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 الملخص باللغة العربية 
 دور التخطيط الاستراتيجي في إنجاح عملية التطوير التنظيمي في المؤسسات الرياضية 

 بالمسيلة بمديرية الشباب والرياضيةدراسة ميدانية   
  

نا في هذه لمن حيث تناو  دور التخطيط الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي في إنجاح عملية التطوير التنظيميتكمن أهميةة الدراسةةةةةةةةةةةةةةة الحالية في إبرا  
، وقد جاءت هذه الدراسةةةةة في ثلاث جوانب الجانب المنهجي الرؤية، الرســـالة، الأهداف لعناصـــر التخطيط الاســـتراتيجي: الدراسةةةةة 

تناولنا فيه إشةكالية وتسةاؤلات الدراسةة وكذا الفرضةيات والأهمية والأهداف وكذا الدراسةات السابق، الجانب النظري تناولنا في فصلين 
دار  الاسةةةتراتيجيالتخطيط  ، وأخيرا الجانب التطبيقي تناولنا في فصةةةل منهجية الدراسةةةة من دراسةةةة اسةةةتطلاعية  التطوير التنظيمي ةوا 

كانت توفرت  spssوالمنهج المتبع وكذا عينة البحث وتحققنا من الشةةروط السةةيكومترية لأداء الدراسةةة حيث بالاعتماد على مخرجات 
 ة.بنتائج الدراساستعرضنا في الفصل الخامس نتائج الدراسة بالتحليل، وخلصنا  الشروط لاستعمالها في البحث، ثم

 التخطيط الاستراتيجي، التطوير التنظيمي، المؤسسات الرياضية. الكلمات المفتاحية:

 الملخص باللغة الإنجليزية

Abstract 
 The role of strategic planning in the success of the organizational 

development process in sports institutions  

   A field study at the Directorate of Youth and Sports in M'sila 

 The importance of the current study lies in highlighting the role of strategic 

planning in the success of the organizational development process in terms of which 

we dealt with in this study the elements of strategic planning: vision, mission, and 

objectives. This study came in three aspects of the methodological aspect in which we 

dealt with the problems and questions of the study as well as the assumptions, 

importance and objectives, as well as studies The previous, theoretical side, we dealt 

in two chapters of strategic planning and the management of organizational 

development, and finally the practical side we dealt in the chapter on the methodology 

of the study from an exploratory study and the approach followed, as well as the 

research sample, and we verified the psychometric conditions for the performance of 

the study where, depending on the outputs of spss, the conditions were met for their 

use in research, then we reviewed in The fifth chapter, the results of the study, by 

analysis, and we concluded with the results of the study.    

 

Key words: Strategic planning, organizational development, sports institutions. 
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 مقدمة

ظل التغييرات الجذرية السةةةةةةةةةةريعة والتحديات التي فرضةةةةةةةةةةها خصةةةةةةةةةةائص وسةةةةةةةةةةمات القرن الحادي  في
عولمة التي تتسةةةةم بسةةةةرعة التغيير والإنفجار المعرفي وشةةةةدة حدة كال والعشةةةةرين كما لم يفرض أي قرن آخر،

جاهدة إلى إيجاد مكانة لها، لكي ت إلى السةةةةةعي التجارة الحرة أدى بالمؤسةةةةةسةةةةةاالمنافسةةةةةة والتطور الشةةةةةامل و 
ستمراريتها في النشاط، وحتى التوسع والدخول إلى أسواق جديدة، المؤسسات ف تضمن بذلك بقائها ونموها وا 

حث في مجال التخطيط تب هذه التغييرات البيئية المت ايدة،حاليا تجد نفسها في بيئة تنافسية شديدة  في ظل 
ؤسسات المتعددة دارة المفبر ت الحاجة لتبني أساليب جديدة في إ بالا كبيرا عليه،الإستراتيجي الذي شهد إق

ستخدام الإستراتيجالفروع و   .يات من خلال التخطيط الإستراتيجيا 

نسبة لبقائها لفأغلبية المؤسةسةات العظمى والناجحة هي التي تعترف بأهمية التخطيط الإسةتراتيجي با
سةةوف  ، وتحديد ما الذييد كيفية وصةةولها إلى ما تسةةعى إليه، فهو يسةةاعدها في تحدالطويل المدىونموها 

سةةةةةةةةةةةةةةة في جي وقوى المناف. ويتم من خلال تفهمها متغيرات محيطها الخار تقوم بةه لإنجةا  أهةدافها وتحقيقها
خلي وبةةذلةةك تتمكن من بنةةاء ، وتتعرف على جوانةةب القوة والضةةةةةةةةةةةةةةعف في محيطهةةا الةةدامجةةال نشةةةةةةةةةةةةةةةاطهةةا
بما يسةةةةاهم في تحقيق أهدافها ولتحقيق تكيف المؤسةةةةسةةةةة مع متغيرات محيطها يعد من  إسةةةةتراتيجيات فعالة

الضةةةةةةةةةةروري لها الإعتماد على التخطيط الإسةةةةةةةةةةتراتيجي في إدارتها ونظرا لما له من أهمية كأسةةةةةةةةةةلوب فعال 
 لتحقيق هذا التكيف.

ها ف أنواعيجي على نطاق واسةةةةع في المؤسةةةةسةةةةات على إختلاوقد شةةةةاع إسةةةةتخدام التخطيط الإسةةةةترات
وبات تطبيق التخطيط الإستراتيجي بشكل جدي ضرورة ملحة وحتمية للمؤسسات إن أرادت  يادة  ،وأنشطته

، وقد أثبتت التجارب التي تمت حول التخطيط الإستراتيجي، أن المؤسسات قدراتها التنافسية وتطوير أدائها
وخاصة في ظل  ،التي لا تخطط إستراتيجياا تتفوق في أدائها الكلي على المؤسسات التي تخطط إستراتيجي

داء المطلوب على المدى البعيد، لضةةمان سةةين وتطوير أدائها للوصةةول إلى الأحرصةةها المتواصةةل على تح
ستمرارها.  بقائها وا 

ن، قسةةةةةمي لبحث، منوفي هذه الدراسةةةةةة سةةةةةنتطرق إلى المعلومات النظرية المتمحورة حول موضةةةةةوع ا
 الميداني(.التطبيقي )، والجانب الجانب النظري 
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من إشكالية الدراسة وفرضياتها، وتطرقنا إلى أهمية وأهداف تناونا فيه الإطار العام للدراسة  : الفصل الأول
 البحث، وكذا تحديد للمفاهيم والمصطلحات وأخيرا تناولنا الدراسات السابقة .

أهمية تناولنا  ، كمامقومات التخطيط، أهميتهو  التخطيط الاسةةةةةةةةةةتراتيجي تعريفتناولنا فيه  الفصــــــل الثاني:
جراءات التخطيط الاسةةتراتيجي ومراحل  الاسةةترتيجية، وشةةروط وضةةعها وكذا مفهوم التخطيط الاسةةتراتيجي وا 

 عملية التخطيط الاستراتيجي.

تنظيمي لتطوير الالتطوير التنظيمي من تعريف ودوافع وأسةةةةةةةةةةةةةةبةةاب امفهوم تنةةاولنةةا فيةةه : لفصـــــــــل الثــالــثا
الإداري والموارد البشرية ومتطلبات نجاح إدارة الموارد البشرية وآليات تطوير وخصةائصه وأهدافه، التطوير 

الموارد البشةةةةةةةةةةةةةرية وأسةةةةةةةةةةةةةباب مقاومة التطوير التنظيمي ولماذا ينبغي تطوير الأفراد، ما الفائدة التي تجنيها 
 نظيمي بالأداء.المؤسسة من تطوير الأفراد، علاقة التطوير الت

تناولنا فيه: الدراسةةةةةة الاسةةةةةتطلاعية ثم منهج ومتغيرات الدراسةةةةةة، مجتمع  منهجية الدراسةةةةةة: لفصــــل الثالثا
وعينة الدراسةة، أسةاليب جمع البيانات، الخصائص السيكومترية لأدوات الدراسة، تصميم الدراسة والمعالجة 

 الإحصائية، خطوات إجراء الدراسة الميدانية.

 يتم فيه تحليل النتائج المحصةةةةةةةةةةةل عليها ومناقشةةةةةةةةةةةةمناقشةةةةةةةةةةةة النتائج، عرض وتحليل و : الخامسالفصـــــــل 
 الفرضيات

يتم فيه عرض النتائج المتوصةةةةةةةةةةةةل اليها وتقديم بعض الاقتراحات، الاسةةةةةةةةةةةةتنتاجات و : الفصــــــــل الســــــــادس
 الاقتراحات.
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 الدراسة إشكالية -9-0

تعيش المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةات هذه الأيام في بيئة متغيرة، تتسةةةةةةةةةةم بدرجة عالية من التعقيد، وقد شةةةةةةةةةةملت هذه 
التغيرات المجالات السةةةةةةةياسةةةةةةةية، الاقتصةةةةةةةادية، الاجتماعية، الثقافية، التكنولوجية والتنظيمية جميعها، حيث 

ي تلك المتغيرات ، وتأتتأثرت هذه المؤسةسةات بالتطور الهائل والمتسارع في العالم، وبسبب تأثيرات العولمة
مما يجعل مهمة الإدارة أصةةعب حاليا في تحقيق أهداف المؤسةةسةةة، ويسةةتوجب من المؤسةةسةةات القدرة على 

جم، )تمارا يوســــــــو علي أبو نالتكيف والتأقلم من بيئتها الداخلية والخارجية حتى تسةةةةةةةةةةةةتطيع الاسةةةةةةةةةةةةتمرار 
9103). 

الم من البيئة التي تعمل فيها نتيجة ما يشهده العفالمنظمات الرياضية تشهد العديد من التحديات في 
تطور سةريع وعميق في مجالات عديدة سةواء بما تعلق ببيئتها الداخلية والخارجية بكل ما تحمل في صةراع 
في طياتها، حيث أصةةةةبحت المؤسةةةةسةةةةات الرياضةةةةية في صةةةةراع دائم مع محيطها بما يتمي  بمنافسةةةةة شةةةةديدة 

ياضةية أو تقديم خدمات رياضةية للجماهير أو ضةمان إيرادات يمكنها من سةواء تعلق الأمر بتحقيق نتائج ر 
 الاستمرار والبقاء.

لذا تبني التخطيط الاسةتراتيجي أصةبض ضةرورة أسةاسية وحيوية بالرغم من أن كلمة الاستراتيجية هي 
في الأصةةةةل مصةةةةطلض عسةةةةكري، فقد شةةةةاع اسةةةةتخدامها في الأدبيات الأكاديمية كأسةةةةاس للتخطيط وكدعامة 

لنشةةةةةةةةاط التنظيمي والإداري بصةةةةةةةةفة عامة، وفهم الاسةةةةةةةةتراتيجية طور كثيرا من أداء هذه المنظمات، فغدت ل
الاسةةةةةةةةتراتيجية تعني النظرة الشةةةةةةةةاملة والأفق الواسةةةةةةةةع والاحترافية والمنهجية العلمية، ومن هنا ف ن التخطيط 

ى إجراء فريق العمل القدرة علالاسةتراتيجي يعد من المسةلمات الأسةاسية في المنظمات الناجحة، فهو يتيض ل
رد فعةل منظم وفعةال لمواجهةة التغيير والتطور بكفةاءة عالية، والاسةةةةةةةةةةةةةةتعداد لمواجهة المواقف الطارئة غير 

 .(9102)حمد المري، المخطط لها 
وقد أضةةحت قضةةةية تحديث المنظمات وتطويرها من أهم قضةةةايا تحديث الإدارة، ولا سةةةيما ما يسةةةمى 

ذا يرتبط بالعديد من العمليات التنظيمية والمفاهيم مثل إعادة الهيكلة والتغيير الشةةةةامل بالتطوير التنظيمي، إ
 (.19، ص 9113)عصام محمد حمدان مطر، والتغيير التنظيمي، وغير ذلك من المفاهيم والعمليات 

ل ظ إذ يتطلةب أي تغيير في المنظمةة تكيفةا وتوا نةا جةديةدا يكفةل للمنظمة بقاءها، و يادة فعاليتها في
بيئة ديناميكية كثيرة التغيير، ويشةةةةةةةةمل هذا التغيير عددا كبيرا من الجوانب التي تبنى عليها المنظمات، في 
مةةةا في آليةةةات اتخةةةاذ القرار، والأدوات التكنولوجيةةةة  الأهةةداف والاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةةةات، وفي الهيكةةةل التنظيمي، وا 
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طيع نواعها ووسةةائل الاتصةةال، لذلك حتى يسةةتوالأسةةاليب المسةةتخدمة، القوى العاملة، في القيادة وأسةةاليبها وأ
 (.29، ص 9112)الأعرجي، العزام،  تحديد مواطن الخلل التي تحتاج إلى التغيير والتطوير

 شةةةةاكلم عدة في تتخبط لا الت التي الج ائر في الرياضةةةةية المؤسةةةةسةةةةات إدارة في لاحظناه ما وهذا
 التجديد غياب لىإ بالإضةةافة الرياضةةية، الحركة قيةوتر  أهدافها تحقيق إلى للوصةةول تعيقها وتنظيمية إدارية
 .الحاصلة التغيرات لمواكبة
 :التالي النحو على دراستنا إشكالية صياغة يمكن سبق ما على وبناء    
 في المؤسسات الرياضية ؟ التنظيمي التطوير عملية إنجاح في دور الإستراتيجي للتخطيط هل 

 الفرعية التالية :ويندرج تحت هذا التساؤل التساؤلات  

 هل للرؤية الاستراتيجية دور في إنجاح عملية التطوير التنظيمي في المؤسسة الرياضية ؟ 

 ؟ الرياضية المؤسسة في التنظيمي التطوير عملية إنجاح في دور الاستراتيجية للرسالة هل 

 ؟ الرياضية المؤسسة في التنظيمي التطوير عملية إنجاح في دور الاستراتيجية للأهداف هل 

 الدراسة فرضيات -9-9

 الفرضية العامة:
 للتخطيط الإستراتيجي دور إيجابي في إنجاح عملية التطوير التنظيمي في المؤسسات الرياضية. 

 الفرضيات الجزئية) الفرعية (:
 ياضية.الر  المؤسسة في التنظيمي التطوير عملية إنجاح في إيجابي دور الإستراتيجي للرؤية 

 رياضية.ال المؤسسة في التنظيمي التطوير عملية إنجاح في إيجابي دور الإستراتيجي للرسالة 

 ياضية.الر  المؤسسة في التنظيمي التطوير عملية إنجاح في إيجابي دور الإستراتيجي للأهداف 

 الدراسة أهمية -9-2

 تراتيجي،الإسةةة التخطيط وهو الإسةةةتراتيجية الإدارة مفاهيم أحد في تبحث كونها الدراسةةةة أهمية تكمن
 السةةاحة هدهاتشةة التي والإجتماعية، والسةةياسةةية والتكنولوجية الإقتصةةادية والمتغيرات الظروف ظل في وهذا
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 في وأهميته ميالتنظي التطوير مفهوم توضيض إلى بالإضافة خاصة، بصفة الرياضية والمؤسسات الرياضية
 وصةةةةةحتها لمنظمةا فعالية تحقيق ثم التنظيمية البيئة تطوير وكدا بينهم، التماسةةةةةك وتحقيق الأفراد تطوير

  . والخارجية الداخلية المتغيرات مع التوافق على وقدرتها التنظيمية،

 الدراسة أهداف -9-2

التعرف على الدور الايجابي للتخطيط الاسةةةةةةةةةةةتراتيجي في إنجاح  محاولة تتمثل أهداف الدراسةةةةةةةةةةةة في
 عملية التطوير التنظيمي في المؤسسات الرياضية وذلك من خلال:

 على الدور الايجابي للرؤية الاستراتيجية في إنجاح عملية التطوير  محاولة الوصول للتعرف
 التنظيمي في المؤسسة الرياضية.

 ر الايجابي للرسالة الاستراتيجية في إنجاح عملية التطوير على الدو  محاولة الوصول للتعرف
 التنظيمي في المؤسسة الرياضية.

 على الدور الايجابي للأهداف الاستراتيجية في إنجاح عملية التطوير  محاولة الوصول للتعرف
 التنظيمي في المؤسسة الرياضية.

 الدراسة ومصطلحات مفاهيم تحديد -9-1

  :التخطيط 
 (91،ص9110)عثمان،.الثلاثي: خطط بالفعل صمم أو نظم مسبقاالفعل  هو: لغة

التخطيط يعني التوقع بمةا سةةةةةةةةةةةةةةيكون عليه الوضةةةةةةةةةةةةةةع في المسةةةةةةةةةةةةةةتقبل مع الإسةةةةةةةةةةةةةةتعداد لهذا  إصـــــــــطلاحا:
 .(23،ص9102)الصباب وأخرون،.المستقبل
 .تحديد الأهداف التي ترغب المؤسسة في تحقيقها مع توفير الوسائل لتحقيق هذه الأهداف إجرائيا:

 الاستراتيجية Strategy- 
 (0221)ماهر، .فن قيادة الجيوش وكل مايتعلق بالدراسات الإستشرافيةهي  :لغة

هي قرارات هامة ومؤثرة تتخذها المنظمة لتغطية قدراتها على الإسةةةةةتفادة مما تتيحه البيئة من :  إصـــطلاحا
المنظمة  تهديدات وتتخذ على مستوى الفرص لوضةع أفضةل الوسةائل لحمايتها مما تفرضه البيئة عليها من 

 (00،ص9110،عوض.) ومستوى وحداتها الإستراتيجية، وكذلك على مستوى الوظائف
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هي خطط يتم وضةةعها داخل المنظمة بطريقة تضةةمن خلق درجة من التطابق بين رسةةالة المنظمة  إجرائيا:
 وأهدافها.

 التخطيط الإستراتيجي 
 رساااالة المة مة ععااااا اوادات عايساااتراتييياا عالساااياسااااا  العملية التي يتم فيها تحديد: إصـــطلاحا

 (.Glaister & Falshow,1999,p107)الأهداف. لتأمين المعارد عتقسيمها مـن أيـل تحقيـق اـذه
 هو التنبؤ بالمستقبل والإعداد والإستعداد له ضمن الموارد المتاحة للمؤسسة. إجرائيا:

  التطوير 
والتعدين وقال جده يجد فهو جديد واسةةةتجد اي جبره جديدا ويقصةةةةد به الاجتهاد هو التجديد والتحديث  :لغة

 .(223،ص0233)الفيروزي،.في الامر وتحسينه
هو اسةةةةةةةةتراتيجية تتضةةةةةةةةمن اسةةةةةةةةتخداما محدودا للقوى الداخلية والخارجية لتحقيق التغيير ويتيض  :إصـــــطلاحا

 (9101ثروت، ،ر)مشــهو .الجماعي وتماسةةكه امكانيات لتنمية الافراد والجماعات وترسةةيا الانتماء والعمل

 هو التحسين وصولًا إلى تحقيق الأهداف المرجوة بصورة أكثر كفاءة. إجرائيا:
 التنظيم 

قات تنظيم العلا –تنظمت حياته بعد الفوضةةةةةةةةةةةةى التي عاش فيها  –ينظم ، تنظيما ، الأمر اسةةةةةةةةةةةةتقام لغة: 
 .(012،ص9112)الصيرفي، . القائمة بين الأطراف التي تتألف منها الجماعة

 التة ـااااااايم يعةـاااااااي تعتيـاااااااا المسااةعلياا عالتةساايق مين حافة العاملين م ااحل يااامن تحقيق :إصــطلاحا

 (991،ص9110.)القريوتي،أقصى درية ممحةة من الحفاية فـي تحقيـق اوادات المحددة
ي الأهداف التهو عبارة عن جماعة تربطهم في بعضةةةةةةةهم البعض علاقة رسةةةةةةةمية من أجل تحقيق  إجرائيا:

 نشأت من أجلها المنظمة.
 التطوير التنظيمي 

هو من التطبيقات الرئيسةةةةةةةةية بغرض تجديد العمليات التنظيمية من خلال التركي  على الثقافة  :إصـــــطلاحا
 (120،ص9110،ثابت)التنظيمية والسلوك التنظيمي والهيكل التنظيمي واجراءات وطرق العمل.

