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 مقدمة:
إف المؤسسات بصفة عامة و المؤسسات الرياضية بصفة خاصة ، كوحدة اساسية في 

يحممو ىذا الأخير مف ثقافة وقيـ تؤثر المجتمع توجد في تفاعؿ دائـ مع محيطيا الثقافي بكؿ ما 
 بدورىا عمى خصائص المؤسسات وفعاليتيا.

في الواقع إف تسيير المؤسسات الرياضية يعتمد عمى التقنيات والمعارؼ التي تقوـ عمى 
فرضيات خاصة بمحيطات مخالفة لتمؾ التي تحيط بمؤسستنا والتي لا تعكس واقع الأفراد فييا 

 تعمؽ منيا بالثقافة والقيـ، وىو ماساىـ في تكاثر المشاكؿ وتراكميا.ومشاكميـ، خاصة فيما ي

ميما كانت المؤسسات الرياضية فإنيا تحتوي عمى أفراد ليـ أىداؼ مشتركة يتقاسموف 
الأدوار فيما بينيـ ويستعمموف الوسائؿ المتوفرة مف أجؿ بموغ الأىداؼ، مف مسيريف او عماؿ أو 

ي تتعامؿ معو المؤسسة الرياضية حيث أف ليؤلاء قيـ ثقافية، زبائف ومورديف في المحيط الذ
ونظرات إلى الحياة والعمؿ، وتصرفات خاصة في مواقؼ معينة وفؽ قيـ المجتمع و ثقافتو، وىي 

 عوامؿ تؤثر بدورىا عمى تصرفات الفرد في موافؽ العمؿ المختمفة.

لجوانب لو دور كبير في وبما أف القيـ الثقافية كنتاج تفاعؿ اجتماعي معقد ومتعدد ا
ضغط وتحديد سموكيات الأفراد في مختمؼ المواقؼ المينية والاجتماعية، وماداـ أف التنظيـ يعتبر 
مف أحد العوامؿ الأساسية لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة الرياضية ، إذا ىناؾ ارتباط وثيؽ بيف الثقافة 

لمعمؿ ودوافعيـ وحوافزىـ وغيرىا مف  والتنظيـ لأف ىذا الأخير يرتبط بمعاملات الأفراد وتصوراتيـ
العوامؿ التي ليا علاقة بالموارد البشرية، وطرؽ التعامؿ في المؤسسة الرياضية ، وفي مجاؿ 
التنظيـ توجد ميارات تقنية وميارات اجتماعية وميارات فكرية وتصورية،مف ىنا تبرز أىمية الثقافة 

الثقافية المحيطة بالمؤسسة الرياضية بعيف  ودورىا في تحديد طرؽ التنظيـ، وضرورة أخذ القيـ
 الاعتبار في بمورة نموذج مناسب لمتنظيـ، مكيؼ مع الواقع الثقافي لممؤسسة الرياضية.

نظرا لما لمثقافة مف أثر عمى المؤسسة الرياضية ، وبالتالي عمى طرؽ التنظيـ فإف ىناؾ 
نشاء المفاىيـ، إلا إف اتجاه نحو نمط ثقافي ييتـ بالوظائؼ العقمية العميا لمسمو  ؾ البشري كالمغة وا 

التأثيرات الثقافية تمر بسمسمة مف المراحؿ قبؿ اف تبرز في صورة قيـ تؤثر عمى سموكات الأفراد 
داخؿ المؤسسات الرياضية ، حيث أف طوؿ ىذه السمسمة وتداخؿ مختمؼ العوامؿ البيئية يجعؿ مف 

 ية ومشاكؿ المؤسسات الرياضية.الصعوبة بمكاف ربط العلاقة بيف القيـ الثقاف
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إف الواقع الثقافي والاجتماعي والسياسي... لو دور في تحديد قيـ المجتمع، وتطبع 
سموكيات أفراده وتصرفاتيـ وأنماط شخصياتيـ، كما أف ضغوطات المينة ومتطمباتيا وضغوط 

ذا فإنو لا يمكف بأي المجتمع وقيمو عمى العامؿ، تطبع سموكياتو المينية واتجاىاتو نحو العمؿ، لي
حاؿ مف الأحواؿ إىماؿ الجانب الثقافي في عممية التنظيـ لكوف المؤسسة الرياضية تتأثر بالثقافة 
السائدة داخميا وخارجيا بؿ يمكف اعتبارىا متفتحة عمى واقعيا الثقافي والعمؿ عمى ادماج البعد 

الي يمكف استنتاج أف البعد الثقافي ىو الثقافي لمعمؿ في أساليب التنظيـ وانشغالات المسيريف، وبالت
السبب في كثير مف المشاكؿ التي منيا كثير مف المؤسسات الرياضية مثؿ التغيب والإىماؿ 
وانخفاض الرضا الميني وسؤ العلاقات بيف العماؿ، وانعداـ الثقة بينيـ وبيف المشرفيف والمسؤوليف، 

صيا بيف القديـ والحديث وبيف العماؿ والمؤطريف كما أف ذلؾ ينتج عف اختلاؼ القيـ الثقافية وتناق
وبيف الشباب والشيوخ، وبيذا جاءت نظرية الثقافة التنظيمية بما تتضمنو مف معارؼ و قيـ 
وأخلاقيات و أنماط سموكية، عمى أنيا مف أىـ نظريات التنظيـ التي يمكف أف تساىـ في التغمب 

خاصةً ما تعمؽ باتخاذ القرارات، و توجيو سموؾ عمى المشكلات التي تواجو المؤسسة الرياضية و 
 العامميف، و تحسيف مستوى التزاميـ بالقوانيف و المعايير المتفؽ عمييا.

كما اىتـ العمماء السموكيوف بالتنظيـ في المؤسسات الرياضية ، وأصبحت الدراسات 
ست مجموعة مف السموكية مف أىـ أدوات الإدارة في تحميؿ مشكلاتيا، والإدارة الرياضية لي

المبادئ، ولا ىي مجموعة مف الإجراءات والنظـ، ولكنيا في الأساس مجموعة مف العلاقات 
والاتصالات و التفاعلات بيف مجموعات مف الناس مف فئات وميف وخمفيات ثقافية وتطمعات، 
وأىداؼ متباينة، وقد تكوف في كثير مف الأحياف متناقضة، ومف ثـ فإف العنصر الرئيسي في 

 العمؿ الإداري ىو القدرة عمى الخمؽ والإبداع الإنساني.

اعترفت الإدارة منذ سنوات طويمة بأىمية السموؾ التنظيمي، وأثره في تحديد ما يمكف أف 
تصؿ إليو مف نتائج، ويعتبر موضوع الثقافة التنظيمية والسموؾ التنظيمي مف أىـ الموضوعات، و 

رياضي، فيو موضوع بكر مف حيث الطرح والمعالجة، وفي أحدثيا في مجاؿ الإدارة و التسيير ال
، فصؿ الأوؿ منيا خصصناه للإطار العاـ بداء ثلاث فصوؿضوء ذلؾ تـ تقسيـ ىذه الدراسة إلى 

مف الإشكالية والفرضيات بالإضافة إلى أىداؼ الدراسة، وأىميتيا وتحديد المفاىيـ والدراسات 
السابقة، أما الفصؿ الثاني فكاف يحتوي عمى كؿ ما يتعمؽ بالثقافة التنظيمية، وظائؼ، وخصائص، 

ات، وكيفية بناء الثقافة التنظيمية في المؤسسة ومكونات، وأنواع، وأبعاد، ومستويات، ونظري
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والمحافظة عمييا، كما أشرنا إلى الثقافة التنظيمية في المؤسسة الرياضية ، أما الفصؿ الثالث 
تطرقنا فيو إلى السموؾ التنظيمي مف خلاؿ سرد الأىمية والأىداؼ والمقومات بالإضافة إلى 

ظريات التي درست السموؾ والمحددات السموكية في علاقتو بالعموـ السموكية الأخرى، وأىـ الن
 البيئة الداخمية والخارجية وفي الأخير ذكرنا ثقافة المنظمة والسموؾ.
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 :الإشكالية -1
في  1981تعتبر الثقافة التنظيمية مف الدراسات الحديثة في عالـ التنظيمات، ظيرت في 

الولايات المتحدة الأمريكية، رغـ وجود دراسات حوؿ المؤسسة الصناعية أو حوؿ الفاعميف 
الأساسيف بداخميا دراسات قديمة نسبيا وخاصة مع ما قدمو "ؼ. تايمور"فيما اصطمح عميو "التنظيـ 

لمعمؿ"، فالدراسات التي تناولت موضوع التنظيمات يمكف اعتبارىا دراسات مست بكيفية أو العممي 
، وفي خضـ التطور اليائؿ في عالـ  بأخرى ما نحف بصدد البحث فيو حتى واف لـ تبح بالمفيوـ
 التنظيمات نجد اف البحث العممي المتعمؽ بالثقافة يعتبر مف أولويات العموـ الاجتماعية والإنسانية
التي تسعى إلى فيـ وتفسير سموكات الأفراد، وحركية المجتمعات"فعالـ الاقتصاد أو عالـ السياسة 
أو عالـ النفس أو عالـ الاجتماع الذي ييمش أو يمغي مف منظوره لزوـ حضور التأثير المباشر أو 

سير مشوه فاقد غير المباشر لمثقافة عمى سموكات الأفراد والجماعات لا يستطيع إلا تقديـ فيـ أو تف
 (8،ص2005)محمود الذاودي،لمصدقية بخصوص الظاىرة قيد الدراسة" 

بصفة عامة و المؤسسة الرياضية الثقافي لممؤسسة -وبالتالي الاىتماـ بالجانب الاجتماعي
حتمية تفرضيا النظريات الحديثة في التنظيـ مف جية، ومف جية أخرى تفرضيا بصفة خاصة 

ذات الرياضية ات التنظيـ التي تعتمد عمى أسس ثقافية في المؤسسات النتائج التي حققتيا أدو 
 الإنتاجية العالية لموصوؿ بالمؤسسة الى المستوى التنافسي المطموب في بيئة لا تنعـ بالاستقرار.

"إف المجتمع يعني تجمعا بيف الكائنات الإنسانية تربط بينيـ الحاجات المشتركة، 
ييـ نمط مف التفاعؿ والعلاقات المتبادلة يعد ضروريا لإشباع والأىداؼ الجماعية، ويتحقؽ لد

حاجاتيـ وغاياتيـ، وىكذا يكوف المجتمع الوعاء الأكبر الذي يضـ الثقافة والشخصية بالإضافة إلى 
اف المجتمع يعني أيضا نوعا مف التنظيـ للأنشطة العامة داخؿ وحدات أصطمح عمى تسميتيا بإسـ 

ذلؾ يمكف أف نخطو الخطوة الأولى نحو فيـ مصطمح الثقافة ، وذلؾ  النظـ الاجتماعية في ضوء
مف خلاؿ الإشارة إلى أف الحياة الاجتماعية تتطمب عادات مشتركة، ومعايير وقيـ لمسموؾ كما 

")غريب سيد تتطمب معتقدات، و أفكار، وىذه كميا العناصر التي تتألؼ منيا الثقافة
يا أسس ومبادئ عممية واحدة، فالتنظيمات في كؿ و التنظيمات لا تحكم (.8،ص1987احمد،

مجتمع تحمؿ طابع ثقافة ىذا المجتمع. فثقافة المؤسسة جزء لا يتجزأ مف ثقافة المجتمع التي تعيش 
فيو، ولاشؾ أف الخصائص الاجتماعية والثقافية والسياسية والاقتصادية ..... لمجتمع معيف تمعب 

ت والممارسات الفعمية لممؤسسات، حيث نجد أف ما يصدر مف دورا بارزا وميما في تشكيؿ السموكيا



  الاطـــبس اٌؼـــــــبَ ٌٍذساعــــــــــــــخ     

5 
 

)ثامر الموظفيف أو العامميف مف تصرفات فعمية ىو في واقع الأمر إفراز أو نتاج البيئة الخارجية. 
 (179ص 1995محمد العديمي، 

أما الثقافة التنظيمية ىي مجموع المبادئ وقواعد السموؾ والمعاملات التي تراكمت لدى  
الجماعة التنظيمية مف خلاؿ تفاعميـ مع بيئة العمؿ الداخمية والخارجية، بحيث توحد أعضاء 

 52،ص2011)ناصر قاسيمي، سموؾ الجماعة وتشكؿ مشاعرىـ وأفكارىـ طواؿ تاريخ المؤسسة
، فالمؤسسة تفرض ثقافة معينة عمى موظفييا والموظفيف يحمموف ثقافات متنوعة مف البيئة (

جتماعية والثقافية، وبالتالي ىناؾ علاقة تأثير وتأثر وىو ما يظير في سموؾ الأسرية، والبيئة الا
 الموظؼ.

درس الباحثوف الموضوع مف عدة زوايا وتخصصات نذكر منيا، الباحث  وفي الجزائر
، والباحث  2007بوبكر منصور الذي درس الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بسوء السموؾ التنظيمي

، والباحثة سميمة  2006أثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشريةالياس سالـ الذي درس ت
 وغيرىا مف الدراسات. 2004سلاـ التي درست ثقافة المؤسسة والتغيير في 

إلى معرفة العلاقة بيف الثقافة التنظيمية مف جية، و السموؾ  ىذه الدراسة سنسعىفي 
و غير واعية مف جية أخرى، وذلؾ مف خلاؿ تحميؿ التنظيمي كمسار يختاره الفرد بكيفية واعية، أ

أبعاد كلا المتغيريف انطلاقا مف الافتراض بأف الثقافة التنظيمية تمثؿ إحدى القوى التي توجو سموؾ 
العامميف نحو مسارات معينة، وىو ما يجعمنا نتساءؿ عف موقع الثقافة التنظيمية في الإدارة 

مف جانب سموؾ وأداء المورد البشري، وىذا ما سنحاوؿ مف كؿ ىذا الاىتماـ، خاصة  الرياضية
 :دراستو في ىذا البحث مف خلاؿ محاولة الإجابة عمى الإشكالية المطروحة

 ؟المؤسسة الرياضية ىؿ السموؾ التنظيمي لمموظؼ يخضع لنمط الثقافة السائدة داخؿ 

 الأسئمة الجزئية

 السائدة ونمط السف والفئة العمرية  ؟ىؿ يختمؼ السموؾ التنظيمي بحسب نمط الثقافة  -
 ىؿ يختمؼ السموؾ التنظيمي بحسب نمط الثقافة السائدة ومتغير الجنس؟ -
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 :الفرضيات-2
لقد حاولت الدراسة الراىنة تقصي العلاقة القائمة بيف طبيعة الثقافة السائدة في المؤسسة 

كمتغير مستقؿ، والسموؾ التنظيمي كمتغير تابع ، ومف خلاؿ الإشكالية المطروحة نحاوؿ الرياضية 
يخضع السموؾ التنظيمي لمموظؼ إلى نمط الثقافة السائدة أف نجيب عنيا بالفرضية التالية: 

 الرياضية . داخؿ المؤسسة

 :الفرضيات الجزئية

 .  السف والفئة العمريةيختمؼ السموؾ التنظيمي بحسب نمط الثقافة السائدة ونمط 

 . يختمؼ السموؾ التنظيمي بحسب نمط الثقافة السائدة ومتغير الجنس

 : أىمية الدراسة-3
 لقد تـ اختيارنا ليذا الموضوع لعدة أسباب موضوعية وأخرى ذاتية نذكر منيا:

في تحقيؽ أىدافيا و بقائيا في المجتمع عمى عدة عناصر أىميا الرياضية يعتمد نجاح المؤسسات 
الرياضية المورد البشري، ىذا المورد الذي يعد مف أىـ الموارد المؤثرة في تحقيؽ تكيؼ المؤسسة 

مع المتغيرات السائدة في بيئة أعماليا، ومف ثـ قدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا المحددة، ودراسة 
يساعد عمى فيـ وتفسير والتنبؤ بسموؾ الموظفيف، لرياضية االإطار الثقافي لممؤسسة 

وسيكولوجياتيـ، والقيـ التي يؤمنوف بيا فالالتزاـ والاحتراـ وكذا الإتقاف في العمؿ والتماسؾ 
إلى الرياضية الجماعي، وغيرىا كميا ضرورية لمنجاح، وكيفية استخداميا تختمؼ مف مؤسسة 

 إنتاجية أو خدماتية.الرياضية ولؾ إلى أي مؤسسة أخرى، وىذا ما يمكف ملاحظتو عند دخ

كما أف ىذا الموضوع تـ تناولو لكف في تخصصات أخرى مثؿ عمـ الإدارة، والاقتصاد  -
 . الادارة والتسيير الرياضي...ولكف قؿ تناولو في 
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 :أىداؼ الدراسة-4
  الدراسة.محاولة التعرؼ عمى طبيعة الثقافة التنظيمية ومكوناتيا في إطار أدبيات 
  والتنبؤ بوفي المجاؿ الرياضي دراسة الثقافة التنظيمية ودورىا في فيـ السموؾ التنظيمي. 
  التعرؼ عمى مدى اختلاؼ الثقافة لدى الموظفيف باختلاؼ خصائصيـ الديمغرافية )العمر

والجنس( في إطار التحقيؽ الميداني لمجموع أفراد العينة، ومحاولة الكشؼ عف واقعيـ الميني 
 .التي سيتـ اختيارىا الرياضية داخؿ المؤسسات

 تحديد المفاىيـ -5
 :الثقافة. 5-1

مصطمح الثقافة لغويا: القواميس الموجودة منيا لساف العرب يقوؿ في المجمد العاشر:"يقاؿ 
ثقؼ الشيء" وىو سرعة التعمـ، أي ذو فطنة وذكاء، والقواميس الحديثة تقوؿ:"ثقؼ ثقافة: صار 

 (19، ص2000")مالؾ بف نبي، وثقؼ الكلاـ فيمو بسرعةحاذقا خفيفا، 
وىكذا يمكف القوؿ أف الفعؿ ثقؼ أصؿ لغوي يتصؿ تاريخو بمغة ما قبؿ الإسلاـ، حتى 
لنراه قد ورد في بعض آيات مف القرآف الكريـ مف مثؿ قولو تعالى"واقتميـ حيث ثقفتموىـ"البقرة 

 (25،ص2000)مالؾ بف نبي، نفس المرجع،191الاية
 التحديد الاصطلاحي لمثقافة -

لا يكاد يوجد شؾ في أف العموـ الاجتماعية المعاصرة قامت بدور رئيسي في نشر 
كممة/مفيوـ الثقافة عمى مستوى أكاديمي ثـ مجتمعي واسع، ويأتي عمماء الأنثروبولوجيا والاجتماع 

كبير كمفيوـ لتحميؿ وفيـ في طميعة العموـ الاجتماعية التي اىتمت بدراسة الثقافة، واستعماليا ال
، ومما لا ريب (43، مرجع سابؽ،ص2005)محمود الذاودي،وتفسير الظواىر المجتمعية والفردية

فيو أف ىذيف العمميف وجدا مصاعب جمة في تعريؼ الثقافة تعريفا دقيقا ومحددا، وىذا ما يشير 
مة الإلماـ بطبيعتيا وجوىرىا تعريفا لمفيوـ الثقافة، إذ لو كانت الثقافة مسألة سي 164إليو وجود 

لما كانت ىناؾ حاجة ومشروعية ليذا العدد اليائؿ مف التعريفات التي صاغيا الباحثوف والعمماء 
 في العموـ الإنسانية والاجتماعية المعاصرة

رغـ ذلؾ العدد الكبير مف التعريفات لمفيوـ الثقافة فإف ذلؾ لا يعني غياب الاتفاؽ بيف 
والاجتماعية حوؿ تعريؼ لمثقافة، فعالـ الانثروبولوجيا البريطاني إدوارد العموـ الإنسانية 



  الاطـــبس اٌؼـــــــبَ ٌٍذساعــــــــــــــخ     

8 
 

تعرفا لمفيوـ الثقافة أصبح  1871صاغ في كتابو الثقافة البدائية   EDWARD B.TYLORتيمور
 .ىو التعريؼ المرجعي الأوؿ لممختصيف في العموـ الاجتماعية والإنسانية المعاصرة

"ذلؾ الكؿ المعقد التي تشمؿ المعرفة والعقيدة والفف يعرؼ تايمور الثقافة عمى أنيا 
)محمود والتقاليد، وأي قدرات وعادات أخرى يتعمميا الإنساف كعضو في المجتمع" 

 (44، نفس المرجع، ص2005الذاودي،
يفقد ىذا التعريؼ إلى عنصر ميـ وىو المغة باعتبارىا العمود الفقري لميلاد ظاىرة الثقافة 

ا لا تظير العناصر الأخرى لمثقافة الواردة في تعريؼ تايمور، "وىذا ما يؤكد الإنسانية، وبدوني
) محمود غياب ظاىرة الثقافة بمعناىا البشري الواسع والمعقد عند بقية الأجناس الحية أخرى"

فيما يرى آخروف اف التعريؼ يشتمؿ عمى كممة مجتمع (45، نفس المرجع، ص 2005الذاودي،
)حسيف عبد الحميد وجد ثقافة بدوف وجود مجتمع، او مجتمع بدوف ثقافةوىذا يدؿ عمى انو لا ت

 (11،ص2006احمد رشواف، 
ولعؿ مف أبسط تعريفات الثقافة وأكثرىا وضوحا تعريؼ أحد العمماء المحدثيف روبرت 
بيرستد، الذي ظير في أوائؿ الستينات، حيث يعرفيا بقولو:إف الثقافة ىي ذلؾ الكؿ المركب الذي 

)عمي سيد ف كؿ ما  نفكر فيو أو نقوـ بعممو، أو نتممكو كأعضاء في مجتمع يتألؼ م
 يبرز ىذا التعريؼ الصيغة التألفية (9،ص 1997الصاوي،
لمثقافة لتصبح ظاىرة مركبة تتكوف مف عناصر بعضيا فكري وبعضيا سموكي وبعضيا  

 .مادي

 :التنظيـ .5-2

المضموف"كؿ وحدة اجتماعية ويعني مف حيث organisation يقابؿ مصطمح التنظيـ
 (141،ص2006")داوود معمر،تقاـ بطريقة مقصودة لتحقيؽ أىداؼ محدودة

كما يعتبر التنظيـ موضوعا مف الموضوعات التي تجاذبتيا دراسات وقعت في نطاؽ عمـ 
الإدارة والسياسة والاقتصاد والتاريخ، إلا أف إحساسا ظؿ يتزايد حوؿ الحاجة إلى مدخؿ جديدة 

قضايا التنظيـ معالجة تحيط بفيـ طبيعتو وبنائو ووظائفو ودوره في المجتمع الحديث، وقد يعالج 
دخؿ ىذا الموضوع عمـ الاجتماع مف مدخؿ عمـ الاجتماع الصناعي، ومف خلاؿ الاىتماـ بأفكار 
ماكس فيبر عف البيروقراطية كنسؽ يتزايد أىمية وتأثيرا عمى محاولات أقساـ المجتمع المختمفة في 

 .الوصوؿ إلى أقصى درجة مف الضبط أو أبعد مدى في الكفاية والانجاز ومستوى الأداء
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يمثؿ التنظيـ أفرادا بخبراتيـ وطموحاتيـ وحاجاتيـ ولذلؾ فيو عبارة عف "مجموعة مف 
")داوود الجماعات بتكوينيا وثقافتيا وتفكيرىا، ومتطمبات مادية و علائقية يجب أخذىا في الحسباف

 (141،ص2006مرجع،معمر،نفس ال
ولقد عرؼ التنظيـ بأنو ترتيب وتنسيؽ وتوحيد لمجيود والأعماؿ والنشاطات بما في ذلؾ "

بأنو  SIMONتحديد السمطة، والمسؤولية المعطاة للأفراد لغايات تحقيؽ الأىداؼ ، وعرفو سايموف
 عبارة عف أنماط سموكية وسياسية لتحقيؽ العقؿ الإنساني

ـ أيضا بأنو شكؿ مف أشكاؿ التعاوف الإنساني لموصوؿ إلى كما يمكف تعريؼ التنظي
 (21،ص2007")موسى الموزي،الأىداؼ

بالرغـ مف تعدد التعريفات التي أوردىا الكتاب والباحثوف لمتنظيـ إلا أف ىذه التعريفات 
تشترؾ في إظيار عدة مؤشرات لا بد مف توافرىا في أي تنظيـ، وأبرزىا وجود ىدؼ محدد 

و، إضافة إلى وجود نشاطات لازمة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ، كذلؾ وجود أفراد عامميف ومتعارؼ عمي
مؤىميف مدربيف لمقياـ بيذه الأعماؿ، مع ضرورة توافر المبادئ الميمة في التنظيـ مثؿ التخصص، 

 (21، ص2007)موسى الموزي، نفس المرجع، الإشراؼ، التوجيو وحدة الأمر اللامركزية...

 :ظيميةالثقافة التن.5-3

لقد تعددت التعاريؼ المعطاة لمثقافة التنظيمية إلا أنو لا يتسع المجاؿ لذكرىا كميا، لذلؾ 
 .سنحاوؿ إيراد بعضيا، والتي في مجموعيا نرى أنيا تمس أىـ عناصر الثقافة التنظيمية

شئ يمكف تعريؼ الثقافة التنظيمية بأنيا: "مجموعة القيـ والاتجاىات والمغة المتميزة التي تن
 "اليوية المشتركة وحس الجماعة في المؤسسة

و إذا كانت المؤسسات تطور ثقافتيا مف أجؿ اكتساب العامميف ىوية متميزة وتحقيؽ الفيـ 
المشترؾ لأىدافيا ومبادئيا،وطريقة المعالجة لأعماليا، فإف ذلؾ يتـ مف خلاؿ مجموعة العناصر 

الصمبة تتمثؿ في الييكؿ التنظيمي، الأنظمة القواعد الصمبة والناعمة المؤثرة في الثقافة، والعناصر 
والإجراءات الروتينية المحددة، أما العناصر الناعمة فتتمثؿ في الأسموب والميارات، والقيـ 

بدوف  ،2009)مراد محمد صالح جموط،والمبادئ، وأخيرا الرموز والقصص الخاصة بالمؤسسة
  صفحة(

سؾ بيف القيـ والعادات، والمؤثرات والإشارات التي يرى ديؿ وكنيدي: أنيا الارتباط والتما
تحكـ تصرفات الأفراد، وتشكؿ في حد ذاتيا شكلا معينا لمؤسسة معينة، وقد أوضح أوشي أف 
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)منصور ماجد التقاليد والمناخ الاجتماعي والقيـ والمشتركة ىي التي تشكؿ مفيوـ ثقافة المؤسسة
 (16،ص2003بف آؿ سعود، 

" عمى أنيا مجموعة المبادئ والقيـ الأساسية التي اخترعتيا يعرفيا ي والذE.Schein  قدـ
الجماعة أو اكتشفتيا أو طورتيا أثناء حمؿ مشكلاتيا المتعمقة بالتكيؼ الخارجي والاندماج الداخمي 
والتي أثبتت فعاليتيا، والتي يتـ تعميما للأعضاء الجدد واعتبارىا أفضؿ طريقة بمعالجة المشكلات 

دراكيا  ( 119ص  ،2007.)شتاتحة عائشة، وفيميا وا 

كما عرفيا أيضا ناصر قاسيمي :"ىي نسؽ الرموز والمعاني والعرؼ والتقاليد المتراكمة 
خلاؿ تاريخ المؤسسة، والتاريخ الاجتماعي التي يشترؾ فييا أعضاء التنظيـ ويقبمونيا جميعا 

تدرس العلاقات بيف العماؿ ويبف باعتبارىا موجية لسموكيـ وعلاقاتيـ ومعاملاتيـ". بمعنى 
)ناصر قاسيمي، المرؤوسيف، وتدرس المشاكؿ والصعوبات الجماعية المتشكمة داخؿ المؤسسة

 (52، ص2011
بأنيا " القيـ التي تأخذ بيا إدارة المؤسسة  WILLIAM OUCHI ويعرفيا  ولياـ أوشي

وف ذلؾ النمط الفكري في والتي تحدد نمط النشاط والإجراء والسموؾ السائد فالمفكروف يغرس
الموظفيف مف خلاؿ تصرفاتيـ، كما تتسرب ىذه الأفكار إلى الأجياؿ اللاحقة مف العامميف 

 (89، مرجع سابؽ،ص2006".)حسيف عبد الحميد احمد رشواف، 
يعرفيا عمى أنيا " نظاـ يتكوف مف مجموعة مف العناصر أو القوى التي  Boseman نجد

الأفراد داخؿ المؤسسة، فثقافة المؤسسة ىي المحصمة الكمية لمكيفية ليا تأثير شديد عمى سموؾ 
 التي يفكر ويعمؿ بيا الأفراد كأعضاء عامميف بالمؤسسة ".

