة 

 3م  ايياهات الأفةاد وطييعة يقافة المكسسة.

لظددةوف حيددل يقددو  القددي  التنظيميددة بتوجيدده سددوو  العدداموي  فدد  بيئددة العمددل، ضددم  ا 

التنظيميدة المختوفدة ومد  هدا  القدي  المسداوا  بدي  العداموي  والاهتمدا  بدإدار  الوقد  والاهتمدا  

 4بنداء واحتةا  الآخةة .

 : الأعراف والتوقعات02

                                                
محم  ب  غالب العوف ، الثقافة التنظيمية وعلاقتاا بالتزا  الوظيف ، رسالة ماجستية منشور ، إشةاف مازن فارد رشدي ،  1

 .23، ص 2005جامعة ناةف العةبية لوعوو  الأمنية، الةةاف، 
 اخودة ضدم  الموتقد  الد ول  حدول التسديية أحم  بوشنافة، أحم  بوسامي ، أهمية اليع  الثقاف  وأية  عو  فعالية التسيية، م 2

 .03الفعال ف  المكسسات الاقتصادةة، بوية العوو  الاقتصادةة والتيارةة وعوو  التسيية ، جامعة المسيوة، ص 
 .03المةج  نفسه، ص  3
 .123، ص 2003محمود سومان العميان، السوو  التنظيم  ف  منظمات الأعمال، دار والل، عمان، الأردن، فيفة   4
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ةقص  بنعةاف يو  المعاةية الم ربة وغيدة الموموسدة التد  ةوتدز  بادا العداموون داخدل  

 1المنظمة.

فدد  التعاقدد  السدديكولوج  غيددة المكتددوب والددا  ةعندد   أمددا التوقعددات التنظيميددة يتمثددل 

ميموعة م  التوقعات ةح دها أو ةتوقعاا الفةد أو المنظمة بلا منامدا مد  الآخدة خدلال فتدة  

عمل الفةد ف  المنظمة، مثال ذلد  يوقعدات الةلسداء مد  المةلوسدي  والدزملاء مد  الدزملاء 

يدوفية بيئدة ينظيميدة ومنداا ينظيمد  ةسداع  المتيدادل، و الآخةة  والمتمثوة بالتق ةة والاحتدةا 

 2وة ع  احتياجات الفةد العامل النفسية والاقتصادةة.

 : المعتقدات03

وه  عيار  ع  أفكار مشتةبة حول طييعة العمل والحيا  الاجتماعية ف  بيئدة العمدل،  

ية صن  وطةةقة إنياز الأعمال والماا  التنظيمية، وم  ها  المعتق ات ني  المشاربة ف  عمو

 3القةارات والمساهمة ف  العمل اليماع  وأية ذل  ف  يحقي  الأه اف التنظيمية.

 : الرموز04

هدد  عيددار  عددد  إشددارات متميدددز  مثددل الشدددعارات وهدد  الصدددور  الةمزةددة الممثودددة  

لومنظمددة، إضددافة إلدد  نمددو الويدداد والددنمو المعمددار  )شددكل الميددان  ويايئتاددا(، بيفيددة إدار  

 4مستعموة داخل المنظمة.الوق ، الوغة ال

 : الطابوهات05

 فيادا الخدوف عد   ةيب الت  المواضي  ويعن  ورفضه إخفاء  المنظمة يود ما وه  

 المنظمدة، بادا مدةت منسداوةة لتيدارب نتدا  وهد  المنظمدة، داخدل أو ي اولاا عناا الكلا  أو

 داخل لعاموي ا صور  ف  اضحةاب إح ال شنناا  م  والت  م ةة فاشل، ييارةة، بإخفاقات

 والمنظمدة العداموي  أداء عود  سدويا ةدكية قد  ممدا الخارجيدة لومنظمدة، الصدور  وباا المنظمة

 5 .بكل

 : الأساطير06

 بنناا "المعتقد ات يعةةفاا وةمك  خياليي ، أشخاص يمثيل م  رواةة الأسحور  يعتية

 وةدةييو أجوادا مد  أو نااةعيشدو والت  الناد ةعتنقاا الت  والميادو بالقي  أو المحموة المشيعة

                                                
 .03أحم  بوشنافة وأحم  بوسيا ، مةج  ساب ، ص  1
 .313محمود سومان العميان، مةج  ساب ، ص  2
 .312المةج  نفسه،  ص  3

4 Gilles bressy, et christion, kankayt, économie d'entreprise 4 éme édition , dallaz, paris, 1998. 

p 52.  
5 Philip schepebig, les communication de l'entreprise, mc GRAW-HILL, paris, 1991. 
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 الوقد  فد  يتضدم  التد  المعقد   الفكةةدة الصدور  عد  بعيد  الأسداطية بنس  م  ميتم  بل

 1".الإنسان  النشاط بل نفسه

 الاحتفالات و الجماعية : الطقوس07

 بالأنشدحة المتعوقدة لعسداطية والثابتدة المنتظمدة التحييقدات عد  عيدار  هد  الحقدود

 السدنوةة، الاحتفدالات ج ةد ، موظدف اسدتقيال طةةقدة المسدتعموة، وغدةمثدل ال لومنظمة اليومية

 لعسداطية المتكدةر "التعييدة:بننادا اليماعية الحقود المنظمة، ويعةف لإنشاء السنو  العي 

 العداموي  إلد  م  القي  ميموعة ونقل ينمي  با ف وذل  " وميةمية منتظمة أنشحة بواسحة

 . 2لومنظمة بالانتماء الشعور يقوةة إل  إضافة

 أهماا  الوظالف م  ميموعة اليماعية الحقود يكد  بما

  المشاربة و التي ة  مثل المشتةبة القي  عو  التنبي. 

  و النشداط نفدس و الوقد  نفدس ف  الوظالف و المستوةات مختوف بي  الحقود ييم 

 .مكان واح  ف 

 طدةف مد  معتدةف بادا سدووبيات باعتيارهدا التنظدي  إحد ال عود  الحقدود يعمدل 

 أو العداموي  مكافدن  أجدل م  خصوصا ميةمية نشاطات فا  الاحتفالات اليمي ، أما

 معيندة قدي  يعزةدز خلالادا م  الإدار  يستحي  معينة، مناسيات ف  يقا  يشييعا  حيل

 ةخود  ممدا المتميدزون العداموون ةفعوه بما والإشاد  أعضاء المنظمة بي  رابحة وخو 

 3.الفةد  أدالا  إل  يحسي  ةكد   العاموي بي  التنافس م  جوا

 : الإشاعات08

 لاا سادأ لا أخيارا يعتية والت  الإشاعات ني  المنظمة لثقافة الةمزةة التشكيلات م 

 الدةوح القود  وإزالدة التدةوةل م  نوعا يوفة خيالية سينارةوهات شكل ف  الصحة، يكون م 

 فد  يداةوم المت اولدة الأسداطية مد  نوعدا يعتيدة وهد  المنظمدة، فد  ل ي العداموي  اليقي  ع  

 .المنظمة

  للمنظمة الثقافي الموروث: ثانيا

 :ةو  ما عو  لومنظمة الثقاف  المورول ةشمل

  : المؤسسون01

                                                
، ف  المكسسدة الصدناعية، 9000بمال قاسم  ، المقومات والمعوقات الثقافية لتحيي  نظام  إدار  اليود  الشاموة والإةزو  1

، 2003ا، اليزالةةة، مابة لنيل شااد  الماجستية ف  الإدار  والأعمدال جامعدة المسديوة، يحد  إشدةاف زةد  العابد ة  بدةو

 . 19ص 
2 Pascal laurant, françois bourad, économie d'entreprise BTS- tame 2éme édition 

d'organisation, paris 1991, p 247. 
 .20بمال قاسم ، المةج  الساب ، ص  3
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 قد الوا فد  نيد  حيدل المكسسدي ، الأعضداء لثقافدة نتدا  إلا هد  مدا المنظمة يقافة إن

 الثقافة  ها يكةةس عو  ةعموون نا أ ذل  المكسسي ، قي  يعكس الثقافات م  أن الع ة  العمو 

 غدادروا ولدو حتد  قالمدة يسدييةه  طدةق سدووبيايا ، معتقد ايا ، ييقد  حيدل فد  منظمدايا ،

 .المنظمة

 المنظمة قادة : سلوك02

 العداموي  لأن المنظمدة، يقافدة يشدكيل فد  المدكية  العوامدل أهد  م  القاد  سوو  ةعتية

 التنبيد  وةيدب القداد ، سدوو  محابدا  هدو لوظيف ا للاريقاء الوسالل أفضل أن م  سي ربون

 يقافدة بدنن ايفداق هندا  أن حيدل ةقولونده،  مما أبثة القاد  ةفعوه بما العاموي  ةتنيةون أن عو 

 .1العويا الإدار  بواسحة ب رجة بيية  يتشكل المنظمة

 

 

  المنظمة : تاريخ03

  مد - المنظمدة يدارةخ- وةتكدون يقافتادا، يشدكيل فد  مامدا دورا المنظمدة يدارةخ ةوعب

 مةجعدا الأرشديف هداا وةشدكل الفشدل، وبدال  المحققدة النياحدات بادا،  مةت التيارب الت 

 ود ع التةبيدز مد  لتصدةفايا  مةشد ا وايخداذ  المنظمدة ف  العاموي  القةار وبال  لأصحاب

 .ويكةارها فياا الاةيابية

 :الأبطال04

مدا  خدلال مد  مثاليدة أشدياء و متميدزا اءأد قد موا و المنظمدة فد  ةعمودون بدانوا أشدخاص وه 

 أفدةاد خيدة  مد  ةعتيدةون وهد  المنظمدة، وأنظمدة قواعد  م  انسيا  و بفاء  م  به ةتمتعون

  .2المنظمة

 ة )النشاط(المنظم : مهنة05

بنناددا "ميموعددة الماددارات التدد  ةتقناددا  -النشدداط الةليسدد  لاددا–يعددةف مانددة المنظمددة  

فد   اامعةفت ع  يعية ينظيمية...( فا  ق رات الأسواق، معةفة المنظمة )يكنولوجيا، أعضاء

 لد إ إضدافة المنظمدة خصوصدية ينبيد  فد  يفيد  أن وةمك  .الآخةة  م  أحس  بمانتاا القيا 

 .العاموي  ل ي والولاء الانتماء مشاعة م  ةعزز مما لوعمل إعحاء قيمة

،  اليماعيدة الحقود اتالخةاف الأساطية، المنظمة، يارةخ م  بلا أن ةتضل سي  مما

 وخود  الأفدةاد سدوو  يوجيه عو  يعمل التنظيمية، الثقافة ويصون يغا  والةموز الإشارات

                                                
 hraba.comwww.alka /08سعود عي  العزةز الشمة ، يقافة المكسسة واليود  الشاموة، ميوة الكاةباء، الع د  1
 .10سعود عي  العزةز الشمة ، مةج  سي  ذبة ، الع د  2
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 بالنسدية وبدال  دور ، فاد  عود  الفدةد مسداع   إلد  إضدافة المنظمة، داخل م  التناس  نو 

 .1المنظمة المتعاموي  م  لعفةاد

 التنظيمية الثقافة أنواع -9

اسديي  أس ندوعي  وجدود عود  ايفداق شديه هندا  أن إلا التنظيميدة، لثقافدةا مد  أندوا  عد   هنا 

الثقافة  هما  ة آخة نوعي  إل  إضافة الضعيفة التنظيمية والثقافة القوةة التنظيمية الثقافة هما 

 التكيفية )الموقفية(. والثقافة المثالية

 القوية الثقافة : أولا

الإدار ،  عوديا  يمويه ما ةتيعون الأعضاء علةي الا  القوةة بنناا " الح  الثقافة يعةف

 أو جمي  م  والقيول بالثقة ويحظ  ينتشة بوناا حالة ف  قوةة المنظمة يقافة أن وةمك  القول

 والتقاليد  والمعتقد ات القدي  مد  متيانسدة ميموعدة فد  وةشدتةبوا أعضداء المنظمدة معظد 

 القي  بون قوةة الثقافة ةيعل ة، ومماالمنظم داخل وايياهايا  يحك  سووبيايا  الت  والمعاةية

 2.العاموون وةشتة  فياا قوةة الأساسية

 :مناا نابة الخصالا م  بميموعة القوةة الثقافة ويتمت 

 مد  مامدا عداملا يعتيدة التد  و الداه  ووحد   والتاداةب ال قدة إلد  الثقدة   يشديةالثقةة 

 .مةيفعة يحقي  إنتاجية عوامل

 حميمية و متينة علاقات إقامة خلال م  يتني  أن والمود  لعلفة ةمك  والمودة: الألفة 

 .يحفيزه  و دعما  و با  الاهتما  خلال م  المنظمة الأفةاد داخل م 

  3عو  يعتم  القوةة الثقافة أن )Stephen . P. Robbins (روبتة ستيف  ةةي فيما

 ل  السا  اتوالمعتق بالقي  المنظمة أعضاء يمس  قو  إل  ةةمز الا  و الش   عنصة. 

 الدا و ، الأفدةاد قيدل مد  السدال   التنظيميدة الثقافدة لنفس والمشاربة الإجما  عنصة 

 ويدهع ةحصدوون مدا و المنظمدة فد  السدال   بالقي  الأفةاد يعةةف عو  -الإجما -ةعتم 

 . التزاما  جةاء حوافز و مكافآت م 

  4 ةو فيما انورده القوةة الثقافة ا  بايتس الت  الخصالا بعض إل  إضافة

  شيي وي والميادأ ، الاستقلالية عو  التنبي  م  التصةف، نحو عةالنز ويحفيز يشيي 

 .المخاطة  يحمل عو  الموظفي 

                                                
1 Pascal laurant, François bourad, op-cit, p 249.  

 .268، ص 2003، 1حسي  حةة ، إدار  المنظمات، منظور بو ، الحام  لونشة والتوزة ، الأردن، عمان، ط 2
 316محمود سومان العميان، مةج  ساب ، ص  3
 .145مود أبو بكة، دليل التفكية الاستةاييي ، مةج  ساب ، ص مصحف  مح 4
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 مد  يييد  فيمدا جاودهدا يةبدز أن عوياا وةتعي  المنظمة، رسالة طييعة ع  نيث أناا ي 

  م التنافس  مةبزها ويعزةز لتحسي  بوسيوة العملاء م  وييقة علاقات وإقامة عمل

 .بالمستاو  التوجه قي  عو  التةبيز خلال

 بغيدة لد ةا  مدا أفضدل بدال عود  المدوظفي  ةحفدز أن شدننه م  ينظيم  يصمي  إرسال 

 مكد ة التد  الأساسدية الوسديوة ةمثدل الفدةد احتدةا  وأن خلالاد ، مد  الإنتاجيدة يعظدي 

 .الإنتاج  لوسوو  السويمة الييئة استح ال خلالاا م  لوشةبة

 

 الضعيفة الثقافةا: ثاني

 والقيدول بالثقدة يحظد  ولا المنظمدة أعضداء مد  بقدو  اعتناقادا ةدت  لا الت  الثقافة ه 

 بالقي  أعضالاا بي  المشتة  التمس  إل  الحالة ها  ف  المنظمة ويفتقة م  معظما ، الواس 

 مد  أو مدةالمنظ مد  والتوحد  التوافد  فد  صدعوبة المنظمدة أعضداء وهنا سيي  والمعتق ات،

 1وقيماا. أه افاا

 بدالقواني  الإدار  يادت  و التوجيادات إلد  العداموون ةحتدا  الضدعيفة الثقافدة حالدة ففد 

 الإدار  ونمدو الأويوقةاطية الإدار  نظ  ف  يتيس  بما المكتوبة، الةسمية والووالل والويال 

فياا  ةت  ق  بما عاموي ،ال ل ي الوظيف  الةضا وةقل الإنتاجية ينخفض وفياا العالو  والسياس 

يي و  حيل الاجتماع ، الاغتةاب ظاهة  وه  والمحيو والميتم  الثقافة ع  بالغةبة الشعور

 2.والإحياط بالعزلة الفةد وةشعة لوفةد، المعن  ع ةمة السال   الاجتماعية والمعاةية القي 

 ثالثا: الثقافة المثالية

مثاليدة  منظميدهر  وجود يقافدة ضةو waterman, auchiو  Druckerةةي بل م   

، هدا  الثقافدة ةيدب أن يمتوكادا بدل المنظمدات الناجحدةووحي  ، والت  يميز أحسد  المنظمدات 

 فةةد رة الةاغية ف  النياح، وةةج  أصول هداا الندو  مد  الثقافدة التنظيميدة إلد  الأمةةكد  

يح ةد  الايابدل  ياةوور حيدل اعتيدة أنده مد  الكداف  يح ةد  بدل مامدة أحسد  طةةقدة لدعداء أ 

( وق  بان ةيحدل عد  طةةقدة مثود  one best wayب ون غموف فكل ش ء مضيوط وف  )

 3 لتحسي  الأداء.

 رابعا: الثقافة التكيفية )الموقفية(

م خل موقف  لوثقافة أ    Drucker ودرا بة( caloriور  )ل بالةقتةح الياحل أمثا 

يددة، ذلدد  أن اختيددار يقافددة ينظيميددة جيدد   يكيددف الثقافددة التنظيميددة مدد  الظددةوف الييئ ضددةور 

                                                
 .146مةج  نفسه، ص  1
 .06أحم  بوشنافة وأحم  بوسامي ، مةج  ساب ، ص  2
 .34بمال قاسم ، مةج  ساب ، ص  3
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ذلدد  أندده لا يوجدد  يقافددة مثاليددة يصددول لكددل  يمددة باددا المنظمددة ةتوقددف عودد  الظددةوف التدد  

 1المنظمات وف  بل الظةوف الييئية.

 

 خصائص الثقافة التنظيمية   -10

ا ع  ميزهة ما امختوفة ف  نفس الوق  و بل مناا لا المنظمات مثل الأفةاد متشاباة و

اا ارةخيةي، حيل بل منظمة يقو  جاه   م  أجل يحوةة يقافتاا الخاصة باا م  خلال الأخ

يخاذ امثو  و   الو فوسفتاا و أنماط ايصالاياا و نظ  العمل و إجةاءاياا و عموياياا ف  القياد

 يمية ة التنظثقافالمناسية و ف  هاا الص د ايف  الكثية م  الياحثي  أن ال القةارات التنظيمية

ر  ع  عيا ية إل  نظا  م  المعان  المشتةبة الت  ةتمس  باا الأعضاء و هاا النظا  هويش

 خصالا أساسية لوثقافة التنظيمية و ةمك  ذبة بعض مناا  

م   و ةغية صةهاالإنسان هو بال  الوحي  الا  ةخو  الثقافة و ةي   ف  عنا   أولا: الإنسانية

ا   ها ورها يصن  الإنسان و يشكل شخصية، و ممحتواها عية العصور، و الثقافة أةضا ب

  لت  ةنياار  فالثقافة التنظيمية سمة الإنسانية لأناا يتةبب م  الحقال  و المعارف و الم 

 باا الأفةاد إل  المنظمة و الت  يتكون ل ةا  خلال يقاع ه  م  المنظمة.

ية م  الميتم  الا  ةحيو   الثقافة ليس  غةةز  فحةةة ، بل مكتسثانيا: الاكتساب و التعلم

بالفةد، حيل لكل ميتم  إنسان  يقافة معينة، و الفةد خلال ينقوه ةكتس  يقافة م  الأوساط 

الاجتماعية سواء بان  الأسة  أو الم رسة أ  منظمة العمل و ةت  ابتساب الثقافة ع  طةة  

ل صوة الفةد و التعو  المقصود أو غية المقصود و م  خلال الخية  و التيةبة أو م  خلا

 .2علاقته و يفاعوه م  الآخةة 

فساا م  نلثقافة ااخل   ينتشة العناصة الثقافية بحةةقة انتقالية واعية دثالثا: القابلية للانتشار

ة  جزء إل  أجزاء أخةي، وم  يقافة مستوي إل  يقافة مستوي أخة، و هاا ع  طة

ةةعا ون سمنظمات و هاا الانتشار ةكاا اليعض داخل الضيعالاحتكا  الأفةاد و اليماعات ب

ل بعض و  حع و فعالا حيل يوق  الثقافة التنظيمية قيولا واسعا م  أفةاد المنظمة لق رياا 

 مشابوا .

نسقا متوازنا و متكاملا،  ثقافية بالإيحاد و الالتحا  مشكوةس  المكونات اليت رابعا: التكاملية:

 .3يف م  التغيةات الت  يشا ها المنظماتالثقافية لتحقي  نياح عموية التكم  سمات 

                                                
مكسسددات محمد  طدداهة بوباةدة، ايياهددات الايئدة الوسددح  الإدارةدة نحددو نمداذ  الثقافددة التنظيميدة، دراسددة مي انيدة أجةةدد  ل 1

إنتاجية وخ مايية، رسالة ماجستية ف  عو  النفس التنظي  والعمل، يحد  إشدةاف الااشدم  لوبيدا ، معاد  عود  الدنفس والعودو  

 .49، ص 1995التةبوةة ، جامعة اليزالة، 
  .85ص  1988عاطف وصف   الثقافة الشخصية، دار الناضة العةبية، بيةوت  2
  .326، ف2003  الفةد و اليماعة، دار الشةوق ، عمان ، الأردن ، ماج   العحية  سوو  المنظمة ،سوو 3
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م  المميزات أو الخاصية الكيية  لثقافة التنظيمية الاستيابة لوتغية و ة وية لوتغيخامسا  القابوي

هاا عو  طييعة الأح ال الت  يتعةف لاا المنظمات و ةح ل التغيية عو  بافة العناصة 

ة ف  الأدوات و الأجاز  و يا  لوتغيالثقافية، غية أن إقيال الأفةاد و اليماعات و يقيو

ةح ل بسةعة ف  العناصة ية الثقاف  لعادات و التقالي ، مناا جعل التغيمقاومتا  لوتغيية ف  ا

 .1ةيحئ ف  العناصة المعنوةة مما ةتسيب ف  ح ول ظاهة  التخوف الثقاف المادةة و

 وظائف الثقافة التنظيمية  -11

   لتالامة أساسية ح دها بعض الكتاب عو  النحو يكد  الثقافة التنظيمية ع   وظالف ها

 موي .العابالثقافة التنظيمية الواضحة ينم  الشعور بالاايية،ويح د الاوةة الخاصة  .1

 وي  ممالعاميوعب الثقافة التنظيمية دورا جوهةةا ف  إةياد الالتزا  و الولاء بي  ا .2

 يتغوب عو  الالتزا  الشخص  والمصالل الاايية لوعاموي .

ساه  ف  يحقي  عموية الاستقةار داخل المنظمة،بحيل ةكب  وجودها بنظا  ي .3

 2اجتماع  متكامل.

 نشاطبمثابة إطار مةجع  لوعاموي  للاستعانة به لإعحاء معن  واضحا و فعالا ل .4

 المنظمة.

ينة   مع ر فخةا و اعتزاز لوعاموي  باا خاصة  إذا بان  يكب  عو  قيصو ةع ها آخةون م

 بمثابة ظالفو التميز و يغوب عو  المنافسي   بما ةةي فية  أن هنا  بعض الو مثل الابتكار

 ي   الأب يعمل فوال  لوثقافة التنظيمية م  حيل أناا

 إح ال يغيية و دع  التحوةة . .1

ة ة الأييمثاببيحقي  الحوادل الشاموة حيل يع  المعاةية السووبية و القي  و التوقعات  .2

   خححاا و استةايييياياا و أه افاا .الا  يةسل م  خلاله الإدار

نه   شنم  القي  الواضحة م ةتحق  ذل  م  خلال وجود نظا  قو  يحقي  ال افعية و .3

 المةييحة بالعمل . القي  أن ة ف  العاموي  إل  يق ة 

لقي  و و  ال بوما بان م  الممك  التعةف عو الانتماء لومنظمة حي ينمية روح الولاء .4

 زاد و  المنظمة بوما قوي اريياط العاموي  بةسالة المنظمة الأفكار السال   ف

 شعوره  بنينا  جزء حيو  مناا .

                                                
  .57، ص1996عي  الله جوي    الميتم   و الثقافة الشخصية، دار المعةفة اليامعية، الإسكن رةة ، مصة ،  1
عة المو  عي  العزةدز الةييمه. دور الثقافة التنظيمية ف  يحيي  إدار  اليود  الشاموة  رسالة ماجستية غية منشور  ج   جام 2

  .58 ص1421
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 خاطةمينمية الشعور بالأم  و ذل  م  خلال سع  المنظمة إل  حماةة أفةادها م   .5

منظمات   الو حوادل العمل و ليتمكنوا مت  أداء عموا  بنمان  و لا ةتحق  ذل  إلا ف

 بالتزا  و ال ع  المةل  لياود الأم  و الصحة .الت  يتميز يقافتاا 

 يةسيخ أسس يخصيا الحوافز و المةبز الوظيفية . .6

 1يعزةز الأدوار القيادةة و الإرشادةة المةغوبة . .7

 يق ة  إطار الفا  المشتة  لعح ال . .8

 يح د السوو  المتوق  . .9

ا يكية ف  التنظيمية م  خلال معاةية اليماعة  بما أنا لاا دور بنظا  لوةقابة .10

 .2سوو  أفةاد المنظمة م  خلال مساع   الأفةاد عو  التنقو  م  الييئة المحيحة

مك  العاموي  فياا بإحساد بالاوةة حيل بوما بان م  الم و يزود المنظمة .11

  قوةا امويالتعةف عو  الأفكار و القي  الت  يسود ف  المنظمة بوما بان اريياط الع

 بننا  جزءا مناا . بةسالة المنظمة و زاد شعوره 

ل ما ة حويقوة  الالتزا  بةسالة المنظمة حيل أن التفكية الناد عاد  ما ةنحص .12

 عامةةكية عويا  شخصيا إلا إذا شعةو بانتماء القو  لومنظمة بفعل الثقافة ال

  مبية االمسيحة  و عن  ذل  ةشعةون بنن اهتمامايا  المنظمة الت  ةنتمون إلياا 

 ء   أه  شأن الثقافة يابةه  بنن منظمتا  ه و ةعن  ذل  اهتمامايا  الشخصية

 بالنسية لا . 

ة لنسيية ها  الوظيفة ذات أهمية خاصة باتدع  و يوضيل معاةية السوو  و يع .13

فعال وال و أأق يقود لوموظفي  الي د بما أناا مامة بالنسية العاموي  الق ام ، فالثقافة

  بال وه أو عموه ف  بل حالة م  حالات ا ةح د بوضوح ما ةنيغ  قولالعاموي  منم

 ةتحق  استقةار السوو  المتوق  م  الفةد ف  الأوقات المختوفة .

 العوامل المحددة للثقافة التنظيمية  -12

ة بعض   ذبيشكل يقافة المنظمة م  خلال يفاعل الع ة  م  العناصة و الاعتيارات الت  ةمك

 مناا بالتال   

 . تمتعون به م  قي  و دواف  و الاهتماماتما ةصفات الأفةاد الشخصية و  -1

                                                
 2005ياب  عي  الةحمان  إدرةس   إدار  الأعمال )نظةةات نمداذ  يحييقدات ( . الد ار اليامعيدة الابةاهميدة  الإسدكن رةة   1

عددادل رشددي    الثقافددة و الإدار  ، وقددال  المددكيمةات العةبدد  فدد  إدار  منشددورات ، المنظمددة العةبيددة لتنميددة إدارةددة 2 63ص

 . 50،ف2003،
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 خصالا اليناء التنظيم  أو التنظي  الإدار  لومنظمة الا  ةنعكس عو  نمو -2

 الايصال و طةق ايخاذ القةارات و باا ي ف  المعوومات م  و إل  الإدار .

 المكافآت و الحوافز المادةة و الأدبية الت  ةحصل عوياا الأفةاد . -3

 ةقطة و   السال   ف  المنظمة و الت  يشمل عو  أساليب التفكيالأخلاقيات و القي -4

التعامل بي  الأفةاد بعضا  اليعض و م  الأطةاف الخارجية و يتكون ها  الأخلاقيات م   

 .  1قي  و سوو  الأفةاد المستن   م  العالوة و الميتم 

 عوامل المحافظة على الثقافة التنظيمية:  -13

  ة و ه  منظمعب دورا بييةا ف  المحافظة و اليقاء عو  يقافة الهنا  يلال عوامل رليسية يو

 أولا:الإدارة العليا 

ن ردود فعل الإدار  العويا يعتية عاملا مكيةا عو  يقافة المنظمة م  خلال القةارات ا 

الت  يتخاها فإل  أ  م ي يوتز  الإدار  العويا بالسوو  المنتظ  م  خلال استخ ا  لغة واح   

ات و عيارات و طقود مشتةبة، و بال  المعاةية السووبية و الت  يتضم  و مصحوح

و سياسة الإدار  اييا   العاموي  التوجاات حول العمل و فوسفة الإدار  العويا ف  بيفية معاموة

نظمة و التعويمات، فإذا ما حافظ  الإدار  سياساياا حول ينفيا القواع  و الااليود  و بال  

جمي  النواح  الت  يخا المنظمة بكل فإن هاا سيكية  ياا و فوسفتاا ف العويا عو  سياسا

   2عو  يقافة المنظمة

 ار العاملين: ثانيا: اختي

العاموي  و يعيينا  دورا بييةا ف  المحافظة عو  يقافة المنظمة  يوعب عموية استقحاب 

ةات و الخي والمعةفة ار هو يح ة  و استخ ا  الأفةاد الاة  ل ةا  الاختيو الا ف م  عموية 

 لالمةمنا  هر ةيب أن ةكون امل ف  منظمة بنياح، ف  عموية الاختيالق رات لتندةة ماا  الع

ن  ها، بمعفةادبي  الماارات و الق رات و المعةفة المتوفة  ل ي الفةد م  فوسفة المنظمة و أ

لمنظمة ة او  يقافأخة أن لا ةكون هنا  يناقض بي  الأفةاد ف  المنظمة م  أجل المحافظة ع

قافة لا حموون ياة  ةو الفعالية ف  المنظمة بسيب ينيية الأفةاد الي د و ال ةتنيةا لأداءلأنه ق  

 يتناسب م  يقافة المنظمة.

  الاجتماعيةثالثا: المخالطة 

                                                
 .83-82مصحف  محمود  أبو بكة  الموارد اليشةةة ) م خل لتحقي  الميز  التنافسية( ال ار اليامعية ، الإسكن رةة، ص  1
  .11ياب  عي  الةحمان إدرةس  مةج  ساب   ص 2
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عناصة ج ة   ف  المنظمة فإن ها  العناصة لا يعةف يقافة المنظمة و  اختيارعن   

ني  الي د عو  الأفةاد العاموي  و عو  يقافة أن  يعةف الموظفالإدار  ي  عا بالتال  ةق  عو 

 .1لا ةتغية أداء ف  المنظمة أمة ضةور  حت المنظمة و هاا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة:

ا و الصاالثقافة و الثقافة التنظيمية ، مكوناياا وخص  ي  التعةف ف  الفصل عو  مفاوم

وقعه يي  ميافظة و أنواعاا وعوامل المحافظة عوياا اذ ، و عوامل المحمح داياا ووظالفاا 

بل و لمشاضم  اطار الادار  داخل المنظمة و ذل  لمواجاة التغيةات الييئية الحارلة و ا

سيات أسا الاب ا  ف  حواا و هاا الا  سيت  التحةق اليه ف  الفصل الموال  م  خلال عةف

مة لمنظاصة  و أنواعه و خصالا الفةد و الاب ا  الادار  و المتمثوة ف  مفاومه ،و عنا

 . المي عة 

  

 

 

                                                
 .200،ص1993صالل ذةاب   دراسات ف  الثقافة الإسلامية، دار الفكة، عمان،   1
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             الفصل الثاني :

 تحسين أداء العمال
 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيـد

 المتعلقة للمشكلات حلول عن مستمرة بحوثا   وشهد بالغ باهتمام الأداء موضوع حظي 

 التقدم مستوى نع يعبر أنه عن فضلا   العمل أهداف لتحقيق الوحيدة الوسيلة يعتبر أنهبالأداء، إذ 

 .سواء حد على والنامية المتقدمة الدول لجميع الحضاري والاقتصادي
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 لمواردا إدارة وظيفة في المواضيع أهم من وتقييمهالبشري  أداء المورد موضوع يعتبرو

 البشرية مواردها أداء وفعالية كفاءة بمدى مرتبط منظمة أي نجاح أن بالمنظمة، ذلك البشرية

، كونه رينالمدي جهود حوله تنصب الذي الرئيسي المحور يعتبر – البشري الأداء–أنه نجد وعليه

 ن المزايامديد يعتبر أهم مصادر التميز للمنظمة؛ لأن المورد البشري من الموارد التي تكتسي الع

 .والإبداع كما أنه مصدر هام من مصادر الخلق  التي تحقق لها التميز،
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 -مفاهيم أساسية -الأداء ماهية  .1.

 .. مفهوم الأداء1.1.

يعد الأداء التنظيمي من المتغيرات المثيرة للاهتمام والتي شغلت الكثير من الكتاب 

تعريف الأداء التنظيمي بأنه " تحقيق والباحثين لتحديد تعريفه، إذ يرى بعض الباحثين أنه يمكن 

المنظمة لأهدافها التي قامت بتحديدها في رسالتها من خلال إنفاق مستوى مقبول من الموارد 

 1التنظيمية وذلك من أجل تحقيق هدف الاستمرارية والبقاء من الأجل الطويل للمنظمة ".

لى مخرجات بشكل بالتنظيم إتحويل المدخلات الخاصة كما عرف الأداء على انه "القدرة على 

 2سلعة أو خدمة وبمواصفات محددة وبأقل تكلفة ممكنة "

 الكفاءة يشمل فقد عرفته بأنه  2000إصدار 9000 الإيزو للتقييس العالمية المنظمة أما

  النتيجة بين العلاقة هي الكفاءة أما النتائج، بلوغ مدى هي الأخيرة حيث أن هذه  والفعالية.

 3.المستعملة والموارد عليها المتحصل

 الزبائن، برضا مقرونا   ذلك يكون أن بشرط العالية الإنتاجية تحقيق في المنظمة مرآة فالأداء

 الأخلاقية بالمسؤوليات والقيام مناسب، مالي عائد توفير تستطيع جيدة سوقية بحصة والاستئثار

 4. المجتمع وتجاه المنظمة فيها تعمل التي البيئة اتجاه والاجتماعية

ن الأداء هو عبارة عن سلوك عملي يؤديه فرد أو مجموعة من الأفراد أو وهناك من يرى بأ

مؤسسة يتمثل في أعمال وتصرفات وحركات مقصودة من أجل عمل معين لتحقيق هدف محدد أو 

 5مرسوم.

 

 

أهدافها  تحقيق على قادرة يجعلها بشكل واستثمارها لمواردها المنظمة استخدام بمعنى كيفية

 6وفقا لأسس و قواعد ومعايير محددة.
                                                             

تطبيق إدارة الجودة الشاملة على الأداء التنظيمي، دراسة تطبيقية في عينة من المصارف التجارية اثر زكي أبو زيادة،  -1

، الأكاديمية الفلسطينية للعلوم الأمنية، أريحا )فلسطين(، 4ع ،25، مجلة جامعة النجاح للأبحاث )العلوم الإنسانية(، مجلد الفلسطينية

 .88، ص:2011
لولاء التنظيمي وعلاقته بكفاءة الأداء لدى العاملين )دراسة تطبيقية  على ضباط وصف ضباط اراكان متعب صقر الشعلان،   -2

، رسالة ماجستير في العلوم الشرطية، تخصص قيادة أمنية، كلية الدراسات العليا، جوازات مطار الملك خالد الدولي بالرياض(

 .37، ص:2001بية السعودية(، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض  )المملكة العر
3-Norme ISO 9000.2000, Système Mangement de la qualité principe Essentiels et vocabulaires, P :

4. 
، دراسة ميدانية على شركات الصناعة التحويلية الخاصة دور إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المنظماتسليمان الفارس، -4

 .72، ص:2010، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، سوريا، 2، ع26الاقتصادية القانونية،مجلد بدمشق، مجلة العلوم 
، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، 2، طالتدريب الإداري الموجه بالأداءعقلة محمد المبيضين وأسامة محمد جرادات، -5

 .27، ص:2012مصر، 
، دراسة تطبيقية في عينة من الشركات الصناعية رة التنظيمية في الأداء التنظيميعلاقة وتأثير الذاكعادل هادي البغدادي، -6

 .159، ص:2007، . كلية التقنية الإدارية، جامعة بابل، العراق، 65العامة، مجلة الإدارة والاقتصاد،ع
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لأهدافها السوقية،  المنظمة تحقيق يرى بعض الباحثين أن الأداء التنظيمي يعود إلى كيفية و

 1.بالإضافة إلى الأهداف المالية

فيما يشير آخرون إلى أن الأداء التنظيمي يمكن النظر إليه على أنه محصلة أداء جميع 

المهام والوظائف المختلفة في المنظمة. لذلك فإن نجاح المنظمة بصفة  فيالأفراد وفرق العمل 

 2عامة يتأثر بشكل كبير بما يبذله هؤلاء الأفراد من جهد داخل العمل. 