 هو كةةافةةة الجهود والنشةةةةةةةةةةةةةةةاطةةات المخططةةة التي تهةةدف الى احةةداث نقلةةه نوعيةةة عنةةد قيةةادة الادارة إجرائيــا:  
 .في مختلف الجوانب التنظيمية  
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 المؤسسات الرياضية 
 هي جماعة ذات تنظيم مسةةةةةةةةةةةةةةتمر تتألف من عدة أشةةةةةةةةةةةةةةخاص طبيعيين أو اعتباريين ويكون  :إصـــــــــطلاحا

 الظروف القومية والاجتماعية المناسبة لتنمية قدراتهم في إطارالغرض منها تحقيق الرعاية للشةباب واتاحة 
 (232،ص9110بدوي،السياسة العامة للدولة .)

هي مؤسةةسةةات ينشةةئها المجتمع لخدمة القطاع الرياضةةي من كافة الجوانب، بحيث يكون لها هيكل إجرائيا: 
 ه.المجتمع متماشيا مع أهدافتنظيمي يتفق مع حجم هذه المؤسسة وأهدافها بما يعود بالنفع لخدمة ذلك 

الدراسات السابقة والمشابهة -0-2  
الدراسات المحلية: -0-2-0  
 :الدراسة الأولى 

 " دور التخطيط الإستراتيجي في الرفع من الفعالية التنظيمية في المنشأت الرياضية".: عنوان الدراسة
  2119رماش  كرياء، في  :صاحب الدراسة

التعرف على دور التخطيط الإسةةةةةةةةةتراتيجي ومسةةةةةةةةةاهمته في الرفع من الفعالية والتي كان الهدف منها 
سةةةةةةتخدم الباحث المنهج الوصةةةةةةفي، وا عتمد علأت الرياضةةةةةةية لولاية برج بوعريريجالتنظيمية في المنشةةةةةة ى ، وا 

 1955أوت  21وتكون مجتمع البحةةث من إداري مركةةب أداة لجمع البيةةانةةات والمعلومةةات، الإسةةةةةةةةةةةةةةتبيةةان كةة
 داري .( إ27وعددهم )

 وجاءت أهم نتائج الدراسة على النحو التالي :

 شأة الرياضيةلية التنظيمية بالمنالدور الرئيسي الذي يلعبه التخطيط الاستراتيجي في الرفع من الفعا. 

  ستراتيجية تسهم الأساليب التسيرية المنتهجة في المنشأت الرياضية تعتمد على مقاربات تنظيمية وا 
 .طرة بكفاءة عاليةفي تحقيق الأهداف المس

 الثانية الدراسة:  
 دراسة ميدانية لعمال مديرية اتصالات -التطوير التنظيمي وانعكاسه على أداء العاملين:  عنوان الدراسة
 )رسالة ماجستير(. .الج ائر بورقلة

  2118سليمة إدريسي، في  :صاحبة الدراسة
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مان وجهة نظر  على دور التطوير التنظيمي في أداء العاملين والتي كان الهدف منها التعرف
والاستبانة  ،المنهج الوصفي التحليلي ةالباحث تواستخدم ،العاملين في مديرية اتصالات الج ائر بورقلة

 .بطريقة المسض الشامل اموظف (84)كأداة لجمع البيانات من مجتمع الدراسة البالغ عددهم

 :على النحو التالية وجاءت أهم نتائج الدراس

  أن لعمليات التطوير التنظيمي )التدريب والإتصال( إنعكاسا إيجابيا على أداء العاملين في مديرية
 الإتصالات.

 الثالثة الدراسة: 
أثر التخطيط الإستراتيجي في أداء مؤسسات التعليم العالي الج ائرية ،جامعة محمد  : "عنوان الدراسة

 خيضر بسكرة .)ماجستير(."

 .2114رحمة  عيبي، في  : صاحبة الدراسة

والتي كان الهدف منها معرفة إتجاهات الموظفين الإداريين في جامعة بسةةةةةةةةةةةةةةكرة نحو أثر التخطيط  
ختبار الفروق في تلك الإتجاهات تبعا لإ حيث  ،ختلاف خصةةةائصةةةهم الشةةةخصةةةية والوظيفيةالإسةةةتراتيجي، وا 

وا عتمدت على الإسةةةةةةةةةةةةتبيان كأداة لجمع البيانات والمعلومات، ، الباحثة المنهج الوصةةةةةةةةةةةةفي التحليلي إنتهجت
 ( موظفا إداريا)عينة عشوائية(.181وتكون مجتمع البحث )

 وجاءت أهم نتائج الدراسة على النحو التالي :

  أن المتغيرين المستقلين)التحليل الإستراتيجي، الخيار الإستراتيجي( التابعين للتخطيط الإستراتيجي تِثر
 المتغير التابع والمتمثل في أداء الجامعة.على 

  وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إتجاهات المبحوثين نحو مفهوم التخطيط الإستراتيجي تع ى
 لمتغير المؤهل العلمي ومجال الوظيفة الحالية.

 وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إتجاهات المبحوثين حول مفهوم الأداء لمتغير الجنس، والمؤهل 
 العلمي ومجال الوظيفة الحالية.
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 الدراسات العربية:  -0-2-2

 :الدراسة الأولى 
التخطيط الإسةةةةةةتراتيجي وفاعلية الأداء المؤسةةةةةةسةةةةةةي في الإتحادات الرياضةةةةةةية الوطنية في  :عنوان الدراســــة

 السودان) دكتوراه (.

  2119ي الحاج إبراهيم جمعة ، في محمود عل صاحب الدراسة

ي ف منها التعرف على التخطيط الإسةةةةةةةةةةةةتراتيجي وفاعليته في الأداء المؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةيالتي كان الهدف 
سةةةةةةةةتخدم الباحث المنهج الوصةةةةةةةةفي، وا عتمد على في جمهورية السةةةةةةةةودان الإتحادات الرياضةةةةةةةةية الوطنية ، وا 

الإسةةةةةةةةةةةتبيان كأداة لجمع البيانات والمعلومات، وتكون مجتمع البحث من الإداريين التنفيذيين في الإتحادات 
 .( فردا45سودان وبلغ عدد العينة )ضة الوطنية في جمهورية الالريا

 وجاءت أهم نتائج الدراسة على النحو التالي:

 ة.لإداريين في الإتحادات الرياضيوجد أهداف وغايات إستراتيجية لكنها غير معلومة ومعروفة لدى ات 

  ذا يتطلب وه ،طةبصةةورة متوسةةأظهرت النتائج أن الإتحادات الرياضةةية تمارس التخطيط الإسةةتراتيجي
 تفعيل ممارسة وتطبيق التخطيط الإستراتيجي في الإتحادات الرياضية .

 الثانية الدراسة: 
 ،أثر القوة التنظيمية على تع ي  التطوير التنظيمي في الجامعات الفلسطينية بقطاع غ ة نوان الدراس:ع

 )رسالة ماجستير(.

  2118في  ،صبةةاحماجةةدة ماجةةد مصبةاح  صاحبة الدراسة

على أثر القوة التنظيميةةة على تع ي  التطوير التنظيمي من وجهةةة  والتي كةةان الهةةدف منهةةا التعرف
واسةةةةةةةةةةةتخدمت الباحثة المنهج الوصةةةةةةةةةةةفي ، بقطاع غ ة نظر الموظفين الإداريين في الجامعات الفلسةةةةةةةةةةةطينية

من مجتمع الدراسةةةةةةةةةة (، 147دارها)مق وأداة الاسةةةةةةةةةتبانة لجمع البيانات من عينة عشةةةةةةةةةوائية طبقية، التحليلي
 هر، جامعة الأ)المكون من القيادات الإدارية بدرجة رئيس قسةةةةةةةةةم فأعلى في الجامعات الفلسةةةةةةةةةطينية الثلاث

 (.الجامعة الإسلامية، جامعة الأقصى
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 :نتائج الدراسة على النحو التالي وجاءت أهم

   نيةالتطوير التنظيمي في الجامعات الفلسطيأن هناك علاقة طردية قوية بين القوة التنظيمية وتع ي. 

 القوة الرسةةةةةمية، قوة المعلومات، قوة الارتباط، قوة الخبرة، القوة ) أن القوة التنظيمية تؤثر بكامل أبعادها
 .في تع ي  التطوير التنظيمي (المرجعية

 :الدراسة الثالثة 

رسةةالة رة الشةةباب والرياضةةة في السةةودان، )واقع التخطيط الإسةةتراتيجي للموارد البشةةرية بو ا :عنوان الدراســة
   دكتوراه(.

   2117يه إبراهيم ، في التومة آدم أوب صاحبة الدراسة

والتي كان الهدف منها التعرف على مدى إسةةةةتخدام إدارة الموارد البشةةةةرية للتخطيط الإسةةةةتراتيجي في 
ع على الإسةةةةةةةتبيان كأداة لجم، وا عتمدت يث إنتهجت الباحثة المنهج الوصةةةةةةةفيح و ارة الشةةةةةةباب والرياضةةةةةةةة،

 .(151اريين بالو ارة وبلغ عددهم )البيانات والمعلومات، أما عينة البحث فهم العاملين الإد

 :نتائج الدراسة على النحو التالي وجاءت أهم

  أن واقع إسةةتراتيجية تحليل وتصةةميم العمل، وأن تخطيط وتدريب الموارد البشةةرية في إطار التخصةةص
 مع الجهات المعنية داخليا وخارجيا ضرورة ملحة.الدقيق بالشراكة 

 .ختيار الموارد البشرية المتخصصة  توجد إستراتيجيات قوية ومرضية لإستقطاب وا 

 :الدراسة الرابعة 
دور التخطيط الإسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي في رفع كفاءة الأداء بالمنظمات شةةةةةةةةةةةةةةركة ماثيو ال راعية  عنوان الـدراســـــــــة

   .)ماجستير(بالخرطوم، 

  2117ندى أحمد محمد آدم، في الدراسةصاحبة 

 في رفع كفاءة الأداء بالمنظمات والتي كةان الهدف منها التعرف على دور التخطيط الإسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي
شةةةةةةركة ماثيو لل راعة(، حيث إنتهجت الباحثة المنهج الوصةةةةةةفي التحليلي، وا عتمدت على الإسةةةةةةتبيان كأداة )

 ( مبحوث.111ث من العاملين بالشركة وعددهم )لجمع البيانات والمعلومات، وتكون مجتمع البح
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 وجاءت أهم نتائج الدراسة على النحو التالي :

 .وجود علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية بين فهم التخطيط الإستراتيجي ورفع كفاءة الأداء 

 .وجود علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية بين تطبيق التخطيط الإستراتيجي ورفع كفاءة الأداء 

  وجود علاقةة معنويةة ذات دلالةة إحصةةةةةةةةةةةةةةائيةة ووجود إلمةام تةام كامل لدى المديرين بأهمية وجود خطة
 (.1.15إستراتيجية ورفع كفاءة الأداء عند مستوى دلالة معنوية)

 الخامسة الدراسة: 
واقع التخطيط الإسةةةةةةةةةةتراتيجي وعلاقته بالتطوير التنظيمي في المنظمات العامة بمحافظة  عنوان الدراســــــة

 جدة. ) ماجستير (.

  2115، في محمد بن عايض آل مشني صاحب الدراسة

والتي كان الهدف منها هو التعرف على واقع التخطيط الإستراتيجي وعلاقته بالتطوير التنظيمي في 
سةةةتخدم الباحث المنهج الوصةةةفي التحليلي، وا عتمد على الإسةةةتبياندةالمنظمات العامة بمحافظة ج أداة ك ، وا 

، وتكون مجتمع البحةث من القةادة الإداريين والعةاملين ببعض المنظمةات العةامة نةات والمعلومةاتلجمع البيةا
 ( فردا.153بمحافظة جدة وعددهم )

 وجاءت أهم نتائج الدراسة على النحو التالي :

 .بينت الدراسة أن أفراد العينة موافقون بدرجة عالية على محور التخطيط الإستراتيجي 
 راد العينة موافقون بدرجة عالية على محور التطوير التنظيمي.بينت الدراسة أن أف 
 .بينت أيضا أن هناك علاقة إرتباطية  بين التخطيط الإستراتيجي والتطوير التنظيمي 
  بينت الدراسة أن أفراد العينة موافقون بدرجة عالية على متطلبات نجاح التخطيط الإستراتيجي لتحسين

  التطوير التنظيمي.
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 السادسة الدراسة: 
 .دور القيادات الشةةةةابة في التطوير التنظيمي للمؤسةةةةسةةةات الشةةةةبابية الفلسةةةةطينية بقطاع غ ة عنوان الدراســـة

 )رسالة ماجستير(.

  2115في ،مطر خليل صاحب الدراسة

دور القيادات الشةةابة في التطوير التنظيمي للمؤسةةسةةات الشةةبابية في  والتي كان الهدف منها التعرف
جتمع وتكون م وأداة الاسةةةةةةةةةةتبانة لجمع البيانات، واسةةةةةةةةةةتخدم الباحث المنهج الوصةةةةةةةةةةفي التحليليقطاع غ ة، 

 .(152من رؤساء مجالس إدارات المؤسسات الشبابية بمحافظة غ ة والبالغ عددهم ) الدراسة

 وجاءت أهم نتائج الدراسة على النحو التالي :

  تطوير أنظمة المؤسسات التي يعملون بهاللقيادات الشابة في  إيجابيا مرتفعا اأن هناك دور. 

 .أن هناك دورا كبير للبرامج التدريبية المتخصصة في تطوير المهارات القيادية للشباب 

 السابعة الدراسة: 
واقع التخطيط الإســــتراتيجي ودوره في تطوير الإدارة الرياضـــية في جمهورية االســــودان  عنوان الدراســـة

 )رسالة ماجستير(.

  2111، فييه إبراهيمالتومة آدم أوب صاحبة الدراسة

إسةتخدام الإدارة الرياضةةية للتخطيط الإسةةتراتيجي في و ارة  والتي كان الهدف منها التعرف على مدى
يان المنهج الوصفي ، وا عتمدت على الإستب ،حيث إنتهجت الباحثةالشباب والرياضة في جمهورية السودان 

نة البحث العاملين بالإدارة الرياضةةةةةةةةةةية لو ارة الشةةةةةةةةةةباب والرياضةةةةةةةةةةة أما عيكأداة لجمع البيانات والمعلومات، 
 ( فردا.51وبلغ عددهم )وبعض الإداريين بالإتحادات الرياضية 

 :نتائج الدراسة على النحو التالي وجاءت أهم

 .أهداف الإدارة الرياضية لم تحقق 

 يمية بالإدارة الرياضية لا توضع بمنهجية علميةإن الهياكل التنظ. 

  تشريعات القوانين في الإدارة الرياضية لا تحقق أهداف الإدارة الرياضية .إن 
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 التعليق على الدراسات السابقة والمشابهة: -0-7
لأفكار والتوجهات المهمة في مجال ا إن الاطلاع على الدراسةةات السةةابقة تمد الباحث بعدد كبير من

شتى  التخطيط الإستراتيجي له أهمية بالغة في إلى أنفقد أشارت غالبية الدراسات السابقة ، الدراسة الحالية
لسابقة ولقد أفادتنا الدراسات ا، الرياضي لذلك لابد من دراسةتها وتطبيقها في المجالالمجالات والمؤسةسةات 

 :في دراستنا الحالية في عدة جوانب أهمها ما يلي
  وضع تصور لموضوع الإطار النظري. 
  وبيان أهميتهاالمساعدة في تحديد مشكلة الدراسة. 
 مساعدة الباحث على تحديد منهج الدراسة واختيار أدوات الدراسة . 
 تصميم وبناء أداة الدراسة )الاستبيان( من حيث محاوره. 

 ومن خلال الاطلاع على الدراسةةةةةةات السةةةةةةابقة أنها تقترب من الدراسةةةةةةة الحالية في دراسةةةةةةة موضةةةةةةوع
، لرياضية بالج ائراالمؤسسات  في تحقيق متطلبات، بمحاولتهاإلا أن دراستنا تستقل التخطيط الإستراتيجي 

 .بينما تختلف دراستنا عن الدراسات السابقة بان لكل منهم مجال مختلف إضافة إلى الهدف من الدراسة
ومن خلال إطلاعنا على الدراسةةةةةةةات السةةةةةةةابقة، نجد أنه هناك دراسةةةةةةةة لها نفس متغيرات دراسةةةةةةةتنا  -

ي ف بعنوان واقع التخطيط الإسةةةةةةةةةةةةتراتيجي وعلاقته بالتطوير التنظيمي 2115الحالية دراسةةةةةةةةةةةةة آل مشةةةةةةةةةةةةني 
، وخلصةةةةةةةةةةةةةةةت هةةاتةةه الأخيرة إلى أن هنةةاك علاقةةة إرتبةةاطيةةة بين التخطيط المنظمةةات العةةامةةة بمحةةافظةةة جةةدة
 الإستراتيجي والتطوير التنظيمي.

نقسةةةةم إلى و ت أن معظم الدراسةةةةات السةةةةابقة تتوافق مع دراسةةةةتنا في أحد المتغيرين أيضةةةةا ويتضةةةةض لنا
 :قسمين أساسيين وهما

 :قسم تناول التخطيط الإستراتيجي كالتالي 

  دور التخطيط الإستراتيجي في الرفع من الفعالية التنظيمية في المنشأت ، بعنوان 2119دراسة رماش
 .الرياضية

  ائريةالجمؤسسات التعليم العالي أثر التخطيط الإستراتيجي في أداء ، بعنوان 2114دراسة  عيبي ، 
الدراسة التخطيط الإستراتيجي وفاعلية ، بعنوان 2119دراسة إبراهيم جمعة  جامعة محمد خيضر بسكرة .

 . الأداء المؤسسي في الإتحادات الرياضية الوطنية في السودان
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  واقع التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية بو ارة الشباب ، بعنوان 2117دراسة أوبيه إبراهيم
 .ة في السودانوالرياض

  دور التخطيط الإستراتيجي في رفع كفاءة الأداء بالمنظمات شركة  ، بعنوان2117دراسة محمد آدم
 .ماثيو ال راعية بالخرطوم

  واقع التخطيط الإستراتيجي ودوره في تطوير الإدارة الرياضية في ، بعنوان 2111دراسة أوبيه إبراهيم
 .جمهورية االسودان

 التطوير التنظيمي كالتالي قسم تناول: 

دراسةةةةةةةة ميدانية  -التطوير التنظيمي وانعكاسةةةةةةةه على أداء العاملينبعنوان ، 2118دراسةةةةةةةة إدريسةةةةةةةي  -
 .لعمال مديرية اتصالات الج ائر بورقلة

أثر القوة التنظيمية على تع ي  التطوير التنظيمي في الجامعات ، بعنوان 2118دراسةةةةةةةة ماجدة ماجد -
 .ةالفلسطينية بقطاع غ  

القيادات الشةةةةةةةابة في التطوير التنظيمي للمؤسةةةةةةةسةةةةةةةات الشةةةةةةةبابية ، بعنوان 2115دراسةةةةةةةة مطر خليل  -
 .الفلسطينية بقطاع غ ة

ولقد إستفادت الدراسة الحالية مع هذه الدراسات السابقة في مجموعة من النقاط التي يمكن تنظيمها 
 على النحو التالي:

 :لها علاقة كبيرة بالدراسة الحالية حتى يتسنى لنا إن الدراسات السابقة  من حيث هدف الدراسة
 .تحصيل أكبر فائدة لذا تنوعت هذه الدراسات وفقا للهدف العام لكل دراسة

 وقد اتفقت أغلب هذه الدراسات من حيث المنهج ) المنهج الوصفي( كما اختلفت  :من حيث المنهج
 .الدراسةعينات الدراسة وطرق اختيارها تبعا لتنوع واختلاف مجتمع 

 كما نجد أن هاته الدراسات قد اعتمدت على استمارة استبيان كأداة  :من حيث أدوات جمع البيانات
 لجمع البيانات في حين ستعتمد دراستنا على استمارة إستبيانية أيضا.