 ( 222، ص 1999)  عبد الله عمي ، 

وتعرّؼ أيضا عمى أنيا " مجموعة مف التقاليد والبنيات والميارات التي تضمف 
 Pierre Guiho et")داخؿ المؤسسة قاعدة مف السموكات الضمنية والانسجاـ 

Autres ، 1991 . P 284) 

وفي الوقت نفسو فإف الثقافة التنظيمية تجمع بيف أعضاء المؤسسة الواحدة وتميزىـ عف 
غيرىـ مف أعضاء المؤسسات الأخرى، لذلؾ نجد أف أعضاء المؤسسة الواحدة يميموف لإيجاد عالـ 

الجماعات الأخرى بما يوفر ليـ مف اىتماـ معيف، ونظرة خاص بيـ، مما يجعميـ يختمفوف عف 
 .خاصة للأمور، وكمعايير محددة يمجؤوف ليا في تقسيـ الأعماؿ
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في دراسة قاـ بيا الباحث الجزائري بشير محمد في عمـ الاجتماع حوؿ الثقافة والتسيير 
وـ يرجع أساسا إلى في الجزائر يقوؿ: لا نبدع إذا قمنا أف أساس تطور المجتمعات المصنعة الي

انسجاـ في عممية عناصر ثقافتيـ وتمقيحيا بالطريقة المنسجمة، وىكذا يمكف التأكيد عمى أف كؿ 
تنظيـ مطبوع بالخصائص السوسيوثقافية لمجتمعو مف ىنا يظير التأثير الجوىري لممكاف والزماف 

لمغوي ثلاث تسميات في صقؿ ىذا التصور أو ذاؾ، نلاحظ منذ البداية اف ىناؾ عمى المستوى ا
، فتستعمؿ تارة الثقافة في المؤسسة،وتارة أخرى ثقافة المؤسسة ومرة ثالثة  عمى الأقؿ ليذا المفيوـ
ثقافات المؤسسة ويعني الأوؿ ضمنيا أف ليس ىناؾ ما يمكف تسميتو بثقافة تنظيمية محضة أي اف 

ويعني الثاني أنيا  -المحيط-معثقافة الفاعميف داخؿ التنظيـ ىي امتداد لعناصر ثقافية مف المجت
مستوحاة ومبمورة مف الداخؿ، في الوقت الذي نلاحظ استعماؿ صيغة الجمع في الثالثة الموحية 

 (6،ص2007)بشير محمد، بوجود ثقافات متعددة لجماعات متعددة
وبالتالي يستخدـ مصطمح الثقافة ليشير إلى الجوانب غير الممموسة لمتنظيـ مثؿ معتقداتو 

و وعاداتو الاجتماعية والتقاليد التي أرساىا أعضاؤه عمى مر السنيف، وجوانب ممموسة او وطقوس
 مادية تتمثؿ في الموجودات التي صنعيا واخترعيا الإنساف لتطوير حياتو المعيشية.

وتتجمى ثقافة المؤسسة في مجموعة مف الرموز كالمغة وكذا طريقة المباس أو أسموب 
ادة ونظاـ الإعلاـ والاتصاؿ والتقويـ والمكافآت وكيفية إدارة الوقت تنظيـ العمؿ وطبيعة القي

 والصراع، أضؼ إلى ذلؾ جؿ القيـ والمعايير المرتبطة بيذه الممارسات التنظيمية
والتعريؼ الأكثر شمولية الذي يخدـ بحثنا ىو ما يراه تمسوف وكويؾ: أف الثقافة التنظيمية 

ليا تأثيرا قويا ومباشرا عمى سموكاتيـ وأدائيـ لأعماليـ التي يعتنقيا الأفراد في المؤسسات 
وعلاقاتيـ برؤسائيـ ومرؤوسييـ وزملائيـ والمتعامموف معيـ، وتعكس ىذه القيـ والمعتقدات درجة 
التماسؾ والتكامؿ بيف أعضاء المؤسسة، كأنيا نظاـ رقابة داخمي يدؽ الأجراس عندما يخرج 

مف ثـ فإف ىذه القيـ تعبر عف قدرة المؤسسة عمى إيجاد قيـ السموؾ عف الحدود التي رسمت لو، و 
)اتكسوف أساسية يمكف أف تتحرؾ حوليا كؿ الجيود وعمى جميع المستويات في المؤسسة

 بدوف صفحة( ،1996فييميب،

 :السموؾ التنظيمي. 5-4

أف السموؾ التنظيمي ىو الاىتماـ  :(SZILAGYI§ WALLACE)يرى سيز لافي وولاس
بدراسة سموؾ العامميف بالوحدات التنظيمية المختمفة، واتجاىاتيـ وميوليـ وأدائيـ،فالمؤسسات 
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والجماعات الرسمية تؤثر في إدراكات العامميف ومشاعرىـ وتحركاتيـ، كما تؤثر البيئة  في 
 (19،ص2004)محمد سمماف العمياف، المنظمات البشرية وأىدافيا

في ىذا التعريؼ السموؾ التنظيمي ييتـ بدراسة السموؾ العامميف داخؿ الوحدات التنظيمية، 
ويقصد بالسموؾ ىنا الاستجابات التي يصدرىا الفرد بعد احتكاكو بأفراد آخريف أو اتصالو بالبيئة 

أو الخارجية المحيطة بو وتتمثؿ الاستجابات التي يصدرىا الفرد، العمؿ الحركي أو التفكير، 
 .السموؾ المغوي أو المشاعر أو الانفعالات أو الإدراؾ

ويعرفو صلاح عبد الباقي بأنو دراسة سموؾ وأداء العامميف في المنظمة، وذلؾ باعتبار إفّ 
.) صلاح عبد الباقي، بيئة المنظمة ليا تأثير كبير عمى سموؾ وتصرفات العامميف، ومف ثـ إنتاجيـ

 (11، ص2003
التنظيمي إلى تفاعؿ العنصر البشري مع العناصر الأخرى في  ينصرؼ مفيوـ السموؾ 

المنظمة والػتي تشمؿ التقنية المستخدمة فػي المنظمة، الييكؿ التنظيمي، البيئة التنظيمية والبيئة 
 .الاجتماعية خارج المنظمة

إف السموؾ التنظيمي ىو تطبيؽ جوانب المعرفة العممية عف كيفية تفاعؿ العامميف في  
 .مة كأفراد وجماعات داخؿ المنظمة، وذلؾ ليدؼ زيادة إنتاجية العامميفالمنظ

كما يعرفو محمد سعيد أنور سمطاف "بأنو الميداف الذي يسعى إلى معرفة سموؾ العامميف 
في أماكف العمؿ داخؿ المنظماف، عف طريؽ الدراسة المنظمة لمفرد، والجماعة، والعمميات 

كغاية في حد ذاتيا مف قبؿ العمماء الميتميف بتحسيف الفعالية  التنظيمية، وتستخدـ ىذه المعرفة
 (13،ص2004)محمد سعيد أنور سمطاف، التنظيمية ورفاىية الأفراد في المنظمات" 

يشير التعريؼ إلى أف السموؾ التنظيمي يستند عمى العموـ السموكية مثؿ كؿ المياديف 
ـ مدخؿ الأبحاث الميدانية عف طريؽ العممية، ويسعى إلى تنمية الأساس المعرفي باستخدا

 . الملاحظة المنظمة وقياس الظاىر محؿ الاىتماـ
أما التعريؼ الإجرائي الذي تراه الباحثة يصب في اتجاه البحث ىو أف السموؾ التنظيمي: 
ىو مجموع الأفعاؿ وأنواع الأداء التي يقوـ بيا العامموف والرؤساء في مواقؼ و أوضاع تنظيمية 

خلاؿ مياميـ الرسمية، ويتأثر السموؾ التنظيمي بخصائص النسؽ الخارجي والداخمي،  مختمفة مف
  .بما فييا بيئة العمؿ وجماعات العمؿ
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 الدراسات السابقة :-6

اثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا ( ، بعنواف: 2012-2011دراسة: عيساوي وىيبة، ) -1
بالمؤسسة الإستشفائية العمومية ترابي بوجمعة ، دراسة حالة فئة الأفراد الشبو الطبييف الوظيفي

بشار، رسالة ماجستير، مدرسة الدكتوراه إدارة الأفراد وحوكمت الشركات ، جامعة أبو بكر 
 بمقايد ، تممساف .

 وىدفت ىذه الدراسة إلى:
 التحقؽ مف صحة الفرضيات المصاغة مف اجؿ التوصؿ إلى النتائج. -
 المفاىيـ وترسيخيا.السعي لتوسيع استخداـ ىذه  -
التعرؼ عمى الثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة الجزائرية ،عمى اعتبار أننا مجتمع مسمـ يجب  -

 أف تتمتع مؤسساتو ثقافة تنظيمية ايجابية تعكس حب العمؿ وقيمتو .

 ومف نتائج ىذه الدراسة:

 إف الثقافة التنظيمية مف المحددات الرئيسية لنجاح أوفشؿ المنظمات. -
 إف الدور الفعاؿ لمثقافة التنظيمية يستمد مف أىمية الثقافة التنظيمية والوظائؼ التي تؤدييا. -
 تسعى المنظمة لتغيير ثقافتيا استجابة لمتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية أو الداخمية ليا. -
 تكمف العوامؿ المسببة لمرضا الوظيفي ولعدمو في عوامؿ تنظيمية، وأخرى شخصية. -
بر الثقافة التنظيمية عامؿ مف عوامؿ التأثير عمى الرضا الوظيفي ، مف خلاؿ تأثير الجانب تعت -

 المعنوي ، الجانب السموكي والجانب المادي.
الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة (، بعنواف: 2007دراسة: محمد بف عمي بف حسف الميثي،) -2

التعميـ الابتدائي ، رسالة ماجستير،  ، مف وجية نظر مديري مدارسودورىا في الإبداع الإداري
 كمية التربية ، جامعة أـ القرى ، المممكة العربية السعودية.

 وكاف اليدؼ الرئيسي مف ىذه الدراسة:
 معرفة دور الثقافة التنظيمية في الإبداع الإداري لدى مديري المدارس الابتدائية. -
 رس الابتدائية بالعاصمة المقدسة .توضيح أىمية الثقافة التنظيمية السائدة لمديري المدا -
 التعرؼ عمى واقع عناصر الإبداع الإداري لدى مديري المدارس الابتدائية بالعاصمة المقدسة. -
تحديد الفروؽ ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد عينة الدراسة حوؿ أبعاد الثقافة التنظيمية  -

 الابتدائية. السائدة لمدير المدرسة مف وجية نظر مديري المرحمة
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 وتوصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا:

تبيف مف النتائج أف المتوسط العاـ لعبارات بعد الثقافة البيروقراطية والثقافة الإبداعية وثقافة  -
 العمميات وثقافة الميمة وثقافة الدور كاف بدرجة كبيرة.

 بدرجة كبيرة جدا. في حيف أف نتائج المتوسط العاـ لعبارات بعد الثقافة المساندة كاف -
إف الثقافة الإبداعية و ثقافة الدور وثقافة الميمة ىي الثقافات التنظيمية التي تفسر الإبداع  -

 الإداري.
بينما الثقافة البيروقراطية والثقافة المساندة وثقافة العمميات وثقافة الدور لا تفسر أي عنصر مف  -

 ئية بالعاصمة القدسية.عناصر الإبداع الإداري لدى مديري المدارس الابتدا
الثقافة التنظيمية وتأثيرىا عمى بناء المعرفة ( ، بعنواف: 2005دراسة حيدر عبيسات،) -3

 ، دراسة ميدانية لمؤسسة المناطؽ الحرة ، مديرية الدراسات والمعرفة .المؤسسية
 وتسعى ىذه الدراسة لتحقيؽ الأىداؼ الآتية:

في المؤسسة المناطؽ الحرة عمى تبادؿ الموارد  التعرؼ عمى أثر الثقافة التنظيمية السائدة -
 المعرفية بيف الموظفيف في المؤسسة.

 التعرؼ عمى مستوى تبادؿ الموارد المعرفية بيف العامميف في مؤسسة المناطؽ الحرة. -
الكشؼ عف الفروؽ في إجابات مجتمع الدراسة التي يمكف أف تعزى لممتغيرات الوسيطة)العمر،  -

 عممي(.الوظيفة، المؤىؿ ال
تقديـ بعض التوصيات في ضوء نتائج الدراسة بما يساعد عمى ايجاد ثقافة تنظيمية تشجع  -

 وتدعـ تبادؿ الموارد المعرفية بيف العامميف بدرجة عالية.

 ومنأىـ نتائج ىذه الدراسة:

أف ىناؾ ميؿ لدى غالبية العامميف في المؤسسة إلى اعتقاد باف مستوى تبادؿ الموارد بيف  -
ف وبالتالي مستوى بناء المعرفة التنظيمية ليس منخفضا بؿ ىو أعمى مف المتوسط العاممي
 بقميؿ.

أشارت الدراسة إلى وجود علاقة بيف الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة و بيف مستوى تبادؿ  -
 الموارد بيف العامميف وبالتالي بناء المعرفة التنظيمية.

،  تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء المورد البشري(، بعنواف: 2006دراسة: الياس سالـ،) -4
بالمسيمة ، رسالة ماجستير في العموـ  -eara–دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوـ وحدة 
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التجارية، جامعة محمد بوضياؼ، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التجارية، 
 المسيمة.

 وىدفت ىذه الدراسة إلى:
 ىـ الأبعاد التي يتكوف منيا كؿ مف ثقافة المنظمة وموضوع الأداء.معرفةأ -
 التعرؼ عمى العلاقة الترابطية بيف ثقافة المنظمة وأداء العامميف. -
 دراسة اتجاىات تأثير القيـ الثقافية في تشكيؿ أنماط السموؾ لدى المبحوثيف . -
 تحقيؽ أداءمتميز .المساىمة في دراسة المعوقات والعراقيؿ الثقافية التي تحد مف  -

 ومنأىـ نتائج ىذه الدراسة:

 تؤثر ثقافة المنظمة التي تتسـ بجماعية العمؿ تأثيرا جوىريا عمى أداء العامميف. -
 تؤثر ثقافة المنظمة التي تتسـ بالبحث عف التميز عمى أداء العامميف. -
 تؤثر ثقافة المنظمة التي تشجع الابتكار والإبداع عمى أداء العامميف. -
 ثقافة المنظمة والتي تتسـ بالمشاركة في التسيير تأثيرا جوىريا عمى أداء الموارد البشرية.تؤثر  -
، أثر إدارة المعرفة عمى الأداء في المؤسسة(، بعنواف: 2012-2011دراسة: شاىد عبد الحكيـ ،) -5

جامعة دراسة تطبيقية بمؤسسة سونطراؾ )قاعدة الإمداد تقرت(، رسالة ماجستير في عموـ التسيير ، 
 عمار ثميجي، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، الأغواط.

 وىدفت الدراسة إلى:
تحديد العناصر التي ترتكز عمييا إدارة المعرفة مف عمميات وتقانة وفريؽ، واثر كؿ منيا في  -

 المكونات الأداء الرئيسية مف عمميات تشغيمية ورضا زبائف وتحسيف مستوى التعمـ والنمو.
 ؿ إلى نتائج محدودة عف اثر إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المؤسسات.التوص -
 تقديـ التوصيات المناسبة في ىذا المجاؿ لتحسيف العمؿ والإنتاجية. -

 واىـ نتائج ىذه الدراسة:

تمثؿ إدارة المعرفة حقلا عمميا حديثا لاسيما جانبو التطبيقي يعمؿ عمى توفير قدرات واسعة لمنظمات  -
 في التميز والتفوؽ والريادةة والإبداع.الإعماؿ 

تبَيف وجود تحسيف وتطوير في محور العمميات الداخمية كأحد عناصر الأداء بنسبة اكبر مف محوري  -
 التعمـ والنمو والزبائف
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إف تحسيف في تطبيؽ أصوؿ إدارة المعرفة ومبادئيا لابد مف إف ينعكس إيجابا عمى رفع كفاءة  -
 الأداء.

أثر الثقافة التنظيمية عمى مستوى الأداء (، بعنواف: 2008د محمد عكاشة، )دراسة: اسعد أحم -6
 ،  رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ، الجامعة الإسلامية بغزة، كمية التجارية، فمسطيف.الوظيفي

 وىدفت الدراسة إلى:

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

التعرؼ عمى واقع الثقافة التنظيمية،ومستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات الفمسطينية  -
paltel. 

 .تعزيز الثقافة التنظيمية التيُ تسيـ في تنمية قدرات العامميف وفي تطوير مستوى الأداء الوظيفي -
 ومف أىـ نتائج ىذه الدراسة :

مستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات ىف كأثر إيجابي لمثقافة التنظيمية عمى  -
الفمسطينية ، وذلؾ نظرًا لأىمية الدور الحيوي التي تقوـ بو عناصر الثقافة التنظيمية ، ودورىا 

 .الفعاؿ في تجسيد وتطوير الفكر الإداري الحديث الذي يساىـ في رفع مستوى الأداء الوظيفي
داء في عممية تحديد الاحتياجات التدريبية ىنا كضرورة للاستفادة مف نتائج نظاـ تقييما لأ -

لمعامميف وذلؾ مف خلاؿ تحديد جوانب الضعؼ لدى الموظؼ ،والعمؿ عمى تطويرىا والنيوض 
 .بيا ، وذلؾ مف خلاؿ البرنامج التدريبي المناسب

توصمت الدراسة إلى عدـ وجود فروؽ ذات دلالو إحصائية في إجابات المبحوثيفُ تعزى لممتغير  -
خصية وىي )الحالة الاجتماعية ،الجنس ،العمر ،المؤىؿ العممي ،مكاف العمؿ ،المسمى ات الش

 الوظيفي ،سنوات الخبرة(
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الأٚي: اٌفظً 
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 تػمػييػد :
تعد الثقافة التنظيمية مف أبرز الموضوعات التي تمقى اىتماما واضحا في مجالات السموؾ       

دارة الموارد البشرية ، والادارة والتسيير الرياضي عمى اعتبار أف ثقافة المؤسسة  التنظيمي، وا 
مف المحددات الرئيسية لنجاح أو فشؿ أي مؤسسة رياضية في تحقيؽ أىدافيا واستقرارىا، الرياضية 

ذلؾ في ضوء مجموعة مف القيـ المشتركة التي تعمؿ كؿ مؤسسة رياضية عمى ترسيخيا بيف 
موظفييا بمختمؼ الطرؽ والوسائؿ، ليذا حضيت الظاىرة الثقافية في المؤسسة الرياضية في 

ىتماـ العديد مف الباحثيف والمنظريف بيدؼ التعرؼ عمى مصادرىا وماىيتيا، السنوات الأخيرة با
خصائصيا كيفية نقميا وتعميميا، كيفية تغيرىا بصورة تجعؿ مف المؤسسة الرياضية تتكيؼ مع 

 متغيرات البيئة الداخمية والخارجية، وذلؾ لزيادة فعاليتيا في ظؿ المنافسة العالمية.
ف ندرج في ىذا الفصؿ كؿ ما يتعمؽ بالثقافة التنظيمية مف مكونات، في ضوء ذلؾ سنحاوؿ أ    

 وخصائص وأنواع ومستويات وغيرىا.
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 أىمية الثقافة التنظيمية : -1
إف الاىتماـ المفاجئ بثقافة المؤسسة يرجع بالأساس إلى النجاح الكبير الذي حققتو المؤسسات 

لحقت الياباف أسوء ىزيمة في التاريخ أثناء الحرب العالمية عاما مضت،  60البايانية، فمنذ حوالي 
الثانية، فصاحب ذلؾ انييار شبو تاـ لمبنية الاقتصادية اليابانية، لكف التطور الكبير الذي تحققو 
اليوـ المؤسسات اليابانية جعؿ الاختصاصييف يبحثوف أسباب ىذا النجاح الكبير في وقت وجيز، 

والتي أشاروا إلييا ثقافة العامؿ الياباني والمؤسسة اليابانية، حيث يقوؿ  ومف بيف العوامؿ المؤثرة
: "إف اليابانييف ليست لدييـ ميزة خاصة عما ىو موجود PHILIP ATTECSONفيميب أتكسوف

في أمريكا، ومع ذلؾ يظؿ الكثيروف يشتكوف مف استحالة إيجاد ثقافة إدارة الجودة الشاممة في 
 (.109،ص1996")فميب اتكسوف،قافة في نظرىـ شيء تنفرد بو اليابافالشركات الغربية، فالث

أما في الولايات المتحدة الأمريكية فقد إعتبر ىذا المفيوـ كحؿ جذري لحؿ المشاكؿ التي تواجو 
المنظمات الأمريكية، وقد استعمؿ مصطمح ثقافة المنظمة لأوؿ مرة مف طرؼ الصحافة 

، business weerkالمجمة الاقتصادية الأمريكية  ، وكاف ذلؾ مف طرؼ1980المتخصصة في 
إلى أف جاء  corporate cultureركنا خاصا ودائما تحت عنواف  fortuneوأدرجت مجمة

بكتاب تحت  1982سنة  A.A.KENNEDY §T.E.DEALالباحثاف الأمريكاف كندي وديؿ
واضعيف بذلؾ المبنة الأولى ليذا الاتجاه الجديد الذي جعؿ مف  corporate cultureعنواف 

المؤسسة نظاما ثقافيا متكاملا، ثـ تلا ىذا الاىتماـ تأسيس معيد دراسة الثقافة الاقتصادية بجامعة 
، وىو مركز لمبحوث ودراسة العلاقات بيف الثقافة والعمميات 1985بوسطف عاـ 

(،وبدأ ينتشر ىذا المفيوـ بشكؿ واسع وذلؾ 16بؽ،ص،مرجع سا2003الاقتصادية)قاسمي كماؿ،
)بشير 1997عف طريؽ الندوات والممتقيات، ولـ يوظؼ ىذا المصطمح في الجزائر إلا في سنة 

 (.7ص ، مرجع سابؽ،2007محمد، 

لقد أصبحت الثقافة التنظيمية جانبا مقبولا وذا أولوية في كثير مف المؤسسات، ولدى كثير مف 
في كتابيا الأكثر مبيعا البحث عف   PETER§watermanكؿ مف بيتر وترماف المديريف، ويؤكد

التميز، حيث يتناولاف الشركات الأكثر نجاحا في الولايات المتحدة الأمريكية فيشيراف إلى أنو بلا 
استثناء فإف سيطرة وسيادة وتماسؾ وترابط الثقافة في تمؾ الشركات أثبت أنو عنصر الجودة 

 (11، ص2006)إلياس سالـ، دي إلى النجاحالأساسي الذي يؤ 
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وتظير أىمية الثقافة التنظيمية كما يجمع عميو معظـ الباحثوف في أننا نجد أف الثقافة تخمؽ 
ضغوطا عمى الأفراد العامميف بالمؤسسة لممضي قدما لمتفكير والتصرؼ بطريقة تنسجـ وتتناسب 

والإحساس باليوية بالنسبة لأعضاء المؤسسة،  مع الثقافة السائدة بالمؤسسة، فالثقافة توحد الشعور
وتساعد عمى خمؽ الالتزاـ بيف العامميف كمرشد لمسموؾ الملائـ وتعزز الاستقرار كنظاـ اجتماعي، 

)حمد بف فرحات الشموي، وتكمف أىمية الثقافة التنظيمية في المؤسسات في الأوجو التالية: 
 (16-14، مرجع سابؽ، ص2005

ليؿ للإدارة والعامميف، تشكؿ ليـ نماذج السموؾ والعلاقات التي يجب إتباعيا أولا: ىي بمثابة د
 والاسترشاد بيا.

 ثانيا: ىي إطار فكري يوجو أعضاء المؤسسة الواحدة وينظـ أعماليـ، وعلاقاتيـ وانجازاتيـ
 ثالثا: العامموف بالمؤسسات لا يؤدوف أدوارىـ فرادى، أو كما يشتيوف، وانما في إطار تنظيمي
واحد، لذلؾ فإف الثقافة بما تحويو مف قيـ، وقواعد سموكية تحدد ليؤلاء العامميف السموؾ الوظيفي 
المتوقع منيـ، وتحدد ليـ أنماط العلاقات بينيـ وبيف بعضيـ، بينيـ وبيف العملاء والجيات الأخرى 

الأداء، ومنيجيتيـ تكممونيا ومستويات يالتي يتعامموف معيا، حتى ممبسيـ ومظيرىـ، والمغة التي 
 في حؿ المشكلات تحددىا ثقافة المؤسسة وتدربيـ عمييا، وتكافئيـ عمى إتباعيا.

رابعا: تعتبر الثقافة مف الملامح المميزة لممؤسسة عف غيرىا مف المؤسسات، وىي كذلؾ مصدر 
لتغمب عمى فخر واعتزاز لمعامميف بيا وخاصة إذا كانت تؤكد قيما معينة مثؿ الابتكار، والتميز، وا

 المنافسيف.
خامسا: الثقافة القوية تعتبر عنصرا فعالا ومؤيدا للإدارة، مساعدا ليا عمى تحقيؽ أىدافيا 
وطموحاتيا، متى تكوف الثقافة قوية؟ عندما يقبميا غالبية العامميف بالمؤسسة، ويرتضوف قيميا، 

 وأحكاميا، وقواعدىا ويبتغوف كؿ ذلؾ في سموكياتيـ وعلاقاتيـ.
ا: الثقافة القوية تسيؿ ميمة الإدارة قادة الفرؽ، فلا يمجؤوف إلى الإجراءات الرسمية ، أو سادس

 الصارمة لتأكيد السموؾ المطموب
سابعا: تعتبر الثقافة القوية ميزة تنافسية لممؤسسة إذا كانت تؤكد عمى سموكيات خلاقة كالتفاني في 

وكيات روتينية كالطاعة التامة، والالتزاـ العمؿ، ولكنيا قد تصبح ضارة إذا كانت تؤكد عمى سم
 الحرفي بالرسميات.
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ثامنا: تعتبر ثقافة المؤسسة عاملا ىاما في استجلاب العامميف الملائميف، فالمؤسسات  الرائدة 
تجذب العامميف الطموحيف، والمؤسسات التي تبني قيـ الابتكار والتفوؽ العامموف المجتيدوف الذيف 

 ات الذات.يرتفع لدييـ دافع إثب
تاسعا: تعتبر الثقافة عنصرا جذريا يؤثر عمى قابمية المؤسسة لمتغيير، وقدرتيا عمى مواكبة 
التطورات الجارية مف حوليا، فكمما كانت قيـ المؤسسة مرنة ومتطمعة للأفضؿ، كانت المؤسسة 

ى الثبات أقدر عمى التغيير وأحرص عمى الإفادة منو، ومف وجية أخرى كمما كانت القيـ تميؿ إل
 والحرص والتحفظ قمت قدرة المؤسسة واستعدادىا لمتطوير.

عاشرا: تحتاج ثقافة المؤسسة كأي عنصر أخر في حياة المؤسسات إلى مجيودات واعية تغذييا 
وتقوييا وتحافظ عمى استقرارىا النسبي ورسوخيا في أذىاف العامميف وضمائرىـ وأتباعيـ لتعميماتيا 

 في سموكاتيـ وعلاقاتيـ.