فإن أغلب الباحثين يعبرون عن الأداء من خلال النجاح الذي تحققه  وعلى الرغم من هذا الاختلاف

 الأعمالداء بكونه " انعكاس لقدرة منظمة سياق يعبر عن الأوفي هذا الالمنظمة في تحقيق أهدافها 

 أن إلىتشير  الإداريحيث اعتبروا أن التوجهات العامة في الفكر  3وقابليتها على تحقيق أهدافها".

طر مفاهيمية تغطي أ شمولية، لذلك فان التوجهات الحديثة تنطلق من ست أبعادمفهوم ذو  الأداء

 4التكاملية للمفهوم وهي:الصورة الشمولية 

 ونه اء بكالنجاح الذي تحققه المنظمة في تحقيق أهدافها: وفي هذا السياق يعبر عن الأد

 .أهدافهالقدرة منظمة الأعمال وقابليتها على تحقيق  انعكاسا

  ة في لمنظمامنطلقات النظرة المستندة إلى الموارد: إذ يعبر عن الأداء بأنه محصلة قدرة

 المنشودة. الأهدافها نحو تحقيق استغلال موارد

 صورتهبداء ينظر إلى الأ النتائج المرغوبة التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها: وهنا لا 

ئج لنتا المجردة بحيث تمثل نتائج لا يعرف مستواها، وإنما يركز على الجانب الايجابي

 الأداء مفترضا منذ البداية قدرة المنظمة على تحقيق مستوى عال لأدائها.

 امل عل العوة تفاالبعد البيئي الداخلي والخارجي للمنظمة: فالأداء هو النتائج المتحققة نتيج

ي فنظمة الداخلية) على اختلاف أنواعها( والتأثيرات الخارجية واستغلالها من قبل الم

 تحقيق أهدافها.

  عملياتال إجراءالمستوى الذي تتمتع به مخرجات المنظمة بعد مدخل النظم: فالأداء هو 

 على مدخلاتها.

  ف هدالأاالمفهوم الشمولي: إذ أن الأداء يتمثل بنتائج الأنشطة التي يتوقع أن تقابل

 الموضوعية.
                                                             

ية على الشركات المساهمة العامة ، دراسة ميدانإدارة معلومات العملاء وأثرها على الأداء والميزة التنافسيةسام الفقهاء،  - 1

،  2011، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة النجاح الوطنية، فلسطين، 1، ع25الفلسطينية، مجلة العلوم الإنسانية، مجلد 

 .230ص:
 .88، ص:مرجع سابقزكي أبو زيادة، -2
، دراسة تطبيقية في وأثرها على تميز الأداء المؤسسيالعلاقة  بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها سوزان صالح  دروزة،  -3

والمالية، جامعة الشرق الأوسط  للدراسات  وزارة التعليم العالي الأردنية، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية العلوم الإدارية

 .53، ص:2008العليا، الأردن، 
، دراسة تطبيقية من تطوير الموارد البشرية في تحسين أداء المنظمةثر الإدارة الالكترونية ودور رشاد خضير وحيد الدايني، أ -4

وجهة نظر العاملين في مصرف الرافدين، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 

 .35-34ص ص: 2011
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ضوء  ظمة فيهو المنظومة المتكاملة لنتاج أعمال المن التنظيمي الأداءوهناك من يرى بأن 

 أبعادلى ؤسسي عالم الأداءتمل الداخلية والخارجية، وبهذا المفهوم يش بيئتهاتفاعلها مع عناصر 

 ثلاثة:

  في إطار وحداتهم التنظيمية المتخصصة. الأفرادأداء 

 .أداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة للمؤسسة 

 .أداء المؤسسة في إطار البيئة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية 

ي على هذه الأبعاد الثلاثة، إلا أنه يختلف عن كل بعد منها وبرغم اشتمال مفهوم الأداء المؤسس

منفردا، فالأداء المؤسسي يختلف عن الأداء الفردي ويختلف عن أداء الوحدات التنظيمية، لو أخذ 

لأنه في الحقيقة محصلة لكليهما، بالإضافة إلى تأثيرات البيئة الاجتماعية والاقتصادية والثقافية 

 1عليهما.

دفها ههو قدرة المنظمة على تحقيق  مكن القول أن الأداءتعاريف السابقة يومن خلال ال

ا ما يكسبهبة، مالرئيسي، ومدى قدرتها على استغلال مواردها المختلفة بالكفاءة والفعالية المطلو

 ميزة تمكنها من الاستمرار في نشاطها والبقاء في ظل المنافسة.

 

 

 

 

 

III.2.1 .من منظور الكفاءة والفعالية: الأداء 

حقيقها ت، فإن على تحقيق الأهداف المحددة م الأداء بمدى نجاح وقدرة المنظمةمفهو لارتباط نظرا

 ا:يرتبط أيضا بعدة مفاهيم أهمه

تشير الكفاءة إلى الموارد والنتائج، وتقاس الكفاءة باحتساب نسبة المخرجات إلى الكفاءة:  .1

المدخلات المستغلة أثناء سعي المنظمة لتحقيق أهدافها، وترتبط الكفاءة بمسألة ماهو مقدار 
                                                             

، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة الحكوميةقياس الأداء المؤسسي للأجهزة عبد العزيز جميل مخيمر وآخرون،  -1

  .9، ص:2000)مصر(، 
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أو هدف  المخرجاتالمدخلات من الموارد الخام والأموال وغيرها لتحقيق مستوى معين من 

 1معين.

 

 

 

 هناك العديد من المؤشرات المستخدمة بهذا الخصوص منها: الأداءولقياس كفاءة 

 لال مقارنة : تضمن هذه المؤشرات قياس عمليات منظمة من خالمؤشرات المباشرة

 2التالية من المقاييس: الأنواعحتوي هذه المؤشرات المخرجات بالمدخلات وت

 المقاييس الكمية للكفاءة كالربح الصافي مثلا. .أ

 مقاسا بعدد العاملين بها.ييس الجزئية كمخرجات دائرة معينة المقا .ب

لى فظة عمقياس نوعية الكفاءة كارتفاع مستوى الجودة بتقديم الخدمات والسلع مع المحا .ت

 مستوى الموارد ذاتها.

 من  مباشرةال: وهي المؤشرات التي تقيس كفاءة المنظمة غير المؤشرات غير المباشرة

ة لمعنوياكقياس الروح ؛خلال قياس رضا المتعاملين عن الخدمة المقدمة من قبل المؤسسة 

رتفع الم يةالروح المعنواك علاقة ايجابية بين معدل لأن هن ،للعاملين في المؤسسة نفسها

 موارد.لل الأمثلومعدل كفاءة الأداء والاستخدام 

في القدرة على تحقيق أهداف  - أو كما يسميها البعض الفاعلية - ليةتتمثل الفعاالفعالية:  .2

العاملين وفرق العمل  أداء بمعنى حسن ،الأنشطة المناسبة أداءالمنظمة من خلال حسن 

 3.الأهدافيؤدى لتحقيق  أن يجبلما والمديرين 

 بنسبة عنها التعبير يمكن حيث المنظمة، بمخرجات الفعالية ربط أخرى جهة من يمكن كما

 4:وعليه فإن ،المخططة أو المتوقعة المخرجات إلى الفعلية المخرجات قيمة

 

  

نجاح المؤسسة فقويا بين الكفاءة والفعالية لأنهما متكاملان،  ارتباطامما سبق يتضح أن هناك 

في الأداء يتوقف من ناحية على مدى بلوغ الأهداف )الفعالية(، ومن ناحية أخرى بالقدرة على 
                                                             

 .96-95ص ص: مرجع سابق،حسين حريم،  -1
 .128، ص:2006، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان )الأردن(، 1، طالتنظيم الإداري مبادئه وأساسياتهزيد منير عبوي،  -2
 .148، ص:2008، دار الفكر العربي للطباعة والنشر،  مصر، 1، طالسلوكيةالمدير ومهاراته أحمد سيد مصطفى،  -3
 .219، ص:2009/2010، جامعة الجزائر، 07، مجلة الباحث،عتحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداوي،   -4

 = النواتج )الكمية، القيمية( / المدخلات )الكمية، القيمية( اءةالكفــ

 100×= )قيمة المخرجات الفعلية /قيمة المخرجات المتوقعة( الفعالية
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ويمكن تلخيص هذا ساس بالأهداف المسطرة )الكفاءة(، الموارد دون الم استخدامتدنية مستويات 

 1في الشكل التالي:

 (: الأداء من منظور الكفاءة والفعالية5الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 

داء حول الأ الملتقى العلمي الدولي ،الإستراتيجيةمقاربة الأداء  ،عبد المليك مزهودةالمصدر:

مارس، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة 9-8المتميز للمنظمات والحكومات، 

 .487ص: 2005ورقلة)الجزائر(، 

 

 . أنواع الأداء:3.1.

 اتجاهات يللاختلاف ف البداية في أشرنا كما يعود هذا ولعل للأداء تصنيفات عدة توجد       

مصدر  عيارم المعايير، هذه أهم ومن معايير، عدة إلى استنادا الأداء تصنيف ويمكن الباحثين،

 الوظيفي ومعيار الطبيعة. الشمولية، المعيار معيار الأداء،

 حسب معيار مصدر الأداء:  -أولا

 .الخارجي والأداء الداخلي أو الذاتي الأداء نوعين، إلى الأداء تقسيم يمكن المعيار، لهذا وفقا

  التالية: التوليفة من الداخلي الأداء ينتج الداخلي: الأداء -1 

 صنع على ادرق استراتيجي مورد اعتبارهم يمكن الذين المؤسسة أفراد أداء وهو :البشري الأداء -

 .مهاراتهم تسيير خلال من التنافسية الأفضلية وتحقيق القيمة
                                                             

-8ميز للمنظمات والحكومات، ، الملتقى العلمي الدولي حول الأداء المتمقاربة الأداء الإستراتيجيةعبد المليك مزهودة،  -1

 .487، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة)الجزائر(، ص:2005مارس9

 رأس المال 

 العمل 

 الموارد الأولية 

 المعلومات

 الثقافة

 التكنولوجيا

 

 الإنتاج

 الربح 

 القيمة المضافة

 رقم العمال 

 عائد السهم

 المكانة السوقية

 

 الفعالية الكفاءة

الاستمرارية 

 والنمو

 الأداء
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  فعال. بشكل استثماراتها استعمال على المؤسسة قدرة في ويتمثل :التقني الأداء -

  المتاحة. المالية الوسائل واستخدام تعبئة فعالية في ويكمن :المالي الأداء -

 شرية،ب موارد من نشاطها لسير الضرورية مواردها من متأتي أداء هو الداخلي ومنه فالأداء

 .مادية موارد مالية، موارد

 للمؤسسة، الخارجي المحيط في تحدث التي التغيرات عن الناتج الأداء هوالخارجي:  الأداء -2

 بمتغيرات الأمر تعلق إذا سهل وهذا ،نتائجه تحليل المؤسسة على يفرض الأداء من النوع هذاو

 الإحلال طريقة الظواهر تحليل طرق أهم من ولعل أثرها وتحديد قياسها يمكن أين كمية

ر المشكلة كي يتسنى حلها، ومن ثم التمكّن المتسلسل)هي عبارة عن بحث منطقي ومنظّم عن مصد

 1.من تشغيل المنتج أو العملية مرة أخرى(

 :حسب معيار الشمولية -ثانيا

 2ويتم تقسيم الأداء حسب هذا المعيار إلى أداء كلي وأداء جزئي:

أو  وهو الذي يتجسد بالإنجازات التي ساهمت جميع العناصر والوظائفالأداء الكلي:  -1

 ساهمةمأي عنصر دون الأنظمة الفرعية للمنظمة في تحقيقها، ولا يمكن نسب انجازها إلى 

  باقي العناصر.

املة ها الشوفي إطار هذا النوع من الأداء يمكن الحديث عن مدى وكيفيات بلوغ المنظمة أهداف 

 الخ.الأرباح، النمو... كالاستمرارية،

 لأساسية.وهو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمنظمة والوظائف ا الأداء الجزئي: -2

 3الكلي في الحقيقة هو نتيجة تفاعل أداءات الأنظمة الفرعية.والأداء 

 حسب معيار الوظيفة: -ثالثا

المالية،  ،الإنتاج وهي المؤسسة في الأساسية الوظائف أداء إلى الأداء يقسم المعيار هذا حسب

 وينقسم الأداء حسب هذا المعيار إلى:  البشرية والموارد التسويق

 مالي هيكل وبناء المالي، التوازن تحقيق على المنظمة قدرة في ويتمثل :أداء الوظيفة المالية-1

 أهداف أهم أحد باعتباره الاستثمار على العائد وتعظيم المردودية تحقيق إلى بالإضافة فعال،

 وتعظيمها، المردودية تحقيق خلال من يتحقق للمنظمة الكلي للأداء المالي البعد فإن لذا المؤسسة،

 في ساهموا التي المردودية بحجم المنظمة لمسيري الممنوحة المكافآت ربط فكرة طرح مما
                                                             

مذكرة  وحدة ورقلة،-، دراسة حالة مؤسسة ليند غاز الجزائردور الموازنة التقديرية في تحسين أداء المؤسسةكوثر بوغابة،  -1

ة المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ماستر، تخصص مالي مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة

 .11-10، ص ص: 2012-2011قاصدي مرباح ورقلة )الجزائر(، 
، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، 01، مجلة العلوم الإنسانية، عالأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييمعبد المليك مزهودة،  -2

 .89، ص:2001ر، بسكرة)الجزائر(، جامعة محمد خيض
 .89، ص:مرجع سابق  -3
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 أنهم فكرة المسيرين لدى يرسخ أن شأنه ما من وهذا معها طرديا متناسبة تكون تحقيقها. أي

 تعظيم على سيعملون وبالتالي  فقط، مسيرين وليسوا فيها مساهمين أي المنظمة في مستثمرين

 .فأكثر أكثر مردوديتها

 وظيفةب المتعلقة المؤشرات من مجموعة خلال من الأداء هذا يتحدد :التسويق وظيفة أداء -2

 في قعهاتمو ومدى العلامة شهرة الزبائن، رضا السوقية، الحصة المبيعات، حجم منها التسويق

 الخ. ...المستهلكين ذهن

 الأخرى بالمؤسسات مقارنة مرتفعة إنتاجية المؤسسة تحقق عندما يتحققأداء وظيفة الإنتاج:  -3

 تخفيض إلى بالإضافة بالمنافسة، لها تسمح أقل وبتكاليف عالية بجودة منتجات إنتاج خلال من

 1 .الطلبيات تلبية في التأخر أو الآلات توقف عن الناتج التأخر

 تحريك يتم خلاله ومن المؤسسة في مورد أهم البشري المورد يعتبر :الأفراد وظيفة أداء -4

 واستمرار بقاء أن يعني وهذا المؤسسة، أهداف بتحقيق يسمح بما وتوجيهها الأخرى الموارد

 ذوي المهارات واختيار الكفاءات يبنى على الأداء وهذا فيها البشري العامل بأداء مرهون المؤسسة

 المناسب المكان في المناسب الشخص كان إذا إلا تكون لا البشري المورد فعالية أن حيث العالية

 2.المناسب والوقت

 :حسب معيار الطبيعة -رابعا

.الخ، فإنه سية..، تقنية، سيااجتماعيةتبعا لهذا المعيار الذي يقسم الأهداف إلى أهداف اقتصادية، 

..فالمنظمة .قني، أداء تيمكن إذا تصنيف الأداء حسب هذا التقسيم إلى أداء اقتصادي، أداء اجتماعي

 ءبل أن الأدا لا يمكنها أن تحسن صورتها بالاعتماد على أدائها الاقتصادي أو التكنولوجي فحسب،

يقه تحق طالخارج، فالأداء الاقتصادي يرتب الاجتماعي له وزنه الثقيل على صورة المنظمة في

وتدني  اتجهابالمهمة الأساسية للمنظمة، والذي يتجسد بالفوائض التي تحققها من وراء تعظيم نو

 .مستويات استخدام مواردها

افي أو قني أو الثقالاجتماعي يمكن الحديث أيضا على الأداء التو داء الاقتصاديإلى جانب الأو      

لسيطرة ب في امن هذا القبيل كأن ترغسها أهدافا ندما تسطر المنظمة لنفالسياسي للمنظمة وذلك ع

 على مجال تكنولوجيا معين أو تسعى إلى تكوين ثقافة خاصة بها.

 العوامل المؤثرة في الأداء:.1.4.

                                                             
، دراسة حالة مؤسسة ملبنة الحضنة بالمسيلة، مذكرة مقدمة الابتكار الإداري وأثره على تحسين أداء المؤسسةمحمد سليمان،  -1

-118: ص ص:2007-2006ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستير، قسم علوم التسيير، جامعة  محمد بوضياف المسيلة)الجزائر(، 

119. 
، دراسة حالة المؤسسة الجزائرية الإستراتيجية العامة للتنافس ودورها في تحقيق الأداء المتميزللمؤسسةكلاش لحسن،  -2

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة  ماستير )غير منشورة(، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم mobilisللهاتف النقال 

 .58، ص:2010-2009يير، جامعة محمد خيضر، بسكرة )الجزائر(، التس
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إن المنظمة هي قبل كل شيء مجموعة من الأفراد يمارسون نشاطات مختلفة، يجسدون من خلالها 

عن المحيط المتواجدة فيه. المتميز بالديناميكية  الهدف الذي أنشئت لأجله، وهي ليست بمعزل

والتغيرات اللامتناهية والسريعة فكل هذه العوامل داخلية كانت أم خارجية لها تأثير سلبي أو 

 2.ومن هذه العوامل:1ايجابي على الأداء ككل

 :ا علىر سلبإن التغير في حجم العمل قد يؤث التغير في حجم العمل والمتغيرات التنظيمية 

ن مد تغير مية قالأداء العام للمنظمة التي تقوم بعمل كبير وضخم داخلها. والمتغيرات التنظي

 تدفق وتتابع العمل، مما يتسبب في تغيير في معدل الإنجاز.

 :عديد منال نهع ينجرفإنجاز العمل بشكل متأخر عن المعتاد، قد  التأخير في القيام بالأعمال 

 انخفاض في نوعية المنتج النهائي. السلبيات من بينها

 :العملي يثة فإن التطوير المستمر للتكنولوجيا والنظم الحد العوامل الفنية والتكنولوجية 

 لعملأداء احسن في نوعية المنتج النهائي ومن أجهزة، معدات وبرمجيات من شأنه أن ي

 .ككل

 لشخصية قدرة اة والمهارة والوتشمل المعرفة والتعليم والتدريب والخبر نسانية:الإعوامل ال

 والرغبة في العمل وحاجات ورغبات الأفراد والرضا الوظيفي.

حصر بعض الباحثين أهم هذه العوامل على النحو الذي يسمح بالعمل على تعظيم  من جهة أخرى

 3أثارها الايجابية وتقليص أثارها السلبية في القائمة التالية:

        القيادة  .               -الهيكلة .                                       -

    الثقافة .               -العملية الإنتاجية بحد ذاتها .                    -

                                       الخيارات التقنية .        -الإستراتيجية .                                - 

 أسلوب الإدارة .-المحيط الذي تنشط فيه المنظمة .              - 

 

                                                             
، دراسة تطبيقية بمؤسسة سونطراك )قاعدة الإمدادات تقرت(، أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسةشاهد عبد الحكيم،  -1

عمار ثليجي، الأغواط )الجزائر(،  ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة

 . 67-56،  ص:2011-2012
فاعلية نظم المعلومات الإدارية في الجامعات الأردنية الحكومية ودورها في تحسين الأداء رامي إبراهيم عبد الرحمن الشقران، -2

تخصص إدارة التربية، كلية أطروحة دكتوراه، المؤسسي ومقترحات للتطوير من وجهة نظر القادة الأكاديميين والإداريين، 

 .62، ص:2010التربية،جامعة البرموك، الأردن، 

 .90، مرجع سابق، ص:الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييمعبد المليك مزهودة،  -3
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 ةالبشري الموارد . ماهية أداء2.

 وعناصره ةرد البشريا. مفهوم أداء المو1.2.

  : ةرد البشرياأولا: مفهوم أداء المو

 منظمة أية داخل خاصة مكانة ويحتل، والمنظمة الفرد سلوك من بكل الأداء مفهوم يرتبط

 مة.والمنظ الفرد مستوى على وذلك، بها الأنشطة جميع لمحصلة النهائي الناتج باعتباره

 لسلوك تفاعل " بأنه عرف حيث لأداء المورد البشري الباحثين تعريفات وقد تعددت 

لأعمال  الموظف تنفيذ " كذلك هو" وقدرته جهده بتفاعل يتحدد السلوك ذلك الموظف، وأن

 يحققها التي النتائج ويعني وظيفته، بها ترتبط التي الجهة أو المنظمة بها تكلفه ومسؤوليات

 1.المنظمة" في الموظف

 المهام المختلفة في عمله ".و لأنشطةبا قيامهأنه " السلوك الذي يتخذه الفرد في كما يعرف الأداء ب
2 

 التي الكيفية يعكس وهو الفرد، لوظيفة المكونة المهام وإتمام تحقيق حيث يشير الأداء إلى " درجة

الوظيفة، وغالبا ما يحدث لبس وتداخل بين الأداء والجهد. فالجهد  متطلبات الفرد يشبع بها أو يحقق

 3.يشير إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد "

ز نشاط أو تنفيذ مهمة بمعنى القيام بفعل كما عرف على أنه تأدية العامل لعمل معين أو انجا

 4يساعده على تنفيذ المهام الموكلة إليه.

 عوامل مجموعة على يؤكدون أنهم إلا العاملين، أداء مفهوم تحديد في الباحثين اختلاف ورغم

 5:هي والعوامل العاملين أداء لتحديد مفهوم أساسية عوامِلا تشكل
 .ودوافع واتجاهات وقيم ومهارات معرفة من يمتلكه وما الموظف: .أ

 .عمل فرص من تقدمه وما وتحديات متطلبات من به تتصف الوظيفة: وما .ب

ف والإشرا العمل مناخ تتضمن والتي التنظيمية البيئة به تتصف ما وهو الموقف: .ت
 .التنظيمي والهيكل والأنظمة الإدارية

                                                             
ستير، كلية ، دراسة حالة مؤسسة البترول الكويتية، رسالة ماجأثر المناخ التنظيمي على أداء العاملينمبارك محمد العتيبي،  -1

 .41، ص:2007الدراسات الإدارية والمالية العليا، جامعة عمان العربية للدراسات العليا،الأردن، 
، دراسة ميدانية في عينة من أثر إجراءات التسويق الداخلي في أداء العامليندرمان سليمان صادق وحسان ثابت جاسم،  -2

، 2007، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل، العراق، 29الرافدين، عالمصارف التجارية في محافظة نينوي، مجلة تنمية 

 .55ص:
 .44ص: مرجع سابق،الياس سالم،  -3

4 -Hamdouche Ahmad,Critères de mesure de Performance des entreprises industrilles les 

P.V.D, thèse de doctorat d’état, institut de scienes économique, université d’Alger, 1992, p:135   
 .42، ص:مرجع سابقمبارك محمد العتيبي،  -5
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 لموردا والتزاموفي الأخير نستطيع القول بأن أداء المورد البشري هو انجاز الأعمال 

 ه وتحملهوظيفتالبشري بواجبات وظيفته والمهام المسندة إليه من خلال قيامه بالمهام المتعلقة ب

 ها.ببأخلاقيات وسلوكيات المنظمة التي يعمل للأعباء والمسؤوليات الوظيفية والتزامه 

 ةرد البشرياأداء المو عناصر ثانيا:

وجد حتويها العمل حيث تتحديد ماهية الأنشطة التي يالأداء إلى  (مكونات)عناصرتهدف دراسة     

 1يعرف بالأداء وهي:ما  مجموعهاامة يكون عدة عناصر ه

 يفة الوظ ية العامة عنوالخلف: تشمل المهارات والمعارف الفنية المعرفة بمتطلبات العمل

 .المرتبطة بها. أي ما يمتلكه الفرد من خبرات عن العمل الذي يؤديهوالمجالات 

 لظروف: يقصد به مقدار العمل الذي يستطيع العامل أن ينجزه في اكمية العمل المنجز 

ية ة والنفسلجسمياالعادية للعمل، ومقدار سرعة هذا الإنجاز أي أنها تعبر عن الطاقة العقلية، 

 .مهامه أثناء أداءله خلال فترة زمنية معينة التي يبذلها الفرد في منصب عم

 مل نفيذ العيم وت: وتشمل الدقة، النظام، الإتقان والتمكن الفني، القدرة على تنظنوعية العمل

 واكتشاف الأخطاء.

 يدخل فيها التفاني والجدية في العمل والقدرة على تحمل مسؤولية العمل المثابرة والوثوق :

قبل  المحددة، ومدى حاجة هذا الموظف للإرشاد والتوجيه من دهايوانجاز المهام في مواع

 2.المشرفين لتقييم نتائج عمله

 ةرد البشريا. محددات أداء المو2.2.

 أو سلبا عليه تؤثر أن شأنها من عناصر عدةاعتبر العديد من الباحثين أن الأداء ينتج من تضافر 

 3:في المحددات هذه تتمثل الأداء، محددات العناصر هذه على إيجابا، ويطلق

لجسمية أو ا الطاقات إلى التدعيم )الحافز( على الفرد حصول من الناتج الجهد وهو  الجهد: (1

 مهمته. لأداء الفرد يبذلها التي العقلية

تعني الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة، ولا تتغير هذه القدرات عبر  القدرات: (2

 4.فترة زمنية قصيرة
                                                             

البليدة، –، دراسة حالة سونلغاز توزيع الوسط نحو تقييم فعال لأداء المورد البشري في المؤسسة الاقتصاديةرابح يخلف،  -1

في تسيير المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير وعلوم تجارية،  مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستير

 .3، ص:2007-2006جامعة أحمد بوقرة، بومرداس)الجزائر(، 
، دراسة مسحية على العاملين في إدارة مرور الرياض، التغير التنظيمي وعلاقته بأداء العاملينمبارك بنية ضامن العنزي،  -2

 .33، ص:2004الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض)المملكة العربية السعودية(،  رسالة ماجستير، كلية

، دراسة حالة مؤسسة توزيع وتسويق تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةبعجي سعاد،  -3

نطقة سطيف، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستير في العلوم التجارية، م-CLPالمواد البترولية المتعددة نفطال مسيلة

 .11، ص:2007-2006كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير وعلوم تجارية، جامعة محمد بوضياف، المسيلة)الجزائر(، 
مكتب غزة الإقليمي ودورها في تحسين مدىإمكانية تطبيق الإدارة الالكترونية بوكالة غوث وتشغيل اللاجئين بمحمد جمال، -4

 .87، ص:2009، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة،الجامعة الإسلامية، غزة )فلسطين(، الأداء
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تصور الفرد وانطباعاته عن السلوك والنشاطات التي يتكون  تعنيالمهمة:  أو الدور إدراك (3

 1.منها عمله والطريقة التي يجب بها ممارسة العمل الموكل له

 2:العوامل المؤثرة في أداء المورد البشري إلى مجموعتين رئيسيتين هما وقد قسم الباحثون

عي لاجتمااطبيعته، الواجبات والمهام، التنظيم عوامل تتصل بالعمل ذاته وبنيته من حيث  (1

 له، الموارد والإمكانيات المادية...الخ.

ب عوامل تتصل بالفرد نفسه من حيث القدرات والمهارات، التركيب النفسي، التركي (2

 من نىأد تكامل وحد وجود من لابد الأداء من مرض مستوى الفرد يحقق الاجتماعي. ولكي

 الأداء. مكونات من مكون في كل الإتقان

 فإن لدوره مدركا وكان لا بأس بها قدرات لديه كبيرا، وكانت مجهودا بذل إذا الفرد أن بمعنى

 غير أنه إلا متفوقة ويتمتع بقدرات اكبير مجهودا يبذل كان إذا أما مقبولا، سيكون أدائه مستوى

 الجهود يبذل لا أنه إلا به الذي يقوم للدور اللازم متفوقة والفهم قدرات لديه أن أو لدوره، مدرك

 3مقبول.  غير أو منخفض كأداء يقيم ما عادة أدائه مستوى فإن العمل في اللازمة

 

 

 ةرد البشرياقياس أداء المو. 3.2.

 أو بها المكلف بمهامه للقيام الفرد يمارسها التي الأنشطة من أداء المورد البشري يتكون   

 فرد كل أداء يقاسو .أهدافها تحقيق في للمساهمة التنظيمية الوحدة في بها يقوم التي مسئولياته

 من وظيفته أو عمله من المستهدف تحقق ومدى أدائه، تعكس التي المقاييس من متنوعة بمجموعة

 أداء بتقييم الأعلى( الرئيس )أو المباشر الرئيس يقوم ما وغالبا   .المنشودة الجودة أو الكم حيث

 مقارنة المنجزة الأعمال مقدار مثل: عديدة مؤشرات أو مقاييس الموارد البشرية باستخدام

 المعياري، بالوقت مقارنا   الأعمال بهذه القيام في المستنفذ والوقت المستهدفة، المعيارية بالأهداف

 ومدى ، الزملاء مع التعاون ودرجة المعيارية، بالتكلفة مقارنة العمل إنجاز في المستغرقة والتكلفة

 المواقف في الزائد الجهد لبذل والاستعداد الأوامر الرئاسية وإطاعة العمل، في نضباطوالا الانتظام

                                                             
، دراسة تطبيقية على شركة دور الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفي في الهيئات المحلية الفلسطينيةعنان الجعبري، -1

 .38، ص:2009ليل، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال،كلية الدراسات العليا والبحث العلمي،جامعة الخليل، فلسطين، كهرباء الخ
، دراسة أنظمة الأجور وأثرها على أداء العاملين في شركات ومؤسسات القطاع العام الصناعي في سوريةسومر أديب ناصر، -2

السوري، رسالة ماجستير في إدارة أعمال،كلية الاقتصاد، جامعة تشرين، سوريا،  ميدانية على شركات الغزل والنسيج في الساحل

 .84، ص:2003-2004
 .45، ص:مرجع سابقالياس سالم،  -3
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 التي للمنظمة والانتماء العمل، والولاء مشكلات بحل والمبادرة المسئولية وتحمل ذلك تتطلب التي

 1.بها يعمل

 : . تقييم أداء الموارد البشرية3.

 :. ماهية تقييم أداء الموارد البشرية 1.3.

 عتبارهابا وذلك المتطورة، الحديثة الإدارة مهمة ضرورية في العاملين أداء تقييم يعد

 اصةخ الإداري، هازالج كفاءة ولرفع العاملين بين والوظيفية المهنية العدالة لتحقيق المثلى الوسيلة

 الفرد لوضع يلةوس هو بل ذاته، حد في غاية ليس الحديثة النظرياتله  تدعو الذي الأداء تقييم وأن

 .المناسب المكان في المناسب

 

 

 

 

 

 البشرية رد امفهوم تقييم أداء المو (1

 جمع خلالها من يتم التي والفنية الإدارية العملية"بأنه  أداء الموارد البشرية تقييم يعرف 

 فعلا المتحقق الأداء مستويات على تدل التي والكمية الوصفية المعلومات واستنباط البيانات

 ما توضح التي والمعايير بالمعدلات أو أقرانهم وبأداء السابق بأدائهم لمقارنته للعاملين،

 2."يتحقق أن ينبغي

 لعاملين بشكل منصف أو عادل و يعرف تقييم الأداء بأنه " عملية يتم بموجبها تقدير جهود ا

ومعدلات تتم على مكافأتهم بقدر ما يعملون وينتجون، وذلك بالاستناد إلى عناصر لتجري 

 3.أساسها مقارنة أدائهم بها لتحديد مستوى كفاءتهم في العمل الذي يعملون به"

 في العاملين الموارد البشرية أداء مستوى وتحديد قياس عملية إلى الأداء تقييم يشير 

 الموارد البشرية أداء وكمية نوعية تحديد إلى معظم المنظمات تسعى أن المنظمة، حيث
                                                             

-2، الحلقة العلمية: قياس الأداء في العمل الأمني،قياس الأداء في المنظمات والمؤسسات المعاصرةمحمد سيد حمزاوي، ،-1

 .4-3، ص ص:2013امعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض)المملكة العربية السعودية(،جانفي، كلية التدريب، ج23
دور الرقابة الداخلية في رفع مستوى الأداء الإداري في الرئاسة العامة لرعاية الشباب شارع بن عبيد الرويس العتيبي،   -2

ات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية. الرياض)المملكة ، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، كلية الدراسبمنطقة الرياض

 .31، ص:2011العربية السعودية(، 
، دراسة تطبيقية على الضباط العاملين بالمن العام، رسالة تقنيات الاتصال ودورها في تحسين الأداءمحمد بن على المانع،   -3

، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض)المملكة العربية السعودية(، ماجستير في العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا

 .75، ص:2006
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فرد ومدى احتياجات الموارد البشرية إلى  كل يمتلكها القابلية التي فيها ، وتحديد العاملين

 1التطوير". 

 وفي ضوء ما سبق لا بد من التمييز بين بعض المفاهيم المرتبطة بتقييم الأداء:

 اعد علىتس أن شأنها من محدودة بيانات أو حقائق على الحصول يعني والذي :الأداء قياس .1

مدى  ديروتق محددة، زمنية فترة في فيه، ومسلكه لعمله العامل أداء وتقييم وفهم تحليل

 للقيام والعلمية والعملية الفنية كفاءته

 2.المستقبل وفي الحالي بعمله المتعلقة بالواجبات  .2

ا فق مع مذه مت: هي عملية تتم بشكل دوري ومستمر للتأكد من أن الذي يتم تنفيمتابعة الأداء .3

داء ن الأأالتأكد من  هوالعمل وميزانيته. بمعنى أن هدف متابعة الأداء هو موضوع في خطة

 متفق مع الأداء المستهدف أم لا. (الفعلي)الحالي

تهدف ، وتقويم الأداء هو عملية بهدف تقويمه الأداء: يتم إجراء متابعة وتقييم تقويم الأداء .4

مواطن الضعف في الأداء والتغلب على السلبيات و ،إلى تدعيم الإيجابيات ومواطن القوة

الموارد . وبالتالي يعتبر تقويم الأداء إحدى وسائل تطوير وتحسين الأداء لدى الحالي/الفعلي

 3المنظمة.البشرية في 

دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم هو تقييم أداء الموارد البشرية فإن  ومن التعاريف السابقة

ذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم في القيام وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل 

بأعمالهم الحالية، وأيضا للحكم على إمكانيات النمو والتقدم للفرد في المستقبل وتحمله لمسئوليات 

 4أكبر، أو ترقية لوظيفة أخرى.

 أهمية تقييم أداء الموارد البشرية (2

 ،الإدارة الحديثة اء كونه من ضرورياتتقييم الأد ليس هناك شك في الأهمية القصوى التي يمثلها

الموظف إلى الأداء الجيد عن طريق ربط المكافئات  دفعحيث كان التقييم في السابقيهدف إلى 

ولكن المنظمات الحديثة أصبحت تنظر إلى هذه العملية كأداة هامة تساعد  ،والعقوبات بنتائج التقييم

في العديد من المهام التخطيطية والتنظيمية المتعلقة بشؤون الموظفين، وتتلخص أهمية تقييم الأداء 

المحددة لهم في وصف  للواجباتفي الوقوف على مستوى كفاءة وانجاز العاملين  يبشكل رئيس

وإصدار حكم يوضح مدى نجاحهم في شغلها واستعدادهم للتقدم لشغل  ،لونهاوظائفهم التي يشغ
                                                             

، دراسة حالة مؤسسة صناعة كوابل الكهرباء بسكرة، دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريبعمار بن عيشي، -1

كلية علوم اقتصادية وعلوم تسيير والعلوم التجارية، ، تخصص علوم تجارية، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستير

 .50، ص:2005/2006جامعة محمد خيضر، بسكرة)الجزائر(، 
 .31مرجع سابق، ص:، شارع بن عبيد الرويس العتيبي -2
 .139، ص:2008، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة ) مصر(، الأداء الإداري المتميزمدحت أبو النصر،  -3
 .367، ص:2004(، الدار الجامعية، مصر، إدارة الموارد البشرية )مدخل تطبيقي معاصرصلاح تلدين محمد عبد الباقي،  -4
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، الموارد البشريةيوضح الشكل أدناه أهمية عملية تقييم أداء لكل من و1وظائف أعلى منها. 

