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شكر و تقدیر

الحمد الله حمدا كثيرا الحمد الله شكرا جزيلا الحمد لك خلقتنا و بين مخلوقـاتك  
زرعتنا، الحمد لك بالعقـل و النطق ميزتنا الحمد لك عدد خلقك و مداد كلماتك  

من لم يشكر الناس  « أعنتنا و بالعلم زودتنا...يقول الحبيب صلى االله عليه وسلم  
».لم يشكر االله

بجزيل الشكر إلى كل من كانت  له  يد المساعدة في هذا العمل سواء  نتقدم  
كان من قريب أو بعيد.

كما ى يفوتنا أن نتقدم بأسمى معاني التقدير و الاحترام و العرفـان إلى أستاذنا  
القدير

بخل علينا بالنصح و الإرشاد  ة على بحثنا هذا و التي لم ت" المشرفجيماوي نتيجة"  
يسعنا إلا أن نتضرع إلى المولى عز و جل أن يديمه شمعة تحترق  و التوجيه فما  

لتضيء لنا نحن أبناء الوطن الدرب نحو السمو بأمنا الجزائر إلى أعلى المراتب و  
.أرقـاها  

" على المجهودات التي بذلها من أجلنا لإتمام  عبد الغني بلقطكما نشكر الأخ " 
هذا العمل المتواضع.
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ةـــــــالمقدم

أ

ـــا تلعـــيحـــض موضـــوع الثقافـــة التنظيميـــة  صـــياغة فيب دورا مهمـــا باهتمـــام كبـــير مـــن قبـــل البـــاحثين و ذلـــك لكو
ت العـــــاملين فيل اتجاهـــــااســـــتراتيجيات المنظمـــــات بأشـــــكالها المختلفـــــة و في بنـــــاء الهياكـــــل التنظيميـــــة ،و في تشـــــكي
ــا و تســاه ــا تعطــي المنظمــة ميــزة خاصــة  ا افها ،كمــيــق أهــدم في تحقالمنظمــات و هــويتهم و مــواقفهم ،زيــادة في كو

.مرجعيا و سلوكيا إطاراتشكل 

اطيـةإرتبجـود علاقـة و افـتراض فشلها علـىأوحيث تعتبر الثقافة التنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح المؤسسة 
ار و لجـــاد و الابتكـــو العمـــل امالالتـــزاإلىأعضـــائهابـــين نجـــاح المنظمـــة و تركيزهـــا علـــى القـــيم و المفـــاهيم الـــتي تـــدفع 

ركة في اتخاذ القرارات.المشا

بــين رة إلى انـه مـندر بالإشـاالتنظيميـة عنصـر مهــم في المؤسسـة مهمـا كانـت طبيعتهـا فإننــا نجـكانـت الثقافـة إذاو 
أهم العمليات المكملة لسيرورة المؤسسة عنصر الاتصال الداخلي.

هـذا لمـا ان فعاليتـه والمؤسسـات علـى ضـمحيث يعتبر الاتصال الداخلي مـن بـين أهـم العمليـات الـتي تحـرص كـل 
ة ، كمـا قـرارات المتخـذترشـيد الله من أهمية كبيرة في ضمان توفير مختلف المعلومات للمؤسسة داخليا مما يسـمح لهـا ب

ــا أن ضــمان الاتصــال المســتمر و في كــل الاتجاهــات داخــل المنظمــة يســمح بتحســين المــورد الب كــذا تحفيــزه وشــري 
مية قدراته و مساهمته في اتخاذ القرارات بالمؤسسة .على الإبداع و تن

نظمــة و حيــد أفــراد المن علــى تو و نظــرا لأهميــة الثقافــة التنظيميــة و الاتصــال الــداخلي كعمليتــين تنظيميتــين يعمــلا
ـــا المنظمـــة أهـــدافها و تضـــمن فعال ا ورهـــســـتمرارها و تطيتهـــا و اســـير مختلـــف المهـــام و الأنشـــطة بالطريقـــة الـــتي تحـــدد 

فصول جاءت كالأتي :5،جاء موضوع دراستنا هذا و الذي تطرقنا فيه إلى 

يــة الدراســة وهــداف و اهمإشــكالية الدراســة و التســاؤلات و الفرضــيات إضــافة إلى أالفصــل الأولفيحيــث تناولنــا
بقة.أسباب اختيار الموضوع ثم مصطلحات الدراسة و في الأخير تطرقنا لبعض الدراسات السا

سـتويات مإضـافةتنظيميـةلثقافـة اللمفهوم والخصـائص و الأهميـة و الأبعـاد الرئيسـية فصل الثاني فتطرقنا فيه إلىأما ال
ــا و أنواعهــا نظيميــة و لــق الثقافــة التخلأخــيرو في امصــادر و وظــائف الثقافــة التنظيميــةثمالثقافــة التنظيميــة مكونا

.المحافظة عليها

بعــض الاتصــال و ل ثم أنــواعمفهــوم وتعريــف وأهــم العناصــر الأساســية للاتصــاإلىفصــل الثالــث فتطرقنــا فيــه لاأمــا
وكفــاءة لاتصــالاأهميــة لىإبالإضــافة ،خصــائص الاتصــال وأهدافــه وفوائــده المعوقــات الــتي تواجــه الاتصــال الأفقــي ثم 

ل المؤسســة حســينه داخــلتالفعــال و أهــم الطــرقمعوقــات الاتصــال الاتصــال الفعــال و في الأخــير تطرقنــا إلى بعــض 
الرياضية .



ةـــــــالمقدم

ب

النسـبة رة الرياضـية بص بـالإداأما افصل الرابع فقد تناولنا فيه جانبين جانب يخص المؤسسة الرياضية و جانب خا
و لمؤسســـات الرياضـــية نشـــأة اثم ونظريتهـــاتهافلســـفتعريـــف المؤسســـات الرياضـــية و للمؤسســـة الرياضـــية قـــد تنـــاول 

ـــا إلىالمؤسســـات الرياضـــية حســـب المشـــرع الجزائـــري و بعـــد ذلـــك أنواعهـــا  يـــات )و أهـــداف (غاو في الأخـــير تطرقن
.الإمكانات للمؤسسة الرياضية

ب أن تتــوفر في لســمات الــتي يجــاالإدارة الرياضــية  وأهــم تعريــف الرياضــية فقــد تنــاول بــالإدارةالجانــب الخــاص أمــا
صــفاتالأخــيرفي ولرياضــية اعناصــر (وظــائف ) الإدارة مســتويات الإدارة الرياضــية و أهــم ثممهــام المــدير الرياضــي

.الإدارة الرياضية العلمية الفعالة و خصائصها

لدراسـة و للمنهجيـة اأما الجانب التطبيقي و الذي تضمن فصلين حيث تضـمن الفصـل الخـامس علـى الإجـراءات 
طرقنــــا أيضــــا إلىراســــة و تبــــع و أدوات الدراســــة و تحديــــد مجتمــــع و عينــــة الدالدراســــات الاســــتطلاعية و المــــنهج المت

ــا و الوســائل الإحصــائية ،أمــا في الفصــلإلىمتغــيرات الدراســة بالإضــافة  وعــرض إلىطرقنــا الســادس تتحديــد مجالا
.اتمة خوصيات و العام و الاقتراحات و التجتحليل و مناقشة النتائج و اختتمت في الأخير بالاستنتا 
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:                                                                الإشكالية1-
يرورة عمل ن وجود ستعتبر الإدارة بصفة عامة أساس أي مؤسسة كانت فبدون إدارة فعالة لا يمكن أن نضمب

ة لتحقيق طقة معينجيدة داخل المؤسسة فهي عبارة عن تنظيم و تنسيق و توجيه و رقابة و جمع بشري في من
ج ة الأخرى تحتا ن الحياكبقية شؤو هدف معين بحيث تشمل جميع مجالات الحياة و منها الرياضية حيث إن الرياضة

إلى إدارة و تنظيم جيدين لضمان سيرورة عمل منظمة و جيدة .

ا الأ الانجاز اعلة في زيادةداة الفتعتبر الإدارة الرياضية من أهم مقومات التطور الرياضي العلمي الحديث لأ
اضية ريو الإدارة الرياضية ,لكل الأنشطة الالرياضي و تطوره كما و نوعا و هي تخطيط و تنفيذ و متابعة و تقويم

ي ده اللعبة ,فههازدهار لأي لعبة من الألعاب الرياضية تعتبر عنصرا أساسيا من العناصر التي تسعى للتقدم و
ا مطااته ,و لهتقود للتقدم و تعمل جاهدة على تنشيط حوافز التغيير و تنمية عوامله و تحريك متطلب لبة بان ذا فإ

تمع و البيئتعد نف ا و وسائلها لتكون أكثر تجاوبا مع ظروف ا يئ أدوا يد إبراه(مرو ة سها ,و  يم , ان عبد ا
) .51;49:50,ص 2000

دات الرئيسية بر من المحدشكل موضوع الثقافة التنظيمية دورا هاما في المؤسسة و الذي يعتفي هذا السياقو 
ائها تدفع الى أعضهيم التينجاح النظرية و تركيزها على القيم و المفالنجاح المنظمات أو فشلها حيث تربط بين

وفظة على جودة مل للمحاإلى الالتزام و العمل الجاد و الابتكار و التحديث و مشاركة اتخاذ القرارات و الع
.تحسين الخدمة لتحقيق مواكبة العصر

عمال خاصة إذاقات بين المة التي تقوي و تحسن العلاوتعتبر المعتقدات التنظيمية و الأعراف من القيم المه
تجمعاتعدوالتي،نظمةالمفيالمعلوماتونظم،الاتصالاتطبيعةمثلاحترمت الإدارة عادات و تقاليد العمال ،

الثقافة إن تحقيق"معينهدفتحقيقاجلمن،أعضائهبينوالتناسق،التعاونيضمنومهيكلامنظمابشريا
لهاوجودلاالمؤسسةأن" :بقولهسبنواردني.يؤكدالسياقهذافي.فيهاالداخليةالاتصالاتبطبيعةكثيرايتأثرالتنظيمية

).24،ص2006(محمد سيد فهمي ،".إلا بالاتصال

فيالمستعملةالتكنولوجيادتعقمعخاصة،المؤسسةفيالرئيسيةالوظائفمنكوظيفة،الاتصالأهميةوتتزايدهذا
،تقنيةومعانيزورمو معادلاتشكلفيوالتوجيهاتالأوامرأصبحتإذ،للمؤسسةأخرنشاطأيأو،الإنتاج
النتائجهذهتحُددثحيالرياضية،المؤسسةأنشطةنتائجعلىمباشرةيؤثرماتعقيدا وهذاأكثرعلميجانبوذات

قصود تنويه إلى نوعية الاتصال المالمنظمة وما تجدر الإشارة إليه الداخلبهالاهتمامومدىالاتصاليلعبهالدور الذي
تصال الداخلي خيرا الافي الدراسة وهي ثلاثة أنواع (الاتصال الداخلي الصاعد والاتصال الداخلي النازل وأ

اوالدور الذي يلعبه في تحقيق الثقافة التنظيمية  داخل المؤسسة الرياضية لالأفقي) اف تحقيق الأهدإلىلوصول 
المسطرة مسبقا.
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نتساءلخل المؤسسات الرياضية،داالثقافة التنظيميةتحقيقفيالداخلي،الاتصاليلعبهالذيالكبيرالدورهذاأمام
لمؤسسة ين العاملين بابما هو دور الثقافة التنظيمية في تفعيل عملية الاتصال :عنالدراسةهذهخلالمن

؟الرياضية

التساؤلات الفرعية للدراسة:-
؟بالمؤسسةالاتصال النازل عمليةكيف تساهم القيم التنظيمية في تسهيل)1
؟ين الأفقي بين العاملالاتصالفي دعم التنظيميةتساهم الأعراف و المعتقداتكيف)2
؟بالمؤسسةل الصاعدعملية الاتصاالحفاظ على بعض القرارات فياتخاذكيف تساهم مشاركة الأفراد في) 3

الفرضيات الفرعية للدراسة :-2
بالمؤسسة تساهم القيم التنظيمية بالمؤسسة في تسهيل الاتصال النازل )1
تساهم الأعراف و المعتقدات في دعم التواصل الأفقي بين العاملين .)2
المؤسسة .بعملية الاتصال الصاعد الحفاظ على تساهم مشاركة الأفراد في بعض القرارات في )3

أهداف الدراسة : تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية :-3
 لعامل .وس إلى اللوقوف على مدى مساهمة القيم و التنظيمية في تسهيل الاتصال النازل من المرؤ
لين .للتعرف على مدى مساهمة الأعراف و المعتقدات فيدعم التواصل الأفقي بين العام
ؤسسة  .صاعد بالمراد في بعض القرارات في دعم عملية الاتصال اللمعرفة مدى مساهمة مشاركة الأف
. معرفة المعوقات و العراقيل التي تؤثر في عملية الاتصال
الوقوف على مضمون الثقافة التنظيمية من خلال إطارها العام و المادي
. التعرف على أبعاد على مستوى أبعاد الثقافة التنظيمية
علاقة ترابطية بين الثقافة التنظيمية و الاتصال .التعرف على إمكانية وجود

:وضوع هيأسباب اختيار الموضوع : من الأسباب التي دعت إلى اختيار و معالجة هذا الم-4
. قابلية الموضوع للدراسة النظرية و الميدانية
. اكتشاف واقع الثقافة التنظيمية و أهدافها داخل المنشات الرياضية
جال التخصص .ارتباط الموضوع بم
. تميز الموضوع بطابع الدراسات الحديثة
الروابط بين ولعلاقات فشل المنشات الرياضية في ترسيخ قيم الولاء و الانتماء لها مما خفض من قوة ا

العمال و ينذر بنشوب صراعات بين العمال.
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أهمية الدراسة الحالية في النقاط التالية :ترجع أهمية الدراسة :-5

 ياضية.الر المؤسسةتتوصل هذه الدراسة إلى فهم مدى أهمية الثقافة التنظيمية في
 المؤسسة الرياضية تبين مدى فعالية الثقافة التنظيمية داخل.
.الكشف عن القيم السائدة داخل المؤسسات الرياضية
 يما بينهم.فل قات العماالرياضية على علاالمؤسسة تبين الأثر الايجابي للثقافة التنظيمية داخل
 لتنظيميةابالثقافة الممارس في المؤسسة الرياضية ومدى تأثرهمحاولة الكشف عن واقع الاتصال.

:تحديد مصطلحات الدراسة-6

اول ستخدام حيث تنشائعة الايعد مصطلح الثقافة التنظيمية من المصطلحات و المفاهيم الالثقافة التنظيمية:-1
م لم يقفو  المفهوم ريف محدد لهذاا على تعتعريفه العديد من الباحثين و الكتاب في الثمانينات و التسعينات إلا أ

ية :فة التنظيمو قدموا تعريفات متعددة و فيما يلي عرض بعض المفاهيم التي تناولت الثقا

ا نظام القيم السائدة في المنظمة و الذي يت" pater &waterman "1980عرفها - ضح من خلال على أ
ن عبد العزيز ( مزملمنظمة ودة في االإنتاج الثقافي لأعضائها و الذي يتمثل في الحكايات و الأساطير و الشعارات الموج

)120, ص 2015عبد الحميد ,

 و قد عرفهاARMSTRONG"1995ا نمط من المعتقدات التنظيمية و الاتجاهات و العادات و "بأ
ا الناس و يؤثرون من خلا ة على الطرق لها بقو القيم التي تشكل الطريقة أو الوسيلة التي بتصرف 

ا الأشياء . التي تنجز 
 و يرىGUTHEN2000ا مجموعة من القيم و المعتقد لمشتركة افتراضات ات و الاالثقافة التنظيمية بأ

)121,ص مرجع سابق(مزمن عبد العزيز عبد الحميد , للعاملين في المنظمة 

 ا جميع التقاليد و الأعراف و الخصائص التيو تؤثر في و للمنظمةتشكل الأجواء العامةتعرف بأ
بسام محمد (يئاها بطالعاملين و هي خصائص تكون عميقة التأثير و تنتقل عبر الأجيال و يكون تغير 

).4ص 2009أبو حشيش 
القيم ,و المعتقداتالمعاني و الرموز ,يمكن القول على ان الثقافة التنظيمية تشير إلى منظومة

ظيم اصة للتنخحيث أصبحت سمة تطورت و استقرت مع مرور الزمن ,الطقوس و الممارسات التي,و 
مد مح( عضاء فيه قع من الأالتنظيم و السلوك المتو بحيث تخلق فهما عاما بين أفراد التنظيم حول ماهية

)286, ص 2000قاسم القريوتي , 
: ارسات التي د و الممهي مجموعة من القيم و المعتقدات و العادات و التقاليالتعريف الإجرائي

ا أعضاء المنظمة و تمتد إلى تعلم الطقوس و شعائر حاكمة لسلوكيات ا تولد نتيجة تلعاملين يسهم 
تفاعلهم ضمن مناخ العمل الرسمي و غير الرسمي.
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تعريف الاتصال:-2
MMONCOومعناها COMMUNISيرجع إلى الكلمة اللاتينية COMMUNICATIONأصل كلمة اتصال لغة:-أ

لوب و اتجاه أو أسو فكرة أأبمعنى عام أو مشترك لتبين أن الاتصال كعملية يتضمن المشاركة أو التفاهم حول شيء 
). 48(نقلا عن محمد احمد موسى .المدخل إلى الاتصال الجماهيري صعنى ما أو م

شيء فيما بيء اتصل وقد جاء في لسان العرب لبن منظور: الاتصال والوصلة ما اتصل بشيء ،قال الليث كل ش
ل لاف الفصخبينهما وصلة، أي اتصال وذريعة، ووصلت الشيء وصلا وصلة والوصل ضد الهجران والوصل 

ل والذريعة إلى الشيء.التوص

ما ذكرنا أعلاه، "بمعنى عام وشائع كCOMMUNISأما في اللغات الأجنبية فإن أصل الكلمة مشتق من الكلمة "
خدم في المفرد وكصفة تستCOMMUNICATIONوجاء في قاموس المصطلحات الإعلامية أن:"كلمة اتصال 

فسها نإلى الوسائل مع فتشير، أما الاتصال في صيغ الجللإشارة إلى عملية الاتصال التي يتم عن طريقها نقل معنى
أو مؤسسات الاتصال".

اصطلاحا:-ب
أنه:"ذلك الميكانيزم" الاتصال على-1909-عرف العالم الاجتماعي "تشارلز كوليعند العلماء الغربيين:-1

لمكان اه الرموز عبر ل نشر هذالذي من خلاله نوجد العلاقات الإنسانية وتنمو وتتطور الرموز العقلية بواسطة وسائ
لمات والطباعةصوت والكواستمرارها عبر الزمان، وهي تتضمن تعبيرات الوجه والإيماءات والإشارات ونغمات ال

ون سنة محمد فريد عزة د(المكانو كفاءة على قهر بعدي الزمان والخطوط الحديدية وكل تلك التدابير التي تعمل بسرعة و 
).18الطبع ،ص 

لرموز ووسائل ق استعمال افالاتصال حسب كولي هو الآلية التي نوجد فيها العلاقات الإنسانية وتنمو عن طري
لاتصال أو القائم بادها الفر نقلها وحفظها.أما "كارل هوفلاند" فيعرف الاتصال بأنه:" العملية التي ينقل بمقتضا

الة.منبهات وعادة ما تكون رموزا لغوية لكي يعدل سلوك الأفراد الآخرين أي مستقبل للرس

ها ة التي يستخدمية والوسيليعرف إبراهيم إمام الاتصال بأنه:"حاصل العملية الاجتماععند العلماء العرب:2-
ليم التعبير والتعلتسجيل و اأشكالها ومعناها عن طريق الإنسان لتنظيم واستقرار وتغيير حياته الاجتماعية ونقل

).18،ص 1993(عاطف عدلي ، 

لانتشار أو االذيوع أو أما سمير حسين فيعرف الاتصال على أنه:" النشاط الذي يستهدف تحقيق العمومية أو
من شخص أو لاتجاهاتاالمألوفة لفكرة أو موضوع أو قضية عن طريق انتقال المعلومات والأفكار والآراء أو 

ى كل من جماعة إلى شخص أو جماعة أخرى باستخدام رموز ذات معنى موحد ومفهوم بنفس الدرجة لد
الطرفين".
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ا التعريف الإجرائي: و عامل مع زملائهتواصل اليهو تلك العمليات من الرموز والإيماءات و الايحائات التي 
مرؤوسيه داخل المؤسسة الرياضية .

:الداخليلالاتصا-3

،مليات الاتصاليةوالع،الأفعالمنمجموعة":انهعلىستغاليوالينماريحسب،الداخليالاتصاليعرف
،وتوجيهللعماللوظيفيواالتنظيميالسلوكفي،للتأثيرأداةإذنفهو"مامنظمةأوالمؤسسةموظفيإلىالموجهة

.عملكجماعةالبعضيبعضهمالأفراديرتبطأيضاخلالهومن،جهودهم

داخلوثقافةمشتركةلغةلقيخأيضافهو،التنظيميةالمستوياتمختلفبين،المعلوماتبنقليسمحانهإلىبالإضافة
موكيليالكسيقولكماتوكياالسلو،والمعاييرالقيممنمجموعةتتكون،الاتصاليةالعمليةخلالمنلأنه،المنظمة

تقريبإلىالوصولاجلمنالتبادلات،قيادةفنأيضاولكن،فقطالمعلوماتنقلليس،الداخليالاتصال" :أن
والحوار،التبادلعلىساساأويعتمد"التسييريةللقراراتفهمهمتسهيلوبالتالي،الاجتماعيينالفاعليننظروجهات

.)53،ص1975(جيهان رشقي،اختلافهمرغمالفاعلينبينالتكاملتحقيقوبالتالي،المشاركةو

وكذا،اللفظيةالغيرو،اللفظيةالاتصاليةوالعمليات،الأفعالمنمجموعةانهعلىيعرفالإجرائي: التعريف-
.أو أفقي،لعمودي صاعد أو ناز مستوىعلىوتتم،المؤسسةوعمال،موظفينحوتوجهالتي،الكتابية

لومات يصال المعيهدف هذا النوع من الاتصالات إعطاء الفرصة للمرؤوسين في إالاتصال الصاعد :-4
في ن دور المرؤوسمت يزيد لرؤسائهم و خاصة فيما يتعلق بالنتائج المتحققة في المؤسسة , إن النوع من الاتصالا

ة تماعات و سياسو الاجق الاقتراحاتالمشاركة في العملية الإدارية و يمكن أن يتم هذا النوع عن طريق صنادي
) .170, ص 2015(معن محمود عيا صرة مروان محمد بني احمد ,الباب المفتوح 

ئق احات أو الحقاض الاقتر و يعرف أيضا بأنه باستطاعة المرؤوسون من خلال هذا النوع من الاتصال لتقديم بع
) .68, ص 2010(زكي محمد محمد حسن ,أو ربما الشكاوى للرؤساء 

إلىرؤوسينالميعني من الأسفلإلىالأعلىيكون من الذيالاتصال هوللاتصال الصاعد :الإجرائيالتعريف -
..الخ .الآخرينمعلومات عن أوو يتضمن معلومات عن العامل نفسه الأعلىس و المرؤ 

لتفاعل ادأ عملية نوع أو شكل من أشكال الاتصال حيث يحدث هذا الشكل عندما تبالاتصال النازل :-5
من هم لىإلتعليمات اأوحيث يرسلون مجموعة من القرارات إلى أسفلأعلىالمرؤوسين أي من من الرؤساء إلى 

م ,بينما يعتبر هذا النوع من معوقات محمد محمد (زكيالفعلي الاتصالتحت إشرافهم , دون معرفة أرائهم أو اقتراحا
) .68, ص مرجع سابقحسن ,
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ا القرارات التي تكون من الدير إلى المرؤوسين في ظل التنظ لتنظيم ة , و يعتبر ايمات الهرميو يعرف أيضا على أ
عندما يصدر ى المديرالعسكري المثل الكلاسيكي لهذا النوع من الاتصال مما يسوده من شلل رئاسي يتوجب عل

ف على لمحاولة للتعر يرة في المرؤوسين الارتباك و الحالتوجيهات أن يتوخى الوضوح و الدقة في التعليمات ليجنب ا
) .170, ص مرجع سابقمعن محمود عيا صرة مروان محمد بني احمد ,(ما يقصده من تعليمات  

سين و يكون فيو رؤ المإلىير بالاتصال الهابط و يكون من المدأيضايعرف للاتصال النازل :الإجرائيالتعريف 
من قبل العاملين .تنفيذها..الخ , مع مراعاة أوامرو شكل توجيهات و تعليمات 

يدراكية توى من الهو هو النوع من الاتصال الذي يحدث بين العاملين في نفس المسالاتصال الأفقي : -6
ما كس ,  ؤو ئيس و مر قة بين ر التنظيمية أو بين أفراد في مستويا مختلفة و لكن العلاقة بينهم ليست من نوع العلا

لاتصالات في النمط من ايتمثل هذا النوع من الاتصالات بحرية تبادل المعلومات بين العاملين , و يصلح هذا 
) .170, ص مرجع سابقمعن محمود عيا صرة مروان محمد بني احمد ,(التنظيمات الصغيرة 

ن الكتاب و مام العديد باهتميزال موضوع مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات يحظى لامشاركة الأفراد:-7
لأفراد اب على مشاركة لتي تترتاالباحثين , و أشارت الدراسات و الأبحاث العديدة إلى النتائج و الآثار الايجابية 

لتعاون و تحسيناوظيفي و في اتخاذ القرارات مثل تعزيز الالتزام بأهداف المؤسسة و تحسين الأداء و الرضي ال
الاتصالات الفعالة .

مل مما للإفراد في العإلى أن المشاركة تعني الانغماس الذهني و العاطفيDavis and newstormيشير الكاتبان و 
, قمرجع ساببني احمد ,ة مروان محمدمعن محمود عيا صر (يشجعهم على المساهمة في أهداف الجماعة و مشاركة المسؤولية عنها 

) .129ص 

القيم و المعتقدات :-8
توجيه ىبحيث تعمل عل,تمثل القيم في مكان أو بيئة العمل ريف الإجرائي للقيم التنظيمية :التع

ينهم , و فيما بسلوك العاملين ضمن الظروف التنظيمية و من هذه القيم المساواة بين العاملين
الاهتمام بإدارة الوقت و الاهتمام بالأداء و احترام الآخرين .

 عمل و الحياة طبيعة الهي عبارة عن أفكار مشتركة حولللمعتقدات التنظيمية :التعريف الإجرائي
قدات أهمية ذه المعتهالاجتماعية في المؤسسة , و كيفية انجاز العمل و المهام التنظيمية , و من 
ق الأهداف في تحقيالمشاركة في عملية صنع القرارات و المساهمة في العمل الجماعي , و اثر ذلك

مية للمؤسسة .التنظي

الثواب أو المكافأة المتوقعة أو المقررة بعد العمـل المقبـول و قـد تكـون غـير ماديـة  التعريف الإجرائي للمكافأة : -9
كالكلمة الحلوة أو تصفيقا حـارا أو الهمسـة الجانبيـة و قـد تكـون ماديـة كالاسـتفادة مـن نقـود أو ترقيـة ...الخ و كلتـا 
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و تســعيان نحــو هــدف معــين ,ينبغــي ألا يحصــل عليهــا أي عامــل إلا بعــد تحقيــق عمــل المكافــأتين تؤديــا غرضــا واحــد 
معين أو إتمامه و كما هو معروف فان المكافأة لها دور فعال في تحقيق أهداف المؤسسة . 