سةةةتفادت الدراسةةةةة الحالية مما سةةةةبق ذكره من دراسةةةةات من خلال تحديد الأطر المفاهيمية الأسةةةةاس  وا 
هذا  ،ةين الأسةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةيين في الدراسةةةةةةةةةة الحاليلإسةةةةةةةةةتراتيجي والتطوير التنظيمي ب عتبارهما المتغير للتخطيط ا
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تمكن من الإطلاع  لإضةةةةةافة إلى الإهتداء من خلال هذه الدراسةةةةةات السةةةةةابقة إلى مصةةةةةادر ومراجع أخرى اب
عليها لتغطية المفاهيم أعلاه، كما تم الإسةةةةتفادة من الدراسةةةةات السةةةةابقة في كيفية صةةةةياغة المحتوى العلمي 

يضاح النقاط الأساسية المحددة لمشكلة الدراسة.  للإطار النظري لهذه الدراسة وا 
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 : تمهيد

لم تعد المؤسةةةسةةةات الحديثة تلجأ للأسةةةاليب التقليدية التي تعتمد على طريقة التجربة والخطأ بل إنها  
تقوم بالإعداد مقدما لكافة الأمور المتعلقة بنشةةةةةةةةةةةاط المؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةة وتحقيق نجاحها، فلنجاح أي عمل يل مه 

ق عمل إتجاه تحقيمجموعة من عناصةةةةةةةةر الإنجا  التي تجمع بشةةةةةةةةكل معين يؤدي إلى تحقيق فاعلية هذا ال
ن العنصر البشري يعبر عن أهم تلك العوامل الإنتاجية ويتمي  بصفات خاصة تجعلنا  أهدافها المرسومة، وا 

 .نوليه اهتماما خاصا

ومن هنا تبر  عملية التخطيط ك حدى العمليات الإدارية الهامة في المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات وعملية التخطيط 
مجموعة البدائل التي تؤدي إلى إنجا  مجموعة من القرارات هذه تعتمد أسةةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةا على مدى إمكان توفر 

 .والمسؤول عن أدائه ،كيفية تنفيذه ،موضوعات مثل العمل المطلوب أداؤهترتبط بمجموعة من ال
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 تعريو التخطيط الاستراتيجي: -9-0

ب تحقيقه في مطلو  التخطيط في المجال الرياضي هو" التنبؤ بما سيكون في المستقبل لتحقيق هدف
 مل على تذليلها في إطاروالع ،والإسةةةةةةةتعداد بعناصةةةةةةةر العمل، ومواجهة معوقات التنفيذ ،المجال الرياضةةةةةةةي

 (.93، ص0222)مفتي إبراهيم ،والقيام بمتابعة كافة الجوانب في التوقيت المناسب". ، من محدد
 أهمية التخطيط: -9-9

ة لذلك توجد أربع أسةةباب رئيسةةية توضةةةض أهمي بدون وجود تخطيط تصةةبض القرارات الإدارية عشةةوائية
 التخطيط هي:

 يأصبض التخطيط أمرا ضروريا لمواجهة التغيير وعدم التأكد الذ أولا: مواجهة الحالة عدم التأكد والتغيير:
نما عليه أن يعرف طبيعة الظر سةةةةةةؤول لا يسةةةةةةتطيع وضةةةةةةع أهدافه فقط، فالمينطوي عليه المسةةةةةةتقبل  وف، وا 

 .المتوافقة، وعلاقة ذلك بالأهداف والنتائج ،يرات المحتملةالمستقبلية والتغي

فالتخطيط موجه في المقام الأول إلى إنجا  الأهداف، وبذلك يرك  التخطيط  ثانيا: التركيز على الأهداف:
على إعةةداد الخطط الفرعيةةة، وربطهةةا ببعضةةةةةةةةةةةةةةهةةا وتقليةةل درجةةة الحريةةة في هةةذه الخطةةة كمةةدخةةل للالت ام بهةةا 

أخذ الظروف المسةةةةةةةتقبلية في المسةةةةةةةاق، ومراجعة هذه الخطط ويدفع ذلك المسةةةةةةةؤولين إلى الهدف، وتحقيق 
 دوريا وتنفيذها بما يتماشى مع الظروف وبما يضمن تحقيق أهداف المؤسسة.

 يسةةاعد التخطيط على تحديد أكثر الوسةةائل والعمليات ثالثا: الإســتفادة القصــوى من إقتصــاديات التشــغيل:
ذلك يؤدي إلى تخفيض التكاليف ويمكن ملاحظة إقتصةةةةةةةةةاديات التخطيط في مجال كفاية لتحقيق الهدف وب

 الإنجا .

ترجع أهمية التخطيط في هذا المجال إلى أن المدير لا يمكنه متابعة أعمال  :: تســـهيل عملية الرقابةرابعا
لمقارنة بامرؤوسةةيه بدون أن يكون لديه أهداف مخططة وعلى ضةةوئها يمكن التعرف على مسةةتوى الإنجا  

 (22، ص 9111.)مروان إبراهيم، بهذه الأهداف
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 مقومات التخطيط: -9-2
 ملائمة العوامل المؤثرة الخارجية والداخلية: .9-2-0

 ةالعوامةل الإقتصةةةةةةةةةةةةةةاديةة وهي الإمكةانيات المادية المتاحة وقد يكون للأحوال الإقتصةةةةةةةةةةةةةةادية الخارجي 
 .المحيطة أثر على عملية التخطيط

 الأفراد أو المجتمع ومدى إستعداده لتقبل هذا التخطيط والتفاعل معه.وهي  :العوامل الإجتماعية 
 وهي مدى تأثير العوامل السةةةياسةةةية في طبيعة التخطيط والنشةةةاطات التي تحققها  :العوامل السةةةياسةةةية

 وتأثيرها.
 وهي عامل أو تغيرات ذات أثر على التخطيط والخطة.سائر العوامل : 
 سبة في المواد وغيره من الأمور الأساسية وبقدر ملائم ومناسبة ملائمة الظروف الداخلية بصورة منا

 هذه العوامل بقدر ما يتحقق من التخطيط الفعال.
 المخطط الفعال: .9-2-9

مليةةةة التخطيط ولةةةذلةةةك يجةةةب ان يتصةةةةةةةةةةةةةةف ويعتبر الفرد الةةةذي يقوم بةةةالتخطيط من أهم مقومةةةات ع
عال ومن لتخطيط الفإقترابه من ا بمجموعة أسةةةةاسةةةةية من الصةةةةفات، ويقدر تحقق هذه المواصةةةةفات فيه بقدر

 . (  20-21، ص0222)عبد الفتاح حسين،: هذه المواصفات
 :وهذا الأمر أسةةةةةةةةاسةةةةةةةةي جدا لكي تسةةةةةةةةير خطوات عملية التخطيط من حيث  الإلتزام بالمبادئ والقيم

جراءاتها وسائر خطواتها، وفق القيم والمبادئ الخاصة بالمؤسسة ولا تتعارض   عها.مأهدافها وسياستها، وا 
 لابد وأن يكون المخطط على علم كافي بالموضةةةةةةةوع، والذي يقوم بالتخطيط له، العلم المتخصـــــص :

-21، ص0232)عثمان غنيم،فيعرف مةا هي الأهةداف الجيةدة في هةذا الموضةةةةةةةةةةةةةةوع وكيف يتم تحقيقهةا.
22) . 
 :ف ر بحيةةث أن يكون المخطط على درايةةة كبيرة ووعةةايةةه بكثير من المعةةا إتســـــــــاا دائرتــه المعرفيــة

والعلوم لما لها من أثر في وضةةةةةةةةةةعه للمخطط، وخاصةةةةةةةةةةة إذا كان تنفيذها وخطواتها لها علاقة متداخلة مع 
 أمور أخرى.
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 :ويعد هذا الأمر من العناصر الأساسية للمخطط لما تتطلبه عملية التخطيط من تنبؤ  حسـن التوقع
د يضةةع لها ولكن التوقع للأمور ق وتوقع مناسةةب ومنطقي للمسةةتقبل، ولا يعني هذا إطلاق توقعاته وتحقيقها

 (.22، ص0232)عثمان غنيم،مؤشرات في الواقع الحالي بما يحقق فاعلية للتخطيط. .
 أهمية الإستراتيجية: -9-2

 يمكن إيضاح أهمية الإستراتيجية في النقاط التالية :

 .تحقيق أفضل إنجا  وذلك خلال معرفة إتجاهات وأهداف المنظمة لفترة  منية طويلة 
  الخطة الإستراتيجية أهدافا وتوجيهات واضحة للمستقبل.تعطي 
  التعرف على العوامةةل الةةداخليةةة والخةةارجيةةة والمؤديةةة إلى إحةةداث تغيرات مهمةةة في المنظمةةة كةة دخةةال

 تعديلات جديدة أو إجراء التوسع في الأنشطة.
 اعد        ت وتسةةةةةةةةتسةةةةةةةةاعد الإسةةةةةةةةتراتيجية متخذي القرار على معرفة الإتجاهات الصةةةةةةةةحيحة في إتخاذ القرارا

 المدراء على فحص المشكلات الرئيسية.
 .تنظيم تدخل القرارات المالية المهمة المتعلقة ب تجاهات المنظمة 
  تمكن الخطة الإسةةةةةتراتيجية متخذي القرار من تحقيق الإتصةةةةةال الكفؤ والتنسةةةةةيق والتكامل والتفاعل مع

 كافة الفعاليات للمنظمة .

 تيجي الناجض هو بحد ذاته من الأعمال الإدارية الكفؤة .)ال هرة سةةهيل إضةةافة إلى أن التخطيط الإسةةترا
  (. 29، ص2115/2116وأخرون،

 .شروط وضع الاستراتيجية -9-1

لا نسةةتطيع أن نفصةةةل بين إسةةتراتيجية جيدة وأخرى سةةةيئة عن طريق النتائج الج ئية أو النهائية لأن 
جيدة  ي نتائج مقبولة، وبالمقابل ف ن إستراتيجيةهناك إمكانية وجود إستراتيجية غير ملائمة، ورغم ذلك تعط

وملائمة ومعدة بشةةةةكل محكم قد لا تعطي النتائج المرغوبة، وللخروج من هذا المأ ق  يجب توفر الشةةةةروط 
 (  03، ص9110) ناصر دادي،التالية : 

 .أن تكون الإستراتيجية محددة وواضحة 
 الوطني والدولي.ن تستفيد وتستعمل الفرص الممنوحة من المحيط أ 
 مكانيات المؤسسة وبمستوى مخاطر مقبولة .أن تكون ملائمة إ 
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 . أن تكون مختلف شروط الإستراتيجية متناسقة مع الإتجاهات العامة لمختلف أقسام المؤسسة 
 . أن تكون ملائمة لمستوى مقبول من المساهمة في إفادة المجتمع 
 يذ الإستراتيجية.ضرورة وجود مؤشرات أو مقاييس لمتابعة نسب تنف      

 مفهوم التخطيط الاستراتيجي. -9-2

  التخطيط الإسةةةتراتيجي عبارة عن التبصةةةر بالشةةةكل المثالي للمنظمة في المسةةةتقبل وتحقيق هذا الشةةةكل
 فهو إذا :
   .كشف حجب المستقبل الخاص بشكل المنظمة 
 التبصر بملامض المنظمة في المستقبل  
 ر المنظمة مستقبلاتصور التوجهات ومسا 
  .( 12-13، ص 9112 ،نادية العارف) رؤية رسالة وأهداف المنظمة مستقبلا  
  تخيل مجال الأعمال والأنشطة التي تدخل في المنظمة  

      رد فعل لكل من نقاط الضةةةةةةعف والقوة لفي أداء المنظمة وللتعديلات والفرص الموجود في البيئة وذلك
 (. 92، ص 0222)أحمد ماهر،للمنظمة في المستقبل.لتطوير وتنمية مجالات التمي  والتنافس 

   أسةةةةلوب العمل على مسةةةةتوى الإدارة العليا والإدارة التنفيذية وبشةةةةكل يحدد ويمي  مسةةةةاهمة كل مسةةةةتوى 
 ووظيفة داخل المؤسسة .

  يمس كرافتجكما يعتبر بأنه عملية تكوين الإسةةةةةةةةةةتراتيجية بتركي ه على الرشةةةةةةةةةةد والرسةةةةةةةةةةمية ويصةةةةةةةةةةفه  
 والشمولية والرشدبالعمومية 

  يؤكد كثير من الباحثين والممارسةةةين وصةةةف عملية الرشةةةةد والشةةةمولية في التخطيط الإسةةةةتراتيجي على
أنها ترتك  على الأنشةةةةةةةةةطة التي تهدف إلى تحقيق هدف معين من خلال تنمية الأهداف المنطقية وفحص 

ختيار البدائل ورسم الخطط التي تسبق الأفعال والتصرفات.   (.029، بدون ذكر السنة، ص)راوية حسنوا 
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 إجراءات التخطيط الاستراتيجي. -9-3

إذا كةةانةةت إجراءات تتعلق بمجموعةةة قواعةةد، طرق وتقنيةةات، تسةةةةةةةةةةةةةةمض بتكوين وا عةةداد نشةةةةةةةةةةةةةةةاط معين 
وتوجيهها حتى الهدف المنشود، ف ن إجراءات التخطيط الإستراتيجي تجمع عملية فكرية بعدد من المصالض 

 من خلالها الأسئلة التالية ويعدون الإجابة عليها: الوظيفية والعملية يطرحون 

  ماذا يلائمنا أن نفعل؟ وأين يمكن أن نذهب ؟ 
 وهذا يستدعي التحديات والفرص الملائمة والمناسبة بدراسة المحيط.

 ماذا نستطيع أن نفعل ؟ أو أين نستطيع أن نذهب ؟ 
 والإجابة بتحديد نقاط القوة والضعف وللمؤسسة بدراسة المؤسسة وطاقتها. 

 ماذا تريد أن نفعل ؟ أين تريد أن نذهب ؟ 
 وهذا نجيب عنه بقيم وطموحات المسيرين للمؤسسة.

 ماذا ستفعل ؟أين ستذهب ؟ 
 وفي هذه المرحلة يتم تحديد الإستراتيجيات والخطط العملية.

المنهجية العامة للمؤسةةةةةةسةةةةةةات ولكن لا توجد منهجية متطابقة أو موحدة  وهذه الإجراءات تتطابق مع
في كل مكان و مان فكل مؤسةةسةةة تكيف هذه الإجراءات مع هيكلها وتنظيمها، وحتى الجانب النظري نجده 

 مو عا بين أكثر من مدرسة في هذا المجال .

ففي تصةةور  اوهكذ Harvard business schoolف ن أنظمة التخطيط الرسةةمية لا تكون إلا     
 (. 23-23، ص9110) ناصر دادي،مدرسة نوعا من أفضل وجهين بين إعداد الإستراتيجية وتنفيذها. 
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 مراحل عملية التخطيط الإستراتيجي: -9-3
 تصةةةنف مراحل التخطيط الإسةةةةتراتيجي عموما إلى أربعة مراحل وهي: الرؤية الإسةةةةتراتيجية، الرسةةةةالة

  :الإستراتيجية، التحليل الإستراتيجي، الخيار الإستراتيجي. والتي تتلخص فيما يليالإستراتيجية، الأهداف 

 الرؤية الإستراتيجية: .9-3-0

 السوقي  والمرك إليها، الوصةول في ترغب التي الوجهة يحدد الذي للمؤسةسةة المسةتقبلي المسةار هي
     . (11،ص9111رجب، سمير عطاالله،). لتنمية تخطط التي والإمكانات القدرات ونوعية تحقيقه، تنوي  التي

 ريدت وما صةةةورتها على ترك  فهي المؤسةةةسةةةة، وهدف المهمة بيان مع تتعارض أن يجب لا والرؤية
 (.02،ص9113الغني، عبد ، هلال).أهدافها تحقيق عند المؤسسة شكل هو وما تحققه، أن

عمال سةةةتكون عليها مؤسةةةسةةةة الأوبالتالي تبين الرؤية إلى أين تتجه المؤسةةةسةةةة، وما هي الهيئة التي 
فهي بذلك توفر الإرشاد بشأن الأساس الذي يجب المحافظة عليه، وتصور المستقبل الذي ينبغي  مستقبلا،

 .(32،ص9112إدريس،وأخرون،) .الأعمال تجاهه حث خطى
وبةالتةالي فة ن وجود رؤيةة اسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةة واضةةةةةةةةةةةةةةحةة وممي ة يعد بمثابة حجر ال اوية في بناء وتحقيق 

الفعالة، فعملية صياغة الرؤية الإستراتيجية ليست مجرد سباق في اختيار الشعارات المنمقة و  الإستراتيجي
ولكنها منهج في الفكر الإستراتيجي المتعلق بمستقبل المؤسسة، نوعية أنشطتها المطلوبة   العبارات الجذابة
 )عطاارةاستراتيجي فعال تلت م به الإد المتوقعة والذي يسةاعد في وضةع المؤسةسةة لمسار  ومكانتها السةوقية

 .( 3،ص9112الله، ياسين،
وعليه فالرؤية الإسةتراتيجية تعكس الطموحات التي تسةعى المؤسةسة إلى الوصول إليها في المستقبل 

للتمي  عن الآخرين لذلك ف ن الرؤية تضبط الممارسة الإستراتيجية في المؤسسة، إذ أن بناءها على  تحقيقا
الداخلي والخارجي اللذين يمنحان صةةةةةةةةةةورة مسةةةةةةةةةةتقبلية عن احتياجات ال بائن، نقائص المنافسةةةةةةةةةةة،  الذكائين

والمهارات القابلة للتطوير يفضةةي إلى رسةةم المعالم الجديدة للأسةةواق والمقاربات التنفيذية  المخاطر، الفرص
 .( 011،ص9113يك،)مزهودة، عبد المل الحقيقة إطار ممارسة الإستراتيجية يمثل في  الممكنة، وهو ما

لتي معرفة  العناصةةةر ا ثم إن ممارسةةةة الرؤية الإسةةةتراتيجية تسةةةمض للمؤسةةةسةةةة بمعرفة اتجاهاتها وكذا
 .تةةةةةةمةةةةةةكةةةةةةنةةةةةةهةةةةةةةا مةةةةةةن بةةةةةةلةةةةةةو  مةةةةةةرادهةةةةةةةا مةةةةةةن تةةةةةةلةةةةةةةك الةةةةةةعةةةةةةنةةةةةةةاصةةةةةةةةةةةةةةةةةةةر الةةةةةةتةةةةةةي تةةةةةةعةةةةةةيةةةةةةقةةةةةةهةةةةةةةا عةةةةةةلةةةةةةى ذلةةةةةةةك

 الرؤية الاســــتراتيجية الفعالة تتوفر فيها الخصــــائصإلى أن  Kotler) كوتلروفي هذا السةةةةةةياق يشةةةةةةير )
 (32،ص9112)إدريس،وأخرون، :التالية
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 أي الصورة التي يمكن تخيل هيئة المستقبل من خلالها :الخيالية. 
 واضحة يمكن تركي  الجهود والموارد نحوها :التركيز. 
 تتصف بالعمومية والشمولية والحيوية بما يسمض باستخدامها كقاعدة لمبادرات محددة  :المرونة. 
 ضي المؤسسة وحاضرهاتستمد أصولها من ما : متجذرة. 
 يشارك في وضعها جميع العاملين : جماعية. 
 تتمي  بالسةةةهولة اللغوية بحيث يمكن شةةةرحها وتوصةةةيل معناها للغالبية   : الإعلامية وقابلية الإيصــال

 .والتواصل من خلالها معهم من الناس
 مطموحاتهم وأمانيهتجتذب قلوب وتأسر عقول فئات المتعاملين من خلال تعبيرها عن   : الجاذبية. 
 الرسالة الإستراتيجية: .9-3-9

يرتبط وجود أي مؤسةةسةةة برسةةالة معينة تسةةعى إلى تحقيقها، وتسةةتمد الرسةةالة مقوماتها الأسةةاسةةية من 
وجود المؤسةةةسةةةة في بيئة معينة، أنها وثيقة مكتوبة تمثل دسةةةتور المؤسةةةسةةةة ومرشةةةد الرئيس لكافة  القيم التي

 منية طويلة الأمد، ويمكن تعريفها بأنها: "الإطار الممي  للمؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة  القرارات والجهود، وتغطي عادة فترة
الأخرى من حيث مجال نشةةةةةاطها ومنتجاتها وعملائها وأسةةةةةواقها، ويهدف بيان  عن غيرها من المؤسةةةةةسةةةةةات

 .(99،ص9113)اللوح، عادل،  ."وهويتها وعملياتها وممارساتها السبب الجوهري لوجود المؤسسة

ونها عنصةةةةةر التماسةةةةةك ووضةةةةةوح الغرض لكل مؤسةةةةةسةةةةةة كما أنها تعد نقطة وتكمن أهمية الرسةةةةةالة ك
لمتخذي القرار، ويجب أن تكون الرسةةةةالة مختصةةةةرة وعامة، فهي تعتبر دليل ومرشةةةةد عام للتخطيط  مرجعية