 الوظائؼ الأساسية لمثقافة التنظيمية: -2
)حمد تؤدي التفافة التنظيمية عدة وظائؼ ىامة أساسية حددىا بعض الباحثيف عمى النحو التالي: 

 (37، مرجع سابؽ، ص2005بف فرحاف الشموي،
 .الثقافة التنظيمية الواضحة تنمي الشعور بالذاتية، وتحدد اليوية الخاصة بالعامميف -1
افة التنظيمية دورا جوىريا في إيجاد الالتزاـ، والولاء بيف العامميف مما يتغمب عمى تمعب الثق -2

 .الالتزاـ الشخصي، والمصالح الذاتية لمعامميف
تساىـ الثقافة التنظيمية في تحقيؽ عممية الاستقرار داخؿ المؤسسة بحيث تؤكد وجودىا  -3

 .كنظاـ اجتماعي متكامؿ
لمعامميف للاستعانة بو لإعطاء معنى واضحا وفاعلا لنشاط ىي بمثابة إطار مرجعي  -4

المؤسسة،  ويعدىا آخروف مصدر فخر واعتزاز لمعامميف بيا، خاصة إذا كانت تؤكد عمى قيـ 
 معينة مثؿ الابتكار والتميز و الريادة، والتغمب عمى المنافسيف

محؽ الضرر بسمعة المؤسسة، إف ثقافة المؤسسة تقوـ بحمايتيا مف السموكات غير اللائقة والتي ت
كما أنيا تساىـ بشكؿ كبير في تخفيض تسرب المعمومات، وبالتالي فإف ثقافة المؤسسة تشكؿ 

 وسيمة أساسية لأعضاء أكثر قوة لنظرة جديدة لممؤسسة مف طرؼ المجتمع المحيط
 مما سبؽ ذكره كنقاط حوؿ وظائؼ ثقافة المنظمة ىناؾ مف استنتج أف لمثقافة وظيفتيف أساسيتيف : 

 (133،مرجع يابؽ، ص2007)شتاتحة عائشة،  : وىما الوظيفة الاجتماعية والوظيفة النفسية
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الوظيفة الاجتماعية : الثقافة تعتبر الرباط المتيف الذي يربط بيف العناصر المكونة  -1
عة ما، بالتالي فيي ميمة في تشكيؿ الجماعة ويبرز ذلؾ بشكؿ واضح مف خلاؿ العناصر لمجمو 
 :التالية

  .السماح بتكويف رؤية جماعية لمعالـ أي التماثؿ الجماعي لمواقع -
 .تشكؿ عاملا مسيلا لعممية الاتصاؿ بيف أعضاء الجماعة -
، فتأخذ عمى عاتقيا حسب تعبير الوظيفة النفسية : أما عمى المستوى النفسي فيي تمس الفرد  -2
"G.Rocher " ميمة القولبة وصقؿMoulage الشخصية،  فيي مف يحدد الأذواؽ، الأفكار "

والمعارؼ، التعبيرات والتصورات الفردية بواسطة المعايير والأحكاـ والقيـ ، كما أطمؽ عمييا فرويد 
، إذف لمثقافة وظيفة التكيؼ مع الحياة  " الأنا الأعمى " واعتبرىا الجزء المؤدي إلى اجتماعية الفرد

 الاجتماعية والمحيط 

 خصائص الثقافة التنظيمية: -3
يرى بعض الباحثيف أف الثقافة التنظيمية قوة اجتماعية تتحكـ في أنماط السموؾ التنظيمي، وذلؾ 
مدادىـ بالطاقة الفاعمة لمتعبئة العممية،  بتشكيؿ مدارؾ ومعارؼ الأعضاء لممعاني، والحقائؽ وا 

ثقافة والتعرؼ عمى شخصية الذيف ينتموف لممؤسسة، والذيف لا ينتموف إلييا، ويرى آخروف أف ال
التنظيمية تستمد خصائصيا مف خصائص الثقافة العامة مف ناحية، ومف خصائص المؤسسات 

، 2005)حمد بف فرحات الشموي، الإدارية، والثقافة التنظيمية ليا عدة خصائص أبرزىا مايمي: 
 (24-21مرجع سابؽ، ص

عناصرىا، ويرسـ يعد الإنساف ىو الكائف الحي الوحيد الذي يصنع الثقافة ويبدع  الإنسانية: -1
 (85،ص1981)الوصفي،محتواىا عبر العصور، والثقافة بدورىا تصنع الإنساف وتشكؿ شخصيتو

والثقافة التنظيمية ليا سمة الإنسانية فيي تتشكؿ مف المعارؼ والحقائؽ والمدارؾ والمعاني والقيـ 
 التنظيـ. التي يأتي بيا الأفراد إلى التنظيـ، أو التي تتكوف لدييـ خلاؿ تفاعميـ مع

الاكتساب والتعمـ: الثقافة ليست غريزة فطرية، ولكنيا مكتسبة مف المجتمع المحيط بالفرد،  -2
فمكؿ مجتمع انساني ثقافة معينة محددة ببعد زمني وأخر مكاني، والفرد يكتسب ثقافتو مف المجتمع 

أـ في المدرسة، أـ الذي يعيش فيو، والأوساط الاجتماعية التي ينتقؿ بينيا سواء أكاف في الأسرة، 
في منظمة العمؿ، وقيـ اكتساب الثقافة عف طريؽ التعمـ المقصود، أو غير المقصود، ومف خلاؿ 

 الخبرة والتجربة ومف خلاؿ صلاتو وعلاقاتو وتفاعمو مع الآخريف.
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الاستمرارية: تتسـ الثقافة بخاصية الاستمرارية، فالسمات الثقافية تحتفظ بكيانيا لعدة أجياؿ  -3
ا تتعرض لو المجتمعات، أو المؤسسات الإدارية مف تغيرات مفاجئة أو تدريجية، وعمى الرغـ رغـ م

مف فناء الأجياؿ المتعاقبة، إلا أف الثقافة تبقى مف بعدىـ لتتوارثيا الأجياؿ ، وتصبح جزءا مف 
الأدنى ميراث الجماعة، ويساعد عمى استمرار الثقافة قدرتيا عمى الإشباع، وتزويد الأفراد بالحد 

مف التوازف، وىذا الإشباع ىو الذي يدعـ استمرار العادات والتقاليد وطرؽ التفكير، والأنماط 
السموكية، ويؤدي الإشباع إلى تدعيـ القيـ والخبرات والميارات،"والثقافة التنظيمية رغـ تواجدىا لدى 

بعد زواؿ جيؿ مف العامميف الأفراد، إلا أنيا تستمر في تأثيرىا عمى إدارة المؤسسات الإدارية حتى 
وذلؾ لانتقاليا مف جيؿ إلى أخر متى كانت قادرة عمى إشباع حاجات العامميف وتحقيؽ أىداؼ 
المؤسسة التي يعمموف فييا، ويترتب عمى استمرار الثقافة تراكـ السمات الثقافية وتشابييا 

 (.145،ص1982")اسماعيؿ زكي بف محمد، وتعقدىا
ستمرار الثقافة تراكـ السمات الثقافية خلاؿ عصور طويمة مف التراكمية: يترتب عمى ا -4

الزمف، وتعقد العناصر الثقافية المكونة ليا، وانتقاؿ الأنماط الثقافية بيف الأوساط الاجتماعية 
المختمفة، ىذا وتختمؼ الطريقة التي تتراكـ بيا خاصية ثقافة معينة عف الطريقة التي تتراكـ بيا 

لمغة تتراكـ بطريقة مختمفة عف تراكـ التقنية، والقيـ التنظيمية تتراكـ بطريقة خاصية ثقافة أخرى فا
 مختمفة عف تراكـ أدوات الإنتاج.

الانتقالية: أدى تراكـ الخبرات الإنسانية إلى تزايد السمات الثقافية، والعناصر المكونة ليا   -5
ثقافة في ذاكرتيا كاممة، وىذا بصور كثيرة، ومتنوعة تعجز معيا الأجياؿ البشرية عف الاحتفاظ بال

فرض عمى كؿ جيؿ أف يقوـ بعمميات انتقالية واسعة مف العناصر الثقافية التي تجمعت لديو يقدر 
 ما يحقؽ إشباع حاجاتو وتكيفو مع البيئة الاجتماعية والطبيعية المحيطة بيا.

داخؿ الثقافة نفسيا مف  القابمية للانتشار: يتـ انتقاؿ العناصر الثقافية بطريقة انتقالية واعية -6
جزء إلى أجزاء أخرى، ومف ثقافة مجتمع إلى ثقافة مجتمع آخر ويتـ الانتشار مباشرة عف طريؽ 
احتكاؾ المجتمعات بعضيا ببعض، وىذا الانتشار يكوف سريعا، فاعلا عندما تحقؽ العناصر 

رتيا عمى حؿ بعض الثقافية فائدة لممجتمع، وحينما تمقى قبولا واسعا مف أفراد المجتمع لقد
مشكلاتيـ، أو اشباع بعض حاجاتيـ وبصفة عامة تنتشر العناصر المادية لمثقافة بسرعة أكبر مف 

 (98-95،مرجع سابؽ، ص1982)اسماعيؿ زكي بف محمد،انتشار العناصر المعنوية ليا 
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 مكونات الثقافة التنظيمية: -4
القوى التي ليا تأثير شديد عمى  الثقافة التنظيمية ىي نظاـ يتكوف مف مجموعة مف العناصر أو

سموؾ الأفراد داخؿ المؤسسة، والتي تشكؿ المحصمة الكمية لمطريقة التي يفكر ويدرؾ بيا الأفراد 
)سالـ كأعضاء عامميف بيذه المؤسسة، والتي تؤثر عمى أسموب ملاحظة وتفسير الأشياء بالمؤسسة

 (15، مرجع سابؽ،ص2006الياس،

نتاج الإنسانية، القيـ السائدة في المؤسسة، الافترضات الأساسية  وىذا يرى بعض الباحثيف انيا ال
الرائد في موضوع الثقافة التنظيمية حيث قدـ نموذجا واضح مف خلالو  seheinبالتحديد تبناه 

العناصر التي تشكؿ الثقافة التنظيمية وعرضيا في مستويات، حيث قسميا عمى النحو الآتي: 
 (26،ص2011بدر،)ىدى جواد محمد 

الماديات أو ما يصنعو الأفراد: وىو أكثر مستويات الثقافة ظيورا ووضوحا، ويمكف  -1
ملاحظتو ورؤيتو بسيولة مف خلاؿ البيئة المادية والاجتماعية والمتمثمة في الترتيبات المادية 

مؤسسة، وبرغـ والمخرجات التكنولوجية والمغة المستخدمة والإنتاج الأدبي والسموؾ العمني لإفراد ال
أف ىذا المستوى مف أكثر مستويات الثقافة وضوحا ويمكف ملاحظتو بواسطة الأفراد المؤسسة لا 
يكونوف بالضرورة عمى وعي تاـ بو، فيو بالنسبة ليـ شيء مألوؼ اعتيادي و جزء مف حياتيـ 

 اليومية.
مؤسسة الافترضات :ىي معتقدات راسخة والتي تؤخذ كمسممات وىي مؤشرات لأعضاء ال -2

 لمتأثير في إدراكيـ وفيميـ وتفكيرىـ وشعورىـ تجاه الأشياء التي يقوموف بيا أو تحيط بيـ مثلا.
إف المتعمـ يعكس قيـ الفرد، والجماعة العاممة في المؤسسة، وأف ىذه  seheinالقيـ: يرى  -3

س القيـ تساعد عمى حؿ المشكلات التي تواجو المؤسسة، وقد حدد كؿ مف تيرانس وكنيدي خم
،مرجع سابؽ، 2005)حمد بف فرحات الشموي،مكونات لمثقافة التنظيمية عمى النحو التالي: 

 (29ص
 بيئة العمؿ -1
 القيـ -2
 رموز المؤسسة -3
 الأعماؿ اليومية لممؤسسة -4
 عمؿ الثقافة -5
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كما تعتبر القيـ احد الجوانب اليامة في دراسة السموؾ التنظيمي ويعود السبب في  ذلؾ إلى أنيا 
ـ الاتجاىات والدوافع وتؤثر عمى إدراكاتنا، وكذاؾ ينظر إلى القيـ كقوة محركة تشكؿ أساسا لفي
 ومؤسسة لمسموؾ.

وتشير القيـ إلى المعتقدات والأفكار السائدة بخصوص طبيعة الأىداؼ التي ينبغي أف يركز عمييا 
)ابو قحؼ أعضاء مجتمع ما عمى تحقيقيا وأنماط السموؾ المسموح بإتباعيا لموصوؿ لتمؾ الاىداؼ

 (140، مرجع سابؽ، ص2010عبد السلاـ،
فالقيـ التنظيمية تعني المبادئ الثابتة التي تقود وتوجو المؤسسة وتوضح بعمؽ المعتقدات الأساسية 
لممؤسسة، والتي تطبع السموؾ اليومي للإدارة والعامميف، وتمثؿ جوىر فمسفة المؤسسة لتحقيؽ 

لمشتركة لكؿ العامميف مف خلاؿ تعريفيـ بالمعايير التي النجاح، كونيا تعطي شعورا بالتوجيات ا
يجب الالتزاـ بيا، وىذا سيساىـ في منح المؤسسة قوة كبيرة ىناؾ مجموعة مف القيـ يجب عمى 
العامميف الاتصاؼ بيا وىي قيـ اجتماعية تشمؿ الأمانة والأخلاؽ والشعور بالمسؤولية اتجاه 

الانتماء والكفاءة والفعالية، وقيـ مينية تشمؿ الميارة والتعاوف، الآخريف، وقيـ تنظيمية تشمؿ الولاء و 
 (117، مرجع سابؽ ، ص2005العمياف محمود، وقيـ شخصية مثؿ الخدمة والمساندة)

وتتمثؿ قيـ المؤسسة في اليياكؿ التنظيمية والعلاقات الرسمية والسموكات الفردية والجماعية 
ات، التقنيات التسيرية كؿ ىذه وغيره مما يذكر جوانب والسياسات، التكنولوجيات، الاستراتيجي

 تعكس بشكؿ او بأخر القيـ المرجعية لممؤسسة.
،مرجع سابؽ، ص 2005)العمياف محمود، يضيؼ بعض الباحثيف عناصر أخرى نذكر منيا: 

312) 
المعتقدات التنظيمية: وىي عبارة عف أفكار مشتركة حوؿ طبيعة العمؿ والحياة الإجتماعية  -4

بيئة العمؿ، وكيفية إنجاز العمؿ والمياـ التنظيمية، ومف ىذه المعتقدات أىمية المشاركة في في 
 عممية صنع القرارات، والمساىمة في العمؿ الجماعي و أثر ذلؾ في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية

الأعراؼ التنظيمية: وىي عبارة عف معايير يمتزـ بيا العامموف في المؤسسة عمى اعتبار  -5
معايير مفيدة لممؤسسة، مثاؿ ذلؾ إلتزاـ المؤسسة بعدـ تعييف الأب والإبف في نفس المؤسسة، أنيا 

 ويفترض أف تكوف ىذه الأعراؼ غير مكتوبة وواجبة الإتباع.
التوقعات التنظيمية: تتمثؿ التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غير المكتوب والذي  -6

يتوقعيا الفرد أو المؤسسة  كؿ منيما مف الآخر خلاؿ فترة يعني مجموعة مف التوقعات يحددىا أو 
عمؿ الفرد في المؤسسة، مثاؿ ذلؾ توقعات الرؤساء مف المرؤوسيف، والمرؤوسيف مف الرؤساء، 
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والزملاء الآخريف والمتمثمة بالتقدير والاحتراـ المتبادؿ، وتوفير بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد 
 عوامؿ النفسية والاقتصادية .ويدعـ احتياجات الفرد وال

 القيـ التنظيمية تـ الإشارة إلييا سابقا. -7
 (19، مرجع سابؽ، ص2003)قاسمي كماؿ،ىناؾ مف يضيؼ مكونات أخرى منيا: 

الأساطير: مف بيف التشكيلات الرمزية اليامة لمثقافة التنظيمية نجد الأساطير، ويمكف  -8
وتتداوؿ بيف أفراد الجماعة لكف دوف أف تنسب  تعريفيا عمى أنيا كلاـ بدوف مؤلؼ أي قصة تروي

لشخص محدد باعتبار أف أحداثيا تنسج مف طرؼ الجماعة المتعمقة بيا حيث يتداوؿ أفراد 
الجماعة أحداث الأسطورة في شكؿ قصة مثالية انطلاقا مف أحداث حقيقية تكوف قد حدثت في 

 مؤسستيـ، وذلؾ غالبا ما تكوف بطريقة اشيارية.
ساسي مف إشاعة الأساطير بيف أفراد المؤسسة ىو إعطاء مثالية عنيا وجو العمؿ بيا، اليدؼ الأ

وتكمف أىميتيا في كوف أنيا لا تنسب إلى شخص بعينو مما يجعؿ أفراد المؤسسة يركزوف أكثر 
عمى الأحداث وعمى أبطاليا الذيف يصوروف عمى أنيـ ينجزوف أعماليـ في أوقاتيا ويضحوف مف 

ازدىارىا، ويتـ تفعيؿ تأثير الأساطير في سموؾ أفراد المؤسسة مف خلاؿ إصباغيا أجؿ مؤسستيـ و 
 بالطابع الإيديولوجي الذي غالبا ما يؤثر عمى عواطؼ الجماعة.

الطقوس الجماعية: تعرؼ الطقوس عمى أنيا: ىي التعبير المتكرر للأساطير عف طريؽ  -9
عتبارىا مجموعة مف السموكيات التي يتـ أنشطة منتظمة ومبرمجة يقوـ بيا الأفراد، كما يمكف ا

تكرارىا بانتظاـ وفؽ معايير محددة مف طرؼ الأفراد في المؤسسة، سواء تعمؽ ذلؾ بطريقة التحدث 
أي الكممات المتداولة في وسط العمؿ مثلا، أو طريقة إدارة الاجتماعات كاستخداـ مقدمات احتفالية 

عات العمالية كحمقات الجودة والاستعدادات مف طرؼ الرؤساء او طرؽ عقد الجمسات والتجم
المتعمقة بزيادة الرؤساء، ومف الأمثمة المشاىدة لمطقوس الجماعية إضافة إلى ما ذكر أعلاه، نجد 
مثلا: المراسيـ المتعمقة بعرض النتائج في آخر السنة، ومراسيـ تكريـ العامميف المتقاعديف 

لطقوس والسماح بيا داخؿ المؤسسات ىو زيادة والمجتيديف، واليدؼ الأساسي مف إجراء ىذه ا
 تلاحـ العامميف وبث روح الفريؽ بينيـ وضماف ولائيـ لممؤسسة وتفانييـ في خدمتيا.

الطابوىات: ىي الأشياء التي لا يجوز الحديث عنيا لأنيا تخالؼ القواعد الاجتماعية  -10
يمكف القوؿ أف الطابوىات  وتعرقؿ نشاط النظاـ كالإخفاقات والمشاكؿ التي تحؿ بالمؤسسة اذف

ىي عبارة عف أحداث مأساوية يكوف ليا تأثير سمبي عمى مستوى أداء المؤسسة، وعمى منتجاتيا 
-   فعند طرح المؤسسة لمنتجاتيا في الأسواؽ قد تتعرض ىذه الأخيرة لمتمؼ الجزئي أو الكمي
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المؤسسة بالإىماؿ وعدـ فيشار مباشرة إلى مسيري  -خاصة إذا كانت ىذه المنتجات سريعة التمؼ
التحمي بروح المسؤولية حتى واف كاف التمؼ خارجا عف نطاقيـ و انيـ قاموا بواجبيـ عمى أكمؿ 
وجو ولأف ىذه المنتوجات تحمؿ اسـ المؤسسة فإنيا تدؿ مباشرة عمى حاليا، ومنو فقد تتحمؿ 

المستيمؾ بالإىماؿ المؤسسة خسارة مادية ومعنوية في الوقت نفسو نتيجة ارتباط اسميا لدى 
وبالمنتجات التالفة، كذلؾ الحاؿ إذا أنتجت المؤسسة منتجا معيبا غير خاضع لمقاييس الجودة 
المعموؿ بيا ، وطرحت منو كميات كبيرة في الأسواؽ واقتناه عدد كبير مف المستخدميف ثـ 

ائنيا اكتشفت أنو مضر بصحة وسلامة مستخدميو، فتضطر إلى سحبو مف السوؽ ، واعلاـ زب
بخطورة منتجيا، فبدوف شؾ ستمحؽ بالمؤسسة خسارة مادية كبيرة ومعنوية قاسية وتتعرض سمعتيا 

 لمتشويش حتى واف كاف ذلؾ كمو نتيجة خطأ غير متعمد.

 أنواع الثقافة التنظيمية: -5
لتحديد مدى قدرة الثقافة التنظيمية السائدة عمى أف تعكس الاحتياجات الحقيقية، والقيود الخاصة 
بالتنظيـ، سعى الكتاب والباحثيف إلى تحميؿ الثقافة التنظيمية إلى أنواع، ىذه الأنواع تختمؼ مف 

مجازية )بمؤسسة إلى أخرى، ومف قطاع إلى آخر حسب أساس التقسيـ المستخدـ، ومف أبرزىا : 
 (                                    15-12، ص 2011عمر، 

: يصنؼ الثقافة التنظيمية إستنادا إلى مدى قدرة الثقافة السائدة في  (Handy)أولا. تصنيؼ 
 المؤسسةعمى أف تعكس الاحتياجات الحقيقية لمتنظيـ إلى:

اتخاذ القرارات يكوف بيد عدد محدد : إذ تعني أف عممية الضبط في مركز المؤسسة و . ثقافة القوة1
 مف الأفراد البارزيف في المؤسسة. 

: ىي التي تركز عمى نوع التخصص الوظيفي، وبالتالي الأدوار الوظيفية أكثر مف . ثقافة الدور2
 الفرد، وتيتـ بالأنظمة والقواعد، كما أنيا توفر الأمف الوظيفي والاستمرارية وثبات الأداء.

نجاز العمؿ، وتيتـ بالنتائج، أو تحاوؿ  :. ثقافة الميمة3 تركز ىذه الثقافة عمى تحقيؽ الأىداؼ وا 
 استخداـ الموارد بطرؽ مثالية، مف أجؿ تحقيؽ أفضؿ النتائج بأقؿ التكاليؼ.
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يقتصر الاىتماـ عمى طريقة إنجاز العمؿ، وليس عمى النتائج التي تتحقؽ، . ثقافة العمميات : 4
ىتماماً  فتنتشر الحيطة والحذر بيف الأفراد لحماية أنفسيـ، فالفرد الناجح ىو الأكثر دقة، وتنظيماً، وا 

 بتفاصيؿ عممو.

 ( : صنؼ الثقافة التنظيمية وفقا لنمط القيادة الإدارية إلى:Wallach)تصنيؼ  ثانيا.

، : ىي الثقافة التي تتحدد فييا المسؤوليات والسمطات، فالعمؿ يكوف منظماً . الثقافة البيروقراطية1
 ويتـ التنسيؽ بيف الوحدات، وتتسمسؿ السمطة بشكؿ ىرمي، وتقوـ ىذه الثقافة عمى التحكـ والإلتزاـ.

: تتميز بتوفر بيئة لمعمؿ مساعدة عمى الإبداع، ويتصؼ أفرادىا بحب . الثقافة الإبداعية2
 المخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجية التحديات.

لعمؿ بالصداقة والمساعدة بيف العامميف، فيسود جو الأسرة : تتميز بيئة االثقافة المساندة. 3
المتعاونة، وتوفر المؤسسة الثقة والمساواة والتعاوف، ويكوف التركيز عمى الجانب الإنساني في ىذه 

 البيئة.

(: صنؼ الثقافة التنظيمية عمى أساس توجيات العامميف داخؿ مؤسساتيـ Jones) تصنيؼ ثالثا.
 إلى:

: يغمب عمى الثقافة الإنتاجية تركيزىا عمى توجيات العامميف نحو العمؿ لتحسيف  إنتاجية. ثقافة 1
 ضعؼ أدائيـ، لما يوفره العمؿ مف ضمانات كافية. 

: تتسـ بميارات وتخصصات عامة، إذ تعتمد عمى قيادة متبادلة، بدلًا مف السمطة . ثقافة مينية 2
 الرسمية والقواعد والإجراءات.  

 يصؼ الثقافة التنظيمية حسب درجة القوة والضعؼ إلى:(: Luthans) نيؼتص رابعا.

: وىي الثقافة التي تخمؽ لأعضاء المنظمة تماسكاً كبيراً فيما بينيـ، وتعتمد  . الثقافة القوية 1
ىذه الثقافة عمى عنصري الشدة، الذي يرمز إلى قوة تمسؾ أعضاء المنظمة بالقيـ والمعتقدات، 

اركة لنفس القيـ والمعتقدات في المنظمة مف قبؿ الأعضاء، ويعتمد الإجماع عمى والإجماع، والمش
تعريؼ الأفراد بالقيـ السائدة في المنظمة، وعمى الحوافز مف عوائد ومكافآت تمنح للأفراد 

 الممتزميف.
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: وفييا يسير الأفراد في طرؽ مبيمة غير واضحة المعالـ، ويتمقوف تعميمات . الثقافة الضعيفة2
 تناقضة، وبالتالي يفشموف في اتخاذ القرارات المناسبة.م

 صنؼ الثقافة التنظيمية بناء عمى التكيؼ مع البيئة الخارجية لممؤسسة: :Daftتصنيؼ  خامسا.

: والتي تركز عمى البيئة الخارجية، حيث تحاوؿ المنظمة التغيير لمقابمة . ثقافة التكيؼ1
 احتياجات الزبائف مف خلاؿ الابتكار والتطوير. 

: وتعطي فييا المؤسسة الأىمية الأساسية لوضوح الرؤية لأغراضيا، ويكوف  . ثقافة الرسالة2
 اجة إلى التغير السريع.التركيز عمى جزء محدد مف الزبائف ضمف البيئة الخارجية دوف الح

: يركز ىذا النوع مف الثقافة أساسا عمى مدى انيماؾ ومشاركة الأفراد في  . ثقافة القبيمة3
 المؤسسة، وعمى السرعة في إجراء التغيرات المتوقع حصوليا في البيئة الخارجية.

اخمية، حيث يكوف : ويكوف فييا التركيز عمى تماسؾ واستقرار البيئة الد . الثقافة البيروقراطية4
 ىناؾ مستوى مرتفع مف التماسؾ، والامتثاؿ، والتعاوف بيف الأفراد.