 المشرفين والمنظمة ككل.

 أهداف تقييم أداء الموارد البشرية (3

 2ومن بين أهداف تلك العملية نذكر:م أداء العاملين فيها، تقوم المنظمة باستخدام أنظمة لتقيي

 ختيارافي تخطيط القوى العاملة ورسم سياسات الاختيار والتعيين بما يحقق  ةساهمالم -

 المهارات والمعارف اللازمة من الموارد البشرية المتميزة.

وفر دم تعأو  الإدارة في معرفة معوقات العمل مثل السياسات والتعليمات المطبقة ةساعدم -

 المعدات والأجهزة اللازمة لإنجاز العمل المطلوب.

سبب في ون الفقد يكوتحديد الفائض من القوى العاملة،  في عمليات النقل والترقية ةساعدالم -

لعلمية الاتهم هو عدم وضعهم في الوظيفة المناسبة لمؤهالأفراد في أداء مهامهم بكفاءة  فشل

 والعملية.

يهتم  اشر بأنإذ تسمح للرئيس المب ،بصورة مستمرة مومراقبته الموارد البشريةأداء  متابعة -

دى بصفة مستمرة بسير العمل وملاحظة أداء العاملين لأعمال وظائفهم للحكم على م

 كفايتهم للوظيفة.

الوظيفي سوف يخضع فحين يدرك العامل بأن أداءه  ،عملدفع العاملين للاجتهاد في ال -

 3الدائم فإن ذلك يمكن أن يدفع العامل لبذل مزيد من الجهد.للتقويم والتقدير 

في حين يرى بعض الباحثين أن الهدف الأساسي من وراء عملية تقييم الأداء هو تحقيق الترابط 

العامل من خلال رفع معنوياته وتحسين العلاقات في بيئة العمل، كما يهدف في نفس و بين المنظمة

وقدرتها على تحقيق أهدافها، ومن وجهة نظر العامل فإن تقييم  الوقت إلى رفع كفاءة المنظمة

 4الأداء يساعد على تحقيق الآتي:

 فيها خاص بتأدية الأعمال التي يرغبون:يقوم الأش التوفيق بين الاهتمامات والواجبات (4

إلى  %80 غبون فيها، حيث تبين الدراسات أنمن تأديتهم لتلك التي لا يربشكل أفضل 

التوافق بين اهتمامات العاملين ،  الأداء هي في الواقع نتيجة مباشرة لعدم من مشكلات90%
                                                             

، فاعلية الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاملين في سجون المنطقة الشرقيةعبد العزيز بن سعد القحطاني،   -1

كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض)المملكة العربية السعودية(، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، 

 .28، ص:2009
، مجلة كلية الآداب دور معلومات الموارد البشرية في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسةزاوي صورية و تومي ميلود،  -2

 .11، ص2010علم اجتماع، جامعة محمد خيضر، بسكرة )الجزائر(، ، قسم 7والعلوم الإنسانية والاجتماعية،ع
دراسة حالة جمعية أصدقاء المريض  فاعلية نظام تقييم الأداء وأثره على مستوى أداء العاملين،موسى محمد أبو حطب،  -3

 .17، ص:2009الخيرية، رسالة ماجستير في إدارة الإعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة)فلسطين(، 
، دراسة حالة المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز)سونلغاز(، أهمية تقييم أداء العاملين في تدعيم أداء المؤسسةنعيمة فضيل،  -4

في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،  مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستير

 .44-43، ص ص:2013جامعة الجزائر، 
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مهارتهم وقدراتهم وبين الوظائف التي يكلفون بها، لذا تعتمد زيادة فرص الأداء الجيد على 

 .وكل لهمالعمل الممع  وإمكانياتهممدى القدرة في التوفيق بين اهتمامات العاملين 

ثر على لتي تؤاوالاتجاهات العادات  نجد معرفةتقييم الأداء  : من بين نتائج إرشاد العاملين (5

يم قإحلال و -إن كانت تؤثر سلبا وبالتالي إقناع العاملين بضرورة الإقلاع عنها، الأداء

واقف ممساعدة على الانضباط مدعمة للحاجة إلى الانجاز. فكثيرا ما يواجه العاملون 

  -هنياد المالأداء مثل : المشكلات المالية، العائلية والإرششخصية حرجة تؤثر سلبا على 

 .إيجاباأو تعزيزها إن كانت تؤثر 

ار اعد الحويث يسحبالإضافة إلى ذلك فإن مناقشة النتائج والتحدث بانفتاح يشعر العاملين بالراحة، 

ما م مل،عان يؤثر سلبا على معنويات العلى تنظيف أو تطهير محيط العمل من كل ما من شأنه أ

 يساعد على:

 تشجيع الأفراد على تحسين أدائهم للحصول على تقارير ممتازة . -

ريق طوذلك عن  ،يستطيع الفرد الإلمام بنواحي الضعف في عمله والتي تحتاج إلى علاج -

 .نصحه وإرشاده لتحسين أدائه

 تحديد نقاط الضعف والقصور في أداء العامل والعمل على علاجها. -

 لمقابلة التطوير الذي يحدث مستقبلا .إعداد الفرد  -

عايير خدام مالمساواة بينه وبين زملائه، نتيجة الموضوعية في استو بالعدالة لعاملا شعور -

 ومقاييس واضحة.

من  العديد هناك أن كما لأخرى، زمنية فترة ومن أخرى إلى منظمة من الأهداف هذه وتتغير

من  وهناك أهداف خمسة أو أربعة حوالي إلى يقسمها من فهناك لها، وضعت التي التقسيمات

البيانات  على الحصول هو البشرية الموارد أداء تقييم أهداف أبرز ولعل ذلك، من أكثر إلى يقسمها

 الأداء تقييم يكشف فعندما .لوظائفهم من أدائهم هذه الموارد البشرية مردود تعكس التي اللازمة

 إلى احتياجاتهم عن يكشف بذلك فهو المطلوب، المستوى عن الموارد البشرية أداء ضعف عن مثلا

 1. ملائمة تدريب برامج باقتراح ذلك ضوء على الإدارة فتقوم التدريب، 

 الموارد البشرية أداءمراحل تقييم  (4

احل محددة، يمكن مر وفق تتمأن كأي عملية إدارية فانه لابد لعملية تقييم أداء الموارد البشرية 

 2:إيجازها فيما يلي

 حليل تنبغي : التعرف على العمل المراد تقييم أداء العاملين فيه، وهو ما يالمرحلة الأولى

 ووصف وتصنيف وتقييم الوظائف.
                                                             

، دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية فرع تقييم فعالية برامج تدريب الموارد البشريةقريشي محمد صالح،  -1

، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستيرمذكرة مركب المجازف والرافعات، 

 .56، ص:2005منتوري، قسنطينة )الجزائر(، 
، ص 2011منير نزري وفريد كورتل، إدارة الموارد البشرية، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمان )الأردن(،   -2

 .330-329ص:
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 كون تلابد أن ها، وب: تحديد أسس أو معايير التقييم وإعلام المقيمَين والمقيمِين المرحلة الثانية

 لا تخرج هذه الأسس عن: ، بحيثاضحة كما ونوعا في أذهان الطرفينهذه المعايير و

ومن تلك  الصفات الشخصية التي يتحل بها العاملون والتي قد تؤثر على مستويات أدائهم، -

 الصفات مستوى الدافعية،القدرة على المبادرة والحماس للعمل...

 دققها أويلتي االسلوك والتصرفات الفعلية التي يقوم بها العامل، كعدد الطلبات أو الخدمات  -

 .يقدمها..

وذلك حسب  النتائج التي يصل إليها أو يحققها العامل كنسبة الربح، أو التكلفة وغيرها، -

 القطاع أو الوظيفة التي يعمل بها العامل أو الموظف.

 إطلاع المرؤوس ومناقشته بالتقرير عن أدائه.المرحلة الثالثة : 

 عايير ن المي خروج عأي فاد: اتخاذ الإجراءات المناسبة لتصحيح المسار وتالمرحلة الرابعة

 المحددة.

 حيث يمكن تصوير مراحل عملية تقييم الأداء في الشكل التالي:

 ة: مراحل تقييم أداء الموارد البشري(7)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التغذية العكسية

 

 

 1:هي الأداء تقييم خطوات مجموعة من الباحثين على أن أهم تفقبحيث ا

يؤديه  أن غيينب ما وتحديد ممتاز، بشكل وفهمها المحددة، التقييم معايير أو مقاييس دراسة .1

 .لعمله أدائه خلال الفرد
                                                             

يم سعيد ملحم، دراسة تحليلية للعلاقة بين غدارة الوقت وأداء العاملين بالتطبيق على المؤسسات العامة والخاصة محمود إبراه  -1

 .65، ص:2010دولة فلسطين، رسالة دكتوراه الفلسفة  في إدارة الأعمال، كلية التجارة، جامعة القاهرة )مصر(،  -بمحافضة قلقيلة

  تقييم

 الأداء 

 زيادة الأجر أو تخفيضه

 إعطاء المكافآت أو إلغاؤها

 الترقية أو عدم منحها

 التدريب، النقل أو الفصل

الخصائص 

الوظيفية  

والمهنية 

والشخصية 

 للموظف

سلوك 

 الموظف

الأداء الفعلي 

الانجاز 

 الإنتاجية

متابعة 

 الأداء
تقييم    

 الأداء
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أو  مباشرال المشرف أو المدير قبل من إنجازاتهم ومتابعة الموارد البشرية أداء ملاحظة .2

 للواجبات تحديد من يتضمنه وما بالعمل القيام من مدى تمكنهم لتحديد المقيم بصفة عامة،

 .الأداء بالاعتماد على معايير ذلك وقياس والمسؤوليات،

  لهذا الأداء والضعف القوة نقاط وتحديد الموضوعة، بالمقاييس الفعلي العاملين أداء مقارنة .3

 .التقييم في نتائج

لاعه بهدف الذي تم تقييمه العامل مع مناقشة إجراء .4  دائه،لأ الحقيقي المستوى على اطِّ

 .أدائه معدلات باتجاه تحسين وتوجيهه

ة )ترقية، مكافأة، المقارن إليها تنتهي التي النتائج ضوء في المناسبة الوظيفية القرارات اتخاذ .5

 الخ(. ...تدريب

 معايير تقييم أداء الموارد البشرية 2.3.

ويعتبر المورد البشري، يعتمد عليه في تقييم أداءالذي  الأساس الأداءيقصد بمعايير تقييم 

حيث أنها تساعد في تعريف العاملين  ،المعايير أمر ضروري لنجاح عملية تقييم الأداءتحديد هذه 

وتوجيه المديرين إلى الأمور  ،تحقيق أهداف المنظمة من أجل المساهمة فيمطلوب منهم هو بما 

ولابد من أن تصاغ هذه المعايير بمشاركة  خذ بعين الاعتبار لتطوير الأداء.التي ينبغي أن تؤ

كما يساعد على تبني التقييم  العاملين مما يساعد على رفع درجة أدائهم للعمل وإخلاصهم للمنظمة

القيادة، الإبداع ، السلوك، حجم العمل،  ،، ومن أمثلة تلك المعايير العملوالاقتناع بموضوعيته

، ويجب أن تترك معايير الأداء لدى ... ل المشكلاتالقدرة على اتخاذ القرارات والقدرة على ح

ومهما كانت  -ولذلك يجب أن تكون تلك المعايير  ،العاملين الحافز والرغبة في تحسين الإنتاجية

 1في التعبير عن الأداء المراد قياسه. دقيقة-ا نوعيته

 2وتنقسم معايير تقييم الأداء إلى قسمين هما:

تمكن وكه ليوالمميزات التي ينبغي أن يتحلى بها الفرد في عمله وسل: تشمل الصفات العناصر .أ

وء توفر ض ذ علىإالأمانة، المواظبة...، ومن أمثلتها: التفاني في العمل، ،من أداء عمله بنجاح

 ما:وللعناصر نوعان ه .هذه العناصر في الفرد وسلوكه يتم الحكم على مستوى كفاءته

 مل ي العفيمكن قياسها بسهولة لدى الفرد مثل: المواظبة : وهي التي العناصر الملموسة

 والدقة فيه.

 م قييشرف على الت: تشمل الصفات غير الملموسة والتي يجد المالعناصر غير الملموسة

ة يتطلب ملاحظ مما لأنها تتكون من الصفات الشخصية لدى الفردصعوبة في قياسها،

لذكاء، ا، ومن أمثلتها: والتعرف عليهاتحديدها كي يتمكن المقيم)الرئيس( من مستمرة 

 التعاون، الشخصية...

 1:، وهي تنقسم إلىقياس إنتاجية الموظفي عبارة عن ميزان يمكن من خلاله وهالمعدلات:  .ب
                                                             

 .22، ص:، مرجع سابقموسى محمد أبو حطب -1
 .75-74، ص ص:مرجع سابقرابح يخلف، ، -2
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 جها معدلات كمية: وهي عبارة عن عدد محدد من الوحدات التي يجب على الفرد إنتا

 خلال فترة زمنية محددة.

 وصول أداء الشخص إلى مستوى معين من الجودة  معدلات نوعية: وتعني وجوب

 والدقة والإتقان.

 ج إنتا معدلات كمية ونوعية: هذا المعدل مزيج من الكم والنوع فبالإضافة إلى وجوب

دة عدد معين من وحدات الإنتاج يجب أن يصل مستوى الأداء إلى حد معين من الجو

 والدقة والإتقان.

الأداء هي تلك العناصر التي تستخدم كركائز للتقييم وتصنف وهناك من اعتبر بأن معايير تقييم 

 2هذه المعايير إلى:

 تختص بقياس كمية وجودة الأداء.معايير نواتج الأداء : 

 لجة : معاوهي السلوكيات التي تصدر عن الموظف الخاضع للتقييم مثل:معايير سلوك الأداء

 الزملاء...الخ.، المواظبة على العمل والتعاون مع الزبائنشكاوي 

  ظف ها الموب أن يتحلى بأي المزايا الشخصية الايجابية التي يج :شخصيةالصفات المعايير

 عمله مثل: الانتباه، دافعية عالية والاتزان الانفعالي...الخ.ل أثناء أدائه

 طرق تقييم أداء الموارد البشرية 3.3.

نحاول التطرق وفيما يلي س معقد، هو ما ومنها بسيط هو ما منها الأداء لتقييم متعددة طرق توجد

  إلى أهم الطرق التقليدية والحديثة في تقييم الأداء:

 الطرق التقليدية لتقييم الأداء: (1

موعة من لى مجيقوم المفهوم التقليدي لتقييم أداء العاملين على إعداد نماذج محددة، تحتوي ع

 :ا يليالطرق التقليدية في تقييم الأداء م أهم . ومنلعناصر التي تركز على صفات الفردا

 

 :الترتيب العام ةطريق -1-1

اء قا للأدا، وفوتتمثل هذه الطريقة في قيام الرئيس بترتيب مجموعة المرؤوسين ترتيبا تنازلي

 لأساسوهذا يعني أن ا ،الصفات الشخصية العام للعمل، وليس بناء على مجموعة الخصائص أو

مثل:  رؤوس،حيث يعطى تقديرا واحدا لأداء الم ،وسالعمل الكلي لكل مرؤ هنا هو ملاحظة فاعلية

 ضعيف/ متوسط/ جيد/ ممتاز. 

ذه هير الشخصي، كما أن دويعاب على هذه الطريقة عدم الموضوعية واعتمادها على التق

 ل.الطريقة لا تهتم بخصائص أو عوامل محددة في أداء الفرد، ولكنها تقوم بتقييمه كك
                                                                                                                                                                                                          

 .149، ص:2008، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة،  -1
 .29، مرجع سابق، ص:تقييم أداء المؤسساتمحمود عبد الفتاح رضوان،  -2
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كما يؤخذ على هذه الطريقة أيضا بأنها لا تسمح بمقارنة العاملين في مجموعات مختلفة، حيث 

فرد في أحد المجموعات مساويا لفضل فرد في  أفضللا يتوافر أساس واضح لبيان ما إذا كان 

 1مجموعات أخرى، أو أحسن أو أضعف منه.

 : طريقة المقارنة المزدوجة -2-1

يتم  م، حيثفي نفس القس الأفرادذه الطريقة يعطي كل فرد الفرصة لكي يتم مقارنته بباقي في ه

فضل أي فرد أزوجيات( من المقارنات، ويتحدد في كل منها  أوثنائيات) وفقا لهذه الطريقة تحديد

 لىع مثال. وكامعلى ترتيب العاملين تنازليا حسب أدائهم الع التعرفوبتجميع هذه المقارنات يمكن 

 . (أمين ،محمد سمية،أحمد، )أفراد في القسم هم:  أربعةذلك فإذا كان هناك 

 فإن المقارنات تكون كالآتي :

 .أمين /أحمد، محمد /أحمد، سمية /أحمد

 .أمين /سمية، محمد /سمية

 .أمينمحمد/ 

، وذلك ثنائية )مقارنة( وعند إجراء المقارنات يقوم الرئيس المباشر بتحديد أي فرد أفضل في كل 

ثم يقوم بحساب عدد المرات الذي ذكر فيها الفرد أنه أفضل ويتم بوضع خط تحت الفرد الأفضل، 

  .2على أساسها الترتيب

 ويتم تلخيص النتائج في الجدول التالي:

 نتيجة المقارنة المزدوجة :(III-1)جدولال                  

 الترتيب عدد مرات التفضيل الفرد

 دـأحم

 يةـسم

 مدـمح

 ينـأم

2 

1 

3 

- 

2 

3 

1 

4 

 .298أحمد ماهر، مصدر سابق، ص: المصدر

 بر ذاوبالتالي فهو يعت ،كبر عدد مرات تفضيلن هذا الجدول أن محمد قد حصل عل أويظهر م

ارنات د المقالرابع. هذا ويمكن معرفة عد سمية الثالثة، وأمينالثاني، و وأحمدالرتبة الأولى 

 بالقانون التالي:

 
                                                             

، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، إدارة المؤسسات التعليميةالسلوك التنظيمي في فاروق عبده فليه ومحمد عبد المجيد،  -1

 .272-271،  ص ص: 2005عمان، الأردن، 
 .298، ص: 2004، الدار الجامعية للطبع والنشر، الإسكندرية ) مصر(، ، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر -2

 

= عدد المقارنات 
𝑋(𝑋−1)

2
  /x  هو عدد الأفراد. 
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 أفراد، وبالتالي فإن عدد المقارنات يكون: 4ففي المثال السابق كان هناك 

(4−1)4

2
 مقارنات    6=   

كبير من و مع بساطة وسهولة هذه الطريقة إلا أنه يصعب استخدامها في الأقسام التي تحتوي عدد 

تعتمد على الرأي  كما يعاب عليها أيضا أنهاحيث سيكون عدد المقارنات كبيرا  جدا .  ،عاملينال

 1الشخصي للمقيم.

 :طريقة التوزيع الإجباري -3-1

جات التقييم تعتمد طريقة التوزيع الإجباري على توزيع الأفراد المطلوب تقييمهم على در

الأخطاء الإدراكية التي يمكن أن يقع و ذلك تجنبا لبعض التحيّزاتو مسبقا،المختلفة بنسب محددة 

خاصة خطأ التشدد أو التساهل الذي يؤدي غالبا إلى إعطاء جميع أو  ،فيها بعض القائمين بالتقييم

 2معظم الأفراد تقدير معين دون التمييز بينهم.

 فمثلا قد نحدد مسبقا النسب التالية:

 .            % من الأفراد يحصلون على تقدير متميز10     

 .% من الأفراد يحصلون على تقدير جيد جدا20     

 .                % من الأفراد يحصلون على تقدير جيد40

 .  % من الأفراد يحصلون على تقدير مرضي 20      

 % من الأفراد يحصلون على تقدير غير مرضي10

ن ن يكوأأنه ليس من الضروري  يجب الإشارة علىو و بذلك يأخذ توزيع الأفراد شكل المنحنى.

 تميز% لذوي الأداء الم20المنحنى طبيعي. فقد تكون النسب غير متوازنة عن طريق تخصيص 

ريقة على تعتمد هذه الط هكذا.و% لذوي الأداء غير المرضي...10و % لذوي الأداء المتوسط70و

 البعض. يبعضهمالمقياس النسبي  حيث يتم مقارنة الأفراد  

، متميز الطريقة بأن الجميع يعرفون أن عدد قليل منهم سوف يحصل على تقديرتمتاز هذه 

تجنب يو يمالأمر الذي يدفع كل منهم لبذل أفضل ما عنده حتى يحصل على رتبة متقدمة في التقي

 الوضوح.و الرتب المتدنية. كما أنها تتميز بالبساطة

                                                             
 .300-298، ص ص: المرجع نفسه -1
 https://github.com،8ماجستير إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، ص: تقييم الأداء، زهاء ديوب و بيان خليفة،   -2
 

https://github.com/
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أنها توزّع  كما مستويات أداء الأفراد،الدقيق بين يعاب عليها أنها لا تسمح بالتمييز  إلا أنه 

خاصة عندما يكون و العاملين بموجب النسب المذكورة، غير أن الواقع قد يكون مغايرا لذلك تماما

 1م.عدد الأفراد محل التقويم صغيرا. إضافة إلى اعتمادها الكلي على الرأي الشخصي للمقيِّ 

 : طريقة التدرج البياني -4-1

من  مجموعة حصر أساس على وتقوم الأداء، تقييم طرق أبسط من الطريقة هذه تعد

الجودة ، المصداقية، المظهر، التعاون...وغيرها من  مثل تقييمها المراد والخصائص السمات

 في المشرف ويبدأ فائقة، وحتى مرضية غير من بدء خاصية كل لتقييم مدى تحديد الخصائص. ثم

 لكل بالنسبة المرؤوس عليها يحصل التي الدرجة حول دائرة وضع خلال من مرؤوس كل تقييم

 2.الخصائص جميع في الفرد عليها حصل التي الدرجات تجمع ثم خاصية،

يمثل  ( حيث3إلى  1( أو )من 5إلى  1أساس)من ولشرح أكثر تفصيلا مثلا تحدد الدرجات على

 أداء تقييم لمرادا المعايير كتابة يتم بحيث .درجة ( أعلى3) (أو5و) التقييم، في درجة أقل (1الرقم)

 لكل ةاستمار ملئ يتم ثم ومن معيار، كل بجانب الأوزان ووضع جدول، في خلالها من الموظف

  موظف.

إلى أنها تفترض أوزان واحدة لكل  إعدادها تكاليف وانخفاض الطريقة هذه سهولة ورغم

 المستخدمة المعايير أن كما بعض، عن بعضها الخصائص هذه أهمية اختلاف رغم الخصائص،

 لا وأيضا قد .التقييم بعملية القائم المشرف تحيز احتمال جانب إلى دقيقة، وليست للجدل خاضعة

 3 .تقييمها المراد بالوظيفة التقييم، نموذج في الموضحة الخصائص بعض ترتبط

 الطرق الحديثة لتقييم الأداء (2

 الطرق والأساليب التالية: وتشمل

 :طريقة الإدارة بالأهداف -2-1

وتقييم الأداء من خلال استخدام لوضع الأهداف،  تظمتسعى هذه الطريقة إلى إيجاد منهج من

المنظمة، وعلى العموم  أداءكمعيار لقياس مدى التقدم أو التحسن في  تحقيق هذه الأهداف نتائج 

  4 فان استخدام منهج الإدارة بالأهداف في تقييم المرؤوسين يقوم على مجموعة من الخطوات:

يه تحديد أهداف المنظمة بشكل دقيق ومفصل ووضع سقف زمني لإنجاز كل هدف تسعى إل .أ

 المنظمة، أي تحديد الوقت اللازم لإنجاز كل منهما من قبل الرؤساء.

 تحديد أهداف العاملين أو الموظفين. .ب
 نظمة.مناقشة هذه الأهداف مع المرؤوسين وتحديد مساهمة كلمنهم في تحقيق أهداف الم .ت

                                                             
 https://github.com،9-8، ص ص:مرجع نفسهال  -1
، دراسة ميدانية على وزارات السلطة التنظيمي على أداء الموارد البشريةأثر المناخ محمود عبد الرحمن إبراهيم الشنطي،  -2

، 2006الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة )فلسطين(، 

 .59ص:
3- www.abahe.co.uk 2014-02-31ه بتاريخ :أطلع علي 
، دار اليازوري العلمية للنشر الوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد البشريةنجم عبد الله العزاوي و عباس حسين جواد،  -4

 .381، ص:2010والتوزيع، عمان )الأردن(، 

https://github.com/
http://www.abahe.co.uk/
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  وظفينن المم الأداء وفقا للنتائج أو مدى تحقيق هذه الأهداف من قبل كل موظف ميتم تقيي .ث

 المرؤوسين(. )أو

قابلة للقياس الكمي، وتمثل نوعا من التحدي وواضحة ومحددة هذه الأهداف يجب أن تكون و

النهائي لإمكانيات الموظفين، ومقبولة من قبل الجميع. فهي تلعب دورا مهما في عملية التقييم 

حول  -بشكل دوري -)تغذية عكسية( والتغذية العكسية، إذ يجب تزويد العاملين بالمعلومات ءللأدا

المدى الذي يحققونه باتجاه الأهداف الموضوعة،  كما قد تظهر حالات عديدة أو مواقف تتطلب 

 1ير بعض الأهداف معظمها أو جميعها.يتغ

 : طريقة الاختيار الإجباري -2-2

العدالة في تقييم و الأساسي من وراء تطبيق هذه الطريقة هو تحقيق الموضوعيةوالهدف 

بموجبها يتم وضع عدد من العبارات والعناصر التي تعبر عن أداء العامل للعمل مع و الأداء،

 والاثنتانتقسيمها إلى مجموعات تضم كل منها أربع جمل، منها اثنتان تمثلان الصفات المرغوبة 

ن الصفات غير المرغوبة في أداء العامل ويطلب من المشرف اختيار جملتين من تمثلا الأخيرتان

ا عن حقيقة أداء العامل أو سلوكه الحقيقي،  مثال على ذلك:وك الأربع، بما يراه معبر 

 هذا الشخص يحب العمل ويقدسه. .أ

 كن الاعتماد عليه في أداء أي عمل.يم .ب

 كثير الكلام وقليل التنفيذ. .ت

 قدرته على العمل دون أن يعمل. عنتصريحاته متكررة  .ث

ويتم طبع تلك العبارات في قوائم خاصة كل منها تحتوي على أربع عبارات اثنتين تعبران على 

في الشخص واثنتين تعبران عن النواحي غير المرغوبة فيه ويطلب  )المرغوبة( النواحي الطيبة

من المشرف أن يضع علامة أمام تلك العبارة الأكثر انطباقا على الشخص، والعبارة الأقل انطباقا 

عليه، والمقيم هنا لا يعرف ما إذا كان اختياره في صالح أو في غير صالح الموظف، إلا أنّ أهمية 

 2ت سرية يحتفظ بها لدى الإدارة العليا.وأوزان هذه العبارا

بمقارنة العبارات المختارة بواسطة المقيم بالعبارات المحددة من قبل الإدارة يمكن تحديد و  

هي التي اختارها المقيم على أنها أكثر انطباقا  ( أ) القيمة الحقيقية للشخص فمثلا: إذا كانت العبارة 

بع عبارات المذكورة سابقا، ولم تكن تلك العبارة هي التي على الشخص موضع التقييم من بين الأر

إذا كانت تلك العبارة هي  ،أماتم اختيارها بواسطة الإدارة العليا، فإنها لا تحسب في صالح الشخص

 الواردة في تقدير الإدارة تحتسب في صالح الشخص.

لعدم معرفة المقيم تتميز هذه الطريقة بقدرتها على تحقيق الموضوعية في التقييم نتيجة و

صفة معينة في صالح الموظف أم لا، كما أنها تتميز ختياره لبمدى أهمية الصفات المحددة، وهل ا
                                                             

، دار اليازوري العلمية للنشر البشريةالوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد نجم عبد الله العزاوي و عباس حسين جواد،   -1

 .381، ص:2010والتوزيع، عمان )الأردن(، 
 .78، مرجع سابق، ص:أهمية تقييم أداء العاملين في تدعيم أداء المؤسسةنعيمة فضيل،   -2
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بإجبار المقيم على دراسة أداء الموظف بشكل جاد، وإجراء التدقيق اللازم في تحليل العبارات 

 لمعرفة مدى مطابقتها لسلوك العامل.

 1لطريقة لم تلق انتشارا كبيرا نظرا للأسباب الآتية:ولكن رغم تلك المميزات فإن هذه ا

 .صعوبة فهمها وتطبيقها -

 .عدم ضمان سرية الأوزان التي تصفها الإدارة -

 .تحتاج إلى مهارة وكفاءة في تحديد الثنائية -

تثير معارضة الرؤساء المشرفين لأن النتائج قد تكون بعيدة عن تقديرهم لمستوى أداء  -

 .مرؤوسيهم

 :الأحداث الحرجةطريقة  -3-2

تتطلب هذه الطريقة من الفرد القائم بالتقييم أن يقوم بتسجيل ما يرى أنه يمثل أحداثا غير عادية 

فترة التي ال)هامة/ محرجة/ غير متكررة سواء كانت ايجابية أو سلبية( في أداء كل عامل خلال 

أداء وبعضها يمثل يزا، عاليا ومتم أداءيعد عنها تقييم الأداء، بعض هذه الأحداث سوف تمثل 

شك أن هذه الطريقة تتطلب تسجيل الأحداث أولا  بأول لكل عامل. ومن أهم منخفضا، ومما لا 

 المزايا التي تصاحب استخدام وتطبيق هذه الطريقة:

 المستقبلي. العاملضمان تحسين أداء  •

 القيام بتقييم الفترة كلها وليس الأحداث الأخيرة القريبة فقط. •

 تشجيع العاملين على تنمية مهارات الخلق والإبداع والتعبير.تؤدي إلى  •

بالإضافة إلى هذا فإنه إذا ما تم جمع عدد كبير من الأحداث الحرجة وتم تحديدها وتصنيفها 

يمكن عن طريق إخراج كم هائل من المعلومات عن الوظيفة والمشكلات التنظيمية بصفة عامة، 

 2أهداف البرامج التدريبية بصفة خاصة.والمعلومات المفيدة في وضع وتحديد 

 ورغم الميزات التي تصاحب تطبيق هذه الطريقة إلا أنها لا تخلو من بعض العيوب، ولعل

هامة وغير متكررة وهذه ليست قياسا ط على بعض الحوادث والتي يتم اعتبارها أهمها التركيز فق

تتطلب أن يكون لدى  كما أنهاالتقييم.طوال الفترة التي يعد عنها  عاملينسليما للأداء الخاص بال

الرؤساء قدرات متميزة تتمثل في القدرة على التحليل وقوة الملاحظة والمثابرة على المتابعة 

 3المستمرة وتسجيل الأحداث.

 :طريقة قوائم المراجعة -4-2

تقوم طريقة قوائم المراجعة بشكل أساسي على دراسة كل نوع من أنواع الوظائف السائدة 

المنظمة، وذلك لتحديد قائمة من الأسئلة تتضمن مجموعة من العبارات الوصفية التي يتم من في 

خلالها وصف الأداء السليم للعمل، إذ ليس هناك عددا محددا من الأسئلة لذلك، حيث أن الوظيفة 
                                                             

 .79 -78، ص ص: مرجع سابقنعيمة فضيل،  -1
، 2004، منشأة المعارف للنشر، الإسكندرية)مصر(، الموظفينالاتجاهات الحديثة لقياس وتقييم أداء أحمد أبو السعود محمد،  -2

 .65ص:
3- http://hrandtraiming.blogspot.com   

http://hrandtraiming.blogspot.com/
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يلة وتنطوي قوائم المراجعة كوس، ذاتها تحدد عدد ونوعية وطبيعة الأسئلة الوصفية التي تتعلق بها

 للتقييم على بعض الأسئلة المتعلقة بسلوك الفرد عند قيامه بأداء العمل المعين.

)نعم( أو )لا( كما تتضمن هذه القائمة أوزانا نوعية لتلك وتتطلب الإجابة على هذه الأسئلة بـ 

 وتتسم، الأسئلة، وتقوم الإدارة عادة بالاحتفاظ بمفتاح الدرجات النوعية المعطاة لهذه الأسئلة 

وزان م عادة لا يعلم بتلك الأالموارد البشرية، والمقي   رية التامة ويتم بالاحتفاظ بها لدى إدارةبالسِ 

م لو علم بطبيعة الاتجاه السلبي أو الايجابي لوزن السؤال النوعي المقترنة بكل سؤال، إذ أن المقي  

طريقة أنها سهلة الاستخدام ومن السمات التي تتميز بها هذه الفربما يحدث لديه نوع من التحيز، 

ولا تستغرق وقتا طويلا في التقييم، كما يفضل استخدامها في قطاع الخدمات بشكل كبير ولا تتأثر 

هذه الطريقة بأعداد العاملين سواء كانت صغيرة أو كبيرة، لكن ما يعاب على هذه الطريقة أنها لا 

أن طبيعة وعدد ونوعية الأسئلة تتعلق يمَا سلاتستطيع أن توفر قائمة مستقلة لجميع الوظائف لديها 

 1 بالوظائف ذاتها، كما قد تحمل الأسئلة معاني مختلفة لمقيمين مختلفين أيضا.

 :في أداء المورد البشري دور الثقافة التنظيمية .4.

 ،المنظمة يف البشرية الموارد وأداء سلوك على المؤثرات أهم من التنظيمية الثقافة تعتبر

 الضغوط مواجهة في إرشادهم وكذا وتحفيزهم وإدراكهم الأفراد مواقف لفهم الأساس تعتبر حيث

 الثقافة ربتأثي أساسي بشكل يهتم المنظمات سلوك مجال أن البعض يرى كما البيئية، والتغيرات

 في ي الأداءفدور وتأثير الثقافة التنظيمية  يمكن تلخيصو بالعمل، وسلوكهم الموظفين أداء على

 مايلي:

 . دور الثقافة التنظيمية في رفع مستوى أداء:1.4

التي تعتمد على العمل في مناخ مفتوح من الاتصالات وتبادل  -تسهم الثقافة التنظيمية 

عمليات اتخاذ القرار ووضع أهداف المنظمات، اركة في المعلومات وإتاحة الفرصة للعاملين للمش

على العمل وزيادة درجات ولاء  -العملية للعاملينواقتراح الحلول والبدائل في ضوء الخبرة 

وانتمائهم للمنظمات. حيث تسهم الثقافة التنظيمية في رفع مستويات الأداء بشرط توافر  عمالها

 2العوامل الدافعة لذلك والتي من أبرزها:

فهم أعضاء المنظمة لأهداف وخطط المنظمة والمقصود به هنا : الوضوح التنظيمي (1

 وضعها وتنفيذها.ومشاركتهم في 

يم ء التنظين أجزابتوفير الحرية الكاملة لتبادل المعلومات أي : البناء الهيكلي لصناعة القرار (2

 لتسهيل عملية صناعة القرار.
                                                             

ردن(، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان )الأإدارة الموارد البشريةخضير كاضم حمود و ياسين كاسب الخرشة،  -1

 .164، ص: 2006
 .65-62، ص  صمرجع سابقزياد سعيد خليفة، ،  -2
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فة المختل وجود التعاون والاتصال الفعاَل بين وحدات التنظيم بمعنى: التكامل التنظيمي (3

 لتحقيق أهداف المنظمة.

يم درة التنظبتاريخ منظمته، وطرق العمل بها وق الإلمامالعامل وهنا على : تاريخ المنظمة (4

 الوضع غير المرغوب فيه وتقديم التغيير اللازم. إزالةعلى 

ية ئهم بحريشجع على تعبير العاملين عن أرا إداري جهاز توافر إذ يجب :الأسلوب الإداري (5

 لاستثمار قدراتهم ومواهبهم.