تمــع لخدمــة القطــاع الرياضــي مــن كاالمؤسســات الرياضــية :-10 ب , بحيــث فــة الجوانــهــي مؤسســات ينشــئها ا
تمـلـك ذبمـا يعـود بـالنفع لخدمـة أهـدافهاكل تنظيمي يتفق مع حجم هـده المؤسسـة و يكون لها هي متماشـيا مـع عا

.أهدافه

ــال الرياضـــي كمنــة , و تتحــدد أو- ارســها تلـــك الـــتي تمطةالأنشــبطبيعــة أهـــدافهاهــي تكــوين اجتمـــاعي يــرتبط با
ص 2015الحكـيم يم محمـد محمـود(كـر الأخـرىتمـع و مؤسسـات االأنشـطةالمؤسسات , و العلاقـات المتفاعلـة بـين تلـك 

49. (

ـــال بعي يـــرتبط المؤسســـة الرياضـــية في تكـــوين اجتمـــاأنكمـــا يشـــير أشـــرف صـــبحي نقـــلا عـــن دافـــت و روبينـــز - ا
. الأنشطةتلك ا لأهدافالرياضي كمهنة وصناعة تحدد أهدافه بطبيعة الأنشطة التي تمارسها تلك المؤسسة وطبق

ديوان المركب تي تمارس فيأو الهياكل الالإداريةهي عبارة عن تجمع لمختلف الهيئات :الإجرائيالتعريف -
دف ضمان  م مارسة بشكل عاطوير المتمتعدد الرياضات المخول لها قانونا بتسيير وتنظيم المركبات التابعة له 

وتحقيق أهداف الهيئة الرياضية بشكل خاص .

شابهة :الدراسات السابقة و الم-7
لاقات العمل ع) بعنوان دور الثقافة التنظيمية في تدعيم 2017–2016دراسة بن ناصر محمود ( -1

اجتماع استر في علممذكرة مكملة لنيل شهادة الم.-بسكرة –دراسة ميدانية بمؤسسة النسيج و التجهيزات 

تخصص إدارة و عمل ،

ات العمل ؟دعيم علاقتكيف تساهم الثقافة التنظيمية في و كانت إشكالية الباحث في هذه الدراسة هي : 

و تفرعت منه التساؤلات الفرعية التالية :

كيف تساهم القيم التنظيمية في تدعيم علاقات العمل ؟-1

كيف تساهم الأعراف و المعتقدات في تدعيم علاقات العمل ؟- 2

التوقعات التنظيمية في تدعيم علاقات العمل ؟كيف تساهم - 3

راسة ية لعناصر الدالتفصيلحيث استعمل المنهج الوصفي التحليلي كونه يساهم في الوصول إلى المعرفة الدقيقة و-
أو الظاهرة للوصول إلى فهم أفضل و أدق .
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نتائج الدراسة : 
عمل داخل نضباط الاالتنظيمية يفرض إن الانضباط في العمل من خلال احترام القوانين و اللوائح

المؤسسة .
.  إن معظم فئة العمال المستجوبين أبدو ثقتهم بمسئوليهم داخل المؤسسة
 لعمال .لمهنية لاإن إقامة علاقة جيدة مع المسئولين داخل المؤسسة من شانه ان يحسن العلاقة

اخل دالعلاقات العامة ) بعنوان دور الثقافة التنظيمية في الحفاظ على2016-2015دراسة وليد مرابط (-2
المنشاة الرياضية 

دة كملة لنيل شهامذكرة م–بلدية بسكرة –دراسة ميدانية لعمال ديوان المركب المتعدد الرياضات منشاة العالية -
ياضية .تخصص تسيير المنشات الر –ة و الرياضية الماستر في علوم و تقنيات النشاطات البدني

علاقات العامةظ على الو كانت إشكالية الباحث في هذه الدراسة : كيف تساهم الثقافة التنظيمية في الحفا- 
بين العمال داخل المنشاة الرياضية  ؟ 

و تفرعت منه التساؤلات الجزئية التالية :-
؟داخل المنشاةالعمالفي الحفاظ على العلاقات الاجتماعية بينهل تساهم المشاركة في اتخاذ القرار
اة ؟خل المنشكيف يساهم احترام الوقت في الحفاظ على العلاقات الاجتماعية بين العمال دا
لعمال اعية بين كيف تساهم المعتقدات التنظيمية و الأعراف في الحفاظ على العلاقات الاجتما

داخل المنشاة ؟
نتائج الدراسة على النحو الأتي :و كانت نتائج-
. المشاركة في اتخاذ القرار يبرز قدرات و مواهب العمال
. للاقدمية و الخبرة دور كبير في حل المشاكل المهنية بين العمال
. انضباط العمال و احترامهم للمواعيد يؤدي إلى تقوية العلاقات فيما بينهم

يل تطبيق الإدارة الثقافة التنظيمية في تفعدور ) بعنوان2011-2010(إيهاب فاروق مصباح العاجز  -3
ة ملة لنيل شهادمذكرة مك)- محافظات غزة –الالكترونية  (دراسة تطبيقية على وزارة التربية و التعليم العالي 

الماجستير في إدارة الأعمال  .

ين ب) 0.05ية (عند مستوى معنو : هل يوجد علاقة ذات دلالة إحصائيةو كانت إشكالية الباحث هي -
الثقافة التنظيمية و تفعيل تطبيق الإدارة الالكترونية ؟

و تفرعت منه التساؤلات الفرعية التالية :
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 ونية ؟ة الالكتر هل يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيم التنظيمية و تفعيل تطبيق الإدار
لكترونية ؟دارة الات التنظيمية و تفعيل تطبيق الإهل يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المعتقدا
لكترونية ؟دارة الاهل يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التوقعات التنظيمية و تفعيل تطبيق الإ
كترونية ؟ارة الالهل يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأعراف التنظيمية و تفعيل تطبيق الإد
على النحو الأتي :و كانت نتائج نتائج الدراسة -
-. تعمل على توجيه سلوك الموظفين للتفاعل مع أنظمة العمل الالكتروني
-مما يعزز كتروني ,شعور الموظفين بان عملهم الإداري التقليدي الورقي قد تحول إلى نظام عمل ال

قناعتهم بانتقالهم إلى أسلوب انجاز الأعمال الكترونيا .
 ا لدعألزمت الإدارة على تزويد استخدامهم م و تطويرالموظفين بالمعلومات اللازمة و التي يحتاجو

لتطبيقات الإدارة الالكترونية .
- ستيعاب انهم  في مشجعت الموظفين على أن يبادرون ذاتيا للالتحاق بدورات التأهيل التقني رغبة

التطورات التقنية و التكنولوجية المرتبطة بأعمالهم . 
لدراسات تتجلى فيما يلي :و الاستفادة من ا-
-. كيفية صياغة فرضيات الدراسة الحالية
-. كيفية صياغة المحتوى العلمي للإطار النظري لهذه الدراسة
-. تحديد المنهج المستخدم في الدراسة



الجانب النظري 



الثقافة التنظيميةالفصل الثاني :
تمهيد

مفهوم والخصائص و الأهمية و الأبعاد الرئيسية للثقافة التنظيمية- 1

ا و أنواعها- 2 مستويات الثقافة التنظيمية مكونا

مصادر و وظائف الثقافة التنظيمية- 3

المحافظة عليهاخلق الثقافة التنظيمية و - 4

خلاصة
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:تمهيــد
لوك الباحثين في ساهتمامظيميةتعد الثقافة جهاز للتمييز بين بني البشر، ولذلك جذبت فكرة الثقافة التن
ا إحدى مكونات بيئة  حيث ية والخارجية،الداخلنظمةالمالمنظمة، وسلوك القيادة، وسلوك الإدارة والمديرين؛ كو
اياء كتوفر الثقافة التنظيمية القوية للعاملين طريقة واضحة لفهم علاقة القيم بالأش لمنظمة، لتوفر الثبات ما أ

ا لخارجي ويكسبهاخلي واق الدوهو ما يجسد جوهر حياة المنظمة ومواردها البشرية والذي يقود إلى إحراز التفو 
والحيوية والتجديد.خاصية الاستمرارية
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الثقافة التنظيمية:أبعادو أهميةمفهوم و خصائص و -1

دام ,حيث ة الاستخات الشائعيعد مصطلح الثقافة التنظيمية من المصطلحالثقافة التنظيمية :مفهوم-1-1
مإلاالتسعينات ، من الباحثين و الكتاب في الثمانينات و تعريفه العديدتناول  تعريف محدد علىقفوايلم أ

عريف الثقافة ناولت تتالتي و قد قدموا مجموعة من التعريفات و فيمل يلي عرض بعض المفاهيم،لهدا المفهوم 
التنظيمية :

 مة ا المنظالتي تتعامل الثقافة التنظيمية هي نسيج من اللغةأنإلى) 2001(حيث تشير عايد خطاب
ا  ا و نظام القيمالذيو القانون ،و العادات التنظيمية  عد و وسائل نظم قواالذي يينظم تعاملا
السلوك المقبول اجتماعيا .

) , ا) الثقافة التنظيمية 2002و يعرف  محمود سلمان العميان تقادات و من الاع" مجموعةبأ
ا العاملون في المنظمة ". التوقعات و القيم التي يشترك 

 مشتركة بينأهدافم و قيإيجاد) الثقافة التنظيمية هي 2003(،و يرى محمد عبدى الفتاح الصيرفي
اتالتي الرئيسية للقائد حيث يقوم بوضع الطريقةالأدوارالعاملين و هي تمثل احد  و الأعمالؤدى 
ا المنظمة و تعيش ات التيثقافة على ضوء القيم المشتركة و المعتقدإنشاءتتمثل في نغمة التنظيم و 

الموظفون .
) , نمط أون نموذج عالثقافة التنظيمية هي عبارة إن) 2005كما يوضح , سيد محمد جاد الرب

لة من اجل المقبو السلوكلأشكاو في أي منظمة قواعد للإفراد, حيث يكون القيمتتقاسمه المعتقدات و 
للمنظمة .الأساسيةترشيد العمليات 

تمثل في عنصر تعريفات يع التجمهناك قاسما مشتركا بين أنإلاو مهما تنوعت تعريفات الثقافة التنظيمية 
, و لذلك ة معينةمنظمفيالأفكارالاتجاهات و المعتقدات و إلىمميز و هو القيم , حيث تشير القيم 

مؤمن عبد العزيز عبد (ات المنظمو سلوكهم فيالأفرادلتقييم موقف و تصرفات الأساسيعتبر القيم المفهوم ت
.)120,121,122, ص 2015الحميد , 

قة لها علاهناك خصائصتتفاوت السمات الثقافية للتنظيمات فخصائص الثقافة التنظيمية :-1-2
ا :بالثقافة التنظيمية كمفهوم و هي   كو

ي ( نسق المعنو حيث تتكون من عناصر تتفاعل في ما بينها  وشمل الجانبنظام مركب : -1-2-1
الممارسات وتقاليد ت و ال) و جانب سلوكي ( العاداالأفكارو المعتقدات و الأخلاقمن القيم و متكامل

ت ) .لمعداو االأدواتجانب مادي ( تشمل المباني و بالإضافة إلىالعملية و المراسيم ) 

فأي ثمخلق الانسجام بين عناصرها المختلفة و من إلىفهي تتجه باستمرار نظام متكامل :-1-2-2
على باقي مكونات النمط الثقافي .أثرهيعكس أنلا يلبث الحياةعلى احد جوانب نمط تغيير يطرأ
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م قة و يتاللاحللأجيال) حيث يعمل كل جيل على تسليمه (مستمر و متصلنظام تراكمي :-1-2-3
إلىالأجياليفهتضل ما ن خلامعن طريق التعلم و المحاكاة , و تتزايد الثقافة للأجيالتعليمها و توريثها 

ا من عناصر و خصائص و طرق انتظام و تفاعل في هذه  .الأخيرةمكونا

ل بطريقة لا تنتقو ي عليه لا تعني تناقلها كما هستمراريتهافإنظام مكتسب متغير و متطور :-1-2-4
اغريزية بل  ة .لقديمافي تغيير مستمر حيث تدخل عليها ملامح جديد و تفقد الملامح إ

ة لمطالب استجابلتكيفتتصف الثقافة التنظيمية بالمرونة و القدرة على اخاصية التكييف :-1-2-5
ة الجغرافية .و حاجته و لكي تكون ملائمة للبيئالإنسان

التنظيم فيا لتزام اجدها والاسلوك رغم تفاوت درجة تو أوو هناك خصائص تتعلق بالثقافة التنظيمية كعملية 
هذه الخصائص و السمات :أهمو 

 و التوقعات من العاملين .الأهدافدرجة وضوح
. درجة التكامل بين الوحدات المختلفة في التنظيم
 العليا للعاملين .الإدارةمدى دعم
- ملين .لى العالدقيق عاالإشرافأحكامو التعليمات و الإجراءاتشكل و مدى الرقابة المتمثل في
 التنظيمية الفرعية .الو لاءاتمدى الولاء للمنظمة و تغليبه على
-. درجة تحمل الاختلاف و السماح بسماع وجهات النظر المعارضة

ن مو على الرغمنوعها ,ترغم ةالإنسانيالتي تشترك فيها الثقافة الأساسيةتعتبر هذه مجموعة من الخصائص 
ظمات فة فرعية للمنرها ثقاباعتبالها بعض السمات التي تميزهاأنإلالثقافة التنظيمية تتفق مع تلك الخصائص أن

, ص 2014, ل(بوالشرش كما.كهم سلو أنماطقة الفاعلة و تحدد و تشكل مدارك العاملين و المديرين و تزودهم بالطا
49,50,51.(

قافة التنظيمية :ثالأهمية-2

اكبيرة ذلك أهميةذات التنظيميةتعتبر الثقافة  إنيث حنظيمية تدون ثقافة بقائمة على كل المنظمات أ
انظيمية بناءا على طبيعة عملها و المنظمات تشكل ثقافتها الت ها و العليا فيدارةالإاسات و سيالداخليةإجراءا

تي تكون ين و الللموظفمجموعة من الممارسات و الخبراتإلىو السياسات مع الوقت الإجراءاتتتحول هذه 
بشكل غير مباشر ثقافة المنظمة .

ات الات و المعلومتصم الانظاالسائد والإداريوتنعكس ثقافة المنظمة على الهيكل التنظيمي القائم و النمط 
و طريقة معالجة المشكلات و اتخاذ القرارات .
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وقد تكون هذه الثقافة مصدرا لقوة المنظمة و نجاحها .

تاثير الثقافةذا يبينهو وقد تكون الثقافة مصدرا لضعف المنظمة و تقف عقبة في سبيل التطوير و التغيير
ر  ضي(خحق "ئما علىيل داو معتقدات ايجابية مثل "العمالتنظيمية على تصميم المنظمة من خلال وضع قيم 

).265,266,ص 2009الشهابي ,أنعامكاظم حمود الفريجات , موسى سلامة اللوزي , 

الرئيسية للثقافة التنظيمية :الإبعاد-3

التالية :ر العناصيصها في, و التي يمكن تلخالرئيسية للثقافة التنظيمية الأبعادتختلف في الآراءإن

لية و ف الداخت الظرو لمتغيراالتأقلمويقصد بذلك القدرة على الاستجابة و مرونة التنظيم : -3-1
الخارجية .

ا متطلبات العمل من حيث طبيعتها الروتينية اطبيعة العمل :-3-2 ل و تحدي رس المللتي تكونعني 
اأوالإبداع .عالإبدا وتجربة و الابتكار الإلىتثير التحدي لدى العامل , فتدفعه إ

ية والترقوألمكافأة تؤكد انجاز كأساس لمعظم المشروعاتأنحيث التركيز على الإنجاز :-3-3
التقدم .

ب و تطوير لتدرياماهتمن هو درجة ما توليه الإدارة مو أهمية التنمية الإدارية و التدريب :-3-4
النفس للمتدربثقة فيسببه منيلما الاستثماراتأنواعأهمفي العنصر البشري يعتبر من فالاستثمارالعاملين 
م و بالتالي يؤدي أهدافهلتحقيق  لمشروع .الين في للعامتقليل معدل الدورانإلىو يرفع من معنويا

لانلإبداع د من اتحلتالي إن السلطة المركزية توحي بالتصلب و عدم المرونة و باالسلطة :أنماط-3-5
لسلم ات الأدنى في االمستويإلىا القرار , بينما تعني اللامركزية تشتيت السلطة و دفعهاتخاذالموظف لا يملك 

ات .لقرار ااتخاذاقتراح حلول و المشاركة في الاجتهادالإداري مما يتيح للمرؤوسين فرص 

التعامل دد نمطدارة يحفالأسلوب الذي تتبعه الإأسلوب التعامل بين العاملين و الإدارة :-3-6
و إخلاصهم في لعامليناعاون الصدق و الأمانة, و تعاملهم بالمثل , تحصل على تمعها,فالإدارة التي تتطلب 

أند يث تعتقحتسد التي تتبع نظام فرقالإدارةالعمل و حرصهم على مصلحة المشروع , و ذلك بعكس 
ديدا لها و هنا تكثر المشاكل مما يؤثر على أدائهم . اتفاق العاملين يشكل 

أوإن الهدف من المكافأة و العقاب هو تكرار سلوك معين مرغوب الثواب و العقاب :أنماط-3-7
اجل تكريس السلوك المرغوب به , و تعديله في المكافأة تعطى للمنجز و لقليل التغييب , و المبدع من 

العكس صحيح فالعقاب يقع على كثير التغييب , في غير المنجز , و المستهتر بالقانون و النظام .
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ن الأمن من معاملون بها الو هو مجموعة الضمانات و المنافع الوظيفية التي يتطلالوظيفي :الأمن-3-8
الاستقرار ؤدي إلىذي يفقدان الوظيفة دون أسباب شرعية , الأمن من إجراءات إدارية تعسفية الأمر ال

.)19,20,ص 2007, ير ابتهالكري شوب.(شالنفسي و رفع الروح المعنوية و بالتالي تحسين الأداء و توثيق الولاء 

, أن أبعاد الثقافة التنظيمية في :2006و يرى عبد الإله ,

.فرادالألدى الاستقلالو هي درجة المسؤولية و الحرية و المبادرة الفردية :-1
مخاط بدعين ومين و جريئيكونواظفيها لكي أي مدى تشجيع المنظمة لمو التسامح مع المخاطر :-2

.رين
و توقعات أدائية واضحة .أهدافأي مدى قيام المنظمة بوضع التوجه :-3
أي مدى تشجيع المنظمة لوحدات العمل بشكل منسق .التكامل :-4
.مهلمرؤوسيو دعم ساعدة,مو يعني ما مدى قيام المدراء بتوفير اتصالات واضحة , و :الإدارةدعم -5
للإشرافشر المباافالإشر و التعليمات و مقدارالأنظمةو تبين مدى استخدام القواعد و الرقابة :-6

على الموظفين و ضبط سلوكهم.
عملون فيها يت التي لوحداو تعني مدى انتماء الموظفين للمنظمة ككل بدلا من انتمائهم لالهوية :-7

لتخصصهم المهني .أو
قدمية و المحاباة .لأمقارنة باالأداءمعايير أساس-8
ادات الانتقواعات الصر إظهارتشجيع المنظمات لموظفيها على أي مدىالتسامح مع الصراع :-9

بصراحة .
, سمير الإلهبد .(عة لرسمياوجود اتصالات في المنظمة تقتصر على السلطة مدى أيالاتصال :أنماط- 10

).26, ص 2006يوسف محمد ,

:ت الثقافة التنظيمية ,مكوناتها ,و أنواعهامستويا-2

تمعية السائدة و بالتالي فان سلوكتعد الثقافة التنظيمية  إنماراغ و فيتولد من ي لاالوظيفالفردامتداد للثقافة ا
تمعي سلبا  ا ثانيا بمبمستويأولاأثر ,فالثقافة السائدة في المؤسسة تتإيجاباأوهو ناتج عن السلوك ا ا , ا كونا

و هذا ما سيتم التطرق له :بأنواعهاثالثا 

في ثلاثة تي توجدلقوى الالثقافة تتطور من خلال مجموعة من اإنمستويات الثقافة التنظيمية : -2-1
تممستوى, حيث تعتبر ثقافة المنظمة ناتج للثقافة بمفهومها الواسع علىأساسيةمستويات  ع و على مستوىا

أومن الصناعة ستوى كللى مثقافة عالصناعة و يتطلب التحليل الدقيق للثقافة فهم التداخل و التفاعل بين ال
تمع مع خصائص المنظمة و فيما يلي توضيح لهذه المستويات : ا
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تمع م السائلمفاهياتمثل الثقافة في هذا المستوى القيم و الاتجاهات و ثقافة المجتمع :-2-2-1 دة في ا
تمع إلى داخل الذي  ن ثقافة بعدد ملاو تتأثر هذهالمنظمة ,تتواجد به المنظمة و التي ينقلها الأعضاء من ا

عمل ي لدولة , و تالإدار لهيكلاالقوى الاجتماعية مثل نظام التعليم , النظام السياسي , الظروف الاقتصادية و 
تمع حيث يؤثر على استراتيجيات المنظمة و يرها , هدافها و معايتها و أرسالالمنظمة داخل هذا الإطار لثقافة ا

ا و سياستها متوافقة مع ثقافة او يجب أن ت ب القبول من تى تكتسحتمع كون إستراتيجية المنظمة و خدما
تمع و تتمكن من تحقيق أهدافها  ) .417, ص 2005.(أبو بكر مصطفى محمود ,ذلك ا

اخل الصناعة لثقافة دابه في احيث يوجد تشالمنظمة : إليهالنشاط التي تنتمي أوثقافة الصناعة -2-2-2
المعتقدات القيم وأناذ, و يعني هالمختلفةالواحدة و اختلافات في الثقافات بين النشاطات و الصناعات 

بر الوقت عاط , و س النشكل المنظمات العاملة داخل نفأوالخاصة بمنظمة ما توجد في نفس الوقت في معظم 
ضمون مارات و ذ القر مميز على جوانب رئيسية مثل نمط اتخاتأثيرط يكون له يتكون نمط معين داخل نشا

نفس فيلعاملة المنظمات السائدة داخل االأخرىالأشياءو نوع الملابس و الأعضاءالسياسات و نمط حياة 
صطفى بكر م(أبول ..الخالبنوك و شركات البترو النشاط و يتضح ذلك بالنظر في النمط الوظيفي في نشاطات 

) .392, ص2005محمود ,

أماكناقع و ة في مو ت مختلفالمنظمات العامة و الكبيرة يكون لديها ثقافاإنالثقافات الفرعية : -2-2-3
ظمة و ختلفة في المنمية الملتنظيو االإداريةالعمل داخل المنظمة , حيث تتكون الثقافات الفرعية حول المستويات 

ق تختلف عن التسوينظمة فيثقافة المأنالمنظمة , و يلاحظ على مستوى المنظمة إداراتأوأقسامتتكون داخل 
).392, ص 2004, مبروك عبد المولى ,الهوا ري(الماضي محمد المحمدي و الإنتاجثقافتها في 

ا مجموعة العناصر التي تشكل الثمكونات الثقافة التنظيمية :-2-2 نظمة ة , فثقافة الملتنظيميقافة او يقصد 
قافي :وث الث, و التي يمكن تقسيمها إلى مادية و غير المادية و المور تحوي على عدة مكونات 

و تتمثل في :المكونات المادية للثقافة التنظيمية : -2-2-1

لمنظمة و التي ال في اا العمالتي يقوم الأنشطةو الأحداثو تتمثل في الطقوس العادات التنظيمية :-1
اجتماع أوول مسئرقية تأوة في المنظمة كطقوس التحاق موظف جديد بالمنظمالأساسيةتعكس القيم و المثاليات 

.ل بين العمال التكاموترابط تعميق الإلىغير رسمي , فترات استراحة لتناول القهوة و هذا يؤدي أسبوعيغذاء 

وأالأفرادناداة ديث و معة الحالاجتماعات و طريقة الكلام و الكتابة و كيفية مقاطإدارةضير و كذلك طريقة تح
هذا المنظمة وإلىلانتماءشعور باتكريم المتقاعدين و بالتالي زيادة الأوموظف أفضلاحتفال سنوي لتكريم إجراء

).373, ص 2009.(السكارنة بلال خلف ,يعني تثبيت الثقافة التنظيمية 
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لسالم مؤيد السالم ا( رافالأعد و التي تكتسب معانيها من التقاليالأشياءأواللغة أوهي الكلمات الرموز :-2
) .236, ص 2004,

اكما  ة ها ما هو عبار ات , منثل الشعار تستخدم كوسيلة لنقل المعاني مأحداثوأشياء آو أفعالا : " عبارة عن أ
. ني للمنظمة "مل معلال هذه تحنمط اللباس و النمط المعماري ... كإلىإضافةعن صورة رمزية ممثلة للمنظمة , 

).108, ص 2000(الشريف علي ,

و تتمثل في :للثقافة التنظيمية :المكونات غير المادية -2-2-2

ات و عينة على سلوكيئة عمل مبيأوالقيم التنظيمية فهي تمثل تفاهما مشتركا في منظمة ماالقيم التنظيمية :-1
تمام لوقت , و الاهإدارة امام بتوجيهات معينة متعارف عليها , و من هذه القيم المساواة بين العاملين و الاهت

).27, ص2012,فاروق مصباحإيهابة , العاجز , (بحر يوسف عبد العطيبالأداء و احترام القوانين ...الخ 

اعية في بيئة الاجتملحياةو هي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل و االمعتقدات التنظيمية :-2
قرارات و عملية صنع الاركة فيالمشالعمل , و كيفية انجاز العمل و المهام التنظيمية , و من هذه المعتقدات أهمية

).210.187, ص 2012مروان محمد ,.(النسور ,المساهمة في العمل الاجتماعي اثر ذلك في تحقيق الأهداف التنظيمية 

ا المنظمالموروث الثقافي :-2-2-3 يجابي و التي اما هو ة منهاو هي تلك الأحداث و المواقف التي مرت 
ي عليه  لمنظمة التغاضاتحاول سلبيتحاول المنظمة التركيز عليه و نشره باعتباره مرجع محفز للإفراد و منها ما هو

ق طلوبة في السو فات الملمواصلبعض العيوب أثناء مراحل إنتاجه مما يجعله غير مطابق كتعرض احد المنتجات إلى
).374, ص 2009(السكارنة بلال خلف ,بمنتجات بديلة في السوق. 