 أبعاد الثقافة التنظيمية -6
حاوؿ العديد مف الباحثيف تحديد أبعاد الثقافة التنظيمية مف خلاؿ وضع مقاييس أو نماذج تقيس 

" التي Schwartz§Davisالثقافة التنظيمية، وفي ىذا الاطار نشير إلى دراسة "شوارتز دافيس
تناولت موضوع الثقافة التنظيمية ، وأبعادىا المؤثرة عمى وظائؼ الإدارة، وقد صمـ الباحث 
مصفوفة لقياس الثقافة التنظيمية تتكوف مف بعديف، يتمثؿ البعد الرأسي منيا تحميؿ الجانب الثقافي 

والتنظيـ الداخمي، والرقابة  لممؤسسة، والذي يشمؿ عمميات الابتكار، واتخاذ القرارات، والاتصالات
عمى كافة المستويات، وتقييـ الأداء والمكافأة، ويمثؿ البعد الأفقي مف المصفوفة العلاقات بيف 

 (44،مرجع سابؽ، ص2007)بوبكر منصور،الادارات المختمفة مف خلاؿ الرؤساء والمرؤوسيف

مقاييس التي تحدد أبعاد " مف أىـ الArab Martineكما يعد المقياس الذي وضعو "أراب مارتيف
الثقافة التنظيمية، وذلؾ انو تضمف ثلاثة أباعد ويشمؿ كؿ بعد سبعة عناصر، حيث يتـ بواسطتيا 
تقييـ الثقافة التنظيمية، وبالتالي الحكـ عمى أيجابياتيا، أو العكس مف خلاؿ عدد النقاط التي تمثؿ 

 (28،مرجع سابؽ، ص2003)منصور، معيار الحكـ المقياس
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 ا يمي عرض لمختمؼ أبعاد الثقافة التنظيميةوفيم

 البعد الخاص بالقيادة (1
يشمؿ ىذا البعد العناصر الخاصة بطبيعة القيادة الإدارية في المؤسسة مف حيث القدرة عمى إدراؾ 
دور الإدارة في كافة مستوياتيا، ومدى الاستعداد لتحمؿ المسؤولية وأساليب توضيح الأىداؼ 

وخصائص سموؾ العامميف، و دافعيتيـ داخؿ المؤسسة، ومنيجية قيادة والوصوؿ إلييا وطبيعة 
التغيير والتطوير، ومدى إشراؾ العامميف في ىذا التطوير، وتحمؿ المخاطر التي تنجـ عنو، 

 ويشمؿ ىذا البعد العناصر التالية:
 :إدراؾ دور الإدارة واتجاىات العامميف نحوه 

موجو، ويتـ بالتدخؿ في عممية كؿ نشاط، أـ تدرؾ  أي ىؿ تدرؾ الإدارة دورىا عمى أنو حارس
العكس أف العامميف يعرفوف مسؤولياتيـ وواجباتيـ، وأف لدييـ الدافع والحافز لمعمؿ دوف تدخؿ 
منيا، في الحالة الأولى يطمؽ عمى الثقافة التنظيمية بأنيا سمبية، وفي الحالة الثانية توصؼ بأنيا 

 إيجابية.
 :دور الإدارة وأسموبيا 

ويشمؿ ىذا العنصر مدى إدراؾ الإدارة لدورىا كمتغير تابع لا تستجيب إلا إذا كاف ىناؾ سبب 
معيف أـ أف دورىا محدد مسبقا مف خلاؿ مبادئ محددة وتخطيط مبرمج، أي تضع الأىداؼ 
الاستراتيجية، وتستعد لممواقؼ قبؿ الأزمات، وتستشعر الاشارات والانذارات وتستعد ليا بمعنى أخر 

دورىا متغير تابع متأثر أـ مستقؿ مؤثر، وفعاؿ، يشير الدور الأوؿ إلى أف الثقافة التنظيمية  ىؿ
ىي النوع المتخمؼ او التقميدي المتواكؿ، أما الدور الثاني فيعكس وجود ثقافة تنظيمية متطورة 

 إيجابية .
 :إدراؾ المسؤولية 

نب الإدارة والعامميف معا ذلؾ اف تختمؼ الثقافة التنظيمية في مجاؿ إدراؾ المسؤولية مف جا
العامميف غالبا ما يعتقدوف بأنيـ ليسوا مسؤوليف عف أي شيء وأف الإدارة مسئولة عف كؿ شيء، 
إذا كانت النظرة السائدة ىي أف النظاـ العاـ لممؤسسة يمثؿ مسؤولية الإدارة، وأف السمبيات ليست 

 يتـ عمى ثقافة تنظيمية ايجابية.مردىا إلى العامميف فقط، فيذا الإدراؾ لممسؤولية 
 :أسموب إحداث التغيير والتطور 

في حالة استخداـ الإدارة أساليب  تقميدية في إحداث التغيير مثؿ الندوات والمحاضرات، 
والممصقات، وتبني ىذه الأساليب لوحدىا دوف غيرىا مف الوسائؿ فأننا نكوف بصدد ثقافة تنظيمية 
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سمبية، ومتخمفة في حيف إذا كاف الاعتماد عمى طرؽ وأساليب حديثة مع تبني أسموب متطور 
يعتمد التنوع في الأساليب والمناىج، فإف ذلؾ يعكس وجود ثقافة تنظيمية إيجابية ومستعدة لمواجية 

 (9، ص1991)الصباغ، مختمؼ التطورات. 
 :الدافعية والسموؾ البشري 

لتعامؿ مع دافعية الموظفيف عمى الجوانب المادية فقط مف خلاؿ نظـ عندما تعتمد الإدارة في ا
الأمور، والحوافز واستبعاد روح الفريؽ، والدوافع النفسية المرتبطة بمتعة العمؿ، وأف سموكيـ ىو 
إنعكاس الثقافة التي تبعث عمى الولاء واثبات الذات، وتوظيؼ المواىب لخدمة المؤسسة ففي الحالة 

لثقافة التنظيمية ذات تأثير سمبي عمى العامميف مف خلاؿ ربط دافعيتيـ بالجانب الأولى تصبح ا
المادي فقط، أما في الحالة الثانية التي ينظر فييا لمعامميف مف زاوية أوسع، وأشمؿ تتعدى 

 الحاجيات المادية فإف ذلؾ يتـ عف ثقافة تنظيمية ايجابية دافعة.
 :قيادة التغيير بالمؤسسة 

تبنت مؤسسة ما أسموب السمطة، والأوامر،والتعميمات الإدارية الجافة في إحداث إذا حدث وأف 
التغيير بالمؤسسة فإف العامميف سوؼ يشعروف بأف التغيير والتطوير مف جانب واحد ذا تأثير 
سمبي، عكس ذلؾ إذا كانت ثقافة تنظيمية تبنى عمى أف التغيير سموؾ يبدؤه الرؤساء، ويشاركوف 

ع المرؤوسيف مف مرحمة التخطيط لو حتى إتماـ أخر مرحمة، وىنا تكوف الثقافة فيو بفاعمية م
 التنظيمية ايجابية ومشجعة عمى التعاوف وتحمؿ المسؤولية.

 :المشاركة والممكية والمخاطرة 
إف الثقافة التنظيمية المبنية عمى الفصؿ بيف التخطيط والتنفيذ، والتي تعتمد أسموب الصرامة 

عمى المرؤوسيف الذيف يتيربوف أصلا مف المسؤولية، وليس لدييـ أي استعداد  المطمقة لمرؤساء
لتحمؿ المخاطر المترتبة عمى ممارسة النشاط اليومي، ففي ىذه الحالة نكوف بصدد ثقافة سمبية 
غالبا ما نتفؽ فييا عمى سموؾ التيرب مف المسؤولية وزيادة متصاعدة في وسائؿ الرقابة التي 

وعكس ذلؾ إذا سادت المؤسسة ثقافة المشاركة ونشر المعمومات، والثقة المتبادلة تضعيا الإدارة، 
 والتعاوف وتحقيؽ الأىداؼ بفعالية.

 البعد الخاص بالييكؿ والنظـ الداخمية: (2
يساعد الييكؿ التنظيمي في تحديد الاتصالات التنظيمية أي خطوط السمطة والمسؤولية، وعلاقات 

كما يوضح ثقافة خطوط الاتصالات و أنماطيا، وطريقة عمؿ الأفراد، الإدارات والأقساـ يبعضيا، 
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قياميـ بأدوارىـ بالمؤسسة، والثقافة السائدة بيف الأفراد حوؿ طبيعة العلاقات فيما بينيـ، ويشمؿ 
 ىذا البعد عمى العناصر التالية:

 :طبيعة الاتصالات 
لاتصالات رسمية فقط ومف أعمى تمثؿ الاتصالات جزءا مف الثقافة التنظيمية فقد تكوف ىذه ا

للأسفؿ، وفي شكؿ تعميمات مكتوبة، ويغمب عمييا الطابع المتحفظ، وليذا تعتبر الثقافة سمبية، 
وغير مشجعة وغير سريعة، ويكوف الأفراد متوجسيف مف بعضيـ البعض، ويخشى كؿ واحد أف 

ت تحمؿ معاني روح الأخوة، يعمؿ شيئا فيخطئ، أما إذا كانت الثقافة التنظيمية في مجاؿ الاتصالا
والزمالة، والتعاوف، وحسف النية، والدوافع لإنجاز الأعماؿ وتنوع أساليب الاتصالات، واتجاىاتيا، 

 تكوف ىذه الثقافة ايجابية وحافزة وسريعة لنقؿ المعمومات والمياـ والوقوؼ عمى مراحؿ العمؿ.
 :إقباؿ الأفراد عمى العمؿ الجماعي 

الثقافة المبنية عمى المنافسة اليدامة التي تخمؽ الصراعات بيف العامميف،  عندما تشجع الإدارة
والتي تولد الأحقاد والاتجاىات السمبية، واليدامة، والمنيكة لقوى العامميف في مجالات غير مثمرة 
أو ايجابية، ومف ثـ لا يقبؿ الأفراد عمى العمؿ الجماعي، والتعاوف بيف الأقساـ والادرات، وىنا 

ف الثقافة سمبية مدمرة لمعلاقات وعمى النقيض مف ذلؾ قد تعمؿ الادراة عمى تشيع التعاوف بيف تكو 
العامميف لمعمؿ كفريؽ واحد يحقؽ الأىداؼ، ويحصؿ الجميع عمى المكافأة، ومف ثـ تسود علاقات 

 فاجئة.الحب والاحتراـ بيف الأفراد وتظير المؤسسة متماسكة ومستعدة لكافة الظروؼ المتوقعة والم
 :توزيع المياـ والأدوار ومعرفتيا 

خفاء الحقائؽ فيما يتعمؽ بتوزيع ونشر وتعريؼ وتوضيح مياـ  عندما تتبع الإدارة أسموب التكتـ وا 
الأفراد، وعندما تكوف الإدارة غير قادرة عمى إدراؾ الفرؽ بيف الحاجة إلى الثقة والحاجة إلى القوة 

سمبية، في حيف تكوف ثقافتيا تتسـ بالايجابية عندما تكوف نابعة تكوف بذلؾ تتبنى ثقافة تنظيمية 
مف تحديد واضح، ومفيوـ لكؿ دور يتعمؽ بمياـ المؤسسة والعامميف بيا، بحيث ىذه الميمة تحت 
يد الجميع، حيث تخمؽ ىذه الثقة الطموح لدى الأفراد، وتحفزىـ عمى المشاركة الايجابية والفعالة 

رد ما عميو، وما دوره وبالتالي ثقافة المؤسسة مصدر قوة ودافعة ليا مف في تحقيقيا،فيعرؼ كؿ ف
 خلاؿ العامميف فييا.

 :الإيماف بأىمية التدريب 
إذا حدث وأف تبنت الإدارة نظرة ضيقة لمنشاط التدريبي كأف تعتبره نشاطا قصير الأجؿ، وينتظر 

اري فإف ىذه الثقافة سوؼ تنعكس منو عائد، وأف ميزانيتو محدودة أو تنظر إليو عمى أنو نشاط إد
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عمى الأفراد بحيث يتكوف لدييـ انطباع بأف ىذا النشاط غير جدي، ويفتقد إلى 
 (32،مرجع سابؽ، ص2003)منصور،المصداقية

إما إذا كانت الثقافة التنظيمية مبنية عمى أساس أف التدريب ىو استثمار، واف تراكـ ميارات 
في الأجؿ البعيد وتوضع موازنة التدريب بحيث تنتج لكؿ فرد  العامميف يمثؿ قوة تنافسية متقدمة

فرصة المشاركة في التدريب مثؿ ىذه الثقافة سوؼ تجعؿ الإدارة تعتبر التدريب كنشاط أساسي 
 وضمف أولويات برنامجيا.

 البعد الخاص بظروؼ العمؿ : يتضمف ىذا البعد العناصر التالية: (3
 :الأجر 

فة التنظيمية المؤدية إلى الشعور بالاستقرار والاطمئناف، خاصة إذا يعتبر الأجر أحد عناصر الثقا
كاف ىذا الراتب يتعرض كثيرا إلى الخصـ نتيجة لإنخفاض الأداء، أو العقاب الشخصي أو 
الجماعي، فيذا يكوف الأجر السبب المباشر لعدـ الرضا الوظيفي، والشعور بالتيديد مف قبؿ 

 حيث تسود المؤسسة ثقافة تنظيمية مؤدية إلى الاستقرار.الأفراد، وقد يحدث العكس تماما 
 :عدالة تقييـ أداء العامميف 

ينتاب الأفراد شعور بالغبف والاستياء إذا وقفوا عمى حقيقة عدـ عدالة تقييـ أدائيـ، ىذا الشعور قد 
 يخمؽ حالة عدـ الرضا العاـ عف العمؿ، أما إذا كانت المؤسسة تسودىا ثقافة تنظيمية تعتمد
العدالة في طرؽ التقييـ كمبدأ يعكس قيـ ىذه الثقافة، فأف الأفراد بلا شؾ سيشعروف بالرضا، ومف 

 ثـ لا تكوف طريقة التقييـ ىي السبب في إثارة المشاكؿ والصراعات بيف الأفراد.

 :توافؽ حجـ العمؿ مع القدرات الشخصية لمفرد 
أعباء وظيفية أكبر مف قدراتيـ أي إف حجـ عندما تسود المؤسسة ثقافة تنـ عف تحميؿ الأفراد 

العمؿ يفوؽ القدرات الشخصية لمفرد فإف ذلؾ مف شانو أف يجعؿ الموظفيف يسخطوف عمى 
المؤسسة ويبدوف مقاومة كبيرة تجاه التعميمات والإجراءات التنظيمية، قد تظير في شكؿ سموكات 

لأفراد أعباء وظيفية في حدود طاقاتيـ غير لائقة، أما إذا سادت المؤسسة ثقافة تنـ عمى تحميؿ ا
 فإنيـ يشعروف بالراحة، وبالتالي الرضا عف العمؿ.

 :الشعور بالأمف والاستقرار الوظيفي 
عندما يسود شعور عاـ لدى العامميف بالمؤسسة بالأمف والاستقرار الوظيفي، وأنو لا توجد المخاوؼ 

شاط المؤسسة، فإف ذلؾ يعكس ثقافة المرتبطة بمشاعر التيديد بالفصؿ عف العمؿ أو توقؼ ن
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تنظيمية قوية و ايجابية قادرة عمى تمكيف أفرادىا مف الإحساس بالأمف والاستقرار الوظيفي، ومف 
 ثـ ارتفاع مستوى دافعية الأفراد إلى المشاركة الايجابية في تطور وتقدـ المؤسسة.

 :ساعات العمؿ 
كثر مف معدلات المقبولة أو المقررة، وكانت قد يسود المؤسسة شعور بأف الحجـ الساعي لمعمؿ أ

مواعيد العمؿ غير مناسبة لمظروؼ الخاصة بالأفراد فإف ىذا الشعور يصبح ثقافة تنظيمية تؤثر 
سمبا عمى الرضا الوظيفي، ومف ثـ يصبح الأفراد أكثر استجابة لمضغوط والقمؽ، وبالتالي إثارة 

فة المواعيد المناسبة والحجـ الساعي المناسب المشكلات، ويحدث العكس حيف تسود المؤسسة ثقا
 لقدرات وطاقة العمؿ، والبعيد عف تفكير الاستغلاؿ ليؤلاء العماؿ.

 :المساواة والعدالة في معاممة العامميف 
عندما تسود المؤسسة ثقافة اللاعدالة، واللامساواة بيف العامميف فإف ىذه الثقافة تكوف مصدرا 

المؤسسة وكثرة الشكاوي والسموكات السمبية، كما تظير التنظيمات  للاضطرابات، والتدمير داخؿ
 غير الرسمية التي تقاوـ توجيات الإدارة واقتراحاتيا.

أما إذا تبنت المؤسسة ثقافة مبنية عمى قيـ العدالة والمساواة فأنيا تكوف مصدر قوة واستقرار 
تالي يوجو كؿ جيوده نحو لممؤسسة، حيث يشعر كؿ شخص أنو يأخذ حقوقو دوف مطالبة، وبال

 (35،مرجع سابؽ، ص 2003)منصور، العمؿ بإيجابية وفعالية 
 :المشاركة والعلاقات وتحقيؽ الانجاز 

إف المؤسسات التي تتبنى ثقافة تدعـ المشاركة في صياغة القرارات قبؿ اتخاذىا انطلاقا مف 
فعاؿ ينبغي الاستفادة مف الاعتماد بأف كؿ موظؼ في المؤسسة ميما كاف موقعو فييا فيو عنصر 

اقتراحاتو، ىذه الثقافة بلا شؾ تشجع روح التعاوف والمبادرة لدى العامميف، وعكس ذلؾ إذا سادت 
المؤسسة ثقافة الإدارة السمطوية المبنية عمى إصدار العدد الأكبر مف الأوامر والتعميمات فإف ىذه 

التالي تنعكس عمى مستويات الأداء العاـ الثقافة مف شانيا أف تخمؽ الإحباط والسخط الوظيفي، وب
 لممؤسسة.

و كذلؾ فإنو إذا سادت المؤسسة ثقافة العلاقات المتكافئة والمتبادلة المتمثمة في علاقات الدور، 
وليس علاقات الوظائؼ بيف الرؤساء، فإف ىذه الثقافة ستكوف مصدر الشعور بالرضا، والتعاوف 

تقوـ عمى علاقات ضعيفة تسودىا الصراعات والمشاحنات، اليادؼ والمستمر، أما إذا كانت ىذه 
 والتربص بيف الزملاء فتكوف الثقافة السمبية ىي السائدة.
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ومف ناحية أخرى فأنو إذا سادت المؤسسة ثقافة الانجاز، وتحقيؽ الطموحات الشخصية مف خلاؿ 
المؤسسة ىي المكاف الذي الوظيفة، فإف ىذه الثقافة ستولد الرضا، وبالتالي الدافع للإنجاز وتصبح 

يحقؽ فيو العامموف ذواتيـ، اما أذا كانت الثقافة السائدة لا تشجع عمى الانجاز، فإنيا تصبح ثقافة 
 محبطة وعميو تصبح المؤسسة مجرد مكاف لمضغوط النفسية والعلاقات السمبية والتصرفات السيئة.

 مستويات الثقافة التنظيمية: -7
ىناؾ ثلاث مستويات ثقافية تؤثر عمى صياغة ثقافة   maurice thevenetحسب موريس تيفينات

المؤسسة والمتمثمة أساسا في: الثقافة الخارجية)الوطنية( والثقافة الداخمية والثقافات الجزئية الخاصة 
 (25-24، مرجع سابؽ، ص 2003)قاسمي كماؿ، بجماعات العمؿ

و المؤثرة عمى  صناعة ثقافة المؤسسة،  : ونقصد بذلؾ كؿ الثقافات المحيطةأولا الثقافة الخارجية
والتي تمدىا بمجموعة مف العناصر والمكونات وتتمثؿ أساسا ىذه الثقافات في الثقافة الوطنية 
بأبعادىا المختمفة: الدينية، المغوية، التقاليد...، الثقافات الجيوية المحمية، وثقافة العولمة التي 

عدى الحدود الجغرافية، وحتى التقاليد المحمية إلى ثقافة توجب تأقمـ مؤسسات الأعماؿ مع ثقافة تت
بأف: العولمة في مجالات الاقتصاد  NULTYعالمية تتميز بالتنوع الكبير حيث يقوؿ نولتي

والتسويؽ و الأعماؿ تنتج مزيجا ثريا مف الثقافات التي يجب اف تفيميا المؤسسات وتكوف قادرة 
دارتي ا أيضا، ويجب أف يدرؾ المديريف في مجاؿ الأعماؿ الدولية عمى احتوائيا والتعامؿ معيا، وا 

الاختلافات البيئية لمدوؿ المختمفة والتعرؼ عمى تأثيرىا عمى سموؾ الافراد في المؤسسات، حتى 
يمكف التأثير الايجابي عمى السموؾ التنظيمي في المؤسسات وتحقيؽ الفعالية التنظيمية)راوية 

 (429،ص2001ر الجامعية، مصر حسف، السموؾ في المنظمات،الدا

: ونقصد بيا العوامؿ الثقافية المشتركة بيف أفراد المؤسسة ثانيا الثقافة الداخمية لممؤسسة
وجماعات العمؿ التي تشكؿ الخط الثقافي العاـ لممؤسسة فيي مجموعة التلاقي بيف الثقافات 

اوج بيف الثقافات المختمفة الجزئية الخاصة بكؿ جماعة عمؿ داخؿ المؤسسة، ىذا التلاقي والتز 
للأفراد ولجماعات العمؿ، والتعامؿ والاحتكاؾ الدائـ بينيـ مف جية والسياسات والأطر التنظيمية 
التي تفرضيا قيادة المؤسسة مف جية أخرى، كؿ ىذه العوامؿ مف شأنيا أف توحد المفاىيـ الثقافية 

ؿ إلى التجانس، وىذا ما قد يساعد إدارة المتعمقة بالعمؿ لدى العامميف وتنشئ نمطا تفكيريا يمي
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،مرجع 2003)قاسمي كماؿ،المؤسسة عمى تنفيذ السياسات والقرارات المتعمقة بنشاطيا
 (24سابؽ،ص

ونقصد بجماعة العمؿ التقسيمات المختمفة للأفراد داخؿ المؤسسة، سواء  ثالثا ثقافة جماعة العمؿ:
بسطاء... أو حسب العامؿ الاجتماعي حسب المينة أو الحرفة: ميندسوف، مسيروف،عماؿ 

الديمغرافي: نساء، رجاؿ، كيوؿ وشباب، أو حسب الوحدات الجزئية لممؤسسة: الفرع ، المصمحة، 
الدائرة، الورشة...، لكف ما يجب ملاحظتو ىو أف ىذه الثقافات الجزئية قد تمعب دورا إيجابيا فيما 

العمؿ، مـ قد يؤثر ايجابيا عمى مستويات يتعمؽ بتحقيؽ لحمة وارتباط قوي بيف أفراد جماعة 
أدائيا، لكف وبالمقابؿ قد تؤثر سمبا عمى الثقافة الكمية لممؤسسة عف طريؽ إنشاء ثقافة مضادة، أو 
صراعا لمثقافات داخؿ المؤسسة، لذلؾ يتوجب عمى المسيريف إدارة وتوجيو وتنسيؽ بيف الثقافات 

)قاسمي المصمحة العامة لممؤسسة وأىدافياالجزئية لمجماعات المختمفة لكي تتماشى مع 
 (25، مرجع سابؽ،ص 2003كامؿ،

 نظريات الثقافة التنظيمية -8
لقد أجرى كثير مف الباحثيف دراسات مستفيضة حوؿ الثقافة والشخصية والسموؾ التنظيمي، وقد 

والأفراد أدت ىذه الدراسات إلى بمورة عدد مف النظريات والنماذج التي تفسر العلاقة بيف الثقافة 
والجماعات والتنظيـ، وفي الفقرات التالية سيناقش الباحث مجموعة مف ىذه النظريات عمى النحو 

 (39-38،مرجع سابؽ، ص2005)حمد بف فرحاف الشموي، التالي: 
نما  نظرية القيـ: -1 يرى أنصار ىذه النظرية ندرة وجود مبدأ تكاممي واحد يسود الثقافة، وا 

ا عدد محدود مف القيـ والاتجاىات تشكؿ الواقع لدى الحامميف لتمؾ الثقافة، الثقافة الواحدة يسودى
ويرى )اوبمر( أف كؿ ثقافة توجد بيا مجموعة مف القوى التي يؤكد أفراد الجماعة عمى أىميتيا 

 وتسيطر عمى تفاعؿ الأفراد، وتحدد الكثير مف أنماطيـ الثقافية
مف أف كؿ ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة تتمثؿ تنطمؽ ىذه النظرية نظرية روح الثقافة:  -2

في مجموعة مف الخصائص والسمات التي يمكف استخلاصيا مف تحميؿ المعطيات الثقافية، 
وتسيطر تمؾ الروح عمى شخصيات القادة والعامميف في المؤسسة، وعميو يمكننا القوؿ أف روح 

أنيا إطار مرجعي لمعظـ أفراد جماعة الثقافة تشير إلى مجموعة القيـ التي ينظر إلييا عمى 
التنظيـ وتحدد أيضا النمو الثقافي الممكف تحقيقو مف خلاؿ ثقافة المؤسسة المستمدة أصلا مف 

 ثقافة المجتمع وىذا يجعؿ روح الثقافة لأنو مؤسسة إدارية تتمثؿ في جانبي الاستمرار والتطور
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طريقة التي يتعامؿ بيا أفراد التنظيـ تعتمد ىذه النظرية عمى ال نظرية التفاعؿ مع الحياة: -3
مع مف حوليـ، والتي يعرؼ القائد بواسطتيا كؿ فرد في وحدتو القيادية والتي يؤدي القائد مف 
خلاليا دوره في التنظيـ دوف تصادـ مع غيره، ويتمثؿ جوىر ىذه النظرية في أسموب النظر إلى 

نما يمثؿ الصورة التي  الحياة يختمؼ عف روح الجماعة وعف أسموب التفكير وعف الطابع الوطني، وا 
كونيا أعضاء التنظيـ عف الأشياء والأشخاص الذيف يؤدوف أدوار ميمة في حياتيـ الوظيفية، 
وتعكس ىذه الصورة قيـ الجماعة ودرجة تماسكيا وأسموب تعامميا مع القادة والزملاء داخؿ 

الإنساف عف العالـ، وتتميز نظرية المؤسسة وباختصار يعد أسموب النظر إلى الحياة عف فكرة 
 التفاعؿ مع الحياة بثلاث خصائص جوىرية نجمميا في الآتي:

 عدـ وجود فواصؿ بيف الثقافة والمؤسسة 
 يحافظ الفرد في المؤسسة عمى القيـ الثقافية لممؤسسة دوف محاولة لتغييرىا 
 يةالعلاقة بيف أفراد التنظيـ علاقة أخلاقية تستند إلى القيـ الاجتماع 
: تتمحور أفكار ىذه النظرية حوؿ الخبرة المكتسبة التي يعطييا نظرية سجية الثقافة -4

أعضاء التنظيـ قيمة معينة مشتركة، وتعبر ىذه الخبرة عف الصيغة العاطفية لمسموؾ الذي يدور 
نمطو حوؿ الحالة الاجتماعية أو يعبر عف مجموعة المشاعر والعواطؼ نحو العالـ التي تؤثر في 

سموكيات أفراد المؤسسة، وىذه الخبرة تنمو مف خلاؿ التدريب والممارسة المذيف يؤدياف إلى  معظـ
تراكـ مكوناتيا لدى الفرد ويتنج عف ىذا التراكـ شكؿ الميارة والمعرفة التي تحدد سموؾ الفرد وتؤثر 

والاتجاىات فيو وتتجو عناصر الثقافة في ىذه الخبرات إلى نوع مف الانسجاـ والتوافؽ مع القيـ 
 العامة وفي شخصيات الأفراد

وقد كشفت بعض الدراسات أف الثقافة الواحدة تسودىا سجية واحدة تمثؿ عاملا واقعيا لسموؾ معظـ 
أفراد المجتمع الواحد وينظر لمخارجيف عميو عمى أنيـ منحرفيف أو أشخاص غير أسوياء مف غالبية 

باتسوف وجود ثنائية في سجية الثقافة تعبر عف أفراد ىذا المجتمع في حيف أوضحت دراسات 
مجموعتيف مف العواطؼ السائدة: إحداىما خاصة بالذكور والأخرى خاصة بالإناث، واف ىناؾ 
تكامؿ بيف سجية الذكور وسجية الإناث،أما دراسة لينتوف فقد ركزت عمى شخصية المركز التي 

الاجتماعية لفرد ما بالنسبة لغيره مف أفراد تعيد مبدأ التكامؿ الثقافي، ويقصد بالمركز المكانة 
التنظيـ، ويرى لينتوف أف شغؿ الأفراد لممراكز والأدوار الاجتماعية يطبع شخصياتيـ بطابع معيف ، 
ويرى لينتوف أف شخصيات المركز لا تتناقض مع البناء الرئيسي لمشخصية في المجتمع و إنما 

 تتكامؿ معو.
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 تنظيمية: آليات تشكيؿ وبناء الثقافة ال -9
ىدى جواد محمد يمكف القوؿ بأف الآليات الرئيسية لتشكيؿ الثقافة التنظيمية ىي: )

 (44-43،مرجع سابؽ، ص2011بدر،
: يتطمب بناء ثقافة تنظيمية قوية ذات تكيؼ عاؿ مع متطمبات المجتمع اختيار العامميف -1

وظفيف خطوة رئيسية في ضرورة التأكد عمى اختيار العامميف الجدد" ذلؾ أف عممية اختيار الم
تشكيؿ الثقافة التنظيمية، لاف مف خلاؿ عممية الاختيار يتـ التعرؼ عمى الأفراد الذيف ترى 
المؤسسات أف لدييـ مجموعة مف الصفات والأنماط السموكية والخمفيات الثقافية والاستعدادات 

ر الأشخاص الذيف يتفقوف مع والتوجييات المناسبة ليا، فعممية التعييف تعني في نياية الأمر اختيا
قيـ المؤسسة" ، وبعد عممية الاختيار يخضع العامموف الجدد إلى مقابلات صارمة بحيث يتـ فقط 
اختيار العامميف الذيف يلائموف الثقافة السائدة، وأف يكوف لدييـ استعداد وميؿ لقبوؿ ىذه الثقافة بعد 

الاجتماعي و الذي يعتبر مف العوامؿ ذلؾ يخضع ىؤلاء الأعضاء الجدد إلى عممية التطويع 
الرئيسية التي تسيـ في بناء واستمرار الثقافة التنظيمية، وذلؾ لأنو يمثؿ الوسيمة التي مف خلاليا 
يتـ اكتساب الاعتقادات والقيـ والافتراضات التي تكوف الثقافة فيو الآلية الرئيسية التي ينقؿ بيا 

ص إلى شخص، فالثقافة الضعيفة التي تسود المؤسسة الإطار الثقافي مف جيؿ إلى جيؿ ومف شخ
ىي تعبيير عف الاختيار السيئ لمعامميف، وعدـ التأىيؿ الاجتماعي الكافي ليـ وسؤ توزيع 

  (25، مرجع سابؽ، ص2006)الياس سالـ،الأعماؿ، وافتقار التلاحـ والخبرات وغيرىا
ي لطبيعة الثقافة التنظيمية : إف الممارسات تبقى الاختيار الحقيقالممارسات الإدارية -2

السائدة، إذ يتضح ومف خلاؿ الممارسات أنواع السموؾ التي يتـ قبوليا والسموكيات التي يتـ 
استنكارىا ومعاقبتيا، ويشكؿ ذلؾ مؤشرات واضحة لمعامميف، فقد ترفع المؤسسة شعارات تفيد انيا 

لمساءلة والشفافية، ولكف ومف خبرة وواقع تتبنى ثقافة تنظيمية تكافئ الأمانة والإنجاز، وتتبنى قيـ ا
الممارسة اليومية يكتشؼ العامموف اف الإدارة لا تطبؽ إلا عكس ما تدفعو مف شعارات حيث تتـ 
الترقيات والحوافز، لمف ليـ وساطات وعلاقات خاصة مع الرؤساء، وأف كثيرا مف الممارسات 

موف بيا، بؿ يحصؿ العكس، إذ إف الذيف الخاطئة والمخالفة لمقانوف لا يتـ محاسبة الذيف يقو 
يمتزموف بالقوانيف والتعميمات ولا يتجاوزونيا يصنفوف بانيـ تقميديوف ومعوقوف وبالتالي يحسب ذلؾ 
نقاط قصور عمييـ، لو لـ يكف ذلؾ بشكؿ واضح، ويجري التكتـ عمى الممارسات الخاطئة، ويتـ 

ؼ رسـ صورة جيدة، ولكف مغايرة لما ىو تزيف المعمومات غير الصحيحة لوسائؿ الاعلاـ بيد
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موجود فعلا. إف مثؿ ىذه الممارسات ىي التي تشكؿ الثقافة التنظيمية، وليس الشعارات والسياسات 
 التي لا تطبؽ.