لمنظمة قهم باأو غير رسمية التي يتعرض لها العاملين عند التحا: التنشئة الرسمية التنشئة (6

 مل.على المستوى الفردي أو الجماعي ويتعلمون من خلالها أدوارهم وطرق انجاز الع

د حإلى أقصى  العاملين وصقل وتنمية خبراتهمتنمية مهارات  :تنمية العنصر البشري (7

 ممكن، والحرص على إيجاد التوافق بين أهداف المنظمة وأهداف العاملين.

 وينحصر دور الثقافة التنظيمية في رفع مستويات الأداء فيما يلي:

 دور الثقافة التنظيمية في رفع كفاءة الأداء:-5

ن لألأداء، افاءة كتعتمد الثقافة التنظيمية المرنة على مبدأ العلاقات الإنسانية كوسيلة لرفع 

ع إشبا والعمل على ،وتفويضهم سلطات انجاز الأعمال والمهامرفع ثقة المرؤوسين بأنفسهم 

ئهم وتزيد معدلات رضاهم الوظيفي وولا ،حاجاتهم ورغباتهم يجعلهم يقبلون على العمل

اجة لحشأة اوانتمائهم، فقد أثبتت بعض الدراسات أن البيئة الداخلية تؤثر بشكل كبير على ن

 ة مشكلاتمواجهللثقافة التنظيمية الملائمة، وذلك من خلال إجراء تغييرات جذرية في التنظيم ل

جراء إتلزم لأن أي تغيير في البيئة المحيطة يس ،البيئة الداخلية وتطورات البيئة المحيطة

ة جيكنولوتتغييرات في العناصر التنظيمية وقد يتطلب الأمر استخدام ابتكارات أو تجديدات 

ات ترفع تجديدوتدريب العاملين وإعادة تصميم الهيكل التنظيمي، ولاشك أن هذه الابتكارات وال

 كفاءة الأداء.

 :دور الثقافة التنظيمية في تحسين الأداء .1

هم معارفتهدف الثقافة التنظيمية المرنة إلى تحسين قدرات العاملين وإطلاق طاقاتهم و

مجال وهذا يتطلب تخفيض عدد المديرين وإفساح الومنحهم سلطة كافية لمعالجة المشاكل 

 للباقين لتطوير وضمان استمرارية سلامة الأداء.

إن الهدف الأسمى للثقافة التنظيمية المرنة هو تحسين آليات حل المشكلات التنظيمية 

ومعالجة الأمراض الفنية التي تعاني منها المنظمات، بهدف جلب بيئة مناسبة للابتكار  ،المعقدة

الحضارة التنظيمية المحفزة بتوظيف المعرفة السلوكية و والإبداع بين العاملين، وإشاعة الثقافة

والعلمية المتاحة، وتطبيق تقنيات التدخل والتجريب بهدف تحسين الأداء، وزيادة فاعلية 

تحسين نوعية الحياة الوظيفية و ات لتمكينها من تحقيق أهدافها وأهداف العاملين فيها،المنظم
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إنماء المنظمات وتنشيط دورها في إسعاد الأفراد و والمجتمعية والبيئية التي تسُهم في بقاء

 1 والجماعات وتنمية المجتمعات.

 :ةرد البشرياأداء المو علىتأثير الثقافة التنظيمية . -6

، العاملين إنتاجية من الرفع في أساسي دور القوية للثقافة أن على الباحثين بين إجماع هناك

 وينتج بينهم، فيما الاتصال عملية ويسهل،  لهم المعنوية الروح من والرفع الوظيفي، رضاهم وكذا

 لونويعم جميع هؤلاء العاملين أن حيث والتجانس، والالتزام التعاون من مستوى كله ذلك عن

 على التركيز وكذا،  منهم المرجوة الأهداف تحقيق نحو الاتجاه إلى يدفعهم واحد ثقافي إطار داخل

 الشركات من العديد على أجريت عديدة ودراسات تجارب وهنالك متميز، أداء وتحقيق التفوق

 وتميز ونجاح شركاتهم داخل الأفراد بها يؤمن التي والمعتقدات القيم بين المتين الترابط أكدت

 التي أثبتت أن المنظمات الأكثر نجاحا هي التي لديها ثقافات قوية وهي التي تتمتع بما يلي: أدائهم،
2  

 واسع نحو على بالمشاركة الإدارة بفلسفة المنظمة إيمان ضرورة. 

  التنظيمي للنجاح الحقيقي المصدر واعتبارهم بالأفراد البالغ الاهتمام. 

 بالمنظمة الخاصة والاحتفالات والمناسبات والمراسيم الجماعية الطقوس تشجيع. 

 المتميزين و تشجيعهم الأفراد تكريم . 

 نوردها التيو البشرية الموارد أداء على المنظمة ثقافة لتأثير أخرى أوجه هنالك ذلك إلى إضافة

 يلي:  فيما

 قرارات  لىع تأثير لها التي الاجتماعية الرقابة أشكال من شكلا تعتبر المنظمة ثقافة أن

 .يميةالتنظ التوقعات مع يتناسب فعال بشكل الموظفين توجه فهي وسلوكياتهم الموظفين

 عنصر  بأهم ونيشعر ويجعلهم العاملين يربط الذي "الغِراء " بمثابة تعتبر المنظمة ثقافة أن

هذه  تماعية،اج هوية إلى العاملين حاجة تشبع لأنها السائدة التنظيمية التجربة في تكاملي

 .الجنسيات المتعددة العاملة القوى ذات المنظمات في أهمية تزداد الخاصية

 :ة ـخلاص

ذا في ه وجدنا العديد من التعاريف المقدمة ، إذوحد للأداءالباحثون في إعطاء تعريف م

أخرى  فاهيمالصدد، ورغم هذا الاختلاف إلا أن مجمل التعاريف اتفقت في أن الأداء يشترك مع م

 أهمها الكفاءة والفعالية.

إن الأداء بأنواعه المختلفة يلعب دور هام في المنظمة، ولعل أهم هذه الأنواع هو أداء المورد 

ب أهميته من أهمية الفرد كعنصر هام وضروري لاستمرارية ونجاح المنظمة البشري الذي يكتس
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ولهذا يأخذ أداء المورد البشري قسطا والتميز،  والإبداعقدرته على الخلق وذلك ل والمجتمع ككل،

من اهتمامات المسؤولين؛ الذين أصبحوا يهتمون بالبحث عن الطرق الفعالة في تقييم أداء كبيرا 

البشرية باعتبار عملية التقييم تمكن من إصدار الحكم بشكل موضوعي عن قدرة الموارد الموارد 

 البشرية في أداء واجبات ومسؤوليات منصب عملهم.

 (عات،...، توقبأبعادها وعناصرها المختلفة )قيم، معتقدات، أعراف وتعتبر الثقافة التنظيمية

امة هداف العم الأحديد إمكانية توظيفها بما يخدأحد أهم المتغيرات التي تسعى المنظمة لدراستها وت

   للمنظمة من خلال توجيه أداء الأفراد نحو الأفضل.
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               الفصل الثالث :

 المنشات الرياضية
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد :

تعد المنشآت من الملاعب والساحات والمرافق الرياضية منن هةنة اواههةنوا واهتوات      
والوسننا ل الرياضننية مننن هةننة الننرل مننن المسننة ومات الر يسننية ل سننير ال سننن    ا ةننا تمثننل 

 العموت الفقري ل نشاط الرياضي .

امة اكوياتا القيمنة  ن اتساع تا را اسةعمال الوسا ل الرياضية يرهع هسباب هوهرية وه     
 الةربوية المةص ة لاصة باهلعاب الرياضية ا فةذه اهليرا تعةبر من الطرق الفعالة .

كما ان هذه الوسا ل والمنشآت الرياضية تعةبر كذلك عاملا مةما في الإكثنا  منن هوا نب      

النشاط البد ي والرياضيا فةي تضيف  لني النشناط عناصنر الةشنويق والسنرو  ا وهني تويند 
 من  براز مواهب و بداعات المراهقين .
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واسننباب اتسنناع تا ننرا وقنند تطرقنننا فنني هننذا الفصننل  لنني المنشننآت والوسننا ل الرياضننية      

اسةعمالةا وكذا تو ها في تنمية المما سة الرياضية ا  لي ها ب كيفية توظيف واسةغلال هذه 
 المساحات والمعدات الرياضية المةوفرا . 

 

 
 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 نبذة تاريخية : /1  

يمكننننا تةبننع تننا يم تصننميق المرافننق الةنني  ننيدت ل رياضننة بصننفة لاصننة المكشننوفة منةننا      
سنة من تا يم اليو ان العرينق و ومنا ش  نك فين   2400والمغطاا   ا  هعنا  لي الو اء لمدا 

 بأن المصريين قاموا بةشييد المرافق الرياضية قبل هذا الةا يم .

 ية :أ/ الهندسة المعمارية اليونان    

 تشةمل الةندسة المعما ية ع ى :

 الساحة العامة : )مكان السوق ( : -  

 لي اسفل ق عة اثينا كا ت تقام الساحة العامة ولقد كان هذا المكنان المكشنوي يسنة دم فني      
اعمال الةجا ا ويةني  الفرصنة لإقامنة مبنا ي عامنة مثنل المعابند االإسنةات الرياضني اوالصنالة 

 الرياضية .

 الإستاد الرياضي : -  

كننان عبننا ا عننن مضننما  السننباقات الجننري حيننث يننةق  قامةنن  فنني المنندن الةنني تجننري بةننا     

اهلعاب واليرا اصب  يسة دم لإقامة  م ة ف المسابقات الرياضنية اوكنان احند طرفين  يشنيد 

في العاتا ع ى  كل مسةقيق اما الطري الآلر فكنان  نب  تا نري وكنان طولن  يب نل فني العناتا 
 قدم. 600
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ا نب هكان يةق ت طيط اشسةات الرياضي في بعض اهحيان بمظ ة طوي ة من القماش ع نى     

ت وطيبنة الةل حةى يمكن  عدات الكراسي وتةيئةةا ع ى من د  الةنل كمنا هنو ال نال فني اولمبينا
ثيننا وايبدافروس وتلفي اوفي احيان الرل يةق تشييده ع ى مكنان مسنط  كمنا هنو ال نال فني ا

بعد الميلات  160قبل الميلات ويةق  عاتا تشييده عام  331ع بناء اشسةات في اثينا  لي عام ويره

ام ع ين  الف مةفرج واعيد بناءه كني تقن 50بعرفة هيد وساتيكاس ويعةقد بأن مد هات  تسع لـ 
 .1896تو ا اهلعاب اهولمبية عام 

 مضمار السباق : -  

 ان سنباق ضي  ش ا   كنان يشنيد لسنباق ال ينل كمنا يبندويشب  مضما  السباق اشسةات الريا    

ينث كا نت العجلات  ات اه بع ليول قد بدا في لوا نل الندو ا اهولمبينة الثالثنة والعشنرون ح

 تقام سباقات مةشابةة في هميع اهلعاب الوطنية اليو ا ية .

 صالة الألعاب الرياضية : -  

امون وهنق عبنا ا عنن  منا ج اولينة منن ال مامنات تشب  مثيلاتةا في اولمبيات ايفسوسنوبره    

العموميننة الروما يننة وكا ننت تشننةمل عننل ملاعننب ل رياضننيين ولوا ننات تسننة دم للاسننة مام 
 1وقاعات ل م اضرين ومد هات ل مةفرهين.

  ى:تشةمل ا كال الةندسة المعما ية الروما ية عب/ الهندسة المعمارية الرومانية :  

كنان   يسني ا لشكل الساحة العامنة عنند اليو نا يين فا ةنا عبنا ا عنن موفق الساحة العامة : -  
سيسنةا غير معطي يسة دم كمكان للاهةماعات او كسوق او مكان لإقامة اشحةفناشت ا وتنق تأ

ا ننت باعةبا هنا اقنندم واهننق هنذه اه ننكال فنني الننواتي حينث يشننكل الننةلال السنبعة فنني  ومننا وك

ا ي ينل ولإقامنة المسنابقات ولقند تجمعنت كافنة المبنتسة دم في العصنو  اهولنى كمضنما  ل  
 الر يسية حولةا بما في  لك المعابد وال مامات العمومية والمد هات والسيرك .

ما ا منن وتسمى ايضا بال مامات البلاطية العمومية لإمبراطو ية  و الحمامات العمومية : -

 ينة او مننشت الرياضية اليو ا الم ةمل ان يكون قد تق ا ةقاق ا كال هذه ال مامات من الصا
 كو تناقلالةصوير بالويت ا لق تصميق ال مامات العمومية من اهل الرفاهية فقط بل كا ت مرا

 نب حبة بجااهلبا  والةسامر مث ةا في  لك مثل النواتي ال ديثة كما كا ت تسة دم كم ةقى للأ

 مومينة ع نى  صنيف عنالا ةا مكان ل م اضرات والرياضناتاولقد كا نت تقنام ال مامنات الع
لعناتا ات يط ب  الجد ان ومن ت ةةا غري الصيا ة واهفران وتةكون ال مامات العمومية فني 

 اهواء   يسية: 03من 

ة هميننع المننناطق المةصنن ة بال مننام بمننا فنني  لننك مننناطق غننري النظافنن * الهيكللل الرسيسللي :
 وال بس كما تةضمن هذه المنطقة ل عب الكرا ومكةبة ومسرح صغير .

لةيكنل وهي عبا ا عن سياج يشب  المنةوه والنذي ي نيط با * مساحة مفتوحة واسعة :        

 ياضننية م ة فننة مثننل الر يسنني وتوهنند بنن  اه ننجا  المو وعننة ا اقيمننت بةننا عنندا ا شننطة 
المصننا عة ا السننباقات ا القفننو الملاكمننة وتوهنند  ننقق ع ننى  ننكل طننرق لننا هي يسننة دم  

 اهفرات الذين يقومون باتا ا المنشأا .

هي غير معروفة ل يو ا يين  ش ا ةا موهنوتا فني كنل مسنةوطنة  وما ينة هامنة  * المدرجات :
ويمكننننا اعةبننا  المنند ج البيضنناوي الشننكل بمننا فيةننا مننن صننفوي المنند هات ع ننى ا نن  مجمننع 

                                                
الإمكا ات والمنشآت في المجال الرياضي " ا تا  الوفاء لد يا الطباعة  -الرياضية  للإتا ات .  براهيق م موت عبد المقصوت :" الموسوعة الع مية  -1

 . 09ا10ا ص :  2004الإسكند ية ا  ا 1طوالنشرا
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مكون من مسرحين وهما عبا ا عن منطقةين مةجاو تين مكو ةين قاعة اسنةماع حنول مند ج 

 بيضاوي الشكل .    
اهن  الرومنان هو من النوع الفريد المميو بين المبنا ي القديمنة وقند ولقديم : مدرج روما ا -   

جنويفةق تمشكلات في عم ية الإ شاء ه ةق قاموا بةشييد المد ج بأكم   فنوق اه   بندش منن 

صنفة بللأ   وهنا ظةر حل هديد و لك بالةراع اشسمنت المس   واسةعمال  ويعةبنر البنناء 
ةسنع شسةداتات ال ديثنة ا يشنب  السنيرك الرومنا ي فني تصنميم  ويلاصة سمة مميوا لجميع ا

شسنةات السيرك الروما ي لإقامة سباق ال يل والعربات الةني تجرهنا ال ينول وكمنا تنرل فنان ا
وصاشت اهلعاب الرياضية وغيرها من المناطق اهلرل المصنممة ل رياضنة بصنفة لاصنة 

سنننة قننام اليو ننا يون  2400يوينند عننن  اصننب ت هننوء مننن الةننا يم الةندسننة المعما يننة لمننا

 والرومان بةغيير طفيف ع ى الإسةات من  احية الةشييد  ن 
الةغيننرات الفع يننة الوحينندا الةنني طننرات ع ننى اشسننةات تمننت فنني السنننوات اهليننرا مننع ظةننو  

القبناب الضنن مة ويعند  لننك اول اسنةات مغطننى م  ننق بن  منشننآت صنممت لةكننوين  ات تةويننة 

 1هيدا.
 

 س تخطيط المنشآت الرياضية :أس /1-1  

ةند يب هناك عدا مباتئ اساسية يجنب مراعاتةنا عنند الة طنيط لإقامنة الننواتي ومراكنو ال    
ا حةنى والقرل الرياضية من اهل اشسةغلال اهمثل وضمان فاع ية وسةولة وسلامة اسةعمالة

بان ا فني ال سنت قق الةدي الذي ا شئت من اه   و بين اهنق هنذه المبناتئ الةني ينبغني وضنعة

 والد اسة قبل الةنفيذ فيما ي ي :

 اختيار الموقع وإمكانية الوصول : .1

ة نف تةوقف ت اسة هذا العنصنر ع نى  نوع المنشنأا الرياضنية المط نوب  قامةةنا حينث ي      

ا نئين الةيا  الموقع ومساحة  بالنسبة لإ شاء بعض الملاعب الصغيرا عن مراكو تند يب الن
ات كبير ل الم افظات وكذلك ي ة ف الةيا  الموقع بالنسبة لإ شاء اسة لي مجمع  ياضي باحد

ن عننن الة طننيط لإقامننة  حنندل السنناحات الشننعبية ومننن لننلال هننذه النظننرا يمكننن المفاضنن ة بنني

 لةالية:امجموعة مواقع الةيا  ا سبةا لنوع الملاعب والمنشآت المط وبة مع مراعاا النقاط 
ةر حةنى كي نوم  04عن المناطق السكنية بمسافة ش تقل عنن يفضل الةيا  الموقع الذي يبعد  -

او  يسةل   شاء  بكة من المواصلات السريعة تةج  من همينع اطنراي المديننة  لني الملاعنب

 يمكن قطع المسافة سيرا ع ى اهقدام.
سننعات يراعني  منو الكثافننة السنكا ية مسننةقبلا ومعرفنة المشننروعات الةني سننوي تقنام او الةو -

امننة افةةننا اي كننرتون المدينننة وت اسننة المشنناكل ال اصننة بمشننروعات المرافننق العالمةوقننع  ظ

 ل مشروع.
ن مننت اسننة الوسننا ل المواصننلات الم ة فننة ل موقننع الننذي يسة سننن ان يكننون قريبننا مننا امكننن -

 المدينة او القرية مع كثرا وسةولة المواصلات الم ة فة  لي .

د لضنغط الرياضية الجديدا يجب ت اسنة اقصنى حنبالنسبة شلةيا  موقع اشسةات او المدن  -  
لي ن من و  المرو  في ايام المبا يات الرسمية حةى يمكن توفير الوسا ل اش ةقاشت المشاهدي

 الملاعب في اقل وقت ممكن .
                                                

الإمكا ات والمنشآت في المجال الرياضي "ا  مرهع سابق ا ص :  -ت .  براهيق م موت عبد المقصوت :"الموسوعة الع مية ل غدا ا الرياضية  -1

 . 11ا12
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ة ضنرو ا ان تكنون هميننع الطنرق المإتيننة  لني الموقنع ممةنندا هيندا ومضنناءا سنواء بالنسننب -

ن لطرق الوصول او الدلول وال روج من اشسةات وهميع الطنرق الم يطنة بالملاعنب والمند
الرياضننية حرصننا ع ننى سننلامة و احننة اللاعبننين والجمنناهير وال كننام والإتا يننين و هننال 

 الص افة و الإعلام وغيرهق. 

العنايننة الةامننة بال نندمات العامننة ل جمنناهير والمشنناهدين ولاصننة اهمنناكن الموصنن ة  لنني  -  
م  قننات المبننا ي والملاعننب مثننل : تو ات المينناه ا الإسننعافات ا المطنناعق سننريعة ال دمننة ا 

الة يفو ننات ا والننة كس والبرينند... ب يننث تكننون قريبننة مننن المبننا ي سننواء بالنسننبة للاعبننين او 
 1المشاهدين.

 تجانس الوظيفي للملاعب والوحدات :ال .2

 عنب يجب ان تكون وحدات ل ع الملابنس وتو ات الميناه وال مامنات قريبنة منن امناكن ال -  
 حةى ش يضطر اللاعب لسير لمسافات طوي ة عقب اش ةةاء من المبا اا او الةد يب .

ة ات الص بيجب ان تكون هميع الملاعب المفةوحة  ات المسط ات ال ضراء او اه ضي -  

 بجوا  بعضةا حةى يسةل صيا ةةا والة كق في  تا تةا .
عناب هناك عدا اهةوا  ياضية تسةعمل في  نوع واحند منن الرياضنات مثنل : الجمبناز ا ال -  

لاعنب القول لذلك ينبغي تجميع اماكنةا ب يث تكون قريبنة منن بعضنةا حةنى ش يةعنذ  ع نى ال

 مل .مواص ة مما سة تد يبات  ع ى الوه  الكا
عمنال يجب ان تكون مبا ي الغدا ا مةقا بنة وسنة ة اشتصنال ببعضنةا لسنرعة الإ جناز اه -  

بقينة المط وبة وحسن سير عم ةا بكفاءا ب يث تكون بجوا ها صالة اشهةماعات وال فنلات و

 ال دمات المعاو ة .

 عزل العوامل الغير مرغوب فيها : .3

لسنلاح الةدوء و تباع  ظام لاص مثل:  ياضة ايجب عول اماكن النشاط الةي ت ةاج  لي  -  

 ا بناء اههسام  
ج صاشت مسابقات الشطر ج ...النم عنن الملاعنب واهمناكن اهلنرل حةنى ش تنإثر عنن  ةنا 

 اللاعبين .

اث ضرو ا عول ملاعب وا شطة الكبا  عن اهطفال وكذلك عول اماكن الذكو  عن الإ  -  
 ولاصة بالنسبة ل جرات ل نع الملابنس وتو ات الميناه وبعنض اهلعناب الرياضنية اهلنرل

 الةي تسةدعي لذلك .

وا يراعى ت صيص اماكن م دتا لرهال الص افة والإعلام تكفى لوضع اهتوات واههة -  
م ةنق عةق اتاء ة مثل : كاميرات ا الة فويون والسينما واههةوا الإ اعية...الم .حةنى يمكننالفني

 بكفاءا وسةولة .

ا  بة صنيص  بعات هميع اههةوا الميكا يكية والكةربا ية عن مةناول ايدي اهطفال والكبن -  
 اماكن مغ قة لةا لضمان عدم العبث بةا او الةعر  لبعض اهلطا  .

 مة والأمان للملاعب :عوامل السلا .4

ى يجب ان تكون هناك مساحات كافية من هميع الجةات الم يطة بأ ضيات الملاعنب حةن -  
 ش يةعر  اللاعبين اثناء ا دفاعةق لا هةا للإصابات .

                                                
في المجال الرياضي "ا تا  الوفاء لد يا الطباعة والنشر  تالإمكا ات والمنشآ -احمد الشافعي :" الموسوعة الع مية للإتا ا الرياضية  ت .حسن -1

 . 18ا19ص :  ا 2004الإسكند ية ا  ا 1طا
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ل يراعي في همينع  ةاينات الملاعنب عندم وهنوت اينة حنواي مدببنة او اعمندا صن بة ي ةمن -  

اا ان بواب المإتية  لي تلنول الملاعنب المفةوحنة والمغطناضرا  منةا كما يجب ان تكون اه
 تفة  ل  ا ج .

ينبغنني ان تكننون هميننع اتوات الصننيا ة ل ملاعننب واهتوات الرياضننية بعينندا عننن ا    -  

 1الم عب ولاصة صنابير ولراطيق المياه واتوات النظافة ...الم.

 الصحة العامة : .5

ضنية منع يجب ان يةناسنب عندت تو ات الميناه بالنسنبة لعندت المةنرتتين ع نى المنشنأا الريا -  
 العناية المنةظمة بمصات  مياه الشرب وسةولة الصري الص ي المغطى .

:  يجننب العنايننة المنةظمننة بةسننوية ا ضننيات الملاعننب و ظافةةننا وعنندم وهننوت فننوا   مثننل -  

 ر حةى ش تعر  اللاعبين للأضرا  .زهاهات المياه الغازية او بعض ال ف
اا او ضننرو ا اشهةمننام بالةةويننة والإضنناءا الكافيننة سننواء ل ملاعننب المفةوحننة او المغطنن -  

 تو ات المياه وقا و ية مقاييس ال مامات .

 نواحي الإشراف : .6

يجننب ان تكننون حجننرات وامنناكن الإ ننراي سننة ة اشتصننال بجميننع مينناتين النشنناط تالننل     

الوهناج  اوية  ؤية هيدا ولذلك يفضل تا ما ان تكون منافذ الإ راي واهةةةا مننالمنشأا وبو

حي وان تطل ع ى الملاعب مبا را لضمان سةولة تةبع عم يات الإ راي المسةمرا ع ى  وا
 اه شطة الم ة فة .

 الاستغلال الامثل : .7

ا شسنةفاتى يمكنن ايعةبر هذا العنصر هو القاعدا الذهبية في تصميق المنشآت الرياضية حة    
اضني ما امكن من مساحة وظروي الموقع ا لةقسيق مساحة   لني اكثنر منن ميندان ل نشناط الري

 مع اسةعمال اهوت اهصناي وال امات والب ث ع ى افضل ا واع اه ضيات ل ملاعب .

 الناحية الجمالية : .8

ينة عناا الناحيجب توزيع الملاعب والمبا ي ع ى مساحة اه اضني بشنكل مةناسنق منع مرا    

وزيننع الجماليننة فنني الةصننميق واشهةمننام بننألوان طننلاء المنشننآت بطريقننة مقبولننة وهذابننة مننع ت

 الوهو  والنافو ات والمضلات بشكل يبعث ع ى الراحة والجمال.

 الناحية الاقتصادية : .9

لمنشننأا يجننب اش يكننون اشقةصننات فنني تكنناليف الإ شنناء والةجةيننو ل موقننع عنناملا ع ننى فقنند ا    

اضننية لقيمةةننا ال يويننة لنننذلك ينبغنني وضننع لطننة الةنمينننة حسننب الميوا يننة الم صصنننة الري
منينة ل مشروع .فا ا كان المشروع ض ما والميوا ية ش تسم  باسةكمال  فيمكن وضع لطنة ز

 ينث ع ى المدل الطويل شسةكمال  ويمكن في هذا الصدت تقسيق المشروع  لني عندا مراحنل ب

 ةأكد من سلامة المرح ة اهولى وهكذا .تبدا المرح ة الثا ية عقب ال

 . توقع التوسع مستقبلا :10   

بعند ان وضنعنا العناصننر اهساسنية الةنني يجنب مراعاتةننا عنند ت طننيط و  شناء الملاعننب       

والمدن الرياضنية يجنب ع يننا مراعناا عم ينات الةطنوير المسنةمرا فني تكنولوهينا الةجةينوات 
  .2ية ل عباتالم ة فةالرياضية وتعديل القوا ين الرياض
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 ب ينث يسنةفات منةننا عنند تصننميق . يجلب أن تكلون المنشللسة مسلايرة للتطلورات المعاصللرة11

ر د  الكبينالمنشأا و قامةةا بأحدث المنجوات العالمية منن المنشنأا الرياضنية الةني تةصنف بالقن
 من الةطو  الذي وصل  لي  الع ق .

 

 . الصيانة :12    

ا يمكننن اشقةصنناتية ل منشننأا فننالة طيط السنن يق ل صننيا ة ول منشننأا ومرفقاتةننمننن اهننق العوامننل 

ن اسةغلالةا لسنوات اطنول وهني ع نى  فنس الشنكل الةني ا شنأت ع ين  هنذه الصنيا ة وقند تكنو
 )يوميا ا اسبوعية ا  ةرية ا سنوية (.

 مكونات المنشسة الرياضية : /1-2 

 الاستاد الأولمبي :  /1-2-1

عنناب ر يسننية الةامننة الموهننوتا فنني النندو ات اهولمبيننة وتقننام فينن  اهلوهننو مننن المنشننآت ال

ع ق الموا نناهولمبيننة الآتيننة : كننرا القنندم العنناب القننول ال فيفننة ا السننباق ع ننى المسننط ة ا سننبا

المسنابقات  االصناعية المنةظمة ا سباق الموا ع الصناعية الم ة طة ا المشي ا القفو ا الرمني 
ط بنأ    لي قسمين اوش ا   الم عب ثا ينا المنشنأ الرياضني الم ني المركبة واشسةات ينقسق

 الم عب.  

ش وهي تةكون من الم عب الر يسني النذي تةركنب ا ضنية  منن ال شنا  أرض الملعب : -     
عنناب الطبيعيننة او الصننناعية وبنن  المعنندات ال اصننة الةنني تسنناعد ع ننى قيننام المسننابقات واهل

ة  ناط بمضنما  ل سنباق تةركنب ا ضنية  منن لندا ن صنناعيالرياضية مثل : كرا القندم وهنو ي

 لاصة تعطي  فس الوظيفة ل ماتا الطبيعية .
و  وهو يةكون من عدا عناصنر ولندمات م ة فنة تقنوم ب دمنة الجمةنالمنشس الرياضي : -    

واللاعبننين والمشننرفون وال كننام وكبننا  الننووا  والصنن فيين وتوزيننع العناصننر وال نندمات 

 م عب تقسق  لي :وعلاقةةا بأ   ال
ا ةظنننا  سنننيا ات ا قطنننع الةنننذاكر ا مننندالل وم نننا ج  * عناصلللر وخلللدمات الجمهلللور :   

 المد هات .....

يب حجننرات تبننديل الملابننس اتو ات المينناه ا صننالة الةنند  * عناصلر وخللدمات اللاعبللي  :   
 والةس ين قبل ال عب ا قاعات صغيرا لإلغاء الد وس و رح لطة ال عب .

عنن  حجرات لةبديل الملابس ا تو ات المياه وتكنون منفصن ة خدمات الحكام :* عناصر و   

 حجرات الرياضيين لعدم اشحةكاك بةق .
عبا ا عن اسنةراحات لاصنة مةصن ة  * عناصر وخدمات كبار الزوار وضيوف الشرف :   

بمكان لاص بالمد ج يقع في منةصف المد ج ويكون مفصوش عن مد هات الجمةو  سواء 

لول او فننني ال نننروج ومةصنننل مبا نننرا بنننأ   الم عنننب منننن اهنننل سنننةولة وصنننول فننني الننند
 الرياضيين  لي  عند توزيع الجوا و.

تا ما تكون لةق حجرات لاصة بةق مغ قة تع و المد هات  * عناصر وخدمات الصحفيي  :   

 1و لك لعدم تأثرهق بضوضاء الجمةو .
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 المدرجات : /1-2-2   
لرياضنية وهي من العناصر الةامة فني اشسنةات فمنةنا يمكنن ل مشناهدين ان ينروا اهلعناب ا    

الةنني تمننا س فنني ا   الم عننب وطريقننة توزيننع المقاعنند يمكننن توزيعةننا بعنندا طننرق م ة فننة 

 ويوض  طريقة توزيع المقاعد ومقاييسةا الم ة فة بالنسبة ل ركة الجمةو  .
 شننكل المن ننني ب ينث يجعننل الرؤيننة ل مشناهد هينندا ب يننثوتألنذ طريقننة تشننكيل المند هات ال

ن يمكن ل مشاهد الذي يج س في اقصى المد ج من  ؤية الكرا بوضوح ع نى بعند ش يويند عن
 م. 100

 وهي تةكون من قسمين :حجرات تبديل ملابس الرياضيي  : /1-2-3

ةنا شعنب ا بوهو لاص بألعاب القول ال فيفة ويةكنون منن كبنا ن لاصنة لكنل  القسم الأول :
 تش وتو ا مياه لاص لعدم احةكاك اللاعبين اهولمبيين بعضةق لبعض . 

يضا كل اوهو لاص باهلعاب الجماعية مثل كرا القدم وهي تنقسق  لي قسمين  القسم الثاني :

وت قسننق لفريننق مننن الفننرقةين .ويةكننون كننل قسننق مننن امنناكن لةبننديل الملابننس الجماعيننة مننع وهنن
 ه الجماعية اهت اش وتو ات الميا

 حجرات تبديل ملابس الحكام : /1-2-4
  صنا منن ال كنام وت ةنوي ع نى تش  12وهي عبا ا عن حجرا كبيرا تكفي لةبديل ملابس 

 وتو ا مياه لاصة وتكون منفص ة تماما عن حجرات اللاعبين لعدم اشحةكاك بةق 

 حجرات الصحفيي  : /1-2-5

 منا  الشو را ع ى اههةوا والم افظة ع يةا توضعوتكون تا ما منفص ة عن الجمةو  لعدم 
لسنف ي في اع ى المد هات وتع ق بسقف المد هات الع يا  ما بين المند ج الع مني والمند ج ا

عطني اما آشت الةصوير الة يفويو ي فا ةا توزع في امناكن معيننة فني ا   الم عنب ب ينث ت

 عية ل مةفرج .لشا ة الة يفويون احسن الواوية بالرؤية المري ة الطبي

 صالونات كبار الزوار وضيوف الشرف : /1-2-6
كنون تكون تا ما  ات مدالل منفصن ة وكنذلك بالنسنبة لمند هات الجمةنو  وهني تا منا ت      

 مةص ة مبا را بأ   الم عب وتةكون من صالو ات ف مة بةا همينع ال ندمات ال اصنة بةنا
 يوي الشنري  لني المنصنة الةني تقنعمن تو ات مياه وبوفي  ومنةا ي نرج كبنا  النووا  وضن

 تا ما في منةصف المد هات وفي المكان المناسب ل رؤية البصرية الس يمة .

 مزايا دراسة إمكانيات المنشآت الرياضية : /1-3 

اضنية  ن الةعري ع نى المواينا واههنداي الممكنن ت قيقةنا منن ت اسنة  مكا نات المنشنآت الري

 يمكن فيما ي ي :

: حينث ان الد اسنة تمكنننا منن تطنوير ل الطرق والوسلاسل لعملل المنشلسةالوصول إلي أفض -
اتاء المنشأا بما يسم  برفع مسنةول كفاءتةنا الفنينة والإتا ينة بمنا يسنةق فني تقنديق افضنل فني 

 1 كل ا شطة واهداي ت ققةا .

  ن ت اسنة اشمكا نات يةبعن  بالضنرو ا ت اسنة اختيار أفضل للتقييم التنظيمي للمنشسة : -   
ل ةننو ليفيننة المثاليننة ل صننفات والمميننوات واههننداي ال اصننة بالمنشننأا ا    يمكننن مننن للالةننا 

                                                
 .32ص :  ا مرهع سابق ا "الإمكا ات والمنشآت في المجال الرياضي -ت.  براهيق م موت عبد المقصوت :" الموسوعة الع مية للإتا ا الرياضية  -1
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الوصول  لي البدا ل الممكنة ل ةصميق الةنظيمي والذي ي قق مرو ة تسناعد المنشنأا فني تقنديق 

 ا شطةةا بد هة عالية من الكفاءا .
سناعد فني تالمةاحنة فني المنشنأا  ن ت اسة اشمكا نات الإشباع الأفضل للحاجات الإنسانية : - 

بأقنل  الةعري ع ى كيفية ت قيق هذا الإ باع بأفضل الطنرق والصنو  بالةنالي ية قنق الإ نباع

 هةد ممكن واقل تك فة.
 ت مننن لننلال ت اسننة الإمكا يننات والمننوا تطللوير مختلللو ألللوان الممارسللات الرياضللية : -   

ةننذه ل ع يةننا الفننرت او اش تقنناء بيمكننن الةوصننل  لنني افضننل ا ننواع اه شننطة سننواء الةنني يقبنن
 لنني  اه شننطة والوصننول بلاعبيةننا  لنني  ياضننة المسننةويات الع يننا لة قيننق البطولننة بالإظافننة

 الةعري ع ى  واحي الضعف وتدعيمةا و واحي القوا وتعميمةا. 

ضية أا الريامما ش ك في  ان ت اسة اشمكا ات الم ة فة في المنش زيادة أعداد الممارسي  : -
 ع اينندي المسننإولين ع ننى  ننواحي النننقص ممننا ينندفعةق شسننةكمالةا والةوسننع فنني  قامةةننايضنن

 ة نف وتوفيرها مما يةي  الفرصة هكبنر عندت ممكنن منن اهفنرات للاسنةمةاع بالمشنا كة فني م

 اه شطة الرياضية .
هنات  ن ال جنق المةناح لمجةمنع معنين اقنل عناتا منن حا استخدام أفضلل للملوارد المتاحلة : -

لمنوا ت  ت هذا المجةمع ومن للال ت اسة اشمكا ات يمكن الةوصل  لي اشسنة دام اهمثنلافرا

 المجةمع بما ي قق   باع المواطنين .
 ن الم ص ة النةا ية لجميع الموايا السابقة والةي ت قق من ت اسة تحقيق أفضل للأهداف :  -

مساعدا المنشنآت ع نى ت قينق الموا ت واشمكا ات هي الوصول  لي افضل الطرق في فعالية 

و  جاز اههداي الةي ا شئت من اه ةا اش وهي   باع اهفضل ل  اهات الإ سا ية ل منواطنين 
 1بأقل هةد.