الموروث الثقافي ما يلي :و يشمل

ب عد و وضعها يجء القوابإرسانتاج لثقافة المؤسسين فهم من يقومونإلافثقافة المنظمة ما هي المؤسسون :-1
).437,ص 2007,.(ماهر احمد التي تبقى سارية مدة حياة المنظمة الأساليبو الأنظمةو يحددون 

أندركون تماما مالعمال ظمة , فالمؤثرة في تشكيل ثقافة المنالعوامل أهميعتبر من سلوك قادة المنظمة :-2
ذنإ, أقوالهمو القادةلبأفعايتأثرونالعمال أنتقاء الوظيفي مرهون بمحاكاة سلوك القادة , و من المؤكد الار 

, ص 2000لقاسم ,د ام(القريوتي مح.العليا الإدارةو ممارسات أفعالثقافة المنظمة تتشكل من خلال أنيمكن القول 
293.(

لتنظيمية فهي الثقافة اددة من متعأنواعوجود إلىالإدارةبعض علماء أشارأنواع الثقافة التنظيمية :-2-3
:واعالأنهذه لأبرزو فيما يلي عرض أخرىإلى قطاع , و من منظمة إلىتختلف من قطاع 
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ادهاأفر بول من جميع ة و القبالثقو هي الثقافة التي تنتشر عبر المنظمة كلها و تحظىالثقافة القوية :2-3-1
و نظمةالملوكهم داخل ستحكم التيالذين يشتركوا في مجموعة متجانسة من القيم و المعتقدات و التقاليد و المعايير

ا تكون قد نجحت في خلق ثقاف لثقافة القويةة , و اة قويعندما تنجح المنظمة في نشر قيمتها بشكل متسع فإ
و تصرفات منتجةإلىقتها وجيه طا, كما تساعد المنظمة في تالبعض يبعضهاتمثل رابطة متينة تربط عناصر المنظمة 

لية بفاعالتأكددم موض و عالغةإزالالاستجابة السريعة و الملائمة لاحتياجات عملائها , مما يساعد المنظمة في 
).412, ص 2005بكر , مصطفى محمود ,أبو.(أهدافهاتمكنها من تحقيق 

:يلي ما لمتميزة القويةالثقافة اها في يجب توافر أوالمؤشرات التي ينبغي أهممن مؤشرات الثقافة المتميزة القوية :

 ا و احترام افعا داخليا نحدا يخلق , ممالمنظمةأعضاءانسجام الثقافة مع المعتقدات و القيم الدينية التي يؤمن 
الإشباعيق له لتحقن خلاو تقدير هذه الثقافة , و جعلها سلوكا عمليا يسم بالثبات , و يسع الموظف م

المعنوي , و يعتبر هذا المؤشر من العوامل المهمة في قوة الثقافة .
م للقيم و الاعتقادات الحيوية نفسها في المنظمة إجماع اكبر على اعجمالإفكلما كان ,العاملين و مشاطر

الاتجاه , وللفهم حدةين و و تسهم في تكو أقوىكلما كانت هذه الثقافة أوسعهذه القيم و مدى انتشارها 
ا , ثم تحإقناعو يتوقف ذلك على نشاط المنظمة في نشر القيم و  على الالتزامممكافأوفيزهم العاملين 

ذه القيم .
 مما مات المناظرة ,ن المنظيرها متميز المنظمة عن غقدرة الثقافة على تكوين نمط من القيم و السلوكيات التي

تحقيقه .نظمة لعى المنجاح الاستراتيجي المنسجم مع متطلبات التطور الذي تسيزيد من فرص تحقيق ال
 ا على تحفيز العاملين , و تعبئتهم على تحقيق الأهداف , فالقيم المشتر ولعاملين سعداء اعل من كة تجقدر

).177.178, ص 2011د علي ,نجي إيا.(الدهم يؤدون العمل , و تحقق فيهم إخلاص و الانتماء و الرقابة الذاتية 

ل بالثقة والقبو لا تحظىنظمة و وهي الثقافة التي لا يتم اعتناقها بقوة لإعشاء المالثقافة الضعيفة:-2-3-2
ين نا فإن العاملدات، وهالمعتقو افتقار تمسك المشترك بالقيم والمعدات إلىالواسع ومنه هذا ما يؤدي بالمنظمة 

مبهمة غير في طرقيسيرونأفرادأنأهدافها وقيمها. كما أونظمة سيجدون صعوبة في التوافق والتوحد مع الم
الأفراداهات قيم واتجسبة لواضحة المعالم ويتلقون تعليمات متناقضة وبالتالي يفشلون في اتخاذ قرارات منا

).412، ص 2005.(أبو بكر محمود،العاملين

مل:بمجموعة من العوابأن ضعف وقوة ثقافة المنظمة يتأثر 2011ذكر العاجز في 

لجماعات اغر حجم صكلما تعتبر الثقافة من الظواهر الملازمة للجماعات التنظيمية، فحجم المنظمة:- 1
ة، بين يقل ة مشتركثقافواشترك أعضائها في العديد من التجارب، كلما كان هناك احتمال اكبر لنشوء

ا ووظيفيا.احتمال تكوين ثقافة واحدة للمنظمات الكبيرة الموزعة جغرافي
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دى المنظمات لموجود ا هوممأكثرغالبا ما يتكون لدى المنظمات القديمة ثقافة مميزة العمر التنظيمي:- 2
ة.لا تزال تمر في المراحل الأولى من النمو والاستقلاليحديثة العهد والتي

ذا يمثل بالمهام، وهملى القيايم عتساعد التقنية على إيجاد طريقة مقبولة منسوبي التنظالتقنية التنظيمية:- 3
اء.احد دعائم قيام ثقافة تنظيمية مشتركة، كما تؤثر إيجابيا على مستوى الأد

تي تعمل على يمية واللتنظايخضع الفرد في المنظمة لعمليات مستمرة من التنشئة التنشئة الاجتماعية:- 4
صدد ثقافة بما كان لال كتقوية وتعزيز بعض القيم والمبادئ لديها فكلما نشطة المنظمة في هذا ا

.اقويتنظيمية 
ر واجهات النظلتباين في، وا، كترك العمل مثلاوأعضاءهالتغيير السريع في التنظيم التغيير التنظيمي:- 5

احتمال وجود ثقافة تنظيمية قوية.حول متغيرات التنظيمية يضعف 
يسمح بظهور لي، وهذاداخر استقرار بيئة التنظيم الخارجية يساهم في وجود استقراالبيئة الخارجية:- 6

).29، 28، ص 2011العاجز، إيهاب فاروق مصباح، ( ثقافة تنظيمية مميزة 

الثقافة التنظيمية أربعة أنواع تتمثل في:أن" 2009ويرى العريقي "

ل مي عاليا، وتعمالتنظيالأداءهي تلك الثقافة التي تقيم وتثمن كلا من الأداء الفردي و ثقافة الأداء: - 1
تحقيق الفعالية والكفاءة.على 

توحة، لاتصالات المفاكز على ، وتر هي الثقافة التي تعطي أهمية كبيرة لقيم الخير والسعادةثقافة العلاقات:- 2
.والعدالة، والعمل الجماعي وتقاسم الجميع لجزء كبير من الحياة التنظيمية

دفها هو م الأولوية وهوتعطيهنظمةفي المهي الثقافة التي تقيم عاليا دور المديرين القدامىثقافة الرقابة: - 3
جعل العاملين جميعهم تحت السيطرة.

لك ذارجية، ويشمل يئة الخع البمهي الثقافة التي تعطي أهمية عالية للتعايش والانسجام ثقافة الاستجابة:- 4
).137ص )2009(مد، منصور مح(العريقيالبقاء كمنافس قوي في السوق، والتحقق من الفرص الجديدة. 

:مصادر الثقافة التنظيمية، ووظائفها-3

مصادر الثقافة التنظيمية:-3-1

ل والإدارة حيالعامليند سلوك اتلعب الثقافة التنظيمية أدوارا مهمة للمنظمة تمثل النسيج الرابط الذي يوح
محفزا يمكن اعتبارهزاز مماالاعتو مختلف القضايا خاصة الأخلاقية والسلوكية، كما تعطي العاملين الشعور بالهوية 

ل بموجبها يم التي يتعامصدر القمارها جزاء التنظيم كلها باعتبللأداء الجيد، في الوقت الذي تربط فيه الثقافة بين أ
نماط ات المرغوبة أالاتجاهلقيم و لذا يستمد العاملون داخل التنظيم رؤيتهم حول نوعية االعاملون داخل المنظمة، 

).183ص 2005(الغالي، طاهر، العامري، صالح، السلوك المفضلة من عدة مصادر. 
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ادر الثقافية التنظيمية تتمثل فيما يلي:مصأهمأنذكرى الشلوي 

تمع الذي يعيش فيه العادات والتقاليد والأعراف:-3-1-1 أهمن مهي تعد و لفرد، اوهي تمثل قيم ا
رافي ب الواقع الجغيد، وحسلتقالمصادر الثقافة التنظيمية، حيث تؤثر في شخصية الفرد، ونمطه السلوكي وفق هذه ا

الفرد، وتتواجد فيها المنظمة. والبيئة التي يعيش فيها

لفعاليات خلال اا، منهي العادات التي تحرص المنظمة عليهالطقوس والاحتفالات والمناسبات:-3-1-2
لقيم ن خلالها عن اتعبر ماأما كالتعبير والتعزيز من قيمتها الأساسية،  إلىمتتابعة تسعى المنظمة، من ورائها 

ا أساليب الاحتفال  رية في لمناسبات الإداواومية ت القوالمناسبابالأعيادالأكثر أهمية بالنسبة للمنظمة، ويقصد 
لعمل والتقائهماإلىين لموظفبعض المنظمات، وتتمثل الاحتفال بالعيد في بعض الأجهزة والمنظمات، بعد عودة ا

إلىفين انتقلوا وديع موظتأود، في استقبال مدير جديأوايته، أوية العام الدراسي ببعض في الاحتفالات ببدا
المثاليين لموظفينجوائز اعلى التقاعد، وتتمثل هذه الطقوس كذلك في حفلاتأحيلواأو، أخرالعمل في مكان 

دين وحفلات الرحلات وحفلات التخرج  النشاطات الاجتماعية.أووا

ة لقديماا تمعهفة مجبتراثه وثقاالإنسانوهي التي تستخدم كرموز اجتماعية لربط قصص التراث:- 3-1-3
).16. 15ص 2011باح، (العاجز، إيهاب فاروق مصلاستخلاص العبر والدروس المستفادة في مواجهة المشكلات. 

ودة و تخفيف شاعر الممعن تعتبر أساليب رمزية تستخدم في التعبيرالطرائف و النكت و الألعاب :-3-1-4
كت و الألعاب ف و النلطرائالصراعات و ضغوط العمل , و تنقية القلوب في المشاحنات أو عدم الثقة ,و تعد ا

از بمثابة وسائل إنسانية تستخدم في الاحتفالات و الاجتماعات , لإزاحة  تصال الاثناء عمليةعوائق إعض البو ا
دف إلى تعديل بعض الممارسات الإدارية أو السلوكية لبع المنظمة , و عضاء فيض الأبين أعضاء المؤسسة و 
ويات مختلف المستاملين فيالعتساعد على الإبداع و الابتكار كما تستخدم الألعاب لتوثيق الثقة و الصداقة بين

الإدارية . 

م و أو هم شخالشخصيات البطولية : -3-1-5 فهم و مواقفعالهمصيات الأسطورة الذين بسبب شخصيا
م ليس فقط بسبب كفايتهم المهنية و لكن كذلك لأ رك موزا قيادية تحصبحوا ر أم دخلوا في أسطورة المنظمة , لا

, 2010فوظ احمد ,يف ,جودة محد اللط.(عبقيم المنظمة و تؤثر فيها جاعلة إياها قيما يتقاسمها أفراد المنظمة ككل 
).119.156ص

التفاني بتكار وو الامعينة للعاملين لتشجيعهم على التجديدتعكس رسالةالقصص و الحكايات :-3-1-6
أثناءاملين به العفرادالإدد عالمؤسسة و كيفية تنظيمها , و أوفي العمل لتحقيق تطور , و نمو هذا الجهاز , 

ه و طريقة كفاح,صغيرا كانئولين منذ أنمقارنة بوضعه الحالي , و يمكن عرض قصة حياة احد كبار المسإنشائه
رب به المثل .اجحا يضنديرا و معاناته في الدراسة و الحياة حتى أصبح وزيرا , أو رجل أعمال مشهورا , أو م
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واقفهم كمبادئبقت ميها حتىفعملوافراد لألذا فان ثقافة المنظمة يمكن التعرف عليها من خلال مواقف معينة 
ا و  ا , و من خلال القيم التي تحتويها شعارا ا العاملون و يتوارثو هرة ظاأماكندة في ضعها عالتي تايؤمن 

تقاعدهم أوحهم نجاأوقيتهمبالمؤسسة بل و حتى من خلال الحفلات التي تقيمها المؤسسة لموظفيها بمناسبة تر 
.)18, ص 2005بن فرحان ,(الشلوي حمد .

وظائف الثقافة التنظيمية:-3-2

ا لمنظمة وتمييزههوية اتحديديكون للثقافة التنظيمية دورا كبير فيدورها في تحديد هوية المنظمة: -3-2-1
ا. عن المنظمات الأخرى، حيث انه لكل منظمة ثقافتها الخاصة 

نوع من ار تشكلالأفكو مشاركة العاملين لنفس المعتقدات إنتحديد نوع من الهوية للعاملين:-3-2-2
.مما يقارب بينهمالأمرالتوحد والتقارب بين العاملين ويكون هذا 

أهداف جديد بل من هوالتزام كإلىالتمسك بالثقافة التنظيمية يؤدي تسهيل التزام الأجيال: -3-2-3
مة من منظور صالحه.المنظمة ويفضلها على أهدافه الشخصية فلا ينظر للمنظ

نظمة مع اسك المعلى تمفالثقافة الاجتماعية هي التي تعملتعزز استقرار النظام الاجتماعي:-3-2-4
فعلوا.يأنأويقولوا أنبعضها البعض عن طريق تزويدهم بمقاييس ماذا يجب على العاملين 

على ما يدور من حولهم:الأفرادتشكل السلوك من خلال مساعدة -3-2-5

، تعمل وظائف السابقةحقيق الء وبتحيث توفر ثقافة المنظمة مصدرا للمعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشيا
في بتالمنسق الثاالسلوكتعزيزالمنظمة بعضهم ببعض: ويساعد علىأفرادثقافة المنظمة بمثابة الصمغ الذي يربط 

).331ص ,2010,(حسين حريمالعمل. 

ة الاجتماعية ه التنشئشبيأمرة عملية خلق الثقافة التنظيميإنالثقافة التنظيمية والحفاظ عليها:خلق -4
اليومية لال الممارساتيت من خالبللطفل فهي قيم يتم تعليمها وتلقينها للأفراد منذ البداية ويتعلمها الأطفال في

المؤسسين مات فإنالمنظفيالأمروكذلك ويواقللوالدين وكلما كانت القيم مغروسة مبكرا كلما كانت أأمن 
نظمة حيث تلعبللموليالأيل يلعبون دورا مهما في خلق العادات والتقاليد وطرق العمل وخاصة في فترات التشك

ا دورا كبيرا في تنمية القيم الثقافية باعتباره نظيمات في اصغر التأنما كؤسسين،  م المالرؤية والفلسفة التي يؤمن 
يمر لممارسات التيعلات وال التفاالثقافة تنشئ بفعأنإذل الأولى لنشوئها، يسهل غرس القيم في الجماعة، المراح

اا العاملون، والتي يروا  المنافع, ويتم و من المزايا دساب مزيللاكتسلوكيات يتم مكافئتها، فتعزز باعتبارها طريقاأ
خلق الثقافة التنظيمية بثلاث طرق كما يلي: 
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م في حتفاظ لى الايستخدم المؤسسون العاملون الذين يفكرون ويشعرون بنفس طريقتهم، ويعملون ع
المنظمة.

.يعملون على تنشئة هؤلاء العاملين على التفكير والشعور بنفس طريقتهم
 لك هم، وبذحد معيكون السلوك الشخصي للمؤسسين نموذجا للدور والذي يشجع العاملين على التو

م في المنظمة. يدخلون م م وقيمهم وافتراضا ).334ص ,2003(العطية ماجدة، عتقدا

: الرئيسية بالمحافظة على الثقافة التنظيمية تتمثل فيالآلياتويمكن القول بأن 

ة المنظمة لى ثقافعلمحافظة تلعب عملية جذب العاملين وتعيينهم دورا كبيرا في ااختيار الموظفين:-4-1
هام درات لتأدية مت، والقالخبراالذين لديهم المعرفة، و الأفرادوالهدف من عملية الاختيار هو تحديد واستخدام 
لمتوفرة ات والمعرفة اوالقدر هاراتيكون هناك مواءمة بين المأنالعمل في المنظمة بنجاح، وفي عملية الاختيار يجب 

).184ص 2000(القريوتي محمد القاسم .وأفرادهالدى الفرد مع فلسفة المنظمة 

لأداء انه قد يتأثر لأنظمة، قافة المفي المنظمة من اجل المحافظة على ثالأفرادلا يكون هناك تناقض بين أخربمعنى 
اليين. المنظمة الحرادأفقافة ثسب مع الجدد والذين يحملون ثقافة لا تتناالأفرادوالفعالية في المنظمة بسبب تأثير 

).162ص ,2009خلف ,(السكارنة بلال 

لتي تدعم رة الواضحة واات الظاهلوكيلابد للإدارة العليا من القيام بالأفعال والسممارسات الإدارة العليا:-4-2
ا. ويجب  حداث يرا واضحا للألين تفسللعامال الإدارة بأقوالها، وتوفرتعزز أفعأنوتعزز قيم المنظمة واعتقادا

).269ص 2010(حريم حسين الجارية في المنظمة. 

ا والسلوكيات اإذ ا ومعاقبتها، ستنكارهالتي يتم يتضح ومن خلال الممارسات أنواع السلوك التي يتم مكافأ
اويشكل ذلك مؤشرات واضحة للعاملين. فقد ترفع المنظمة شعارات من  كافئ الأمانة ظيمية تفة تنتتبنى ثقاأ

رة لا الإداأناملون تشف العمية يكالممارسة اليو والانجاز، وتتبنى قيم المساءلة والشفافية، ولكن من خبرة وواقع 
كثيرا وان  ع رؤساءخاصة موالحوافز، لمن لهم علاقاتعكس ما تدفعه من شعارات حيث تتم الترقيات إلاتطبق 

ا، بل زمون الذين يلتأنذإالعكس يحصلمن الممارسات الخاطئة والمخالفة للقانون لا يتم محاسبة الذين يقومون 
م تقليديون ومعوقون وبالتاليبالقوان ا يصنفون بأ م، قاط قصور عليهب ذلك نيحسين والتعليمات ولا يتجاوزو

ير صحيحة مات الغلمعلو اولو لم يكن ذلك بشكل واضح، ويجرأ التكتم على الممارسات الخاطئة، ويتم تزوير 
دف رسم صورة جيدة ولكن مغايرة لما هو موجود في الواالإعلاملوسائل  ه الممارسات مثل هذنإلي، قع الفع، 

.)185ص ,2000,محمد القاسمريوتي،(القهي التي تشكل الثقافة التنظيمية وليس الشعارات والسياسة التي لا تطبق. 

التنشئة والتطبيع:-4-3
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صورة مستمرة، بعاملين اللىإويقصد بالتطبيع تعليم قاعدة اللعبة التنظيمية وتوصيل عناصر الثقافة المنظمة 
.)268ص2009آخرونو حمود (الفريجات خضير كاظمفالعاملون الجدد ليسوا على دراية بقيم واعتقادات المنظمة. 

بين مرشحين المناسارها للبعد اختيالمنظمات و تم أنويلزم لتثبيت الثقافة التنظيمية المطلوبة لدى العاملين 
الموظفون تعلم من خلالهتماعي يالاجالتلقين بعملية الثقافة التنظيمية المطلوبة لدى العاملين وهو نوع من التطبيع

خلال الدوراتذلك منا يتمالكثير عن المنظمة وأهدافها وقيمها وما يميزها عن المنظمات الأخرى. وغالبا م
الضروري مة. ومنالمنظأيام حسب نوعية وحجمأوت التدريبية توجيهية، حيث تستمر مثل هذه الدورات ساعا

م لى حقوقلالها عخيتعرف الموظفون من أنتبدأ حال تعيين الموظفين، أنفي هذه الدورات التي يجب  هم وواجبا
ومزايا عملهم حتى يكون أقدر على التماشي مع القيم الثقافية السائدة.

ن مابقة بمجموعة لاث السية الثالرسمالآلياتالثقافة التنظيمية وتستكمل تتعززالطقوس والرموز واللغة:-4-4
لتي اوء على القيم الضلقاءإقصد غير الرسمية، وتتمثل بالطقوس والقصص التي يتم تداولها في التنظيم، بالآليات

لحميد شومان ابد اة ععن حيموظفو البنك العربيبتداولهيحرص التنظيم على تعزيزها ومن الأمثلة عن ذلك ما 
و من ذلك ,تفاصيلكل المؤسس البنك العربي، ومن حيث عصاميته، والتزامه بالعمل، وحرصه على الاهتمام ب

و يداوم مبكراهنو عن عدم كو من عدم نسيان المكاتب المضاءة ,التأكدالاهتمام بتفقد المكاتب قبل الخروج و 
ذا السلأهميةتؤكد هذه القصصأنو ليس هناك من شك ,متأخرايغادر  لك قيمة عتبار ذوك , و االاقتداء 
ا البنك العربي , أساسية مد (القريوتي مح.يها ظمة علالطقوس فهي العادات التي تحرص المنأمامهمة يهتم 
).186,ص2000القاسم,
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خلاصة :

ا دد قمنا في هذذا الص), و لهفشل المؤسسات (المنظماتأوالثقافة التنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح إن
ا , أسبابالفصل بالتعرف عليها , من خلال التعرف على  ل المحددة لهاالعوامويتهاأهم, خصائصهاالاهتمام 

ا و الأبعادإلىإضافة ا و مكونا ة فبما ان الثقاوئفها , ا , وظاو مصادرهأنواعهاالرئيسية لها , و مستويا
اعلية أثرها على فرقنا إلىمل تطالتنظيمية بمثابة الاسمنت الذي يساعد على تعزيز السلوك المنسق الثابت في الع
خلق انب ذلك كيفيةا إلى جناولنتالمنظمة من خلال علاقتها بالهيكل التنظيمي و فاعلية المنظمة و الانتماء , و 

الثقافة التنظيمية و المحافظة عليها .



الفصل الثاني :الاتصال الداخلي للمؤسسة

مفهوم وتعريف وأهم العناصر الأساسية للاتصال - 1

بعض المعوقات التي تواجه الاتصال الأفقيأنواع الاتصال و - 2

خصائص الاتصال وأهدافه وفوائده- 3

كفاءة الاتصال الفعالأهمية الاتصال-4

لتحسينه داخل المؤسسة الرياضية الفعال و أهم الطرقمعوقات الاتصال-5
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تمهيد :

لمؤسســة امعــه في هــذه العــاملينليكــون المــدير في المؤسســة الرياضــية ناجحــا في التــأثير علــى الآخــرين وعلــى الأفــراد
عددة.لمختلفة والمتاليبها اوكذلك السماح للآخرين بالتأثير عليه، ينبغي أن يتقن مهارات الاتصال بأنواعها وأس

، ح مـديرا ناجحـال حـتى يصـبوالنصائح عن كيفية الاتصال الفعـافيجب أن لا يكتفي المدير  بمعرفة بعض النقاط 
اليـة جـل تحقيـق الفعلية مـن ابل ينبغي أن يتخذ العديد مـن الخطـوات الهامـة الـتي تسـاعد علـى تحسـين مهاراتـه الاتصـا

داخل المؤسسة أو المنظمة.

صـــه و  خصائأهـــمإلىفةبالإضـــاوأهدافـــهمفهـــوم الاتصـــال  وأنواعـــه ومـــن خـــلال هـــذا الفصـــل ســـوف نتطـــرق إلى
المؤسســـة فيخاصـــة ســـينهفي الهيئـــة بالإضـــافة إلى أهـــم الطـــرق لتحالفعـــالأهـــم المعوقـــات الاتصـــال و كـــذلك كفاءتـــه 

الرياضية.
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مفهوم وتعريف وأهم العناصر الأساسية للاتصال :-1

مفهوم الاتصال :-1-1

ا أي فــر  يــث حعـة أو منظمـة، د أو جمايعتـبر الاتصـال مـن العمليــات الاجتماعيـة الهامـة الــتي لا يمكـن أن يعـيش بـدو
عتــبر الوقــت نفســه يخــرين وفييعــد الاتصــال الوســيلة الأساســية الــتي يســتخدمها الفــرد في نقــل آرائــه وخبراتــه إلى الآ

عض لمـا شعوب بعضها بـبل بين الم إلى الفرد ،ولولا الاتصاالاتصال وسيلة الآخرين في نقل أفكارهم وآرائهم وخبرا
جيـل وآخـر لمـانسـاني بـينمعين إلى شـعب آخـر، ولـولا الاتصـال الإلشعبأمكن نقل الأفكار والمبتكرات والخبرات 

و هــذا النحــىفالاتصــال علــتمكــن الجيــل الماضــي مــن نقــل تقاليــده ومعتقداتــه وثقافتــه إلى الجيــل الآخــر أو الحاضــر،
تمــع الإنســاني، حيــث لا يمكــن أن تنمــو الأعمــال اليو ي ختلفــة  لمالات الحيــاة ميــة في مجــعتــبر حجــر الزاويــة في بنيــان ا

خــرى أو بــين جماعــة وأوآخــر أوكالزراعــة الصــناعة ،التجــارة، التعلــيم، الإدارة، والتــدريب ... دون الاتصــال بــين فــرد
بين مجتمع ومجتمع آخر.

واصطلاحا:تعريف الاتصال لغة -1-2

يرجــــــــــــع إلى الكلمــــــــــــة اللاتينيــــــــــــة COMMUNICATIONأصــــــــــــل كلمــــــــــــة اتصـــــــــــال لغـــــــــــة:1-2-1
COMMUNIS ومعناهـاCOMMONركة أوبمعــنى عــام أو مشـترك لتبــين أن الاتصــال كعمليـة يتضــمن المشــا

).48،صلجماهيريالى الاتصال مدخل إ(نقلا عن احمد محمد موسى التفاهم حول شيء أو فكرة أو اتجاه أو أسلوب أو معنى ما

تصــل كــل شــيء االاتصــال والوصــلة مــا اتصــل بشــيء ،قــال الليــثوقــد جــاء فــي لســان العــرب لــبن منظــور: 
ل خـلاف ان والوصـبشيء فيما بينهما وصلة، أي اتصال وذريعة، ووصلت الشيء وصـلا وصـلة والوصـل ضـد الهجـر 

صــص) أي وصــلنا ذكــر مــن ســورة الق51-50الفصــل، وجــاء في القــرآن الكــريم:" ولقــد وصــلنا لهــم القــول "،(الآيــة 
لشــيء إلى ،ووصـل االأنبيـاء وأقاصــيص مـن مضــى بعضـها بــبعض لعلهـم يعتــبرون ،واتصـل الشــيء بالشـيء لم ينقطــع

لا الــذين في التنزيـل:"إو يــاه ... لشـيء وصـولا، وتوصــل إليـه انتهــى إليـه وبلغــه، ووصـل إليـه وأوصــله أنحـاه إليــه وأبلغـه إ
ل إليــه أي تلطــف في مــن ســورة النســاء)أي يتصــلون، وتوصــ90-89يــنهم ميثــاق " (الآيــة يصــلون إلى قــوم بيــنكم وب

الوصول إليه 

وشــائع كمــا "بمعــنى عـامCOMMUNISفــإن أصـل الكلمــة مشــتق مـن الكلمــة ":أمـا فــي اللغــات الأجنبيــة
لمفــردافي COMMUNICATIONذكرنــا أعــلاه، وجــاء في قــاموس المصــطلحات الإعلاميــة أن:"كلمــة اتصــال 

غ الجمــع فتشــيرال في صــيوكصــفة تســتخدم للإشــارة إلى عمليــة الاتصــال الــتي يــتم عــن طريقهــا نقــل معــنى، أمــا الاتصــ
).85ص"(محمد فريد عزة،إلى الوسائل نفسها أو مؤسسات الاتصال



الاتصال الداخليالفصل الثالث           

33

اصطلاحا:-1-2-2

صـال علـى أنـه:"ذلك " الات-1909-عـرف العـالم الاجتمـاعي "تشـارلز كـوليعند العلماء الغربيين:-1
ذه هـطة وسـائل نشـر قلية بواسالميكانيزم الذي من خلاله نوجد العلاقات الإنسانية وتنمو وتتطور الرموز الع

ارات ونغمـــات ءات والإشــالرمــوز عــبر المكـــان واســتمرارها عــبر الزمـــان، وهــي تتضـــمن تعبــيرات الوجــه والإيمـــا
ءة علـى قهـر سـرعة وكفـاصوت والكلمـات والطباعـة والخطـوط الحديديـة ...وكـل تلـك التـدابير الـتي تعمـل بال

).12،ص1993.(عاطف عدلي العبد ،بعدي الزمان والمكان

لرمــوز ووســائل ســتعمال افالاتصــال حســب كــولي هــو الآليــة الــتي نوجــد فيهــا العلاقــات الإنســانية وتنمــو عــن طريــق ا
نقلها وحفظها.