: يمزـ لتثبيت الثقافة التنظيمية المطموبة لدى العامميف أف تيتـ المؤسسات التنشئة والتطبيع -3
يف لمتعييف بعممية التدريب، فالتدريب ىو نوع مف التطبيع وبعد اختيارىا لممرشحيف المناسب

الاجتماعي يتعمـ مف خلاليا الموظفوف الكثير عف المؤسسة وأىدافيا وقيميا، وما يميزىا عف 
المؤسسات الأخرى. غالبا ما يتـ ذلؾ مف خلاؿ دورات تدريبية توجييية، حيث تستمر مثؿ ىذه 

جـ المؤسسة، ومف الضروري في ىذه الدورات التي يجب الدورات ساعات أو أياما حسب نوعية وح
أف تبدأ حاؿ تعييف الموظفيف ليتعرؼ الموظفوف مف خلاليا عمى حقوقيـ وواجباتيـ ومزايا عمميـ 

 حتى يكونوا قدريف عمى التكيؼ مع القيـ الثقافية السائدة.
 خطوات تشكيؿ الثقافة التنظيمية: 

 تنظيمية تأخذ التسمسؿ التالي:ىناؾ خطوات محددة لتشكيؿ الثقافة ال
  ضرورة الحرص والجدية في اختيار العامميف الجدد بما يمكف مف الحصوؿ عمى أفراد

 قادريف عمى قبوؿ ثقافة المؤسسة والتكيؼ معيا.
  تجريد العامميف الجدد مف الثقافة والخبرات والقيـ والتجارب السابقة بغية تمكينيـ مف تبني

 اعد السموؾ الخاصة بالمؤسسة.الثقافة السائدة وكذا قو 
 .التدريب الدوري لمعامميف 
  استخداـ نظـ المكافأة والتحفيز بعناية بيدؼ تدعيـ الأداء الجيد والذي يحقؽ أىداؼ

 المؤسسة.
 ارشاد العامميف دوريا لمتأكيد مف انتشار واعتناؽ الأفراد لثقافة المؤسسة 
 مف خلاليا تعزيز ثقافة المؤسسة  تعريض العامميف لمعديد مف المواقؼ والتي مف يمكف

 لدييـ.
  تكميؼ العامميف لمقياـ ببعض الأعماؿ مف خلاؿ التقميد والمحاكاة كتدريب العامميف عمى

.)جماؿ الديف محمد المرسي وثابت عبد الرحمف ادريس، تبني الثقافة السائدة في المؤسسة
 (441-440،ص2002

 

 



  اٌفظً الأٚي :اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ     

28 
 

 الثقافة التنظيمية في المؤسسة الجزائرية -10
تتميز المؤسسات الجزائرية بعدة جوانب مرضية منيا غياب ثقافة تنظيمية قادرة عمى التكيؼ مع 
 محيط في تحوؿ مستمر و الاستجابة لمتغيير و التعمـ منو مما مف شانو اف يحسف مف الانتاجية .

اف الصفات البارزة لمسموؾ التنظيمي في المؤسسة الجزائرية ىي محصمة تطور ثقافي لممجتمع 
 الجزائري و مؤسساتو الاقتصادية و ىي:

 مرحمة ما قبؿ الاستعمار الاستيطاني.  -أ

 مرحمة الاستعمار الاستيطاني.  -ب
مرحمة الاستقلاؿ و ما تحتويو مف تشريعات و تنظيمات في مجاؿ تنظيـ المؤسسات )التسيير   -جػ

ات و اصدار قوانيف لتسيير الذاتي، التصحيح الثوري، التسيير الاشتراكي، و ما تتضمنو مف تشريع
 المؤسسات و مرحمة اعادة الييكمة و استقلالية المؤسسات(.

إف ما تميزت بو ىذه التغيرات التنظيمية في الجزائر ىو تغير في القوانيف و اصدارات لقرارات أي 
ة طغت عمى ىذا التغيير كاف ايديولوجي اكثر، بعيدا عف معرفة ثقافة المجتمع، و النماذج الثقافي

 التنظيمية التي بامكانيا اف تحقؽ نجاح المؤسسات الاقتصادية العمومية في الجزائر.
 وىذا ما سنتناولو بنوع مف التفصيؿ في ىذا المجاؿ

لقد مر المجتمع الجزائري ومؤسساتو الاقتصادية بعد الاستقلاؿ بثلاثة مراحؿ كبرى، كاف ليا 
التأثير العميؽ عمى ثقافتو وسموكياتو، وسنحاوؿ التعرض بالتحميؿ ليذه المراحؿ، وماحممتو مف 

لاث اطروحات ثقافية وتشريعات وتنظيمات جديدة، وقد جاء تقسيمنا لمرحمة مابعد الاستقلاؿ إلى ث
مراحؿ تبعا لمتغيرات الجذيرية التي مست المؤسسة الجزائرية مف خلاؿ تغيير اطارىا الثقافي وىذه 

 ( 30، ص2003)كماؿ قاسيمي، مرجع سابؽ،المراحؿ ىي: 
 75-62المرحمة الاولى: مرحمة ماقبؿ التسيير الاشتراكي لممؤسسات  -
 88-75المرحمة الثانية: مرحمة التسييرالاشتراكي  -
    88الثالثة: مرحمة مابعد التسيير الاشتراكي مابعد المرحمة -

كما يلاحظ مف خلاؿ ىذه المراحؿ أننا جعمنا التسيير الاشتراكي لممؤسسات محورا أساسيا لتقسيمنا 
 لأننا نعتبره بمثابة نقطة تحوؿ مست بعمؽ ثقافة المؤسسة في الجزائر وتطورييا.

o  75-62مرحمة ماقبؿ التسيير الاشتراكي لممؤسسات 
ىذه الحقبة بأنيا مرحالة لمتنمية المخططة والضعؼ الكبير في تسيير lamiriوصؼ لعميري

المؤسسات، وتميزت ىذه المرحمة بظيور إرادة قوية لمسمطات العمومية باتجاه تغيير ثقافة المؤسسة 
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 بالتسيير الذاتي لممؤسسات 63الجزائرية حيث أخذت في مجاؿ تنظيمالمؤسسات أبتداء مف مارس 
 19الاقتصادية كخطوة أولى عف الطريؽ الشامؿ، ثـ جاء ماأطمؽ عميو إصلاح التصحيح الثوري

 كدليؿ عمى تكريس ىذا التغيير 65جواف 
أما عمى مستوى الثقافة الفردية والجماعية لمعماؿ الجزائرييف فكانت تتميز بقيـ اجتماعية نابعة مف 

والتآزر والاخوة والتضامف الاجتماعي والشوري، وقد دور الاعتقاد الديني الذي يدعو إلى التعاوف 
ىذه القيـ نمطي اتخاذ القرارات وانجاز المشاريع التي تعود عمى الجماعة بالفائدة، وذلؾ في اطار 
ما يسمى بعمؿ الجماعة، حيث يتـ الاتفاؽ بيف رجاؿ القرية مثلا عمى التطوع بيوـ او أكثر إما 

اخراج زكاة المحاصيؿ إلى غير ذلؾ مف الأعماؿ التي تكوف في  لإصلاح الطرؽ وحفر قنوات أو
 صالح الجماعة وفائدتيا

لـ تنتقؿ إلى النشاط الصناعي كنسؽ  -خاصة روح العمؿ الجماعي -إلا أف القيـ سالفة الذكر
ثقافي عاـ، وذلؾ لاف المؤسسات الطناعية الجزائرية اتخذت تنظيما ىرميا لمسمطة كأساس وتعبير 

، وخاصة مع اختلاؼ قيـ العماؿ مع قيـ الفئة عف تباي ف أنساؽ قيـ الفئات التي تشكؿ ىذا اليرـ
البرجوازية والبيروقراطية التي ظيرت لموجود عشية الاستقلاؿ واحتكرت كؿ شيء مثؿ المعمومات، 
قنوات الاتصاؿ، اتخاذ القرارات، وفي الواقع فغف التغير الاجتماعي النوعي الذي حدث في مجتمع 

حتؿ إلى مجتمع مستقؿ لـ يصاحبو تغير نوعي في العلاقات التنظيمية في المؤسسات م
الاقتصادية رغـ نظاـ التسيير الذاتي، وذلؾ راجع بالأساس إلى قوة ونقوذ مايسمى بالبرجوازية 

"قوة  1964والبيروقراطية في الدولة والاقتصاد حيث تشكؿ ىذه الفئة حسبما ورد في ميثمؽ الجزائر 
طورة مف أية قوة اجتماعية أخرى موجودة في البلاد بالنسبة لمتطور الاشتراكي والديمقراطي أشد خ
 لمثورة"
o  88-75مرحمة التسيير الاشتراكي لممؤسسات 

إف ماميز ىذه المرحمة ىو تقنيف إطار ثقافة المؤسسة في الجزائر مف خلاؿ التسيير الاشتراكي 
ي عرفت المؤسسة الجزائرية تغييرا نوعيا في العلاقات بيف لممؤسسات والقانوف العاـ لمعامؿ، وبالتال

شراؾ العماؿ  العماؿ والمسيريف، وذلؾ بيدؼ التقريب بيف مختمؼ مستويات الاشراؼ والقاعدة، وا 
ذا كاف مف أىداؼ إشراؾ المعاؿ ىو محاربة ظاىرة البيروقراطية التي تعرقؿ  في عممية النسيير، وا 

ا تفرضو مف قيود إدارية واحتكار لممعمومات وعرقمة للاتصاؿ فإف نشاط المؤسسات الاقتصادية بم
المؤسسات العمومية في ىذه المرحمة كانت تشكؿ مجرد وسيمة لتحقيؽ قرارات مخططة وممركزة، 
وبيذا غابت في المؤسسات الاقتصادية أليات التسيير الاستراتجي المبنية عمى آليات السوؽ 
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ر وآليات العرض والطمب، وكنتيجة ليذه الخيارات الممثمة المعتمدة بالأساس عمى نظاـ السع
والمجسدة في نيج التسيير الاشتراكي والقانوف العاـ لمعامؿ فإف السموكات المينية لمعامميف قد 
تغيرت حيث تقمصت مجالات الغلاقات المينية والاجتماعية داخؿ المؤسسة، وجعمت ليا أطر 

ثقافي جديد ذو معالـ محددة لا تسمح بظيور خصائص  محددة مسبقا، كؿ ىذا عجؿ ببروز أطار
 وطباع الفرد لأنيا تعتمد عمى النظرة الشمولية.

o مرحمة ما بعد التسيير الاشتراكي لممؤسسات 
عرفت مرحمة الثمانينات تحولات كبيرة عف خيار الصناعات المصطنعة المعتمدة عمى انشاء 

عد في تطوير الصناعات الخفيفة، ىذه مصانع ضخمة، تيدؼ بالاساس إلى المساىمة فيما ب
تسمية: اعادة الييمكة، نظرة غير تسيرية، وذلؾ لأف التفكيؾ   lamiriالمرحمة أطمؽ عمييا لعميري

نما بنى عمى ثقافة  الذي حصؿ لممؤسسات الجزائرية لـ يبني عمى قواعد تسيرية عممية صحيحة وا 
 سادت لدى متخذي القرار الجزائرية، ىذه الثقافة بينت عمى نقطتيف أساسيتيف ىما: 

ؽ فكرة سادت في تمؾ الحقبة مفادىا أف فرضية الأصغر حجما يسيؿ تسييره، وذلؾ وف -1
الاصغر ىو الأفضؿ بمقتضى ىذا الاعتقاد فإف الأسباب الرئيسة لفسؿ المؤسسات الكبيرة في 

 الجزائر يرفع بالاساس إلى حجميا الذي نتج عنو صعوبة في تسييرىا.
ـ غياب ما يسمى بإقتصاديات الحجـ في أغمبية المؤسسات باعتبار أف التكمفة والسعر ل -2

يعط ليما الاعتبار اللازـ لتحقيؽ الوفورات الناجمة عف الزيادة في الكمية المنتجة وتخفيض 
 التكاليؼ الثابتة واعتبرت ىذه النظرة غير تسيرية نتيجة جممة مف الاعتبارات يمكف ايجازىا في :

 كؿ مسير يعمـ تماـ العمـ أف كفاءة التسيير غيرمرتبطة بحجـ المؤسسة بؿ بإتقاف آليات 
التخطيط الاستراتيجي، التنظيـ، ادارة الموارد البشرية، وأنظمة الرقابة، حيث أنو يمكف أف ننجح في 
تسيير أكبر المؤسسات إذا اعتمدنا ىذه الآليات في حيف سنفشؿ في تسيير مؤسسات بعشرات 

 العماؿ إذا اغفمناىا
 لجزائرية الكبرى عممية إعادة ىيكمة المؤسسات التي حدثت عممت عمى تقسيـ المؤسسات ا

إلى وحدات وحتكرة لنشاطات محددة، ولـ تعمؿ عمى تشجيع المنافسة بينيا مـ يدفعيا لمتحسيف 
 والاتقاف والتطوير.

  عممية التقييـ ىذه نتج عنيا تضخـ وتضاعؼ لنفقات ىذه المؤسسات نتيجة زيادة تكاليؼ
 ات كانت تكاليفيا مرتفعة مسبقاالتسيير)ادارييف، سكريتاريا...( خاصة إذا عممنا أف ىذه المؤسس



  اٌفظً الأٚي :اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ     

31 
 

وكنتيجة لما سبؽ ذكره أضؼ إلى ذلؾ الأزمة الاقتصادية الحادة التي عرفتيا الجزائر نياية 
ثماننيات جعمت عممية التغيير وفرض السياسات تخرج مف إحتكار الدولة، وكنتيجة حتمية 

توازنو ، وبعد احداث للاختلالات التي مست كؿ اجيزت الدولة، وأصبحت تيدد بنية المجتمع و 
تخمت الجزائر عف الاختيار الاشتراكي والتحوؿ إلى اقتصاد السوؽ ووصفت ىذه  88أكتوبر

الاجراءاتبالاصلاحات بمعنى ىناؾ أخطاء إرتكبت ولا بد مف اصلاحيا، ويفترض أف يكوف 
و ىذا التشخيص سميما وعقلانيا، وكذلؾ العلاج بمعنى أف يكوف التصحيح مبنيا عمى ما وصؿ إلي

مف إستقلالية  1990التشخيص، فذىبت الدولة الجزائرية إلى سف قوانيف جديدة، وىذا ماحدث في 
المؤسسات وموجة عارمة لخوصصة المؤسسات الاقتصادية، ىذا التسارع الكبير في الاحداث التي 

 جعمت قيميا الثقافية لا 2000مرت بيا المؤسسات الجزائرية في العشرية الأخيرة خاصة حتى 
تعرؼ ثباتا وخطوطا ثقافية واضحة المعالـ مف شانيا اف تساعد الباحثيف التعامؿ معيا لتأىيؿ ما 
بقي مف ىذه المؤسسات لاستخداـ أساليب التسيير الحديثة لمتمكف مف مجابية تحديات المحيط 

 ص(32، 2003)كماؿ قاسيمي، مرجع سابؽ،الاقتصادي الجديد 
المؤسسات الجزائرية قد تعتبر مف بيف اسباب الازمة التي تعيشيا  إف غياب ثقافة تنظيمية فعالة في

الجزائر، و بالاخص عمى المستوى التنظيمي مما اضطر البعض منيا الى غمؽ ابوابو، و ذلؾ 
لعدـ قدرتيا عمى التكيؼ مع التغيرات السريعة عمى عدة مستويات مما يخمص بنا الى القوؿ اف 

التي تمكف المؤسسة مواكبة التغيرات و التطور الحاصؿ في شتى الثقافة التنظيمية الفعالة ىي 
الجوانب لممؤسسة، و مف تحقيؽ التكيؼ مع محيطيا، و بالتالي تحقيؽ اىدافيا و ىذا لا يتحقؽ الا 

 بالتسيير الايجابي لمموارد البشرية مف خلاؿ توجيو السموؾ التنظيمي الى تحقيؽ الكفاءة.
جتماعي لممنظمة يساعد عمى فيـ و تفسير السموؾ التنظيمي للأفراد و إف فيـ الإطار الثقافي و الا

الخ، و تمثؿ …كذا فيـ القيـ التي يحممونيا كأىمية الوقت، الرغبة في الإنجاز و الإتقاف و الصدؽ
)سميمة سلاـ ،  ىذه القيـ عوامؿ نجاح أي عمؿ منظـ كما تختمؼ حسب اختلاؼ الثقافات.

 (139، ص2004

تحميؿ ىذه القيـ مف طرؼ المسيريف عمى تحميؿ سموكات العماؿ و التنبؤ بيا و منو يساعد فيـ و 
التحكـ فييا، و كيفية تفسير المشكلات و الاعتراضات التي يثيرىا العماؿ ضد أي تغيير تقوـ بو 
المؤسسة في أنظمة العمؿ، و منو تتمكف الإدارة مف رسـ سياستيا الناجعة بتوجيو سموؾ الأفراد 

قيؽ الكفاءة، و ذلؾ بمعرفة دوافعيـ المتعمقة بالإطار الثقافي و الاجتماعي المحيط نحو تح
 (139، مرجع سابؽ، ص2004.) سميمة سلاـ، بالمنظمة
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 خلاصة الفصؿ:
تعد الثقافة التنظيمية عنصراً أساسياً في المنظمات المعاصرة يفرض عمى مديرييا أف يفيموا    

، فالثقافة الرياضية أبعادىا وعناصرىا الفرعية لكونيا الوسط البيئي الذي تعيش فيو المنظمات
 التنظيمية نتاج ما إكتسبو العامموف مف أنماط سموكية وطرؽ تفكير وقيـ وعادات واتجاىات

الرياضية التي يعمموف فييا، ثـ تضفي المنظمة الرياضية وميارات تقنية قبؿ انضماميـ لممنظمة 
ذلؾ النسؽ الثقافي لمنسوبييا مف خصائصيا واىتماماتيا وسياساتيا وأىدافيا وقيميا ما يحدد 

. ولإستيعاب دراسة مفيوـ الثقافة الرياضية شخصية المنظمة ويميزىا عف غيرىا مف المنظمات
التنظيمية وللاستفادة منو في حياة العامميف والمنظمات تطرقت الباحثة في ىذا الجانب إلى مفيوـ 

اتيا وعلاقتا الثقافة التنظيمية وخصائصيا وأىميتيا وأنواعيا ومكوناتيا وأبعادىا ومستوياتيا ونظري
 بالمؤسسة الجزائرية الرياضية .
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 تػمػييػد:
يعتبر السموؾ التنظيمي مف المواضيع التي طالما أثارت فضوؿ الإدارييف وحيرتيـ في نفس 
الوقت، حيث أف العنصر الإنساني ىو أحد أىـ عناصر الإنتاج ، ومف ثـ تظير ضرورة اىتماـ 

بالعنصر الإنساني مف اجؿ تحقيؽ التعاوف والوئاـ بيف الأفراد والتسيير الرياضي ، الإدارة 
تعتبر مف الميمات الصعبة والمعقدة الإدارة والتسيير الرياضي العامميف في التنظيـ، كما وأف 

نظرا لتعدد وتشابؾ المتغيرات التي تؤثر في سموؾ ىذا العنصر وتداخؿ علاقاتو وتعددىا مف 
لى عدـ استقرار العن اصر التي تؤثر في سموكو مف ناحية أخرى، وقد اعتمد الكثيروف ناحية، وا 

أسموب البحث والدراسات العممية في رصد ظواىر السموؾ الإنساني وأنواعو، وىذا ما سنقؼ 
 عميو في ىذا الفصؿ.
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 :أىػمية الػسموؾ التنػظيمي-1
، مرجع سبؽ 2001)راوية حسف، يمكف أف نمخص أىمية السموؾ التنظيمي في النقاط التالية: 

 (14ذكره، ص

تعد الموارد البشرية مورد ىاـ لممنظمة لذلؾ استمزـ ضرورة الاىتماـ بدراسة وفيـ سموؾ  .1
 .الأفراد لما ليا تأثير عمى فعالية المنظمة

تغيير النظرة إلى الموارد البشرية، جذب الانتباه إلى ضرورة الاىتماـ بتنمية وتطوير ىذا  .2
كف تحقيؽ ىذا بالاستثمار فيو لزيادة كفاءتو وتحسيف ميارتو. ومف ثـ فإف الفيـ المورد. ويم

الصحيح لسموؾ الأفراد يمكف المنظمة مف التعامؿ مع الأفراد بطريقة صحيحة، واتخاذ 
 .الإجراءات السموكية التصحيحية كمما تطمب الأمر

السموؾ مما تطمب مف  تعقد الطبيعة البشرية ووجود الاختلافات الفردية التي تميز ىذا .3
المنظمة، فيـ وتحميؿ ىذه الاختلافات لموصوؿ إلى طرؽ تعامؿ متمايزة تتناسب مع ىذه 

 الاختلافات، وىذا زيادة لػتأثير والتحكـ في ىذا السموؾ. 

فيولد معظـ الأفراد ويتعمموف في منظمات، ويكتسبوف ثرواتيـ المادية مػف المنظمات، وأيػضاً 
منظمات، سواء  اء في منظمات. فكثير مف أنشطة حياتنا تنظـ مف خلاؿينيوف حياتيـ كأعض

كانت حكومية أو غير حكومية. كما أف كثير مف الأفراد يمضوف أمتع أياـ حياتيـ يعمموف في 
منظمات. ولأف المنظمات تؤثر تأثيراً قوياً عمى حياتنا فإنو مف الضروري التعرؼ عمى ىذه 

 .ولماذا تقوـ بتقديـ أنشطتياالمنظمات. وعمى كيفية عمميا، 

وفي علاقاتنا مع المنظمات، يمكف أف نتبنى أي دور مف ىذه الأدوار العديدة. كأف نكوف 
مستيمكيف، أو مورديف، أو عامميف، أو ممثميف أو مديريف. فالسموؾ التنظيمي يمثؿ أىمية كبيرة 

يريف لمنظماتيـ. فيقوـ خاصة لممديريف. حيث يوضح العوامؿ التي تؤثر في كيفية إدارة المد
مجاؿ السموؾ التنظيمي بمحاولة وصؼ البيئة الإنسانية المعقدة التي يعمؿ فييا المديريف. كما 
يعرؼ المشاكؿ المرتبطة بالسموؾ الإنساني حتى يمكف فيميا واتخاذ الإجراءات السموكية 

ظيمي في تقديـ وجيات التصحيحية، لزيادة فعالية ىذا السموؾ. وتتمثؿ قيمة وأىمية السموؾ التن
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نظر وآراء محددة فيما يتعمؽ بالجانب الإنساني للإدارة: الأفراد كمنظمات، الأفراد كموارد، 
 .والأفراد كأفراد

وبالرغـ مف أف السموؾ التنظيمي ليس وظيفة تؤدي يومياً مثميا مثؿ المحاسبة أو التسويؽ أو 
ى مستوى المنظمة، وعمى مستوى الأعماؿ، التمويؿ، إلّا أنيا تتغمغؿ في كؿ وظيفة تقريباً عم

وعمى مستوى جميع التخصصات. فكؿ فرد يخطط لأف يشغؿ عملًا في أي منظمة، سواء كانت 
كبيرة أو صغيرة الحجـ، عامة أو خاصة، لابد لو أف يدرس ويفيـ السموؾ التنظيمي ليتعامؿ مع 

 .الآخريف

 .أىػداؼ السموؾ التنظيمي-2
يمي يفيد بدرجة كبيرة في محاولة التنبؤ بيذا السموؾ في المستقبؿ، إف اليدؼ مف السموؾ التنظ

، 2006)زيد منير عبوي، ويمكف إجماؿ الأىداؼ لدراسة السموؾ التنظيمي كما يمي: 
 (197ص

 التعرؼ عمى مسببات السموؾ. (1
 التنبؤ بالسموؾ في حالة التعرؼ عمى ىذه المسببات. (2
 خلاؿ التأثير في المسببات.التوجو والسيطرة والتحكـ في السموؾ مف  (3

بصفة عامة، ييتـ السموؾ التنظيمي بتنمية ميارات الأفراد، ولكف ما ىي الأىداؼ الأكثر 
تحديداً التي يسعى إلى تحقيقيا في الواقع ييدؼ  السموؾ التنظيمي الى التفسير، والتنبؤ 

عبوي،مرجع سابؽ،  )زيد منيروالسيطرة، والتحكـ في السموؾ، لذلؾ كانت عمى النحو التالي: 
 (198، ص2006

 :تفسير السموؾ التنظيمي .1
ييدؼ التفسير إلى تفسير تصرؼ فرد ما أو جماعة مف الأفراد بطريقة معينة، حيث أف فيـ أي 
ظاىرة بمحاولة التفسير ثـ استخداـ ىذا الفيـ لتحديد سبب التصرؼ، مثاؿ ذلؾ قد يترؾ بعض 
الأفراد العمؿ لأسباب عديدة، ولكف عندما يفسر معدؿ ترؾ العمؿ العالي كنتيجة لانخفاض 
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الروتيف في العمؿ، فإف المديريف غالبا ما يستطيعوف اتخاذ الإجراءات التصحيحية  الأجر، أو
 المناسبة في المستقبؿ.