 (.21،ص9113)الشويخ ،عاطو، الاستراتيجي

ا الرسةةالة الجيدة أهمهوهناك مجموعة من الخصةةائص الواجب توافرها في  خصــائص الرســالة الفعالة: -أ
 (22،ص9113)سليطين،سوما، :ما يلي

 أن تعكس الأهداف والغايات التي تسعى المؤسسة لبلوغها. 
 أن تتضمن الرسالة بيانات حقيقية عن المؤسسة مع عدم المبالغة فيها يجب. 
  يجب أن تكون الرسالة قابلة للتحقيق. 
 طاربمثابة مرشةةد  أن كون الرسةةالة عام للمديرين يتم من خلاله اتخاذ الإسةةتراتيجيات المختلفة داخل  وا 

 .المؤسسة
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نجد أن إجماعا بين أغلب الباحثين بأن مكونات رسةةةالة المؤسةةةسةةةة  :وأبعاد رســالة المؤســســة مكونات -ب
 (21-22ص ،9109)السليماني، حنان، :تتمثل بالآتي

 نةأن تنشط فيه المؤسسة بطريقة مر يفترض أن يتم تحديد المجال الذي تنوي : مجال عمل المؤسسة 
 .وواضحة تسمض بالتطور اللاحق

 للدخل فيها وبالتالي يفترض أن  إن عملاء المؤسةةسةةة يمثلون المصةةدر الأسةةاسةةي :عملاء المؤســســة
 .المؤسسة هؤلاء العملاء، ليس بالمنظور الآتي بل وباحتمالية  يادة هذا العدد تحدد
  المؤسةةةةةسةةةةةة ترك  على طبيعة المنتجات والخدمات الرئيسةةةةةية التي إن رسةةةةةالة   :الخدماتو  المنتجات

 .الأسواق وتلبي حاجة العملاء تقدم في
 أين تنافس المؤسسة، وفي أي الأسواق تكون هذه المنافسة  :المؤسسة  أسواق. 
 تعبر التكنولوجيا عن إطار عام يتمثل بالجانب الفني أو المعرفي في المؤسسة  : التكنولوجيا. 
   أصةةبض التجهي  يشةةكل أهمية   خاصةةة بسةةبب ندرة مصةةادر الإمداد وارتفاع أسةةعار المواد  :الموردون

 .لذلك من المهم إعطاء المجه ون الأهمية والعناية في إطار توجهات المؤسسة ورسالتها اللا مة
 الأهداف أو الغايات الإستراتيجية: .9-3-2

التفاعل مع بيئتها، وللأهداف دور تحدد الأهداف توجهات المؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةة، وتعكس مدى قدرتها على 
اصةدار القرارات الإستراتيجية، وتوضيض أولوياتها وأهمية كل منها، وتسهم الأهداف في تقييم أداء  كبير في

والتعرف إلى معدلات نموها، ومن ثم ف ن المؤسةةةةسةةةةة في حاجة إلى وضةةةةع أهداف موضةةةةوعية  المؤسةةةةسةةةةة،
 (33،ص9112رائد، )عبد العال، .وقابلة للتحقيق وواضحة وعادلة 

على أنها " : النتائج النهائية لنشةةةةةةةةاطات تتم بطريقة عالية التنظيم، وتعبر  القطامينفي حين عرفها 
عن نيةة لةدى المخطط، للإنتقال من الموقف الحالي إلى الموقف المسةةةةةةةةةةةةةةتهدف، الذي ي يد نوعيا من حيث 

يجب أن تفعل المدرسةةةةةةةةةةةةةةة؟ ومتى هذا على الانجةا  عن الموقف الحةالي، وتحةدد الأهةداف عةادة مةا  القةدرة
 (.21،ص9119)القطامين، أحمد. "الفعل؟

)عبد  :وعلى العموم، ف ن الأهداف الجيدة تتمي  بالخصةةةةائص التالية :خصـــائص ومعايير الأهداف الجيدة
 (33،ص9112العال، رائد،

 أن تكون محددة بدقة وقابلة للقياس وقابلة للتحقق. 



 التخطيط الاستراتيجي  الفصل الثاني
 

29 

  تكون متوافقة، ومتكاملة، وغير متعارضةةةة، حتى تحقق الهدف وضةةةوح الأهداف الفرعية ويجب أن
 .الرئيس

 :أن تتسم الأهداف بالقدرة على تحقيق التكيف مع التغيرات، غير المتوقعة في بيئة أعمال المرونة 
 .المؤسسة

  القابلية للفهم: يجب أن تصةةةةةةةةا  الأهداف بكلمات سةةةةةةةةهلة ومفهومة بقدر الإمكان من جانب الأفراد
 . تولون تحقيقهايس الذين
 التحليل الإستراتيجي للبيئة: .9-3-2

 قصةةةةةةةةد بعملية التحليل الإسةةةةةةةةتراتيجي للبيئة مراجعة كل من البيئة الخارجية بغرض التعرف على أهم
التحةديات التي تواجه المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةة، والبيئة الداخلية بغرض التعرف على أهم نقاط الضةةةةةةةةةةةةةةعف والقوة في 

  (02،ص9101)القحطاني، الحنفري، .المؤسسة
 التحليل الإسةةةةةتراتيجي أنه " : ضةةةةةرورة التحليل البيئي كضةةةةةرورة أسةةةةةاسةةةةةية للتخطيط حســــين وعرف 

الإسةةةتراتيجي وعدم الاعتماد على الماضةةةي، لأن المتغيرات تتنامى بسةةةرعة ديناميكية، وما هو فرصةةةة الآن 
لى حليل إغدا، وما هو نقاط قوة قد يتحول إلى نقط ضةةةةةةةةةةةةةةعف وبالعكس، ويمكن أن يؤدي هذا الت قد ي ول

المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة، أو في   أحد أهدافها أو في بعض أنشةةةةةةةةطتها واسةةةةةةةةتراتيجياتها، أو قد يع    تغيير في رسةةةةةةةةالة
 (33، ص 9112)يونس، نزيه،  .والإبقاء على نفس رسالتهاللمؤسسة  الإستراتيجية القائمة

 :ويشمل التحليل الإستراتيجي على

 تحليل البيئة الداخلية: -0
إستراتيجيً  للبيئة الداخلية من اجل تحديد نقاط قوتها وضعفها حاليا، وتحديد تقوم المؤسةسةة بتحليل 

 (011 -092،ص9111)الدوري ، زكريا، :القوة والضعف المتوقعة مستقبلا وتأخذ شكلين جوانب

 تلك الخصةةائص التي تعطي المؤسةةسةةة إمكانيات جيدة تع   عناصةةر القوة وتسةةاهم  : نقاط القوة
 .وخبرة عالية، والتي يجب الاعتماد عليها بشكل رئيسي في إنجا  العمل بمهارة

 هي الحالة التي تجعل المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة غير قادرة على التنافس أو ترغمها في عدم  :نقاط الضـــــعو
 .التنافسية وبالتالي يجب العمل على تقويتها وتحويلها إلى نقاط قوة الوصول الى المي ة

وعناصةةةةةةةر الضةةةةةةةعف في ثلاث محاور هي: الهيكل وتتمثل عناصةةةةةةةر القوة  :مكونات البيئة الداخلية
 (.02،ص9102)صباح ، ريم، :والموارد المتاحة لها، حيث التنظيمي، الثقافة التنظيمية السائدة فيها،
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 فموجب الهيكل التنظيمي يتم تحديد العلاقات القائمة في المؤسةةسةةة وتو يع الأدوار  :الهيكل التنظيمي 
 شبكات الاتصال وانسياب المعلومات بين مختلف المستويات التنظيميةوالمسؤوليات والصلاحيات، وتتحدد 

 والإدارية، وهكذا تتشةةكل الإدارات الرئيسةةية والفرعية وصةةولا إلى مسةةتوى الفرد باعتباره شةةاغلًا لوظيفة معينة
 .ضمن هذا الهيكل

  لها ؤسسة في تعامهي تمثل الإطار القيمي والأخلاقي والسةلوكي الذي تعتمده الم : الثقافة التنظيمية
 مع مختلف الأطراف، ومع ذلةةةةك فةةةة نةةةةه يمكن رؤيةةةةة الثقةةةةافةةةةة بكونهةةةةا تمثةةةةل مجموعةةةةة القيم والمعتقةةةةةدات
 والإفتراضةةةةات والرمو  والطقوس والمعايير السةةةةلوكية والإتصةةةةالات والتقاليد والأعراف السةةةةائدة في مؤسةةةةسةةةةة

 ، لذلك بصةةةةةمة المؤسةةةةةسةةةةةةى ما بحيث تعطي لهذه المؤسةةةةةسةةةةةة تفردا وخصةةةةةوصةةةةةية قياسةةةةةا بالمنظمات الأخر 
 .وهويتها الخاصة

 إن من المسةةةةةةةةةةلمات الأسةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةية في الإدارة الناجحة أن ينصةةةةةةةةةةب الإهتمام المرك  للمدراء  : الموارد
الإسةةةةةةةةةةةتراتيجيين على خلق حالة حقيقية من التوا ن بين الخطط الإسةةةةةةةةةةةتراتيجية وبين الموارد المتاحة داخل 

 المتاحة في المؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةة تمثل ذلك الم يج من الموارد الماليةوالموارد ، المؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةة لتمويل تلك الخطط
 والبشةةةةةةرية والتكنولوجيا والأنظمة الإدارية المختلفة ونظم المعلومات الإدارية ونظم التسةةةةةةويق الفعالة والموارد

 .ذات الصلة بالبحث والتطوير
 تحليل البيئة الخارجية: -9

 لمؤثرة بالمؤسةةسةةة بشةكل مباشةةر أو غير مباشةةرتشةير البيئة الخارجية إلى جميع العوامل المحيطية وا
)كرماشــة، عبير، .المؤسةةسةةة بممارسةةة نشةةاطها مما يؤثر على قراراتها التي تتخذها لتحقيق أهدافها عند قيام
 (. 02،،ص9101

 :عتةقسم عةاصر الميئة الخاريية إلى مستعيين

 جميع المنظمةةات العةةاملةةة في وتشةةةةةةةةةةةةةةمةةل المتغيرات البيئيةةة التي تؤثر على  :البيئــة الخــارجيــة العــامــة
المجتمع بغض النظر عن طبيعةةةة النشةةةةةةةةةةةةةةةةاط الةةةذي تقوم بةةةه، أو المجةةةال الةةةذي تنتمي إليةةةه مثةةةل: العوامةةةل 

 .والعوامل السياسية، العوامل السكانية، والعوامل الاجتماعية... إلا ،الإقتصادية

 وتتضةةةةةةةةمن العوامل البيئية ذات التأثير الخاص على مجال النشةةةةةةةةاط الذي  :البيئة الخارجية الخاصـــــة
تعمل به المؤسةسةة مثل: العملاء الحاليون والمتوقعون، والموردون، والمنافسون، والسلع أو الخدمات البديلة 
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وأخرون  ، )الرجي. تحليل الموقف الراهن لعناصةةةةةةةةةةةةةةر البيئة الخارجية بتحديد الفرص والتهديدات ،وينتهي
 (.211-932،ص9109،

 (01ص ،9101)كرماشة، عبير، :ويمر هذا التحليل بخطوتين أساسيتين هما 
 تلك الظروف المحيطة المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة في مكان معين من السةةةةةةةةةةوق، وفي فترة  منية  : الفرص

 .محددة، وتتمكن المؤسسة من استغلال تلك الظروف في تحقيق أهدافها الاستراتيجية
 تلك الاحداث المحتملة التي إذا ما حصةةةةةلت فسةةةةةوف تسةةةةةبب خطرا أو أثار سةةةةةلبية  :التهديدات

 .للمؤسسة
 الخيار الإستراتيجي: .9-3-1

هي المرحلةة التي تعقةب عمليةة التحليةل البيئي، وهي المرجع في العمليةة المتسةةةةةةةةةةةةةةلسةةةةةةةةةةةةةةلة والمترابطة 
ر تحددها عملية قا لمعاييوالتي يتم فيها عرض البدائل الإسةةتراتيجية وتحديد الأفضةةل من بينها وف الخطوات

 .والتي تعتمةةةةد أسةةةةةةةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةةةةةةا على نتةةةةائج التحليةةةةل البيئي الواردة في الخطوات السةةةةةةةةةةةةةةةةةابقةةةةة الخيةةةةار ذاتهةةةةا
وفقا للمعلومات تحصةةةةةةةةةةةةةل عليها من التحليل البيئي لتحديد SWOT" " وتقوم المؤسةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةة باجراء تحليل

ية الداخلية من جهة ومتطلبات البيئة الخارجتحقق الموائمة بين موارد المؤسةةةةةسةةةةةة وقدرتها  إسةةةةةتراتيجية التي
 المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة بذلك تحفي  نقاط القوة لاسةةةةةةةةتغلال الفرص وتقليل أو السةةةةةةةةيطرة على من جهة أخرى. فتحاول

 .(01،ص9101عبير، كرماشة،) .المحتملة التهديدات ومواجهة الضعف الجوانب
 .(91،ص9109طمليه، إلهام،) :ويتم إختيار البديل الإستراتيجي الذي يتمتع بالخصائص التالية

 ة.الذي يعتمد على نقاط القوة التي تتمتع بها المؤسس 
    المؤسسة.الذي يساعد في التغلب على نقاط الضعف التي تعاني منها 
 الذي يساعد في الاستفادة من الفرص التي تفر ها البيئة. 
 الذي يساعد في الحد من تأثير تهديدات البيئة. 
  مكاناتهاا  و  المؤسسةيتناسب مع موارد  الذي. 
 الذي يحقق الأهداف المرجوة. 
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خلاصة :    
 ،هور التعةةارض بين الأهةةداف الفرعيةةة، ومنع ظالإسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي يؤدي لتةةأمةةل الأهةةداف إن التخطيط       
لتركي  على الأهداف العامة للمؤسةةةةةسةةةةةات الرياضةةةةةية وتحقيقها، وا عداد كوادر للإدارة العليا من خلال يؤدي 

تنمية الفكر الشةةةةامل له، ويعتبر التخطيط الإسةةةةتراتيجي رسةةةةم لسةةةةياسةةةةات العمل داخل المؤسةةةةسةةةةة الرياضةةةةية 
يق وتو يع يذية (. وتحقيق التنسةةةلمسةةةتوياتها الإدارية الثلاثة )الإدارة العليا لإ الإدارة الوسةةةطى لإ الإدارة التنف

المهام في العمل داخل المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة الرياضةةةةةةةةية، مع وجود قابلية التعديل والتغيير في الإسةةةةةةةةتراتيجية عندما 
يتطلب الأمر ذلك، عن طريق المفاضةلة بين ممي ات وعيوب البدائل الإسةتراتيجية الموجودة أمام المؤسةةسة 

الرياضية.
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 :تمهيد

المثالي في المنظمات المعاصرة التي تسعى لتطوير يعد التطوير التنظيمي سةمة من سمات العصر 
إدارتها بما يتناسب والتحديات الجديدة في جميع المجالات الإدارية، ويرتك  ذلك على إستراتيجيات وأهداف 

 محددة سلفا من قبل الإدارة، ب تباع مراحل عديدة وهذا ما سنطرحه في هذا الفصل.
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 مفهوم التطوير التنظيمي.  -2-0

يشةةكل التطوير التنظيمي إمتداد للمدارس السةةلوكية التي دعمت جهود المدرسةةة الفكرية الحديثة حول 
النظرة الجديدة للإنسةةةةةةةان الفرد، ورك ت بشةةةةةةةكل أسةةةةةةةاسةةةةةةةي وا عتبرته الأسةةةةةةةاس في العمليات الإنتاجية، حيث 

أنه التنظيمية، ويعرف التطوير التنظيمي ب إنصةةةةةةةةةةةةةبت التعريفات حول أهمية البعد الإنسةةةةةةةةةةةةةاني في العمليات
يتضةةةةةةةمن إشةةةةةةةارة إلى مختلف مداخل العلوم السةةةةةةةلوكية المسةةةةةةةتخدمة لتوجه المنظمات الإدارية نحو الإنفتاح 

 (.12،ص9113)العمري،والصدق 
ويعرف التطوير التنظيمي على أنه عملية طويلة المدى تسةةةةةةةتهدف قدرة التنظيم على حل مشةةةةةةةكلاته 

يا من خلال إحداث تطوير شةةةةةامل في المناا السةةةةةائد والتركي  على  يادة فعالية المنظمة وتجديد نفسةةةةةه ذات
 (.01،ص9102)شهاب .

ويعد التطوير التنظيمي ظاهرة صحية طبيعية في حياة المنظمات الإدارية وله أهمية كبيرة في  يادة 
كفةاءة الأداء الوظيفي وفةاعليتةه، وخاصةةةةةةةةةةةةةةة في هذا العصةةةةةةةةةةةةةةر الذي يتطلب التحديث الشةةةةةةةةةةةةةةامل في كامل 

 ث والدراسةةةةةةةةةةةةةالمجالات، ذلك أن التنمية الشةةةةةةةةةةةةاملة تعتمد على وجود منظمات إدارية فاعلة تقوم على البح
والتحليل، لتطوير جميع معطيات الإدارة خصةةةةةةةةةةةةوصةةةةةةةةةةةةا في جانيها التنظيمي ،ويعد العنصةةةةةةةةةةةةران البشةةةةةةةةةةةةري 
والتنظيمي من أهم مقومات التنمية والتحديث من أجل رفع مسةةةةةةةةتويات الأداء الوظيفي للمنظمات المختلفة، 

المناا المناسب  ه المختلفة وتهيئةفمصلحة أي تنظيم تقتضي  يادة الإهتمام بتطوير الأفراد والتنظيم بأبعاد
،إن خلق المناا التنظيمي المناسةةب يؤدي إلى ال يادة في الأداء والإنتماء الوظيفي والإنتاجية ،إضةةافة إلى 
أن تلبية إحتياجات الأفراد والتنظيم تعد من العناصةةةةةةةةر المهمة التي يسةةةةةةةةعى التطوير التنظيمي إلى تحقيقها 

 (.10:ص9112)آل سعود،الإداري ،لما لذلك من أثر على الأداء 
                                                                 عريو التطوير التنظيمي :ت -2-9

هو عملية مسةةةةةةتمرة ومتكاملة تهدف إلى  يادة مهارات العمال وكفاءاتهم وتحسةةةةةةين تكنولوجيا الإنتاج 
وأنماط التسةةةةةةيير، وأشةةةةةةكال الإتصةةةةةةال التنظيمي والعلاقات العامة من أجل  يادة قدرة التنظيم على مسةةةةةةايرة 

 (.22:ص9100)ناصر،التطور لدى المنافسين والإستجابة لتغير أذواق المسيرين 

هيم كمةةا يلي بعض تلةةك المفةةا دت مفةةاهيم التطوير التنظيمي وتبةةاينةةت الرؤى حول مفهومةةه وفيمةةاتعةد
 وردت في بعض أدبيات الإدارة وفقا للمؤشرات التالية:
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يجاد درجة من التناسةةةةةةةةةةةب والتوافق بين الأنماط  التطوير التنظيمي وفقا للتنمية الإدارية: هو تحديد وا 
والأبعاد النوعية والكمية والسةلوكية التي يتصف ( Quantitiv& Qualitative Dimensions)والضةوابط 

بها الجها  الإداري من جهة وبين الأبعاد النوعية والكمية للسةةلع والخدمات العامة المطلوب إنتاجها ضةةمن 
 متطلبات بيئة العمل.

 ( بةةأنةةه "نوع محةةدد نسةةةةةةةةةةةةةةبيةةا من التغيير المخطط لةةه،Wendell French) ويعرفةةه "ونةةدل فرانش"
والهادف إلى مسةةةةةةةةاعدة أفراد المنظمات في القيام بالمهام المطلوبة منهم بصةةةةةةةةورة أفضةةةةةةةةل"، وقد قدم فرانش 
مجموعةةة تعريفةةات للتطوير التنظيمي تجمعهةةا صةةةةةةةةةةةةةةفةةة التغيير المخطط لةةه في المنظمةةات، والتركي  على 

سةةةةةةةتخدام نموذج البحث العلمي والإسةةةةةةةتعانة  الجماعة وعمليات المنظمة، وعلى إدارة ثقافة المنظمة ككل، وا 
 (.222:ص9111)العميان، بوكيل التغيير الذي يساعد في عملية التطوير التنظيمي

ويرتبط مفهوم التطوير بالسةةةةةةةةةةلوك التنظيمي لأن أسةةةةةةةةةةاس التطوير الإداري هو فهم السةةةةةةةةةةلوك الفردي 
  Shermerhorn)شــرمارهورن،والجماعي، ومن ثم محاولة تغيير هذا السةةلوك بما يخدم أهداف التنظيم 

،0239.) 