لاتصـــال منبهـــاتو القـــائم باأمـــا "كـــارل هوفلانـــد" فيعـــرف الاتصـــال بأنـــه:" العمليـــة الـــتي ينقـــل بمقتضـــاها الفـــرد أ
).24،ص2006مي محمد سيد فه(وعادة ما تكون رموزا لغوية لكي يعدل سلوك الأفراد الآخرين أي مستقبل للرسالة

ا يتطلـــب عرضـــاممـــأو الآراء ك للحقـــائق أو الأفكـــاروتعرفـــه الجمعيـــة القوميـــة لدراســـة الاتصـــال بأنـــه:"تبادل مشـــتر 
(رحيمــة عيســا جام ضــمنيواســتقبالا يــؤدي إلى التفــاهم بــين كافــة العناصــر بغــض النظــر عــن وجــود أو عــدم وجــود انســ

)18،مرجع سابق، صني

اعيــــة والوســــيلة الـــــتي الاتصــــال بأنه:"حاصــــل العمليـــــة الاجتم-يعــــرف إبــــراهيم إمـــــام-عنــــد العلمــــاء العـــــرب:-2
عبـير التسـجيل والتعـن طريـقيستخدمها الإنسـان لتنظـيم واسـتقرار وتغيـير حياتـه الاجتماعيـة ونقـل أشـكالها ومعناهـا

والتعليم".

لانتشـار أو االـذيوع أو أما سمير حسـين فيعـرف الاتصـال علـى أنـه:" النشـاط الـذي يسـتهدف تحقيـق العموميـة أو
ـــق انتقـــال المعلومـــات والأفكـــار والآراء أو  مـــن شـــخص أو لاتجاهـــاتاالمألوفـــة لفكـــرة أو موضـــوع أو قضـــية عـــن طري

ى كــــل مــــن جماعــــة إلى شــــخص أو جماعــــة أخــــرى باســــتخدام رمــــوز ذات معــــنى موحــــد ومفهــــوم بــــنفس الدرجــــة لــــد
الطرفين".

ن خـلال مـن طـرف لآخـر مـمات والأفكار والاتجاهات ويرى "عاطف عدلي العبد" أن الاتصال هو:" تنقل المعلو 
اية ". عملية ديناميكية مستمرة ليس لها بداية أو 

ـــتي يتفاعـــل بمقتضـــاها المتلقـــي ومرســـل الرســـالة في مضـــامين  ـــة ال وتـــرى "جيهـــان رشـــتي" أن الاتصـــال هـــو:" العملي
د عــن قضــية معينــة أو معــنى مجــرد، فــنحن اجتماعيــة معينــة، وفي هــذا التفاعــل يــتم نقــل أفكــار ومعلومــات بــين الأفــرا

عنـــدما نتصـــل نحـــاول أن نشـــرك الآخـــرين ونشـــترك معهـــم في المعلومـــات والأفكـــار فالاتصـــال يقـــوم علـــى المشـــاركة في 
).53،ص1975"(جيهان رشتي،المعلومات والصور الذهنية والآراء
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بيـة أو لفظيـة،فهية أو كتاهـذه الرمـوز شـكما يمكن اعتباره عملية إرسـال و اسـتقبال رمـوز و رسـائل  سـواء كانـت 
عــددة في مختلــفوعــة و متوتعتــبر عمليــة الاتصــال أساســاً للتفاعــل الاجتمــاعي الــذي  يــؤدي إلى نشــوء  علاقــات متن

.المواقف سواء كان بين شخصين أو أكثر

برمـوز ذات اير عنهـوالتعبـمن كل هـذه التعريفـات نسـتطيع تعريـف الاتصـال علـى أنـه:" ترجمـة للأفكـار والمشـاعر،
معنى وكذا تبادلها مع الآخرين لأنه عبارة عن عملية اجتماعية مستمرة.

م فـــق هـــدف معـــين إن الاتصـــالات هـــي أســـاس الـــنظم الاجتماعيـــة فعنـــدما تجتمـــع مجموعـــة مـــن الأفـــراد لتحقيـــ إ
ـــات الـــتي تمكـــنهم مـــن أداء الأعمـــال اللاز  ـــاجون إلى قـــدر معـــين مـــن المعلومـــات والبيان ـــمـــيحت ق هـــذا الهـــدف، ة لتحقي
راد ســتطيع معهــا أفــبصــورة يفالاتصــالات هــي الوســيلة الــتي يمكــن بواســطتها تــوفير وتبــادل هــذه البيانــات والمعلومــات
ضــية لمؤسســات الريابــق علــى االجماعــة التفــاهم مــع بعضــهم الــبعض والتــأثر والتــأثير فيمــا بينهم"وهــذا مــا يجــب أن ينط

خاصة.

تصال:العناصر الأساسية للا-1-3

خصــــص أثير التمهمــــا تعــــددت التعريفــــات الخاصــــة بالاتصــــال، أو اختلفــــت بــــاختلاف مــــداخل التعريــــف أو تــــ
ف ساسـية أو الكشـا الأصـرهالعلمي، فإننا في النهاية يمكـن الاتفـاق علـى تعريـف هـذه العمليـة مـن خـلال تحديـد عنا

ا : عن مكونا

ســال تصــال بإر الاةوهــو الشــخص الــذي يبــدأ عمليــ: وهــو المقصــود بالســؤال مــن؟ المرسل(المصــدر)-1-3-1
الفكرة أو الرأي أو المعلومات من خلال الرسالة التي يقوم بإعدادها.

صــدر فــردا يكــون الموقــد يكــون هــذا الشــخص هــو مصــدر الفكــرة أو الــرأي أو المعلومــات وقــد لا يكــون مصــدرها، و 
اون ن الجهـاز المعـلأحيـان أاعـاون، حيـث نـرى في بعـض آخر كما هو الحال في مجالنا الرياضي بين المـدرب وجهـازه الم

نـا هاد، لـذا نفضـل ه والإرشـيصبح هو المصدر ويقوم المدرب بعملية القائم بعملية الاتصـال مـن خـلال عمليـة التوجيـ
بالاتصال.مأن نفصل بين مفهوم المعلومات والقائ

ــــا القــــائحظــــة الــــتياهدة أو الملاأمــــا إذا كانــــت هــــذه المعلومــــات أو الأفكــــار أو الآراء هــــي نتيجــــة المشــــ م قــــام 
لــتي اودات البيئيــة تــه للموجــالاتصــال نفســه، أو أن الآراء هــي نتيجــة اجتهــاده في تفســير الوقــائع والأحــداث، أو رؤي

يـــة ر أيضــا في عملســه المصـــدهـــذه الحالــة فــان القـــائم بالاتصــال أو المرســـل يكــون نفيتعــرض لهــا وتفســـيره لحركتهــا في
).254-253،ص2003فهمي البيك وآخرون وشركاه،.(علي الالاتصال



الاتصال الداخليالفصل الثالث           

35

ن المعــــاني ســـتقبل وتتضــــموهــــي المعـــنى أو الفكــــرة أو المحتـــوى الــــذي ينقلـــه المصــــدر إلى المالرســـالة:-1-3-2
نطوقـة، وتتوقـف قـة أو غـير المة المنطو والأفكار والآراء التي تتعلق بموضوعات معينة، يتم التعبير عنها رمزيـا سـواء باللغـ

ا.فاعلية الا تصال على الفهم المشترك للموضوع واللغة التي يقدم 

تنتقــل عــبر ير ذلــك ،وقــد تكــون الرســالة علــى شــكل كلمــات ملفوظــة، أو مكتوبة(مطبوعــة) أو مصــورة، أو غــ
ة ث تفكـك الرســال،...) حيــالهـواء أو الـورق، أو الضــوء، أو غـير ذلــك إلى المسـتقبل، مـن خــلال حواسـه(العين،الأذن

ثم تحول إلى رموز تستقر في دماغ المستقبل.وتحلل 

ة ومســتوى هــذه الرســالمــن جهــة أخــرى تتوقــف فاعليــة الاتصــال علــى الحجــم الإجمــالي للمعلومــات المتضــمنة في
ـا لا تج ي، سـاؤلات المتلقـيـب عـن تالمعلومات مـن حيـث البسـاطة والتعقيـد، حيـث أن المعلومـات إذا كانـت قليلـة فإ

ب علـى كثـيرة فقـد يصـعلومـات الافيا بموضوع الرسالة، الأمر الـذي يجعلهـا عرضـة للتشـويه، أمـا المععلما كهولا تحيط
ا ولا يقـــد مـــن رســـالة ورموزهـــاصـــياغة اللجهـــازه الحركـــي علـــى الـــربط بينهـــا. أن الاختيـــار المناســـب رالمتلقـــي اســـتيعا

ات عـرف أن الصـياغيرسـل أن ة لـذا علـى المالأهمية بمكان للمرسل والمستقبل، وسوء الاختيار يؤدي إلى مشـاكل كثـير 
ة أو متعارضة.و مترادفأوالرموز قد تكون لها معاني مختلفة باختلاف الناس، كما تؤدي معاني ضمنية أو خفية 

عــنى في إطــار وأدراك المهــو المتلقــي فهــو الــذي يســتقبل الرســالة ويقــوم بتفســير الرمــوز:المســتقبل-1-3-3
ـــا خـــلال عمليــــة الاتصـــال ، وهـــذه العناصـــر الثلاثــــة العمليـــات العقليـــة الـــتي  لأدنى الــــلازم اثـــل الحـــد تمســــيقوم 

ا عملية اتصالية تقوم بدورها بالتنسيق للفرد أو ا موعة.والضروري لوصف العملية بأ

هـذه اللاعبين) و لى المسـتقبل(من المرسـل(المدرب) إةهي التي يتم من خلالها نقل الرسالالوسيلة:-1-3-4
ـــا بـــاختلاف الموقـــف الاتصـــالي، وحجـــم المتلقـــين رهم، وحـــدود ، وانتشـــاالوســـيلة تختلـــف في خصائصـــها أو إمكانيا

).30-29،ص ص2008(سعاد جبر سعيد، المسافة بين المرسل والمتلقين

عين:قسم إلى نو : هو أي عائق يحول دون القدرة على الإرسال أو الاستقبال وينالتشويش-1-3-5

رسـالة في لـى إرسـال اليطـرأ ع-بقصد أو بغير قصـد-: ويعني أي تداخل فنيالتشويش الميكانيكي-1
الأنــا، أو لإحســاس بارحلتهــا مــن المرســل إلى المتلقــي ...فالتشــويش قــد يحــدث نتيجــة مــؤثر نفســي مثــل: عــدم 

لم.الاستغراق في التفكير، وقد يكون نتيجة مؤثر جسماني مثل: الشعور بالصداع أو الأ

ي لأعضــهم الــبعض  فهــذا التشــويش يحــدث في الفــرد حــين يســئ النــاس فهــم بالتشــويش الــدلالي:-2
، وعنـد اسـتخدامالعربيـةسبب من الأسباب، وحين يعطي النـاس معـاني مختلفـة للكلمـات مثـل: التوريـة في اللغـة

كلمات وعبارات مختلفة للتعبير عن نفس المعنى.
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قلـت فعاليـة لمـا زاد التشـويشبالذكر هو أن التشويش يقوم بوظيفة عائق للاتصـال، فكوالشيء المهم الجدير
).51-50،ص 1998(حسن عماد مكاوي وآخرون، .الرسالة، والعكس صحيح

لرسـالة كـد مـن وصـول اوالمقصـود بـذلك العنصـر هـو التأأو مـا يسـمى التغذيـة المرتـدةرجع الصدى:-1-3-6
للـرد احية للمسـتقبلت الإيضـرجوة، وتفهم رد فعله وذلك من خلال توجيـه المرسـل التسـاؤلاإلى المستقبل بالصورة الم

،مرجع سابق).20(هناء حافظ بدوي، صعليها

بعض المعوقات التي تواجه الاتصال الأفقي:أنواع الاتصال و -2

يتخـذ شـكلا لاالاتصـال ليـة إن تبادل الأفكار والمفاهيم بين الناس خلال عم:الداخليأنواع الاتصال-2-1
ذه اد تقسـيمات لهـلـبعض إيجـاأو نوعا واحـدا، وهـذا يشـير إلى أن الاتصـال أنـواع وأنمـاط قـد تختلـف وتتعـدد، ويحـاول 
ـالية:ى الأسس التــتقسيم علالأنواع...ويرجع سبب التعدد إلى الأساس الذي يتخذ منطلقا لهذا التقسيم ويعتمد ال

 عملية التفاعل الاتصالي.عدد المشاركين وطبيعتهم في
.مدى الرسمية
.نوع الوسائل المستخدمة
 .مقدار التفاعل خلال عملية الاتصال
.اتجاه أو خط سير الاتصال

محـــيط فييظهـــر جليـــا في هـــذا البحـــث هـــو النـــوع الخامس(اتجـــاه أو خـــط ســـير الاتصـــال)وهذا الأخـــيراومـــا يهمنـــ
لى أسـفل ن أعلـى إمـلمنظمـة علـى شـكل هرمـي فالاتصـالات تنسـاب الإدارة حيث نجد أن الاتصالات تسـير داخـل ا

ســـي في هــو الأساو في صــورة أوامــر وتعليمــات وسياســات ولأهـــداف وتوجيهــات وهــذا مــا يســـمى بالاتصــال الهــابط 
و نقــــل طلبــــات أالإدارة الكلاســــيكية؛وقد يكــــون الاتصــــال بــــالعكس  أي مــــن أســــفل إلى أعلــــى ويكــــون في صــــورة

الهيكـل داري الواحـد فيسـتوى الإويات العليا؛وقد يحتـاج الأمـر إلى أن يـتم الاتصـال بـين نفـس المالمعلومات إلى المست
: التنظيمي بقصد التنسيق والتعاون من اجل تحقيق أهداف المؤسسة وهي بالتفصيل كالأتي

در الـتي تصـالتعليمـات و وهو أكثر أنواع الاتصال شـيوعا وهـو يشـير إلى التوجهـات :الاتصال الهابط-2-1-1
التنظيمــــات مــــن خــــلالعــــن المســــتويات العليــــا في الهيكــــل التنظيمــــي وتمــــر هــــذه التوجيهــــات والتعليمــــات والأوامــــر

لتنظـيم إذن م السـلطة في اال بمفهـو المتسلسلة إلى أدنى المستويات الإداريـة أو التنفيذيـة .ويـرتبط هـذا النـوع مـن الاتصـ
رها إلى المستويات الأخرى .إن مهمة الإدارة العليا صناعة القرار وتمري
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لهــابط ؛كلمـــا لاتصـــال اويــرد الــبعض علـــى هــذه الافتراضــات مـــن خــلال الإشــارة إلى الصـــعوبات الــتي يواجههــا ا
إن جز متعـددة قبـلعـبر حـواتعددت المستويات الإدارية كلما تعثرت عملية الاتصال لأن الأوامر والتعليمات سـتمر

تصل إلى نقطة التنفيذ.

ي:يم مؤسساتي وهإي تنظول بان هناك خمسة أنواع من الاتصال الهابط تحدث بين المشرفين والمدراء فيويكن الق

تعليمات محددة تتعلق بمهمات محددة
ا بمهمات التن دف إلى تطوير درجة عالية من التفهم للمهمة وعلاقا رى .ظيم الأخمعلومات 
.معلومات حول الإجراءات والممارسة التنظيمية
لومات ترجع للمرؤوسين فيما يتعلق بالأداء المتحقق.مع
نظيم.معلومات ذات طبيعة إيديولوجية غايتها إحداث تماثيل بين العاملين وأهداف الت

و التســـهيلات ألإجـــازات ومـــن أمثلـــة ذلـــك عنـــدما يصـــدر المـــدير إلى الإدارات والأقســـام تعليمـــات حـــول الـــدوام أو ا
.الاتصالهذا النوع من الاتصال بالبيروقراطية والمركزية فيوكيفية الاتصال بالعملاء؛وينسجم 

يـة السـفلى ات الإدار وهـو عكـس النـوع الأول فالاتصـال الصـاعد يـأتي مـن المسـتويالاتصال الصاعد:-2-1-2
علاه.أيمي إلى ليصل إلى أعلاها عبر المستويات الإدارية المختلفة من أسفل الهرم في الهيكل التنظ

المنقولة في صورة الاتصال الصاعد يمكن تقسيمها إلى:والمعلومات 

. معلومات عن العامل نفسه وأدائه ومشاكله
.معلومات عن الآخرين ومشاكلهم
.معلومات عن السياسات والإجراءات التنظيمية
.معلومات حول ما ينبغي القيام به وكيف يمكن إن يتم ذلك

وسيلة من الوسائل المذكورة أدناه:ومات لا يكون ألا باستعمال لأن نقل المع

:لعام.االمدير أي عندما عامل أموظف عن حالة يعاني منها إلى رئيسه المباشر أورفع الشكاوى
:ــم دون رل المباشــبالاتصــاعمــد بعــض المــديرين إلى الســماح للمرؤوســينتحيــث يسياســة البــاب المفتــوح

المرور عبر المستويات الإدارية المتدرجة.
 ماعـــات أو الاجتمثـــل اللجـــان الممثلـــين للعمـــال أو مـــن خـــلال صـــناديق الاقتراحـــاتالمشـــاركة:أســـاليب

الرسمية أو غير الرسمية.
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والاقتراحــاتةوســفي الموسحيــث يــدلي العامــل برأيــهوالمقــابلات بعــد انتهــاء العمــل: تتعبئــة الاســتبيانا
حول الاتصال في الموئسة أو المنشأة.

:لمسـتويات لين في اام يمكن الإدارة من الحصول على معلومات عن العـاموهو أسلوب همكتب الشكاوى
الدنيا من الهرم الوظيفي للمؤسسة الرياضية.

ن الهيكـل مـوى الهرمي وهو ذلك الاتصال الذي يحدث بين العاملين في نفس المستالاتصال الأفقي:-2-1-3
بـــين العلاقـــاتل الأفقـــيوينطبـــق الاتصـــاسليســـت مثـــل العلاقـــة بـــين الـــرئيس والمـــرؤو مالتنظيمـــي؛لكن العلاقـــة بيـــنه

نــوع و مـر حســب نظريـة سـل الأواللمسـتويات الإداريـة المختلفــة ؛وبـالرغم مـن نظريــة المبـدأ التـدريجي في الاتصــال وتسل
ن قــة والــتي يمكــالعملاة و الاتصــال إلا أنــه أصــبح مــن الصــعب معرفــة طبيعــة الاتصــال في المؤسســات الرياضــية الحديثــ

يشبهه الاتصال فيها بالشبكة العنكبوتية.

ية:الات التالالرياضية في ويمكن اعتبار الاتصال الأفقي بأنه هام ويزيد من فاعلية الأداء داخل المؤسسة ا

ا.للقيام غير المحددة والتي تحتاج لجهود مجموعة أفراد أو فريقتلقيام ببعض المهاراا
ــا تلــبي حاجــات الإفــراد عــن طريــق الايشــكل الا ــتصــال الأفقــي دائــرة مغلقــة حيــث أ يهم ونقــل ســتماع إل

المعلومات لهم من زملائهم.
عتـبر تصال الأفقـي يم لان الامن المهم النظر للاتصال الأفقي من خلال النظر إلى وظيفة الرقابة في التنظي

في التنظيم.نوعا من الرقابة في الحقيقية على قدرة الإدارة العليا
 حــدة الإداريــة عضــاء الو أيــرتبط الاتصــال الأفقــي بظــاهرة التنــازع في المؤسســات فعنــدما يفصــل المــدير أحــد

ؤسســـة في ر علـــى المولا ينســق مجهوداتـــه مـــع نظـــيره في وحـــدة أحـــرى فســـيكون هنــاك مجـــال للتنـــازع مـــا يـــوث
تحقيق أهدافها.

 ــمبــدأ المشــاركة في التنظيمــإن الاتصــال الأفقــي مــن العمليــات الهامــة الــتي تشــجع ة  فــإذا كانــت ات الحديث
ال في نظريــة مــا هــو الحــالإدارة العليــا ترغــب في مشــاركة العــاملين في رســم السياســات وتحديــد الأهــداف ك

الإدارة بالأهداف.

-جــاناجتماعــات الل-يوقــد طــورت بعــض المؤسســات ركــائز هامــة للاتصــال الأفقــي منها:((النظــام غــير الرسمــ
التقارير المكتوبة)).توزيع

بعض المعوقات التي تواجه الاتصال الأفقي:-2

 اضية.سسة الريالتنافس بين الوحدات التنظيمية والأقسام الإدارية من نفس المستوى داخل المؤ
م داخل .التنظيمظهور صعوبات تتمثل في تحديد الأعضاء وزيادة عدد الذين يجب الاتصال 
اء.وحدات متخصصة يخلق معوقات وحواجز تعيق تطوير الأدتقسيم التنظيم الواحد إلى
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ؤدي إلى السـلوك وهـذا يــم وأنمــاطيتعامـل الأفـراد في الاتصـال الأفقــي مـع أفـراد يختلفــون في الآراء والأفكـار والقـي
).54-45-(أبو سمرة محمد عبد،من دون سنة، صتكتلات تخلق صعوبات في عملية التواصل

فه وفوائده:خصائص الاتصال وأهدا-3

خصائص الاتصال:-3-1

ـــبالتلقائيـــة:-3-1-1 تمـــع مـــدفوعين اجتماعيـــا إلى الاتصـــال يبعضـــهم ال لقائيـــة حـــتى عض بطريقـــة تإن أفـــراد ا
م الاجتماعية وعلـى هـذا فـإن الاتصـال هـو مـن صـنع الإنايتمكنو  تمـع حيـث يمكـنسـان وامن الاستمرار في حيا

تمع إلى تحقيقها. من خلاله تحقيق الأهداف التي يسعى ا

في  ات، كمـا يمـارسد والجماعـيعتبر الاتصال من الظواهر الهامة والمنتشرة على مسـتوى الأفـراالانتشار:-3-1-2
وبعيــــدا عــــن ش بمفـــردهإنســـان يعــــيضــــمات المحليـــة والإقليميــــة والدوليـــة، حيــــث لا يمكــــن أن نتصـــور وجــــودكافـــة المن

، فراد الآخــرينتصــال بــالأالأحــداث الــتي تــدور في مجتمعــه، كمــا لا يســتطيع الفــرد إشــباع حاجاتــه إلا مــن خــلال الا
تمع. وكذلك الحال بالنسبة للجماعة وا

لجماعــــات فـــراد أو اتصـــال حقيقـــة واقعـــة بـــين الأخصـــائي الاجتمـــاعي والأالاالموضـــوعية والواقعيـــة:-3-1-3
تمعات، ويدور خلاله حـديث يقـود إلى تحقيـق الهـدف. فالاتصـال لا يخضـع للعوامـل ا امـل إنمـا يخضـع لعو لذاتيـة و وا

لاتصـال عـبر ايلابـد أن و موضوعية فلا يمكن لإنسان أن يخفي مشاعره السلبية اتجاه شـخص آخـر مهمـا مـرت الأيـام 
لـــى هـــذا فـــإن ينـــين، وععـــن نفســـه مـــن خـــلال المشـــاعر الحقيقيـــة والواقعيـــة الـــتي تـــربط الأحـــداث في زمـــان ومكـــان مع

رافه.الاتصال يستمد أصوله وجذوره من الواقع وما يترتب عليه من تأثيرات متبادلة بين أط

تمــع بــين أفــراالتماســكيعتــبر الاتصــال وســيلة لتحقيــق الــترابط و يعمــل علــى تــرابط المجتمــع:-3-1-4 د ا
ذلك يعمــل بــوهــو عتمــومؤسســاته مــن خــلال مواجهــة الشــائعات وكــل مــا مــن شــأنه أن يســيء إلى أمــن الأفــراد وا

لــى عةلــى المحــا فضــالعمــل ععلــى بــث ونقــل القــيم والعــادات والتقاليــد وكــل هــذا ذو قيمــة ثقافيــة أو حضــارة البلــد ثم
تالسـلوك الجيـد والحــرص عليـه ودعـوة ا أفــراده ق الــترابط بـينمـع وتحقيـتمــع إلى التمسـك بـه بمــا يحـافظ علـى هويــة ا

تمع ويجــب أن نــدرك أن هنالــك بعــض الحقــائق الــتي لا نــاء الاتصــال تــدرك أثونبــذ الســلوك الســيئ الــذي يضــر بــا
ون علـى مسـتوىكـائل قـد ت...إننا لا ننقـل المعلومـات فقـط بـل ننقـل أيضـا العديـد مـن الرسـائل الأخـرى وهـذه الرسـ
تمــع: الوقــائع، الخــبرات، الأفكــار، المطالــب، وكلهــا يعــبر عنهــا باســتخدام الكلمــات ات مســتوى العلاقــ. أو علــىا

ير عنـه إمـا ائل يـتم التعبـمن الرسـوتتضمن: الحالة الوجدانية، طريقة تقدير الآخرين وكيفية التعامل معهم، وهذا النوع
.ستنبط من بين السطوربالاتصال اللفظي أو بناءا على ما ي
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ا الرمـوز أو االجاذبية-3-1-5 لأفـراد االأفكـار بـين لمعـاني أو: أساليب الاتصال تعني مختلف الطرق التي تنتقل 
تابـــة ومـــن الكةلمفصـــلصـــارمة واوالجماعــات، وتـــتراوح هـــذه الطـــرق بـــين الغامضـــة الغـــير محـــددة إلى القواعـــد القانونيـــة ال

تمــع أثير علــى أفــرايب لهــا تــن الاختــزالي وتقــدم الأقمــار الصــناعية...وكل هــذه الأســالالتصــويرية البدائيــة إلى الفــ د ا
وهذه الجاذبية قد تكون :

.جاذبية شعور حماسية
.جاذبية الشعور الهادئة

وزملائــه فيهربـعيـة كأقاومـن هنـا فـإن الاتصـال لـه جاذبيـة تجعـل الإنسـان لا يكـف عـن تـدعيم شـبكة اتصـالية اجتما
فــراد وجماعــات أقـات مــع العمـل وأصــدقائه، بــل وأنـه لا يكتفــي بــذلك دائمـا بــل يوســع مــن دائـرة معارفــه بتكــوين علا

).52(هناء حافظ بدوي ،مرجع سابق، صأخرى

أهداف الاتصال:-3-2

كــن فبواســطة يهم،ومهما الرئيســي للاتصــال هــو تبــادل المعلومــات بــين الأفــراد والعمــل علــى تعــديل ســلوكالهــدفإن 
تتلخص فيما يلي:الاتصال يمكن تحقيق الأهداف المختلفة للمؤسسة الرياضية والتي

ل اتجاهـــات المســـتقبإكســـابإلىيتحقـــق ذلـــك حينمـــا يتجـــه الاتصـــال أنو يمكـــن هـــدف تـــوجيهي : -3-2-1
ــــائج نأوضــــحتد تثبيــــت اتجاهــــات قديمــــة مرغــــوب فيهــــا , هــــذا و لقــــأو, او تعــــديل اتجاهــــات قديمــــة , جديــــدة ت

ل الهــدف مــن خــلااقــدر علــى تحقيــق هــذاالشخصــيالاتصــال إنالشــأنفي هــذا أجريــتالدراســات العديــدة الــتي 
اضي خاصة .اط الريالنشفيهالاتصال الجماهيري ,و مثل هذا النوع من الاتصال ذي الهدف التوجيهي نلاحظ

م ممهـم بقصـد بـأمورو منه يتجه الاتصـال نحـو تبصـير و تنـوير المسـتقبلين هدف تثقيفي : -3-2-2 سـاعد
.أحداثو فهمهم بما يدور حولهم من أفقهمو زيادة معارفهم , و اتساع 

أورات مهــــاأوجديــــدة تخيــــاراالمســــتقبل إكســــابحيــــث يتجــــه الاتصــــال نحــــو هــــدف تعليمــــي :-3-2-3
مفاهيم جديدة .