 :التنبؤ بالسموؾ .2
ييدؼ التنبؤ إلى التركيز عمى الأحداث في المستقبؿ فيـ يسعى إلى تحديد التصرفات المترتبة 

فة المتوافرة مف السموؾ عمى تصرؼ معيف، مثاؿ ذلؾ يمكف اعتمادا عمى المعمومات والمعر 
التنظيمي، يمكف لممدير أف يتنبأ باستخدامات سموكية تجاه التغير، ويمكف لممدير مف خلاؿ 
التنبؤ باستجابات الأفراد أف يتعرؼ عمى المداخؿ التي يكوف فييا أقؿ درجة مف مقاومة الأفراد 

 لمتغيير، ومف ثـ يستطيع اف يتخذ المدير قراراتو بطريقة صحيحة.
 :سيطرة والتحكـ في السموؾال .3

يعد مف أصعب الأىداؼ مف بيف النقطتيف السابقتيف، مثاؿ ذلؾ عندما يفكر المدير كيؼ يمكنو 
أف يجعؿ فرد مف الأفراد يبذؿ جيدا أكبر مف العمؿ، فإف ىذا المدير ييتـ بالسيطرة والتحكـ في 

تنظيمي إضافة إلى تحقيؽ السموؾ، وتتمثؿ وجية نظر المديريف في أف أعظـ أسياـ السموؾ ال
 ىدؼ السيطرة، والتحكـ في السموؾ يؤدي إلى تحقيؽ ىدؼ الكفاءة والفعالية في أداء المياـ

 :مقومات السموؾ-3
يختمؼ سموؾ الفرد عف سموؾ الآخريف، ويختمؼ سموؾ الفرد مف وقت إلى آخر مف سموؾ 

معرفة ذلؾ نحاوؿ اف نتعرؼ عدواني أو اجرامي إلى سموؾ يتسـ بالتسامح والنزاىة، وغيرىا، ول
 (24، ص2004)كماؿ محمد المغربي،عمى المقومات والمتغيرات الرئيسية التالية: 

الجنس: أي أف تصرؼ الذكر يختمؼ عف تصرؼ الأنثى، فالذكر يتصؼ عادة بالجرأة  .1
 والإقداـ والمخاطرة فيما تتصؼ الإناث بالحذر والحيطة في نفس المواقؼ.

مثلا بالتيور وسرعة الانفعاؿ بينما يتسـ كبار السف باليدوء والاتزاف السف: يتسـ الشباب  .2
 والتعقؿ كرد فعؿ لنفس الموقؼ.

الشخصية: تمعب شخصية الفرد دورا رئيسيا في سموكو، فاختلاؼ خصائص شخصية  .3
الأفراد ىي التي تحدد ردود أفعاليـ حيث لا يعقؿ أف يتصرؼ الجباف غير الواثؽ مف نفسو 
بنفس التصرؼ الذي يعكسو الشخص الشجاع أو أف يتساوى سموؾ الشخص السمبي مع سموؾ 
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السموؾ الجاد وسموؾ المسالـ مع سموؾ المجادؿ وسموؾ الشخص الايجابي و سموؾ اليزلي مع 
 المتسامح مع سموؾ الحاقد.

البيئة الخاصة: وىي البيئة المادية والمعنوية التي يعيش الفرد في إطارىا فسموؾ الأب  .4
تجاه مشكمة تواجو الأسرة تختمؼ عف سموؾ الابف، وذلؾ لما يتسـ بو الاب مف مسؤولية الرعاية 

بكامميا، وكذلؾ فإف سموؾ الفرد المتزوج يختمؼ عف سموؾ الفرد الأعزب لأف  والحماية للأسرة
دوراىما يختمفاف، ولذلؾ فإف سموؾ كؿ فرد يتأثر بالوقائع التي يعاصرىا وبالدور الذي يمعبو في 

 تمؾ الواقعة.
العوامؿ البيئية العامة: والتي تعتبر محصمة لمتفاعلات بيف مجموعات العوامؿ البيئية  .5

وامؿ الوراثية، فالشخص الذي ينشأ في بيئة حضرية يختمؼ في سموكو عف شخص ينشأ في والع
 الريؼ حيث تختمؼ العادات والتقاليد.

 السموؾ التنظيمي وعلاقتو بالعموـ السموكية الاخرى-4
إف الباحث في السموؾ التنظيمي لا بد وأف يقوـ بدراسة للأفراد والجماعات التي يتكوف منيا 

عموـ السموكية تتكوف مف أربعة عموـ ىي عمـ النفس وعمـ الاجتماع وعمـ الإنساف التنظيـ، فال
وعمـ الأخلاؽ حيث تقدـ كؿ منيا مساىمة ىامة لتفيـ السموؾ التنظيمي، وسنقوـ بعرض 

)كامؿ محمد مختصر لمعموـ الأساسية التي تسيـ في دراسة السموؾ التنظيمي كما يمي: 
 (78-71ص،2004المغربي،مرجع سبؽ ذكره، 

يعتبر عمـ النفس مف أىـ العموـ الاجتماعية في تحقيؽ الأىداؼ المنشودة  عمـ النفس: .1
ومع ، انو عمـ حديث نسبيا إلا أف جذوره تمتد إلى وجود الإنساف نفسو، ويبحث عمـ النفس في 
الحقائؽ النفسية والسموؾ الإنساني فيو يستخدـ الأساليب العممية في دراسة طبيعة الفرد 

عوامؿ التي تؤثر عميو وتحدد سموكو وتصرفاتو، وبما أف المجتمع ىو مجموعة مف الإفراد وال
فإف عمـ النفس ييتـ بدراسة الإفراد وتنظيماتيـ، والأوجو المختمفة لسموؾ الفرد وميولو وغرائزه 
وطبيعتو وحاجاتو والطرؽ المختمفة التي يمكف إتباعيا لحفزه وتشجيعو عمى العمؿ بروح معنوية 

 عالية.
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دارة الإعماؿ بفضؿ جيود "ىيوغو  1913وفي عاـ  تبمورت الروابط الوثيقة بيف عمـ النفس وا 
" بما يسمى اليوـ "بعمـ النفس الصناعي" الذي أصبح لو اثر  Hugo Munsterbergمنستربيرغ

ة كبير عمى إدارة الأفراد في المشاريع الاقتصادية، ويستخدـ عمـ النفس في المشاريع الاقتصادي
لتحقيؽ ثلاثة أىداؼ أساسية وىي: أولا، رفع الكفاية الإنتاجية عف طريؽ التوجيو والإرشاد 
الصحيح وعف طريؽ تشجيع وحفز العامميف ورفع روحيـ المعنوية ، ثانيا: التنسيؽ بيف الشخص 
والوظيفة التي يشغميا عف طريؽ الاختيار الصحيح لوضع الشخص في المكاف المناسب الذي 

راتو ثـ مساعدتو عمى التكيؼ في محيطو الجديد، ثالثا: زيادة الاستقرار بيف الموظفيف يتفؽ وقد
وتخفيض نسبة دوراف الأيدي العاممة مف خلاؿ سياسات توظيؼ سميمة وشروط عمؿ جيدة 

 كالخدمات المختمفة والأجور العادلة والاعتراؼ بكرامة الفرد وغيرىا.
العمميات العقمية كالذاكرة والإدراؾ والإحساس، وأما العمماء فالعمماء النفسيوف الأوائؿ ركزوا عمى 

المعاصروف فقد توجيت اىتماماتيـ نحو مجالات أوسع كدراسة النواحي العضوية النفسية 
لمسموؾ وبشكؿ خاص تأثير الوراثة والبيئة عمى الذكاء و أييمنا أكثر تأثيرا، كما أنيـ اىتموا 

راؾ والتحفيز التي تعتبر أساسا في تفيـ السموؾ التنظيمي، إلا بالعمميات النفسية كالتعميـ والإد
أف دراسة عمميات التعمـ والإدراؾ والتحفيز لا يمكف أف تتـ دوف النظر إلى الفرد كوحدة 
متكاممة، وىذا ما يسمى بالشخصية، وقد أخذ في السنوات القميمة الأخيرة عدد العمماء النفسيوف 

زدياد وأصبحوا يختموف وظائؼ ميمة في مجالات أعماؿ مختمفة الميتموف في ىذا المجاؿ بالا
في القطاعيف العاـ والخاص كعمماء النفس التربويوف الذيف يعمموف في المدارس والباحثوف 

 النفسيوف وعمماء النفس الصناعي الذيف يعمموف في اختيار الموظفيف وتدريبيـ ... وغيرىـ .
راسة المجتمع بشكؿ عاـ، فيو يقوـ بدراسة : ييتـ عمـ الاجتماع بد عمـ الاجتماع .2

الجماعات وتكوينيا ووظائفيا فالمجتمع الإنساني الكبير بقواعده وأسسو وأنظمتو يتمثؿ بصورة 
جمية في المجتمع القانوني الأصغر الذي يعرؼ باسـ "المنشاة الاقتصادية"، فمنظـ العائمية 

وىر العلاقات والقوى الاجتماعية، فعمـ والاقتصادية والسياسية والدينية والتربوية تكوف ج
الاجتماع ىو الذي يعرفنا عمى خصائص المجتمع وميزاتو وقواعد تكوينو والعوامؿ المختمفة 
التي أثرت في نموه وتطوره ، وقد أدت دراسات عمـ الاجتماع التي تيتـ بأحواؿ الأفراد 

اعية، ومف أبرز الدراسات والجماعات إلى ظيور عمـ "دراسة السكاف" والديمغرافية الاجتم
"  David Riesmanالاجتماعية في ىذا القرف ىي التي قاـ بيا البروفيسور "دافيد ريسماف
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حيث درس التطورات التي طرأت عمى المجتمع الأمريكي وتعرؼ عمى تطورات ىامة في حياة 
ت والمنظمات ذلؾ المجتمع، فعمـ الاجتماع ييتـ بدراسة الفرد والسموؾ الاجتماعي في المجتمعا

والجماعات، فيو يبحث في العلاقات الاجتماعية التبادلية، كالمشاكؿ الداخمية في المجتمع ، 
والعناصر التي تكوف المجتمعات، والطرؽ التي تتبعيا المجتمعات في توزيع المسؤولية عمى 

 الميمات المختمفة .
بالتالي وظيفة المجتمع وضع والمجتمع ىو نظاـ يوجو سموؾ الأفراد ويضبطو بوسائؿ مختمفة، و 

الحدود والقيود عمى نشاط وسموؾ الناس، إذ يحدد ليـ المقاييس التي توضح صلاحية السموؾ 
 (56ص،  )عمي السممى،مرجع سابؽ ، بدوف سنةأـ عدـ مناسبتو

إف مف صفات المجتمع أف يتـ تبادؿ بيف أعضائو حيث يعطي كؿ فرد شيئا في مقابؿ ما 
الآخريف، وقد يكوف أساس المخالفة بيف أفراد المجتمع بيولوجيا كما الحاؿ في يحصؿ عميو مف 

عمي الفرؽ بيف الذكر والأنثى أو مف حيث الميارات والكفاءات والدوافع والمصالح الشخصية)
 (57السممى، مرجع سابؽ، بدوف سنة، ص

لإنساف : عند دراسة السموؾ التنظيمي لا بد مف الاعتماد عمى عمـ ا عمـ الإنساف .3
الحضاري في شرح وتفسير تأثير الحضارة عمى سموؾ الإنساف وتصرفاتو، وتعرؼ الحضارة 
بأنيا جميع الأفكار والأنماط والقيـ التي يتعمميا الفرد نتيجة معيشتو في مجتمع معيف، 
فالحضارة أو الثقافة تممي ما يتعممو الفرد وكيؼ عميو أف يتصرؼ)نمط السموؾ( ، ويتبع 

لاجتماعيوف أسموبيف لمبحث، أولا، ىو أسموب دراسة الإنساف كوحدة كاممة باعتبار أف الباحثوف ا
الفرد والجماعة والمنشاة والمجتمع والحضارة أجزاء مرتبطة يبعضيا بعلاقات اتكالية وتبادلية، 
ثانيا، وىو أسموب المقارنة بيف الحضارات حيث أف سموؾ المدير في المنشأة أمريكية يختمؼ 

مدير مماثؿ في منشأة عربية، فالفرو قات السموكية بيف المدراء تعود إلى الاتجاىات  عف سموؾ
 الحضارية القائمة في مجتمعات كؿ منيـ.

: يعني عمـ الأخلاؽ بالبحث والدراسة في سموؾ الفرد، ويختمؼ عف عمـ عمـ الأخلاؽ .4
الإنساف لمتعرؼ النفس في مجاؿ عمؿ كؿ منيما، فبينما يعمؿ عمـ النفس عمى دراسة سموؾ 

عمى العوامؿ البيئية والوراثية حدت بالفرد لإتباع سموؾ معيف يقوـ عمـ الأخلاؽ بالبحث في 
وجية نظر صحة ذلؾ السموؾ والدوافع الإنسانية لمتمييز بيف الخير والشر، ومف ىنا تتضح 

 العلاقة بيف عمـ الأخلاؽ والسموؾ التنظيمي.
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مقي الذي يجب أف تتحمى بو جميع الأطراؼ المعينة مف فعمـ الأخلاؽ يقوـ بوضع الإطار الخ
مدراء ومستيمكيف وعامميف عند التعامؿ مع بعضيا البعض، ورغـ أف عمـ الأخلاؽ مف أقدـ 
العموـ الإنسانية وكاف موضوع كتابات العديد مف الفلاسفة اليوناف والروماف والمسمميف إلا أنو 

ط حيث أخذ أرباب العمؿ يبتدعوف الوسائؿ الشرعية أخذ في الآونة الأخيرة الطابع النظري فق
وغير الشرعية لمتوصؿ إلى أىدافيـ، وطغت عمى عقوليـ فكرة الربح المادي بغض النظر عف 
الوسائؿ التي يمكف إتباعيا لتحقيؽ ذلؾ اليدؼ، وانتشر الغش والخداع والكذب في الإعلاف 

 ؽ التقدـ والازدىار الاقتصادي.وتميو المعمومات وخيانة الأمانة ...وغيرىا مما يعي

 نظريات السموؾ التنظيمي-5
 نظرية النموذج الرشيد .5-1

يندرج تحت ىذا المدخؿ نظرية التنظيـ البيروقراطي لماكس فيبر، والتقسيـ الإداري لينري 
فايوؿ، والإدارة العممية لتايمور، بصفة عامة ىذه النظريات كاف إىتماميا متوجيا إلى اكتشاؼ 

الواجب اتبعيا لرفع كفاءة العمؿ والانتاج، وفي سعييا ىذا استندت عمى عدة  أفضؿ الأساليب
فروض مف بينيا أف الكفاءة ىي ىدؼ التنظيـ الأوؿ، وأنو لكي تتحقؽ تمؾ الكفاءة يجب أف 
يكوف التنظيـ رشيدا، بمعنى أف يكوف تصميـ التنظيـ يتضمف تمؾ العناصر التي تسيـ في 

سيـ في تحقيؽ اليدؼ لا ينبغي أف يبقى في التنظيـ، وعمى ىذا تحقيؽ ىدفو و أي عنصر لا ي
الأساس فإنو طبقا لمنموذج الرشيد فإف كؿ عنصر مف عناصر التنظيـ يؤدي وظيفة محددة 

عمي السممى، بدوف سنة، مرجع سابؽ، ويخضع لمرقابة والسيطرة مف جانب ادارة التنظيـ)
 ( .21ص

دخؿ عمى ضرورة الإىتماـ ببعض الخصائص و ولضماف تحقيؽ ذلؾ تؤكد نظريات ىذا الم
المباني العامة اليامة، والتي توجد في كؿ المؤسسات والمنشآت أيا كاف نشاطيا في المجتمع، 
وىذه المبادئ مف أىميا شروط الحصوؿ عمى العمؿ، تقسيـ العمؿ، تحقيؽ أعمى درجات 

تباع الطرؽ والقواعد العقلانية الرش )عمي السممى، نفس يدةالتخصص وتسمسؿ السمطة، وا 
 (.70المرجع، بدوف سنة، ص
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بالنسبة لمعضوية في التنظيـ يرى ماكس فيبر أف التنظيـ يقوـ عمى نسؽ مف المناصب الرسمية 
المحددة بوضوح، لكؿ منصب منيا مجاؿ مف الاختصاصات المحددة بالمعنى الشرعي يشغميا 

تي يمكف التحقؽ مف وجودىا، مف خلاؿ الأفراد كما أوضح فيبر بناء عمى المؤىلات الفنية ال
إجراءات رسمية غير شخصية كالامتحانات مثلا، أو مف خلاؿ تقديـ الفرد لشيادات عممية أو 

 (.252،ص1988)عبد الله محمد عبد الرحماف،  تمؾ الخاصة بالخبرة المينية أو كمييما 
وانتسابو لإحدى جماعاتو ىذه الاعتبارات تعتبر كميا شروطا لقبوؿ عضوية الفرد في التنظيـ 

الرسمية، فيناؾ طرؽ وأساليب لمعمؿ وتنفيذ المياـ والواجبات، وبالتالي لا يعني في التنظيـ إلا 
مف كاف مؤىلا لأداء تمؾ المياـ وبالطرؽ المحدد ليا، مف ناحية أخرى تعتبر ىذه النظريات أف 

لمركز، أي أف ىناؾ إمكانية العمؿ ىو المحور الأساسي لمتنظيـ، وأنو قابؿ لمتقسيـ بحسب ا
مكانية تنميط الأعماؿ إلى عناصرىا الأساسية مع تحديد المسؤولية عف  لمتخصص الوظيفي وا 
كؿ جزء مف أجزاء ىذه الأعماؿ، وفي ىذا الخصوص ركز "تايمور" عمى أىمية تقسيـ العمؿ 

لصغيرة ليس فقط داخؿ المؤسسات الصناعية الكبرى، ولكف أيضا عمى مستوى المشروعات ا
والمتوسطة منيا، نظرا لطبيعة الأعماؿ وأنماط الخبرة، والشخصية الفردية ونوعية الإنتاج، 
والشاىدات العممية لمعامميف، لذلؾ أوصى بأىمية شموؿ تقسيـ العمؿ كافة الفئات المينية و 

محمد  )عبد اللهالإدارية بدأ بالعماؿ في خطوط الإنتاج وصولا حتى المستويات الإدارية العميا
 (.82نفس المرجع، ص ،1999عبد الرحماف، 

يعتبر ذلؾ ضروريا لتنفيذ مختمؼ المياـ والأعماؿ داخؿ التنظيـ، وفي سبيؿ تحقيؽ ذلؾ حرص 
"تايمور" عمى أف يميز بيف الأعماؿ والوظائؼ التي يقوـ بيا العماؿ وفئة في المؤسسات 

يقوـ بو كؿ منيما في العمؿ، فقد أكد الإنتاجية، ويرجع ىذا التمييز إلى طبيعة الدور الذي 
"تايمور" عمى وجوب أف يقوـ العماؿ بأعماليـ، بحيث يعمؿ كؿ واحد منيـ بصورة محددة 
لتحقيؽ العمؿ المخصص لو، وفؽ الأىداؼ المرسومة والمقررة، وفي المقابؿ أكد عمى ضرورة 

ائدة داخؿ التنظيـ، أف تسير الإدارة عمى إخضاع الجميع لمجموعة القواعد والقوانيف الس
)عبد الله محمد عبد الرحماف،نفس والسيطرة عمى العمؿ داخؿ المؤسسات الإنتاجية

توزيع العمؿ عمى كافة الفئات المينية والإدارية ولكف   ، وبعبارة أخرى(84، ص1999المرجع،
 عمى أساس تولي الادارة مياـ التخطيط والتنظيـ والرقابة، وتولي العماؿ مف جيتيـ مياـ

وفي ىذا السياؽ أكد "تايمور" عمى  (،68)عمي السممى، نفس المرجع،بدوف سنة، صالتنفيذ
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وجوب أف يمتزـ الأفراد بأداء وظائفيـ وأدوارىـ التنظيمية، كما ترسميا القواعد المعيارية 
)عبد الله محمد عبد الرحماف، مرجع الرسمية، والتي تعطي جميع العمميات التنظيمية الداخمية

، وكذلؾ عمى وجوب أف يقوـ العماؿ بأعماليـ حيث مطالب كؿ  (335، ص1988سابؽ،
واحد منيـ أف يعمؿ بصورة محددة لتحقيؽ العمؿ المخصص لو، وفؽ الأىداؼ المرسومة 
والمحددة، أي وفؽ ما تنص عميو التعميمات والأوامر فيما يتعمؽ بكيفية الأداء الأمثؿ لمعمؿ، 

و مف دوف أف تكوف لو فرصة لإقامة علاقات إنسانية في وىذا يعني أف يؤدي العامؿ ميام
 (128، ص2009)العقبي،نفس المرجع،مواقع العمؿ. 

" عمى وجوب اف يحترـ أعضاء التنظيـ في علاقاتيـ H.FAYOULمف جية ركز "ىنري فايوؿ
التنظيمية، بعضيـ ببعض مجموعة مف القيـ التنظيمية مف ذلؾ تدرج السمطة أو ما يسمى 

لسمطة مف المستويات العميا إلى الدنيا، ومف الدنيا إلى العميا ووجوب الإلتزاـ بذلؾ في بتسمسؿ ا
)عبد الله محمد عبد الرحماف ، تحديد العلاقة المينية والإدارية بيف الرؤساء والمرؤوسيف 

(، وىذا معناه أف يخضع كؿ منصب أقؿ لإشراؼ وشطب 93، نفس المرجع، ص 1999
القيـ التنظيمية الأخرى كذلؾ تأكيد "فايوؿ" عمى روح التعاوف حيث  المنصب الأعمى منو ومف

رأى ضرورة التنسيؽ وتحقيؽ التعاوف بيف الأفراد أو العامميف في المؤسسة سواء كانوا مف الفئات 
 (.95، مرجع سابؽ، ص1999)عبد الله محمد عبد الرحماف ، العمالية أو الإدارية العميا

ممنا أف إنجاز مختمؼ الأعماؿ والمياـ التي تؤدييا كافة وىذا أمر طبيعي خاصة إذا ع
التخصصات داخؿ المؤسسة أو التنظيـ تتطمب أعمى درجات التنسيؽ والتكامؿ فيما بينيا، 
فحسب "تايمور" فإف تقسيـ العمؿ وتحديد أدؽ التخصصات لا يعني نياية المطاؼ، بؿ إف ذلؾ 

)عبد الله محمد عبد الرحماف ، مرجع ركة لمتنظيـيتجو التنسيؽ بيف ىذه المصالح العامة والمشت
 (.84،ص1999سابؽ، 

ويرى أصحاب مدخؿ العقمنة أو الرشد أف تنسيؽ والتعاوف يتـ بيف أعضاء التنظيـ أساسا في 
حدود وظائفيـ أو مراكزىـ المينية، وليس بيف الأفراد شاغمي تمؾ الوظائؼ أمر المراكز المينية 

يمثؿ مجموعة مف العلاقات القائمة بيف الوظائؼ أو الأدوار، حيث  فبالنسبة ليـ فإف التنظيـ
تكوف الاستجابة بيف الأفراد عمى أساس الأوضاع الرسمية التي يشغمونيا داخؿ التنظيـ بعيدا 
عف ىوياتيـ وعف مف يكونوا في المجتمع، ىذه قيمة تنظيمية أخرى يعرض مدخؿ الرشد عمى 

تيا مف جانب أعضاء التنظيـ، إذ بالنسبة لأصحاب ىذا التأكيد عمييا، وعمى ضرورة مراعا
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المدخؿ فإنو لا يوجد إلا نوع واحد مف العلاقات ىي العلاقات الرسمية والتي ترتبط بوظيفة الفرد 
وما يرتبط بيا مف حقوؽ وواجبات يضمف الالتزاـ بيا، وجود عدد مف القواعد والمعايير الفنية 

)العقبي، بيف مختمؼ المناصب بما يتماشى وأىداؼ المؤسسةوالتي تنظـ الاتصاؿ أو العلاقات 
 (129، ص 2009نفس المرجع،

 :أىـ الانتقادات لنظرية الرشد
مف أىـ الانتقادات التي وجيت إلى ىذا الاتجاه، تأكيده عمى الطابع الرسمي لمبناء التنظيمي 

تي أتت خالية مف وعقلانيتو في تحديد أنماط السموؾ داخمو، مثمما تعكس ذلؾ نظرياتو وال
الأمر  -العلاقات الإنسانية عموما-الإشارة إلى العناصر الإنسانية، كعلاقات الود والصداقة

الذي جرد الإنساف مف مكوناتو النفسية والاجتماعية واختزلو بشكؿ كامؿ في بعده الفيزيقي مف 
ضاع الرسمية التي ناحية أخرى كاف لمتأكيد عمى أف الاستجابة بيف الأفراد تتـ عمى أساس الأو 

يشغمونيا داخؿ التنظيـ أف أعطى شعورا بأف العلاقات التنظيمية ىي علاقات تنحصر في أداء 
الواجبات الرسمية المحددة فقط، ولكف الواقع يثبت أف العلاقات التنظيمية أكثر تشابكا وتعقدا 

ماعية لأعضاء مف ىذا التطوير البسيط، وأنيا تمتد لتشمؿ نواحي مختمفة مف الحياة الاجت
 التنظيـ فضلا عف الواجبات الرسمية لمعمؿ.