 / النظام القانوني والإداري لعمل المنشسة الرياضية : 1-4

 كثينرا  ن الدولة الجوا رية وع ى  اسةا وزا ا الشباب والرياضنة لوحظنت فني ا ةنا تةنةق    
ع ننى ان تسنناعد  ننري ة كبيننرا مننن المجةمننع الجوا ننري ع ننى مما سننة م ة ننف النشنناطات 

ية طق السنكنالرياضية وش يةسنى  لك  ش بةوفير المنشآت الرياضية بالةلافةا عبنر كافنة المننا

 و لي اكبر حد من اللامركوية .
د ينننة بينننة البالمةع نننق بةوهيننن  المنظومننة الوطنينننة ل ةر 09-95منننن اهمنننر  قننق  89المنناتا     

حيث تننص اوالرياضية وتنظيمةا ا تعةبر الدعق القا و ي اهساسي لةذا الةوهي  وهذا المسعى 

لمنشنآت ع ى ان يجب ان ت ةوي المناطق السكنية ومإسسات الةربية والةع يق والةموين ع ى ا
 الرياضية ومساحات ال عب ا المنشآت طبقا ل مواصفات الةقنية والمقاييس اهمنية.

تالنل  لكي يةسنى هفرات المجةمع من مما سة  شاط  ياضي وبند ي وش سنيما المنراهقين     

 المإسسات الةربوية 
هننذه  سنة  ص مننن لنلال مننا هناء فنني هنذه المنناتا ان حندوت المما سننة يةوقنف ب نندوت ا ةشنا  

 المنشآت عبر م ة ف

فةنوم من ان ية قنق المناطق السنكنية والمإسسنات الةربوينة الةني يوهند فيةنا الفنرت وبةنذا يمكن
 المما سة الرياضية وتنميةةا بصفة حقيقية .

                                                
 .27ا28ا ص :  1998لمعا ي ا الإسكند ية ا عفاي عبد المنعق ت ويش :" الإمكا ات في الةربية البد ية "ا منشأا ا -1
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 يمكن لكنل مجموعنة اقةصناتية و تا ينة   جناز منشنآت  ياضنية بننفس الشنروط وتشنةرط     

يس والمقاي الدولة الجوا رية بأن تكون هذه المنشآت الرياضية منجوا طبقا ل مواصفات الةقنية
م ة ف الرياضيين ومن اهل  عطاء معيا  قا و ي ل اهمنية و لك من اهل ال فاظ ع ى سلامة

 ا كال النشاط الرياضي المما س .

كذلك مجةوتات الدولنة تةجن   لني الةكينف منن المنشنآت الرياضنية حينث اعطنت الضنوء لكنل 
مجموعة اقةصاتية و تا ية با جاز منشأا  ياضية بننفس المقناييس ا فني المإسسنات الةع يمينة 

 1والةربوية .

 المنشآت والأجهزة والوساسل الرياضية : تصنيو /1-5

 المنشآت والملاعب : /1     

مسنناب  ومثننال لةننا القاعننات المغ قننة للألعنناب والجمبنناز والأ/ المنشللآت والملاعللب المغلقللة :
 وقاعات الةد يب باهثقال...الم .

 مثننال لةننا الملاعننب غيننر المسننقوفة كم عننب كننرا القنندمب/ المنشللآت والملاعللب المفتوحللة: 

 والةنس وحدا ق اهطفال
 ومثال لةا اهفنية المد سية المظ مةج/ الملاعب المغطاة المظلمة :

 الأجهزة والأدوات : /2     

ب ل المضا مثال لةا هةاز المةواز ين ا هةاز الوثب العالي واهتوات مث أ/ أجهزة قانونية :
 والكرات.

ت ة كنالكرالةع يمي ا واهتوات البد يمثال لةا هةاز المةواز ين ا ب/ أجهزة أدوات مساعدة :

 البلاسةيكية .
 ومثال لةا : المرافق والخدمات : /3

 ال مامات والدوش  -  

 غري تبديل الملابس   -  
 غري هيئة الد س  -  

 2م ون اههةوا واهتوات. -  

 نمط تسيير المنشآت الرياضية في الجزاسر : /2

 نظرة عامة :

ضننا ر الممولننة ضنمن ميوا يننة الدولنة والمةمث ننة لصوصنا فنني ال  تمثنل المنشننآت الوش ينة    

المةعنندتا الرياضننات وهنني مإسسننات عموميننة  تا يننة تن صننر لصوصننا فنني تنظننيق تسننيير 
لةيئننات االمما سننة الرياضننية الةنافسننية والجماهيريننة والمد سننية والجامعيننة ا بالإظافننة  لنني 

ظنام  ينات النوطن ا  ألنذ مثناش حنول العسكرية وقد تألنذ هميعةنا  نكلا واحندا عبنر كافنة وش

 تسيير هذه المنشآت و سة  ص من  الجوا ب المةع قة بذلك .
 : )ال ضا ر المةعدتا الرياضات(النظام الداخلي والإداري للمنشات الرياضية 2-1

                                                
يةع ق بةوهي  المنظومة الوطنية ل ةربية البد ية والرياضية اتنظيمةا  1995الموافق لـ 1415 مضان عام  05مإ خ في  90-95امر  قق  -1

 .91ص:  89وتطويرها ا وزا ا الشباب والرياضة ا الباب الرابع ل منشآت والةجةيوات والعةات الرياضي الماتا 
ا  1994ا القاهرا ا  3عد ان ت ويش ه ون اامين ا و  ال ولي ا م موت عبد الفةاح عنان :" الةربية الرياضية المد سية "ا تا  الفكر العربي اط -2

 . 109ص: 
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القسنق  مديرية مكةب المركب المةعدت الرياضات مقسمة  لى عدت منن الوحندات اهقسنام. ن    

 ا المركنبقيناتا مك نف بأعمنال لن   فنس الطبيعنة منن اههمينة ل عمنل العنام لإتا هو بناء هننا ال
 اويسير هذا القسق من طري   يس القسق.

ر ية ا تسنياما الوحدا فةي بنية مك فة بأعمال تقام في  طا  كل وحدا منن المنشنات الرياضن    

 ةننوي ع ننى الوحنندا مننن طننري   ننيس الوحنندا ا و تا ا مكةننب المركننب المةعنندت الرياضننات ت
 قسمين هما :

 قسق الإتا ا والمالية مك ف بةسيير الموا ت البشرية والمالية ل مكةب. -ا       
القسق الةقني مك ف بضمان اعمال الصيا ة والةص ي  وتةيئة هياكل المركب المةعندت  -ب      

 1الرياضات.

 التنظيم المالي للحضاسر المتعددة الرياضات: – 2-2
ا المةعدت   اول ت ديد المصات  الر يسية المكو ة للأحوال اللازمة من اهل تسيير ال ضا ر  

 الرياضات ا كما  شيرالى ان الم اسبة مةيك ة ع ى الشكل الإتا ي.

  ن اموال وميوا ية مكةب المركبات المةعدتا الرياضات تةكون مما يأتي :

 : ع  طريق المداخيل 

 مدا خيل عادية :-أ
 صننيب مننن المنندالل يكةسننب عننن طريننق  قامننة تظنناهرات  ياضننية وثقافيننة ا تنننظق فنني هننذه 

 من المدالل الإهمالية.25%المرافق الرياضية والةي تمثل سول 

 مدا ليل  اقصة عن طريق ال دمات والإ ةا . -

ريق اهموال الم صصة ل ةجةيو والعمل تقدم من طري الدولة والجماعات الم  ية وعن ط -
 سات والةنظيمات العمومية او الشعبية الوطنية.المإس

 مدا خيل غير عادية : -ب
افة  اتجة عن النفقات والمصا يف منةا مصنا يف و فقنات العمنل والةجةينو والةشنغيل بالإضن
ي  لى النفقات الضرو ية العمنل والةجةينو منن اهنل الب نو   لنى اههنداي المسنطرا منن طنر

  تا ا المركب.
الم  ية  المالي لةذه المإسسات يعةمد ع ى مساعدات الدولة والجماعات  لاحظ ان الةمويل - 

  ة.من للال ت صيص ميوا ية بالإضافة  لى تقديق المساعدات الةي ت صص ل ةجةيو والصيا

 
 

 استعمال المنشآت الرياضية : -2-3

منن ل لقد تق ت ديد م ططات وبرامج عمل المنشات الرياضية ال اصنة باشسنةفاتا واشسنةعما
يفية طري م ة ف اهصناي المما سة ل نشاطات الرياضية وفي هذه النقطة   اول ان  بين ك

 اسةعمال المنشات الرياضية.

ة:ويةق يةق ت ديد م طط سنوي للاسةعمال لكل منشاا بالةفصيل وهذا في بداية كل سنة  ياضني
 الي:ى الن و الةهذا في توافق وتفاهق مع كل الفرق والنواتي المسةعم ة وهي المرتبة ع 

 م  أجل المنافسات: -ا   

                                                
ضا ر المةعدتا الرياضات المةضمن   شاء وتنظيق مكةب ال  77.117الجريدا الرسمية ل جمةو ية الجوا رية اوزا ا الشباب والرياضة ا اهمر  -1

 7-6الماتا : 1977اوت  06
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 الةظاهرات الرياضية الدولية .-1

 تنظيمةنا البطوشت الوطنية المد ينة المد سنية الجامعينة االعسنكرية فني ال النة الةني يكنون -2
 يةدي  لى سياسة  ياضية.

 مةرهان ل رياضة بين فرق المسةول الوطني في الرياضات الجماعية . -3

 رياضية بين فرق المسةول الوطني في الرياضات الجماعية .ال قاءات ال -4
 ال قاءات الجةوية بين الفرق الجةوية والشرفية ل رياضات الجماعية والفرتية . -5

 ال قاءات الم  ية الةي تجمع بين الفرق تالل الوشية. -6
 يوم من اهسبوع يكرس من اهل تنظيق المنافسات في المجال المد سي . -7

ينننوم فننني كنننل اسنننبوع يننننظق او ي جنننو لةنظنننيق المنافسنننات فننني المجنننال الجنننامعي  صنننف  -8

 والعسكري.

 استعمال المنشات الرياضية م  أجل التدريبات: -ب   

ل يوم كالجمعيات الرياضية  ات المسةول الوطني لةا ال ق في الةد يب لمدا ساعةين في  -1

. 
لةننا ال ننق فنني حصننةين منندا كننل  الجمعيننات الرياضننية  ات المسننةول الجةننوي او الشننرقي -2

 حصة ساعة و صف وهذا في كل اسبوع.

المنندا س الرياضننية الةنني ت ةننوي الشننباب الموهننوبين فنني الوشيننة لةننق ال ننق فنني الةنند يب -3
 1ل صةين في اهسبوع كل حصة حوالي ساعة و صف.

ةنا لمإسسة تربوية ا هامعية او وحدا عسكرية ش ت ةول ع ى المنشنآت الرياضنية يسنم   -4

 ال .باحةضان حصص الةع يق والةربية الرياضية ويجب ان تكون في بداية اليوم وبعد الوو
 الجمعيات الرياضية الم  ية. -5

 استعمال المنشآت الرياضية م  أجل تكوي  الإطارات: -ج

 ة القيننامحصننص الةربيننة العم يننة لةننا اهولويننة بالمقا  ننة مننع العم يننات المبرمجننة فنني حالنن     
ضنية ات لةكوين الإطا اتاهذه هني كنل الةرتيبنات ال اصنة باسنةعمال المنشنات الريابالةربص

يق العمومية لصوصا ال ضا ر المةعندتا الرياضنات ا بندءا باسنةعمال المنشنآت منن اهنل تنظن

ضنية المنافسات ال اصنة بكنل اه دينة المةواهندا ع نى مسنةول الوشينة سنواءا كا نت فنرق  يا
 ية وايضا المد سية وقد لصص ها ب من الوقنت شسنةعمالعاتية او حةى هامعية او عسكر

 هذه المنشآت الرياضية من اهل المما سة حسب اهولوية.

 نمط تسيير المنشآت الرياضية العمومية : /3
لرياضنة لقد  اعت الدولة منذ اشسةقلال اهمينة المنشنآت الرياضنية فني تطنوير مما سنة ا     

لنندل فئننات واسننعة مننن المجةمننعا و ظننرا لكننون هننذه المإسسننات لةننا تو  كبيننر فنني الةنميننة 

ل ا فقند اشهةماعية بعيدا عن الدو  الةجنا ي النذي ت قين  بناقي المإسسنات اشقةصناتية اهلنر
لةسننييرها فضنلا عننن ضنرو ا   شنناء م ة نف المإسسننات الةربويننة  حرصنت اهننداي واسنسا

ننناطق ع ى:احةننواء الم95.09البنناب الرابننع مننن اهمننر  قننق 89والةع يميننة ا فقنند فنني المنناتا  

لنك السكنية ومإسسات الةربية والةع نيق والةكنوين ع نى منشنآت  ياضنية ومسناحات ال عنب و 
 طبقا ل مواصفات الةقنية والمقاييس اهمنية.

                                                
المةضمن   شاء وتنظيق مكةب ال ضا ر المةعدتا الرياضات  77.117الجريدا الرسمية ل جمةو ية الجوا رية اوزا ا الشباب والرياضة ا اهمر  -1
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ية ا كمنا ومن للال هذه يةثبت لنا تأييد الدولة ع ى ضرو ا  شر هميع المنشآت الرياضن      

 .09-95الباب الرابع من اهمر  قق  93اكدت ع ى  لك في الماتا  قق 
لمنشنآت اوهي " ا   يمكن ووفقا لكيفيات م دتا عن طريق الةنظيق الةنازل عنن اسنةغلال      

لةنظنننيق المالينننة ل دولنننة او الجماعنننات الم  ينننة لفا ننندا هياكنننل العمومينننة المنجنننوا بالمسننناهمة ا

 والةنشيط ل منظومة الوطنية ل ةربية والرياضة" 
وعندما  ةمكن فيما هاء في هذه الماتا . جد  وعا من المرو ة في قضنية الةسنيير لم ة نف      

ان كا نت هنذه المنشآت وهذا  اهع بالد هة اهولى  لى النظام اشقةصاتي الذي تل ت في  ا و
اهليرا تألذ طنابع المإسسنة العمومينة فالدولنة لنق تنذهب  لنى لصوصنيةةا و  منا اق مةةنا منع 

 1النصوص اهساسية ل مإسسات.

 / وضعية المنشآت الرياضية الحالية: 3-1

سسنات من للال  مط الةسيير ل منشآت الرياضية فةو ش ي ة ف عنن  ظينره فني بناقي المإ    

فننان اةا و ن كننان يشننمل تموي نن  اساسننا ع ننى  يننراتات ومسنناعدات الدولننة اشقةصنناتية العمومينن

 مجال الةجةينوات والصنيا ة ايعنري صنعوبات عديندا ومنن بنين اهسنباب الةني اتت  لنى هنذه
 اهوضاع  د هةا فيما ي ي :

 اتت الةكاليف المالية للاسةقلال الباهضة والمرتبطة بالةيا   وعية المنشآت. -  

وسبب  غياب تربصات الة ضير وعدم تسطير م طنط فني مجنال الةسنيير ضعف الةسيير  -  
 وتةاون المسيرين.

 اتل  قص الةرتت ع ى المنشآت الرياضية تق يص المداليل . -  

  سبة الضرا ب اتل  لى  قص في  يراتات المنشآت الرياضية. -  
ال اليف اسننةعمتنندهو  العم يننة الةسننييرية بسننبب  قننص مسنناعدا الدولننة وا تفنناع  سننبة تكنن -  

 اههةوا )الطاقة الكةربا ية والمياه(.

 لنى  سوء الصيا ة الذي مس هميع هذه المنشآت الرياضنية والنذي يرهنع بالد هنة اهولنى -  
 سوء اشهةمام والمراقبة.

دهو  بعد المسإول اهول عن هذه المنشآت وعن ميدان الةطبينق  نةج عنن هنذه اهسنباب تن -  

 .تسييرها ياضية وكذا ل ةجةيوات مما اتل  لى فشل النظام المةبع فيكبير ل الة المنشآت الر
ل وكا ننت النةننا ج وليمننة بالنسننبة لةننا وللاقةصننات الننوطني حيننث كننان لعجننو الدولننة عننن ت منن

 اهعباء المالية لةسيير هميع هذه المنشآت الرياضية اهثر الواض .

ذا هنيندا ل ةموينل . لنى ها نب كذلك ضعف اشقةصات الوطني والعجو عن  يجنات منوا ت هد -  
   جاز منشآت  ياضية هديدا و لغاء البعض منةا .

فكا نت كنةيجننة حةميننة الننذهاب  لننى حنند القننول بفشننل تسننيير هننذه المنشننآت الرياضننية بالد هننة 

 2اهولى وع ى اشقةصات الوطني حيث تقل المداليل.
 محاولة إعطاء البديل: /3-2

لنى سنوء  ةي آلت  ليةا من تدهو  يرهع بالد هة اهولى  ن وضعية المنشآت الرياضية ال     

 .ت تنظيرهالةسيير والمسايرا لةا وبالةالي فشل  مط الةسيير كان فا لا في طري تطبيق  وموا

                                                
ا يةع ق بةوهي  المنظومة وتطويرها ا وزا ا الشباب   1995فبراير  25لـ الموافق   1415 مضان عام  25المإ خ في  09-95اهمر  قق  -1

 32والرياضة ا الباب الرابع ا   ص : 
يةع ق بةوهي  المنظومة وتطويرها ا وزا ا الشباب ا   1995فبراير  25الموافق لـ  1415 مضان عام  25المإ خ في  09-95اهمر  قق  -2

 32والرياضة ا الباب الرابع ا ص : 
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ع آت والدفولةذا   اول  عطاء بعض اشقةراحات او  يجات البديل لإعاتا  صلاح هذه المنش    

ض بةا ل  نروج منن توامنة اهزمنة الةني ت نيط بةنا فيجنب عنل المعنينين والسن طات ات نا  بعن
 الإهراءات منةا :

 الة فيض من  سبة الضرا ب حةى ترتفع  سبة اش اتات واالمداليل . -     

 اضية .اشلةوام بعم يات  عاتا الةرميق والصيا ة لةذه المنشآت والةجةيوات الري -     
 ترقية عر  م ة ف المما سات الرياضية . -     

  عنناتا النظننر فنني مننوا ت المنشننات ن طريننق بر ننامج اسننةثما ي  لننى منشننات مةعنندتا -     
 الموا ت.

 المساعدات واشيرتات. تدلل الدولة والس طات العمومية في تقديق -     

ع لإعطاء الدف الةجفيف الفعالية اشقةصاتية والعمل ع ى الرفع من المرتوتية والإ ةاهية -     
 ل منشآت الرياضية.

 توفير العةات والةجةيوات الرياضية في السوق الوطنية. -     

ياضني بينق الركذلك العمل من اهل الةصدي لةذا العجو الذي يعةبر عامل توقنف تنمينة الةط  
 .و لك بالقيام بـ:

منا ك منن  عاتا اتفاقية بين وزا ا الشبيبة والرياضة ووزا ا اشقةصات ا لصوصنا الج -     

 اهل تشجيع اسةيرات المعدات والةجةيوات الرياضية.
 تشجيع   شاء  ركات م ة فة مع تساوي  ظام الجمركة والضريبة. -     

 ةنناج  اعية والةجا يننة لقطنناع الشننباب ا اشسننةثما  فنني حننث المإسسننات العموميننة الصننن -     

 العةات الرياضي .
 الةرليص باسةيرات العةات الرياضي وت فيض  سوم الضريبة. -     

 

 التنظيم الجديد لبعض المنشآت الرياضية العمومية: /3-3
منن ك لقد اصب ت المنشآت الرياضية تما س  ظاما هديدا في تسيير  إو ةا اويةض   ل     

 .1990لسنة  90.48للال ما هاء ع ى سبيل المثال في المرسوم الةنفيذي 

لمناتا المةضمن  حداث المركب اهولمبني حينث هناء فني ا 71.71المعدل  والمةمق للأمر      
وهو  الثا ية من هذا المرسوم  ن مكةب المركب اشولمبي الذي يدعي في ص ب النص المكةب

 لي .وتجا ي يةمةع بالش صية المعنوية وباشسةقلال الما مإسسة عمومية  ات طابع صناعي

ي هسس الة سةنةج من للال ما هاء في هذه الماتا ا ةا  هبت  لى حد كبير لةطبيق المباتئ وا
 يقوم ع يةا تنظيق المإسسات العمومية ا لصوصا المبدا المةمثل في اشسةقلالية .

عنويننة مومينة المسننةق ة تةمنع بالش صننية المحينث هنناء فني اهسنناس القنا و ي ل مإسسننة الع     

اب والةنني تصننب  تسننري ع يةننا قواعنند القننا ون الةجننا ي وبالةننالي ت ولةننا القنند ا ع ننى اكةسنن
 ة مسنةق ةال قوق .والة مل باشلةوامات وهذا ما يدعق اسةقلالية المإسسة منن وهنوت  منة مالين

 مما ينةج عنم ا باح وتراكق في اهموال.

معنوية هي عامل  سنات الم كية ا كما ا   يةرتب عن  سياسة الةمويل الذاتي  ن الش صية ال     
 1و لك باشعةمات ع ى الموا ت ال اصة بالمإسسة ا وفا ض اه باح تون تدلل من الدولة .

                                                
 71.71المعدل والمةسق للأمر  قق   02ا الماتا 1990يناير سنة  30المإ خ  48.90المرسوم الةنفيذي : الجريدا الرسمية ل جمةو ية الجوا رية-1

 . 1990فيفري  01ا  5ا المةضمن احداث المركب اهولمبيا العدت 1971 وفمبر  2المإ خ في 
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د بكيفينة والةعاق كذلك تمةعةا باهه ية القا و ية اي ان المإسسة لةا حق اش ةراط ااشلةوام     

قيندا ممسةق ة بواسطة اهةوتةنا المإه نة لةنذا الغنر .لكن كماليةةنا ليسنت مط قنة ب ينث ا ةنا 
 بال دوت الةي يعنيةا عقد   شا ةا او المقر ا من طري القا ون .

لةنذه  اهول منن المناتا والمةمثنل فني الطنابع الةجنا ي والصنناعي اما فيمنا ي نص الشنطر     

 ا المنشننآت فمبنندا المةنناهرا يةع ننق بوظيفننة و شنناط المإسسننة مننن حيننث لضننوعةا لمبنندا الإتا
 الةجا ي الةجا ية المعمول بةا في المشروعات الةجا ية ال اصة ال اضعة  لى احكام القا ون

 ةا .من حيث الةنظيمات او اعمالةا او اموال
ة هني من  احية الةنظيق فةي منظمة ع ى  نكل الشنركة ويمكنن اعةبنا  المنشنآت الرياضني     

امنا منن امن هذا الشكل مساهمة عامة لمساهمة الدولة في تسيير  إون هذه المنشآت بأموالةا 

ة ينا ل سنرعالناحية الوظيفية فا ةا تقوم بأعمال تجا ية طبقنا لمنا تبرمن  منن عقنوت تجا ينة تول
 ع نى عندم  ةمان والإقلاع من الشنك يات ا واحةنرام القنوا الم ومنة ل عقنوت وتشنديد الجنواءواش

 الةنفيذ.

منننوال امنننا منننن الناحينننة المالينننة ل مإسسنننة  ات الطنننابع الةجنننا ي فالنظنننام القنننا و ي ال ننناكق ه
ل وممة كننات المإسسننة يرتنند  لننى احكننام النظننام الةجننا ي لإلراهةننا مننن  طنناق فكننرا اهمننوا

وينةنا بالةالي تبقى لاضعة هحكام القا ون ال اص من حينث الةصنرفات ع يةنا فني تكالعامة.و

 نكال او تسييرها افان  اس المال الةأسيسي يجب ان يكون مكةوبا ومدفوعا بكام ن  حسنب اه
 الذي  صت ع ي  قواعد الةسيير المالي .

ي معندمنة ع نى  ظنام اما من  احية الةسيير فان اموال المإسسة تندا  وفنق الشنكل الةجنا      

الةسيير المالي والم اسب الةجا ي. وبالنسبة هموال الةشغيل فأ ةا ع ى الةلاي ا واعةا قاب ة 
ل ةنازل منةا والةصري فيةا وحجوهنا حسنب القواعند المعمنول بةنا فني الةجنا ا ا فةني م نلا 

السابق ا اين  لم ة ف الةصرفات الةجا ية من بيع ا وتنازل و يجا  ...الم وهذا للافا ل وضع

كا ت اموال المإسسات العمومية اش ةراكية هي املاك الدولنة وش يمكنن الةصنري فيةناا امنا 
اهموال اهساسية فةي لا هة عن الةعاون المد ي والةجا ي ب ينث شيمكنن ش الةصنري فين  

او اكةسننابةا و لننك ع ننى غننرا  ال مايننة المنيننة المبسننوطة ع ننى اهمننوال العموميننة ا حفاظننا 

 1اسةمرا ية المإسسة العمومية في اتاء مةامةا.ب

 نقد التنظيم الجديد للمنشآت الرياضية :  /4

ةا  لنى بعدما مرت الجوا ر بعندا مراحنل فني تسنيير المإسسنات ابةنداء منن فةنرا اسنةقلال      

ا غاينننة فةنننرا الثما يننننات حينننث الةجنننأت الدولنننة  لنننى ا ةةننناج مننننةج هديننند فننني تسنننيير منشنننآتة
ية والنذي يننص فني همينع قواعنده ع نى مبندا اشسنةقلال1988ومإسساتةا والذي تدعق بقنا ون 

 يسنني فنني الإصننلاح اشقةصنناتي الجدينند ا فةننو منبثننق مننن النصننوص باعةبا هننا الننركن الر

ت ديده  والذي ينص لدل 1986والمواثيق اهساسية ل بلات وع ى  اسةا الميثاق الوطني لسنة 
ع ننى ضننرو ا مننن  الموينند مننن اشسننةقلالية لةننذه المإسسننات العموميننة قصنند ت سننين اكثننر 

ةصناتية مسةول مساهمةةا في الةنمينة اشق لفعاليةةا سواءا ع ى مسةول  موها ال اص او ع ى

 يير.واشهةماعية الشام ة و لك عن طريق احةرام المعايير والة كق افضل في قواعد الةس
وكذلك م ة ف النصوص اهساسية الةي كا ت ت   ع ى مبندا اشسنةقلالية لاصنة المنإتمر      

بلا  نة الةسنيير والةنظنيق  لنى م ال اص بالقضايا اشقةصاتية والمةع ق 1980اشسةثنا ي لسنة 
                                                

ا المةضمن 1971 وفمبر  2المإ خ في  71.71المعدل والمةسق للأمر  قق   02ا الماتا 1990نة يناير س 30المإ خ  48.90المرسوم الةنفيذي -1

 . 1990فيفري  01ا  5احداث المركب اهولمبي بالجريدا الرسمية ل جمةو ية الجوا رية ا العدت 
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 صلاح وسا ل  عاتا الةنظيق ل ممة كات الدولة و ثراء  ظق الة طيط وش مركوية وتيمقراطينة 

اشقةصننات فنني اتجنناه تطننوير المإسسننات واسننةقلالية الةسننيير ع ننى هميننع مسننةويات الجةنناز 
 اشقةصاتي واشهةماعي .  

بندا فني الةسنيير ل مإسسنات كمنا شقةنة م ة نف لةذا فقد ا نةةج المشنرع الجوا نري هنذا الم     

ا ماط الةسيير في الجوا ر من فشل كان كامن في طريق تطبيق  وموات تنظيم  .وقند هناء هنذا 
النظام الجديد لينعش ويعيد ويعطي  فس ا طلاقة هديدا لةذه المإسسات والمنشآت والدفع بةنا 

بةنا منن ازمةةنا ا والنذي كنان مالةنا   لى الةكو  واشزتها  والة سين من مسةوياتةا وال روج
 1الفشل والإفلاس  ش م الة من هراء ضعف وسوء الةسيير السابق .

 

 ضرورة الفعالية والكفاءة في التسيير للمنشآت الرياضية: /4-1
ةمنة  جناز الم يقوم المسير بأعمال  في  طا  من الفعالية والكفاءا حيث تعني هذه اهليرا      

ياضننية المناسننبة او القيننام بالعمننل المط ننوب ويمكننن قينناس  لننك بمنندل تقننديق هننذه المنشننآت الر

ينف مثنال ت فب دماتةا الرياضية ااما الكفاءا فةعني   جاز المةنام بطريقنة سن يمة.فع ى سنبيل ال
 ك فة الوحدا المنجوا  مع الم افظة ع ى النوعية وهذا يدل ع ى زياتا الكفاءا.ت

 ن الفعالية تشير  لى القيام بالعمل المناسب بينما تشير الكفناءا  لنى القينام بالعمنل بالطريقنة     

المناسبة ا منن هنذا يمكنن القنول بنأن المسنير الفعنال الغينر كنفء افضنل منن المسنير الكنفء ا 
الواقع ان فشل معظنق الةنظيمنات يرهنع  لنى عندم الفعالينة ا اكثنر ممنا يرهنع  لنى ويلاحظ في 

عدم الكفاءا.  سةنج ان عدم الفعالينة وعندم الكفناءا فني الةسنيير لعمنل المنشنآت ينعكسنان سن با 

 2ع ى ال دمات المنةجة ا حيث تصب  هناك  تاءا ال دمات وا تفاع الةكاليف .
 ينة لةسنير  ي بالكفاءا في الةسيير فبي اهوضناع ال الةال من للال هذا     ع ى ضرو ا     

المنشنننآت الرياضنننية و لنننك حفاظنننا ع نننى تقنننديق ال ننندمات بةكننناليف معقولنننة  ةيجنننة ل وضنننعية 

 اشهةماعية السيئة الةي تميو بةا بلات ا .
اضننية  عننني بننذلك ان اه ديننة الرياضننية وحةننى الرياضننيين ش يمكنننةق اسننةعمال المنشننات الري

ةنة وع نى هالكفاءا والفعالية والةسنيير يعنوت بالفا ندا المشنةركة ع نى كنلا الطنرفين منن اومن  

ن الةسيير ال سنن لةنذه المنشنات الرياضنية منن هةنة النرل ا حينث يكنون اسنةثما  وزيناتا من
 حيث الوبا ن ا اين يكون المسةفيد هو المنشات الرياضية بالد هة اهولى.

 النظام الجديد لتسيير المنشات الرياضية : أفاق الممارسة الرياضية في ظل /4-2

ع ننى حسننب مننا هنناء فنني النصننوص والمواثيننق القا و يننة الةنني ت ننث ع ننى تننوفير وتةيئننة     
اكبر  المنشآت الرياضية ا وضرو ا  شرها عبر كافة المناطق السكنية وهذا من اهل مساعدا

ت ضنية ولنذا فقند قامنعدت ممكن من الشباب الجوا ري ع ى مما سنة م ة نف النشناطات الريا

 الدولة بعمل  ا د مشجع .
لكن و ظرا لطريقة الةسيير المطبقة غالبا لةذه المنشآت فقد واهةةةا مشاكل وعراقيل آلت      

تون الوصول  لى اههداي المسطرا ا ومن ثنق فقند قامنت السن طات بنالةفكير فني  نيء هديند 

ج  ظام آلر في تسنيير هنذه المنشنآت يعطي الدعق والنفس القوي ل نةو  بةا من هديد وا ةةا
الرياضية ا والقا ق ع ى مبندا اشسنةقلالية ل ةسنيير ا بمنا فين  منن اسنس تشنجع ع نى العمنل فني 

 طا  مسةقل بعيد كل البعد عن الضغوطات والمراهقنة منن طنري الدولنة فني ال ندوت المةفنق 
                                                

 .10ا ص:  1992المطبوعات الجامعية ا الجوا ر ا"تنظيق القطاع العام في الجوا ر )اسةقلالية المإسسات("ا تيوان ت. م مد الصغير بع ي: -1
 . 17.16ا ص :  1992ااحمد  فيق الطيب :" الةسيير والةنظيق والمنشآت" ا تيوان المطبوعات الجامعية االجوا ر  -2
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السنابقة الفا ن ة. ن ع يةا من اهل سير  ناه  ا وحةنى تكنون مثناش لكنل الةنظيمنات والمنشنآت 

طموحات وآفناق المما سنة الرياضنية م ندوتا فني  طنا  عمنل هنذه المنشنآت الرياضنية الةني 
 تعةمد ع ى  ظام او المبدا الةجا ي مثل كافة المإسسات اهلرل.

تية لكن في  طا  تنظيق عمل اه دية الةني تسنةفيد منن تموينل منن طنري مإسسنات اقةصنا     

لنظنام ةا ، وهذا من اهل اهداي مشةركة ومةباتلة و ن زاح هنذا اعمومية ، وحةى ال اصة من
ة ع ى مبداه هذا فسوي ي  ف مشاكل تإثر س با ع ى الرياضة الجوا رية ولصوصا الرياض

 الجماهيريننة وحةننى الفئننات الصننغرل وع ينن  فمننن واهننب السنن طات المعنيننة ، ات ننا  تنندابير
ةني منات والة فينف منن حندا المشناكل الو هنراءات اسنةعجالية حةنى ش تقنع فني مثنل هنذه اهز

اهنل  تعا ي منةا الرياضة الجوا رية لاصة واه دية الرياضية عامنة .كنذلك يجنب العمنل منن

ةننذه ان يكننون ا تفنناع فنني مسننةول المما سننة الرياضننية فنني ظننل هننذا النظننام الجدينند ل ةسننيير ل
 يرها .المنشآت و زاحة الذهنيات القديمة الةي طرحت عدا مشاكل فيما ي ص تسي

وهنننا  بننين عمننل الدولننة والقننا ق ع ننى تسننيير النديننة الرياضننية وتموي ةننا او ع ننى تسننيير      

المنشات الرياضية بم ة ف ا واعةا ا وان كا ت هذه اهليرا تألذ طابع المإسسة العمومينة ا 
ف ق تذهب  لى لصوصيةةا مبا را بل اق مةةا مع النصوص اهساسنية شسنةقلالية المإسسنات 

بةق يص تعمةا المالي لةا و عطا ةا طابع تجا ي في تعام ةا مع الرياضنيين ا منن اهنل  و لك

 عطاء حماس وتفع ل نةنو  بالمما سنة الرياضنية وتفنع المسنةول البند ي وبالةنالي اش تقناء 
 1ل مسةويات اهع ى  ولماش في ظل العمل المةواصل لةذه المنشات والمإسسات العمومية.

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 خلاصة :

 ن ال اهة  لي المنشآت والوسنا ل الرياضنية اصنب ت ضنرو ية هندا    بندو ةا ش يمكنن      
ت قيق اي اهداي و ن ق ة المنشآت الرياضية والوسا ل يعد عا قا في وه  النشاط الرياضي ا 

و    من الضرو ي اسةنباط طرا ق ووسا ل هديندا تفسن  المجنال شسنة دام اتوات ومعندات 

                                                
 .18ا ص :  "ا مرهع سابق الةسيير والةنظيق والمنشآت" احمد  فيق الطيب :- 1
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صغرا مبةكرا او مكةسبة لكي تملأ الفرا  الكبير الناتج عن  قص او عدم توفر هذه بسيطة وم

 الةجةيوات.  
 ن توفر هذه المنشآت والوسا ل الرياضية معناه زياتا الإقبال والمشا كة    ما توفرت      

 فا ةا سةظةر الوه  ال قيقي ل رياضة من للال ت قيق اهداي المنشآت الرياضية .
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 الجانب التطبيقي
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          الفصل الرابع :

 الإطار المنهجي للدراسة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الدراسة الاستطلاعية: -1

يعرف )ماثيو جيدير( الدراسة الاستطلاعية على أنها عبارة عن دراسة علمية كشففية 

من البحفو،، عنفدما تكفو  ،تهدف إلى التعرف على المشكلة ، وتقوم الحاجة إلى هذا النوع 

المشففكلة محفففل البحفف  جديفففدة لفف  يأفففبد إليهففا ، أو عنفففدما تكففو  المعلومفففا  أو المعفففارف 

 المتحصل عليها حول المشكلة قليلة وضعيفة . 