و البهجـــةلإدخـــاو يتحقـــق هـــذا الهـــدف حينمـــا يتجـــه الاتصـــال نحـــو ترفيهـــي : أوهـــدف ترويجـــي -3-2-4
.لالمستقبالسرور و الاقتناع الو نفس 

و توزيـــــع و يتحقــــق هـــــذا الهــــدف حينمـــــا يتجــــه الاتصــــال نحـــــو تحســــين ســـــير العمــــل:إداريهــــدف -3-2-5
الهيئة .أوالمسئوليات و دعم التفاعل بين العاملين في المؤسسة 
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لك لبعض و بــذبعضــهم بــاحيــث يتــيح الاتصــال الفرصــة لزيــادة احتكــاك الجمــاهير هــدف اجتمــاعي : -3-2-6
وقــت واحــد ن هــدف فيمــالواقــع إن الاتصــال قــد يجمــع بــين أكثــر تقــوى الصــلات الاجتماعيــة بــين الأفــراد , و في

).53.54, ص 2010(زكي محمد محمد حسن ,

لا ,بيل المثــالهــا علــى ســللاتصــال في المؤسســات والمنظمــات فوائــد كثــيرة والــتي نــذكر منفوائــد الاتصــال:-3-3
عوقـات العمـل  شـكلات وميفهـم العمـل المكلـف بـه والتعـرف علـى مالاتصالية حيث يمكن للفـرد أنةالحصر بالعملي

لمنظمـة المؤسسـة أو اريـق داخـلكما يعمل على تدعيم العلاقات الإنسـانية وزيـادة الفاعليـة التنظيميـة بـين أعضـاء الف
ة عامـنظمـات بصـفة طرف المومن ثمة تحقيق التنسيق في الأداء وهذا الأخير يعمل على تحقيق الأهداف المسطرة من

).65ص،2004.(حسن أحمد الشافعي ، والمؤسسة الرياضية بصفة خاصة

:الفعالالاتصالو كفاءة أهمية -4

الات التالأهمية الاتصال :-4-1 ية :تبرز أهمية الاتصال الداخلي في المؤسسة في ا

 تسـهيل عمليـة ريقـة يمكـن: حيث يلعب الاتصال دورا هاما في اتخاذ القرارات , إذ عـن طاتخاذ القرارات
ضــل البــدائل ختيــار أفاإيصــال المعلومــات و البيانــات الصــحيحة الــتي تــأتي مــن الخــارج و الــتي تســاعد علــى 

للوصول لأرشد القرارات 
: ين أهــــداف للعــــاملجــــه و يحــــددحيــــث يســــتطيع المــــدير و باســــتخدام الوســــائل المتاحــــة لــــه أن يو التوجيــــه

م على تحقيق هذه الأهدا ف .المؤسسة و الإمكانات التي تضعها تحت تصرفهم لمساعد
: نــوات اتصــال بوجــود قحيــث يقصــد بــه التوفيــق بــين الأنشــطة المختلفــة في المؤسســة و هــذا يــتمالتنســيق

جت جاد االله كشك,ص .جيدة في المؤسسة  ).269(محمد 

الاتصال الفعال:كفاءة -4-2

د مقارنـــة خدمة، فعنـــإن مـــدى الســـرعة أو بطـــئ نقـــل المعلومـــات قـــد يعـــود إلى الرســـالة المســـتالســـرعة:-4-2-1
في تنقــل أو تصــللممتهــا إن التليفزيــون بالخطــاب، يتبــين أن الأول أســرع بكثــير مــن الثــاني وقــد تفقــد المعلومــات قي

وقت اتخاذ القرار أو التصرف.

علومـات تصـال علـى ممـن إمكانيـة الحصـول أطـراف الاتسهل الوسائل الشفهية في الاتصـالالارتداد:-4-2-2
رير طابــات والتقــاتوبــة كالخمرتــدة تســاعد علــى رد الفعــل الســليم وإتمــام عمليــات الاتصــال بنجــاح، أمــا الرســائل المك

فهي بطيئة وغير فعالة.

يلات وملفـــات، وتفيـــد هنـــا في إمكانيـــة وســـائل الاتصـــالات أن تحفـــظ تســـجيمكـــن لـــبعضالتســـجيل:-4-2-3
الرجوع إليها لمتابعة التقدم في إنجاز الموضوعات محل الاتصال.
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ــــا قــــادرة علــــى تقــــديم معلومــــات كثيفــــة، الأمــــالكثافــــة:-4-2-4 ن مــــن ر الــــذي يمكــــتتميــــز بعــــض الوســــائل بأ
لمــا كــان كت كثيفــة  معلومــالة الاتصــال ياســتخدامها في عــرض المعلومــات المعقــدة، وبصــفة عامــة كــل مــا قــدمت وســ

أفضل.

الفـرد لـك، فـإعلامذإذا كان موضوع الاتصال رسميا أمكـن اسـتخدام وسـائل اتصـال تناسـب الرسمية: -4-2-5
بالترقية والنقل من خلال الخطاب تعتبر وسيلة مناسبة.

دوات الأكلفـــة فيكلمـــا كانـــت وســـيلة الاتصـــال غـــير مكلفـــة كلمـــا كـــان أفضـــل، وتتمثـــل التالتكلفـــة:-4-2-6
اليف الإرســـــال ثـــــل في تكـــــالمكتبيـــــة المســـــتخدمة، الطبـــــع والبريـــــد وأجـــــور العـــــاملين المشـــــتركين في الاتصـــــال وهـــــي تتم

).41-40،ص2000(أحمد ماهر،والاستقبال

الطرق لتحسينه داخل المؤسسة الرياضية :أهممعوقات الاتصال الفعال و -5

الإدارة أو المشروعات الرياضية :معوقات الاتصال الفعال في الهيئة أو -5-1

عدد من المعوقات التي يمكن أن تعيق الاتصال ,نذكر منها ما يلي:هناكإن 

. اختلاف اللهجات و اللغات
. عدم فهم المصطلحات الفنية
لقلق و التهديد و الخوف و الشكا
. سوء استخدام السلطات
. العداء الشخصي ,و وجود رغبات شخصية
 الأفرادإدارةالعلاقات السيئة في.
 9596,ص1999حمادة,إبراهيم(ا.د مفتي التعالي ,أو التملق.(

الطرق لتحسين الاتصال داخل المؤسسة :أهم-5-2

 عــاملين مــن رغبــات الالفاعلــة في الاتصــال .و المقصــود هنــا تلبيــةالأطــرافتلبيــة احتياجــات و رغبــات
ا . مختلف المستويات و المناصب التي يحتلو

يكون المضمون مثيرا للاهتمام و معلوماته تمتاز بالجدية ة الحداثة .أن
الأهدافتتوافق الوسيلة مع المضمون و أن.
. استخدام اللغة المناسبة زمانا و مكانا
 تشترك مختلف هياكل المؤسسة في عملية الاتصال الداخلي .أنيجب
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, شـــــكلة المإطرافبـــــبجميـــــع المعلومـــــات المتعلقـــــة للإلمـــــاميجـــــب توظيـــــف تقنيـــــة الاســـــتماع و الملاحظـــــة
).471,ص1995محمد ناصر العديلي ,(للمؤسسة 
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خلاصة :

يـث يعمـل تحقيقهـا حلالأهـدافالاتصال الداخلي في المؤسسة يعمل وفق جملة مـن أنمن خلال هذا الفصل نرى 
ومـــات بـــين جميـــعميـــة المعلالمـــوظفين في عمليـــات التســـيير و تعزيـــز العلاقـــات الاجتماعيـــة و تنإشـــراكالاتصـــال علـــى 

الموظفين .

العمليــــة مـــام نجــــاحأتقــــف و قـــد يصــــادف الاتصـــال الــــداخلي مجموعـــة مــــن العراقيــــل أو المعوقـــات أو العقبــــات الـــتي 
تيــار الوســائل خــلال اخالاتصـالية و لتفــادي هــذه العقبــات يجــب إعطــاء اهتمــام كبـير للاتصــال داخــل المؤسســة ,مــن

المناسبة للوصول إلى أهداف التي أنشأت من اجلها .
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تمهيد:

لأي لرياضية وااسية ي وحتى السيلقد أصبح النشاط الرياضي اليوم أحد أهم المقومات الاجتماعية والاقتصاد
هذا ديث، ومن خلالومها الحبمفهبلد ما،لذلك نجد الاهتمام الواسع بالرياضة وهذا يؤكد حتمية الإدارة الرياضية

ا تطرقنا إلى مجموعة من  ول ح:مفهوم عام ة ير التاللعناصاالفصل الخاص بالمؤسسات الرياضية والإدارة الحديثة 
ذلك إعطاء الرياضية وكةر وأهمية الإدا، ،المؤسسة الرياضية و أنواعها و كذلك تطرقنا إلى الإدارة الرياضية الحديثة  

ا الإداري الريإطلالة حول ا هم أفنا إلى ر تطوفي الأخير اضي ،لوظائف الإدارية ،ثم الصفات التي يجب أن يتمتع 
.الخصائص للإدارة الرياضية .
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المؤسسات الرياضية:ماهية -1

:ونظريتهاتهافلسفتعريف المؤسسات الرياضية و -1-1

تمـعينشـئهاهيئـاتهـيتعريف المؤسسات الرياضية :-1-1-1 كـأيمثلهـاوهـييالرياضـالقطـاعلخدمـةا
عـنقـلانصـبحي)اشـرفويشـير(أجلـهمـنأنشـأتالـذيوالهـدفوحجمهـايتفـقتنظيمـيهيكـللهـامؤسسـة
ـال الرياضـييـرتبطاجتمـاعيتكـوينهـيالرياضـيةالمؤسسـةوروبينـز)أن,(دافـت أهدافـهتحـددوصـناعةةكمهنـبا
(دافـت)أن المؤسسـة أيضـاذكـروقـدالأنشـطة،تلـكوطبقـا لأهـدافالمؤسسـةتلـكتمارسـهاالـتيالأنشـطةبطبيعـة

مـع تحديـدالإداريـةستوياتوالمالمختلفةوالشعبالأقسامبداخلةمحددبناءذاتعلميإداريالرياضية تدار بفكر
بـيننميـزأنيعونسـتطتلـك المؤسسـة،وحجـممؤسسـةلكـلالتنظيمـيالهيكـلويتفـقوالمسـئولياتالاختصاصـات

-ونظريتهـالمؤسسـةا(فلسـفة:منظـورينخـلالمـنهياكـل لهـاوبنـاءتقسـيمهايمكـنوأيضـاالرياضـيةالمؤسسـات
.التنظيمي)السلوك

تمـعتجـاهظائفهـاوو المؤسسـةأهـدافتحـددالـتيالشـاملةالنظـرةهـي:ونظريتهـاالمؤسسـةفلسـفة-1-1-2 ا
العامـة الفلسـفةمـنتنبـعالمؤسسـةفلسـفةأنيتضـحوهنـاالتنظيمـيللهيكـلالـداخليعلـى التقسـيمذلـكوتـأثير
تمـع فيالرياضـيةلمؤسسـاتوظـائف اأنونـرىللدولـةوالاقتصـاديةوالاجتماعيةالسياسيةبالنظمتتأثرأيللدولة ا

ذاتالـدولفيبينمـايةاضـالريالناحيـةمـنممكنـةأعلـى أهـدافوتحقيـقالربحيـةالمؤسسـاتمـنهجالرأسمـالي تأخـذ
يـؤثربمـاالدولـةتضـعهاالـتيالأهـدافوتحقيـقالدولـةلتمويـلالمؤسسـاتالموجـة تخضـعوالاقتصـاديالمركـزيالفكـر
بناء وتقسيم المؤسسة.على

علـىمنصـبةلمؤسسـةالتلـكالداخليـةبالبيئـةفقـطيـرتبط(دافـت) انـهعرفـهكمـا:التنظيمـيالسـلوك3-1-1-
إلىيـؤديالسـلوك التنظيمـيوهـذاالداخليـةوأقسامهاالبناءناحيةمنوشكلهاداخلهاالصغيرةوالجماعاتالأفراد 
وكـذاالمؤسسـةتلـكلالعامـةتحقـق الأهـدافالـتيالأقسـامكافـةيشـملبحيـثوتصـميمهالتنظيمـيالهيكـلتحديـد
).52,27ص,م2000,صبحياشرف(المؤسسةداخلالأداءوسائل

و أنواعها :نشأة المؤسسات الرياضية -1-2

:1901نشأة المؤسسات الرياضية حسب قانون الجمعيات -1-2-1

ذاتالعام للمؤسساتللهيكلالمؤطروالمنظماتبقانونالمعروفوآنذاك،الفرنسي1901قانونصدر
المنظمةفإنذاو.الماديالربحدف إلىتكنلمحيثالمنظماتإشرافتحتكانتالتيالرياضيالنشاط

الأفراداقامماإذاتحقيقهايمكنلامعينةمهنةفي إنجازيتمثلهدفيبعضهميربطهمأفرادمجموعةهي
هذاحسبو.المنظمةمقصدأوالهدفالعملهذاعلىيطلقوعملها الأساسيمنظمةلكلو.منفصلين



إدارتهاوالرياضيةالمؤسساتالفصل الرابع 

48

الهاالتنظيميالهيكلالمنظمةمقصدويحدد عملالقانون الهيكل التنظيميفيهافردكلوظيفةومؤسسةكو
الها .بالآخرينعلاقتهإلىإضافةفيهافردكلوظيفةومؤسسةكو

يهملاكل منظمةفيو.التنفيذيينالمسئولينمنكبيرعدديحددهالتنظيميالهيكلفإنذلكعلىوةعلا
إليهمتوكلم مجموعة الأفراد الذينفيهتتوفرأنيجبإنماوصغيراأوالأفراد كبيراكان عدد إذاعماكثيراالأمر
).88ص,2004,حسن أحمد الشافعي,.(إبراهيم محمود عبد المقصودايقومونالتيالوظائفمعتتفقمهام

أنواع المؤسسات الرياضية:-1-2-2

باعتبارالهادف،ولبدني الرياضياالنشاط بممارسةيحيطالذيالقانونيوالمكانيالإطارهيالرياضيةالمؤسسة
يعرفمايوجدفأصبح.امناأيفيالسائدةلثقافة العولمةنظراهامةاجتماعيةمكانةيشغلأصبحالنشاطهذا

المنشآت-المدرسيةوالجامعيةرياضةال-المحترفةالفرق(رياضة:الآتيةفي التجمعاتالمتمثلةالرياضةصناعةبأقسام
- الأندية الترويحية-الصحةيةأند-البولينغ- التجاريةالرياضات-مضامير السباق- الرياضيةالأندية-الرياضية

المعسكرات الرياضية).

المؤسسات الرياضية حسب المشرع الجزائري:-1-3

الرياضيةالأنديةقياموأنرتقاء،الاإلىاأدىالاقتصاديةوالاجتماعيةالمصالحوالرياضيةالأنشطةتكامل
ذلكعنفضلاعوامل،منهاغير ووالتجهيزاتالأدواتوالماليةالميزانياتمثلاقتصاديةدعائمعلىيعتمد
الهذافيمرالمستالبحثالجزائريبالمشرعأدىالرياضي ماالبدنيالنشاطممارسيعددتزايد تغطيةوا

آخرها قانونوالقوانينصدارإوتعديلاستمرارفيتجسدماالرياضيةالأنديةشأنفيالمشهودة سابقاالفجوات
الفصلفيفنجدالخاص،والدعمةالدولميزانيةمنالماليةلحظوظهاالراسموالأنديةلنوعالمؤطر2004الرياضة
االرياضيةالنواديإلىتشيرالتيو42مادتهفيالمتعلق بالتربية البدنية والرياضة10- 04القانونمنالسادس كو
الروح الرياضيةترقيةفيشاركتهابموالبرامج الرياضيةتطويرطريقعنللشبابتكوينيةومهنة تربويةتمارسهيئات

راطية الديمق.(الجمهورية الجزائرية إليهانظمةالرياضية المالاتحاديةلمراقبة الرابطةتخضعوومحاربته،العنفمنالوقايةو
).42المادة,10-04الشعبية،الامر

رياضةذاتأخرىاضات والريمتعددةنواديفييتمثلأوليتصنيفالرياضيةالنواديالأمرهذاصنفلقدو
:الأمرنفسحسبفيهابدورهامنهاكلوواحدة

النادي الرياضي الهاوي:-1-3-1

يسيرغير مربح،نشاطذاترياضيةجمعيةهو:10- 04قانونمن03المادةحسبإليهاويشار
كماالهاويالرياضيالناديفيالمهامتحدو.الأساسيقانونهكذاوبالجمعياتالمتعلقالقانونبأحكام
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المكلفالوزيرعليهيوافقوالوطنيةالرياضيةتعده الاتحاديةالذيالنموذجيالأساسيقانونهطريقعنينظم
.بالرياضة

النادي الرياضي شبه المحترف:-1-3-2

يكونرياضية،جمعيةليمثمحترفشبهالرياضيالناديأننصتالتيو10- 04من الامر44أتت به المادة
دفعوالأجرالمدفوعةرياضيةالالتظاهراتسيما تنظيمتجاري لاطابعذو،دفهاالمتعلقةالنشاطاتمنجزء
شروطوتنظيمهسيمالاسياأساقانوناالمحترفشبهالرياضيالناديويعتمد.مؤطريهاولاعبيهامنبعضأجر

موالمسيرةأعضاء أجهزتهتعيين القانون والمادةهذهيقتطبكيفياتوتحدد.مراقبتهمكيفيةومسؤوليا
.التنظيمطريقعنالمحترفشبهالرياضيللناديالنموذجيالأساسي

الرياضي المحترف:النادي -1-3-3

كلمععقودوإبرامبالتفاوضالرياضةبالجمعيةالمشرعسمح03-89من القانون 22جاء ضمن المادة
المادةخلالمنأما.الرياضيةالممارساتدعموضمانأجلمنالعموميةالجماعاتأوالمؤسساتالمنظمات،

هياكلصيغةفيأورياضية،أهدافوتجاريطابعذاتمؤسساتإنشاءشرعفقدالقانوننفسمن03
لمأنهإلاالجمعيةعملسيمبنفسليستتسييروتنظيمطرقالنشاطاتتنوعوكثرةتطلبإذاماهذاأخرى،

رياضيةنواديتعد":بالآتيوالتي تصرح20في المادة09- 95الأمرفيإلاالاحترافصيغةفييأتي تخصيص
يوفرهاالطبيعةمتنوعةحصصبواسطةدائمرياضينشاطعلىمهامهاتؤسسالتيالنواديمحترفة،
.  "أجرةمقابلرياضيةنتائجتحقيقهدفهايكونمعنويونأوطبيعيونأشخاص
).20المادة,(نفس المرجع

مفعولهماالساريفي التشريعةالمقرر الأحكامإلىالمحترفةالرياضيةالنواديتأسيسوإنشاءخضعقدذاو
)20المادة09-95(الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية الامر.التجاريةالشركات"بالخاص

أوتحليهإمكانيةإلىالذي يشير46في المادة10-04الأمروفقالمحترفالرياضيالناديشأنفيالأمرحزمو
مسؤوليةذاتشركةأوEURLالشخصشركة وحيدةيكونأنمثل.التجاريةالشركاتأشكالأحداتخاذه

SSPAأسهمرياضية ذاتشركةأو،SARLمحدودة ماإذاالمؤسساتهذهتخضعالسياقهذافيو.
أنلنايتضحهنا.االخاصةقوانينهاكذاوالتجاريالقانونأحكامإلىالمذكورة،هذه الصيغأحداتخذت
المؤسساتشأن باقيبنفسمعهاالتعامليمكناقتصاديةمؤسسةيعدأصبحالمحترفالرياضيالنادي

منالإنتاجعواملمختلفبينمؤسساتية تجمعوحدةيشكلالمحترفالرياضيالناديبحكمو.الاقتصادية
رياضيمردودتحقيقدفإنتاجدائرةفيلتندمجاليد العاملةوالتجهيزاتوالمعداتوكالإشراف،مدخلات
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قيمة تحقيقذلكمعموازاةبالأحرىأوالماديالربحتحصيلعلىمباشرةالتي تنعكسالرياضيةالنتائجفييتمثل
مضافة.

هوالاحترافكلود مارشال)(الباحثإليهأشاركماللاستمرارالأمثلالحليعتبرالتناقضات،بعضمنفبرغم
فياء الاحترافر ومنالأبعادحددهذامن خلالواجتماعي حيثاقتصاديثقافي،رياضي،صغيرعالم

.)20المادة03-89طية الشعبية الامر(الجمهورية الجزائرية الديمقرا.الرياضيالبدنيالنشاط

أهداف (غايات )و الإمكانات للمؤسسة الرياضية -1-4

و غايات المؤسسة الرياضية :أهداف-1-4-1

الأهدافإلىشارةالإتعيين المؤسسة الرياضية منذ نقطة الانطلاق , كما و يمكنأهدافو تخطيط إنشاءيتم 
:الأتيالشائعة منها من خلال 

حية .الرو الشخصية المتكاملة من النواحي , الاجتماعية و الصحية و الفكرية وتكوين
 ق ذلكالظروف المناسبة لتحقيإتاحةمن الشباب و الأعضاءبث الروح القومية بين.
 لاستغلال الطاقات و المهارات الفردية .الأمواليئة الوسائل و تسيير

هدف و المتمثل في :أسمىإلىعلى ذلك نشير علاوة

 ا يئةتنمية القدرات و ه "الرياضي با يصطلح مأوارات درجات , و بلوغ المهأعلىإلىالكفاءات للرقي 
المادية .الأرباحالمنتج" الذي يتمكن من تحقيق المردود المعنوي و تحصيل 

الإمكانات في المؤسسة الرياضية :-1-4-2

عين و و ذلك إلى ن,لمؤسسات اتصنف الموارد و الإمكانات في المؤسسة الرياضية بنفس شكل تصنيفها في باقي 
و كل من هذين الصنفين يحتوى على عناصر .رئيسين المادية و البشرية 

فالنسبة للإمكانات المادية تتمثل في :

 الموقع و هو ما يسمى المقر الاجتماعي للهيئة .أوالمنشاة
الأدواتو المعدات و الأجهزة
المال .رأس
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البشرية تتمثل في :للإمكاناتو بالنسبة 

و الموظفين و العمال .الإداريين
الفني الإشراف.

ال المكانيالمنشآو  و لبدني الرياضيلنشاط القيان ات الرياضية من ملاعب و قاعات و مسابح و غيرها توفر ا
فنية دولية و كذا المقاييس العلمية الدقيقة .أسستتوفر على معايير و أنيجب 

وسائل .وآلاتمن ملابس وكالأجهزةو معدات رياضية  أدواتس تلك المنشاة يجب توفر طفي نف

نشاط المؤسسةءلأدادة تزايو وراء كل ذلك تتواجد بكل مؤسسة رياضية محفظة مالية تسمح بتغطية الحاجيات الم
.)57, ص1997,(نبيه العلقامي 

ماهية الإدارة الرياضية :-1
ياضي:الر الإدارة الرياضية  وأهم السمات التي يجب أن تتوفر في مهام المدير1-2

ة الرياضية و المؤسسأفرادهي عملية تخطيط و تنظيم و قيادة و رقابة مجهوداتالإدارة الرياضية :-2-1-1
ت اضي في الهيئاتج الريالمناستخدام جميع الموارد لتحقيق الأهداف المحددة , و هي فن تنسيق عناصر العمل و

الهيئات .الرياضية , و إخراجه بصور منظمة من اجل تحقيق أهداف هذه 

ا توجيه كافة الجهود داخل الهيئة الرياضية لتحقيق أهدافها .و تعرف أيضا بأ

لطريقة فان اأوسلوبالأفي كان مستواهاأياو يتضح مما سبق أن الوظيفة الإدارية في الهيئة الرياضية 
فية يتم من ام الوظيالمهتحقيقأندرجة ممكنة من الكفاية , و يلاحظ بأحسنهدفها هو تحقيق مهام معينة 

م م و مهداخل الهيئة الرياضية و تحسين كفاءاالإداريينأسلوبتغيير في إحداثخلال  م في وارا قدرا
دف تحقيق المصلحأوالرياضية الإدارةتحديث عنصر من عناصر إطار ا  ئة .يا للهية العلعمليا

ر الرياضي هي : السمات التي يجب أن تتوفر في مهام المدي2-1-2

. القدرة على العمل مع الآخرين
. المسؤولية و القابلية للمحاسبة
 الأولوياتو تحديد الأهدافالتوازن بين.
. العمل كرجل سياسة و دبلوماسي بسيط
 16-15,ص 2010(نعمان عبد الغني , لطيفة عبداالله شرف الدين, اتخاذ القرارات الصعبة(
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ةالرياضية و أهم عناصر (وظائف ) الإدارة الرياضيمستويات الإدارة -2-2

الرياضية :الإدارةمستويات -2-2-1

العليا : الإدارة-1

موعة الصغير من  يتم تحقيق منظمة وامة للو التي تقوم على عمل السياسات و الخطط العالأفرادو هي ا
الهدف من خلالها و تتمثل فيما يلي :

 العامة للمشروع .الأهدافتحديد
المستقبلية .التنبؤ بالأهداف
. تخطيط الهيكل التنظيمي للمشروع
 و ضع الخطط طويلة المدى.
. رسم السياسات و القواعد و القوانين

الوسطى :الإدارة-2

الأهدافرجمة تو هدافالأقيق المباشرة , فمن اختصاصها تحالإدارةالعليا و الإدارةتلعب دورا وسطا بين و 
قصيرة و تشمل ما يلي :إلىالمدىطويلة 

 و ضع الخطط الفرعية قصيرة المدى
 رسم السياسة التنفيذية لتحقيق الخطط الفرعية
 المسؤوليةو ضع نظام العمل و تحديد السلطة و.
 المباشرة .الإدارةتدريب و تنمية
 الأعمالتوجيه و تنسيق.
 الفريق .روحبث
النتائجالرقابة و مراجعة

نعمان (ظائف التنفيذ.شغلون و يالذين وتمثل مختلف افراد المؤسسة او الهيئة والمباشرة (المنفذون ): الإدارة-3
.) 18-17عبد الغني , لطيفة عبداالله شرف الدين ,مرجع سابق,ص  

الرياضية الإدارةأو وظائفعناصر-2-2-2

يعتبر التخطيط من المراحل الإدارية لأنه يوضح مقدما العناصر الواجب استخدامها سواء  التخطيط :-1
كانت هذه العناصر مادية أو بشرية ويحدد الوقت اللازم لتنفيذ جزء من أجزاء العمل مع ربط هذه الأجزاء 
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الات  المختلفة ويحدد مسارها وبدونه تصبح الأمور غير هادفة الآخريبعضها والتخطيط يرسم صورة  العمل في ا
وهو ضروري لأنه يزيد من الكفاءة والفاعلية الإدارية وذلك بتحقيق الأهداف المطلوبة .