وأخيرا فإف انصراؼ اىتماـ أصحاب ىذا المدخؿ إلى التنظيـ العقلاني الرشيد جعؿ ىذه 
النظريات تعتبر أف كؿ شيء بالتنظيـ إنما ىو وفقا لتصميـ الإدارة ورغباتيا، أي أنو لا يحتوي 
أي شيء لـ تضعو الإدارة فيو، وعمى ىذا الأساس فإف ىذا المدخؿ يرفض فكرة التنظيمي غير 

،   2009)العقبي،نفس المرجع،اعتباره شيئا دخيلا ليس مف تصميـ الإدارة الرسمي ب
 (130ص

 :نظرية العلاقات الإنسانية .5-2

لقد ظير اتجاه العلاقات الإنسانية وتطور كرد فعؿ عمى طروحات مدخؿ الرشد الذي يؤكد عمى 
لعناصر الجانب العقلاني في التنظيـ، ولذلؾ وجدنا أصحاب ىذا الاتجاه يركزوف عمى بعض ا

التنظيمية التي تمقى إلا اىتماما جانبيا مف النظريات الكلاسيكية تنسب النشأة الأولى لنظرية 
وزملاؤه  "ELLEN MAYOالعلاقات الإنسانية إلى أعماؿ عالـ الاجتماع الصناعي "إلتو مايو

ف بجامعة ىارفارد وتجاربيـ الشييرة التي تعرؼ بتجارب مصنع ىاوثورف التابع لشركة ويستر 
كانت مف نتائجيا  1932-1927إلكتريؾ بشيكاغو، وىي التجارب التي جرت في الفترة مابيف 



  اٌفظً اٌضبٟٔ :اٌغٍٛن اٌزٕظ١ّٟ    

45 
 

أف لفتت الأنظار إلى دور العلاقات الإنسانية وأىميتيا في السموؾ التنظيمي، حيث كشؼ 
"مايو"وزملاؤه أف التخصص الدقيؽ في الأعماؿ ليس بالضرورة ىو أىـ أشكاؿ التنظيـ كفاءة 

نما وأعلاىا مف ح يث الإنتاجية، وأف العماؿ لا يسمكوف ويجابيوف الادارة وسياساتيا كأفراد وا 
)عمي السممى،نفس المرجع، بدوف سنة، يسمكوف باعتبارىـ أعضاء في جماعات رسمية

 (.98ص
كما تختمؼ الجماعات الرسمية عف كونيا في حالات كثيرة تتشكؿ بفعؿ التفاعؿ التمقائي بيف 

ما يكوف صغيرا ويستمر لفترة محدودة مف الزمف، ىذه النتيجة التي  عدد مف الأفراد، عادة
توصؿ إلييا عمماء العلاقات الإنسانية أظيرت أف التنظيـ لا يضـ فقط تمؾ العلاقات الرسمية 
بؿ أيضا إلى جانبيا مجموعة مف العلاقات التمقائية، والتي تنشأ بيف مجموعات مف الأفراد غالبا 

احد أو يقوموف بنفس العمؿ، ىذه العلاقات غير الرسمية تنشأ في ما يجمعيـ مكاف عمؿ و 
تنظيـ العمؿ مف خلاؿ التنظيـ الرسمي بيف مجموعات مف الأفراد بوصفيا تعبيرا طبيعيا 
لصدقات الفرد وحاجتو إلى التعاوف، وىذا يعني أنو لا يمكف بحاؿ مف الاحواؿ أف ننظر إلى 

الاجتماعية او أنو يعمؿ بطريقة رشيدة ومستقمة عف  العامؿ بوصفو فردا منعزلا مف الناحية
أقرانو ىدفو مجرد إشباع حاجاتو الاقتصادية المتمثمة في زيادة دخمو، فالفرد العامؿ داخؿ 
التنظيـ ينمي علاقات اجتماعية مع غيره مف الأفراد بشكؿ غير رسمي، علاقات يشبعوف مف 

ا مف تحقيقيا خارج التنظيـ في مجتمعيـ، وىو خلاليا حاجاتيـ الذاتية والاجتماعية التي حرمو 
.)العقبي، مرجع في ىذه الدراسات ، المجتمع الغربي حيث تفكؾ الأسرة و طغياف النزعة الفردية

 (131، ص2009سابؽ، 
مف جية أخرى كشؼ "مايو"وزملاؤه أف ىذه العلاقات غير الرسمية ليست مجرد ارتباطات 

موؾ العامميف داخؿ المؤسسة، فحسبو فإف ىذه الصلات صداقة ومناقشات لا أثر ليا عمى الس
تمعب دورا خطيرا في تقرير موافؽ العماؿ التنظيمية، فقد أمكف ليذه الدراسات والتجارب مف 
ملاحظة تأثير الجماعة غير الرسمية عمى سموؾ العماؿ وعمى الانتاج عمى نحو أكثر وضوحا 

غيرة متماسكة، تمارس عمميا بعيدا عف وتفصيلا، فقد كاف لإنتظاـ العماؿ في جماعات ص
خطوط السمطة الرسمية أف ساعدىا ذلؾ عمى تنمية مجموعة مف المعايير والقيـ الخاصة بأداء 

)العقبي، مرجع العمؿ، وىي القيـ والمعايير التي تشكمت نحو إدارة المصنع وتنظيمو الرسمي
والتعاوف بيف أفراد ، وقد ظير ذلؾ جميا في نوع مف التنسيؽ  (131، ص2009سابؽ، 
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مجموعة العمؿ في حالة وقوع جزاءات سمبية عمييـ، أو ضد الممارسات الإدارية التي تأخذ 
طابع القوة أو القير عند تنفيذ الأوامر، كما تظير تأثيرات قيـ ومعايير الجماعة غير الرسمية 

)عبد اؿ والإدارةعمى سموؾ أعضائيا في تباطؤ وتيرة العمؿ في سؤ العلاقة المستمر بيف العم
، وغير ذلؾ مف المظاىر التي تدؿ (112، ص1988الله محمد عبد الرحماف، مرجع سابؽ،

عمى أىمية الجماعات غير الرسمية وأىمية معاييرىا في تحديد سموؾ أعضائيا داخؿ المؤسسة، 
انطلاقا وأف السموؾ الفردي لمعامؿ إنما ىو تعبير انعكاس لأفكار الجماعة واتجاىاتيا ورغباتيا و 

مف ذلؾ كمو خمص "مايو" إلى أنو لايمكف النظر إلى العماؿ عمى أنيـ أفراد منعزليف كما فعمت 
النظرية الكلاسيكية، بؿ يجب النظر إلييـ بإعتبارىـ أعضاء في جماعات ليا تقاليد وعرؼ 

ىذه النتائج التي توصؿ  (100)عمي السممى،مرجع سابؽ، بدوف سنة، صيمتزـ بيا الأفراد
يا "إلتوف مايو"وزملاؤه لفتت الأنظار إلى دور العلاقات الإنسانية وأىميتيا في السموؾ إلي

 التنظيمي
تمؾ ىي الخطوط العامة لأفكار مدخؿ العلاقات الإنسانية مثمما كشفت عنيا تجارب ىاوثورف، 
 ولكف كغيرىا مف النظريات لـ تخمو مف بعض المآخذ أرى مف الأىمية بمكاف لفت النظر إلييا

 مف ذلؾ:
 أىـ الانتقادات الموجية لنظرية العلاقات الإنسانية

إف تصوير مدخؿ العلاقات الإنسانية جماعات العمؿ الاجتماعية عمى أنيا متماثمة  -
ومتحدة اليدؼ والغاية، أمر يفنده الواقع الذي يشير إلى أنو حيث يوجد بعض المصالح 
المشتركة بيف جماعات العمؿ مف الناحية الاقتصادية مثلا غلا وكاف ىناؾ مصادر للاختلاؼ 

لجماعات تؤمف ببعض القيـ والمبادئ، ومف الجائز اف تتعاوف تمؾ والتناقض بينيما فيذه ا
الجماعات في بعض مجالات العمؿ إلا أنو مف المستبعد تماما أف تنصير جميعيا وتصبح 

)عمي السممى،نفس المرجع، أسرة واحدة سعيدة كما يتخيؿ أنصار حركة العلاقات الإنسانية 
 (.105-104بدوف سنة، ص

ذا المدخؿ عمى دراسة التنظيـ غير الرسمي، قد جعميـ يغفموف إف تركيز أصحاب ى   -
 تماما الإشارة إلى التنظيـ الرسمي وتبياف أثره في تشكيؿ سموؾ العامميف.

وأخيرا إف حركة العلاقات الإنسانية إذ تعتبر التنظيـ نظاما مغمقا يتوقؼ سموؾ أعضائو  -
عمى ما يجري بداخمو فقط، إنما تتجاىؿ أثر الجماعات الاجتماعية خارجة، وىي بذلؾ تسقط 
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)العقبي ، نفس المرجع، عنصرا ىاما مف عناصر تفسير السموؾ الإنساني في تنظيمات العمؿ
 (133،ص2009
 ية النسق المفتوح:نظر .5-3

 michelكانت البدايات الأولى لظيور ىذا المدخؿ مف خلاؿ تحميلات"ميشؿ كروزييو 
crosier في دراسة لييئتيف تنظيميتيف حكومتيف في فرسا، وكذا في دراسات امبريقية مثؿ "

النوعي " وغيرىـ، إلا أف التقدـ Hylton" و "ىيمتوفLitwak" و"لاتويؾEvanدراسة كؿ مف"إيفاف
في استخداـ بعد النسؽ المفتوح في تحميؿ التنظيمات، كاف حسب معظـ عمماء النفس وعمماء 

"في Robert Kahan" و"روبرت كاىفDaniel katz الاجتماع عمى يد كؿ مف "دانياؿ كاتزا
 1966كتابيما المعنوف "عمـ النفس الاجتماعي في دراسة في دراسة التنظيمات" الصادر عاـ 

العديد مف العناصر اليامة التي توضح طبيعة ذلؾ التحميؿ ومنيا : اعتبار الأنساؽ  وفيو أورد
محمد عبد الله عبد التنظيمية بناءات تتأثر بالأحداث والتغيرات الخارجية لمبيئة عموما)

 (305-304، ص 1988الرحماف،مرجع سابؽ،

كري المدخميف ظير ىذا المدخؿ كرد فعؿ عمى الانتقادات التي وجيت إلى طروحات  مف
النظرييف السابقيف، والذيف كانوا يعتقدوف بعدـ وجود أي تأثير لممجتمع عمى التنظيـ، وبالتالي 
كانوا ينظروف إلى ىذا الأخير بوصفو نسقا مغمقا، السموؾ التنظيمي فيو إنما يتحدد فقط بفعؿ 

رجع سابؽ،بدف )عمي السممى، مالعوامؿ الداخمية، وليس لمعوامؿ الخارجية أي تأثير عميو 
، انتقادات شككت في الأطر التصورية التي تناولت التنظيـ باعتباره أداة (225سنة، ص

معقولة يعيش أعضاؤه في عزلة اجتماعية، وكذا شككت في فرضيات مدخؿ العلاقات الإنسانية 
 ومنيجو السيكولوجي.

التنظيـ وخصائصو ظير ىذا المدخؿ ليقدـ رؤية مختمفة عف الرؤيتيف السابقتيف حوؿ مفيوـ 
الأساسية وعممياتو، رؤية تقوـ فكرتيا المحورية عمى وصفيا التنظيـ كنسؽ اجتماعي، وصؼ 

" في مقالتيف شييرتيف لو، أوضح مف خلاليما أف التنظيـ نسؽ Parsonsأورده "بارسونز
ية" اجتماعي يشمؿ عمى جانبيف أحدىما "البناء الداخمي" لمتنظيـ، وثانييما "العلاقات الخارج

 (.134، ص2009)العقبي، مرجع سابؽ،والتي تشير إلى علاقة التنظيـ بالمجتمع 
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وىنا تجدر الإشارة إلى انو إذا كاف التنظيـ يشمؿ عمى الأفراد والموارد المادية وغيرىا مف 
أنو  يتكوف مف ىيكؿ  -الذي تحدث عميو بارسونز-العناصر، فإف ما يميز النسؽ الاجتماعي

)عمي السممى،مرجع داث أو الوقائع أكثر منو مف أجزاء وعناصر مادية مف الأفراد والاح
 (226سابؽ،بدوف سنة ،ص

بيذا المعنى ، فإف ما يعينني في دراسة التنظيـ ليس الييكؿ المادي لو والذي يتمثؿ في مباني 
دارات، ولكف الييكؿ الذي يتكوف مف العلاقات والأحداث بيف أعضاء التنظيـ،  ومعدات وأقساـ وا 
فالتنظيـ باعتباره نسقا اجتماعيا لو خصائص نفسية واجتماعية ىامة إلى جانب المكونات 
المادية، فيو عبارة عف مجموعة مف الأجزاء التي يمارس كؿ منيا وظيفة معينة، ولكنيا في 

 مجموعيا تشكؿ نظاما متكاملا، كؿ جزء مف أجزائو يؤثر في الأجزاء الأخرى ويتأثر بيا.

اجتماعي يتصؼ بدينامية عالية مف العلاقات بيف مكوناتو الفرعية، بحيث أف  فالتنظيـ كنسؽ
سموؾ أي مكوف، يعتمد بشكؿ أساسي عمى ظروؼ المكوف الأخر، وىنا تجدر الإشارة إلى 
تفاوت درجة الاعتمادية بيف المكونات، فيي لا تكوف متماثمة كما تتبايف درجة استجابة المكوف 

عمييا الأخر داخؿ النسؽ الذي يرتبط بدوره بعلاقة دينامية متغيرة مع  الفرعي لمحالة التي يكوف
البيئة الخارجية المحيطة بو، ونتيجة لدينامية العلاقات البيئية بيف المكونات يتصؼ النسؽ 
بمرونة خاصة عند مستوى عممياتو الانتاجية التي يؤدييا وتؤثر فييا العلاقات المتبادلة بيف 

 (134،ص2009)العقبي، مرجع سابؽ،جية النسؽ والبيئة الخار 

وىذا معناه أف التنظيـ باعتباره نسقا مفتوحا يتصؼ بالمميزات والخصائص العامة لمنسؽ 
المغمؽ، إلا أف لو خصائص أخرى تميزه مستمدة مف طبيعتو الاجتماعية وارتباطاتو الخارجية 

ىذا المدخؿ يمثؿ نسقا مع محيطو الاجتماعي والثقافي مجاؿ أداء نشاطو، فيو حسب أصحاب 
مفتوحا يتفاعؿ مع البيئة المحيطة بو، ويتأثر بيا أي أف ىناؾ بعض أنواع السموؾ في التنظيـ 
التي تحدث بسبب مؤثرات خارجية ليست مف داخؿ التنظيـ، ويبرز دور متغير أثر البيئة في 

ت لا سيما منيا التنظيـ في تأثير الارتباطات الخارجية لأعضائو في سموكيـ داخؿ التنظيما
العقبي، خمفياتيـ الثقافية وأساسيـ الاجتماعي وعمى رأسيا ما يسود بينيـ مف علاقات شخصية)

 (135،ص2009مرجع سابؽ، 
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فالتنظيـ مف حيث ىو نسؽ مفتوح، يتميز بأنو لا يوجد في فراغ، فيو يعمؿ في ظؿ بيئة 
وىذه الاخيرة في ظؿ الترابط خارجية اجتماعية وثقافية ليا مواصفاتيا وخصائصيا المميزة، 

الحاصؿ بيف الأفراد خارج وداخؿ التنظيمات، تمارس تأثير واضحا عمييـ وعمى أنماط سموكيـ 
ف Thompsonفي مواقع العمؿ، تأثير يعتبره "تمسوف " أف التنظيمات لا يمكف أف تتفاده حتى وا 
وليذا يؤكد ، (136،ص2009)العقبي، مرجع سابؽ،استطاعت التحكـ في البعض منو

أصحاب ىذا المدخؿ أىمية أف يتكيؼ التنظيـ مع بيئتو الخارجية، فالتكيؼ مع الظروؼ 
المحيطة بالنسؽ يعد واحدا مف أربعة متطمبات وظيفية أساسية، تشير النظرية العامة للأنساؽ 
أنو يتعيف  عمى كؿ نسؽ اجتماعي أف يوجييا ، إذا ما أراد ضماف تحقيؽ وظائفو وأىدافو ، 

في ىذا الإطار ينطوي التنظيـ حسب ىذه النظرية عمى آليات لمتأقمـ والتكيؼ السريع مع و 
متطمبات وظروؼ البيئة الخارجية وتقوـ عمى ترتيبات وميكانيزمات تسمح لو بالتغمب عمى 
المشكمة مف خلاؿ ملاءمة ممارساتو العديدة مع المتغيرات البيئية، بشكؿ يسمح لو مف تحقيؽ 

 (23)عمى السممى ،مرجع سابؽ، بدوف سنة، صفوتوازنو وأىدا

 محددات السموؾ التنظيمي)الداخمية والخارجية( -6
تعددت العوامؿ والمتغيرات المحددة لمسموؾ الإنساني في المؤسسة، وتداخمت بسبب تفاعميا 
المستمر، الأمر الذي يجعؿ مف الصعب الفصؿ بينيا لمعرفة تأثير كؿ منيا عمى حدة، عممية 

مستحيمة في بعض الأحياف، فإلى جانب تقسيـ العمؿ والتخصص فيو وكذا نظاـ قد تبدو 
التسمسؿ الرئاسي والقواعد والإجراءات الرسمية والتي تنتمي جميعيا إلى البيئة الداخمية 
لممؤسسة، ىناؾ مؤثرات اجتماعية وثقافية مصدرىا البيئة الخارجية عمى سموؾ الفرد العامؿ 

أي السموؾ نتاجا لتأثير قيـ وتقاليد وأعراؼ المجتمع الذي يعيش فيو والذي يمثؿ في جزء منو 
 العامؿ ولجماعاتو التي ينتمي إلييا ويمزمو بأنماط مف السموؾ المقبوؿ اجتماعيا.

 :البيئة الداخمية لممؤسسة .6-1
يقصد بالبيئة الداخمية كافة العناصر الموجودة داخؿ المؤسسة، مف تكنولوجيا، موارد بشرية، 

العمؿ، ثقافة المؤسسة، تقسيـ العمؿ، الرئاسة، اتخاذ القرار، أنظمة العمؿ، القواعد  جماعات
والإجراءات الرسمية، والواقع أف ىذه العناصر كثيرة جدا وسنقتصر في ىذا المجاؿ عمى تناوؿ 
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ثلاثة منيا بشيء مف التفصيؿ و اقصد بذلؾ "نظاـ تقسيـ العمؿ"، "نظاـ الرئاسة" و"القواعد 
ءات"، وذلؾ باعتبارىا عناصر البيئة الداخمية وأكثرىا ارتباطا بإشكالية بحثي أما باقي والإجرا

 (137،ص2009.)العقبي، مرجع سابؽ،العناصر فسيتـ الاشارة إلى معظميا في سياؽ الكلاـ
وبالتالي -تقسيـ العمؿ في المؤسسة: إف تقسيـ المؤسسة إلى عدد مف الوحدات الإدارية - أ

يجب ألا يكوف اعتباطيا، بؿ ينبغي أف يكوف نابعا مف  -التنظيمية لياتحديد شكؿ الخريطة 
الاحتياجات الحقيقية لممؤسسة، في ضوء ما تسعى غمى تحقيقو مف أىداؼ وما يفرضو عمييا 
المحيط ، وبناء عمى ذلؾ تحدد كيفية تحقيؽ التكامؿ والتنسيؽ بيف كافة الجيود والأنشطة، ىذا 

 ديدة مف التقسيماتويأخذ تقسيـ العمؿ أشكاؿ ع
 :التقسيـ عمى أساس الوظيفة أو طبيعة النشاط 

وىنا يتـ تقسيـ الوحدات الإدارية وفقا لموظائؼ التي تؤدييا ىذه الوحدات، ففي الشكؿ نرى أنو 
تـ تقسيـ المؤسسة عمى أساس تجميع كؿ النشاطات والجيود المتعمقة بوظيفة معينة "البيع مثلا" 

ويعتبر ىذا الأساس مف أسس التقسيـ الأكثر انتشارا، ومف مزايا ىذه الطريقة، في إدارة واحدة، 
أف الخريطة التنظيمية المبنية عمى أساسيا تعكس بشكؿ منطقي طبيعة الوظائؼ التي تؤدييا 

، 2003)جماؿ الديف العويسات، المؤسسة، كما أنيا تعتبر تطبيقا لفكرة التخصص الوظيفي
 (76ص
 

 تنظيـ الوظيفي لمؤسسة إنتاجية(: ال1الشكؿ رقـ )
 

 

 

 76، ص2003جماؿ الديف العويسات،  المصدر:

الوظيفي يتـ تحديد الأقساـ وفقا لموظائؼ التي تؤدى بالمؤسسة، وفي ىذا المثاؿ في التقسيـ 
البسيط المفترض فإف الخريطة توضح أربعة وظائؼ، وقد تختمؼ تمؾ الوظائؼ في الواقع عما 

 ىو موجود بذلؾ المثاؿ.

 رئيس المؤسسة         

 التسويؽ      الانتاج      المشتريات   الموارد 
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    :التقسيـ عمى أساس الإنتاج 
لرئيسية التي يتـ إنتاجيا، وأصبح ىذا وفيو يتـ الييكؿ التنظيمي عمى أساس أنواع المنتجات ا

الأسموب واسع الانتشار بوجو خاص لدى الشركات ذات المنتجات المتعددة، ومف ابرز الأمثمة 
شركات دولية مف أمثاؿ جنراؿ موتورز، فورد ...، ويبيف الشكؿ صورة مبسطة ليذه الطريقة مف 

 (78،ص 2003.)جماؿ الديف العويسات ،مرجع سابؽ،طرؽ التنظيـ
 

 (: مثاؿ لمتقسيـ وفقا لإنتاج السمع في التنظيـ2الشكؿ رقـ )
 
 
 
 
 
 
 
 

 78،ص 2003جماؿ الديف العويسات ،مرجع سابؽ،المصدر: 
 

إف إتباع التقسيـ وفقا لممنتجات، يترتب عمى ىذا النوع مف التنظيـ وجود أقساما مستقمة يكوف 
كؿ منيا مسؤولا عف منتج واحد أو مجموعة مف المنتجات، ويتضمف كؿ قسـ مف ىذه الأقساـ 
 الرئيسية جميع الأقساـ الوظيفية الفرعية لمقياـ بنشاطو مستقلا عف باقي المنتجات، حيث بالنسبة
للأعماؿ اليومية فإف القسـ الخاص بكؿ منتج يعمؿ كشركة مستقمة داخؿ المؤسسة التي يوجد 

 (141،ص2009)العقبي ، مرجع سابؽ،بيا 
 التقسيـ عمى أساس المراحؿ الانتاجية أو الخدمية 

تعتمد ىذه الطريقة عمى تقسيـ الأعماؿ حسب مراحؿ العممية الإنتاجية أو الخدمية ففي صناعة 
مثلا تقسـ الأنشطة وفؽ العممية الإنتاجية للإسمنت، ومما تتضمنو مف مراحؿ بداية  الاسمنت

 رئيس المؤسسة    

 سمعة د          سمعة ج         سمعة ب        سمعة أ      
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( 3بدائرة المواد الأولية ودائرة التصنيع، ودائرة التغميؼ، وأخيرا دائرة التوزيع، ويمثؿ الشكؿ )
 .نمطا ليذا النوع مف التقسيـ

 (: التقسيـ وفؽ المرحمة الإنتاجية أو الخدمية3الشكؿ)

 
 
 

 

 79،ص 2003جماؿ الديف العويسات ،مرجع سابؽ،المصدر: 

إف إتباع ىذا النمط مف التقسيـ يترتب عميو وجود تنسيؽ وتعاوف بيف مختمؼ مفاصؿ العممية 
حيث تعتمد كؿ مرحمة مف المراحؿ عمى ما تسبقيا مف مراحؿ، كما أف أي تعطيؿ الإنتاجية، 

 بمراحؿ مقدمة لو تأثيره عمى المراحؿ اللاحقة.

وىذه ىي بعض أشكاؿ تقسيـ الأعماؿ، وتشكؿ الأقساـ الرئيسية في المؤسسة، وىي أشكاؿ 
العمؿ، بما يحقؽ التكامؿ تؤثر عمى أعماؿ وحياة الأفراد داخؿ التنظيـ، مف حيث تفاعميـ أثناء 

 (141، ص2009.)العقبي ،مرجع سابؽ،والتعاوف بينيـ

 التسمسؿ الرئاسي - ب
يمثؿ التسمسؿ الرئاسي في المؤسسة أحد عناصرىا ذات التأثير العميؽ عمى شكؿ التفاعؿ بيف 
أعضائيا غير المستويات التنظيمية المختمفة، ذلؾ أف تنظيـ مراكز الرئاسة بطريقة معينة، قد 
حدد حدود العلاقات بيف ىؤلاء الأعضاء ومجاليا ونمطيا، ىذا و يشير مفيوـ الرئيس إلى 

،  2004)حسيف حريـ،لذي يعني ويكمؼ بمية الإشراؼ عمى وحدة أو جماعة عمؿ الشخص ا
، وحتى يتمكف مف القياـ بيذه المياـ تمنحو المؤسسة سمطات عديدة ويتحمؿ  (195ص

مسؤوليات مختمفة تبعا لممستوى التنظيمي الذي يوجد فيو، وتتمثؿ ىذه السمطة في أنيا عبارة 
جبارىـ عمى إطاعة ىذه الأوامرعف حؽ إصدار الأوامر إلى الآخر  )جماؿ الديف يف وا 

أما المسؤولية فيي الالتزاـ مف قبؿ الفرد المسؤوؿ  (،93،ص2003العويسات، مرجع سابؽ، 

 مصنع الاسمنت    

 دائرة التوزيع     دائرة التغميؼ    دائرة المواد  دائرة التصنيع    
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بالتصرؼ حسب قواعد أخلاقية وسموكية معينة، وىو يمارس في السمطات التي يمنحو إييا 
لا عموديا يعكسو تدرج المستويات القانوف ، تمؾ السمطات يلاحظ داخؿ المؤسسة أنيا تأخذ شك

الإدارية داخميا، إذ تشتمؿ التنظيمات المختمفة عمى عدد مف المستويات الإدارية المتدرجة مف 
حيث توزيع السمطات، إذ كمما انخفض المستوى الإداري لمفرد كمما قمت السمطة التي يتمتع بيا، 

مركز رئيس المصمحة، مركز  مثاؿ ذلؾ مركز رئيس مجمس الإدارة، مركز رئيس المؤسسة،
رئيس العماؿ، وىي المراكز الموزعة عمى عدد مف المستويات التنظيمية مثمما يظير في الشكؿ 

(4:) 
 

 (: يظير المستويات الإدارية لممؤسسة4الشكؿ )
 

 
 141، ص2009العقبي ،مرجع سابؽ، المصدر:

السمطة والمسؤولية مف أعمى ما يجب ملاحظتو أنو عبر المستويات التنظيمية المختمفة تنساب 
لأسفؿ، وفي انسيابيا تتحدد العلاقة بيف كؿ رئيس ومرؤوسيو، وفي المثاؿ المذكور آنفا فإف 
لممؤسسة أربعة مستويات تنظيمية فقط، ولكف مف الممكف اف تضـ المؤسسة عددا أكبر مف 

 رئيس مجلس الادارة

 رئيس المؤسسة

 رئيس المصلحة

 رئيس العمال
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حيث يتفاعؿ الرئيس المستويات الرئاسية والتي بينيا علاقات ابرز ما يميزىا طابعيا الرسمي، 
مع مرؤوسيو حسب المركز الذي يشغمو كؿ طرؼ في جماعة العمؿ، وىو ما يعني أف يشرؼ 
المستوى التنظيمي الأعمى مف ىو في المستوى الأدنى ، وفي ىذا السياؽ تقدـ الخرائط 
التنظيمية معمومات عف مف يرأس مف، أي مف ىو الشخص الذي يأمر غيره لمقياـ بعمؿ ما ، 

(، فإف رئيس مجمس الإدارة ىو الذي يأمر رئيس 4ا يعرؼ بييكؿ السمطة، ففي الشكؿ)أو م
المؤسسة الذي يأمر بدوره رئيس المصمحة والشيء نفسو يقوـ بو ىذا الأخير مع رئيس العماؿ 

 الذي بدوره يأمر العماؿ ويمارس سمطتو عمييـ.
عمى مجاؿ العمؿ، حيث  وفضلا عف طابعيا الرسمي، تتميز ىذه العلاقات بأنيا مقتصرة

تنحصر بالمياـ الموكمة لكؿ مف الرئيس والمرؤوس ، فالرئيس يقوـ بتعريؼ الأدوار لممرؤوسيف 
وتوضيح المياـ الواجب أف  يؤدييا كؿ منيـ في المؤسسة وكيؼ يتـ أداء ىذه المياـ، ومتى يتـ 

صدار الأوامر والتعميمات ليـ بشأنيا، وىـ  أ ي المرؤوسيف يقوموف الانتياء مف تنفيذىا وا 
بطاعة الأوامر التي يوجييا ليـ رئيسيـ بإبلاغو بنتائج التنفيذ في شؾ ؿ  تقارير مثلا ، في 
تقسيـ واضح لمعمؿ بيف  الطرفيف، فيو الرؤساء يديروف والمرؤوسيف ينفذوف، مثمما ىو 

رؤوسيو منصوص عميو في أنظمة وقوانيف المؤسسة وفؽ ىذه القواعد، فإف علاقات الرئيس بم
ىي علاقات محدودة و محصورة  بضرورات العـ ؿ الرسمي والتقنية، ىي ب كممة واحدة 

مرؤوس، أساسيا المركز الرسمي لكؿ منيما وما يرتبط بو مف مسؤوليات في  -علاقات رئيس
ضوء ما تقدـ، فإف التسمسؿ الرئاسي يعد عنصرا أو محددا آخر مف داخؿ المؤسسة لمتفاعلات 

)العقبي إذ تبعا لو يتقرر شكؿ العلاقات التنظيمية والأسس التي تستند عمييا بيف أعضائيا، 
 (141، ص2009،مرجع سابؽ،

 القواعد والإجراءات التنظيمية -ج
فضلا عف مبدأ تقسيـ العمؿ والتسمسؿ الرئاسي، تعتبر القواعد والإجراءات الرسمية ىي الأخرى 

تتفؽ وراء الأدوار، وىي التي توجو شاغمي عنصرا ىاما في التنظيـ، مف حيث أنيا ىي التي 
 الأدوار في المؤسسة، وفضلا عف ذلؾ ىي التي تحكـ العلاقات بيف ىذه الأدوار وتضبطيا

ىذا وتشير القواعد التنظيمية إلى تمؾ"المعايير التي تحدد ما ىو مسموح بو مف السموؾ وما ىو 
ءات فتشير إلى خطوات تنفيذ ، أما الإجرا(84، ص 2005")أحمد ماىر،ممنوع داخؿ العمؿ

العمؿ خطوة بخطوة وما يتضمف ذلؾ مف نماذج مستخدمة وتوقيعات وأختاـ، بحيث يتـ العمؿ 
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)احمد ماىر، بشكؿ نظامي ومرتب، وتظير الإجراءات عادة في شكؿ لوائح وأنظمة العمؿ 
 (84، ص2005مرجع سابؽ،

كاف حجميا أو نشاطيا لا تعرؼ  كلا مف القواعد والإجراءات الرسمية لا توجد مؤسسة ميما
البعض منيا، فيي حيوية لأعضائيا في حياتيـ داخميا، فمف خلاليا يؤدوف مياميـ ويتصموف 
فيما بينيـ ويؤطروف مواقفيـ واتجاىاتيـ وأساليبيـ في أداء أعماليـ، فيذه القوانيف تنظـ مجالات 

لأنشطة والأعماؿ العادية تخصصيـ الوظيفي بطريقة ثابتة ومحددة، تحديد يعكسو توزيع ا
الضرورية لتسيير دفة التنظيـ عمى أعضاء التنظيـ بإعتبارىا واجبات رسمية، يؤدييا الجميع 
رؤساء ومرؤوسيف كؿ حسب المركز الميني الذي يشغمو داخؿ المؤسسة، فضلا عف تنظيـ 

سموؾ المتوقع الأعماؿ تحدد ىذه القواعد والإجراءات شكؿ التفاعؿ بيف أعضاء التنظيـ ونمط ال
منيـ في مختمؼ الموافؽ، مبينة شكؿ وحدود العلاقات التي يجب أف تكوف بيف كؿ صاحب 
مركز وآخر، وفي الوقت ذاتو تضع مجموعة المراكز في شبكة مف العلاقات بعضيا بالبعض 
الآخر، حيث تؤسس لمستوى مف التضامف داخؿ النسؽ يمكنو مف أداء وظيفتو كما ينبغي 

 (32مرجع سابؽ، بدوف سنة، ص )عمي السممى،
ىذه القواعد والإجراءات داخؿ مكاف العمؿ ىي ممزمة لكؿ العامميف تحت طائؿ التعرض 
لمعقاب، إذ تتضمف لوائح المؤسسة وأنظمتيا الداخمية سمسمة مف العقوبات المتدرجة والمتنوعة 

تيـ داخمو اليدؼ منيا ضبط السموكات أعضاء التنظيـ وفرض الطابع الرسمي عمى علاقا
 (142، ص2009)العقبي، مرجع سابؽ،

 البيئة الخارجية لممؤسسة .6-2
بجانب العوامؿ السابقة والتي تمثؿ البيئة الداخمية لممؤسسة، سواء تعمؽ الأمر بمبدأ تقسيـ 
العمؿ، تدرج المراكز الرئاسة و القواعد والإجراءات الرسمية تبرز أىمية مجموعة أخرى مف 

إلى البيئة الخارجية لممؤسسة والتي لا تقؿ تأثيرا عمى سموؾ العامميف العوامؿ والتي تنتمي 
ويمكف تعريفيا استنادا إلى مفيوـ النظاـ المفتوح، فإف لكؿ مؤسسة حدودىا شبو المعرفة التي 

نادرا ما تكوف واضحة  -بالنسبة لممؤسسات-تميزىا عف المؤسسات الأخرى، وىذه الحدود
 ومتغيرة وليست ثابتة، ومف الصعب تحديد وترسيـ معالميا.ومحددة، بؿ في الغالب غامضة 

خارج المؤسسة عرفيا  -بيئة –إف وجود حدود لكؿ مؤسسة يعني أف ىناؾ شيئا 
، مرجع ")العقبي"بانيا جميع العوامؿ والمتغيرات الواقعة خارج حدود المؤسسة Robbinsروبنز
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رج نطاؽ السيطرة المباشرة للإدارة يقصد بالبيئة الخارجية العوامؿ الواقعة خا (145سابؽ،ص
وىذا عكس البيئة الداخمية، فالبيئة تتكوف مف بيئات فرعية سياسية وقانونية و اقتصادية 
واجتماعية وثقافية وغيرىا، وفيما يخص دراستي فأنا استثنييـ كميـ ماعدا البيئة الثقافية، وما 

وغيرىا وسبؽ ذكرىا في الفصؿ  تحممو مف عناصر مثؿ القيـ، والمعتقدات وعادات والأعراؼ
                       السابؽ.