ويمكن تعريف مفهوم التطوير التنظيمي بأنه جهد شةةةمولي مخطط يهدف إلى تغيير تطوير العاملين 
جمال )عن طريق التأثير في قيمهم ومهاراتهم وأنماط سةةةةةةةةةةلوكهم وعن طريق تغيير التكنولوجيا المسةةةةةةةةةةتعملة 

 (.11:ص9112الدين،

 دوافع التطوير التنظيمي:  -2-2

من التغيرات والمسةةةةةةةةتجدات في بيئة عملها كما تتعرض للعديد من الضةةةةةةةةةغوط تواجه المنظمة العديد 
التي تفرض عليها إحداث التغيير التنظيمي، ويمكن تقسةةيم أسةةباب التطوير التنظيمي إلى مسةةببات خارجية 

  وأخرى داخلية :

 الدوافع الخارجية: .2-2-0

 .التغيرات في ظروف السوق أو تطور إحتياجات العملاء 
  التكنولوجيا المستخدمة .التغيرات في 
 . التغيرات في البيئة السياسية والتشريعية 
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أي أن التطوير التنظيمي النابع من تغير البيئة الخارجية يسةةةةتهدف التوافق بين المنظمة وبين بيئتها 
الخارجية أو السةةةةةةةةيطرة على تلك البيئة أو ج ء منها لصةةةةةةةةالض المنظمة، وحيث أن العلاقات العامة هي أداة 

المنظمة ببيئتها الخارجية كما أنها وسةةيلة تعريف البيئة الخارجية بالدور الإيجابي الذي تؤديه المنظمة ربط 
في خةةدمةةة مجتمعهةةا، أي أن العلاقةةات العةةامةةة لهةةا دور في التةةأثير الإيجةةابي على الرأي العةةام وجمةةاعةةات 

 المصالض لإحداث هذا التوافق.

 الدوافع الداخلية: .2-2-9

التطوير التنظيمي عند حدوث مسةةةةةةةةةةةةةةتجدات جديدة في بيئة العمل الداخلية  تظهر الحاجة للتغيير أو
مكةانيةات المنظمةة وأهةدافها، أو عندما تواجه مشةةةةةةةةةةةةةةكلات ذاتية داخل المنظمة مما ينتج عنه عدم ملائمة  وا 
التنظيم الحةالي للتعةامةل مع المتغيرات الحةادثة في البيئة مما يتطلب ضةةةةةةةةةةةةةةرورة إحداث تطوير تنظيمي في 

، وهنا يبر  دور العلاقات العامة في تهيئة البيئة الداخلية لتقبل هذا التغيير عن طريق الإتصةةةةةةةةةال المنظمة
بجماعات التأثير داخل المنظمة لشرح مبررات وأسباب التغيير، بحيث يؤثر إيجابيا على إتجاهات العاملين 

 (.23:ص9101)زكي،مما ي يد من فاعلية هذا التطوير

 :أسباب التطوير التنظيمي -2-2

نمةةا يوجةةد هنةةاك أسةةةةةةةةةةةةةةبةةاب تةةدعو  إن عمليةةة التطوير التنظيمي لا تحةةدث بطريقةةة عفويةةة أو تلقةةائيةةة وا 
 المنظمة إلى إجراء التغيير، وفيما يلي عرض لأهم أسباب التطوير التنظيمي:

 : يعمل التطوير على تجديد الحيوية داخل المنظمات، فهو يؤدي إلى  الحفـا  على الحيويـة الفـاعلة
إنتعةةاش الآمةةال وسةةةةةةةةةةةةةةيةةادة روح التفةةاؤل، ثم تظهر المبةةادرات الفرديةةة والجمةةاعيةةة وتظهر الأراء والإقتراحةةات 
وي داد الإحسةةةةةاس بأهمية وجدوى المشةةةةةاركة الإيجابية وتختفي روح اللامبالاة والسةةةةةلبية الناجمة عن الثبات 

 (.223:ص9111)العميان،قرار الممتدة لفترة طويلة من ال من والإست

 : التطوير يحتةاج دائمةا إلى جهةد للتعةامل معه سةةةةةةةةةةةةةةواء التعامل الإيجابي  تنميـة القـدرة على الإبتكـار
بالتكيف أو التعامل السلبي بالرفض وكلا النوعين من التعامل يتطلب إيجاد وسائل وأدوات مبتكرة، ومن ثم 

لى تنميةةةةةة القةةةةةدرة على الإبتكةةةةةار في الأسةةةةةةةةةةةةةةةةةةاليةةةةةب وفي الشةةةةةةةةةةةةةةكةةةةةل وفي المضةةةةةةةةةةةةةةمون يعمةةةةةل التطوير ع
 (.22:ص9109)عرفة،
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 :ثارة الرغبات  إثـارة الرغبـة في التطوير والتحســـــــــين والإرتقاء يعمل التطوير على تفجير المطالب وا 
ل المجالات كوتنمية الدافع والحاف  نحو الإرتقاء والتقدم، وما يستدعيه ذلك من تطوير وتحسين متلا م في 

 ك يادة الإنتاجية وتحسين وضع الأفراد المادي والمعنوي من خلال الأتي:

 .عمليات الإصلاح والمعالجة للعيوب والأخطاء التي حدثت والمشاكل التي نجمت عنها 

 تاج غير قادرة على الإن عمليات التجديد والإحلال محل القوى الإنتاجية التي إسةةةةتهلكت وأصةةةةبحت
ير الشةةةةةةةةةةةةةامل المتكامل الذي يقوم على تطبيق أسةةةةةةةةةةةةةاليب إنتاج جديدة تعتمد على التطو  ،أو العمل

 (.223:ص9111)العميان،تكنولوجيا جديدة.

  :يعمةةةةل التطوير على  يةةةةادة القةةةةدرة على التكيف والتوافق مع متغيرات التوافق مع متغيرات الحيـــاة
وامل يئة تتفاعل فيها العديد من العالحياة، ومع ما تواجهه المنظمات من ظروف مختلفة، ومواقف ثابتة، وب

 (.22:ص9109)عرفة،والأفكار والإتجاهات والقوى والمصالض 

 :يعمل التطوير على الوصةةةةةةول إلى أعلى درجة من الأداء التنفيذي والممارسةةةةةةة  زيادة مســــتوى الأداء
 التشغيلية وذلك من خلال :

 ف، ل :الإسراف، والمفقود والتالإكتشةاف نقاط الضعف والثغرات التي تؤدي إلى إنخفاض الأداء مث
 والضائع...الا ومعالجتها.

  معرفة نقاط القوة مثل: عمليات التحفي ، وتحسين مناا العمل، و يادة الرغبة في التفاعل الإيجابي
 (.223:ص9111)العميان،مع العاملين، والولاء والإرتباط بالعمل 

 خصائص التطوير التنظيمي: -2-1

 الخصائص التى تمي ه عن عمليات التغيير الأخرى منها الشموليةيتصف التطوير التنظيمي ببعض 
والإسةةةةةةةتمرارية والمشةةةةةةةاركة من خلال الإهتمام بالقوى البشةةةةةةةرية العاملة، وبالتنظيم الداخلي وأسةةةةةةةاليب العمل 
والقوانين المطبقة وتحسةةةةةةةةةةةةةين بيئة العمل المادية والمعنوية وتعيئة جهود العاملين كافة في مسةةةةةةةةةةةةةاندة برامج 

ر وحل المشةةةةةكلات، فضةةةةةلا عن التخطيط المسةةةةةبق لتفادي إهدار الوقت والجهد في تصةةةةةميم خطوات التطوي
 الحل، ومن أهم خصائص التطوير التنظيمي نجد:
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 : وتعني الشةةمول والإهتمام بالعناصةةر البشةةرية العاملة، وبالتنظيم الداخلي وأسةةاليب العمل  الشــمولية
 والقوانين واللوائض المطبقة في المنظمة.

 أي الإستمرارية في تحسين بيئة العمل والمناا العام للمنظمة. ستمرارية :الإ 

 :وتعني مشةاركة جميع أعضةاء التنظيم في التطوير التنظيمي ب عتبارهم المصدر الرئيسي  المشـاركة
 للقوة الدافعة للتطوير .

 أهداف التطوير التنظيمي:  -2-2

ترتبط جهود التطوير التنظيمي بمجموعة من الأهداف والمصةةةةطلحات الفنية، والتي تكون في بعض 
الأحيان مكتوبة، إلا أنه من الممكن أيضةةةةةةةةةا إشةةةةةةةةةتقاقها من خلال تصةةةةةةةةةرفات إدارة المنظمة، ومن الأهداف 

عاون من التالشةةةةةةةائعة والمعروفة إرتفاع مسةةةةةةةتوى الأداء، وتحقيق مسةةةةةةةتوى عالي من الدافعية، ودرجة عالية 
وأسةةةةةةاليب أوضةةةةةةض للإتصةةةةةةال وخفض معدلات الغياب، ودوران العمل والحد الأدنى من الصةةةةةةراع والتكاليف 

 (.012:ص9101)الرحاحلة،المنخفضة 

 التطوير الإداري والموارد البشرية: -2-3

العنصةةةةةةةةر البشةةةةةةةةري هو الأسةةةةةةةةاس في عملية التطوير لما يقوم به من تخطيط وتنفيذ لها، بحيث يبدأ 
نصةةةةر البشةةةةري من السةةةةياسةةةةات العامة التي تتبناها الدولة من خلال البرامج والإنفاق على التعليم تطوير الع

والصةةحة والتنمية والرعاية بهدف تحسةةين أحواله المعيشةةية وتوفير حاجاته الأسةةاسةةية، ومن ثم إعداده إعدادا 
و يؤثر في بيئة التنظيم فهسةةةةةليما لدخول المنظمات الخاصةةةةةة والعامة. وتعتبر الموارد البشةةةةةرية الج ء الأهم 

ويتةأثر بهةا على جميع الأبعةاد الإداريةة والهيكليةة والفنية ويقع على عاتق الإدارة مسةةةةةةةةةةةةةةؤولية تطوير وتنمية 
الموارد البشةةةةةةةةرية الموجودة خاصةةةةةةةةة بعد أن إ دادت رغبات وتطلعات العنصةةةةةةةةر البشةةةةةةةةري إلى تحقيق الحياة 

 (.029:ص9109)الطراونة،الكريمة 
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 إدارة الموارد البشرية : متطلبات نجاح -2-3

  التمتع بموقع جيةةد داخةةل الهيكةةل التنظيمي ممةةا يسةةةةةةةةةةةةةةةاعةةد إدارة الموارد البشةةةةةةةةةةةةةةريةةة على تحقيق أهةةدافهةةا
 وواجباتها .

 .تحديد علاقاتها مع الإدارات الأخرى من خلال وضع وصف ومواصفات الوظائف 
 .توفير التكنولوجيا المساعدة في تحقيق الأهداف 
 صلاحيات التي تساعدها في تنفيذ واجباتها الإدارية.إعطائها السلطة وال 
 .تقديم الدعم لها من قبل الإدارة العليا للعمل على بناء وتحضير قوة عمل فعالة 
 .ربطها مع أجه ة تخطيط وتنمية القوة العاملة الخارجية لتحقيق التوا ن بين المنظمة والبيئة 
 .تقديم الدعم المادي 
  يساعد على التعاون والإنتماء والرغبة في العمل.توفير مناا تنظيمي سليم 
 .(022:ص9109)الطراونة،ربط إدارة الأفراد بالهياكل المسؤولة عن التغيير والتطوير الإداري 

 آليات تطوير الموارد البشرية: -2-2

 . أنظمة التعليم المعتمدة في إعداد قوة لعمل 

 . تطوير آليات تخطيط قوة العمل 
  :تطوير آليات الإختيار والتعيين 

 .مبدأ الإستعداد والصلاحية 
   .مبدأ الجدارة والكفاءة 
 . مبدأ العمل والملائم للمؤهلات والميول والقدرات 
  تجاهات وسةةةةةةةةةةةةةةلوكيات تطوير آليات التدريب بحيث يكون لها دور حيوي في تنمية مهارات ومعارف وا 

 الموارد البشرية .
  بحيث تعتبر سةةياسةةات الأجور والحواف  والتعويضةةات من أهم الآليات والحواف تطوير آليات الأجور :

نتاجية الأفراد العاملين، والتي تسةةةةةةةةةةةةةاهم في محافظة المنظمة على  ذات التأثير المباشةةةةةةةةةةةةةر على سةةةةةةةةةةةةةلوك وا 
 (.022:ص9109)الطراونة،الكفاءات البشرية الداخلية خوفا من تسربها إلى الخارج.
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 التنظيمي:  أسباب مقاومة التطوير -2-01

قد ينشةةةةةةةةأ عن عملية التطوير التنظيمي تحفار أو معارضةةةةةةةةة من جانب الأفراد المتأثرين بحدوث هذا 
 التطوير أو التغيير أو الذين يعتقدون ب حتمال تأثرهم به، وذلك للأسباب التالية:

  وف سةةةةةةتعارض التطوير التنظيمي مع المصةةةةةةالض الشةةةةةةخصةةةةةةية للأفراد يقاومون التغيير لإعتقادهم بأنه
 يفقدهم مرك هم أو نفوذهم في المنظمة.

 . سوء الفهم فيما يتعلق بالأسباب والدوافع الحقيقية وراء التطوير التنظيمي 
 . إفتقاد أو ضعف الثقة بالدوافع الحقيقية للإدارة العليا 
 .عدم موائمة الثقافة التنظيمية حيث قد تشجع الثقافة السائدة على رغبة الأفراد في الإستقرار 
 :وجود مخاوف من أنا التطوير التنظيمي لن يكون في صالض العاملين ومن أهم المخاوف مايلي 

  يادة الأعباء الوظيفية . -
 حدوث إنخفاض في الدخل . -
 تغيير مكان العمل . -
 إبعاد الأفراد عن جماعة العمل . -
 (.23:ص9101)زكي،تقليل فرص الترقية .  -

 ؟لماذا ينبغي تطوير الأفراد -2-00

الموظفين وتدريبهم عمل يهدف إلى جعل المرؤوسين يتطورون مهنيا مماا يعطي للمؤسسة إن تطوير 
قيمةةة ت داد مع الأيةةام، والمةةدير الةةذي يتفوق في تطوير الموظفين العةةاملين تحةةت قيةةادتةةه يكون بةةذلةةك موردا 

د جدير و عظيم القيمةة للشةةةةةةةةةةةةةةركة، حيت أنا تدريب وتطوير الموظفين يحتاج إلى الوقت والطاقة، لكن المرد
 (.02:ص9100)شحادة،بكل ذلك من فريق عمل مخلص ووفي وعالي الأداء.

 ؟ير الموظفينما الفائدة التي تجنيها المؤسسة من تطو  -2-09

لاشةةةك أن تطوير الموظفين عامل أسةةةاسةةةي ومهم لنجاح المؤسةةةسةةةة، وقد أثبتت البحوث كما جاء في 
القواعد " أن الشةةةةركات التي يجد الموظفين كتاب ماركوس بكنغهام و كيرت كوفمان بعنوان " أولا حطم كل 

فيها كل الإلهام ليبذلوا أقصةةةةةةةةةةةةةةى إمكاناتهم تعطي أفضةةةةةةةةةةةةةةل النتائج في أعمالها عموما بما في ذلك الربحية 
والحصة في السوق والإبتكار والفاعلية. والموظفين الذين يقدمون أفضل ما لديهم في أعمالهم لديهم الطاقة 
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لمشةةكلات المؤسةةسةةة، وهم يتعاونون على نحو أفضةةل في سةةبيل إنشةةاء منتجات اللا مة لتوليد حلول جديدة 
ون بأعمالهم عموما ويشةةةةةةةةعرون  أو خدمات أو عمليات مبتكرة، والموظفون الملهمون فضةةةةةةةةلا عن ذلك يعت ا

 بأنهم مسؤولون عن خير وصلاح وحدة أعمالهم أو حتى مؤسستهم برمتها.

ر موظفيها وتنميتهم عامل أسةةةاسةةةي ومهم في الطريقة ولهذا ف نا الخطة التي تضةةةعها شةةةركتك لتطوي 
 ون فهؤلاء الأفراد هم المجها  –التي بها ينجض مشةةةةةروع المؤسةةةةةسةةةةةة لجلب أفضةةةةةل الموهوبين والإحتفا  بهم 

ذا أحسا الأفراد ذووا الأداء العالي بأنهم يمنحون دائما  نوا أحسن نتيجة نهائية للشركة، وا  أفضةل تجهي  ليكوا
نمو فلن يفكروا في ترك الشركة أو المؤسسة حتى ولو مرت هذه الأخيرة بظروف صعبة، الفرص اللا مة لل

 وهذا يوفر على شركتك الكثير من تكاليف توظيف أفراد جدد وتدريبهم.

وبهذا سةيكون الموظفين في المؤسةسةة على أتم الإسةتعداد للإنتقال إلى الأدوار المفتاحية عندما تنشأ 
النوع من التخطيط لتوارث المهام تسةةةةةتطيع المؤسةةةةةسةةةةةة أن تكون في وضةةةةةع يؤهلها الحاجة إلى ذلك، وبهذا 

يات الجديدة ولإقتناص الفرص المتاحة في السوق.  (.91:ص9100)شحادة،للإستجابة للتحدا

 علاقة التطوير التنظيمي بالأداء: -2-02

و ظيمي هلاشةةةةةةةةةةةةةةةك أنا هنةةاك علاقةةة بين التطوير التنظيمي والأداء، إد أنا الهةةدف من التطوير التن
تحسين الأداء وتطويره بهدف التغلب على مشكلات العمل، فضلا عن  يادة الإنتاجية والربحية، من خلال 
العمل بأسةةةةاليب وتقنيات جديدة، وتهيئة بيئة عمل مناسةةةةبة والإبداع في ظل العلاقات الإنسةةةةانية التي تحف  

نجا  الأعمال بحرية من خلال السةةةةةةةةةة لطات الممنوحة للعاملين في كافة العاملين لبذل قصةةةةةةةةةةارى جهودهم وا 
 المستويات الإدارية .