في حلة من التفكيرر بأنه ما ري"هناك عدة مفاهيم لمعنى التخطيط فقد نظر إليه "سيد الهو مفهوم التخطيط :
داف , ضع الأهو تطلب المستقبل والتنبؤ بالمشكلات والإمكانيات والاحتياجات والاستعداد للمستقبل وي

طة موعة من الأنشة عن مجعبار والتخطيط هومج العمل والجداول ,الإجراءات والتنبؤات ,إعداد الموازنات,وضع برا
يعرف بأنه طريقة مثلى. و لة وفقا محددلقرارات المتعلقة بتحقيق أهدافوالترتيبات والعمليات اللازمة لإعداد واتخاذ ا

.التدبير الذي يرمي إلي مواجهة المستقبل بخطط منظمة سلفا لتحقيق أهداف محددة 

اف له طبقا لأهدلاستعدادوابل ويرى المؤلف بأن التخطيط بأوسع معانيه وأشملها هو عملية التفكير في المستق
.    مثبتة

ديما ولا قتدعه الإنسان الذي ابو لحاضر يعتبر التنظيم من الخصائص المميزة لحياتنا اليومية في الوقت االتنظيم :-2
شخاص من تمكن الألتي ييمكن لأي عمل أن يسير بكفاءة عالية دون تنظيم فهو يساعد على توفير الوسائل ا

ذلك فيب تنظيم ليها ويجسير عسم الطريقة التي تخلالها بالعمل وقبل البدء في أي عمل من الأعمال لا بد من ر 
.إطار يتضح الهدف من خلاله

لتخطيط وهو ن بأنه امن آخرو هناك عدة مفاهيم حول التنظيم فالبعض يرى أنه نظام يفهممفهوم التنظيم :
ين .غرض معة نحوبذلك الخطوة الطبيعية التالية للتخطيط وهو الإطار الذي بداخله أي جماعة متجه

م الهيكل يطلب تصمهو يتوالتنظيم هو وضع نظام للعلاقات بين الأفراد من أجل تحقيق الأهداف المشتركة و 
طويرهم.ين وتالتنظيمي وتحديد مسؤوليات المناصب وتحديد العلاقات التنظيمية واختيار المدير 

العلاقات موعة منعن مجويرى آخرون بأن التنظيم هو تعبير عن نظام اجتماعي من وضع الإنسان وهو يعبر
التي تسود بين الأفراد القائمة في التنظيم.

تلفة والكفاءةويات مخلى مسترة عن الإطار الذي يتحرك بداخله مجموعة من العاملين عويرى المؤلف بأنه عبا
والمسؤولية لغرض التفاوت لتحقيق غرض ما.

رية للإشراف والضرو ساسيةيعتبر التوجيه من الشروط الإدارية المهمة وهو إحدى المظاهر الأالتوجيه :-3
هم أثناء تنفيذلمرؤوسينارشاد يقة منسقة ومرتبة وهو عبارة عن إوالتوجيه وهو التأكد من أن الأنشطة تؤدي بطر 

للأعمال ضمانا لعدم الانحراف لتحقيق الأهداف.
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ساعدة وتوجيهتقوم بمجيهيةوفي مجال التربية الرياضية لابد لكل مؤسسة من المؤسسات أجهزة كفؤة وتو 
م وتوجيه د وتعليإعداجيهية هي المسئولة عنالعاملين الجدد كل حسب اختصاصه وبذلك تكون الأجهزة التو 

مالعاملين في الحقل الرياضي من رواد وقادة ومدربين واختصاصين وعلى مختلف مستو  هم وللأجهزة ومراتبيا
ان دريب وحقل أذهيم والتالتعلبالتوجيهية دور فعال ومهم ومؤثر بحياة الأمة والوطن فهي بالإظافة إلي قيامها 

ا تدف ا نحو التقدم والازدهار .الشباب فإ ع بالحركة الرياضية وروادها وقاد

لنتائج ا التأكد من اري" بأد الهواتعتبر الرقابة إحدى الوظائف الإدارية الأساسية ويرى "السيالرقابة :-4
تشخيص اء ثمقا للأدا دقيالتي تحققت مطابقة للأهداف والتي تقررت وذلك يتطلب وجود معايير رقابية وقياس

المنشأة ن أهدافمن أالمشكلات وعلاجها والرقابة هي مقياس وتعني تصحيح أداء المرؤوسين لغرض التأكد
والخطط الموضوعة قد تم تحقيقه.

دف منها هو ها والهخارجوتعتبر الرقابة مهمة أساسية بل ضرورية ملحة لكل جهاز يعمل في الدولة أو
دى نفيذ لتوضيح ميات التعة عملاتجاه أهداف الرقابة الإدارية والتي تعني متابالتأكد من أن الأعمال تسير في 

تحقيق الأهداف المراد إدراكها في وقتها المحدد.

ا عملية من المراقبة لأو تابعة مة الموفي مجال التربية الرياضية يجب على كل العاملين الأخذ بعين الاعتبار مه
ا أن تساعد على تلاقي الأ زة لى عاتق الأجهعلملقاة بات اخطاء وسوء التنفيذ ويتم ذلك ضمن التنظيم والواجشأ

ن هم جان واختيار مكيل الليق تشالعاملة التي توجب قيام جهاز أو أكثر للمتابعة والمراقبة ويمكن أن يتم عن طر 
).56-55-54ص,2003(حسن احمد الشافعي ,أهلا لها.

:العلمية الفعالة و خصائصهاصفات الإدارة الرياضية -2-3

ل مية الفعالة كمية العلالرياضيمكن تحديد صفات الإدارةصفات الإدارة الرياضية العلمية الفعالة: -2-3-1
يلي :

حدود فيرياضية ئة البمعنى ضرورة تغطية الإدارة لكافة جوانب و مجالات العمل في الهيالشمول :-1
ا .اختصاصا

م او يقوم بمهايث يوديحنظيم و يعني إن يتولى كل قسم أو جزء في الهيئة الرياضية جانب من التالتكامل :-2
فيو يكون ذلك ة ككل ,لهيئلية الإدارية محددة متخصصة , مع مراعاة أن تكمل كافة الأقسام او الأجزاء العمل

إطار تنسيق واحد , بحيث تتحقق النتائج المرجوة .
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من خلال ضاأيستقبل للماإنمالرياضية ليس للحاضر فقط , و الإدارةتعمل أنو يعني ذلك المستقبلية :-3
د من لتستفييالماضلىإتنظرأن, و عليها خلال عملها من اجل ذلك آتو تطلعات في زمن أمانيو أهداف

ضية .ة الريالإدار ادروس , و هنا تظهر أهمية التنبؤ بالمستقبل باعتباره واجبا أساسيا من واجبات 

, تتأثر و تعمل خلالهايئة التيلى البو يعني هذا أن تتميز الإدارة الرياضية في الهيئة بالانفتاح عالانفتاح :-4
).19-18حمادة , مرجع سابق ,ص (ا.د مفتي ابراهيم تؤثر فيها 

:الإدارةخصائص -2-3-2

الأفرادكون احدمجردإنوالآخرينيتم تنفيذها من قبل الأعمالبل للأعمالليست تنفيذا الإدارةإن
المخلصين لااعالإتبن مطوريةمسئولا كما أن وجود هيدراكية إمبرالا يجعل منه المرؤوسينعددا من يرأس

ارك الفرد لكي يشووسين , و تحقيقها بواسطة جهود المرؤ الأهدافتنطوي على تحديد أنيعني بالضرورة 
شياءالأجعل فييبدأه و بنفسالأعمالأوالأشياءيتغلب على الميل نحو أنفمن الضروري الإدارةفي 

الجماعة .أعضاءتتحقق عن طريق جهود 
تي تسعى ئة و المة البيهو استمرارية بقاء منظمات خدرارهااستمعملية مستمرة و مصدر الإدارةإن

تمع من السلع و الخدمات لإشباع تمرة و ائما مسدلإنساناالمختلفة لان حاجات بأنواعهاحاجات ا
اته و طموحدد حاجتهفضلا عن تعأخرىحاجة لإشباعلحاجة معينة يجعله يسعى إشباعهأنمتجددة و 

في المستقبل .
إشباعهاود اجاته يحافعه و عنصر ديناميكي له دو لأنهنسبة الأهدافبالعنصر البشري لتحقيق الاهتمام

.دافالأهعلى سلوكه لتحقيق التأثيرتعمل على أنالإدارةو بالتالي لابد على  
و أما العمللمادة ,لموسة العمل الإداري يختلف عن العمل الفني , فالعمل الفني يهتم بالخصائص المل

الإداري فهو اشمل من ذلك حيث يهتم بالجانبين معا .
  لها و في  بيعة عمانت طكالعمل الإداري يتصف بالعمومية لان وظائفه تمارس في جميع المنظمات مهما

كل المستويات الإدارية .
بعض .عضها البة عن وظائف العمل الإداري تعتبر وظائف متناسقة و متكاملة و ليست وظائف منفصل
 لتفكير و خلال اات منالعمل الإداري عمل مبدع و خلاق يستخدم المعلومات المتاحة لاتخاذ القرار

يد ان عبد(مرو التدقيق و المفاضلة بين البدائل المختلفة و اختيار البديل الأفضل  )56-55,صا
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خلاصة:
الأندية تختلفنشطة فف تلك الأوطبقاً لأهداتختلف طبيعة المؤسسة الرياضية طبقاً لنوع النشاط الممارسة 

ل مؤسسة عن لشرطة كاة أو عن الاتحادات وكذلك الرياضة في الشركات أو الجامعات والمدارس والقوات المسلح
خرى طبقاً ة عن الأمؤسسالأخرى طبقاً لطبيعة النشاط الممارس بداخلها مؤسسات رياضية تمثلها وتختلف كل

لمؤسسات ن هذه اؤسسة مموطبقاً لأهداف المؤسسة نفسها. ونتيجة لذلك نجد أن كل لطبيعة النشاط الممارس 
ا وسياستها الخدمية أو الترويحية المختلفة لتح لمرغوبة.اهدافها قيق ألها أهدافها التي تحدد نشاطا



التطبيقيالجانب 



الفصل الخامس

الإجراءات المنهجية و الميدانية للدراسة 

تمهيد
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المنهج المستخدم للدراسة- 2

مجتمع الدراسة- 3

ضبط العينة- 4

أداة الدراسة- 5
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:تمهيد 

صل بالإحاطة في هدا الفناء أي بحث علمي و عليه فإننا سنقوما الفصل العمود الفقري لتصميم و بيعتبر هذ
حيث ،ستبيانيهاستمارة ابموضوع البحث من الجانب التطبيقي من خلال الدراسة الميدانية و التي تمت من خلال 

لثالث  اور تصال و المحعلاقتها بالاو (المحور بيانات شخصية و المحور الثاني القيم التنظيمية محاورأربعإلىقسمناها 
صال) علاقته بالاتلقرارات ومشاركة الأفراد في بعض ابالاتصال و المحور الرابع و المعتقدات و علاقتهالأعراف

ل وف نتطرق إلى ك، و سها حيث تم توزيعها على أفراد العينة المختارة و من ثم أخذها للمناقشة و تحليل نتائج
هذه النقاط في هذا الفصل بالتفصيل .
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الدراسة الاستطلاعية :-1

ـدف إلى التعـ ـا عبـارة عـن دراسـة علميـة كشـفية  كلة ،و تقـوم رف علـى المشـتعرف الدراسة الاستطلاعية علـى أ
عنــدما تكــون ليهــا ،أوالحاجــة إلى هــذا النــوع مــن البحــوث ، عنــدما تكــون المشــكلة محــل البحــث جديــدة لم يســبق إ

المعلومات أو المعارف المتحصل عليها قليلة أو ضعيفة . 

مـن ملائمــة التأكـدا قصــد ـالمراحـل الـتي يجــب القيـام أهـمتعتــبر الدراسـة الاسـتطلاعية مــن الأسـاسو علـى هـذا 
)الـوادي –رياضـة يبة و الدراسـة (مديريـة الشـبمكان الدراسة ، و عليه فـاني قمـت بدراسـة اسـتطلاعية علـى مكـان ال

مـندالتأكـن خلالهـا تي يمكـن مـبمتغيرات الدراسة و الـو كان الهدف من هذه الدراسة جمع المعلومات التي لها علاقة 
ن أفـراد لـة مـع  عينـة مـام بمقاببحيث تم القيام بالدراسـة الاسـتطلاعية مـن خـلال القيـملائمة المؤسسة الرياضية ،مدى

ة طـرف العمـال للإجابـعاملا للتأكد من ما إذا كانت هناك قابلية مـن48ككل الذين كان عددهم مجتمع البحث  
استمارة الاستبيانية الموجهة إليهم .على 

ـــــاهج و التقنيـــــات مـــــن حيـــــث توظيفهـــــا  المـــــنهج المســـــتخدم للدراســـــة :-2 ـــــة، تبكـــــأدواتتختلـــــف المن عـــــا بحثي
إنل كــان لــه بــلمنــاهج ،في اختيــار اإرادةالباحــث ليســت لــه أنهــذا يعــني ختلافــات الــتي تمــس الموضــوع نفســه و للا

إلىح و مسـطر بشـكل صـحيالمناهج على اختلافها تسعىأنإلاخصوصياته ،لما تمليه عليه طبيعة الموضوع و يخضع
:لمي عموما هولمنهج العاو الإمكانتبسيطها قدر ايطاره الايجابي ، قصد التحكم في حيثياته و وضع الموضوع في 

ـا جـكشـف عـن الحقيقـة حينمـمـن اجـل الأمـاالعديـدة ،الأفكارفن التنظيم الصحيح لسلسلة  أو اهلين ا نكـون 
كونـه " لوصـفي التحليلـياالمنهجبـتم الاستعانة ، حيث )26،ص2010(بوداود عبد اليمين ،من اجل البرهنة عليها للآخرين

،م أفضــل و أدق ول إلى فهــة للوصــالمشــكلأوالمعرفــة الدقيقــة و التفصــيلية لعناصــر الموضــوع إلىيســاهم في الوصــول 
لالتهــا و دلوقــوف علــى البحــث لتفســيرها و اتــوفير حقــائق و بيانــات عــن مشــكلة الموضــوع هــذا المــنهج إلىويهــدف 

ة إلى هـا ،  بالإضـافة بأنواعيساعد هذا المنهج على تبسيط الظاهرة التي تكون محل الدراسـة، و يعتمـد علـى الملاحظـ
ت التالية :لاعتباراخدم هذا المنهج لعمليات التصنيف و الإحصاء مع بيان لتفسير تلك العمليات و قد است

. لتحديد و معرفة الثقافة التنظيمية في تسهيل الاتصال الداخلي في المؤسسة
. إمكانية الحصول على بيانات عامة على الفئة المدروسة
الداخلي للمؤسسة .لتحليل مدى تأثير الثقافة التنظيمية على الاتصا
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نى مـن الكـل ،بمعـيعتـبر جـزءهو مجتمع الدراسة الذي تجمع منه البيانات الميدانية ،وهو:مجتمع الدراسة -3
ت تمع الأصلي ،ثم تعمم نتائج الدراسة على ا مع ككل.أنه تأخذ مجموعة من أفراد ا

خـــذ مجتمـــع بأقـــع قمنـــا مـــن أجـــل الوصـــول إلي نتـــائج أكثـــر دقـــة وموضـــوعية ومطابقـــة للواالعينـــة :اختيـــار-4
تمـع الكلـيبطريقة مسحية البحث رةالظـاهغـيراتمتو نحـول الإحاطـة بمختلـف خصـائصلكـيو هـو ا

ل ين إطارات و إداريين و مهنيين .عام48و كان عددهم المدروسة
تمـــع و قـــد قمنـــا باســـترداد  عينـــة ســـتقر بعـــدها لتنهاســـتبا39بحيـــث قمنـــا بتوزيـــع الاســـتبيان علـــى أفـــراد ا

تمع و ت شخص .39عددهاصبحا
ئج بــاختلاف نتــاإلىوصــول المســتعملة في الدراســة لجمــع البيانــات و الالأدواتاختلفــت أداة الدراســة :-5

في اتالأدو ذه الغــرض مــن هــذه البيانــات مــن حيــث جمعهــا و عرضــها و تحليلهــا و يعتمــد الباحــث في هــ
وضــوع و في بيعــة المطاشــى و تكــون هــذه التقنيــات تتمأنجمــع البيانــات اللازمــة و تفســيرها ، مركــزا علــى 

سـة الرياضـية في المؤسالثقافـة التنظيميـة في تحسـين الاتصـال الـداخليهذا البحث الذي يخص بدراسـة دور 
و تم الاعتماد على الأداة التالية :

اءآر ولمعلومـــات ابقصـــد الحصـــول علـــى المكتوبـــة و الـــتي تعـــدالأســـئلةهـــي مجموعـــة مـــن الاســـتبيان :5-1
).82،ص2000(ريحي مصطفى عليان ،عثمان محمد غنيم ،موقف معين أوالمبحوثين حول ظاهرة 

يشتمل موضوعنا على نوعين من المتغيرات هما :متغيرات الدراسة :-6
.: الثقافة التنظيمية المتغير المستقل6-1

ات .اتخاذ القرار –الأعراف و المعتقدات التنظيمية –القيم التنظيمية -مؤشراته :
.الاتصال الداخلي المتغير التابع :6-2
مجالات الدراسة :-7
وادي .لولاية الأجريت هذه الدراسة على مستوى مديرية الشباب و الرياضةالمجال المكاني : 7-1
في الفترة الممتدة بين جوان و سبتمبر .المجال الزماني : 7-2
لمئوية استخدمنا في بحثنا هذا على قانون النسبة االمستخدم :الإحصائيالأسلوب-8

مجموع أفراد /100×النسب المئویة =عدد التكرارات 
العینة
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خلاصة : 

و قــد قمــتلنتــائج اإلىلوصــول ضــبط و تحديــد مجــال الدراســة الميدانيــة يعتــبر العنصــر المهــم و الســبيل الانجــح لإن
أساس الفروض التي وضعتها .بضبط مجال الدراسة الميدانية على 

لــة مــن جمتحصــلت علــى مكونــة مــن مجموعــة أســئلة و مــن خلالهــاةو قــد اتبعــت في جمــع البيانــات علــى الاســتمار 
النتائج و التي سنقوم بتحليلها في الفصل الموالي .

.



الفصل السادس
عرض و تحليل و مناقشة النتائج

عرض و تحليل نتائج البيانات الشخصية-1

عرض و تحليل نتائج الفرضية الأولى-2

عرض و تحليل نتائج الفرضية الثانية-3

عرض و تحليل نتائج الفرضية الثالثة-4

مناقشة نتائج الفرضية الأولى-5

مناقشة نتائج الفرضية الثانية-6

مناقشة نتائج الفرضية الثالثة-7
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تحليل البيانات الشخصية ::الأولالمحور -1

): يوضح أفراد العينة حسب الجنس :1جدول رقم (

النسبة المئويةعدد التكراراتالجنس
%2769.23ذكور
%1230.77إناث
موع %39100ا

و 12تمثـل الإنـاث % و69.23ذكـور و نسـبته 27من خلال الجدول يتضح لنـا أن أفـراد العينـة يتكونـون مـن 
ع إلى ور و هــذا راجــ% ،و مــن خــلال قــراءة الجــدول يتضــح لنــا أن غالبيــة أفــراد العينــة ذكــ30.77نســبة تقــدر ب 

افظة .الظروف الاجتماعية بالمنطقة من جهة ، و من جهة أخرى طبيعة المنطقة مح

ذكر

اناث
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: يوضح السن للمبحوثين :)2جدول رقم (

النسبة المئويةالتكرارالمستوى التعليمي 
]20-29]1025.6%
]30-39]1230.76%
]40-49]820.51%
]50-59]923.07%

موع %39100ا

قـدرت [39-30لفئـة [نسـبة كانـت لأعلى: كالأتيالعينة حسب السن  أفرادتوزيع أنمن خلال الجدول نلاحظ 
ثم تليهـــا 23.07[ بنســـبة 59-50نســـبة [تـــأتيثم 25.6[ بنســـبة 29-20% تليهـــا مباشـــرة فئـــة [30.76ب 

.20.51[ بنسبة 49-40فئة [

.ر في السن عمال مديرية الشباب و الرياضة هي خليط بين الشباب و الكباأعمارأنو منه نستنتج 

[20-29[

[30-39[

[40-49[

[50-59[
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:) : يوضح المستوى التعليمي 3جدول رقم(

النسبة المئويةالتكرارالمستوى التعليمي
%37.69ابتدائي
%410.25متوسط
%1230.76ثانوي
%2051.28جامعي
موع %39100ا

ب ة الجـــامعي مقـــدر حيـــث نجـــد أعلـــى نســـبة هـــيالمؤسســـة لأفـــرادالمســـتوى التعليمـــي أعـــلاهيوضـــح لنـــا الجـــدول 
.7.69ثم الابتدائي ب 10.25% ثم بعد ذلك المتوسط ب 30.73% ثم تليها الثانوي ب 51.28

ـ يرجـع بقـة المثقفـة وم مـن الطو منه نستنتج أن اغلب العمال هم من المستوى الجامعي و الثانوي و هـذا يعـني أ
أيضا إلى الدور الذي تلعبه الجامعة في إخراج إطارات .

المبیعات

ابتدائي

متوسط

ثانوي

جامعي 
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يوضح صفة العمل في المؤسسة :):4(الجدول رقم 

النسبة المئويةالتكرارصفة العمل
%1743.58إطار

%1230.76عون إداري
%1025.64عامل منفذ

%39100موعا

بة :إطارات بنسنت كالأتيمن خلال الجدول نلاحظ أن أفراد العينة يتفاوتون من حيث الوظيفة و الرتبة و كا
.23.07% ثم يليها العامل المنفذ ب 33.33% ثم يليها العون الإداري بنسبة 43.58

أن هناك تباين في الرتبة الوظيفية حسب أفراد العينة .جو منه نستنت

اطار 

عون اداري 

عامل منفذ 
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: يوضح الاقدمية في العمل :)5(الجدول رقم 

النسبة المئويةالتكرارالاقدمية
%1333.33سنوات5اقل من 

%1230.76سنوات10إلى 5من 
%1435.89سنوات10أكثر من 

موع %39100ا

ر كثـر خـبرة اكثـلعمـال الا ايوضح لنا الجدول أعلاه الخبرة في المؤسسة حيث نلاحظ تقارب كبير حيث نجد نسـبة 
الى 5ال مـن % ثم نسـبة العمـ33.33سـنوات بنسـبة 5% تليها نسبة العمـال اقـل مـن 35.89سنوات 10من 
% .30.76سنوات بنسبة 10

معا .ة تشترط المهارة و الخبرة طبيعة العمل في المؤسسأنو نستنتج من هذا 

سنوات5

سنوات10الى 5

سنوات 10اكثر من 
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دور القيم التنظيمية في تسهيل الاتصال النازل :المحور الثاني : -2

ما هي طبيعة العلاقة بينك و بين العمال ؟) :6السؤال رقم (

يوضح علاقة العمال فيما بينهم .الغرض من السؤال :

النسبة المئويةالتكرارالاقتراحات
%2256.41حسنة
%1333.33جيدة
%00سيئة
%410.25أخرى
موع %39100ا

% ثم 56.41بنســبة وضــح لنــا الجــدول أعــلاه علاقــة العمــال فيمــا بيــنهم حيــث نجــد أن أعلــى نســبة هــي حســنة
% .0% ثم تليها نسبة سيئة ب 10.25% ثم تليها أخرى بنسبة 33.33تليها جيدة بنسبة 

ه هــذا كلــلصــحيح و اه الاتجـاحيـث نســتنتج مــن هـذه النتــائج أن أغلبيــة العلاقــات التواصـلية بــين العمــال تجــري في 
الأداء داخل المؤسسة الرياضية . ةينعكس بالإيجاب على مردودي

حسنة 

جیدة 

سیئة 

اخرى 
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طاق العمل ؟ ن): هل تهتم المؤسسة بتنمية علاقات التواصل بين العاملين داخل 7السؤال رقم (

من السؤال : يوضح مدى اهتمام المؤسسة بتنمية علاقات التواصل بين العمال .الغرض 

النسبة المئويةالتكرارالاقتراحات
%1230.76دائما
%2051.28أحيانا
%717.94ابدآ

موع %39100ا

% تليهــا 51.28نســبة نلاحــظ مــن خــلال الجــدول أعــلاه أن النســبة الطاغيــة لهــذا الســؤال هــي أحيانــا و ذلــك ب
نســبة المبحــوثين الــذين في الأخــير% ثم تــأتي 30.76و ذلــك بنســبة "دائمــا"نســبة المبحــوثين الــذين قــالوا مباشــر

% .17.94بنسبة "ابدآ"

ـم و تـوفيرلال الاهتمـزيـادة مردوديـة موظفيهـا مـن خـإلىسسة تسعى المؤ أننستنتج من جملة هذه المعطيات  ام 
.و توفير بيئة عما مناسبة الراحة و ذلك بتحسين ظروف عملهم أشكالكافة 

دائما 

احیانا

ابدا
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؟لفي إطار العممتبادلة بينكم وبين الرئيس تواصلهل هناك ثقة) : 8السؤال رقم (

مدى صدق العمال فيما بينهم .يوضحالغرض من السؤال :

النسبة المئويةالتكرارالاقتراحات
%39100نعم
%00لا

موع %39100ا

لغــت حيــث ب"نعــم"بللإجابــاتهنــاك تبــاين كبــير حيــث نجــد نســبة ســاحقة أننجــد أعــلاهمــن خــلال الجــدول 
.%0في حين نجد نسبة المبحوثين الذين أجابوا ب "لا" % 100

ـإلىفةبالإضـا،وجـود رقابـة جيـدة داخـل المؤسسـة أيضـاعمـل و الثقـة فينستنتج من هذا وجود أريحيـةتعطـي اأ
.فعالبيو التفاهم و التواصل الايجابالأمانالشعور إلىإضافةحد كبير إلىانسجام أكثرو 

نعم

لا
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؟  م التواصل بينكمشاكل في يخلق عدم احترام القانون الداخلي هل):  9السؤال رقم(

على عملية التواصل .احترام القانون الداخليتأثير يوضح مدى الغرض من السؤال :

النسبة المئويةالتكرارالاقتراحات
%3179.48نعم
%820.52لا

موع %39100ا

قـانون يسـهل احـترام الأنتقريبـا علـىااجمعـو أن الموظفين حسب هذه العينة قـد من خلال الجدول أعلاه نلاحظ 
عيفة تقريبـا و و الـتي كانـت نسـبتها ضـالأخرى% على عكس 79.48من عملية التواصل وذلك بنسبة قدرت ب 

%.20.52ذلك بنسبة قدرت ب 

يـنهم لتواصـل فيمـا بن عمليـة امـأن غالبيـة العمـال يعتـبرون أن احـترام القـوانين الداخليـة يسـهل و نستنتج من هـذا 
.في العملو انسجام على وجود انضباط يعكس ما و هذا 

نعم

لا
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لعمال ؟     ): هل الاهتمام بمبدأ المساواة يعمل على إزالة مخاوف و شكوك ا10السؤال رقم(

الخوف و الشك في نفوس العمال .إزالةو الاهتمام بمبدأ المساواة يوضح مدى الغرض من السؤال :

النسبة المئويةالتكرارالاقتراحات
%2666.67نعم
%1333.33لا

موع %39100ا

% في حـين بـاقي 66.67من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن عينة الموظفين كانت الأغلبية ب "نعم" و بنسـبة 
.%33.33العينة أجابت ب" لا" و بنسبة 

بيــــة في م طاقــــة ايجاو ثقــــة في نفــــوس العمــــال حيــــث يعطــــيهأريحيــــةالمســــاواة يعطــــي مبــــدأأنو نســــتنتج مــــن هــــذا 
.و يقوي من عملية التواصل الاستمرار و الجدية في العمل

نعم

لا



عرض وتحلیل ومناقشة النتائجالفصل السادس 

74

؟إلى الإدارة) : هل يتم تشجيع الموظفين على تنمية أفكار جديدة والتقدم بها11السؤال رقم(

أفكار جديدة .الغرض من السؤال : معرفة مدى تشجيع الإدارة للموظفين على تنمية 

النسبة المئويةالتكرارالاقتراحات
%1230.76دائما
%1948.71أحيانا
%820.51ابدآ

موع %39100ا

نســبة بهــي "أحيانــا" نســبة الإجابــات تباينــت قلــيلا حيــث نجــد أعلــى نســبةأننلاحــظ أعــلاهمــن خــلال الجــدول 
% .20.51" بنسبة ابدآذلك نجد "% ثم بعد 30.76% تليها "دائما " بنسبة 48.71

ل اصـل بـين العمـاليـة التو و نستنتج من هذا أن تشجيع الموظفين على تنمية أفكار جديدة يساعد على تقويـة عم
و يبعث فيهم الحيوية و النشاط للعمل بأكثر جدية .