وعلففى هففذا ا سففار تعتبففر الدراسففة الاسففتطلاعية مففن أهفف  المراحففل التففي يجفف  علففى 

راسففة للبحفف  و مففدة اففلاحية ا داة الباحفف  القيففام بهففا قصففد التلاكففد مففن ملا مففة مكففا  الد

المأتعملة حول موضوع البح  ، ولهذا  قمت بدراسة استطلاعية على مأتوة المؤسأا  

الرياضية بولاية بأكرة ، وقد كا  الهدف من هذه الدراسة جمع المعلوما  التي لها ارتباط 

ة  المؤسأفا  وثيد و مباشر بمتغيرا  الدراسفة  والتفي يمكفن مفن الالهفا التلاكفد مفن ملا مف

الرياضية لموضوع الدراسة، وقد استغليت إجراء التربص الميداني بديوا  المرك  المتعدد 

فهف  العمفال للاقاففة التنييميفة الرياضيا   للاحتكفا  بالعمفال وحاولفت الوقفوف علفى كيفيفة 

 الأا دة داال المرك  و مدة تجاوبه  معها .
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ضفوع بحافي أهمهفا عفدم ملاءمفة وقد توالت إلفى بعفا المعلومفا  والتفي تمفدم مو

مكات  العمال لانجاز مهامه  لا من ناحية التلاثي  ولا من ناحية الهفدوء و التلفو، ... الف  ، 

 فمعي  مكات  العمال مزدوجة الوظيفة 

ولقد لمأة لدة العمال وضوحا في ا عمال التي ينجزونها ، غير أ  وضوح ا عمال 

  العامل المشرف علينا في كاير مفن ا حيفا  يجمفع لا يعني سهولتها وعلى سبيل الماال كا

وقبفل نهايفة المبففاراة كففرة الأفلة بفين العمفل الميفداني و المكتبفي فقففد كفا  مفرة مفدربا لنشفاط 

اضفطر إلففى المغففادرة إلفى مكتبفف  لا  بعففا المنمفرطين طلبففوا منفف  انجفاز بعففا ا عمففال 

 المكتبية .

ودة بين العمال كمأاعدة بعضه  البعا كما هو جدير بالذكر العلاقة الحميمية الموج 

على انجاز المهام وحي  أ  نأبة العمال ذوي المأتوة الجامعي مرتفعة نوعفا مفا فقفد كفا  

من الأهل التعامل معه  واااة عند محاول التلاكد من مدة مناسفبة الاسفتبيا  كفلاداة لجمفع 

أرجعنفاه إلفى المأفتوة البيانا  فل  نجفد أي مشفكلة ففي فهمهف  لعبفارا  الاسفتبيا  وهفذا مفا 

العلمي لديه  ، كما أنه  أكار انضباطا من العمال الذين يقل مأتواه  عن المأتوة الجامعي  

مأفوول الولعل احد ا سباب هو ضعف مأتوة الرات  الشهري كما أشار إلى ذلف  العامفل 

 . المأبح ا ولمبيعلى 

 

 منهج الدراسة: - 2

 التي تمس للااتلافا  تبعا بحاية، كلادوا  يفهاتوظ حي  من والتقنيا  المناهج تمتلف

 أ  ل  بل كا  المناهج، هذه ااتيار في إرادة ل  ليأت الباح  أ  يعني وهذا نفأ  الموضوع

 تأعى ااتلافها على المناهج أ  إلا .واصوايات  الموضوع طبيعة علي  تملي  لما يمضع

 حيايات  في التحك  قصد الإيجابي، في إطاره الموضوع وضع إلى ومأطر احيح بشكل

 :هو عموما العلمي فالمنهج الإمكا ، قدر وتبأيطها

 نكو  حين الحقيقة، عن الكشف أجل من إما العديدة، ا فكار لألألة الصحيح التنيي  فن "

 يؤدي حي  ، عارفين بها نكو  حين للآارين عليها البرهنة أجل من أو جاهلين بها

 والتلاكد التصديد أو مجهولة كانت حقا د كشف إلى اهجوالمن للتقنيا  الاستعمال ا مال

 بعا على والغموض اللبس رفع ا قل على أو فيها، الصحة وقيار جوان  فكرة من

 على بناءا كا  التحليلية والتقنيا  المناهج هذه ااتيار على حرص الباح  فا  لذا جوانبها،

 . سبد ما

  : التحليلي الوصفي المنهج 2- 1
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 والتفصيلية لعناار الدقيقة المعرفة إلى الواول في يأاه " كون  المنهج بهذا ةالاستعان ت 

 البيانا  .توفير إلى المنهج هذا ويهدف وأدق، أفضل فه  إلى للواول الياهرة أو المشكلة

 هذا ويأاعد  دلالاتها على والوقوف لتفأيرها البح  موضوع المشكلة عن والحقا د

 الاتجاها  البح  عن و منيمة بطريقة الدراسة، حلم الياهرة تبأيط على المنهج

 لصالح هذه الاستنتاجا  توظيف أجل من والحقا د الآراء تل  داال الكامنة والميولا 

 بالإضافة الملاحية بلانواعها، على ويعتمد والإنأانية الاجتماعية العلوم وتأتمدم  البح ،

 المنهج هذا استمدم وقد . لعمليا ا تل  وتفأير بيا  مع والإحصاء التصنيف عمليا  إلى

 : التالية للاعتبارا 

تلعب  الاقافة التنييمية كمحدد من محددا  الهوية للمؤسأة  الذي الدور ومعرفة لتحديد 1-

 .أو المنشلاة الرياضية

الموارد  في تتمال والتي المدروسة الفوا  عن عامة بيانا  على الحصول إمكانية 2-

 .الرياضية المؤسأا  داال المتواجدة البشرية

 اهتمام ومدة ر و تحأين أداء العاملين ،يتطو على الاقافة التنييمية تلاثير مدة تحليل 3-

 . العملية بتل  ا ايرة هذه إدارة

 . للدراسة ا ارة الجوان  في للداول القارئ تهيوة -4

 : الإحصائي المنهج 2- 2

 الال من عنها المعبر المووية، أ والن الجداول تحليل قصد الإحصا ي المنهج إدراج ت 

 وفي  الكيفي والتحليل والقي ، الجداول بتحليل يهت  الذي الكمي بنوعي ، والتحليل الاستمارة

 .لها الحقيقية ا بعاد وإعطا ها النأ  تل  على والتعليقا  المقارنا  أه  عرض يت 

 الدراسة: أداة – 3

 نتا ج بااتلاف إلى والواول البيانا  لجمع الدراسة في المأتعملة ا دوا  ااتلفت

 ويعتمد الباح  وتحليلها، عرضها جمعها، حي  من البيانا  هذه من المتواى الغرض

 هذه التقنيا  تكو  أ  على مركزًا وتفأيرها اللازمة البيانا  جمع في ا دوا  هذه على

 أثر الاقافة التنييمية لهذه بالدراسة يمص الذي البح  هذا في الموضوع و وطبيعة تتماشى

 بعا اعتماد ت  الرياضية تطوير المنشآ  والرياضي في تحأين أداء العاملين   المرك 

 : وهي الممتلفة، ا دوا 

  :الاستبيان 1-3



لدراسةــــــــــــــــ الإطار المنهجي لـــــــالفصل الرابع ــــــــــــــــــــــ  

 

94 
 

 من مجموعة، على تحتوي والتي والمبحو، الباح  بين للاتصال ر يأية وسيلة هو "

 التفريغ ويمكن مراحل الال من معالجتها ح البا من يراد التي المشكلة تمص ا سولة،

 من إلى التلاكد منها يملص حقا د الباح  إعطاء لمحتواها الجيد الضبط حالة في للاستمارة

 : الطرح متنوعة ا سولة من مجموعة على ا ايرة هذه وتحتوي الفرضيا 

 الاستمارة ناءبب الاستكشافية المرحلة الال من الباح  قام وقد منها، والمغلقة المفتوحة

قد  والتي نفأ  الباح  يلاحيها لا قد التي النقا ص بعا إدرا  قصد ا ولية، التجريبية

لإعادة  استرجاعها وبعد الصياغة، في الل أو الوضوح عدم حي  من أيضًا ا مور تعقد

 .سؤال 33 من تتكو  والتي النها ية الاستمارة ضبط ت  فيها النير

 

 صدق الأداة: 2-3

ستبيا  يعني التلاكد من ان  سوف يقيس ما اعد لقياس   كما يقصد بالصدق " شمول ادق الا

الاسففتبيا  لكففل العنااففر التففي يجفف  أ  تففدال فففي التحليففل مففن ناحيففة ، ووضففوح فقراتهففا 

 .ومفرداتها من ناحية أارة بحي  تكو  مفهومة لكل من يأتمدمها 

محكمين كلاداة للتلاكد مفن أ  الاسفتبيا  وللتلاكد من ادق أداة الدراسة قمنا باستمدام ادق ال

يقيس ما اعد ل   حي  قمت بتوزيع الاستبيا  على مجموعة من ا ساتذة من جامعفة بأفكرة 

 ليحكموا مدة وضوح فقرا  الاستبيا  ومدة كفايتها ومناسبتها للمحاور المقترحة .

فها، وكفذل  والاستفادة من اقتفراح مفا يرونف  ضفروريا مفن تعفديل افياغة العبفارا  أو حفذ

وإضفففافة توجيهفففاته  فيمفففا يتعلفففد بالبيانفففا  ا وليفففة بحفففذف بعفففا المصفففا ص الشمصفففية 

وبالاعتمففاد علفى الملاحيففا  والتوجيهفا  التفي أبففداها المحكمفو ، قمففت  اصفا ص أافرة

بإجراء التعديلا  التي اتفد عليها معي  المحكمين  حي  ت  حذف بعا العبفارا  وتغييفر 

  اياغة بعضها الآار.    

 مجتمع الدراسة: - 4

" علففى انفف  ) مجموعففة منتهيففة او غيففر منتهيففة مففن العنااففر المحففددة  Grawitzيعرففف  " 

 .مأبقا والتي ترتكز عليها الملاحيا  ( 

و  ديوا  المرك  المتعدد الرياضا  ولاية الوادي،يتكو  مجتمع الدراسة من جميع عمال  

ير ديوا  المرك  المتعدد عامل حأ  مد 88والبالغ عدده  حوالي ملحقات  

 الرياضا ،وعلى ضوء هذه المعطيا  يمكننا تحديد عينة البح .

 : العينة ضبط -5
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لكي  للبح  الكلي المجتمع يمتار الباح  أ  الحج  اغيرة المجتمعا  اصا ص من

 التي الصعوبا  رغ  ، المدروسة الياهرة متغيرا  و اصا ص بممتلف يحيط أ  يحاول

 من الموضوع بطبيعة الإلمام تتطل  التي و الدراسا  من النوع هذا تجاه الباح  يواجهها

 ا الي المجتمع لحج  نيرًا و . بالموضوع الإحاطة للباح  يتأنى لكي جوانب  ممتلف

 داال للعمال الإجمالي العدد أ  نجد ، حي  البح  عينة في حصره الباح  على تحت  فقد

 وموظفين إطارا  بين  88هو  ة الوادي  و ملحقات ديوا  المرك  المتعدد الرياضا  ولاي

 مهنيين و شملت: إداريين وعمال

 عامل  88ديوا  المرك  المتعدد الرياضا  عبر الوحدا  بمجموع  -

 الشامل المسح على العينة طريق عن البحث ميزات 1-5

 : منها ميزا  عدة العينة المأحية طريد عن للبح 

ً  والمال الوقت، الجهد، حي  من البح  تكاليف جملة أ  .أ  استمدام حالة في أقل عموما

 . للمجتمع الشامل المأح استمدام حالة في عن  العينة

 الطريد ي ه العينة فإ  وعاجلة مهمة قرارا  لاتماذ للمعلومة الاحتياج حالة في .ب

 تزيد العينة، حالة في المتابعة البيانا  لأهولة وتحليل وتلميص جمع لأرعة وذل  ا فضل

 الشامل المأح حالة في عنها الاستجابة معدلا 

 وسهولة والمكت  الميدا  في للعاملين الكافي والتدري  الجيد الإعداد توفير ج .لأهولة

 .العينة باستمدام دقة أكار تا جعلى ن الحصول يمكن المأح ممتلف عمليا  على الإشراف

 متغيرات الدراسة- 6

 التنظيمية  . المتغير المستقل :الثقافة6-1

 . المتغير التابع : تحسين أداء العاملين داخل المنشأة الرياضية 6-2

 مجالات الدراسة: - 7

ديفوا  المركف  المتعفدد  داافلأجريفت هفذه الدراسفة علفى . المجاا  الماااني :1

 الرياضا  لولاية الوادي .

افريل  15لى غاية و إ  فيفريوقد أجرينا دراستنا هذه ابتدءا من شهر :  المجا  ألزماني. 2
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 : الإحصائية المعالجة طريقة -8

 الميدانية لما الدراسة في ا ساسية البح  أدوا  كإحدة الإحصا ية المعالجة تأتعمل

 طريد ا سولة عن الدراسة هذه إليها توالت التي النتا ج احة مدة تلاكيد من في  تأاه 

 . للاستبيا  المكونة

 النتا ج المحصل فرز طريقة على الباح  اعتمد فقد الإحصا ية الجةالمع لطريقة بالنأبة و

  ا سولة لكل المووية النأبة بحأاب فقام العادية الطريقة وفد عليها

 

 

 

 

/ مجمااوأ أفااراد  x100  عاادد التااارارات=  النسااب الميويااة           

 العينة

 



 

 

 

الفصل الخامس :        عرض 

 وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة
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I. : عرض وتحليل نتائج الدراسة 

 ( يبين توزيع مجتمع الدراسة حسب الجنس : 1الجدول ) 

 الجنس التكرار النسبة

 ذكر 72 %81.81

 أنثى 16 %18.18 

 المجموع 88 %100

(1تحليل الجدول رقم )  

المقدرة  الجدول أعلاه أن أغلب العمال و الموظفين من فئة الذكور ونلاحظ من خلال       

ليها أخيرا ت، و  راجع لرغبة الذكور و ميلهم للميدان الرياضي وهذا   %75نسبتهم بـــــــــ

 25نسبة 

 لميادين أخرىلفئة الإناث الذين يزاولون العمل داخل الإدارات الرياضية و هذا راجع لميلهم 

ومنه نستنتج أن معظم الإدارات و المؤسسات الرياضية تغلبهم فئة الذكور مما يساهم في زيادة 

 الجهود نحو تحقيق الأفضل و الوصول إلى الأهداف المسطرة .

 

توزيع مجتمع الدراسة حسب الجنسيمثل   01شكل رقم   

 

 

:( يبين توزيع مجتمع الدراسة حسب السن  2لجدول ) ا  

 السن التكرار  النسبة   
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سنة 25إلى  18من  24 %27,27   

% ,0934 سنة 32إلى  26من  30   

% 2,722 سنة 39إلى  33من  20   

فما فوق 40من  14 %15,90  

 المجموع 88 %100 

01تحليل الجدول رقم   

يوضح لنا الجدول أعلاه الفئات العمرية للعمال و المسئولين داخل المؤسسات الرياضية 

-26تكون من الفئة العمرية ما بين ) بالمئة 34,09بــ نجد أن أعلى نسبة و المقدرةحيث 

سنة( و هذا راجع إلى أن المؤسسات 32  

العليا  بالمقارنة مع الفئات الأخرى و المتمثلة  تتستقطب العمال ذوي المؤهلات و الشهادا

 نسبتها

بالمئة لفئة ما  22,72مباشرة نسبة ( و ثم تقابلها 18-25لفئة ما بين ) بالمئة 27,27بـــــ  

سنة ما فوق و هذا  40للفئة العمرية  بالمئة15,90( و تليها أخيرا أدنى نسبة 33-39بين )

 ما يوضح أن الإدارة تعتمد على فئة الشباب .

من فئة الشباب مما يزيد  داخل المركبومنه نستنتج أن أغلب العمال و الموظفين داخل الادراة     

 من فاعلية سير العمل الإداري .

 

توزيع مجتمع الدراسة حسب السن يمثل  02شكل رقم   

( يبين توزيع مجتمع الدراسة المستوى التعليمي : 3الجدول )   

 المستوى التعليمي التكرار النسبة

 إبتدائي  0 %0

 متوسط 8 %9

 ثانوي 32 %36,36
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 جامعي 48 %54,54

 المجموع 88 %100

: 03تحليل الجدول رقم  

يوضح لنا الجدول أعلاه المستوى التعليمي للعمال و المسئولين داخل الإدارات للمركب     

بالمئة و هذا دليل   54,54الرياضي إذ نجد أعلى نسبة ارتكزت في المستوى الجامعي المقدرة بـــ

 36,36على أن العمال يتصفون بمؤهلات و كفاءات علمية و أما الفئة التي تحصلت على نسبة 

كانت لذوي المستوى الثانوي و هذا لا يقل على أنهم يمتلكون مهارات و كفاءات في بالمئة 

للعمال المتحصلين على المستوى المتوسط لتليها في بالمئة  9 الجانب الإداري، و تقابلها نسبة 

أن الإدارة تهتم و تستقطب العمال  لذوي المستوى الابتدائي وهذا ما يعكسبالمئة  0الأخير نسبة 

.الشهاداتذوي   

تهتم بالمستوى التعليمي ، وذلك لأن ذوي المستوى الجامعي  إدارة المركبومنه نستنتج أن      

يتمتعون في أغلب الأحيان بدرجة عالية من الوعي و هذا ما يساعد على تطوير و تحسين أداء 

المقارنة مع العمال و الشيء الذي يساهم في زيادة التفاهم الذي يعود على المؤسسات بالفائدة ب

المستويات الأخرى و المحدودة نوعا ما و التي قد لا تتناسب مع وجود إطارات تسييرية في 

المؤسسة ذات مستوى عالي في التفكير،و من خلال هذا نجد أن للمستوى التعليمي أثر كبير في 

 تحسين أداء العاملين و الشيء الذي يزيد من التماسك داخل المؤسسات الرياضية.

 

يبين توزيع مجتمع الدراسة المستوى التعليمي  03رقم  شكل  

: المنصب الحالي للعامل( يبين توزيع مجتمع الدراسة حسب  4الجدول )   

 المنصب الحالي التكرار النسبة

%4.54  04  مدير  

% 9.09,  رئيس مصلحة  08 

 رئيس مكتب 14 %15.90

 موظف 62 %68,18

 المجموع 88 %100

04:تحليل الجدول رقم          
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من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا رتب العمال داخل المؤسسات الرياضية حيث ارتفاع نسبة      

بالمئة و هذا يرجع إلى أن الإدارات  68,18الموظفين عن باقي الرتب الأخرى و المقدرة بــــــــ 

المهام  ترتكز على هذه الفئة في التسيير الإداري لها  كما أن الموظف يلعب دور الوسيط في أداء

بالمئة لرئيس المكتب و هنا نلاحظ توزيع فعال لبناء هيكل تنظيمي  15.90و تأتي بعدها نسبة 

بالمئة لتليها في الأخير رتبة المدير و  9متسلسل، و تأتي بعدها رتبة رئيس المصلحة بنسبة 

ملها في هيكلة بالمئة و هنا نلاحظ أن الإدارات الرياضية تهتم في مج 4.54المقدرة نسبتها بــــــ 

 هيكل تنظيمي فعال للوصول إلى الأفضل .

و منه نستنتج أن رتبة العمال داخل المؤسسات الرياضية تلعب دورا هاما في في خلق    

 التوازن الإداري من خلال عملية التخطيط و تقسيم العمل حسب الرتب.  

 

 للعامليبين توزيع مجتمع الدراسة حسب المنصب الحالي   04رقم شكل 

: سنوات الخبرة( يبين توزيع مجتمع الدراسة حسب  5الجدول )   

 سنوات الخبرة التكرار النسبة

5إلى  1من  44 %50  

10إلى  6من  28 %31,82  

فما فوق 10من   16 %18.18  

 المجموع 88 %100

:05تحليل الجدول رقم     

يوضح لنا الجدول أعلاه عدد سنوات الخبرة في المركب الرياضي حيث نجد أعلى نسبة تظهر  

بالمئة و للذين يمتلكون خبرة و أقدمية أقل من  50سنوات(و المقدرة بـــــ   1-5عند الفئة ما بين )

المؤسسات على الأدمغة حديثة التكوين و اكتسابهم لمعارف و  دسنوات و هذا راجع لاعتما 5

بالمئة للذين لديه خبرة تمتد من  31,82مكتسبات جديد و حديثة التطور  كفاءة عالية لتقابلها نسبة 
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18.18سنوات ( و تأتي بعدها نسبة  10 -6)  و هذا ما يدل على أن المؤسسات الرياضية %

  .تحظى بعمال ذو خبرة عالية

ه نستنج أن للأقدمية و الخبر دور مهم و كبير في تسيير الشؤون الإدارية مما يزود ومن

 المؤسسة بالمعارف و الخبرات التي من خلالها تستطيع تحقيق الأهداف.

 

توزيع مجتمع الدراسة حسب سنوات الخبرةيمثل  5شكل رقم   

العمال داخل المنشأة المحور الأول : مدى مساهمة القيم التنظيمية في تحسين أداء 

 الرياضية

بإلتزامه علاقة المنصب الحالي للعامل يبين   ( 9و س  4) الربط بين س  ( 6الجدول ) 

: بمواعيد العمل  

 

% 

 

 المجموع

 

 إطلاقا

 

 أحيانا

 

 دائما

إلتزام العامل    

 بمواعيد العمل

 

 المنصب الحالي

 

 مدير 6 %100 0 %0 0 %0 6 %100

رئيس  12 %85,71 2 %14.28 0 %0 14 %100

 مصلحة

 رئيس مكتب 8 %100 0 %0 0 %0 8 %100
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 موظف 49 %81.66 11 %18.33 0 %0 60 %100

مجموع  75 %85.22 13 %14.75 0 %0 88 %100

 التكرارات

:06تحليل الجدول رقم   

بإلتزام العامل بمواعيد    صرحوا لذين لنسبة  أكبر من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن

دائم العمل بشكل  

85.22                                                    مئةبال    سبة بن

بمواعيد العمل  إلتزام العامل أحيانا يكونه للذين أجابوا بانبالمئة  14,75نسبة    و تقابلها  

يد العملإلتزام العامل بمواع يكون إطلاقا لاللذين أجابوا بانه بالمئة  0وتليها نسبة   

و المقدرة بـــــــ مدير + رئيس مكتب بالنسبة للفئة الأولى نجد أن أعلى نسبة تمركزت في رتبة 

رئيس لرتبة بالمئة  85,71تقابلها نسبة بالمئة وهذا راجع إلى التجربة و الخبرة المهنية  100

و هذا راجع الى أن أغلب سات مصلحة كونها هي المسئولة على قسم المراقبة داخل المؤس

موظف العمليات التقييمية تقع عليهم و تليها في الأخير   

بالمئة وهاذا راجع إلى قلة الخبرة81,66بنسبة تقدر بـــــ    

 18,33و المقدرة بـــــــ  موظفأما بالنسبة للفئة الثانية فنجد أعلى نسبة تمركزت في رتبة 

 بالمئة 14,28. و تليها أخيرا نسبة  والكفاءة المهنية و العلميةبالمئة و هذا راجع لقلة الخبرة 

بأن الإلتزام بمواعيد العمل يكون أحيانا أما رتبة المدير و رئيس  و الذي يرى لرئيس مصلحة

.بالمئة 0مكتب فكانت النسبة   

 0 أمابالنسبة للفئة الثالثة التي تصرح بأنه لايوجد إلتزام في مواعيد العمل فكانت النسبة

المركب الرياضي بمواعيد العمل الإداريين داخل بالمئة وهذا يدل على إلتزام جميع عمال  

ومنه نستنتج أن العمال داخل المركب الرياضي منضبطين في مواعيد العمل مما يؤدي إلى زيادة 

 فعالية التسيير الجيد و ما يعكس أيضا تحسين الأداء المهني للعامل.

علاقة المنصب الحالي للعامل ونوع يبين   ( 7و س  4ن س ) الربط بي ( 7الجدول ) 

:العلاقة مع الزملاء  

 

 % 

 

 المجموع

 

 لا أحافظ

 

 الكل

 

 البعض

علاقتك مع     

 الزملاء

 
  

 المنصب الحالي
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 مدير 6 %100 0  %0 0 %0 6 %100

رئيس  9 %64,28 5 %35,71 0 %0 14 %100

 مصلحة

مكتب رئيس 3 %37,5 5  %62,5 0 %0 8 %100  

 موظف 40 %66,66 14 %23,33 6 %10 60 %100

مجموع  58 %65,90 24 %27,27 6 %6,81 88 %100

 التكرارات
 

 

:07تحليل الجدول رقم   

بأن العلاقة مع بعض    صرحوا من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن أكبر نسبة للذين 

  بالمئة 65,90بنسبة  الزملاء هي هي مثل العلاقة مع الأقارب

الزملاء هي مثل العلاقة مع  كلالعلاقة مع بأن بالمئة للذين أجابوا  27,27نسبة    و تقابلها

  الأقارب

العلاقة مع بعض الزملاء هي هي مثل  للذين أجابوا بانه لاتوجد بالمئة  6,81وتليها نسبة 

 العلاقة مع الأقارب

بالمئة وهذا  100بالنسبة للفئة الأولى نجد أن أعلى نسبة تمركزت في رتبة مدير و المقدرة بـــــــ 

أكبر كونها هي  موظفبالمئة لرتبة 66,66نسبة  تليها  راجع إلى التجربة و الخبرة المهنية 

بنسبة  حةوظيفة رئيس مصلو تليها شريحة داخل المنشأة لذالك يكون الإحتكاك الدائم بين العمال 

بالمئة وهاذا راجع إلى أن رؤساء المصالح لايولون الأهمية للعلاقات  64,28تقدر بـــــ 

بالمئة لرئيس  37,5االشخصية بل يصبون كل جهودهم في الأمور الإدارية و تليها أخيرا نسبة 

بأن العلاقة مع بعض الزملاء هي مثل العلاقة مع الأقاربمكتب و الذي يرى   

 الزملاء هي مثل العلاقة مع الأقارب كلبأن العلاقة مع الذين يرون للفئة الثانية أما بالنسبة 

وهاذا بالمئة و هذا راجع  62,5و المقدرة بـــــــ  رئيس مكتبفنجد أعلى نسبة تمركزت في رتبة 
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بالمئة لرئيس 35,71. و تليها أخيرا نسبة راجع إلى الإشراف المباشر على العمال و توجيههم 

وذالك لأن رؤساء المصالح يجب أن يكونو على دراية بكل ما يدور من صغيرة أو كبيرة مصلحة 

وهذل راجع لأن العمال يولون الإهتمام داخل المنشأة وتليها في الأخير رتبة موظف بنسبة 

بالمئة. 0أما رتبة المدير فكانت النسبة  بجماعات و صداقات العمل   

الزملاء هي مثل  لا يحافظون على علاقتهم مع بأنه  أمابالنسبة للفئة الثالثة التي تصرح

وهذا يدل على  وهذا يدل علىلرتبة موظف بالمئة  10أكبر النسبة  فكانت العلاقة مع الأقارب

 يدل ذابالمئة وه 0الرتب فكانت النسبة  وجود صراعات داخل ميدان العمل بين العمال أما باقي

  على أن العلاقة بين العمال جيدة

مما يؤدي إلى يمتازون بعلاقات قوية ومنه نستنتج أن العمال داخل المركب الرياضي 

أيضا تحسين الأداء المهني للعامل. يؤثرو ما تماسك الجماعة بين العمال زيادة   

 

 

 

وجود قوانين ولوائح تنظيمية علاقة يبين   ( 9و س  6) الربط بين س  ( 8الجدول ) 

بإلتزام العامل بمواعيد العمل :محددة للإنظباط في المنشأة   

 

% 
 

 المجموع

 

 إطلاقا

 

 أحيانا

 

 دائما

الإلتزام             

               بمواعيد 

      

القوانين           

 العمل

و اللوائح     

التنظيمية          

 نعم 57 %86,36 9 %13,63 0 %0 66 %100

 لا 17 %77,27 5 %22,72 0 %0 22 %100

مجموع  74 %84,09 14 %15,90 0 %0 88 %100

 التكرارات

8تحليل الجدول رقم   

في  بشكل دائم  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن كل العمال صرحوا بالإلتزام بمواعيد بالعمل

بالمئة  15,90و تقابلها نسبة  84,09بنسبة تقدر بـــــــ  ضل وجود القوانين و اللوائح التنظيمية 

بالإلتزام بمواعيد بالعمل أحيانا في ضل وجود القوانين و اللوائح التنظيمية للعمال الذين صرحوا 
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بالمئة  للعمال الذين صرحوا بعدم الإلتزام بمواعيد بالعمل في ضل وجود  0تليها في الأخير نسبة 

 القوانين و اللوائح التنظيمية .

صرحوا بالإلتزام  للعمال الذين86,36فكانت أكبر نسبة كانت أما بالنسبة للفئة الأولى 

و أجابو بنعم  بمواعيد بالعمل بشكل دائم  في ضل وجود القوانين و اللوائح التنظيمية

لوجود القوانين و اللوائح التنظيمية هذا يبين أن العمال من هذا النوع يميلون إلى االإنظباط 

 و حب العمل في الوقت

بالمئة للعمال الذين صرحوا بالإلتزام بمواعيد بالعمل بشكل دائم  في   77,27تليها نسبة  

لالوجود القوانين و اللوائح التنظيمية ضل عدم وجود القوانين و اللوائح التنظيمية و أجابو 

يتوجه إلى العمل داخل المركب لكسب القوت لا وهذا يرجع إلى أن العامل من هذا النوع 

ذا يدل على قلىة التفاهم بين الرؤساء و المرؤوسينغير و ه  

بالمئة للعمال الذين صرحوا بالإلتزام 22,72للفئة الثانية فكانت أكبر نسبة   ةأما بالنسب

 بمواعيد بالعمل بشكل أحيانا  في ضل عدم وجود القوانين و اللوائح التنظيمية و أجابو لا

  لوجود القوانين و اللوائح التنظيمية 

وهذا راجع  إلى قلة الرقابة الدورية على العمال و قلة الانضباط من بعض العمال مما 

للعمال الذين صرحوا بالمئة   13,63تليها نسبةيجعلهم لا يولون إهتمام بالمواعيد العمل 

بالإلتزام بمواعيد بالعمل بشكل أحيانا  في ضل عدم وجود القوانين و اللوائح التنظيمية و 

وجود القوانين و اللوائح التنظيميةأجابو نعم ل  

وهذا راجع يدل أنه لا توجد قوانين صارمة تظبط سلوك العمال من ناحية إحترام مواعيد 

 العمل 

معدومة بنسبة للفئة الثالثة فكانت  ةأما بالنسب  

ومنه نستنتج أن وجود القوانين و اللوائح التنظيمية الصارمة تؤدي إلى إحترام العمال 

عمللمواعيد ال  

علاقة المنصب الحالي للعامل بكيفية يبين   (10و س  4) الربط بين س  (9الجدول )

: حرصه على ممتلكات المؤسسة  

 

% 

 

المجمو

 ع

 

 مطلقا

 

 أحيانا

 

 دائما

الحرص على        

ممتلكات         

  المؤسسة          

المنصب الحالي      
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 مدير 6 %100 0 %0 0 %0 6 %100

رئيس  14 %100 0 %0 0 %0 14 %100

 مصلحة

 رئيس مكتب 6 %75 1 %12,25 1 %12,25 8 %100

 موظف 58 %96,66 1 %1,66 1 %1,66 60 %100

مجموع  84 %95,45 02 %2,27 02 %2,27 88 %100

 التكرارات
 

:09تحليل الجدول رقم   

حرصه على ممتلكات للذين صرحو على 95,45يوضح لنا الجدول أعلاه أن أعلى نسبة هي 

للذين أجابوا بأنه  2,27وحرصهم على ممتلكاتهم الشخصية فيما تليها مباشر نسبة  المؤسسة مثل 

وحرصهم على ممتلكاتهم الشخصية حرصه على ممتلكات المؤسسة مثل أحيانا + مطلقا   

رة و المقد  رئيس مصلحة+  بالنسبة للفئة الأولى نجد أعلى نسبة تمركزت في رتبة المدير

وحرصهم على ممتلكاتهم  حرصه على ممتلكات المؤسسة مثل بالمئة للذين صرحو على 100بــ 

و هذا كون هذه الفئة تقوم بالتنسيق في تحديد المسؤوليات و تقسيم المهام مما يؤدي الى الشخصية 

ة بالمئ 75لرتبة الموظف و بالمئة  96,66و تليها نسبة  وجود تنسيق في تحقيق أهداف المؤسسة

. مكتب وهذا يدل على الأمانة المهنية للعمال داخل الإدارة المركب الرياضيلرئيس   

حرصه علىأحيانا ما تحافظ على للذين صرحو علىأما بالنسبة للفئة الثانية و التي صرحت 

نجد أعلى نسبة هي لرتبة رئيس  حرصهم على ممتلكاتهم الشخصية ممتلكات المؤسسة مثل 

و هذا راجع لوجود بعض الاختلافات مع المسئولين وتقابلها  بالمئة12,25و المقدرة بــــ  مكتب

لرتبة موظف وهذه نسبة قليلة إذ تدل على أن الموظفين يمتازون بالأمانة بالمئة  1,66 نسبة

بالمئة لرتبة مدير و رتبة رئيس مصلحة و  0النسبية في إستغلال ممتلكات الموسسة وتليها  نسبة 

تقوم بالتنسيق  هي المسؤولة عن ممتلكات المؤسسة بالدرجة الأولى وهي التي ذا كون هذه الفئةه

 في تحديد المسؤوليات و تقسيم المهام مما يؤدي الى وجود تنسيق في تحقيق أهداف المؤسسة

  أما بالنسبة للفئة الثالثة و التي صرحت أنها لا تحافظ مطلقا على ممتلكات المؤسسة فكانت أكبر

بالمئة و هذا راجع لوجود بعض 12,25نجد أعلى نسبة هي لرتبة رئيس مكتب و المقدرة بــــ 
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بالمئة لرتبة موظف وهذه نسبة قليلة إذ تدل على أن  1,66الاختلافات مع المسئولين وتقابلها نسبة 

ة لرتبة بالمئ 0الموظفين يمتازون بالأمانة النسبية في إستغلال ممتلكات الموسسة وتليها  نسبة 

مدير و رتبة رئيس مصلحة و هذا كون هذه الفئة هي المسؤولة عن ممتلكات المؤسسة بالدرجة 

الأولى وهي التي تقوم بالتنسيق في تحديد المسؤوليات و تقسيم المهام مما يؤدي الى وجود تنسيق 

 في تحقيق أهداف المؤسسة

الإهتمام و الحرص على  يولونالعمال و المسئولين  أكبر نسبة من ومنه نستنتج أنه 

الإدارة وحرصهم على ممتلكاتهم الشخصية وهذا راجع إلى أن  مثل  ممتلكات المؤسسة

تعمل بروح الجماعة للوصول إلى الأفضل و هذا بدوره داخل المركب الرياضي ناجحة و 

 يحسن من أداء العمال.