يهدف التطوير التنظيمي بصةةةةةفة عامة إلى رفع كفاءة الأداء من خلال  التطوير التنظيمي وكفاءة الأداء :
ستحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية  تطوير مهارات العاملين وقدراتهم، وتلاقي وتطوير طرق العمل وا 

 ا عن غيره.تحقق للتنظيم سبق

ويسةةةةةةةعى التطوير التنظيمي إلى إجراء تحسةةةةةةةينات في المنظور الإنسةةةةةةةاني ب سةةةةةةةتخدام معارف العلوم 
السلوكية، حيث يعتمد التطوير التنظيمي على مبدأ العلاقات الإنسانية كوسيلة لرفع كفاءة الأداء، لأن رفع 

اتهم عمل على إشباع حاجاتهم ورغبثقة المرؤوسةين بأنفسةهم وتفويضهم سلطات إنجا  الأعمال والمهام، وال
نتماؤهم، فقد أثبتت تجارب هورثون  يجعلهم يقبلون على العمل وت يد معدلات رضةةةةةةةةةةةةاهم الوظيفي وولائهم وا 
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أنا البيئة الداخلية تؤثر بشةةكل كبير على نشةةأة الحاجة إلى التطوير التنظيمي، وفي المرك  الجامعي يسةةود 
ن بالملل والإحباط ويؤدي ذلك إلى خفض الروح المعنوية و يادة الروتين ويصةةةةةةةةةةةةةةيب العمل المتكرر العاملي

نخفاض الإنتاجية، مماا يتطلاب إجراء تغييرات تنظيمية في نظام المكافآت وأسةةةةةةةةةةةةةاليب الإشةةةةةةةةةةةةةراف  الغياب وا 
وتصةةةةميم الأعمال أو تقسةةةةيم العمل، وهده التغييرات مماا لا شةةةةك فيه ترفع كفاءة الأداء وترفع المردودية إن 

 . (22:ص9112)المربع،قها بالشكل المطلوب .تم تطبي
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 خلاصة :

تم في هذا الفصةةةل عرض أهم الدوافع والأسةةةباب التي تؤدي بالمنظمة إلى تبناي التطوير التنظيمي 
سةةةةوف تحدثها على مسةةةةتوى إدارتها على إختلاف نشةةةةاطاتها، وذلك لا يتأتى إلا على ضةةةةوء التغيرات التي 

كتساب الموظفين لمختلف المهارات  من خلال وجود المعرفة التنظيمية الفعلية المصاحبة لعملية التطوير وا 
والتدريب على إستعمال التقنيات الجديدة المساعدة على تجديد طرق إنجا  المهام الموكلة إليهم.
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 تمهيد:

 يرغب كل باحث من خلال دراسته إلى إيجاد حل للإشكال الذي طرحه من خلال إثبةةةةةةةةةةةةات صةةةةةةةةةةةةحة

 لةةةةةةةةىللتطبيق، ولكي يتسنى له ذلك ينبغي عليه التطةةةةةةةةرق إفروضه التي وضعها أو نفيها وذلك ب خضاعها 

 الدراسةة الاسةتطلاعية و تحديد مجالات الدراسةة والمتمثلة في المجال ال ماني والمجال المكاني والبشةةةةةةةةةةةةةةةري 

 والتي تلاءم موضةةةوع بحثه، فيقوم بتحديد عينة الدراسةةةة والممثلة للمجتمع المدروس ،بحيث لابد من اعتماد

 دراسة ميدانية وتحديد الأدوات المناسبة لجمع البيانات التي تخدم موضوع بحثه وعليه فقد منهج معين لكل

 .تم تطرق الباحث إلى جميع هذه النقاط بالتفصيل
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 .الدراسة الاستطلاعية -2-0

تعد الدراسةةةةةة الاسةةةةةتطلاعية الخطوة التي تسةةةةةاعد الباحث في إلقاء نظرة عامة حول جوانب الدراسةةةةةةة 
حيث يقوم الباحث بتنظيم  يارات لميدان الدراسةةةة بالاطلاع على دراسةةةته أو الاطلاع على الميدانية للبحث 

 (92،ص9119.) رشيد زرواتي،بعض جوانب دراستها الميدانية

وعلى هذا الأسةةةةاس تعتبر الدراسةةةةة الاسةةةةتطلاعية من أهم المراحل التي يجب على الباحث القيام بها 
بحث و مدى صةةةةةةلاحية الأداة المسةةةةةةتعملة حول موضةةةةةةوع البحث قصةةةةةةد التأكد من ملائمة مكان الدراسةةةةةةة لل

،ولهذا قمنا بدراسةة اسةتطلاعية على مسةتوى مديرية الشةباب و الرياضةة لولاية المسيلة وقد كان الهدف من 
 .هذه الدراسة جمع المعلومات التي لها ارتباط ويثق و مباشر بمتغيرات الدراسة

مي ور التخطيط الإستراتيجي في إنجاح عملية التطوير التنظي) د في هذه الدراسة التي تناولنا فيها:و 
 جراء حيث قمنا بداخل المؤسةةةةسةةةةات الرياضةةةةية(، دراسةةةةة ميدانية لمديرية الشةةةةباب والرياضةةةةة لولاية المسةةةةيلة 

دراسةةة اسةةتطلاعية كتابية )اسةةتبيان( مع بعض موظفي مصةةالض مديرية الشةةباب و الرياضةةة ، مع الاطلاع 
شةةةتملت هذه الدراسةةةة على  إسةةةتمارات للدراسةةةة 16وقد تم تو يع ، ق بهاعلى الوثائق المتعل الإسةةةتطلاعية، وا 
 عدة خطوات هي :

 الرياضة.لتعرف على مصالض مديرية الشباب و ا 

 .التعرف على مجتمع الدراسة 

 .معرفة مدى ملائمة أداة الاستبيان مع مجتمع الدراسة 

  جراء هذه الدراسة.التعرف على ميدان تطبيق و  ا 

 معرفة الصعوبات التي قد تواجه الباحث أثناء إجراء الدراسة. 

 حدود الدراسة: 

داريي شملت الدراسة عينة من موظفيالمجال البشري:   .مديرية الشباب والرياضة لولاية المسيلة وا 

وكانت البداية  ماي 11إبتداء من  2119/2121أجريت هذه الدراسةةةةةةةةةةةة خلال الموسةةةةةةةةةةةم المجال الزماني: 
بةالجةانةب النظري قمةت من خلالهةا بجمع المعلومةات النظريةة والمتعلقة بالتخطيط الإسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي والتطوير 
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التنظيمي في المؤسسات الرياضية حتى إلى نهاية شهر جوان تم القيام بالجانب التطبيقي بجمع المعلومات 
 .ومناقشة وتحليل النتائج

 سة بمديرية الشباب والرياضة لولاية المسيلة.تم إجراء الدراالمجال المكاني: 

 .منهج الدراسة -2-9

إن اختيةةةار منهج البحةةةث يعتبر من أهم المراحةةةل في عمليةةةة البحةةةث العلمي ويعني جملةةةة المبةةةادئ 
والقواعةةد التي يجةةب إتبةةاعهةةا من ألف بحثةةه إلى يةةائةةه ، بغيةةة الكشةةةةةةةةةةةةةةف عن العلاقةةات العةةامةةة والجوهريةةة 

 .(93،ص9112)سلاطنة، الجيلاني، . ظواهر موضوع الدراسةوالضرورية التي تخضع لذا 

ويعرف المنهج الوصةةةةةةةةفي بأنه وصةةةةةةةةف العلاقة بين المتغيرات وصةةةةةةةةفا كميا، أي تحديد الدرجة التي 
 .(920، ص9112)أبو علام،.ترتبط بها متغيرات كمية بعضها بالبعض الآخر

مي ي إنجاح عملية التطوير التنظيمن خلال موضوع الدراسة المعنونة بدور التخطيط الإستراتيجي ف
في المؤسةةةسةةةات الرياضةةةية فقد إعتمد الباحث على المنهج المسةةةتخدم والمناسةةةب هو المنهج الوصةةةفي والذي 

 يختص بجمع البيانات والتقارير أو الجداول الكمية أو كلاهما معا.

 يقةةةةةةةةةةةةةةةاوصةةةةةةةةةةةةةةةفا دقوالمنهج الوصفي يعتمد على دراسة الواقع أو الظاهرة كما هي في الواقع ووصفها 
 ويعبر عنها تعبيرا دقيقا كيفيا وكميا فالأول يصف لنا الظاهرة ويوضض خصائصها أما الثةةةةةةةةةةةةاني فيعطيهةةةةةةةةةةةةا

 وصفا رقميا يوضض مقدار هذه النظرة ودرجات ارتباطها مع الظواهر المختلفة الأخرى.

 متغيرات الدراسة. -2-2

لى متغيرين متغير مستقل وأخر إن أي موضوع من مواضيع الدراسة الخاضعة لدراسة ما يتوفر ع
 تابع.

وهو الذي يؤثر في المتغير التابع وهو السةبب ويتمثةل فةي المتغير المستقل:   .4-3-1
 التخطيط الإستراتيجي.

 وهو الذي يتأثر بالمتغير المستقل وهو النتيجة ويتمثل في المتغير التابع: .4-3-2
 التطوير التنظيمي
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 مجتمع وعينة الدراسة -2-2
 مجتمع الدراسة: .2-2-0

البحث في العلوم الإنسةةةةانية هو مجموعة عناصةةةةر لها خاصةةةةية أو عدة خصةةةةائص مشةةةةتركة مجتمع 
 (.002،ص9119.)زرواتي،تمي ها عن غيرها من العناصر الأخرى والتي يجري عليها التقصي

إن المجتمع يعتبر شةةمول كافة وحدات الظاهرة التي لضةةن بصةةدد دراسةةتها، ومجتمع الدراسةةةة يتكون 
داريي  ( حسب المعلومات التي تم 36مديرية الشةباب والرياضةة بولاية المسيلة والبالغ عددهم)من مسةيري وا 

 الحصول عليها من مدير مديرية الشباب والرياضة وفي ضوء هذه المعطيات يمكننا تحديد عينة البحث.

 عينة البحث: .2-2-9

دد إلى أن علقد اعتمدنا في هذه الدراسةةة على طريقة المسةةض الشةةامل )الحصةةر الشةةامل(، وذلك راجع 
إداري، وهذا مايسهل علينا إجراء العمل  36إداريي مديرية الشةباب والرياضةة لولاية المسيلة قليل ويقدر ب 

الميداني من خلال تو يع الإسةةةةتمارة على جميع الموجودين داخل المديرية، وبهذا يتم الحصةةةةول على نتائج 
 وع المجتمع الأصلي.( إداري من مجم31تمثل المجتمع ككل، فتمثلت العينة في: )

 :أساليب جمع البيانات )أدوات جمع البيانات( -2-1

 الإستبيان:

قمنا في بحثنا هذا اسةةةةتعمال تقنية الاسةةةةتمارة كأداة لجمع البيانات و في أبسةةةةط صةةةةورة و هو ":عبارة 
عن مجموعة من الأسةةةةةةةئلة تعد إعدادا محددا و ترسةةةةةةةل بواسةةةةةةةطة البريد أو تسةةةةةةةلم مباشةةةةةةةرة إلى الأشةةةةةةةخاص 
المختارين لتسةةةجيل ايجابيتها على صةةةحيفة الأسةةةئلة الواردة و يتم ذلك دون معاونة الباحث لأفراد سةةةواء في 
فهم الأسةةةةئلة أو تسةةةةةجيل الإجابات عليها، وقد تتراوح الاسةةةةةتمارة الاسةةةةةتبيان من قائمة صةةةةةغيرة للأسةةةةةئلة إلى 

، مفتوحة، نصةةةةةةةةةف مغلقة)يتجاو  عشةةةةةةةةةرات الصةةةةةةةةةحف، كما تختلف من ناحية نوع الأسةةةةةةةةةئلة  صةةةةةةةةةغير قد
 .( 22،ص0222محمد حسن علاوي و أسامة كامل راتب ،)(.مفتوحة
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 مراجعة لمختلف الاستبيانات الواردة في الدراسات السابقة المتوفرة لدينا مةةةةن اجةةةةلولهذا قمنا بقراءة و 
 التي قمناو  إعادة الاسةةةتبيان الذي اعتمدنا في أدائه على أهم الدراسةةةات التي قمنا باقتباس أهم العبارات منها
 .بتكييفها مع طبيعة مجتمع الدراسة وقمنا بحصر الأسئلة وا عادة صياغتها بشكل يخدم دراستنا

وفي على ضةةةةةةوء الدراسةةةةةةات السةةةةةةابقة المتعلقة بمشةةةةةةكلة الدراسةةةةةةة التي تم الاطلاع عليها وفي ظل   
مل على والذي اشةةةت رأي عينة من موظفي مديرية الشةةةباب والرياضةةةة قام الباحث ببناء الاسةةةتبيان اسةةةتطلاع
شةةةتمل على ) القســم الأول: كما يلي: قسةةةمين ( 14يتناول المعلومات الشةةةخصةةةية التي تخص عينة البحث وا 

 متغيرات تمثلت في الجنس، والسن، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة .

تضةةةةةةةةةةةمن تحديد المحاور الأسةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةية التي يتكون منها الإسةةةةةةةةةةةتبيان وهي )الرؤية القســـــــم الثاني: 
 تيجية، والرسالة الإستراتيجية، والأهداف الإستراتيجية(.الإسترا

 ( لكل محور .18) صياغة الفقرات الخاصة بكل محور وعددها -

 ( عبارة مو عة على ثلاثة محاور.24) إعداد الاستبيان في صورته الأولية والذي شمل -

 .البياناتعرض الاستبيان على الأستاذ المشرف من اجل اختبار مدى ملائمته لجميع  -

 .( أساتذة محكمين من معهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية بالمسيلة14عرض الاستبيان على) -

وبعد إجراء التعديلات التي أوصى بها المحكمون في عدد المحاور وفي صياغة العبارات، بلغ عةدد 
 .فقرة و ن مدرج عبارة مو عة على ثلاثة محاور حيث اعطي لكل  (24لاستبيان )العبارات النهائية ل

 السيكومترية لأدوات الدراسة )الصدق، الثبات، الموضوعية( الخصائص -2-2

 الصدق. .2-2-0

يقصةد بصةدق الأداة قدرة الاسةتبانة على قياس المتغيرات التي صةممت لقياسةها، وللتحقق من صدق 
 الاستبانة المستخدمة في البحث نعتمد على ما يلي:

للتحقق من صةةةةةةةدق محتوى أداة البحث، وللتأكد من أنها تخدم أهدافه، تم عرض الصــــدق الظاهري:  -أ
بداء رأيهم فيها من حيث مدى  الاسةةتبانة على هيئة من المحكمين الأسةةاتذة الجامعيين لدراسةةة الاسةةتبانة، وا 
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مناسةةةةةةةةةبة العبارات للمحتوى، وطلب منهم أيضةةةةةةةةةا النظر في مدى كفاية أداة البحث من حيث عدد العبارات 
شةةةةةةةةةةةةةموليتها، ومحتوى عباراتها أو أية ملاحظات أخرى يرونها مناسةةةةةةةةةةةةةبة، وتم القيام بدراسةةةةةةةةةةةةةة ملاحظات و 

المحكمين واقتراحاتهم، وأجريت تعديلات على ضةةةةةةةةةوء توصةةةةةةةةةيات وآراء هيئة التحكيم لتصةةةةةةةةةبض أكثر تحقيقا 
جراء التعديلات المطلوبة هو صدق بمثابة ال لأهداف البحث، وقد اعتبر أن الأخذ بملاحظات المحكمين  وا 

 الظاهري، وصدق محتوى الأداة.

تم حسةةةةةةةةةةةةةةاب معامل صةةةةةةةةةةةةةةدق المحك من أخذ الجذر التربيعي لمعامل الثبات "ألفا صـــــــــدق المحك:  -ب
إذ نجد معامل الصةةةةةةةةةةةةةدق الكلي لأداة البحث بلغ  (،13ل رقم )كرونباا" وذلك كما هو موضةةةةةةةةةةةةةض في الجدو 

البحث، وبهذا يمكننا القول إن جميع عبارات (، وهو معامل مرتفع جدا ومناسب لأغراض وأهداف 0،983)
 أداة البحث هي صادقة لما وضعت لقياسه.

بعد التأكد من الصدق الظاهري لأداة الدراسة، وصدق المحك، تم استخدام صدق الاتساق الداخلي:  -ج
ول امعامل بيرسةةةون للتأكد من الصةةةدق البنائي والاتسةةةاق الداخلي وتحديد مدى التجانس الداخلي لها، والجد

  الآتية توضض ذلك.

 عبارات المحور مع الدرجة الكلية للمحور. معامل ارتباط (: 10الجدول رقم )
 المحور الثاني    المحور الأول

 الاحتمالية معامل الارتباط رقم العبارة الاحتمالية معامل الارتباط رقم العبارة
10 **,741 0,000 09 ,782** 0,000 
19 ,732** 0,000 10 ,748** 0,000 
12 ,915** 0,000 11 ,828** 0,000 
12 ,768** 0,000 12 ,646** 0,000 
11 ,456* 0,011 13 ,748** 0,000 
12 **,788 0,000 14 ,653** 0,000 
13 ,484** 0,000 15 ,828** 0,000 
08 ,456* 0,011 16 ,902** 0,000 

 المحور الثالث
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 الاحتمالية معامل الارتباط رقم العبارة الاحتمالية معامل الارتباط رقم العبارة
17 ,493** 0,000 20 ,934** 0,000 
18 ,681** 0,000 29 ,928** 0,000 
19 ,953** 0,000 23 ,751** 0,000 
20 ,937** 0,000 24 ,493** 0,000 

1.10** الارتباط دال عند مستوى الدلالة   
 من إنجا  الطالب 22الاحصائية النسخة مخرجات برنامج الر م  :رالمصد

ي وه، تتمتع بدرجة عالية جدا من الصدق نلاحر أن جميع أسئلة الاستبيان (11من خلال الجدول رقم )
الأول بين  حيث تراوحت في المحورمع الدرجة الكلية للمحور التي تنتمي إليه، ترتبط ارتباطا دالا احصائيا 

( ، وفي المحور **902, -**646,الثاني تراوحت القيم بين )( ، وفي المحور **915,و  *456,)
 .الاتساق الداخلي صدق(، ومنه ف نه الاستبيان يمتنع ب**953,و  **493,الثالث تراوحت بين )

 الثبات. .2-2-9

ويقصةةةةةةةةةةد بها مدى حصةةةةةةةةةةول الباحث على نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كرر البحث في ظروف 
وفي هذا البحث تم قياس ثبات أداة البحث باسةةةةتخدام معامل الارتباط ألفا  مشةةةابهة باسةةةةتخدام الأداة نفسةةةها،

( فأكثر، حيث كانت النتائج كما هي موضحة 1.6كرونباا، الذي يحدد مستوى قبول أداة القياس بمستوى )
 في الجدول التالي: 

 (: معامل ثبات ألفا كرونباخ02الجدول رقم )

 معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات 
 0.795 13 المحور الأول
 0.710 13 المحور الثاني
 0.894 13 المحور الثالث
 0.928 92 الاستبيان ككل

 من إنجا  الطالب 22مخرجات برنامج الر م الاحصائية النسخة  :رالمصد
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يتضض من خلال النتائج الموضحة في الجدول أن قيمة ألفا كرونباا كانت مرتفعة في كل المحاور، 
( في المحور الثاني كأعلى قيمة، 1894( في المحور الأول كةأدنى قيمة، و )1.710بين ) حيةث تراوحةت

وهو معامل ثبات مرتفع، وعليه  1.293وقد بلغت قيمة معامل ألفا كرونباا لجميع عبارات الاسةةةةةةةةةةةةةتبيان  
 يكون المقياس قابل للتو يع.

   :الموضوعية .2-2-2

عوامل المهمة التي يجب أن تتوفر في الأداة حيث يرى مروان عبد المجيد أن الموضوعية تعد من ال
من اجل التحرر من التحي  او التعصةةةةةةب وعدم إدخال العوامل الشةةةةةةخصةةةةةةية للبحوث، فالموضةةةةةةوعية تعني 
تباع خطوات  الالت ام بمصةةةةةةةةةةةداقية البحث العلمي والأمانة العلمية، السةةةةةةةةةةةرية التامة لما يحيط بالمبحوثين، وا 

البحوث لإثراء البحةةةث العلمي )مروان عبةةةد المجيةةةد ابراهيم، علميةةةة ممنهجةةةة لاسةةةةةةةةةةةةةةتخلاص المبتغى من 
 .(141، ص 2111

 .تصميم الدراسة والمعالجة الاحصائية-2-3

تم استخدام العديد من الأساليب الاحصائية المناسبة لكي يتسنى لنا التعليق وتحليل نتائج الاستمارات 
( وذلك بعد أن تم Spssالاحصائية للعلوم الاجتماعية )بصورة واضحة وسهلة قمنا بالاستعانة بنظام الح م 

 لي وتمثل في:في الحاسب الآ الاستباناتتفريغ 
 لتحديد معامل ثبات أداة الدراسة. معامل الثبات ألفا كرونباخ: .1
الذي  جة الكلية للمحورر لتحديد مدى الصدق البنائي بين درجة العبارة والد معامل الارتباط بيرسون: .2

 تنتمي إليه.
لوصف خصائص أفراد مجتمع الدراسة، ولتحديد الاستجابة تجاه محاور  التكرارات والنسب المئوية: .3

 الدراسة التي تضمنتها أداة الدراسة.
لتحديد استجابات أفراد مجتمع الدراسة نحو محاور  حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري: .4

 الدراسة المختلفة.
ختبار ما إذا كان أفراد المجتمع يتو ع بالتساوي على الاستجابات الثلاثة لحسن المطابقة لا : 9اختبار كا .5

 المختلفة.
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 خطوات اجراء الدراسة الميدانية -2-3

 31بعد تأكدنا من مناسةةةبة وثبات الأداة تم تو يع اسةةةةتمارة الاسةةةةتبيان على عينة الدراسةةةةة التي بلغت 
موظفا وموظفة، تم اسةةةةةةترجاع الاسةةةةةةةتبانات المو عة لتفريغها ومعالجتها احصةةةةةةةائيا وتحليلها، ولقد اسةةةةةةةترجع 

اسةةةةةةتمارة، وقد اعترض الباحث  31الباحث كامل الاسةةةةةةتبانات وبذلك يكون الاسةةةةةةتبانات الخاصةةةةةةة للدراسةةةةةةة 
ا، وكذا وجود كورونبعض الصةعوبات في الدراسةة كتوقف النشةاط الاداري ج ئيا في الج ائر بسبب فيروس 

  بعض التردد عند الموظفين في ملئ الاستمارات.
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 :خلاصة

من خلال هةذا الفصةةةةةةةةةةةةةةل بينةا الخطوات المنهجيةة التي يتبعهةا البةاحث من أجل ضةةةةةةةةةةةةةةبط الاجراءات 
ما ك تعملة في جمع المعلومات وتنظيمهاالميدانية الخاصة بالدراسة وكذا توضيض أهم الطرق والأدوات المس

ه الطرق والأدوات بالتفصةةةيل وتوضةةةيض كيفية اسةةةتعمالها، بالإضةةةافة إلى المجالات التي تمت قنا بعرض هذ
فيها الدراسةةةةةة من مجال مكاني و ماني، كما أننا حددنا كل من مجتمع وعينة الدراسةةةةةة التي تمحورت حوله 
ر و الدراسةةة، كل هذه الاجراءات تعمل على جمع المعلومات في أحسةةن الظروف وعرضةةها في أحسةةن الصةة

نما الغاية هي الوصةةةةةةةةةةةول إلى نتائج مصةةةةةةةةةةةاغة بطريقة علمية  ولكن جمع هذه المعلومات ليس هو الغاية وا 
تسةةاعد على إيجاد حلول للمشةةكلة المطروحة سةةابقا، وهذا الفصةةل ذو أهمية كبيرة في البحوث العلمية حيث 

التي  ركي ة  المنهجيةأنه لا يخلو أي بحث من وجود هذا الفصةةةةةةل من بين فصةةةةةةول الدراسةةةةةةة، لأنه يعتبر ال
يعتمد عليها الباحث لرسةةةةةم خريطة عمل واضةةةةةحة المعالم والأبعاد، كما أنه يحدد الاطار المنهجي والعلمي 

 الذي يجب على الباحث أن يلت م  به ليعطي مصداقية علمية لبحثه.