دائما 

احیانا

ابدا
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مل ؟   داخل العالتواصل) : هل الاهتمام بإدارة الوقت يسهل من عملية 12السؤال رقم (

.التواصلالوقت و تأثيرها في عملية ةهتمام بإدار لاالغرض من السؤال : معرفة مدى ا

النسبة المئويةالتكرارالاقتراحات
%3282.05نعم
%717.95لا

موع %39100ا

نســبة أعلــىأنلتواصــل نجــديــة اتأثيرهــا في عملالوقــت و بــإدارةو الــذي يمثــل الاهتمــام أعــلاهمــن خــلال الجــدول 
% .17.95% ثم تليها فئة "لا" بنسبة 82.05تقابل الفئة التي صرحت ب "نعم" بنسبة 

ا يتــيح للعامــلمــة ،وهــذا و منــه نســتنتج أن اغلــب العمــال يلتحقــون بعملهــم في الوقــت المحــدد مــا عــدا نســبة قليلــ
ينهم .لاتصال باا يساعد و يدعم من فعالية التخلص من الضغوط ويحصل على رضاء المدير و العمال و هذ

نعم

لا
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): هل يخضع العمال لعملية تقييم للأداء ؟13الجدول رقم (

مدى اهتمام المؤسسة بعملية تقييم للأداء .يوضح الغرض من السؤال : 

النسبة المئويةالتكرارالاقتراحات
%1846.15دائما
%1333.33أحيانا
%717.94ابدآ

موع %39100ا

ئــة الــتي % الف46.15ة مــن خــلال الجــدول أعــلاه و الــذي يمثــل اهتمــام المؤسســة بــإدارة الوقــت نجــد أعلــى نســب
% الفئـة 17.94بة % الفئـة الـتي صـرحت "أحيانـا" ثم تـأتي بعـد ذلـك نسـ33.33صرحت "دائمـا" ثم تليهـا نسـبة 

التي صرحت "أبدا".

مبـادئ سـود فيـه لق مناخ تخعن للأداءيخلق تقييم أيضاو نستنتج من هذا وجود رقابة على العاملين مستمرة و 
ل .و العماالإدارةالعلاقات الإنسانية و أبضا يساهم في توطيد العلاقة و التواصل بين 

دائما 

احیانا 

ابدا 
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عاملين.بين الالأعراف والمعتقدات التنظيمية في دعم الاتصال الأفقي ): 3المحور رقم (

يما بينكم ؟فهل الاهتمام بإرشاد وتوجيه العاملين يدعم عملية التواصل ):14السؤال رقم (

معرفة مدى اهتمام المؤسسة بإرشاد و توجيه موظفيها.الغرض من السؤال :

النسبة المئويةالتكرارالاقتراحات
%2871.79نعم
%1128.20لا

موع %39100ا

نعم" بلغت "للمبحوثين و التي كانت إجابتهم ب نسبة أعلىأنيتضح لنا أعلاهخلال الجدول من
% .28.20% بينما بلغت فئة المبحوثين الذي صرحوا ب "لا" نسبة 71.79

لال التواصل مال من خو نستنتج من هذا أن الإدارة لكي تحقق أهدافها يجب أن تقوم بإرشاد و توجيه الع
فعال مع مختلف الأقسام و الفروع بالمؤسسة .المستمر و ال

نعم 

لا
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كيف تتم علاقات الأداء بين العاملين ؟  ):  15السؤال رقم

بين العمال .الأداءتواصلالغرض من السؤال : معرفة طرق 

النسبة المئويةالتكرارالاقتراحات
%1435.89مباشرة
%2051.28الهاتف

%512.82الانترنت (دردشة)
موع %39100ا

ــــك ب  ــــل النســــبة الأكــــبر و ذل ثر وســــيلة % كــــأك51.28مــــن خــــلال الجــــدول أعــــلاه نلاحــــظ أن الهــــاتف احت
نترنــت بنســبة ضــئيلة جــدا % ثم تليهــا الا35.89تســتخدم مــن طــرف الإدارة ثم تليهــا اللقــاء المباشــر و ذلــك بنســبة 

% .12.82حيث بلغت 

جــع لسـرعة هــذه و هـذا راالمؤسســة تتواصـل مــع موظفيهـا عــن طريـق الهــاتف و اللقـاء المباشــرأننسـتنتج مــن هـذا 
از المهام .سرعة في انجمما يؤدي إلى الوفعاليتها الأوامرالوسائل في تزويد الموظفين بكافة التعليمات و 

مباشرة

الھاتف 

الانترنت 
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) : هل تراعي إدارة المؤسسة الحالة الاجتماعية للعمال ؟   16السؤال رقم (

.الغرض من السؤال : يوضح مدى اهتمام المؤسسة بموظفيها 

النسبة المئويةالتكرارالاقتراحات
%1948.71دائما
%1230.76أحيانا
%820.51ابدآ

موع %39100ا

ة تراعـــي ا بـــان الإدار مـــن خـــلال بيانـــات الجـــدول أعـــلاه يتضـــح لنـــا أن أعلـــى نســـبة هـــي للمبحـــوثين الـــذين صـــرحو 
أحيانـا" حيـث بلغـت "% ثم تليها نسبة المبحوثين الذين صـرحوا 48.71الظروف الاجتماعية للعمال حيث بلغت 

% .20.51% ثم تليها نسبة المبحوثين الذين صرحوا ب "ابدآ" حيث بلغت 30.76نسبة 

ل ة عليهــا مــن خــلابالفائــدبحيــث يرجــعو نســتنتج مــن هــذا أن الإدارة تراعــي تقريبــا الظــروف الاجتماعيــة لعمالهــا 
لاء .زيادة إخلاص العمال لعملهم في العمل بحيث يكسب به ثقة العمال و المسئولين و الزم

دائما 

احیانا 

ابدا 
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ل ؟في الاندماج مع العماطويلة) : هل يستغرق الموظف الجديد مدة17السؤال رقم (

الغرض من السؤال : يوضح مدى معاملة العمال مع الموظف الجديد .

النسبة المئويةالتكرارالاقتراحات
%820.51نعم
%1743.58لا

%1435.89أحيانا
موع %39100ا

لغـت نسـب بلا" حيـث "من خلال بيانات الجدول أعلاه يتضح لنا أن أعلى نسبة للمبحوثين للذين صـرحوا ب 
ليهــا بعــد ت% 35.89% تليهــا بعــد ذلــك نســبة المبحــوثين الــذين صــرحوا ب "نعــم" حيــث بلغــت نســبة 43.58

% .20.51ذلك نسبة المبحوثين الذين صرحوا ب "أحيانا" حيث بلغ نسبتهم 

و التقـرب منـهواصـل معـهو من هذا نستنتج أن موظفـو الإدارة يعملـون علـى راحـة الموظـف الجديـد مـن خـلال الت
رين .أكثر بحيث يندمج أكثر مع روح الفريق في مدة قصيرة و هذا ما يجعلهم أكثر حبا للآخ

نعم

لا

احیانا 
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تشكل نوع من التوحد و هل مشاركة العاملين لنفس العادات و التقاليد والأفكار ): 18السؤال رقم (
التقارب ؟

الغرض من السؤال : يوضح مدى تأثير العادات و التقاليد على العاملين .

النسبة المئوية التكرار الاقتراحات
%82.05 32 نعم
%17.94 7 لا
%100 39 موع ا

لـــنفس ركة العـــاملينمشــامــن خـــلال الجــدول أعـــلاه يتضـــح لنــا أن نســـبة المبحــوثين الـــذين صـــرحوا ب "نعــم" بـــان 
لمبحـــوثين الـــذين ا% تليهـــا 82.05العـــادات و التقاليـــد يشـــكل نـــوع مـــن التوحـــد و التقـــارب حيـــث بلغـــت النســـبة 

% .17.94صرحوا ب "لا" حيث بلغت نسبتهم 

ن يــصــل و التقــارب ليــة التواعما دور كبــير فيالعــادات و التقاليــد لهــسلــنفمشــاركة العــاملين أنو نســتنتج مــن هــذا 
العمال .

نعم 

لا 
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برة ؟خهل يقوم العمال الأكثر خبرة بإرشاد و توجيه العمال الأقل ): 19السؤال رقم (

.ةو الأقل خبر ةيوضح مدى التعاون و التواصل بين العمال الأكثر خبر الغرض من السؤال :

النسبة المئوية التكرار الاقتراحات
%56.41 22 دائما
%33.33 13 أحيانا
%10.25 4 ابدآ
100% 39 موع ا

مـا خـبرة "حيانـا"ل الأكثـرمن خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن أعلى نسبة للمبحوثين الذين صرحوا بـان العمـا
الـذين صـرحوا % للعمـال56.41% ثم تليهـا نسـبة 33.33ةيرشدون و يوجهون الأقل مـنهم خـبرة و ذلـك بنسـب

% للعمـال 10.25أتي نسـبة الأكثر خبرة "دائما" ما يرشـدون العمـال الأقـل مـنهم خـبرة و في الأخـير تـبان العمال 
الذين صرحوا بعدم إرشاد العمال الأقل منهم خبرة .

لإداري و هــذا الــوعي اوو نســتنتج مــن هــذا أن اغلــب العمــال يقومــون بــدور الإرشــاد و التوجيــه لتحقيــق النضــج 
واصل جيدة و فعالة بين العمال .يدل على وجود علاقة ت

دائما 

احیانا 

ابدا 
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في حالة تغيب الزميل عن العمل هل تقوم بتعويضه ؟   ) : 20السؤال رقم (

.في حالة غياب عاملالتعاون بين العمالالغرض من السؤال : يوضح مدى 

النسبة المئوية التكرار الاقتراحات
%35.89 14 دائما
%38.46 15 أحيانا
%25.64 10 ابدآ
%100 39 موع ا

يـب الزميـل ن في حالـة تغ"بـاأحيانانسـبة للمبحـوثين الـذين صـرحوا "أعلـىأنيتضـح لنـا أعـلاهالجـدول خـلالمن
في ئمــا"أنرحوا "داصــ% تليهــا مباشــرة نســبة المبحــوثين الــذين 38.46عــن العمــل يقومــون بتعويضــه و ذلــك بنســبة 

ذين صـــرحوا ب نجـــد الـــالأخـــير% و في 38.89و ذلـــك بنســـبة حالـــة تغيـــب الزميـــل عـــن العمـــل يقومـــون بتعويضـــه
% .25.46" حيث بلغت نسبتهم ابدآ"

قويــة العلاقــات تل و إلى هــذه الملاحظــات نســتنتج أن التعــاون بــين العمــال يســاهم في تطــوير أســاليب العمــمــن
عملية الاتصال بينهم .الاجتماعية بين العمال من خلال 

دائما 

احیانا 

ابدا 
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بين العاملين ؟ الناجمةمشاكلالإدارتكتحلهل ) : 21السؤال رقم (

الغرض من السؤال : يوضح مدى موقف الإدارة في حالة وقوع مشاكل .

النسبة المئوية التكرارات الاقتراحات
%20.51 8 رسمي
%48.71 19 غير رسمي 
%30.76 12 الأسلوبين معا
100% 39 موع ا

تقــوم بحــل ةالإدار بــان نســبة هــي للمبحــوثين الــذين صــرحواأعلــىأنيتضــح لنــا أعــلاهمــن خــلال بيانــات الجــدول 
الــذين صــرحوا % للمبحــوثين30.76ثم تليهــا نســبة % 48.71بنســبة "غير رسمــي"المشــاكل بــين العمــال بشــكل

% للمبحـوثين الـذين صـرحوا 20.51الأخير نجد نسـبة بان الإدارة تحل المشاكل بين العمال "الأسلوبين معا" و في 
بان الإدارة تحل المشاكل بين العمال بشكل "رسمي" .

في ب الحـالات إلاي في اغلـو منه نسـتنتج أن الإدارة تعتمـد علـى حـل المشـاكل بـين العمـال بالأسـلوب الغـير رسمـ
الحالات الاضطرارية التي تستدعي الإجراءات الرسمية .

رسمي 

غیر رسمي 

الاسلوبین معا
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؟هل تتلقى المساندة من فريق العمل عند الوقوع في الأزمات ) :22رقم (السؤال 

الغرض من السؤال : يوضح مدى التواصل بين العمال في حالة الأزمات 

النسبة المئوية التكرارات الاقتراحات
%48.71 19 دائما
%28.20 11 أحيانا
%23.07 9 ابدآ
100% 39 موع ا

سـاندة المام يتلقـو ائما" بـأمن خلال بيانات الجدول أعلاه يتضح لنا أن أعلى نسبة للمبحوثين الذين صرحوا "د
الـــذين صـــرحوا % للمبحـــوثين28.20% تليهـــا نســـبة 48.71مـــن فريـــق العمـــل أثنـــاء الوقـــوع في الأزمـــات بنســـبة 

للمبحــوثين %23.07ســبة و في الأخــير نجــد نالمســاندة مــن فريــق العمــل عنــد الوقــوع في الأزمــات "أحيانــا" بتلقــي 
الذين صرحوا "ابدآ" .

ا أن أوأن المســاندة و المســاعدة ســواء داخــل العمــل و منــه نســتنتج  العلاقــات ســن و يقــوييحخارجــه  مــن شــا
.بين العمال 

دائما 

احیانا 

ابدا



عرض وتحلیل ومناقشة النتائجالفصل السادس 

86

بالمؤسسةصال الصاعد مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات والحفاظ على عملية الات) :4المحور رقم (

هل تشارك في اتخاذ بعض القرارات ؟     ) : 23السؤال رقم (

الغرض من السؤال : يوضح مدى المشاركة في اتخاذ بعض القرارات .

النسبة المئوية التكرارات الاقتراحات
79.48% 31 نعم
20.51% 8 لا

%100 39 موع ا

ين الذين صرحوا %للمبحوث79.48من خلال بيانات الجدول أعلاه يتضح لنا أن أعلى نسبة هي "نعم" 
م يشاركون في اتخاذ القرارات ثم تليها نسبة  ون في اتخاذ القرارات .% الذين صرحوا ب "لا" يشارك20.51بأ

ت .ض القرارالية اتخاذ بعمن خلال الجدول أعلاه أن معظم العمال يشاركون في عمو منه نستنتج 

نعم

لا
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وهل مشاركتك في اتخاذ القرارات تكون ؟) :  24رقم (السؤال

يوضح مدى ديمومة المشاركة في اتخاذ بعض القرارات .الغرض من السؤال :

النسبة المئوية التكرارات الاقتراحات
%33.33 13 دائما
%46.15 18 أحيانا
%20.51 8 ابدآ
%100 39 موع ا

ــا ت% 46.15نســبة هــي أعلــىأننلاحــظ أعــلاهمــن خــلال الجــدول  شــارك "أحيانــا" في للفئــة الــتي تصــرح بأ
ـــا تشـــارك باســـتمرار في ا33.33اتخـــاذ بعـــض القـــرارات ثم تليهـــا نســـبة  تخـــاذ القـــرارات و في % و الـــتي صـــرحت بأ

.% و التي لا تشارك في اتخاذ القرارات20.51الأخير نجد نسبة 

ـــاو منـــه نســـتنتج ـــم فإ م باتخـــاذ بعـــض تســـمح لهـــأن طالمـــا تـــولي الإدارة كـــل اهتمامهـــا علـــى العمـــال و تتصـــل 
القرارات .

دائما 

احیانا 

ابدا 
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سة لمشكلة معينة ؟  هل تكون المشاركة في اتخاذ القرار فقط عندما تتعرض المؤس) : 25السؤال رقم (

القرارات .يوضح متى تكون المشاركة في اتخاذالغرض من السؤال :

النسبة المئوية التكرارات الاقتراحات
%30.76 12 نعم
%69.23 27 لا
%100 39 موع ا

ـا "69.23من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أعلى نسبة هي  لا" تشـارك في اتخـاذ % للفئـة الـتي  صـرحت بأ
ــا |نعــم" % للفئــة الــتي30.76القــرار فقــط عنــدما تتعــرض المؤسســة لمشــكلة معينــة ثم بعــد تــأتي نســبة  صــرحت بأ

تشارك في اتخاذ القرار عندما تتعرض المؤسسة لمشكلة معينة .

عينـة بـل أيضـا في مشـكلة مفقـط عنـد الوقـوعتسـمح لعمالهـا باتخـاذ بعـض القـرارات لا المؤسسـة ه نستنتج أنو من
عمال .ارة و التسمح لها بالمشاركة في أشياء أخرى أيضا و هذا يدل على وجود تفاهم و ثقة بين الإد

نعم 

لا 
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هل القرارات المتخذة من طرف العمال تحقق النجاح ؟) : 26السؤال رقم (

.من طرف العمالالغرض من السؤال : يوضح مدى فعالية نجاح القرارات المتخذة

النسبة المئوية التكرارات الاقتراحات
%41.02 16 دائما
%43.58 17 أحيانا
%15.38 6 ابدآ
%100 39 موع ا

بـــان القـــرارات % للفئــة الـــتي صـــرحت "أحيانــا"43.58مــن خـــلال الجــدول أعـــلاه نلاحـــظ أن أعلــى نســـبة هـــي 
المتخـذة تحقـق النجـاح و % للفئـة الـتي صـرحت "دائمـا" القـرارات41.02المتخذة تحقق النجاح تليها مباشـرة نسـبة 

تحقق النجاح .لاطرف العمال % و التي صرحت "ابدآ" القرارات المتخذة من15.38في الأخير تأتي نسبة 

ن و مــالنجــاح قــق تحالبــا مــاغتكــون ايجابيــة و القــرارات المتخــذة مــن طــرف العمــال في الأغلبيــةأنو منــه نســتنتج 
ا تقوي العلاقات الاجتماعية و التواصلية بين العمال . شا

دائما 

احیانا 

ابدا 
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؟الرؤساءو رؤوسين المبهل المشاركة  في اتخاذ بعض القرارات تقوي العلاقة) : 27السؤال رقم (

بين العمال .الاتصال علاقة ة اتخاذ بعض القرارات في تحسين مدى مساهمالغرض من السؤال :

النسبة المئوية التكرارات الاقتراحات
%76.92 30 نعم
%23.07 9 لا
%100 39 موع ا

ـــا أن أعلـــى نســـبة هـــي  ـــة الـــتي صـــرح76.92مـــن خـــلال بيانـــات الجـــدول أعـــلاه يتضـــح لن ت ب "نعـــم"  % للفئ
% للفئــــة الــــتي 23.07بة الرؤســــاء ثم تــــأتي نســــوين المــــرؤوسالمشــــاركة  في اتخــــاذ بعــــض القــــرارات تقــــوي العلاقــــة بــــ

ء .الرؤساوين المرؤوستقوي العلاقة ب"لا"في اتخاذ بعض القراراتصرحت بان المشاركة 

اء و المرؤوسينل بين الرؤسأن المساهمة في اتخاذ بعض القرارات تحسن و تقوي عملية الاتصاو من هذا نستنتج

نعم

لا
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؟من اجل المشاركة في موضوع يخص العمل الإدارةتصل بكم تهل ) :28السؤال رقم(

يوضح مدى اهتمام الإدارة باقتراحات و آراء عمالها .الغرض من السؤال :

النسبة المئوية التكرارات الاقتراحات
%33.33 13 دائما
%43.58 17 أحيانا
%23.07 9 ابدآ
%100 39 موع ا

أن" أحياناب "% و التي صرحت43.58نسبة للمبحوثين هي أعلىأنيتضح لنا أعلاهمن خلال الجدول 
م من اجل المشاركة في موضوع يخص العمل تليها نسبةالإدارة % و التي صرحت ب 33.33المبحوثينتتصل 

م الإدارة من اجل المشاركة في موضوع يخص العمل و في الأخير نجد ا لمبحوثين لقل نسبة "دائما" تتصل 
م الإدارة من اجل المشاركة في موضوع يخ23.07 لعمل .ص ا% و التي صرحت ب "ابدآ" لا تتصل 

ال لعمالها منأن الإدارةو منه نستنتج من خلال بيانات الجدول أعلاه ة في موضوع اجل المشاركتعطي ا
كن القول ان يمعامة ،و يخص العمل حيث أن التشاور و ابدأ الآراء و اتخاذ القرارات الصائبة هو للمصلحة ال

هناك علاقة اتصال جيدة بينهم .

دائما 

احیانا 

ابدا 
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كيف ينظر لآراء العمال من قبل المشرفين ؟        ):  29السؤال رقم (

الغرض من السؤال : يوضح مدى تجاوب مع أراء العمال من قبل المشرفين .

النسبة المئوية التكرارات الاقتراحات
%51.28 20 موافق
%30.76 12 محايد
%17.94 7 غير موافق
%100 39 موع ا

رحوا ب " موافـق" % الـذين صـ51.28من خلال بيانات الجدول أعلاه نلاحظ أن أعلى نسبة للمبحوثين هـي 
"محايـــد" بـــالنظر ا ب مبحـــوثين الـــذين صـــرحو % لل30.76ثم تليهـــا نســـبة العمـــال مـــن قبـــل المشـــرفين لأرائهـــمينظـــر 

غــير موافــق" بــالنظر رحوا ب "% للمبحــوثين الــذين صــ17.94لأرائهــم مــن قبــل المشــرفين و في الأخــير تــأتي نســبة 
لأرائهم من قبل المشرفين . 

م و يــبر ردودهممــالأخــذ بــآراء العمــال يزيــد مــن ثقــة العمــال مــن أنفســهم و يزيــد مــن أنو منــه نســتنتج ز قــدرا
بالإضافة إلى انه يحسن و يدعم من عملية التواصل فيما بينهم .

موافق 

محاید

غیر موافق 
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اتخاذ القرارات المتعلقة بأعمالكم ؟هل تتشارك مع زملائك في) : 30السؤال رقم (

الغرض من السؤال : يوضح مدى تواصل العمال فيما بينهم في القرارات التي تخص أعمالهم .

النسبة المئوية التكرارات الاقتراحات
%41.02 16 دائما
%33.33 13 أحيانا
%25.46 10 ابدآ
%100 39 موع ا

"دائمـا" مـا يتشـاركون % للـذين اقـروا41.02من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن أعلى نسبة للمبحوثين هي 
ــــم "أحيانــــا" مــــا % للــــذين ا33.33مــــع زملائهــــم في اتخــــاذ القــــرار المتعلــــق بعملهــــم تليهــــا نســــبة المبحــــوثين  قــــروا أ

روا " % للــذين اقــ25.46وثين خــير نجــد نســبة المبحــيتشــاركون مــع زملائهــم في اتخــاذ القــرار المتعلــق بعملهــم و في الأ
ابدآ" لا يتشاركون مع زملائهم في اتخاذ القرار المتعلق بعملهم .

لاقـــةعل علـــى وجـــود و هـــذا مـــا يـــدأعمـــالهمالعمـــال يتشـــاركون مـــع بعضـــهم في مـــا يخـــص أغلبيـــةأنو منـــه نســـتنتج 
رارات ايجابيــةكــون هنــاك قــتو تواصــل فيمــا بيــنهم و هــذا مــا يســهل علــيهم العمــل و بالتــالي قويــة و تعــاون ترابطيــة 

تحسن من أعمالهم . 