ولوائح تحدد علاقة وجود قوانين يبين   ( 11و س  6) الربط بين س  (10الجدول )

 الإنضباط بالمؤسسة بإتخاذ العامل سلوك الرئيس قدوة له

سلوك           دائما أحيانا مطلقا المجموع %

 الرئيس

قدوة         

 لك

 وجود

قوانين 

 ولوائح

 نعم 30 %45.45 26 %38.63 10 %15.90 66 %100

 لا 9 %40,90 8 %36,36 5 %22,72 22 %100

مجموع  40 %45,45 34 %38,63 14 %15,90 88 %100

 التكرارات

:10تحليل الجدول رقم   

للذين صرحو أن سلوك رئيسهم هو بالمئة  45,45يوضح لنا الجدول أعلاه أن أعلى نسبة هي 

للذين أجابوا بأنه للذين صرحو بأن  بالمئة38,63قدوة لهم بشكل دائم  فيما تليها مباشر نسبة 

 أحيانا ما يكون سلوك رئيسهم هو قدوة لهم

م قدوة له ليسللذين صرحو بأن سلوك رئيسهم  بالمئة15,90تليها مباشر و في الأخير نسبة   

في الذين صرحو بنعم تمركزت  بالمئة 45,45هي بالنسبة للفئة الأولى نجد أعلى نسبةأما 

وذلك يرجع إلى أن صرحو أن سلوك رئيسهم هو قدوة لهم بشكل دائم  ولوجود قوانين و لوائح 

 الذين صرحو لا لوجود قوانين و لوائح و 40,90و تليها نسبة هذه الفئة يولون الولاء للرئيس 

يرجع إلى قلة الرضى على القوانين  صرحو أن سلوك رئيسهم هو قدوة لهم بشكل دائم وذلك

  بعض الاختلافات مع المسئولينو هذا راجع لوجود المعمول بها 
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صرحو أن سلوك  الذين صرحو بنعم لوجود قوانين و لوائح وأما بالنسبة للفئة الثانية و 

وذلك  بالمئة 38,63نجد أعلى نسبة هي و المقدرة بــــحيانا لأ رئيسهم هو قدوة لهم بشك

دائم وذلك   بالمئة36,36و تليها نسبة  حذر من الرؤساءيرجع إلى أن هذه الفئة تمتاز بال

 يرجع إلى قلة الرضى على القوانين المعمول بها  وكذا بالحذر من الرؤساء

صرحو أن سلوك  بالمئة الثالثة الذين صرحو لا لوجود قوانين و لوائح و 22,72وتليها نسبة 

  رئيسهم ليس قدوة لهم

 و هذا راجع لوجود بعض الاختلافات مع المسئولين 

 ثة نجد أعلى نسبة 

صرحو أن سلوك  بالمئة الذين صرحو بنعم لوجود قوانين و لوائح و  15,90وتليها نسبة

وذلك يرجع لوجود بعض الاختلافات مع المسئولينرئيسهم ليس قدوة لهم مطلقا   

يؤثر على جعل  وجود قوانين و لوائح تنظيمية لسير المركب فهذا عندومنه نستنتج أنه 

  . دوة لباقي العمال وهذا بؤثر إيجابيا على التحسن المستمر في  الأداءسلوك الرئيس ق

علاقة عامل السن بتأدية الزملاء يبين   ( 12و س  2) الربط بين س  (11الجدول )

 للأعمال بالكفاءة و الفعالية المطلوبة :

:11تحليل الجدول رقم   

تأدية الأعمال       دائما  أحيانا مطلقا المجموع %  

بالكفاءة                 

السن      

25إلى  18من  7 %30 13  %54.5 4 %16 24 %100  

%100 30 %16.6

6 

 5 %53.3

3 

32إلى  26من  9 30 %  16  

%100 20 %15  3 %55 11 %30  

6 

39إلى  33من   

%100 14 %14.2

8 

 2 %57.1

4 

8 %28.57  

4 

فما فوق 40من   

%100 88 %

15,90 

14 %

54,54 

 مجموع التكرارات 26 %29,54 48
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يوضح لنا الجدول أعلاه، أن أعلى نسبة للذين يأدون الأعمال بكفاءة  في بعض الأحيان المقدرة 

مئة . للذين دائما ما يأدون الأعمال بال 29,54و تأتي بالمئة تأتي بعدها مباشرة نسبة 54,54بــ  

.يأدون الأعمال بكفاءةللذين لا  15,90بكفاءة في الأخير نسبة   

هم بالمئة  30بنسبة سنة  39إلىسنة  81من تتراوح أعمارهم بالنسبة للفئة الأولى نجد أن الذين 

  تمد على الكفاءات أن المركب يعو هذا ما يعكس على أنهم  يأدون الأعمال دائما بكفاءةمن 

 هذه الفئةسنة فما فوق وهاذا لا يعكس عدم كفاءة 40لذوي الأقدميه ما بين  28,57و تقابلها نسبة 

 و إنما هذا ما يعكس التجربة و المسئولية في تأدية المهام 

أكثر نجد أعلى نسبة تمركزت في الفئة  يأدون الأعمال بكفاءة و ما  أحياناأما الفئة التي صرحت 

 55 نسبة  تليهاو  و هذا راجع الى التقدم في السن. بالمئة 75سنوات و المقدرة بـــــــــ  40من 

. وتليها و هذا ما يعكس قلة الرقابة الدورية من قبل  المسئولينسنة  39إلى -33بالمئة للفئة من 

وقلة  العلمي المتحصل عليه  ىسنة و هذا للمستو 25سنة إلى -18للفئة من  بالمئة  54,5نسبة 

نهم في و هذا  كو 32إلى -26للذين يتراوح سنهم مهللذين  53,33في الأخير نسبة الخبرة المهنية 

  مرحلة إكتساب الدور و المؤهل العلمي و المعارف الجديدة وكفاءات إدارية  الخديدة

للأعمال بالكفاءة و الفعالية أحيانا بتأدية الزملاء بالنسبة للفئة الثالثة و التي صرحت 

و المقدرة  32إلى  26من نجد أعلى نسبة تمركزت عند الذين لهم أقدمية أقل من  المطلوبة

و هذا  كونهم في مرحلة إكتساب وكفاءات إدارية  الخديدةو هذا كونهم 16,66ــ بـــــ  

وهذا كون هذه الفئة حدينة التكوين أي  25إلى  18بالمئة من  16لتليها مباشرة نسبة   الفئة التي 

 مازالت تتعلم

التوالي و هذا بالمئة على  14,28و  15سنة فما فوق بنسبة  40و من  39إلى 33فئة من و تليها ال

 راجع إلى

 و هذا بحكم مكتسباتهم و راجع الى خبرتهم مما يجعلهم يؤدون بكفاءة و فعالية 

ومنه نستنتج أن السن لديه الأثر الكبير على تأدية العمال للأعمال المنوطة بهم بكفاءة و فعالية 

. المطلوبة  

 

تخصصات العمال مع علاقة تناسب يبين  ( 13و س  14) الربط بين س ( 12الجدول )

 طبيعة وظائفهم بمدى بذلهم للجهد الكافي لإنجاز أعمالهم في الوقت المناسب
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 بذل الجهد الكافي   دائما أحيانا أبدا المجموع %

تناسب    

 

 تخصصات 

 العمال

 

 نعم 12 %25 30 %62.5 6 %12.5 48 %100 

 لا 9 %22,5 24 %60 7 %17,5 40 100 %

%100 88 %14,77 31  %61.36 54 %23,86 12 مجموع  

 التكرارات

:12تحليل الجدول رقم   

تناسب تخصصات العمال مع طبيعة وظائفهم يوضح لنا الجدول أعلاه، أن أعلى نسبة للذين  

 61,36المقدرة بــ   لإنجاز أعمالهم في الوقت المناسب في بعض الأحيان لجهد الكافيويبذلون ا

لإنجاز أعمالهم  لجهد الكافيويبذلون ابالمئة . للذين دائما ما  25تأتي بعدها مباشرة نسبةبالمئة و

 لإنجاز أعمالهم لجهد الكافيويبذلون اللذين لا  13,63نسبة تأتي في الأخير  في الوقت المناسب

 أبدا

مع  أعمالهمتناسب تخصصات لذين بالمئة ل 25أعلى نسبة  هي  بالنسبة للفئة الأولى نجد أن

و هذا ما المناسب  في الوقت بشكل دائم و  لإنجاز أعمالهم  لجهد الكافيويبذلون اطبيعة وظائفهم 

المركب  الرضى الوظيفي للعامل بيعكس   

 لجهد الكافيويبذلون امع طبيعة وظائفهم  أعمالهمتناسب تخصصات للذين لا  22,5نسبة  تليهاو 

وضع الرجل المناسب في عدم  يعكس وهذا ما المناسب في الوقت بشكل دائم و  لإنجاز أعمالهم 

  المكان المناسب

 في الوقت و  لإنجاز أعمالهم  لجهد الكافييبذلون اأحيانا ما للذين  الثانية لفئةبالنسبة ل أما 

وصرحو بنعم  المناسب  

 لسنوات الخبرة  يرجع  و هذابالمئة 62,5فكانت النسبة تتناسب تخصصات العمال مع وظائفهم

 أعمالهمتناسب تخصصات لا  للذينبالمئة  60نسبة وكذا مرتاحين في مكان عملهم تليها المهنية 

وهذا  المناسب في الوقت و  لإنجاز أعمالهم  لجهد الكافيويبذلون أحيانا امع طبيعة وظائفهم 

  يرجع لقلة الرضى للمنصب الحالي أو الأجر الحالي

تناسب بالمئة للذين صرحو أنه لا 517,فكانت أكبر نسبة  بالنسبة للفئة الثالثة أما 

في  لإنجاز أعمالهم  لجهد الكافيو لا يبذلون امع طبيعة وظائفهم  أعمالهمتخصصات 
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كو ن هذه الفئة لاتشغل مناصب مهمة في المركب الرياضي وهذا و هذا  المناسب الوقت 

  يؤدي إلى التماطل و العمل من دون هدف شخصي .

أن العامل إذا أوكلت إليه مهام حسب تخصصه الذاتي يزيد هذا من بذله للجهد ومنه نستنتج 

 لإنجاز الأعماله في الوقت المناسب . 

علاقة عامل المستوى التعليمي يبين   ( 15و س  3) الربط بين س  (31الجدول )

بالإلتزام في جودة الأداء لنظام التسيير لإدارة المنشأة الرياضية ودوره في تحسين أداء 

: العمال   

 
% 

 

 المجموع
 

 لا

 

 نعم

الإلتزام في جودة     

 الأداء
  

 المستوى التعليمي

 إبتدائي 0 %0 0 %0 0   %100 
 

 متوسط 7  %87.5 1  %12.5 8 %100 

 

 ثانوي 31  %96.87 1  %3.13 32 %100

 

 جامعي 48  %100 0  %0 48 %100

مجموع  86  %97.72 2  %2.27 88 %100

 التكرارات

 

 

 

 

 

 

:13تحليل الجدول رقم    

بنعم للذين صرحو بالمئة  97,72يوضح لنا الجدول أعلاه أن أعلى نسبة لمجموع التكرارات 

 2,27فيما تليها مباشر نسبة  بالإلتزام في جودة الأداء لنظام التسيير لإدارة المنشأة الرياضية

  بالإلتزام في جودة الأداء لنظام التسيير لإدارة المنشأة الرياضية ب لاللذين أجابوا 
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 100و المقدرة بــ   المستوى الجامعيبالنسبة للفئة الأولى نجد أعلى نسبة تمركزت في 

نسيق في تحقيق أهداف يؤدي الى وجود ت ذات كفاءة و سهادات علميةبالمئة و هذا كون هذه الفئة 

بالمئة لرئيس مكتب وهذا يدل على  75بالمئة لرتبة الموظف و  96,66المؤسسة و تليها نسبة 

 الأمانة المهنية للعمال داخل الإدارة المركب الرياضي .

أحيانا ما تحافظ على ممتلكات حرصه أما بالنسبة للفئة الثانية و التي صرحت للذين صرحو على

حرصهم على ممتلكاتهم الشخصية نجد أعلى نسبة هي لرتبة رئيس مكتب و   المؤسسة مثل

بالمئة و هذا راجع لوجود بعض الاختلافات مع المسئولين وتقابلها نسبة 12,25المقدرة بــــ 

بالمئة لرتبة موظف وهذه نسبة قليلة إذ تدل على أن الموظفين يمتازون بالأمانة النسبية في  1,66

بالمئة لرتبة مدير و رتبة رئيس مصلحة و هذا كون  0لموسسة وتليها  نسبة إستغلال ممتلكات ا

هذه الفئة هي المسؤولة عن ممتلكات المؤسسة بالدرجة الأولى وهي التي تقوم بالتنسيق في تحديد 

 المسؤوليات و تقسيم المهام مما يؤدي الى وجود تنسيق في تحقيق أهداف المؤسسة

التي صرحت أنها لا تحافظ مطلقا على ممتلكات المؤسسة فكانت أكبر   أما بالنسبة للفئة الثالثة و

بالمئة و هذا راجع لوجود بعض 12,25نجد أعلى نسبة هي لرتبة رئيس مكتب و المقدرة بــــ 

بالمئة لرتبة موظف وهذه نسبة قليلة إذ تدل على أن  1,66الاختلافات مع المسئولين وتقابلها نسبة 

بالمئة لرتبة  0مانة النسبية في إستغلال ممتلكات الموسسة وتليها  نسبة الموظفين يمتازون بالأ

مدير و رتبة رئيس مصلحة و هذا كون هذه الفئة هي المسؤولة عن ممتلكات المؤسسة بالدرجة 

الأولى وهي التي تقوم بالتنسيق في تحديد المسؤوليات و تقسيم المهام مما يؤدي الى وجود تنسيق 

لمؤسسةفي تحقيق أهداف ا  

ومنه نستنتج أنه أكبر نسبة من  العمال و المسئولين يولون الإهتمام و الحرص على 

وحرصهم على ممتلكاتهم الشخصية وهذا راجع إلى أن الإدارة   مثل ممتلكات المؤسسة

داخل المركب الرياضي ناجحة و تعمل بروح الجماعة للوصول إلى الأفضل و هذا بدوره 

 يحسن من أداء العمال.

 

الجنس بكيفية تطبيق علاقة عامل يبين   ( 16و س  2) الربط بين س  (41الجدول )

 نظام تقييم الأداء للعاملين بالمنشأة الرياضية :

المجمو %

 ع

نظام تقييم  بأسلوب موضوعي بأسلوب متحيز الأسلوبين معا
 الأداء

 
 الجنس

%

100 

66 %18.18  1

2 

%24.2

4 

 1

6 

%57.5

7 

 ذكر 38 

% 22 %18.18  4 %22.7  5 %59.0  1  أنثى
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100 2 9 3 

%

100 

88  %18.1

8 

16  %25 22 %56.8

2 

مجموع  50

التكرارا

 ت

:14تحليل الجدول رقم   

نظام تقييم الأداء للعاملين بالمنشأة  يوضح الجدول أعلاه أن أعلى نسبة للذين صرحوا بأن

  بأسلوب موضوعي الرياضية

نظام تقييم الأداء  بالمئة للذين صرحوا بأن 25تليها مباشرة نسبة بالمئة و  56,82و المقدرة بــــ   

 بالمئة للذين صرحوا بأن 18,18تليها أخيرا نسبة  و متحيز بأسلوب للعاملين بالمنشأة الرياضية

.ين معابأسلوبيتم  نظام تقييم الأداء للعاملين بالمنشأة الرياضية  

نظام تقييم الأداء للعاملين بالمنشأة  صرحوا بأنللذين بالنسبة للفئة الأولى نجد أعلى نسبة 

و هذا ما يعكس أن بالمئة 57,57هي لفئة الإناث و المقدرة بــــ  أسلوب موضوعيب الرياضية

  تليها نسبة الإدارة ويحترمون نظام و قرارات الإناث 

  وهي متقاربة مع نسبة الإناث في الإجابة  لفئة الذكوربالمئة  59,09

 متحيزبأسلوب  نظام تقييم الأداء للعاملين بالمنشأة الرياضية للذين صرحوا بأنبالنسبة لفئة الثانية 

و هذا لوجود بعض بالمئة  24,24نجد أعلى نسبة تمركزت عند فئة الذكور و المقدرة بــــ 

بالمئة إناث  22,72الاختلافات و نقص في المنح و الأجور أما بالنسبة للإناث بنسبة مقدرة بــــــ 

 و هذا راجع للاختلافات مع المسئولين لبعض العاملات

نجد  ين معابأسلوب نظام تقييم الأداء للعاملين بالمنشأة الرياضية بالنسبة لفئة الثالثة للذين صرحوا بأن

وهذا لوجود خلفيات نظرية  بالمئة  18,18نسبة متساوية عند فئة الذكور و الإناث معا و المقدرة

دارية و هذا لإدراكهم بوجود سبل  كثيرة تساعد في سير العمل نحو الأهدافو أخرى إ  

ومنه نستنتج أن لعملية تقييم الأداء دور هام و فعال في تسيير العمل نحو تحقيق الأهداف 

و بالتالي تحسين أداء العاملين. المطلوبة مما يساهم هذا الأخير في تحسين مردود العمل  

علاقة عامل المنصب الحالي بمدى يبين  ( 19و س  4بين س ) الربط   (51الجدول )

لعمال :مراعاة الإدارة للحالة الإجتماعية ل  

 

% 

 

 المجموع

 

 لا

 

 نعم 

مراعاة الإدارة للحالة 

 الإجتماعية للعمال

  

 المنصب الحالي
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%100 

 مدير 6 %100 - - 6

 
 

 

%100 

 رئيس مصلحة 8 %57.14 6 %42.86 14

 

 

%100 

 رئيس مكتب 5 %62.5 3 %37.5 8

 

 

%100 

 

60 

 موظف 31 %51.66 29 %48.33

 

 

%100 

 

88 

 

%43.18 

 

38 

 

 

%56.81 

 

50 
مجموع 

 التكرارات

:15تحليل الجدول رقم   

للذين صرحوا بان الادارة تراعي للحالة  15.66نسبة هي  يوضح الجدول أعلاه أعلى

بالمائة للذين صرحوا لا تراعي الحالة الاجتماعية  48.33الاجتماعية للعمال و تليها نسبة 

 للعمال.

بالمائة و هذا راجع الى لان  100بالنسبة للفئة الأولى كانت أعلى نسبة في منصب المدير 

 62.5وامر في المركب الرياضي.و تليها نسبة المدير هو المسؤول عن إصدار الأ

لمنصب رئيس مكتب و هذا راجع الى لان هذه الفئة لديها احتكاك مباشر مع العمال و 

لمنصب رئيس مصلحة وهذا راجع الى أن هذا المنصب المسؤول عن 57.41تليها نسبة  

ظف و هذا راجع لمركز المو 51.66التسيير الإداري و الملي للمنشأة. و في الأخير نسبة 

 الى ان هذه الفئة تعتبر أدنى مركز في الهيكل التنظيمي للمركب.

لة قلمنصب الموظف و هذا راجع الى  48.33بالنسبة للفئة الثانية نجد أعلى نسبة هي 

ذا و ه لمنصب رئيس مصلحة 42.86ن تليها نسبة المباشر مع المسئولو استعمال الاتصال

 راجع الى أن هذا المنصب يستعمل الأسلوب البيروقراطي في التعامل.

و ذلك نسبيا حسب المنصب  للحالة الاجتماعية للعمالتراعي ومنه نستنتج أن الادارة 

 الحالي للعامل .

علاقة عامل السن بمدى فهم أن يبين  ( 20و س  2) الربط بين س ( 61الجدول )

السبيل الوحيد لتحقيق الأهداف الفردية و الجماعيةالإخلاص في العمل هو   
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% 

 

 المجموع

 

 لا

 

 نعم

السبيل  الإخلاص

لتحقيق الأهداف الوحيد  

 السن

 25إلى  18من  21 %87,5 3 %12,5 24 %100

 سنة

 

 32إلى  26من  27 %90 3 %10 30 %100

 سنة

 39إلى  33من  18 %90 2 %10 20 %100

 سنة

 

فما فوق 40من  12 %85,71 2 %14,28 14 %100  

 

 المجموع 78 %88,64 10 %11,36 88 %100

 

 

 

 

 :16 تحليل الجدول رقم

قيق في العمل هو السبيل الوحيد لتح بالإخلاصنسبة الذين صرحوا  أعلاهيوضح الجدول 

ذين صرحوا لل 11.66و تقابلها نسبة  88.64و الجماعية ز المقدرة بـــــ  الفرديةالأهداف 

 و الجماعية الفرديةهو السبيل الوحيد لتحقيق الأهداف  ليس  الإخلاصبأن 

 سنة و 39-33و من  32-26ارتكزت أكبر نسبة في الفئتين من  بالنسبة للفئة الأولى

 ت و تليها نسبةبالمائة و هذا لان هذه الفئة تمتاز بالنضج و اكتساب الخبرا 90المقدرة بــــ 

ها نسبة سنة و هذا لان هذه الفئة قليلة الخبرة. و تلي 25 – 18بالنسبة للفئة من  87.5

 سنة. 40بالمائة للفئة العمرية ما فوق  85.71

و هذا  14.28المقدرة بــ سنة  40بالنسبة للفئة الثانية تركزت أكبر نسبة في الفئة أكثر من 

نسبة  وتليها يرجع الى أنهم يرون أن هناك سبل أخرى لتحقق الأهداف الفردية و الجماعية

سنة و هذا يرجع الى ان هذه الفئة مازالت طور  25-18بالمائة للفئة العمرية من  12.5

و من  32-26بالمائة بالنسبة للفئتين من  10التكوين على تخصص العمل و تليها نسبة 
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و هذا يرجع إلى و هذا يرجع إلى أنهم يرون أن هناك سبل أخرى لتحقق الأهداف  33-39

 ة الفردية و الجماعي

لوحيد اومنه نستنتج ان السن لديه تاثير على مدى فهم ان الاخلاص في العمل هو السبيل 

 . لتحقيق الاهداف الفردية و الجماعية

 

 

 

 

 

 

 

علاقة سنوات الخبرة في المنصب يبين   ( 12و س  5) الربط بين س  (71الجدول )

المهام :الحالي بمدى إهتمام العمال بالعلاقات الشخصية في إنجاز   

 

% 
 

 المجموع
 

 ناذرا
 

 أحيانا
 

 دائما

إهتمام العمال   

بالعلاقات 

  الشخصية
 

 سنوات الخبرة

 

%100 

 

44 

 

%9,09 

 

4 

 

%79,54 

 

35 

 

%11,36 

 

5 

 

5إلى  1 من  

 
 

 

%100 

 

28 

 

%10,71 

 

3 

 

%78,57 

 

22 

 

%10,71 

 

3 
10إلى  6من   

 

 

%100 

 

16 

 

%6,25 

 

1 

 

%81,25 

 

13 

 

%12,5 

 

2 
فما  10من 

 فوق

 

 

%100 

 

88 

 

%9,09 

 

8 

 

%79,54 

 

70 

 

%11,36 

 

10 

 مجموع

 التكرارات
 

  

   (17الجدول ) تحليل



 الفصل الخامس ــــــــــــــــــــــــــــــــــ عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة

 

118 
 

يوضح الجدول أعلاه أعلى نسبة تركز في الفئة الثانية والذين يصرحون ان احيانا  ما 

بالمائة  11.36يكون العمال لديهم اهتمام بالعلاقات الشخصية بانجاز المهام و تقابلها نسبة 

للذين يصرحون دائما ما يكون العمال لديهم اهتمام بالعلاقات الشخصية بانجاز المهام و 

ما يكون العمال لديهم اهتمام بالعلاقات  بالمائة للذين يصرحون دائما 9.09تقابلها نسبة 

 الشخصية بانجاز المهام .

سنوات خبرة و هذا  10من  بالنسبة للفئة الاولى ارتكزت أكبر نسبة للفئة الذين لديهم أكثر

للفئة الذين  10.71راجع الى الخبرة المهنية و العلاقات الوطيدة مع العمال و تليها نسبة 

سنوات و هذا راجع الى ان هذه الفئة وصلت الى النضج المهني  10الى  6لديهم خبرة من 

 و العلاقات الشخصية و تليها.

 10بالنسبة للفئة الثانية فارتكزت اعلى نسبة للفئة الذين لديهم سنوات خبرة اكثر من 

للفئة بالمائة  79.54سنوات و هذا راجع الى الحذر في العلاقات الشخصية و تليها نسبة 

سنوات و هذا راجع الى أن هذه الفئة لديها علاقات حديثة مع  5الذين لديهم خبرة أقل من 

سنوات. 10-6بالمائة للفئة الذين لديهم خبرة من  78.57تليها نسبة باقي العمال و   

سنوات و هذا  5بالنسبة للفئة الثالثة و قد تركزت اكبر نسبة للفئة الذين لديهم خبرة أقل من 

بالمائة  6.25راجع الى تخوف هذه الفئة من بناء علاقات مع باقي العمال و تليها نسبة 

سنوات و هذا راجع إلى هذه الفئة لا تشغل  10أكثر من  للفئة التي لديها خبر مهنية

 المناصب الجيدة بالمركب.

ومنه نستنج ان الخبرة تأثر تأثير مباشر على بناء و اهتمام العمال بالعلاقات الشخصية في 

 انجاز المهام .

مدى إحترام الإدارة للعادات و التقاليد المجتمع الذي تعيش  ( يبين 18الجدول رقم ) 

:فيه  

هل تحترم الإدارة عادات و  التكرارات النسبة

 تقاليد  المجتمع الذي تعيش فيه

 دائما 44 %50

 أحيانا 38 %43,18
 

 مطلقا 06 %6,81

 المجموع 88 %100

 18تحليل الجدول رقم 
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ان ببالمائة و ارتكزت في الذين صرحوا  50ن اعلي نسبة هي نلاحظ في الجدول أعلاه أ

ارة أن الإد الإدارة دائما ما تحترم عادات و تقاليد المجتمع الذي تعيش فيه وهذا راجع إلى

الإدارة  و تركزت في الفئة التي صرحت بـ أن43.18تتبع نظام فعال للتسيير و تليها نسبة 

خل دارة داتمع الذي تعيش فيه و هذا راجع إلى أن الإأحيانا ما تحترم عادات و تقاليد المج

ي ف تارتكزبالمائة و  6.81المركب الرياضي لديها أسلوب تسيير فعال و تليها نسبة 

لذي تعيش امن طرف الادارة للعادات و التقاليد لمجتمع  مصرخوا باه لا يوجد احتراالذين  

 في و هذا ما يعكس تمسكهم بالعادات و التقاليد .

 و تلعادانه نستنتج أن الإدارة داخل المركب الرياضي لديها نسبة كبيرة من الاحترام لوم

 التقاليد للمجتمع الذي تعيش فيه

 

علاقة عامل الجنس بمدى تقبل العامل يبين  ( 24و س  1) الربط بين س  (19الجدول )

 للتعاون في الأعمال التطوعية داخل المؤسسة بين الحين و الأخر :

 

% 

 

 المجموع

 

 لا

 

 نعم

تقبل الأعمال  

 التطوعية

 

 الجنس

 ذكر 57 %86.36 9  %13.63 66 %100

 أنثى 19 %84.30 3 %15.70 22 %100

مجموع  76 %86.36 12 %13.63 88 %100

 التكرارات

:19 تحليل الجدول رقم  

 و 86.36 يوضح الجدول اعلاه اعلى نسبة و التي تركزت في الفئة الاولى و المقدرة بـــــ

لمائة با 13.63الذين صرحوا بانهم يقومون باعمال تطوعية داخل المؤسسة و تليها نسبة 

 لا يقومون باعمال تطوعية داخل المؤسسة.للذين صرحوا بانهم 

لى كثرة ابالمائة لجنس الذكور و هذا راجع  86.36بالنسبة لفئة الاولى تمركز اكبر نسبة 

الاناث  لجنس الاناث و ذلك راجع الى ان 84.30العدد بالنسبة لجنس الذكور و تلها نسبة 

 لا يتجاوزن المدة القانونية للعمل

و  13.63سبة نو تليها  15.70بالنسبة للفئة الثانية  اعلى نسبة في فئة الاناث و المقدرة بـ

 لا يميلون الى التعاون اجماعي.هذا راجع الى 
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عية ونستنتج ان للجنس تاثير مباشر على مدى تقبل العمال للتعاون في الاعمال التطو

 داخل المؤسسة بين الحين و الاخر.

 

 

كيفية حل الإدارة للمشاكل الناجمة عن العمال : ( يبين 02الجدول رقم )   

كيف تحل الإدارة مشاكل  التكرار  النسبة

 العمال

 بشكل رسمي 26 %29,54

 بشكل غير رسمي 38 %43,18

 الأسلوبين معا 24 %27,27

 المجموع 88 %100

:20 تحليل الجدول رقم  

 حل الإدارة للمشاكل الناجمة عن العماليوضح الجدول أعلاه نسبة الذين صرحوا بأن 

بالمئة و هذا كون أغلب العمال منضبطين في  43,18المقدرة بـــــــ   بشكل غير رسمي

العمل ما جعل المسئولين غير مجبرين على إستعمال الأسلوب الرسمي في كل الحالات و 

 حل الإدارة للمشاكل الناجمة عن العمالبالمئة للذين صرحوا بأن  29,54تقابلها نسبة 

للذين  27,27طرارية و تليها في الأخير نسبة و هذا في بعض الحالات الاض بشكل رسمي

وهي متقاربة مع  الأسلوبين معاب حل الإدارة للمشاكل الناجمة عن العمالصرحوا بأن 

 النسبة السابقة .

لذلك لا تضطر الإدارة منضبطين المركب الرياضي ومنه نستنتج أن العمال داخل 

لإستعمال الشكل الرسمي بنسبة كبيرة وتميل إلى الأسلوب الغير رسمي و دمجه مع 

مما يؤدي إلى زيادة فعالية التسيير الجيد و ما يعكس أيضا تحسين أدائهم المهني  الرسمي 

.للعامل  
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الحالي بمدى عامل المنصب علاقة يبين  ( 26و س  4) الربط بين س  (12الجدول )

 إستغلال العامل لمركزه الوظيفي في المؤسسة لتحقيق مزايا شخصية :

 

% 

 

 المجموع

 

 مطلقا

 

 أحيانا 

 

 دائما 

إستغلال المركز  

 الوظيفي
 المنصب الحالي

 

%100 

 

6 

 

%100 

 

6 

 

%0 

 

0 

 

%0 

 

0 

 مدير

 

 

 

%100 

 

14 

 

%71.42 

 

10 

 

%28.58 

 

4 

 

%0 

 

0 
رئيس 

 مصلحة

 

 

%100 

 

8 

 

%75 

 

6 

 

%25 

 

2 

 

%0 

 

0 
 رئيس مكتب

 

 

%100 

 

60 

 

%27.27 

 

18 

 

%30.30 

 

20 

 

%36.66 

 

22 
 موظف

 

 

%100 

 

88 

 

%45.45 

 

40 

 

%29.54 

 

26 

 

%25 

 

22 
مجموع 

 التكرارات

:21 تحليل الجدول رقم  

يوضح الجدول أعلاه نسبة الذين صرحوا بانه لا يوجد استغلال العامل لمركزه الوظيفي 

بالمائة للفئة  5492.ة تليها نسبة  45.45لتحقيق مزايا شخصية و المقدرة بـــ بصفة دائمة 

مركزه الوظيفي لتحقيق مزايا شخصية و تليها  لالذين صرحوا بان العامل احيانا ما يستغ

بالمائة للذين صرحوا انهم يستغلون مركزهم الوظيفي في المؤسسة في المركب  25 نسبة

 الرياضي .

بالمائة و  75ولى فكانت اكبر نسبة في رتبة رئيس مكتب و المقدرة بــــــــبالنسبة للفئة الا

بالمائة لمنصب  71.41هذا راجع الى العمل الانساني الجيد و الشفافية و تليها نسبة .

بالمائة لمنصب  27.27رئيس مصلحة و ذلك يدل على الادارة الناجحة و تليها نسبة 

نية اما بالنسبة للفئة الثانية فكانت أكبر نسبة لمنصب موظف و هذا راجع الى الأمانة المه

و و ذلك يدل على المركز المتدني في الهيكل التنظيمي  30.30موظف و المقدرة بـــــ 

لمنصب رئيس مصلحة و هذا راجع الى الكفائة المهنية المتوسطة و  28.58تليها نسبة 

يه صفات الوسيط بين الادارة و لمنصب رئيس مكتب و هذا يدل على انه لد 25تليها نسبة 

 العمال
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لمنصب موظف و هذا يدل على الامانة 36.06بالنسبة للفئة الثالثة كانت اعلى نسبة هي 

 المهنية و الكفاءة .

لمدى استغلال العامل لمركزه  تأثير مباشرومنه نستنتج ان المنصب الحالي للعامل لديه 

     .الوظيفي في المركب و ذلك لتحقيق مزايا شخصية

الفرق بين الجنسين من ناحية الرؤية يبين  ( 31و س  1) الربط بين س  (22الجدول )

 إلى ربط علاقات مع العمال الآخرين في المؤسسة هل يزيد من المهارة و الكفاءة أو لا :

 

% 

 

 المجموع

 

 لا

 

 نعم

مدى الزيادة في  

الكفاءة و الفعالية عند 

 ربط 

 العلاقات

مع العمال   
 

 الجنس

 ذكر 45 68.18 21 31.82 66 %100

 أنثى 15 68 7 32 22 %100

مجموع  60 68.18 28 31.82 88 %100

 التكرارات

  22 تحليل الجدول رقم

و التي تمركزت في الفئة التي صرحت  68.18و المقدرة بـــــ  يوضح الجدول اعلاه اعلى نسبة

بــــان الزيادة في الكفاءة الفعالية عن ربط العلاقات مع العمال عن الاخرين في المؤسسة يزيد 

بالمائة للذين  صرحوا بعدم زيادة في الكفاءة الفعالية  31.82ي المهارة و الكفاءة و تقابلها نسبة ف

المؤسسة يزيد في المهارة و الكفاءة . عن ربط العلاقات مع العمال عن الاخرين في  

وهذا لكثرة العدد  68.18نسبة لجنس الذكور و المقدرة بـــــ  أعلىتركزت  الأولىبالنسبة للفئة 

و هذا راجع لعادات و تقاليد المجتمع  الإناثلجنس  68و تليها نسبة   

و هذا للحالة العائلية و  32ـ و المقدرة بـــــ الإناثبالنسبة للفئة الثانية تركزت اعلى نسبة لجنس 

ي في الهيكل النظيمي نلجنس الذكور و هذا راجع لمنصبهم المتد 31.82تليها نسبة   

ع مط علاقات الجنس لديه تاثير على مدى الزيادة في الكفاءة و الفعالية عند رب و منه نستنتج ان

 الاخرين في المؤسسة.

II. مناقشة فرضيات الدراسة : 

 

ظفي لعمال و اداريي ومو الموجهة الاستمارة خلال من عليها المحصل النتائج ضوء على

  : التالية النقاط على تحصلنا المنشات الرياضية بولاية الوادي 
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أن العمال داخل المركب الرياضي منضبطين في  وجدنا  6من الجدول رقم  -

حسين مواعيد العمل مما يؤدي إلى زيادة فعالية التسيير الجيد و ما يعكس أيضا ت

 الأداء المهني للعامل.

أن العمال داخل المركب الرياضي يمتازون  استنتجنا 07ومن الجدول رقم  -

ضا مال و ما يؤثر أيبعلاقات قوية مما يؤدي إلى زيادة تماسك الجماعة بين الع

 تحسين الأداء المهني للعامل.

مة أن وجود القوانين و اللوائح التنظيمية الصار 08واستنتجنا من الجدول رقم  -

 .تؤدي إلى إحترام العمال لمواعيد العمل

تمام و أنه أكبر نسبة من  العمال و المسئولين يولون الإه وجدنا 09جدول رقم أما  -

وحرصهم على ممتلكاتهم الشخصية وهذا  مثل  سةالحرص على ممتلكات المؤس

راجع إلى أن الإدارة داخل المركب الرياضي ناجحة و تعمل بروح الجماعة 

 للوصول إلى الأفضل و هذا بدوره يحسن من أداء العمال.

ر أنه عند وجود قوانين و لوائح تنظيمية لسي رأينا 10الجدول رقم  خلال  ومن -

بيا لوك الرئيس قدوة لباقي العمال وهذا بؤثر إيجاالمركب فهذا يؤثر على جعل س

 على التحسن المستمر في  الأداء .

للأعمال  أن السن لديه الأثر الكبير على تأدية العمال فقد وجدنا 11رقم أما الجدول  -

 المنوطة بهم بكفاءة و فعالية المطلوبة .

م حسب أن العامل إذا أوكلت إليه مها استنتجنا  12جدول رقم ومن خلال  -

 .تخصصه الذاتي يزيد هذا من بذله للجهد لإنجاز الأعماله في الوقت المناسب 

هتمام أنه أكبر نسبة من  العمال و المسئولين يولون الإ وجدنا  13جدول ومن خلال -

وحرصهم على ممتلكاتهم الشخصية وهذا   مثل و الحرص على ممتلكات المؤسسة

راجع إلى أن الإدارة داخل المركب الرياضي ناجحة و تعمل بروح الجماعة 

 للوصول إلى الأفضل و هذا بدوره يحسن من أداء العمال. 

ر العمل ومنه نستنتج أن لعملية تقييم الأداء دور هام و فعال في تسيي 14جدول أما  -

 ومما يساهم هذا الأخير في تحسين مردود العمل  نحو تحقيق الأهداف المطلوبة

 بالتالي تحسين أداء العاملين.

ذلك  أن الادارة تراعي للحالة الاجتماعية للعمال و وجدنا  15جدول ومن خلال ال -

 . نسبيا حسب المنصب الحالي للعامل

ص السن لديه تاثير على مدى فهم ان الاخلا استنتجنا منه  16جدول اما الجدول  -

 في العمل هو السبيل الوحيد لتحقيق الاهداف الفردية و الجماعية .