 :الثقافة التنظيمية والسموؾ  -7
بما أف الثقافة تتشكؿ مف مجموع القيَـ والمبادئ التي تحكـ سموكيات الفرد، والجماعة وذلؾ مف 
أجؿ التفريؽ بيف ما ىو صحيح وما ىو خاطئ ، وما ىو جيد وما ىو سيء تُعرؼ الأخلاؽ 

أنيا القيـ والمبادئ المعنوية التي تحكـ سموكيات الفرد والجماعة لتحديد ما ىو صحيح وما عمى 
ىو خاطئ ، وتختمؼ الأخلاؽ أو القيـ الأخلاقية عف السموكيات التي يحكميا القانوف ، 
فالقاعدة القانونية تظير مجموعة مف المبادئ التشريعات التي تصؼ كيؼ يتصرؼ الأفراد عمى 

 مف المجتمع .نحو مقبوؿ 

ومع احتماؿ وجود منطقة مشتركة بيف القواعد القانونية والقيـ في المنظمة ، قد تكوف واسعة أو 
ضيقة ، ويتوقؼ ذلؾ عمى قوة كؿ منيما )القانوف، القيـ( المستمدة مف النظـ في المجتمع ودور 

خلاقية بدرجة الأفراد والمنظمات في صياغة ىذه النظـ، ومف ثـ يتوقؼ تطبيؽ المعايير الأ
قناعيـ وتمسكيـ بيا وليس مف الضروري أف تحمييا قواعد  أساسية عمى إستعداد الأفراد وا 
قانونية حيث تستطيع القواعد القانونية أف تغطي السموكات الرسمية في المنظمة، وليس جميع 

يظير نشأة القيـ المعايير الأخلاقية )القيـ(  التي يمتزـ بيا الأفراد في المنظمة ، والشكؿ الموالي 
مصطفى محمود أبو بكر ، مرجع الأخلاقية وتأثيرىا عمى سموؾ العامميف في المنظمة )

 (114، ص  2003سابؽ،
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 (: نشأة القيـ الأخلاقية وتأثيرىا عمى سموؾ العامميف في المنظمة5الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 415، ص 2003المصدر : مصطفى محمود أبو بكر ، 

 الاخلاؽ الشخصية:
القيـ 
المعتقدات 
الروح المعنوية 
الإطار الأخلاقي 

قرارات أخلاقية 

سموكيات أخلاقية 
المسؤوليات الاجتماعية 

 ثقافة المنظمة:
تاريخ المنظمة 
المؤسسوف 
الطقوس و الشعائر 
القصص و البطولات 
المغة و الشعارات 

 التنظيـ الاداري:

الييكؿ التنظيمي 
السياسات 
القواعد 
الأخلاقيات 
 المكافئاتنظـ 
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يتضح لنا أف سبب اىتماـ السموكييف بثقافة المنظمة في الآونة الأخيرة، إلى أف الثقافة تعد أمرا 
حيويا ميما جدا مف أجؿ إدارة العنصر البشري داخؿ المنظمة ، فقد إستعار السموكيوف 
الإداريوف مصطمح "ثقافة المنظمة" مف الأنتربولوجيا وذلؾ لأف ثقافة المنظمة ىي شيء مشابو 

قافة المجتمع  فثقافة مجتمع المنظمة بمدخلاتيا المادي والمعنوي والتي يختزنيا الأفراد في لث
عقوليـ تجعؿ ليـ شخصية خاصة بيـ تميزىـ عف باقي الأفراد في المنظمات ، فيي تحدد 

 سموكيـ وطرؽ التعامؿ المعيارية المتعارؼ عمييا داخؿ المنظمة  

يات الأعماؿ ىي مجموعة مف المبادئ و القيـ " أف أخلاقwileyو قد أوضح الباحث "
 الأخلاقية التي تمثؿ سموؾ منظمة ما و تصنع محددات عمى قراراتيا. 

و يمعب سموؾ الفرد دورا ىاما فػي التػأثير عمػى أداء و سػموؾ المنظمػة ككػؿ فسػموؾ الفػرد،    
ي يقػوـ بيػا يعتبر حجر الأسػاس الػذي يبنػي عميػو سػموؾ المنظمػة، فالتصػرفات و الأنشػطة التػ

الفػػػرد فػػػي المنظمػػػة، مػػػف انتظامػػػو فػػػي العمػػػؿ، و اتصػػػالو بػػػالآخريف و انفعالاتػػػو و رضػػػاه عػػػف 
العمػػؿ و قيامػػو بػػأداء ميامػػو كػػؿ ىػػذا السػػموؾ يمثػػؿ النػػواة الأولػػى لسػػموؾ و أخػػلاؽ المنظمػػة 

 ككؿ.

و يتػػأثر السػػموؾ الأخلاقػػي لمفػػرد بكػػؿ مػػف خصائصػػو الشخصػػية، و أيضػػا البيئػػة التػػي يعمػػؿ  
 (29، ص2001) راوية حسيف ، مرجع سابؽ، يا. في

كمػػػػا أشػػػػار بػػػػوبكر منصػػػػور فػػػػي دراسػػػػة لػػػػو حػػػػوؿ الثقافػػػػة التنظيميػػػػة وعلاقتيػػػػا بسػػػػوء السػػػػموؾ 
، حيث عمػد الباحػث إلػى 2007التنظيمي داخؿ الإدارة العمومية بولاية الوادي، جامعة بسكرة 

لمثقافػػة التنظيميػػة فيمػػا يتعمػػؽ انتيػػاج أسػػموب المقارنػػة بػػيف وجيػػي الصػػورة الإيجػػابي، والسػػمبي 
بكػػؿ خاصػػية مػػف خصائصػػيا، وكػػاف الغػػرض مػػف ذلػػؾ توضػػيح الصػػمة بػػيف الثقافػػة التنظيميػػة 
والجوانػػب السػػمبية فػػي سػػموكيات الأفػػراد داخػػؿ التنظػػيـ، فعنػػدما تسػػود المنظمػػة ثقافػػة اللاعدالػػة 

ذمرات داخػػػػؿ واللامسػػػػاواة بػػػػيف العػػػػامميف، فػػػػإف ىػػػػذه الثقافػػػػة تكػػػػوف مصػػػػدر اللاضػػػػطربات والتػػػػ
المنظمة، وتكثر الشكاوي والسموكات السػمبية، كمػا تظيػر التنظيمػات غيػر الرسػمية التػي تقػاوـ 
توجيػػػات الإدارة واقتراحاتيا)المقاومػػػة(، أمػػػا إذا تبنػػػت المنظمػػػة ثقافػػػة مبنيػػػة عمػػػى قػػػيـ العدالػػػة 

قوقػو والمساواة فإنيا تكوف مصدر قوة واستقرار لممنظمة، حيػث يشػعر كػؿ شػخص انػو يأخػذ ح
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بػػوبكر منصػػور، مرجػػع دوف مطالبػػة، وبالتػػالي يوجػػو كػػؿ جيػػوده نحػػو العمػػؿ بإيجابيػػة وفعاليػػة)
 (102،ص2007سابؽ،

كمػػا أشػػار إلػػى انػػو قػػد يكػػوف لانػػدفاع الإدارة إلػػى السػػيطرة عمػػى سػػموؾ العػػامميف بواسػػطة نظػػاـ 
جػراءات جزائيػة صػارمة إلػى انتػاج سػوء السػموؾ، فحػوؿ الغيػاب مػثلا يقػوؿ  الرقابة المصػيقة، وا 

"نريد اف نطرح سػؤلا أكثػر أىميػة ، لمػاذا يكػوف Arvedson et Hedbergأرفدسوف وىدبارؽ 
جػػػذابا أف ننػػػاقش مػػػا يمكػػػف أف نطمػػػؽ عميػػػو الغيػػػاب؟ ذلػػػؾ المفيػػػوـ فػػػي طياتػػػو معنػػػى الػػػذنب 
والإتيػػاـ، قػػد يكػػوف الغيػػاب مفيومػػا يصػػؼ بدقػػة حاجػػة الإدارة وتطمعيػػا إلػػى السػػيطرة أكثػػر مػػف 

راد نفسػػو" ، كمػػا أف تركيػػز اىتمػػاـ بعػػض المػػدراء والمشػػرفيف خػػلاؿ أدائيػػـ لميػػاميـ سػػموؾ الإفػػ
عمػػى الجانػػب المتعمػػؽ بإنجػػاز الميػػاـ، يجعميػػـ يقػػدموف تنػػازلات عديػػدة فػػي اتجػػاه قبػػوؿ بعػػض 

)بػػػػوبكر أشػػػػكاؿ سػػػػوء السػػػػموؾ، الأمػػػػر الػػػػذي يجعػػػػؿ الإدارة متورطػػػػة فػػػػي انتػػػػاج سػػػػوء السػػػػموؾ
 (103،ص2007منصور، مرجع سابؽ،
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 :خلاصة الفصؿ
لقػػد تضػػمنت محاولػػة إعػػداد ىػػذا الفصػػؿ مسػػار واضػػح يتمثػػؿ فػػي إبػػراز أىميػػة دراسػػة سػػموؾ 

، وعمػػى غػػرار مػػا جػػاء فػػي الخمفيػػة النظريػػة فػػي المؤسسػػات الرياضػػية العػػامميف داخػػؿ التنظػػيـ
موقػع  التي ارتكزت عمى ثلاثة اتجاىات بارزة في تطور الفكر التنظيمي، وكؿ مرحمة كاف ليػا

 مغاير في دراسة السموؾ التنظيمي للأفراد.

لقػػد مكػػف ىػػذا الفصػػؿ مػػف اكتسػػاب نظػػرة شػػاممة وعميقػػة حػػوؿ السػػموؾ التنظيمػػي، الأمػػر الػػذي 
 اعطاء خاتمة عامة لمدراسة .اكتسب البحث قاعدة وخمفية نظرية تساعد في 
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 اٌغبٔت اٌزطج١مٟ
 

 

 

 

 

 



 

 
 

 
           اىفظو اىضبىش:

اىجبّت اىَْهجً 

 ىيذراضخ
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 تمييد :
دٚس رىٍّخ ٌّب رطشلٕب ٌٗ فٟ عضئٕب إٌظشٞ، أسدٔب أْ رىْٛ دساعزٕب ؽٛي 

 اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ اخضبع ّٔظ اٌغٍٛن اٌزٕظ١ّٟ ٌٍؼب١ٍِٓ داخً اٌّؤعغخ اٌش٠بض١خ 

إر ٠زّضً ٘ذفٕب الأعبعٟ فٟ رغ١ٍظ اٌضٛء ػٍٝ اٌجؼذ اٌضمبفٟ اٌزٟ وبْ ِٓ اٌّمش اعشاء 

ف١ٙب اٌغبٔت ا١ٌّذأٟ ، ٚأصش رٌه ػٍٝ اٌغٍٛو١بد الإفشاد، ٚلإٔٔب ٔغؼٝ ٌزشعّخ 

اٌٛالؼ١خ ٚاٌزؼج١ش ػٕٙب ثطش٠مخ إؽظبئ١خ، اسرؤ٠ٕب الاػزّبد ػٍٝ اٌّؼٍِٛبد إٌظش٠خ ٚ

إٌّٙظ اٌىّٟ ٚالأداح الاعزّبسح ٌٍٛطٛي ػٓ طش٠ك اٌزؾ١ًٍ اٌشلّٟ إٌٝ ٔزبئظ 

 ٍِّٛعخ. ٚ٘زا ِب عٕؾبٚي اٌٛطٛي إ١ٌٗ فٟ ٘زا اٌفظً.
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 منيج الدراسة: -1
اٌّطشٚؽخ ٚاٌّؼط١بد ٌضّبْ ِٕٙظ ٠ٕبعت اٌذساعخ، ِٚٛافك ِغ الأعئٍخ 

اٌّشاد اٌؾظٛي ػ١ٍٙب، ٚؽغت دساعزٕب اٌؾب١ٌخ اٌزٟ ٔش٠ذ ِٓ خلاٌٙب اٌزى١ُّ ٚاٌزؾم١ك 

ِٓ اٌؼلالخ ث١ٓ اٌّزغ١شاد، اخزشٔب إٌّٙظ اٌىّٟ ١ٌىْٛ ثّضبثخ د١ًٌ فٟ ػ١ٍّخ 

ثؾضٕب"فبٌّٕٙظ اٌىّٟ ِظُّ ٌٍزؾم١ك ٚاٌزؤوذ ِٓ اٌؼلالخ اٌّٛضٛػخ ػٓ طش٠ك 

 (15، ص2002) ثىداود ضبىٌ،ِٓ اٌؼلالخ ث١ٓ اٌّزغ١شاد"إٌظش٠خ ٚاٌزؾمك 

 

 :حدود الدراسة-2
 ثغىشح  ّٔٛرعب.فٟ ٚلا٠خ ِذ٠ش٠خ اٌشجبة ٚاٌش٠بضخ ٘ٛ  اىَجبه اىَنبًّ

فٟ ثذا٠خ وبْ ِٓ اٌّمشس رؾض١ش اٌغبٔت اٌزطج١ٟ ٚرٛص٠غ الاعزج١بْ :  اىَجبه اىسٍبًّ

اٌؼطٍخ الاعجبس٠خ فٟ ع١ّغ ،إلا أْ ف١شٚط وٛسٚٔب اٌخج١ش ٚ رمذ٠ُ  أفش٠ًشٙش 

 اٌمطبػبد ِٕؼٕب ِٓ رٛص٠غ الاعزج١بْ ٚاوزف١ٕب ثبٌغبٔت إٌّٙغٟ فمظ .

 :مجتمع الدراسة-3
إْ ِغزّغ اٌجؾش فٟ ٌغخ اٌؼٍَٛ الإٔغب١ٔخ ٘ٛ"ِغّٛػخ ِٕز١ٙخ أٚ غ١ش ِٕز١ٙخ 

، 2004")ٍىرٌص اجرش، ِٓ اٌؼٕبطش اٌّؾذدح ِغجمب ٚاٌزٟ رشرىض ػ١ٍٙب اٌّلاؽظبد

 ( 292ص 

إٕٔب ٔزؾذس ػٓ ِغزّغ اٌجؾش فٟ ٘زٖ اٌؾبٌخ ثزؾذ٠ذٔب ِم١بط ٠غّغ ث١ٓ 

ِذ٠ش٠بد الأفشاد ١ّ٠ٚضُ٘ ػٓ غ١شُ٘ ِٓ الأفشاد ا٢خش٠ٓ، فبٌؼّبي اٌز٠ٓ ٠ؼٍّْٛ فٟ 

٠ز١ّضْٚ ػٓ ثبلٟ اٌؼّبي فٟ وً الإداساد الأخشٜ، اٌشجبة ٚاٌش٠بضخ ثبٌغضائش 

إٌّٙظ اٌزٞ ٚضؼٗ وشصٞ ٔؾٓ ِٕٚٗ ٠ّىٕٕب اٌمٛي ثبػزّبدٔب  ثخظٛط١بد ١ِّضح

ٕٔظش إٌٝ الإداسح ػٍٝ أٔٙب رٕظ١ُ ٠ّىٓ إخضبػٗ ٌٍزؾ١ًٍ اٌّضدٚط ٚاٌّزىبًِ، 

فبلأفشاد ُ٘ فبػٍْٛ ٌُٙ ٔظشرُٙ إٌٝ اٌزٕظ١ُ ٚ إٌٝ دٚسٖ، ِضٍّب أْ ٌُٙ إعزشارغ١زُٙ 

اٌخبطخ رغزّغ ِغ الاعزشار١غ١بد اٌفشد٠خ فٟ اٌزٕظ١ُ، ٚرٍزئُ ٌزؼطٟ ارغب٘ب ِؼ١ٕب 

 ٛن اٌفشدٞ ٌىً فشد داخً الإداسح، رٌه فٟ ػلالزٗ ِغ عٍٛن الإداسح وزٕظ١ُ.ٌٍغٍ

خبطخ اٌزٟ ٌُ ىٍخ ١ٙثرٕظ١ُ ٌٙب اٌغضائش٠خ  الاداس٠خ اٌش٠بض١خٚاٌّؤعغخ 

رزىْٛ ِٓ ػذَ ثً رٕجغ ِٓ ربس٠خ ِؼ١ٓ ِٚزغٍغً الأؽذاس أػطب٘ب شىً ا١ٌٙىٍخ اٌزٟ 

زٗ اٌخبطخ، اٌّزىٛٔخ ِٓ ػبداد ٚرمب١ٌذ ٟ٘ ػ١ٍٙب ا١ٌَٛ، ِضٍّب أْ ٘زا اٌزٕظ١ُ ٌٗ صمبف
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ٚاػزمبداد، ٟ٘ الأخشٜ ١ٌغذ ػف٠ٛخ، ٌىٕٙب ١ٌٚذح رشاوّبد ػجش الأصِٕخ اٌزٟ وٛٔزٙب 

.)ػجذ اىحٍَذ قرفً، ٚؽذدد اٌغٍٛن اٌخبص اٌزٞ رغٍىٗ اٌّؤعغخ ٠ٚغٍىٗ الأفشاد

 (92، ص2002

 :خظبئض ٍجزَغ اىذراضخ -

ٌؼب١ٍِٓ ِٓ اٌّغّٛع اٌىٍٟ ٠ؼٕٟ ِٓ ا  %40ِغزّغ اٌذساعخ ٠زىْٛ ِٓ ٔغجخ 

ٟ٘  ِظٍؾخ ثبٌّذ٠ش٠خٚ اعزخذِٕب اٌؼ١ٕخ اٌؼٕمٛد٠خ، ثبػزجبس وً  %40ِٓ أخزٔب ٔغجخ 

 .ػٕمٛد

فبٌّؼب٠ٕخ اٌؼٕمٛد٠خ ٟ٘: اخز ػ١ٕخ ِٓ ِغزّغ اٌجؾش ثٛاعطخ اٌغؾت ثبٌظذفخ 

)ٍىرٌص ٌٛؽذاد رشًّ وً ٚاؽذح ِٕٙب ػٍٝ ػذد ِؼ١ٓ ِٓ ػٕبطش ِغزّغ اٌجؾش

 . (306، ص2004رجغ ضبثق، اجرش، ٍ

 أداة الدراسة-4
الاعزّبسح وؤداح ٌّؼشفخ ثؼض خظبئض الأشخبص ِٛضٛع  رُ اعزخذاَ

اٌجؾش فٟٙ "رم١ٕخ ِجبششح ٌٍزمظٟ اٌؼٍّٟ رغزؼًّ إصاء الأفشاد، ٚرغّؼ ثبعزغٛاثُٙ 

ثطش٠مخ ِٛعٙخ ٚاٌم١بَ ثغؾت وّٟ ثٙذف إ٠غبد ػلالبد س٠بض١خ ٚاٌم١بَ ثّمبسٔبد 

 (، رؾزٛٞ ػٍٝ صلاس ِؾبٚس204، ص2004اجرش،ٍرجغ ضبثق،  ") ٍىرٌصسل١ّخ

 أعئٍخ 6اٌّؾٛس الأٚي اٌج١بٔبد اٌشخظ١خ: رؾزٛٞ ػٍٝ 

 عؤاي 11اٌّؾٛس اٌضبٟٔ اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ: رؾزٛٞ ػٍٝ 

 أعئٍخ 9اٌّؾٛس اٌضبٌش اٌغٍٛن اٌزٕظ١ّٟ: رؾزٛٞ ػٍٝ 

 ٌش٠بضخ ثغىشح .ثّذ٠شح اٌشجبة ٚا اٌّظبٌؼػٍٝ ِخزٍف  وبْ ِٓ اٌّمشس رٛص٠ؼٙب
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 الخاتمة:
تمثؿ المحرؾ لنجػاح أي مؤسسػة، الرياضية ثقافة المؤسسة  مف خلاؿ الجانب النظري نجد أف

الأعضػػػاء، والحفػػػاظ عمػػػى ىويػػػة الجماعػػػة فالثقافػػػة تمعػػػب دورا فػػػي غايػػػة الأىميػػػة فػػػي تماسػػػؾ 
وبقاءىػػػا. فالثقافػػػة  أداة فعالػػػة فػػػي توجيػػػو سػػػموؾ العػػػامميف ومسػػػاعدتيـ عمػػػى أعمػػػاليـ بصػػػورة 

، والػػػذي الرياضػػػية  أفضػػػؿ، مػػػف خػػػلاؿ نظػػػاـ القواعػػػد والمػػػوائح الرسػػػمية الموجػػػودة بالمؤسسػػػة
وذلػؾ فػي ضػوء مػا ىػو  يوضح لأفرادىا، وبصورة دقيقة كيفية التصّرؼ في المواقؼ المختمفة،

 متوقع.

 : الاقتراحات

وتوصػمنا إلػى  نظريػا الرياضػيةمف خلاؿ دراسػتنا المتواضػعة حاولنػا الوقػوؼ عمػى واقػع الإدارة 
مجموعػػة مػػف الاقتراحػػات لتحسػػيف مسػػتوى التنظػػيـ الإداري الػػذي يػػنعكس عمػػى تطػػوير سػػموؾ 

 العامميف وأدائيـ، تتمثؿ في :

حيػث تبنػى عمػى أسػس عمميػة قويػة  الرياضػيةضرورة تبني خطة عامػة لتطػوير الإدارة  -
 قادرة عمى توجيو سموؾ العامميف.

 الرياضػػيةتنظػػيـ دورات تدريبيػػة لممػػدراء ورؤسػػاء المصػػالح فػػي مختمػػؼ مصػػالح الإدارة  -
ثػة لمتنظػيـ في مجاؿ إدارة الموارد البشرية لتطوير الميارات السموكية في ضوء الأساليب الحدي

 .والثقافة السائدة في المجتمع

معاىػػػػد عمػػػػوـ ومؤسسػػػػة البحػػػػث العممي) الرياضػػػػيةضػػػرورة تفعيػػػػؿ التعػػػػاوف بػػػػيف الإدارة  -
( لممعالجػػة العمميػػة لكػػؿ المشػػاكؿ المسػػتجدة فػػي أجيػػزة وتقنيػػات النشػػاطات البدنيػػة و الرياضػػية

 .الرياضية الإدارة

العمػػػؿ مػػػف خػػػلاؿ اسػػػتحداث مكاتػػػب  العنايػػػة بمجػػػاؿ الصػػػحة الاجتماعيػػػة فػػػي محػػػيط -
 للإرشاد الاجتماعي والنفسي في مختمؼ الإدارات عمى مستوى كؿ تنظيـ إداري.
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في الأخير لا يسعنا إلا القوؿ أننا ميما كتبنا فػي ىػذا الموضػوع فمػف نوفيػو حقػو لأنػو موضػوع 
ربطػو متشعب، وشيؽ، ومتجدد، ولو مف الأىمية ما يجعػؿ كػؿ باحػث مطالػب بػالغوص فيػو، و 

 بجوانب عدة، نرجو أف تقبموا عممنا ىذا، ويكوف عونا لمطمبة في السنوات القادمة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

لبئّخ 

 اٌّشاعغ
 

 

 

 



 

 
 

 

 

 



 لبئّخ اٌّشاعغ
 

 
 

 قػػػػػائمة المراجع:
 اىَراجغ اىؼرثٍخاولا: 

 اىنزت .1

 اٌمشآْ اٌىش٠ُ -1

 2010ِجبدئ الاداسح ٚاٌزٕظ١ُ، اٌذاس اٌغبِؼ١خ، الاعىٕذس٠خ،اثٛ لؾف ػجذ اٌغلاَ، -2

، ، دىٍو اىزفنٍر الاضزرارٍجً و ئػذاد اىخطخ الاضزرارٍجٍخاثٛ ثىش ِظطفٝ ِؾّٛد  -3

 2000اٌذاس اٌغبِؼ١خ، ِظش 

الاضبضً اىظحٍح لإدارح اىجىدح اىزغٍر  -ادارح اىجىدح اىشبٍيخف١ٍ١١ت، ارىغْٛ -4

 1996،، رشعّخ ػجذ اٌفزبػ ع١ذ، ِشوض اٌخجشاد ا١ٌّٕٙخ ٌلإداسح ث١ّه، ِظش اىشبٍيخ

، دساعخ ػٍُ الاعزّبع اٌضمبفٟ، اىَجزَغ واىضقبفخ واىشخظٍخاٌغ١ذ ػجذ اٌؼبطٟ اٌغ١ذ،  -5

 1995داس اٌّؼشفخ اٌغبِؼ١خ، ِظش، 
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