دائما 

احیانا 

ابدا 
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مناقشة نتائج الدراسة :

: الفرضية الأولىمناقشة نتائج-5

ســــهيل تلتنظيميــــة في او الــــتي تتمحــــور حــــول مــــدى مســــاهمة القــــيم الأولىمــــن خــــلال تحليلنــــا لمعطيــــات الفرضــــية 
أكــدههــذا مــا لجــداول والاتصــال النــازل داخــل المؤسســة الرياضــية حيــث تم التحقــق منهــا مــن خــلال تحليــل نتــائج ا

وبــةأجليهــا مــن عالاســتمارة حيــث و ذلــك مــن النســب المتحصــل أســئلةعلــى أجــوبتهمالعمــال مــن خــلال أغلبيــة
الــــداخلي يخلــــق % حــــول أن عــــدم احــــترام القــــانون79.48حيــــث كانــــت النســــبة الأولىلــــى الفرضــــية المبحــــوثين ع

زالـة مخـاوف و شـكوك إ% حـول أن الاهتمـام بمبـدأ المسـاواة يعمـل علـو 66.66مشاكل في التواصل بـين العمـال و 
صـال داخـل إطـار لات% حول أن الاهتمـام بالوقـت يسـهل مـن عمليـة ا82.05العمال مما يحسن الاتصال بينهم و 

ة حول وجـود ثقـ%100حول مدى اهتمام المؤسسة بتنمية علاقات التواصل بين العمال و %51.28و العمل 
.و من هنا يمكن القول أن الفرضية الأولى تحققتفي التواصل بين الرئيس و المرؤوسين

مناقشة نتائج الفرضية الثانية : -6

ات التنظيميــة و المعتقــدفالأعــرامــن خــلال تحليلنــا لمعطيــات الفرضــية الثانيــة و الــتي تتمحــور حــول مــدى مســاهمة 
ليـــل نتـــائج ن خـــلال تحبـــين العـــاملين داخـــل المؤسســـة الرياضـــية حيـــث تم التحقـــق منهـــا مـــالأفقـــيفي دعـــم الاتصـــال 

ك مــن خــلال ث تبــين ذلــئلة الاســتمارة حيــو هــذا مــا أكــده لنــا أغلبيــة العمــال مــن خــلال أجـوبتهم علــى أســلجـداول 
% حــــول أن 71.79النســــب المتحصــــل عليهــــا مــــن أجوبــــة المبحــــوثين علــــى الفرضــــية الثانيــــة حيــــث كانــــت النســــبة

ول أن لمشـاركة العـاملين ح% 82.05الاهتمام بإرشاد و توجيه العاملين يدعم عملية الاتصال و التواصل بينهم و 
يقـــوم العمـــال حـــول أن%56.41ار يشـــكل نـــوع مـــن التوحـــد و التقـــارب و لـــنفس العـــادات و التقاليـــد و الأفكـــ

يق العمـل عنـد الوقـوع في % حول تلقي المساندة من فر 48.71و الأكثر خبرة بإرشاد و توجيه العمال الأقل خبرة 
الأزمات و هنا يمن القول أن الفرضية الثانية تحققت . 

مناقشة نتائج الفرضية الثالثة :-7

ـــة و الـــتي تتمحـــور مـــدى مســـاهمة  ـــا لمعطيـــات الفرضـــية الثالث مشـــاركة الأفـــراد في اتخـــاذ القـــرارات مـــن خـــلال تحليلن
حيـث تم التحقـق منهـا مـن خـلال تحليـل نتـائج الجـداول و هـذا مـا والحفاظ على عمليـة الاتصـال الصـاعد بالمؤسسـة

يــث تبــين ذلــك مــن خــلال النســب المتحصــل الاســتمارة حأســئلةعلــى أجــوبتهمالعمــال مــن خــلال أغلبيــةلنــا أكــده
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% حـول مـدى مشـاركة الأفـراد في اتخـاذ 79.48المبحوثين على الفرضية الثالثة حيث كانت نسـبة أجوبةعليها من 
% حول متى تكون المشاركة في اتخاذ القرار هل هو فقـط عنـد التعـرض لمشـكلة 69.23القرارات داخل المؤسسة و 

% 51.28ركة في اتخاذ بعض القرارات تقوي العلاقـة بـين المـرؤوس و العمـال و % حول أن المشا76.92معينة و 
حول النظر إلى آراء العمال من قبل المشرفين و من هنا يمكن القول أن الفرضية الثالثة تحققت .



عرض وتحلیل ومناقشة النتائجالفصل السادس 

96

الاستنتاج العام :

تحليــل لرياضـية و بعـدلمؤسسـة امـن خـلال دراسـتي الميدانيـة للثقافــة التنظيميـة و دورهـا في تحسـين الاتصـال داخــل ا
يات تم استخلاص النتائج التالية :الفرض

الاتصال بينهمهل عمليةوجود الثقة المتبادلة بين العمال تعطي أريحية و أمان في نفوسهم و هذا ما يس.
 و يحفــظ ي مــن الشخصــفي الحفــاظ علــى الســلامة و الأن الــداخلي للمؤسســة لــه دور كبــير إن احــترام القــانو

حقوق و واجبات كل عامل .
يســاعد في لعمــال ممــاايعمــل علــى إزالــة الخــوف و الشــك في نفــوس المســاواة بــين العــاملينمبــدأتطبيــق إن

تسهيل  الاتصال .
م .بينهتقوية العلاقاتله دور فياحترام الإدارة لعادات و تقاليد مجتمع العمال
 هم .تقوية عملية الاتصال فيما بينإلىانضباط العمال و التعاون فيما بينهم يؤدي
. الاقدمية لدى العمال لها دور في ترشيد و توجيه العمال اقل خبرة
قرارات دلالة على وجود اتصال فعال داخل المؤسسةالمشاركة في اتخاذ ال.
 مواهب العمال .وبرز قدرات اتخاذ القرار تالمشاركة في
ل .زيادة الاتصال بين العمايعمل على اتخاذ بعض القراراتو التعاون في التشاور
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الاقتراحات و التوصيات :

صـيات و هـي كمـااحـات و التو التي توصلت إليها الدراسـة يمكـن تقـديم عـدد مـن الاقتر بناءا على النتائج السابقة 
يلي:

. وضع طرق أكثر فاعلية و ايجابية لاتخاذ القرارات داخل المؤسسة الرياضية
ال لهم و تشجيع حرية التعبير و تقد احات .يم الاقتر ضرورة تكوين العمال و تدريبهم و فسح ا
لعوامــل الــتي امــن أهــم العمـل علــى ترســيخ فكــرة أن الجديــة و الانضــباط في العمــل و قيـام كــل عامــل بمهامــه

ا تنعكس إيجابا على العمال . تساعد على حسن سير الإدارة و بالتالي فإ
 ا ين العمــال المحبــة بــو الأخــوة وتعــزز مــن روابــط الصــداقة أنتشــجيع الطقــوس الجماعيــة و الــتي مــن شــا

بحيث تزيد من عملية التواصل فيما بينهم .
.  من الأفضل أن تتم صياغة الأهداف بمشاركة العاملين
م اتخاذ القرار بالنقاش و قبول الجميع .يتأن
. ال الرياضي إجراء مزيد من الدراسات حول موضوع الثقافة التنظيمية في ا
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ـــــــل أوين نظيميـــــــة في تحســـــــالثقافـــــــة التاالـــــــتي تلعبهـــــــالأدوارأهـــــــمإبـــــــرازبحثنـــــــا هـــــــذا علـــــــى لقـــــــد عملنـــــــا في  تفعي
بالجانــــــــب ي المــــــــدعمالاتصــــــــال الــــــــداخلي بــــــــين العمــــــــال في المؤسســــــــة الرياضــــــــية ، و مــــــــن خــــــــلال بحثنــــــــا النظــــــــر 

انــــــاتمة لجمــــــع البيالمســــــتخدةالأداالميــــــداني و عــــــن طريــــــق المــــــنهج الوصــــــفي المعتمــــــد بالدراســــــة ، و أوالتطبيقــــــي 
عـــــــدة إلىصـــــــل ن ثم التو مـــــــاســـــــة و اللازمـــــــة المتعلقـــــــة بمؤشـــــــرات الدر المعلومـــــــاتفي الحصـــــــول علـــــــى ســـــــعينا، لهـــــــا

-ة بولايـــــــة الرياضـــــــوالشـــــــبابمديريـــــــةنتـــــــائج مهمـــــــة عـــــــن واقـــــــع الثقافـــــــة التنظيميـــــــة الســـــــائدة داخـــــــل مؤسســـــــة (
كــــــد علــــــى لال هــــــذا نؤ تحســــــين الاتصــــــال داخلــــــي بــــــين العمــــــال و مــــــن خــــــأو) ومســــــاهمتها في تفعيــــــل -بــــــالوادي 
ــــــاالاهتمــــــام بالثقافــــــة التنظيميــــــةضــــــرورة  ســــــة و ذلــــــك لمـــــــالــــــة في المؤسعناصــــــر التنظــــــيم الفعاأهــــــممــــــن بــــــين لأ

ي قــــــدات بــــــل هــــــمعتأوأفكــــــارتقدمــــــه مــــــن قــــــوة و تماســــــك للمؤسســــــة فهــــــي ليســــــت مجــــــرد فلســــــفة قائمــــــة علــــــى 
م  ـــــــا المؤسســـــــة العمـــــــال لتوحـــــــد طاقـــــــا م و ذلـــــــك مـــــــعبـــــــارة عـــــــن قـــــــوة تـــــــزود  يئـــــــة بيئـــــــة ن خـــــــلال و مجهـــــــودا

وفي التســـــــيير مك إشـــــــراكهالتفكيريـــــــة و الإبداعيـــــــة و كـــــــذلمو مهـــــــاراممـــــــن إطـــــــلاق قـــــــدرامتنظيميـــــــة تمكـــــــنه
ــــــآرائهمم استشــــــار ــــــذي يلعــــــب دورا مهمــــــا فيوالأخــــــذ ب ــــــة الاتصــــــال ال اجــــــل المؤسســــــة مــــــنمــــــن خــــــلال عملي

تكتســـــــي أهميـــــــة كمـــــــامرار  البقـــــــاء و الاســـــــتالوصـــــــول إلى الانســـــــجام لتحقيـــــــق الكفـــــــاءة و الفعاليـــــــة الـــــــتي تضـــــــمن
و المهام بالمؤسسة .بالغة في تحسين مختلف الأنشطة

ال مـــــوس علـــــى الاتصـــــملتـــــأثيرالثقافـــــة التنظيميـــــة لا ارتبـــــاط موثـــــوق وأنو مـــــن خـــــلال نتـــــائج الدراســـــة تبـــــين 
و هذا ما سعينا لمعرفته في دراستنا لهذا الموضوع .



قائمة المراجع
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أولا: الكتب 

الإمكانــــات رياضــــية ،إبــــراهيم محمــــود عبــــد المقصــــود وحســــن احمــــد الشــــافعي ،الموســــوعة العلميــــة لــــلإدارة ال)1
ـال الرياضـي ,الجـزء السـابع ,الطبعـة الأولى ,دار الوفـاء لـدن سـكندرية والنشـر ,الإعـةيا الطباوالمنشئات في ا

,2004.
دار الجامعيـة للنشـر و , الـ1) التنظـيم الإداري في المنظمـات المعاصـرة , ط2005(أبوبكر مصطفى محمـود )2

التوزيع الإسكندرية مصر.
ية .عالدار الجام),كيف ترفع مهاراتك الإدارية في الاتصال , الإسكندرية مصر ,2000احمد ماهر ()3
.ية مصرلتنظيم , , الدار الجامعية للنشر و التوزيع الإسكندر ) , ا2007احمد ماهر , ()4
ــــام ,دار1داريــــة ,ط) الثقافــــة التنظيميــــة و الأداء في العلــــوم الســــلوكية و الإ2014(,بوالشــــرش كمــــال )5 الأي

للنشر و التوزيع عمان الأردن.
ائـر الرياضـي ،الجز ني)،منـاهج البحـث العلمـي في علـوم و تقنيـات النشـاط البـد2010بوداود عبـد اليمـين ()6

،ديوان المطبوعات الجامعية .
.القاهرة , دار الفكر 2),الأسس العلمية لنظريات الاتصال ,ط1975جيهان رشتي ()7
ـــلإدارة الرياضـــية (نظريـــات الإدار 2003حســـن احمـــد الشـــافعي ()8 ـــة ل ـــا )),الموســـوعة العلمي 1,طة وتطبيقا

.الإسكندرية، الإسكندرية دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر
قــاهرة , الــدار ال1), الاتصــال و نظرياتــه المعاصــرة ,ط1988حســن عمــاد مكــاوي,ليلى حســين الســيد ()9

المصرية اللبنانية .
ع .) , إدارة المنظمات منظور كلي , دار حامد للنشر و التوزي2010(,حسين حريم )10
وك التنظيمـــي ),الســـل2009خيضـــر كـــاظم ,حمـــود الفريجـــات موســـى , ســـلامة اللـــوزي , أنعـــام الشـــهابي ()11

,إثراء للنشر و التوزيع , عمان الأردن .1,مفاهيم معاصرة ط
،عمـــان 1)،منـــاهج أســـاليب البحـــث العلمـــي ط2008ربحـــي مصـــطفى عليـــان ، عثمـــان محمـــد غنـــيم ،()12

الأردن ،دار الصفاء للنشر و التوزيع .
اتنـة ،باب و الحكمـةدار الكتـ،), مـدخل إلى الإعـلام و الاتصـال ,الطبعـة الأولى 2002رحمة عيساني ()13

.الجزائر
ال الرياضي ط2010زكى محمد محمد حسن ()14 .، القاهرة يث, دار الكتاب الحد1),الاتصال في ا
ر عمان الأردن.) أساسيات الإدارة الإستراتيجية , دار وائل للنش2004السالم مؤيد السالم ,()15
يث .الأردن عالم الكتب الحد1,ط), سيكولوجية الاتصال الجماهيري 2008سعاد جبر ()16
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لتوزيــع و الطباعــة ا,دار المســيرة للنشــر و 1) دراســة إداريــة معاصــرة ,ط2009الســكارنة بــلال خلــف ,()17
عمان الأردن.

ر.لإسكندرية مصا) الإدارة المعاصرة , , الدار الجامعية للنشر و التوزيع 2000الشريف علي ,()18
.القاهرةالعام ,دون طبعة,دار الفكر العربيأيالر و ),الاتصال 1993لي العبد, (عاطف عد)19
لإســــكندرية ا1),المــــدرب الرياضــــي في الألعــــاب الجماعيــــة ,ط2003علــــي الفهمــــي البيــــك و آخــــرون ()20

,منشاة المعارف .
خلاقيـات الأعمـال, دار أ) المسؤولية الاجتماعيـة و الأخلاقيـة و 2005الغالي الطاهر ,العامري صالح ,()21

.،الأردن روائل للطباعة والنش
, إثـــراء 1ط,), الســـلوك التنظيمـــي مفـــاهيم معاصـــرة 2009الفريجـــات خيضـــر كـــاظم حمـــود و آخـــرون ,()22

.عمان الأردنللنشر و التوزيع
.، عمانع, دار وائل للنشر و التوزي1), نظرية المنظمة و التنظيم ,ط2000القريوتي , ()23
ــــ,دار الوفــــاء 1اضــــية ,ط), إدارة المؤسســــات الري2015كــــريم محمــــد محمــــود الحكــــيم, ()24 ، دنيا الطباعــــةل

.جامعة المنصورة مصر
جت جاد االله كشك , العلاقات العامة في الخدمة الاجتماعية ,المكتب ا)25 لإسكندرية .لجامعي امحمد 
كتــــب الجــــامعي ),تكنولوجيــــا الاتصــــال في الخدمــــة الجامعيــــة ,دون طبعــــة الم2006محمــــد ســــيد فهمــــي ,()26

الحديث الإسكندرية .
, الإدارة 1اض ط), الســلوك الإنســاني و التنظيمــي مــن كــل مقــارن ,الريــ1995ناصــر العــديلي ,(محمــد)27

العامة .
يد ,الإدارة و التنظيم في التربية البدنية و الرياضية ,دار )28 عمان .باعة و النشر ,لفكر للطامروان عبد ا
صــال الإداري , الطبعــة الرقابــة و الات), القيــادة و 2015معــن محمــود عياصــرة ,مــروان محمــد بــني احمــد ,()29

.،عمان, دار و مكتبة الحامد للنشر و التوزيع2
كتاب للنشر .القاهرة ,مركز ال1), تطبيقات الإدارة الرياضية ,ط1999مفتي إبراهيم حماد ()30
مون .آ) , تطبيقات الإدارة الرياضية , القاهرة , مطابع 1999مفتي إبراهيم حمادة ()31
ــال الر (2015),يز,عبــد الحميــد مــؤمن عبــد العز )32 ياضــي , ,دار العلــم و الإيمــان,الســلوك التنظيمــي في ا

للنشر و التوزيع جامعة أسيوط .
القاهرة.،القاهرة , مركز الكتاب للنشر 1), السياسات الإدارية,ط1997نبيه العلقامي ()33
جـازة لطبعـة الكتـاب , الرياضـية , إ) , الإدارة2010نعمان عبـد الغـني , لطيـف عبـدا الله شـرف الـدين ()34

من وزارة الثقافة و الإعلام بمملكة البحرين .
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عــالي ية , المعهــد ال),الاتصــال بــين النظريــة و التطبيــق ,دون طبعــة الإســكندر 1988هنــاء حــافظ بــدوي ()35
للخدمة الاجتماعية كتب الجامعي الحديث .

الرسائل الجامعية ثانيا: 

ة دراســـة و صــــفيدور التخطـــيط الاســــتراتيجي في جـــودة الأداء المؤسســــي ,) 2011الـــدنجي إيـــاد علــــي ,()1
لتــــدريس , غــــير اج و طــــرق تحليليــــة في الجامعــــات النظاميــــة الفلســــطينية , أطروحــــة دكتــــوراه في التربيــــة منــــاه

منشورة , سوريا جامعة دمشق كلية التربية .
يـة علـى يمي , دراسة ميدانبالانتماء التنظ), الثقافة التنظيمية و علاقتها 2005الشلوي حمد بن فرحان ,()2

ورة داريـة غـير منشـلعلوم الإامنسوبي كلية الملك خالد العسكرية المدنيين و العسكريين , رسالة ماجستير في 
ليا ., المملكة العربية السعودية , جامعة نايف للعلوم الامنية كلية الدراسات الع

لإدارة الالكترونيــــة الثقافـــة التنظيميــــة في تفعيـــل تطبيــــق ) دور ا2011العـــاجز إيهــــاب , فـــاروق مصــــباح ,()3
غــير إدارة الأعمــالجســتير فيدراســة تطبيقيــة علــى وزارة التربيــة و التعلــيم العــالي .محافظــات غــزة , رســالة ما

منشورة , فلسطين الجامعة الإسلامية كلية التجارة .
ـــدا الله ,()4 ـــداخلي و دوره في تحقيـــق2015باعيســـة عب ـــة التنظي), الاتصـــال ال ـــة داخـــل المؤسســـاالفعالي ت مي

الرياضية, رسالة ماستر في تخصص الإدارة و التنظيم في الرياضة .
في ة , رســالة ماســتر),دور الاتصــال الــداخلي في ترشــيد قــرارات المؤسســة الجامعيــ2016بســمة بــوقبرين ,()5

قسم الإعلام و الاتصال ,تخصص اتصال في التنظيمات . 
ت د لمواجهــة الأزمــا), اثــر بعــض عناصــر الثقافــة التنظيميــة علــى الاســتعدا2007(شــكري شــوبير ابتهــال , )6

.كلية التجارة لإسلاميةفي مستشفى ناصر , رسالة ماجستير في الإدارة غير المنثورة ,فلسطين الجامعة ا
زة و لفلسـطينية بقطـاع غـا) واقع الثقافة التنظيميـة السـائدة في الجامعـات 2006عبد الإله ,سمير يوسف ,()7

ة الأعمــال غــير في إدار أثرهــا علــى مســتوى التطــوير التنظيمــي للجامعــات , دراســة مقارنــة رســالة الماجســتير
منشورة فلسطين , الجامعة الإسلامية , كلية التجارة .

المجلات الجامعية ثالثا: 

بغـــزة مـــن ), الثقافـــة التنظيميـــة و علاقتهـــا بـــإدارة المعرفـــة في جامعـــة الأقصـــى2009أبـــو حشـــيش بســـام ,()1
وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس فيها ,مجلة الجامعة الإسلامية , جامعة الأقصى فلسطين .
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لتنظيميـة في تفعيـل ا) , دور الثقافـة 2012بحر يوسف عبـد العطيـة , و العـاجز , إيهـاب فـاروق مصـباح ()2
ســـلامية لـــة الجامعـــة الإ, مجعـــاليتطبيـــق الإدارة الالكترونيـــة , دراســـة تطبيقيـــة علـــى وزارة التربيـــة و التعلـــيم ال

فلسطين .2, ع5للدراسات الاقتصادية و الإدارية , مج 
التنبؤ بقـــوة الهويـــة ), دور الثقافـــة التنظيميـــة بـــ2010عبـــد اللطيـــف عبـــد اللطيـــف , جـــودة محفـــوظ احمـــد ,()3

عــة دمشــق لــة جاماصــة, مجالتنظيميــة , دراســة ميدانيــة علــى أعضــاء هيئــة التــدريس في الجامعــات الأردنيــة الخ
سوريا .2,ع26للعلوم الاقتصادية و القانونية ,مج 

راســة يفي للعــاملين , د) الثقافــة التنظيميــة و مــدى تأثيرهــا في الرضــى الــوظ2009العريقــي منصــور محمــد ,()4
لـــة الأردنيـــة في إد 2, ع5مـــال , مـــج ارة الأعميدانيـــة لعينـــة مـــن شـــركات التـــامين الجمهوريـــة اليمنيـــة , ا

ردنية .الجامعة الأ
ردني ,مجلــة طــاع المصــرفي الأ) دور الثقافــة التنظيميــة في تحســين أداء العــاملين في الق2012النســور مــروان ,()5

, فلسطين .2ع 20الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية و الإدارية مج 

الجرائد الرسميةرابعا: 
. 04/10الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،الأمر،)1
.95/09الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،الأمر،)2
.89/03الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،الأمر،)3
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 القیم التنظیمیة في تسھیل الاتصال النازل بالمؤسسة :الثاني المحور.

حسنة           جيدة            سيئة             أخرى ما هي طبيعة العلاقة بينك و بين العمال ؟- 6

تم المؤسسة بتنمية العلاقات بين العاملين داخل نطاق العمل ؟-7 ابدآ دائما           أحياناهل 

نعم               لا          هل هناك ثقة تواصل متبادلة بينكم وبين الرئيس في إطار العمل ؟-8

؟   نعم                      لاممشاكل في التواصل بينكيخلق القانون الداخلياحترامعدم هل- 9

مل على إزالة مخاوف و شكوك العمال ؟      نعم            لا الاهتمام بمبدأ المساواة يعهل- 10

ا إلىجديدة و تنمية أفكارهل يتم تشجيع الموظفين على- 11 دائما         أحيانا         الإدارة ؟التقدم 
ابدآ   

لانعمالعمل ؟داخل التواصلهل من عملية هل الاهتمام بإدارة الوقت يس- 12
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 في دعم الاتصال الأفقي بين العاملينالتنظيمية المعتقدات الأعراف و :الثالثالمحور.

؟    نعم                   لا عملية التواصل فيما بينكمالعاملين يدعم بإرشاد وتوجيههل الاهتمام- 14



كيف تتم علاقات الأداء بين العاملين ؟   مباشرة          الهاتف الداخلي         شبكة الانترنت - 15
(دردشة) 

أحيانا         دائما              ابدآهل تراعي إدارة المؤسسة الحالة الاجتماعية للعمال ؟-16

لاأحيانا عم نالعمال ؟هل يستغرق الموظف الجديد مدة في الاندماج مع - 17

نعم               الأفكار تشكل نوع من التوحد و التقارب ؟العادات و التقاليد و هل مشاركة العاملين لنفس - 18

لا

أحيانا         دائما              ابدآهل يقوم العمال الأكثر خبرة بإرشاد و توجيه العمال الأقل خبرة ؟- 19

في حالة تغيب الزميل عن العمل هل تقوم بتعويضه ؟   دائما           أحيانا                ابدآ - 20

الأسلوبين معاغير رسمي هل تحل إدارتك المشاكل الناجمة بين العاملين ؟ رسمي- 21

يق العمل عند الوقوع في الأزمات ؟  دائما           أحيانا            ابدآر تتلقى المساندة من فهل- 22

.الحفاظ على عملية الاتصال الصاعد بالمؤسسة و القرارات اتخاذمشاركة الأفراد في الرابع :حور الم

نعم                  لاهل تشارك في اتخاذ بعض القرارات ؟-23

أبدا أحيانا                        دائما       هل مشاركتك في اتخاذ القرارات تكون ؟و -24

نعم                  لاهل تكون المشاركة في اتخاذ القرار فقط عندما تتعرض المؤسسة لمشكلة معينة ؟- 25

دائما              أحيانا                        أبداهل القرارات المتخذة من طرف العمال تحقق النجاح ؟ - 26

نعم                  لا؟الرؤساءوين المرؤوستقوي العلاقة بهل المشاركة  في اتخاذ بعض القرارات - 27

ابدآأحيانا        دائما            من اجل المشاركة في موضوع يخص العمل ؟الإدارةتصل بكم تهل - 28



موافق             محايد                  غير موافق         كيف ينظر لآراء العمال من قبل المشرفين ؟-29

ابدآأحيانا         دائما            بأعمالكم ؟هل تتشارك مع زملائك في اتخاذ القرارات المتعلقة - 30



ة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــص الدراســـــــــــــــــــــــــملخ

دور الثقافة التنظيمية في تحسين عملية  الاتصال داخل المؤسسة الرياضية عنوان الدراسة :

التعرف على واقع الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة الرياضيةأهداف الدراسة :

ما هو دور الثقافة التنظيمية في تفعيل الاتصال داخل المؤسسة الرياضية مشكلة الدراسة :

:دراسةللالجزئيةفرضيات

بالمؤسسة تساهم القيم التنظيمية بالمؤسسة في تسهيل الاتصال النازل -1

تساهم الأعراف و المعتقدات في دعم التواصل الأفقي بين العاملين .-2

بعض القرارات في الحفاظ على عملية الاتصال الصاعد بالمؤسسة .تساهم مشاركة الأفراد في -3

الرياضــة ع عمـال مديريــة الشـباب و شملـت جميــتيـار عينـة بحثنــا هـذا بشــكل مسـحي و تم اخالعينــة :إجـراءات الدراســة الميدانيـة : 
.عاملا48بالوادي و هو 

-الوادي–هذه الدراسة على مستوى مديريرية الشباب و الرياضة لولاية أجريتالمجال المكاني : 

هذه الدراسة بين شهري ماي و سبتمبر أجريناو قد المجال الزماني :

استخدمنا المنهج الوصفي التحليلي المنهج المتبع :

الحصول على الحقائق و المعلومات أدواتمن أداةالاستبيان و هو المستخدمة في الدراسة :الأدوات

احترام الإدارة لعادات و تقاليد مجتمع العمال له دور في تقوية العلاقات بينهم-:إليهاالنتائج المتوصل 

التشاور و التعاون في اتخاذ بعض القرارات يعمل على زيادة الاتصال بين العمال .-

.أريحية و أمان في نفوسهم و هذا ما يسهل عملية الاتصال بينهموجود الثقة المتبادلة بين العمال تعطي -

وضع طرق أكثر فاعلية و ايجابية لاتخاذ القرارات داخل المؤسسة الرياضية .-الاقتراحات و التوصيات :

ال لهم و تشجيع حرية التعبير و تقديم الاقتراحات- .ضرورة تكوين العمال و تدريبهم و فسح ا

ا أن تعــزز مــن روابــط الصــداقة و الأخــوة و المحبــة بــين العمــال بحيــث تزيــد مــن عمليــة تشــجيع - الطقــوس الجماعيــة و الــتي مــن شــا
التواصل فيما بينهم .

من الأفضل أن تتم صياغة الأهداف بمشاركة العاملين  .-
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