وفي الأخير يمكن القول أن البةةاحةةث الةةذي يتبع هةةذه الخطوات والاجراءات أثنةةاء إنجةةا ه لبحثةةه يكون 
قد حقق خطوة كبيرة في اثبات صةةةةدق عمله وكذا توضةةةةيض الركائ  العلمية التي اعتمد عليها للوصةةةةول الى 

دقيقة يمكن الاعتماد عليها مستقبلا وحتى إمكانية تعميمها.نتائج علمية و 
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 تمهيد:

ونقوم  الميدانيفي هذا الفصةةةةةةةةةل سةةةةةةةةةنقوم بترجمة المعلومات والبيانات المتوصةةةةةةةةةل إليها من خلال التطبيق 
ب دراجها في جداول إحصةةةةةةةائية عن طريق تحويل المعلومات النظرية إلى معلومات كمية ونقوم بمناقشةةةةةةةتها 

 في ضوء فرضيات الدراسة.
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 وتحليل النتائج. عرض -1-0

 .تحليل محور البيانات الشخصية -1-0-0

 (: يبين توزيع العينة حسب متغير الجنس12الجدول رقم )
 %النسبة المئوية  التكرار  
 %22.2 93 ذكر
 %2.3 19 أنثى

 %011.1 21 المجموا

يتضةةةةةض مةةةةةن خةةةةةلال الجةةةةةدول والشةةةةةكل البيةةةةةاني الخةةةةةاص بمتغيةةةةةر الجةةةةةنس لعينةةةةةة الدراسةةةةةة أن فئةةةةةة الةةةةةذكور 
مةةةةةن مجمةةةةةوع عينةةةةةة الدراسةةةةةة، ويمكةةةةةن القةةةةةول أن أغلبيةةةةةة  %93.3هةةةةةي الفئةةةةةة الغالبةةةةةة حيةةةةةث تقةةةةةدر بنسةةةةةبة 

 العمال المتواجدون داخل المؤسسة من جنس الذكور وذلك لطبيعة العمل الميداني للمؤسسة  

 (: يبين توزيع العينة حسب متغير السن12الجدول رقم )
 %النسبة المئوية  التكرار  

 %92.2 13 سنة 91-21
 %91.1 12 سنة 20-21
 %22.2 01 سنة 20-11
 %92.2 13 سنة فأكثر 11

 %011.1 21 المجموا
يتضةةض من خلال الجدول والشةةكل البياني الخاص بمتغير السةةن أن الفئة 

( سةةةةنة فأكثر 51، ثم تأتي الفئة العمرية )%33.3( سةةةةنة هي الفئة الأكثر تكرار بنسةةةةبة 51-41العمرية )
، وفي الأخير الفئة %23.3( سةةةةةةةةنة بنسةةةةةةةةبة 31-21، وفي المرتبة الثالثة الفئة العمرية )%23.3بنسةةةةةةةةبة 
. ونسةةةةتنتج أن هناك تنوع في أعمار أفراد العينة بين عامل %21.1فأكثر بنسةةةةبة  سةةةةة( 41-31)العمرية 

 الشباب وعامل الخبرة.

20-30
سةة
23%

31-40
سةة
20%41-50

سةة
34%

سةة 50
فأحثر

23%

السن

سةة20-30 سةة31-40

سةة41-50 سةة فأحثر50

93,30%

6,70%

اليةس

ذحر أةثى



 عرض وتحليل ومناقشة النتائج                 الفصل الخامس
 

60 

(: يبين توزيع العينة حسب متغير المستوى 11الجدول رقم )
 التعليمي

 %النسبة المئوية  التكرار  
 %22.2 01 ثانوي 
 %22.2 02 ليسانس
 %92.2 13 ماستر
 %011.1 21 المجموا

 مسةةةةةةةةةةةتوى يتضةةةةةةةةةةةض من خلال الجدول والشةةةةةةةةةةةكل البياني الخاص بمتغير ال
أن فئة حاملي الشةةةةةهادات هم الفئة الأكثر تكرار في عينة الدراسةةةةةة، حيث تأتي في المرتبة الأولى  التعليمي

، ثم حاملي %28.1، وفي المرتبة الثانية ذو المسةتوى الثانوي بنسبة %37.1حاملي الليسةانس بنسةبة فئة 
 .%21.1شهادة الماستر بنسبة 

 ومن أهم الملاحظات التي يمكن استنتاجها هو ارتفاع مستوى التعليم الجامعي داخل المؤسسة.

 نيةه(: يبين توزيع العينة حسب متغير الخبرة الم12الجدول رقم )
 %النسبة المئوية  التكرار  
 %91.1 12 سنوات 1أقل من 

 %11.1 01 سنوات 01إلى  1من 
 %21.1 2 سنوات فأكثر 01

 %011.1 21 المجموا
 

سنوات(  11-5أن الخبرة المهنية ) الخبرة المهنيةيتضض من خلال الجدول والشكل البياني الخاص بمتغير 
سنوات  11ثم تأتي الفئة الثانية بنسبة متقاربة فئة ) %50هي الفئة الأكثر تواجدا في عينة الدراسةة بنسبة 

 .%20سنوات بنسبة  5، وفي الأخير فئة أقل من %31.1فأكثر( بنسبة 

 لا بأس بها.ونستنتج من النتيجة السابقة  أن معظم أفراد العينة يحو ون على خبرة 

ثاةعي
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سةعاا فأحثر10
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 .عرض وتحليل نتائج المحور الأول -1-0-9

 تكوين المؤســـــــــســـــــــة الريـاضـــــــــيـة لرؤيـة اســـــــــتراتيجيـة واضـــــــــحـة ومحددة تمكن(: 10العبـارة رقم )
جراءات العمل فيمن إحداث تغي  هاير في وظائفها وا 

 (10إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل(: 13الجدول رقم )

المحور 
 الأول

 حجم
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 9.22 1.222 02 a21,800 2.901 0,000 
دال عند 
1.10 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةةةةةةةةةةةةطات الحسةةةةةةةةةةةةةةابية 17من خلال النتةائج المبينةة بةالجةدول أعلاه رقم )
بناء على نلاحر و  نحو العبارة الأولى والانحرافات المعيارية المسةتخرجة من اسةتجابات أفراد عينة الدراسة 

 (. 1.669وبانحراف معياري ) (9.22)كانت مرتفعة والتي بلغت  المتوسط الحسابي قيم 

 الحسةةةةةةةابية والانحرافالمتوسةةةةةةطات وللتأكد من دلالة هذه الفروق 
( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 

( قدرت 2نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )
وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (a21,800)ب 

( وهذا يعني 1.11قيمة دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )
، ونسةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه البديل موافق ن لصةةةةةةةةةةةةةالض أن الفرق كا
 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 

 

 تكوين المؤسسة الرياضية لرؤية استراتيجية واضحة ومحددة تمكنومنه ف ن عينة الدراسة ترى بأن 
جراءات العمل في  هامن إحداث تغيير في وظائفها وا 

غير معافق
10%

محايد
17%

معافق
73%

يمثل إياماا : 05ال حل رقم 
الأفراد عيةة الدراسة على السة

اوعل

غير معافق محايد معافق
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الأداء وتطوير البنية التنظيمية بالمؤســـــســـــة الرياضـــــية يتم ب عداد الموظفين تطوير (: 19العبارة رقم )
 وتكوينهم على أسس علمية وعملية.

 (19إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل(: 13الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,77 0,568 02 a33,800 2.901 0,000 
دال عند 
1.10 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةةةةةةةةةةةةطات الحسةةةةةةةةةةةةةةابية 18من خلال النتةائج المبينةة بةالجةدول أعلاه رقم )
وبناء على  نلاحر نحو العبارة الثانية والانحرافات المعيارية المسةةتخرجة من اسةةتجابات أفراد عينة الدراسةةة 

 (. 1.568وبانحراف معياري ) (9.33)المتوسط الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت قيم 

 الحسةةةةةةةابية والانحرافالمتوسةةةةةةطات وللتأكد من دلالة هذه الفروق 
( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 

( قدرت 2نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )
وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (a33,800)ب 

( وهذا يعني 1.11قيمة دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )
، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه البةديل موافقأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 

 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 
 

تطوير الأداء وتطوير البنية التنظيمية بالمؤسةةةةةسةةةةةة الرياضةةةةةية يتم ب عداد ومنه ف ن عينة الدراسةةةةةة ترى بأن 
 الموظفين وتكوينهم على أسس علمية وعملية.

  

غير معافق
0% محايد

17%

معافق
83%

يمثل إجابات أفراد : 06الشكل رقم 
الثانيعينة الدراسة على السؤال

غير معافق محايد معافق
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الأفكار المسـتقبلية للمؤسـسـة الرياضية يتم إعلانها للمجتمع الداخلي والخارجي على (: 12العبارة رقم )
 حد سواء، حتى يتم تغيير سلس لبنيتها التنظيمية.

 (12إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل(: 12الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,57 0,728 02 a18,200 2.901 0,000 
دال عند 
1.10 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 19من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
المتوسط يم قنلاحر وبناء على   حو العبارة الثالثةنالمعيارية المسةتخرجة من اسةتجابات أفراد عينة الدراسة 

 (. 0,728وبانحراف معياري ) (9.13)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 

 الحسةةةةةةةابية والانحرافالمتوسةةةةةةطات وللتأكد من دلالة هذه الفروق 
( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 

( قدرت 2نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )
وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (a18,200)ب 

( وهذا يعني 1.11قيمة دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )
، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه البةديل موافقن لصةةةةةةةةةةةةةةالض أن الفرق كةا
 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 

 

المسةةةةةةةتقبلية للمؤسةةةةةةسةةةةةةةة الرياضةةةةةةةية يتم إعلانها للمجتمع الداخلي  الأفكارومنه ف ن عينة الدراسةةةةةةة ترى بأن 
 والخارجي على حد سواء، حتى يتم تغيير سلس لبنيتها التنظيمية.

 

غير معافق
13%

محايد
17%

معافق
70%

يمثل إجابات أفراد : 07الشكل رقم 
الثالثعينة الدراسة على السؤال

غير معافق محايد معافق
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التنبؤ بالمســـــــــتجدات والتغيرات التي تحدث بالبيئة الخارجية من صـــــــــميم اهتمامات (: 12رقم ) العبارة
 المؤسسة الرياضية لمواكبة التطور

 (12إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل(: 01الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,53 0,730 02 a15,200 2.901 0,000 
دال عند 
1.10 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 11من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
سةةةةةةةةةط المتو قيم  أن نلاحر  نحو العبارة الرابعةالمعيارية المسةةةةةةةةتخرجة من اسةةةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةة 

 (. 0,730وبانحراف معياري ) (9.12)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 

اف والانحر المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابية وللتأكد من دلالة هذه الفروق 
( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 

( قدرت 2نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )
وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (a15,200)ب 

( وهذا يعني 1.11قيمة دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )
، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه البةديل موافقأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 

 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 
 

التنبؤ بالمسةةةةةةةةتجدات والتغيرات التي تحدث بالبيئة الخارجية من صةةةةةةةةميم ومنه ف ن عينة الدراسةةةةةةةةة ترى بأن 
 اهتمامات المؤسسة الرياضية لمواكبة التطور

 

غير معافق
0%

محايد
30%

معافق
70%

يمثل إجابات أفراد : 8الشكل رقم
الرابععينة الدراسة على السؤال

غير معافق محايد معافق
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 تـرســـــــــيـخ الـعـلـم والـمـعـرفـــــة وتوظيو التقنيـــــة، لتحقيقســـــــــعـي الإدارة نـحـو (: 5الـعـبـــــارة رقـم )
 الفعالية الناجعة في المؤسسة الرياضية

 (11إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل(: 00الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,60 0,675 02 a18,600 2.901 0,000 
دال عند 
1.10 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 11من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
ط المتوسةةةةةةأن قيم نلاحر  ةنحو العبارة الخامسةةةةةةالمعيارية المسةةةةةةتخرجة من اسةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةة 

 (. 0,675وبانحراف معياري ) (9.21)كانت مرتفعة والتي بلغت الحسابي 
اف والانحر المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابية وللتأكد من دلالة هذه الفروق 

( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 
( قدرت 2نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )

وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (a18,600)ب 
( وهذا يعني 1.11قيمة دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )

، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه لبةديل موافقاأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 
 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 

 

 سةةةةةةةةةةةةةةعي الإدارة نحو ترسةةةةةةةةةةةةةةيا العلم والمعرفة وتوظيف التقنية، لتحقيقومنه ف ن عينة الدراسةةةةةةةةةةةةةةة ترى بأن 
 الفعالية الناجعة في المؤسسة الرياضية

 

غير معافق
13%

محايد
17%

معافق
70%

يمثل إجابات أفراد : 09الشكل رقم 
الخامسعينة الدراسة على السؤال

غير معافق محايد معافق
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 الـــذي تحرزه المؤســـــــــســـــــــــة الريـــاضـــــــــيـــة تجعـــل من لتقـــدم والتطور في الأداءا(: 12العبـــارة رقم )
 الرؤية المستقبلية قابلة للتنبؤ والوضوح

 (12إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل(: 09الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,53 0,629 02 a12,800 2.901 0,002 
دال عند 
1.10 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 12من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
وسةةةةط المتقيم  أن نلاحر   العبارة السةةةةادسةةةةةنحو المعيارية المسةةةةتخرجة من اسةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةة 

 (. 0,629وبانحراف معياري ) (9.12)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 
المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابية والانحراف وللتأكد من دلالة هذه الفروق 

( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 
( قدرت 2درجة الحرية )نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند 

وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (a12,800)ب 
( وهذا يعني 1.11قيمة دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )

، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه البةديل موافقأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 
 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 

 

 لتقدم والتطور في الأداء الذي تحرزه المؤســــســــة الرياضــــية تجعل مناومنه ف ن عينة الدراسةةةةةة ترى بأن 
 الرؤية المستقبلية قابلة للتنبؤ والوضوح

 

غير معافق
7%

محايد
40%

معافق
53%

يمثل إجابات أفراد : 10الشكل رقم 
السادسعينة الدراسة على السؤال

غير معافق محايد معافق
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 (: رؤيـة المؤســـــــــســـــــــة الريـاضـــــــــيـة المســـــــــتقبليـة يجـب أن تحـدد بتـاريخ مناســـــــــب13العبـارة رقم )
 لتحقيقها وهذا ب جراء تطوير لبنيتها التنظيمية

 (13إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل(: 02الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,77 0,568 02 a33,800 2.901 0,000 
دال عند 
1.10 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 13من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
توسةةةةةط المقيم  أن نلاحر   نحو العبارة السةةةةةابعةالمعيارية المسةةةةةتخرجة من اسةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةة 

 (. 0,568وبانحراف معياري ) (9.33)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 
المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابية والانحراف وللتأكد من دلالة هذه الفروق 

( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 
( قدرت 2نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )

وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (a33,800)ب 
( وهذا يعني 1.11دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )قيمة 

، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه البةديل موافقأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 
 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 

 

 رؤية المؤســـســـة الرياضـــية المســـتقبلية يجب أن تحدد بتاريخ مناســـبومنه ف ن عينة الدراسةةةةة ترى بأن 
 وهذا ب جراء تطوير لبنيتها التنظيميةلتحقيقها 

 

غير معافق
7% محايد

10%

معافق
83%

يمثل إجابات أفراد : 11الشكل رقم 
الثامنعينة الدراسة على السؤال

غير معافق محايد معافق
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 الاســـــــــتنـــاد برؤيـــة المؤســـــــــســـــــــــة الريـــاضـــــــــيـــة تقود إلى إجراء عمليـــة التغيير(: 13العبـــارة رقم )
 الإداري وتطوير أداء الموظفين نحو الوضع المأمول به

 (13إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل(: 02الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,93 0,254 10 b22,533 2.221 0,000 
دال عند 
1.10 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 14من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
وسةةةةةةةط المتقيم  أن نلاحر   العبارة الثامنة نحوالمعيارية المسةةةةةةةتخرجة من اسةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةة 

 (. 0,254وبانحراف معياري ) (2,93)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 

اف والانحر  المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابيةوللتأكد من دلالة هذه الفروق 
( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 

( قدرت 2نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )
وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (b22,533)ب 

( وهذا يعني 1.11قيمة دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )
، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه البةديل موافقأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 

 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 
 

 الاسةةةةةةةةةتناد برؤية المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة الرياضةةةةةةةةةية تقود إلى إجراء عملية التغييرومنه ف ن عينة الدراسةةةةةةةةةة ترى بأن 
 .الإداري وتطوير أداء الموظفين نحو الوضع المأمول به

 

غير معافق
10%

محايد
17%

معافق
73%

يمثل إجابات أفراد : 12الشكل رقم 
الثامنعينة الدراسة على السؤال

غير معافق محايد معافق
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 .المحور الثانيعرض وتحليل نتائج  -1-9-9

 رســـــــــالـة المؤســـــــــســـــــــة الريـاضـــــــــيـة يتم إعـدادهـا وفقـا لمعـايير أكـاديميـة وعلمية(: 12العبـارة رقم )
 لإحداث تغيير فعال في الوظائو والأداء

 (12إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل(: 01الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,73 0,691 10 b16,133 2.221 0,000 
دال عند 
1.10 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 15من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
توسةةةةةط المقيم  أن نلاحر   نحو العبارة التاسةةةةةعةالمعيارية المسةةةةةتخرجة من اسةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةة 

 (. 0,691وبانحراف معياري ) (2,73)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 

اف والانحر  المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابيةوللتأكد من دلالة هذه الفروق 
( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 

( قدرت 2نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )
وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (b16,133)ب 

( وهذا يعني 1.11قيمة دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )
، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه البةديل موافقأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 

 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 
 

 رسةةةةةةالة المؤسةةةةةةسةةةةةةة الرياضةةةةةةية يتم إعدادها وفقا لمعايير أكاديمية وعلميةومنه ف ن عينة الدراسةةةةةةة ترى بأن 
 لإحداث تغيير فعال في الوظائف والأداء

غير معافق
13% محايد

0%

معافق
87%

يمثل إجابات أفراد : 13الشكل رقم 
التاسععينة الدراسة على السؤال

غير معافق محايد معافق



 عرض وتحليل ومناقشة النتائج                 الفصل الخامس
 

70 

 تســــــــمح للمؤســــــــســــــــة الرياضــــــــية اســــــــتثمار الفرصالرســــــــالة واســــــــعة بحيث (: 01العبارة رقم )
 الجديدة لتطوير مجال العمل

 (01إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل(: 02الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,50 0,777 02 a15,000 2.901 0,001 
دال عند 
1.10 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 16من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
وسةةةةةةةط المتقيم  أن نلاحر  العاشةةةةةةةرةنحو العبارة المعيارية المسةةةةةةةتخرجة من اسةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةة 

 (. 0,777وبانحراف معياري ) (2,50)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 

المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابية والانحراف وللتأكد من دلالة هذه الفروق 
( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 

( قدرت 2الحرية )نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة 
وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (a15,000)ب 

( وهذا يعني 1.11قيمة دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )
، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه البةديل موافقأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 

 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 
 

 الرســـالة واســـعة بحيث تســـمح للمؤســـســـة الرياضـــية اســـتثمار الفرصرى بأن ومنه ف ن عينة الدراسةةةةة ت
 .الجديدة لتطوير مجال العمل

 

غير معافق
33%

محايد
17%

معافق
50%

يمثل إجابات أفراد : 14الشكل رقم 
العاشرعينة الدراسة على السؤال

غير معافق محايد معافق
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تتصــو رســالة المؤســســة بأنها محددة بالأطر والحدود التي تتماشــى والابداا والتميز (: 00العبارة رقم )
 الذي يتصو به بعض الأفراد العاملين.