لعمال اان الخبرة تأثر تأثير مباشر على بناء و اهتمام  استنتجنا جدول ومن خلال  -

 بالعلاقات الشخصية في انجاز المهام 
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ون في على مدى تقبل العمال للتعا تاثير مباشرله ان للجنس  وجدنا 19جدول أما ال -

 الاعمال التطوعية داخل المؤسسة بين الحين و الاخر.

نستنتج أن العمال داخل المركب الرياضي منضبطين لذلك  20جدول ومن خلال ال -

لغير لا تضطر الإدارة لإستعمال الشكل الرسمي بنسبة كبيرة وتميل إلى الأسلوب ا

عكس إلى زيادة فعالية التسيير الجيد و ما يرسمي و دمجه مع الرسمي  مما يؤدي 

 أيضا تحسين أدائهم المهني للعامل.

تغلال ان المنصب الحالي للعامل لديه تأثير مباشر لمدى اس استنتجنا 21جدول و ال -

 العامل لمركزه الوظيفي في المركب و ذلك لتحقيق مزايا شخصية.    

اءة و على مدى الزيادة في الكف تأثيرنستنتج ان الجنس لديه  22جدول ومن خلال ال -

 في المؤسسة. الآخرينالفعالية عند ربط علاقات مع 

 وعليه فان الفرضيات الجزئية التالية  :

قد ،لرياضية اداخل المنشأة  في تحسين أداء العمال القيم التنظيميةتساهم   -الفرضية الأولى

 تحققت

نشأة في تحسين أداء العمال داخل الم المعتقدات والأعراف تساهم  -الفرضية الثانية 

 ،قد تحققت.الرياضية 

نشأة في تحسين أداء العمال داخل الم التوقعات التنظيمية تساهم  -الفرضية الثالثة 

 ،قد تحققت.الرياضية 

ة اثر الثقافبعنوان: التي جاءت ( 2012-2011عيساوي وهيبة، ) وهذا ما يوافق دراسة

ة ، دراسة حالة فئة الأفراد الشبه الطبيين بالمؤسسالتنظيمية على الرضا الوظيفي

ارة الإستشفائية العمومية ترابي بوجمعة بشار، رسالة ماجستير، مدرسة الدكتوراه إد

اسة أن حيث وجدت هذه الدرالأفراد وحوكمت الشركات ، جامعة أبو بكر بلقايد ، تلمسان .

فة عال للثقاإن الدور الفو المنظمات.الثقافة التنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح أوفشل 

منظمة تسعى الو  التنظيمية يستمد من أهمية الثقافة التنظيمية والوظائف التي تؤديها.

 ها.للتغيير ثقافتها استجابة للتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية أو الداخلية 

ثيرها على بناء الثقافة التنظيمية وتأ( ، بعنوان: 2005دراسة حيدر عبيسات،)ودراسة 

 ، دراسة ميدانية لمؤسسة المناطق الحرة ، مديرية الدراسات والمعرفةالمعرفة المؤسسية

التعرف على أثر الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة المناطق الحرة ، والتي هدفت الى 

أشارت الدراسة إلى وجود و  على تبادل الموارد المعرفية بين الموظفين في المؤسسة.
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لاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة و بين مستوى تبادل الموارد بين العاملين ع

 وبالتالي بناء المعرفة التنظيمية

أداء  الثقافة التنظيمية تساهم في تحسينوبالتالي فان الفرضية العامة التي تنص على 

 .،قد تحققت  العمال داخل المنشأة الرياضية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

III.              العام  الاستنتاج: 

  زيد من فاعلية سير العمل الإداري .تفئة الشباب 

  يساعد على تطوير و تحسين أداء العمالالمستوى التعليمي . 

   رتبة الموظف داخل المركب الرياضي تلعب دورا هاما في في خلق التوازن

تحسين أداء  الإداري من خلال عملية التخطيط و تقسيم العمل حسب الرتب و

 .العمال

  أن للأقدمية و الخبر دور مهم و كبير في تسيير الشؤون الإدارية مما يزود

 تحسين المؤسسة بالمعارف و الخبرات التي من خلالها تستطيع تحقيق الأهداف و

 . أداء العمال

  أن العمال داخل المركب الرياضي منضبطين في مواعيد العمل مما يؤدي إلى

 .سيير الجيد و ما يعكس أيضا تحسين الأداء المهني للعامل زيادة فعالية الت

  أن العمال داخل المركب الرياضي يمتازون بعلاقات قوية مما يؤدي إلى زيادة

 تماسك الجماعة بين العمال و ما يؤثر أيضا تحسين الأداء المهني للعامل .
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 واعيد لعمال لمأن وجود القوانين و اللوائح التنظيمية الصارمة تؤدي إلى إحترام ا

 . العمل

 ات أنه أكبر نسبة من  العمال و المسئولين يولون الإهتمام و الحرص على ممتلك

و حرصهم على ممتلكاتهم الشخصية وهذا راجع إلى أن          مثل المؤسسة

لى إالإدارة داخل المركب الرياضي ناجحة         و تعمل بروح الجماعة للوصول 

 الأفضل و هذا بدوره يحسن من أداء العمال.

 ك أنه عند وجود قوانين و لوائح تنظيمية لسير المركب فهذا يؤثر على جعل سلو

 داء .ي العمال وهذا بؤثر إيجابيا على التحسن المستمر في  الأالرئيس قدوة لباق

 ة و فعالي أن السن لديه الأثر الكبير على تأدية العمال للأعمال المنوطة بهم بكفاءة

 المطلوبة .

 أن العامل إذا أوكلت إليه مهام حسب تخصصه الذاتي يزيد هذا من بذله للجهد 

 لإنجاز الأعماله في الوقت المناسب .

 ات ه أكبر نسبة من  العمال و المسئولين يولون الإهتمام و الحرص على ممتلكأن

وحرصهم على ممتلكاتهم الشخصية وهذا راجع إلى أن الإدارة   مثل المؤسسة

داخل المركب الرياضي ناجحة و تعمل بروح الجماعة للوصول إلى الأفضل و 

 هذا بدوره يحسن من أداء العمال.

  ل مدى تقبل العمال للتعاون في الاعمال التطوعية داخللجنس تاثير مباشر على

 المؤسسة بين الحين و الاخر.

  أن العمال داخل المركب الرياضي منضبطين لذلك لا تضطر الإدارة لإستعمال

ي  الشكل الرسمي بنسبة كبيرة وتميل إلى الأسلوب الغير رسمي و دمجه مع الرسم

لمهني و ما يعكس أيضا تحسين أدائهم امما يؤدي إلى زيادة فعالية التسيير الجيد 

 للعامل.

  اف أن لعملية تقييم الأداء دور هام و فعال في تسيير العمل نحو تحقيق الأهد

أداء  المطلوبة مما يساهم هذا    الأخير في تحسين مردود العمل و بالتالي تحسين

 العاملين.

  حسب المنصب كبيرةبنسبة أن الادارة تراعي للحالة الاجتماعية للعمال و ذلك 

 الحالي للعامل .

 في  ان الخبرة تأثر تأثير مباشر على بناء و اهتمام العمال بالعلاقات الشخصية

 و بالتالي  المساهمة تحسين أداء العاملين .انجاز المهام 

 لتقاليداو  تأن الإدارة داخل المركب الرياضي لديها نسبة كبيرة من الاحترام للعادا 

 و بالتالي  المساهمة تحسين أداء العاملين .ش فيه للمجتمع الذي تعي

 مع  الجنس لديه تاثير على مدى الزيادة في الكفاءة و الفعالية عند ربط علاقات

 الاخرين في المؤسسة.
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 تنظيمية وغيرها من مكونات الثقافة ال والأعراف والتقاليد والمعتقدات تساهم القيم

لشعور ا لديهم يخلق لمنظماتهم، مما وانتمائهم الأفراد اندماج تحقيق في فعال بشكل

في للمنظمة، ويدفع بأدائهم الوظي المسطرة الأهداف تحقيق في ولإخلاص بالولاء

 إلى الأحسن

 على ؤثرت والتي للمنظمة، الداخلية البيئة مكونات أهم من التنظيمية الثقافة تعتبر 

 الانجاز. نحو مهما دافعا وتشكل البشرية مواردها وأداء سلوك

 الأعمال طريقة أداء وتحديد المنظمة صورة رسم في تساعد الثقافة التنظيمية 

 والأدوار. والمهام والعمليات

  بل قأظهرت الدراسة أن الثقافة التنظيمية تحظى بأبعادها المختلفة بالقبول من

ية ، ويمكننا ترتيبها وفقا لأهميتها النسببالمركب الرياضيتصورات المبحوثين 

 لي: التوقعات، المعتقدات، الأعراف، القيم.كماي

 أشارت نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأولى إلى وجود دور معنوي للثقافة 

 -اضي التنظيمية بأبعادها المختلفة في تحسين أداء الموارد البشرية المركب الري

 الوادي

لى خلال التقرب إكما توصلنا من خلال الدراسة الميدانية في المركب الرياضي، ومن 

من  بعض الموظفين إلى بعض النتائج نلخصها في نقاط )هذه النتائج التي تفسر العديد

التي اتجاهات الأراء نحو الموافقة أو الحيادية وغير الموافقة في عدد من المرات( و

 أهمها:

 .تشدد المركب الرياضي على أهمية المواظبة في العمل واحترام المواعيد 

  تعريف العاملين خاصة الجدد بطريقة العمل.تحرص على 

 .تذكير الموظفين بشكل مستمر ودفعهم إلى زرع الثقة المتبادلة بينهم 

 رساليات الحرص على دفع الموظفين إلى التعامل باللغة العربية وكتابة الوثائق والإ

 والطلبيات بنفس اللغة.

 ع مالمعاملة الطيبة التأكيد المستمر على الموظفين من أجل الإستقبال الجيد و

 المتعاملين.
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IV. : الاقتراحات و التوصيات 

 في ضوء النتائج التي تم التوصل إليها يمكن تقديم عدد من التوصيات التالية:

  داء الاهتمام بالقيم التنظيمية للعمال داخل المركب الرياضي وذلك من تحسين أ

 العمال .

  الرياضي وذلك من تحسين أداء العمال.الاهتمام بالعمال داخل المركب 

 داء الاهتمام الأعراف التنظيمية للعمال داخل المركب الرياضي وذلك من تحسين أ

 العمال .

 . تشجيع الدراسات حول هذا الموضوع 

  داء أالاهتمام التوقعات التنظيمية للعمال داخل المركب الرياضي وذلك من تحسين

 العمال .

  مختصين في الموارد البشرية داخل المركب الرياضي.الاستعانة بخبراء و 

 أداء  الاهتمام المعتقدات التنظيمية للعمال داخل المركب الرياضي وذلك من تحسين

 العمال .

 . محاولة مواكبة آخر التطورات المحيطة للثقافة التنظيمية 

 ء .اوضع دورات تدريبية داخلية وو خارجية للعمال من أجل زيادة الكفاءة و الأد 

 . وضع برامج لتقييم أداء العمال داخل المركب الرياضي 

  التركيز على تكثيف العلاقات الإجتماعية بين العمال داخل المركب الرياضي. 

 ضرورة أن تدرك الإدارة العليا مكانة الثقافة التنظيمية ودورها في المركب ،

تالي دائهم، وبالوكيف يسهم انتقالها ومشاركتها بين العاملين في تطوير وتحسين أ

 العمل أكثر على تقوية الثقافة التنظيمية السائدة.
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  على إدارة المركب أن تحرص على قيام العاملين فيها بأعمال متنوعة من اجل

املين زيادة خبراتهم العملية، بما ينعكس على تعزيز ثقافة قوية ومشتركة بين الع

 لدى المديرية وبشكل يسهم في تحقيق التميز لها.

 انعكاس  العاملين، لما لذلك من أكثر بتنمية القيم بين إدارة المركبرة اهتمام ضرو

 إيجابي في قدرتهم على تحقيق الأداء الجيد والمطلوب.

 لتقييم على إدارة المركب إجراء تقييم دوري لأداء مواردها البشرية، وربط نتائج ا

 بنظام الحوافز والمكافآت والترقيات.

 رد ملين على أنهم مورد رئيسي واستراتيجي من بين المواضرورة التعامل مع العا

كيد المختلفة التي تمتلكها المؤسسة، والحفاظ عليه وتطويره بشكل مستمر، والتأ

 على أهميته ودوره في نجاح المؤسسة.

 ا، ضرورة الاهتمام بمعتقدات وأهداف الأفراد والتغيرات التي يرغبون في حدوثه

 .والمشاركة في اتخاذ القرارت

 ظل في السائد الموارد البشرية أداء مستوى رفع في تسهم آليات إعداد على العمل 

 وقوية. فعالة ثقافة تنظيمية

 توفير التكنولوجيا الحديثة )خاصة آلات الحواسيب(، لمساعدة العامل للقيام 

 بمختلف مهامه المتعلقة بوظيفته ما يسهل العمل.

  بعض المسابقات بين الموظفين..،من الحرص على إحياء بعض المناسبات وتنظيم

ضاء أجل تنمية روح المبادرة والمشاركة والمنافسة النزيهة بينهم، من جهة والق

 على الروتين من جهة أخرى.

  تجديد التجهيزات ، وتوفير بعض المرافق الضرورية للموظفين حتى يشعر أنه

 محل اهتمام من طرف المنظمة ما يخلق لديه الانتماء.
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 اتمة :ــــــــــــــــــــــالخ

 

 عتبرت الثقافة التنظيمية أن والميداني النظري جانبيها في الدراسة هذه خلال من جليا يتضح
 مستوى تحسين أجل من المؤسسة تتبناها سياسة لأية الضرورية والمتطلبات الأسس أحد

 ما أقصى استخراج و وتحفيزهم سلوكاتهم وتعديل مهاراتهم تنمية و  قدراتهم وتطوير العمال

 الحاصلة التطورات مختلف ومواكبة مسايرة أجل من خبراتهم تعميق و الطاقات من لديهم
 من المنشأة الرياضية تتمكن حتى الخارجية البيئة مستوى على أو الداخلي المستوى على

 .موظفيها أداء تحسين
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العمال أداء على تحسين  أثر الثقافة التنظيمية دور  حول تتمحور التي الحالية الدراسة وفي

أولا الجانب التمهيدي والذي  تناول تم ؛ الواديية ولافي بديوان المركب المتعدد الرياضات ل
 إلىمنها  الأول يتعلق فصول ثلاث في النظري الجانب كان كإطار عام للدراسة ثم تلاه 

 الثالثالفصل  أما ، الثاني الفصل في محسين أداء العامل تم حين في ، الثقافة التنظيمية 

و  الرابع الفصلين على فاشتمل الميداني الجانبالرياضية ، أما  المنشآتفتمحور حول 
 أما المنهجية و الميدانية للدراسة  للإجراءات الرابع الفصل تخصيص تم حيث ؛ الخامس

 .الدراسة نتائج ومناقشة وتفسير وتحليل عرض فيه تم الخامس الفصل

 لمؤشرات الكيفي و الكمي التحليل وبعد الميداني إطارها خلال من الدراسة هذه كشفت وقد
 التحليلات تلك خلال من لنا وتبين ، الاستمارة أسئلة شكل في صياغتها تمت التي الفرضيات

الثقافة  حول تمحورت الفرضيات وهذه ، جدا كبيرة كانت الفرضيات تحقق نسبة أن

 . تحسين الأداء للعامل علىها بالدرجة الأولى وتأثير ،الرياضية   التنظيميةداخل المنشأة
المركب الرياضي في تحسين الأداء للعاملين في  أثر للثقافة التنظيميةنقول أن   الاخير وفي

 ، و هذا ما أثبتته نتائج الدراسة .المتعدد الرياضات الوادي
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 قائمة المراجع
 

 

 

 

 

 

 

 

 باللغة العربية  –أ 

أمل عصفور ، قيم ومعتقدات الأفراد و أثرها على التطوير التنظيمي ، أمبرشن للطباعة ،  -1

  .2008مصر ، 

 ،  2008أحمد ماهر تطوير المنظمات ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، مصر ، -2
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لمعارف االاتجاهات الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين، منشأة أحمد أبو السعود محمد،  -3

 2004للنشر، الإسكندرية)مصر(، 

، 2005أحمد ماهر ، التنظيم ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، مصر ،  -4  

زائر، ، جامعة الج07الشيخ الداوي، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، مجلة الباحث،ع-5

2009/2010 

المنشآت الإمكانات و -إبراهيم محمود عبد المقصود :" الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية -6

 2004, الإسكندرية ,  1في المجال الرياضي " , دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر,ط

 .2009بلال خلف السكارنه ، أخلاقيات العمل ، دار المسيرة ، عمان ، الأردن ،  -7

طبيق تلدوسري ، الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية و دورها في جاسم بن فيحان ا - 8

فة في الجودة الشاملة ، أطروحة مقدمة استكمالا لمتطلبات حصول على درجة الدكتوراه للفلس

لإدارية ، ام العلوم العلوم الأمنية ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ، كلية الدراسات العليا  قس

 2007الرياض ، 

 جيرالد جيرينيج ، روبرت بارون ، إدارة السلوك في المنظمات ترجمة : رفاعي محمد -9

 بسيوني ، دار المرجع للنشر ، السعودية  رفاعي ، إسماعيل علي 

 حسين حريم السلوك التنظيمي : سلوك الأفراد في المنظمات ، دار زهران ، عمان ، -10

الأردن  ظمات دار حامد للنشر و التوزيع ، عمان ،،  حسين حريم ، إدارة المن 1997الأردن ، 

 ،2003 .، 

ار وائل مفاهيمها مداخلها و عمليتها المعاصرة ، د –حسن عداي ، الإدارة الإستراتيجية  -11

 2000للنشر ، عمان ، الأردن ، 

سسة ، حسن بلعجوز ومحمد العربي عزي ، ثقافة المؤسسة و أثرها على الأداء العام للمؤ -12

علوم خلة ضمن الملتقى الدولي حول التسيير الفعال في المؤسسات الاقتصادية ، كلية المدا

 2005ماي /03/04الاقتصادية و التسيير ، جامعة لمسيلة ، يومي 

في  تالإمكانات والمنشآ -حسن أحمد الشافعي :" الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية  -13

2004, الإسكندرية ,  1طباعة والنشر ,طالمجال الرياضي ", دار الوفاء لدنيا ال  

نشر خضير كاضم حمود و ياسين كاسب الخرشة، إدارة الموارد البشرية، دار المسيرة لل -14

 2006والتوزيع والطباعة، عمان )الأردن(، 

راكان متعب صقر الشعلان، الولاء التنظيمي وعلاقته بكفاءة الأداء لدى العاملين )دراسة   -15

تطبيقية  على ضباط وصف ضباط جوازات مطار الملك خالد الدولي بالرياض(، رسالة 

ماجستير في العلوم الشرطية، تخصص قيادة أمنية، كلية الدراسات العليا، أكاديمية نايف العربية 

  2001منية، الرياض  )المملكة العربية السعودية(، للعلوم الأ
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صر لبشرية ، مالعربية للتنمية ارفعة عبد الحميد الفاعوري ، إدارة الإبداع التنظيمي ، المنظمة 

، 

مؤسسة، زين الدين بروش ، لحسن هدار ، دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في ال -16

 ،  2007جامعة بسكرة ، العدد الأول ، جوان مجلة أبحاث إقتصادية و إدارية ، 

سحية على زياد سعيد الخليفة، الثقافة التنظيمية ودورها في رفع مستوى الأداء ، دراسة م -17

لإدارية، ضباط كلية القيادة والأركان للقوات المسلحة السعودية، رسالة ماجستير في العلوم ا

 ،. 2008عودية، علوم الأمنية ، المملكة العربية السكلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية لل

 طبيقية فيتزكي أبو زيادة، اثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على الأداء التنظيمي، دراسة  -18

د نية(، مجلعينة من المصارف التجارية الفلسطينية، مجلة جامعة النجاح للأبحاث )العلوم الإنسا

 ، 2011لعلوم الأمنية، أريحا )فلسطين(، ، الأكاديمية الفلسطينية ل4ع ،25

 .1999، دار الجيل للطباعة ، القاهرة ، مصر ،  21سيد الهواري ، منظمة القرن  -19

قاهرة ، ، عربية للطباعة و النشر ، ال 1سامية الساعاتي ، الشباب العربي و التغير ، ط -20

 .  2003مصر ، 

جامعية م الاجتماع الصناعي ، دار المعرفة السعيد عبد مرسي بدر ، عملية العمل مدخل في عل

 2000، الاسكندرية ، مصر ، 

على  سليمان الفارس،دور إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المنظمات، دراسة ميدانية -21

، 2، ع26شركات الصناعة التحويلية الخاصة بدمشق، مجلة العلوم الاقتصادية القانونية،مجلد 

 ، 2010كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، سوريا، 

الجامعية ، الإسكندرية ، مصر ، مصطفى أبوبكر ، إدارة الموارد البشرية ، الدار 

2003/2004. 

،  محمود سلمان العميان ، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ، دار وائل ، عمان -23

 الأردن 

 2000دن ، محمد قاسم القايروتي نظرية المنظمة و التنظيم ، دار وائل للنشر و الطباعة ، الأر

،  ، دار الشرق ، عمان 1فرد و الجماعة ، طماجد العطية ، سلوك المنظمة : سلوك ال -24

 ،  . 2003الأردن ، 

 مصطفى محمود أبوبكر ، التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة   . -25

داع محمد بن على بن حسن الليثي، الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورها في الإب -26

ستير، قسم بالعاصمة المقدسة، رسالة ماجالإداري، دراسة حالة مديري مدارس التعليم الابتدائي 

 ،.2008دية، الإدارة التربية والتخطيط، كلية التربية، جامعة أم القرى، المملكة العربية السعو

،  محمد أكرم العدلوني ، العمل المؤسسي ، دار إبن حزم للطباعة والنشر و التوزيع -27

 2002بيروت ، لبنان ، 

ة ، مصطفى محمود أبوبكر ، التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة ، الدار الجامعي -28

  2003الإسكندرية ، مصر ، 
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مة ، محمدية العاناصر دادي عدون إدارة الموارد البشرية و السلوك التنظيمي ، دار ال -29

  2004الجزائر ، 

 باللغة الأجنبية : –ب 

 -30 Norme ISO 9000.2000, Système Mangement de la qualité principe 

Essentiels et vocabulaires, P:. 

 القوانين و الجرائد الرسمية : –ت 

 77.117الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية ,وزارة الشباب والرياضة , الأمر -31 

 1977أوت  06المتضمن إنشاء وتنظيم مكتب الحضائر المتعددة الرياضات 

ر سنة يناي 30المؤرخ  48.90الرسمية للجمهورية الجزائرية: المرسوم التنفيذي الجريدة -32

ضمن , المت1971نوفمبر  2المؤرخ في  71.71المعدل والمتسم للأمر رقم   02, المادة 1990

 أحداث المركب الأولمبي

يتعلق بتوجيه  1995الموافق لـ 1415رمضان عام  05مؤرخ في  90-95أمر رقم  -33

الرياضة , الوطنية للتربية البدنية والرياضية ,تنظيمها وتطويرها , وزارة الشباب والمنظومة 

 الباب الرابع للمنشآت والتجهيزات والعتاد الرياضي المادة

 ,  1995فبراير  25الموافق لـ   1415رمضان عام  25المؤرخ في  09-95الأمر رقم  -34

 والرياضة يتعلق بتوجيه المنظومة وتطويرها , وزارة الشباب
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 -بسكرة -جامعة محمد خيضر

 معهد التربية البدنية والرياضية

 تخصص إدارة و تسيير رياضي

 



 إستمارة استبيان 

 لتحضير مذكرة تخرج ماستر بعنوان : 

 الرياضية  المنشاتدور الثقافة التنظيمية في تحسين أداء العمال داخل 

 ولاية الوادي  المركبات الرياضيةمستوى  دراسة ميدانية: 

 تحية طيبة، وبعد:

 داخل العمال أداء تحسين في التنظيمية الثقافة دوريقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان :"             

 ".  الرياضية المنشاة

اعلتم معها، وبما أن لوجهات بالنظر إلى أنكم اكتسبتم خبرة ثمينة وبما أنكم شهدتم مراحل التغيير وتف

أمام الإجابة  (x)نظركم وآراءكم قيمة علمية تدعم هذه الدراسة، فإني أرجو من سيادتكم وضع علامة 

التي تروها مناسبة وصائبة حسب رأيك من أجل التوصل إلى نتائج دقيقة تفيد دراستنا، علما أن هذه 

حث العلمي فقط، كما سيكون لها طابع السرية البيانات التي ستدلون بها سيتم تحليلها لأغراض الب

 التامة، وشكرا على تفهمكم ومساعدتكم.

     : الدكتورتحت إشراف  -                                     :                 من إعداد الطالب  -

       جعفر روريبوع*                                                         حدودي الحبيب      *

 

 

 

 2016/2017السنة الجامعية :

 المعلومات الشخصية :أولا : 

 الجنس : ذكر                      أنثى  -1

 سنة  32إلى  26سنة                      من  25إلى  18من  السن :  -2

 فما فوق 40سنة                      من  39إلى  33من            

 متوسط           ثانوي               جامعي    التعليمي :  إبتدائي     المستوى  -3

 موظف      رئيس مكتب         رئيس مصلحة          مدير          المنصب الحالي : -4

 ما فوق  10         سنة          10-6سنة                   5-1سنوات الخبرة :   -5

 ثانيا : محاور الدراسة :

 ؟ المنصب الحالي للعامل بإلتزامه بمواعيد العمل بين  علاقة هل هناك   -6



 إطلاقا دائما                 أحيانا                

 ؟ الزملاء مع العلاقة ونوع للعامل الحالي المنصب بين  علاقةهل هناك  -7

 لا أحافظ الكل                 البعض               

 بإلتزام المنشأة في للإنظباط محددة تنظيمية ولوائح قوانين وجودتربط   ةعلاقهل هناك   -8

 ؟ العمل بمواعيد العامل

 نعم                      لا

 ؟ المؤسسة ممتلكات على حرصه بكيفية للعامل الحالي المنصببين  علاقةهل هناك   -9

 دائما                  أحيانا               إطلاقا

 قدوة الرئيس سلوك العامل بإتخاذ بالمؤسسة الإنضباط تحدد ولوائح قوانين هل هناك   -10

 ه ؟ل

 نعم                      لا

 

 ؟ المطلوبة الفعالية و بالكفاءة للأعمال الزملاء في تأدية السن عامل هل يؤثر  -11

 فما فوق 40من             39إلى  33من             32إلى  26من              25إلى  18من 

 لإنجاز الكافي للجهد بذلهم بمدى وظائفهم طبيعة مع العمال تخصصات تناسبهل   -12

 ؟ المناسب الوقت في أعمالهم

 نعم                      لا

 التسيير لنظام الأداء جودة في بالإلتزام التعليمي المستوى عاملهل هناك علاقة بين  -13

 ؟ العمال أداء تحسين في ودوره الرياضية المنشأة لإدارة

 ابتدائي               متوسط               ثانوي                     جامعي

 بالمنشأة للعاملين الأداء تقييم نظام تطبيق بكيفية الجنس عامل بين علاقةهل هناك  -14

 ؟الرياضية

 انثى                               ذكر

 الإجتماعية للحالة الإدارة مراعاة بمدى الحالي المنصب عامل هل هناك علاقة  بين  -15

 ؟ للعمال

 موظف             مكتب رئيس            مصلحة رئيس         مدير



 الوحيد السبيل هو العمل في الإخلاص أن فهم بمدى السن عاملبين  علاقةهل هناك  -16

 ؟ الجماعية و الفردية الأهداف لتحقيق

 فما فوق 40من             39إلى  33من             32إلى  26من              25إلى  18من 

 بالعلاقات العمال إهتمام بمدى الحالي المنصب في الخبرة سنوات بين  علاقةهل هناك  -17

 ؟ المهام إنجاز في الشخصية

 فوق فما 10 من            10 إلى 6 من              5 إلى 1 من

 

 ؟فيه   تعيش الذي المجتمع التقاليد و للعادات الإدارة رامإحت مدىما  -18

 إطلاقا                 أحيانا                 دائما

 التطوعية الأعمال في للتعاون العامل تقبل بمدى الجنس عامل بين  علاقةهل هناك  -19

 ؟ الأخر و الحين بين المؤسسة داخل

 ذكر                               انثى

 ؟ العمال عن الناجمة للمشاكل الإدارة حل كيف يتم  -20

 معا الأسلوبين                  رسمي غير بشكل                   رسمي بشكل

 في الوظيفي لمركزه العامل إستغلال بمدى الحالي المنصب عاملبين  علاقةهل هناك  -21

 ؟ شخصية مزايا لتحقيق المؤسسة

 موظف             مكتب رئيس               مصلحة رئيس

 في الآخرين العمال مع علاقات ربط إلى الرؤية ناحية من الجنسين بين الفرقماهو  -22

  ؟لا أو الكفاءة و المهارة من يزيد هل المؤسسة

 ذكر                               انثى

 



 مـــلــخــص الــدراسة
 الرياضية المنشآتتحسين أداء العمال داخل  فيالثقافة التنظيمية  دورعنوان الدراسة:  
 تحسين أداء العمال داخل المركب الرياضي . فيالثقافة التنظيمية  دورنسبة معرفة  هدف الدراسة: 

 لرياضيةأداء العمال داخل المنشأة االثقافة التنظيمية في تحسين  ما مدى مساهمة  مشكلة الدراسة: 

 :فرضيات الدراسة
 . ةأداء العمال داخل المنشأة الرياضيالثقافة التنظيمية تساهم في تحسين  الفرضية العامة 

  الجزئيةالفرضيات: 

 في تحسين أداء العمال داخل المنشأة الرياضية . القيم التنظيميةتساهم  -  

 في تحسين أداء العمال داخل المنشأة الرياضية . المعتقدات والأعرافتساهم  - 

 في تحسين أداء العمال داخل المنشأة الرياضية . التوقعات التنظيميةتساهم  - 

 :إجراءات الدراسة الميدانية

 و ملحقاته ادي لولاية الوديوان المركب المتعدد الرياضات  داخل للعمال عماليتحدد مجتمع البحث في   العينة:

 .مهنيين إداريين وعمال وموظفين إطارات بين 88هو

 :المجال والمكاني  

 الوادي.لولاية  ديوان المركب المتعدد الرياضات و ملحقاته داخلأجريت هذه الدراسة على 

 المجال الزماني 

 في  يوما أي إلى غاية انتهاء تربصنا  21وقد أجرينا دراستنا هذه ابتدءا من شهر مارس  ودامت 

 . حيث قمنا باستغلال إجرائنا للتربص في بعض هذه المركبات لإجراء الدراسة الاستطلاعية  2017افريل / /5

  :التحليلي المنهج المستخدم هو المنهج الوصفيالمنهج. 

  :الاستبيان.الأدوات المستعملة في الدراسة 

النتائج المتوصل إليها: 

في  المختلفة عادهاأشارت نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأولى إلى وجود دور معنوي للثقافة التنظيمية بأب 

 الوادي -تحسين أداء الموارد البشرية المركب الرياضي 

 تحقيق في الفع وغيرها من مكونات الثقافة التنظيمية بشكل والأعراف والتقاليد والمعتقدات تساهم القيم 

 المسطرة لأهدافا تحقيق في ولإخلاص الشعور بالولاء لديهم يخلق لمنظماتهم، مما وانتمائهم الأفراد اندماج

 . للمنظمة، ويدفع بأدائهم الوظيفي إلى الأحسن

 بالمركبن بحوثيلمختلفة بالقبول من قبل تصورات المأظهرت الدراسة أن الثقافة التنظيمية تحظى بأبعادها ا 

 يم، الق، ويمكننا ترتيبها وفقا لأهميتها النسبية كمايلي: التوقعات، المعتقدات، الأعرافالرياضي

 اقتراحات وتوصيات : 

 تشجيع الدراسات حول هذا الموضوع . -

 الاستعانة بخبراء و مختصين في الموارد البشرية داخل المركب الرياضي. -

 حاولة مواكبة آخر التطورات المحيطة للثقافة التنظيمية .م -

 التركيز على تكثيف العلاقات الإجتماعية بين العمال داخل المركب الرياضي . -

، ا المؤسسةمتلكهتضرورة التعامل مع العاملين على أنهم مورد رئيسي واستراتيجي من بين الموارد المختلفة التي 

  مستمر، والتأكيد على أهميته ودوره في نجاح المؤسسة.والحفاظ عليه وتطويره بشكل 

 


	والهدف الأساسي من وراء تطبيق هذه الطريقة هو تحقيق الموضوعية والعدالة في تقييم الأداء، وبموجبها يتم وضع عدد من العبارات والعناصر التي تعبر عن أداء العامل للعمل مع تقسيمها إلى مجموعات تضم كل منها أربع جمل، منها اثنتان تمثلان الصفات المرغوبة والاثنتان ال...
	أ‌. هذا الشخص يحب العمل ويقدسه.
	ب‌. يمكن الاعتماد عليه في أداء أي عمل.
	ت‌. كثير الكلام وقليل التنفيذ.
	ث‌. تصريحاته متكررة عن قدرته على العمل دون أن يعمل.
	ويتم طبع تلك العبارات في قوائم خاصة كل منها تحتوي على أربع عبارات اثنتين تعبران على النواحي الطيبة (المرغوبة) في الشخص واثنتين تعبران عن النواحي غير المرغوبة فيه ويطلب من المشرف أن يضع علامة أمام تلك العبارة الأكثر انطباقا على الشخص، والعبارة الأقل ان...
	وبمقارنة العبارات المختارة بواسطة المقيم بالعبارات المحددة من قبل الإدارة يمكن تحديد القيمة الحقيقية للشخص فمثلا: إذا كانت العبارة ( أ ) هي التي اختارها المقيم على أنها أكثر انطباقا على الشخص موضع التقييم من بين الأربع عبارات المذكورة سابقا، ولم تكن...
	وتتميز هذه الطريقة بقدرتها على تحقيق الموضوعية في التقييم نتيجة لعدم معرفة المقيم بمدى أهمية الصفات المحددة، وهل اختياره لصفة معينة في صالح الموظف أم لا، كما أنها تتميز بإجبار المقيم على دراسة أداء الموظف بشكل جاد، وإجراء التدقيق اللازم في تحليل العبا...
	ولكن رغم تلك المميزات فإن هذه الطريقة لم تلق انتشارا كبيرا نظرا للأسباب الآتية:
	- صعوبة فهمها وتطبيقها.
	- عدم ضمان سرية الأوزان التي تصفها الإدارة.
	- تحتاج إلى مهارة وكفاءة في تحديد الثنائية.
	- تثير معارضة الرؤساء المشرفين لأن النتائج قد تكون بعيدة عن تقديرهم لمستوى أداء مرؤوسيهم.
	2-3- طريقة الأحداث الحرجة:
	تتطلب هذه الطريقة من الفرد القائم بالتقييم أن يقوم بتسجيل ما يرى أنه يمثل أحداثا غير عادية (هامة/ محرجة/ غير متكررة سواء كانت ايجابية أو سلبية) في أداء كل عامل خلال الفترة التي يعد عنها تقييم الأداء، بعض هذه الأحداث سوف تمثل أداء عاليا ومتميزا، وبعضها...
	• ضمان تحسين أداء العامل المستقبلي.
	• القيام بتقييم الفترة كلها وليس الأحداث الأخيرة القريبة فقط.
	• تؤدي إلى تشجيع العاملين على تنمية مهارات الخلق والإبداع والتعبير.
	بالإضافة إلى هذا فإنه إذا ما تم جمع عدد كبير من الأحداث الحرجة وتم تحديدها وتصنيفها يمكن عن طريق إخراج كم هائل من المعلومات عن الوظيفة والمشكلات التنظيمية بصفة عامة، والمعلومات المفيدة في وضع وتحديد أهداف البرامج التدريبية بصفة خاصة.
	ورغم الميزات التي تصاحب تطبيق هذه الطريقة إلا أنها لا تخلو من بعض العيوب، ولعل أهمها التركيز فقط على بعض الحوادث والتي يتم اعتبارها هامة وغير متكررة وهذه ليست قياسا سليما للأداء الخاص بالعاملين طوال الفترة التي يعد عنها التقييم.كما أنها تتطلب أن يكون ...
	2-4- طريقة قوائم المراجعة:
	تقوم طريقة قوائم المراجعة بشكل أساسي على دراسة كل نوع من أنواع الوظائف السائدة في المنظمة، وذلك لتحديد قائمة من الأسئلة تتضمن مجموعة من العبارات الوصفية التي يتم من خلالها وصف الأداء السليم للعمل، إذ ليس هناك عددا محددا من الأسئلة لذلك، حيث أن الوظيفة...