 (00إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل(: 03الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,93 0,254 10 b22,533 2.221 0,000 
دال عند 
1.10 

 

 الجدول:التعليق على نتائج 

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 17من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
المتوسةةةةةةةةط قيم  أن نلاحر  ( 11)نحو العبارة المعيارية المسةةةةةةةةتخرجة من اسةةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةة 

 (. 0,254وبانحراف معياري ) (2,93)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 

المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابية والانحراف وللتأكد من دلالة هذه الفروق 
( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 

( قدرت 2نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )
وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (b22,533)ب 

( وهذا يعني 1.11مسةةةةتوى الدلالة ألفا )قيمة دالة إحصةةةةائيا عند 
، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه البةديل موافقأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 

 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 
 

رســـالة المؤســـســـة تتصـــو بأنها محددة بالأطر والحدود التي تتماشـــى ومنه ف ن عينة الدراسةةةةة ترى بأن 
 به بعض الأفراد العاملين. والابداا والتميز الذي يتصو

 

غير معافق
0%
محايد

7%

معافق
93%

يمثل إجابات أفراد : 15الشكل رقم 
الحادي عينة الدراسة على السؤال

عشر

غير معافق محايد معافق
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يتم إعداد رسالة المؤسسة الرياضية وفق الامكانيات والموارد المتاحة بالتالي سلاسة (: 09العبارة رقم )
 في نجاح التطوير والتغيير داخلها.

 (09إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل(: 03الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,83 0,461 19 a38,600 2.901 0,000 
دال عند 
1.10 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 18من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
المتوسةةةةةةةةط قيم  أن نلاحر  ( 12نحو العبارة )المعيارية المسةةةةةةةةتخرجة من اسةةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةة 

 (. 0,461وبانحراف معياري ) (2,83)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 

اف والانحر المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابية وللتأكد من دلالة هذه الفروق 
( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 

( قدرت 2نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )
وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (a38,600)ب 

( وهذا يعني 1.11قيمة دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )
، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه البةديل موافقأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 

 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 
 

يتم إعداد رسةةةةةالة المؤسةةةةةسةةةةةة الرياضةةةةةية وفق الامكانيات والموارد المتاحة ومنه ف ن عينة الدراسةةةةةة ترى بأنه 
 بالتالي سلاسة في نجاح التطوير والتغيير داخلها.

  

غير معافق
10%

محايد
17%

معافق
73%

يمثل إجابات أفراد عينة: 16الشكل رقم 
الثاني عشرالدراسة على السؤال

غير معافق محايد معافق
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رسـالة المؤسسة الرياضية للموظفين لغرض بث الروح المعنوية ورفع كفاءة توضـيح (: 02العبارة رقم )
 أدائهم

 (02إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل(: 02الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,67 0,661 19 a25,400 2.901 0,000 
دال عند 
1.10 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 19من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
المتوسةةةةةةةةط قيم  أن نلاحر  ( 13نحو العبارة )المعيارية المسةةةةةةةةتخرجة من اسةةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةة 

 (. 0,661وبانحراف معياري ) (2,67)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 
المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابية والانحراف وللتأكد من دلالة هذه الفروق 

( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 
( قدرت 2درجة الحرية )نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند 

وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (a25,400)ب 
( وهذا يعني 1.11قيمة دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )

، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه البةديل موافقأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 
 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 

 

توضةةةيض رسةةالة المؤسةةةسةةة الرياضةةةية للموظفين لغرض بث الروح المعنوية ومنه ف ن عينة الدراسةةة ترى بأن 
 ورفع كفاءة أدائهم

 

غير معافق
0% محايد

17%

معافق
83%

يمثل إجابات أفراد : 17الشكل رقم 
الثالث عشرعينة الدراسة على السؤال

غير معافق محايد معافق
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ــــاقي(: 02العبــــارة رقم ) ــــة المؤســـــــــســــــــــــة هي الإطــــار المميز لهــــا فقط وتختلو عن ب  رســــــــــــال
 المؤسسات الأخرى لإحداث تغيير خاص بها

 (02إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل(: 91الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,73 0,583 19 a29,600 2.901 0,000 
دال عند 
1.10 

 

 الجدول:التعليق على نتائج 

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 21من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
المتوسةةةةةةةةط قيم  أن نلاحر  ( 14نحو العبارة )المعيارية المسةةةةةةةةتخرجة من اسةةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةة 

 (. 0,583وبانحراف معياري ) (2,73)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 
المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابية والانحراف وللتأكد من دلالة هذه الفروق 

( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 
( قدرت 2نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )

وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (a29,600)ب 
( وهذا يعني 1.11مسةةةةتوى الدلالة ألفا )قيمة دالة إحصةةةةائيا عند 
، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه البةديل موافقأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 

 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 
 

 رســـــــالة المؤســـــــســـــــة هي الإطار المميز لها فقط وتختلو عن باقي ومنه ف ن عينة الدراسةةةةةةةةةةة ترى بأن
 خاص بهاالمؤسسات الأخرى لإحداث تغيير 

  

غير معافق
10%

محايد
17%

معافق
73%

يمثل إجابات أفراد : 18الشكل رقم 
الرابع عشرعينة الدراسة على السؤال

غير معافق محايد معافق
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 تتضــــــــمن رســــــــالة المؤســــــــســــــــة قيمها ومعتقداتها وماهية عملها التي تســــــــمح (: 01العبارة رقم )
 .بتطوير البنية التنظيمية وتنظيم العاملين فيها

 (01إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل(: 90الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 1,23 0,430 10 b8,533 2.221 0,003 
دال عند 
1.10 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 21من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
المتوسةةةةةةةةط قيم  أن نلاحر  ( 15نحو العبارة )المعيارية المسةةةةةةةةتخرجة من اسةةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةة 

 (. 0,430وبانحراف معياري ) (1,23)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 
اف والانحر المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابية وللتأكد من دلالة هذه الفروق 

( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 
( قدرت 2نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )

وهي الجةةدوليةةة  (2)كةةاوهي قيمةةة أكبر من قيمةةة  (b8,533)ب 
( وهذا يعني 1.11قيمة دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )

، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه البةديل موافقأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 
 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 

 

 رســالة المؤســســة تتضــمن قيمها ومعتقداتها وماهية عملها التي تســمح ومنه ف ن عينة الدراسةةة ترى بأن
 .بتطوير البنية التنظيمية وتنظيم العاملين فيها

  

غير معافق
10%

محايد
17%

معافق
73%

يمثل إجابات أفراد : 19الشكل رقم 
الخامس عينة الدراسة على السؤال

عشر

غير معافق محايد معافق



 عرض وتحليل ومناقشة النتائج                 الفصل الخامس
 

76 

 الثالث.عرض وتحليل نتائج المحور  -1-0-2

 لغايات المتضــــــــمنة في رســــــــالة المؤســــــــســــــــة الرياضــــــــية قابلة للتحقيق، الأمرا (: 02العبارة رقم )
 .الذي يسمح بتطوير فعال داخلها

 (02إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل(: 99الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,57 0,679 19 a15,800 2.901 0,003 
دال عند 
1.10 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 22من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
المتوسةةةةةةةةط قيم  أن نلاحر  ( 16نحو العبارة )المعيارية المسةةةةةةةةتخرجة من اسةةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةة 

 (. 0,679وبانحراف معياري ) (2,57)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 
اف والانحر المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابية وللتأكد من دلالة هذه الفروق 

( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 
( قدرت 2نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )

وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (a15,800)ب 
( وهذا يعني 1.11قيمة دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )

، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه البةديل موافقأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 
 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 

 

 لغايات المتضـمنة في رسـالة المؤسـسة الرياضية قابلة للتحقيق، الأمرا ومنه ف ن عينة الدراسةة ترى بأن
  .الذي يسمح بتطوير فعال داخلها

غير معافق
10%

محايد
27%

معافق
63%

يمثل إجابات أفراد : 20الشكل رقم 
السادس عينة الدراسة على السؤال

عشر

غير معافق محايد معافق
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 واضـــــــــحة ومفهومة لدى جميع العاملين فيها،أهداف المؤســـــــــســـــــــة الرياضـــــــــية  (: 03العبارة رقم )
 تسمح للعاملين بتقديم حلول جديدة ومبتكرة

 (03إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل(: 92الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,97 0,183 10 b26,133 2.221 0,000 
دال عند 
1.10 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 23من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
المتوسةةةةةةةةط قيم  أن نلاحر  ( 17نحو العبارة )المعيارية المسةةةةةةةةتخرجة من اسةةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةة 

 (. 0,183وبانحراف معياري ) (2,97)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 
المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابية والانحراف وللتأكد من دلالة هذه الفروق 

( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 
( قدرت 2درجة الحرية )نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند 

وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (b26,133)ب 
( وهذا يعني 1.11قيمة دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )

، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه البةديل موافقأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 
 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 

 

 أهداف المؤسـسة الرياضية واضحة ومفهومة لدى جميع العاملين فيها، اسةة ترى بأنومنه ف ن عينة الدر 
 تسمح للعاملين بتقديم حلول جديدة ومبتكرة

 

غير معافق
0%
محايد

3%

معافق
97%

يمثل إجابات أفراد : 21الشكل رقم 
عشرعينة الدراسة على السؤال السابع

غير معافق محايد معافق
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 للمؤســـــــــســـــــــة الرياضـــــــــية أهداف طويلة الأجل تســـــــــعى لتحقيقها، وهي تتســـــــــم (: 03العبارة رقم )
 بالقدرة على تحقيق التكيو مع المتغيرات بالتالي إحداث تطوير ناجح

 (03إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل(: 24الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,60 0,675 19 a18,600 2.901 0,000 
دال عند 
1.10 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 24من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
المتوسةةةةةةةةط قيم  أن نلاحر  ( 18نحو العبارة )المعيارية المسةةةةةةةةتخرجة من اسةةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةة 

 (. 0,675وبانحراف معياري ) (2,60)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 
المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابية والانحراف وللتأكد من دلالة هذه الفروق 

( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 
( قدرت 2نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )

وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (a18,600)ب 
( وهذا يعني 1.11دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )قيمة 

، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه البةديل موافقأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 
 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 

 

 للمؤســســة الرياضــية أهداف طويلة الأجل تســعى لتحقيقها، وهي تتســم ومنه ف ن عينة الدراسةةة ترى بأن
 .على تحقيق التكيو مع المتغيرات بالتالي إحداث تطوير ناجحبالقدرة 

  

غير معافق
17%

محايد
33%

معافق
50%

يمثل إجابات أفراد : 22الشكل رقم 
الثامن عشرعينة الدراسة على السؤال

غير معافق محايد معافق
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 أهداف المؤســــــــســــــــة الرياضــــــــية منتقاة تشــــــــجع نحو تطوير العمل والممارســــــــة (: 02العبارة رقم )
 الرياضية

 (02إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل: (91الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,70 0,535 19 a23,400 2.901 0,000 
دال عند 
1.10 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 25من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
المتوسةةةةةةةةط قيم  أن نلاحر  ( 19نحو العبارة )المعيارية المسةةةةةةةةتخرجة من اسةةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةة 

 (. 0,535وبانحراف معياري ) (2,70)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 
اف والانحر المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابية وللتأكد من دلالة هذه الفروق 

( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 
( قدرت 2نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )

وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (a23,400)ب 
( وهذا يعني 1.11قيمة دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )

، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه لبةديل موافقاأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 
 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 

 

 أهداف المؤسـسـة الرياضـية منتقاة تشـجع نحو تطوير العمل والممارسة ومنه ف ن عينة الدراسةة ترى بأن
 .الرياضية

  

غير معافق
3%

محايد
30%

معافق
67%

يمثل إجابات أفراد : 23الشكل رقم 
التاسع عشرعينة الدراسة على السؤال

غير معافق محايد معافق
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 أهـــداف المؤســـــــــســــــــــــة محفزة لقـــدرات ومهـــارات الموظفين من أجـــل التطوير (: 91العبـــارة رقم )
 وتحسين مستوى الأداء

 (91إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل: (92الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,63 0,615 19 a19,400 2.901 0,000 
دال عند 
1.10 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 26من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
المتوسةةةةةةةةط قيم  أن نلاحر  ( 20نحو العبارة )المعيارية المسةةةةةةةةتخرجة من اسةةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةة 

 (. 0,615وبانحراف معياري ) (2,63)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 
اف والانحر المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابية وللتأكد من دلالة هذه الفروق 

( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 
( قدرت 2نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )

وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (a19,400)ب 
( وهذا يعني 1.11قيمة دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )

، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه لبةديل موافقاأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 
 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 

 

 أهداف المؤســـســـة محفزة لقدرات ومهارات الموظفين من أجل التطويرومنه ف ن عينة الدراســـة ترى بأن 
 وتحسين مستوى الأداء

 

 

غير معافق
7%

محايد
33%

معافق
60%

يمثل إجابات أفراد : 24الشكل رقم 
العشرون عينة الدراسة على السؤال

غير معافق محايد معافق
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 تشـــــــــتق أهــداف المؤســـــــــســــــــــة الريــاضـــــــــيــة من الأهــداف الرئيســـــــــيــة لوزارة (: 90العبــارة رقم )
ــلــقــيـــــاس، تــمــكــن مــن الــتــوافــق  الشــــــــــبـــــاب والــريـــــاضـــــــــــــة وهــي مــحـــــددة بـــــدقـــــة وقـــــابــلـــــة ل

 .مع المتغيرات الداخلية والخارجية

 (90إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل: (93الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,73 0,450 10 b6,533 2.221 0,011 
دال عند 
1.11 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 27من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
المتوسةةةةةةةةط قيم  أن نلاحر   (21)نحو العبارة المعيارية المسةةةةةةةةتخرجة من اسةةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةة 

 (. 0,450وبانحراف معياري ) (2,73)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 
اف والانحر المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابية وللتأكد من دلالة هذه الفروق 

( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 
( قدرت 2نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )

وهي الجةةدوليةةة  (2)كةةاوهي قيمةةة أكبر من قيمةةة  (b6,533)ب 
( وهذا يعني 1.11قيمة دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )

، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه بةديل موافقالأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 
 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 

 

 أهداف المؤســــســــة الرياضــــية تشــــتق من الأهداف الرئيســــية لوزارةومنه ف ن عينة الدراســــة ترى بأن 
ــلــقــيـــــاس، تــمــكــن مــن الــتــوافــق  الشــــــــــبـــــاب والــريـــــاضـــــــــــــة وهــي مــحـــــددة بـــــدقـــــة وقـــــابــلـــــة ل

 .والخارجيةمع المتغيرات الداخلية 

غير معافق
0%

محايد
17%

معافق
83%

يمثل إجابات أفراد : 25الشكل رقم 
الواحد عينة الدراسة على السؤال

والعشرون 

غير معافق محايد معافق
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 ســـــــعي المؤســـــــســــــــة الرياضـــــــية لتحقيق الأهداف التي وضـــــــعتها لنفســــــــها في (: 99العبارة رقم )
 ضوء إمكانياتها المتاحة تسمح لعملية تطوير تنظيمي ناجح

 (99إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل: (93الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,27 0,907 19 a8,600 2.901 0,014 
دال عند 
1.11 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 28من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
المتوسةةةةةةةةط قيم  أن نلاحر  ( 22نحو العبارة )المعيارية المسةةةةةةةةتخرجة من اسةةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةة 

 (. 0,907وبانحراف معياري ) (2,27)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 
اف والانحر المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابية وللتأكد من دلالة هذه الفروق 

( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 
( قدرت 2نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )

وهي الجةةدوليةةة  (2)كةةاوهي قيمةةة أكبر من قيمةةة  (a8,600)ب 
( وهذا يعني 1.11قيمة دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )

، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه البةديل موافقأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 
 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 

 

 سـعي المؤسـسـة الرياضـية لتحقيق الأهداف التي وضـعتها لنفسها فيومنه ف ن عينة الدراسـة ترى بأن 
 .ضوء إمكانياتها المتاحة تسمح لعملية تطوير تنظيمي ناجح

  

غير معافق
10%

محايد
17%

معافق
73%

يمثل إجابات أفراد : 26الشكل رقم 
الثاني عينة الدراسة على السؤال

والعشرون 

غير معافق محايد معافق



 عرض وتحليل ومناقشة النتائج                 الفصل الخامس
 

83 

 المشـــــاركة من جميع الأطراف المســـــؤولة لصـــــياغة أهداف المؤســـــســـــة (: 92العبارة رقم )
 الـريـــــاضـــــــــيـــــة، والســـــــــعـي جـمـيـعـــــا نـحو تحقيقهـــــا تســـــــــــــاهم في تحقيق تغيير في

 اطبيعة عملها داخله

 (92إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل: (92الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,83 0,461 19 a38,600 2.901 0,000 
دال عند 
1.11 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 29من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
المتوسةةةةةةةةط قيم  أن نلاحر  ( 23نحو العبارة )المعيارية المسةةةةةةةةتخرجة من اسةةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةة 

 (. 0,461وبانحراف معياري ) (2,83)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 
اف والانحر المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابية وللتأكد من دلالة هذه الفروق 

( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 
( قدرت 2نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )

وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (a38,600)ب 
( وهذا يعني 1.11قيمة دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )

، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه البةديل موافقأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 
 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 

 

 المشـــاركة من جميع الأطراف المســـؤولة لصـــياغة أهداف المؤســـســـةومنه ف ن عينة الدراســـة ترى بأن 
ــي ــر ف ــي ــي ــغ ــق ت ــي ــحــق ــهـــــا تســـــــــــــاهــم فــي ت ــق ــي ــحــق ــحــو ت ــعـــــا ن ــريـــــاضــــــــــيـــــة، والســــــــــعــي جــمــي  ال

  ها.طبيعة عملها داخل

غير معافق
0%
محايد

3%

معافق
97%

يمثل إجابات أفراد : 27الشكل رقم 
الثالث عينة الدراسة على السؤال

والعشرون 

غير معافق محايد معافق
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 تلتزم إدارة المؤســــســــة بالبرامج والجداول الزمنية التي تضــــعها لتحقيق (: 92العبارة رقم )
 أهدافها الأمر الذي يساهم في تطبيق تطوير بنية تنظيمية فعالة

 (92إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يمثل: (21الجدول رقم )

المحور 
 الأول

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

مستوى  9كا
 الدلالة

 القرار

 المجدولة المحسوبة

الدرجة 
 الكلية

21 2,97 0,183 10 b26,133 2.221 0,014 
دال عند 
1.11 

 

 التعليق على نتائج الجدول:

( نلاحر وبالنظر إلى المتوسةةةطات الحسةةةابية والانحرافات 31من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )
المتوسةةةةةةةةط قيم  أن نلاحر  ( 24نحو العبارة )المعيارية المسةةةةةةةةتخرجة من اسةةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةة 

 (. 0,183وبانحراف معياري ) (2,97)الحسابي  كانت مرتفعة والتي بلغت 
اف والانحر المتوسةةةةةةطات الحسةةةةةةةابية وللتأكد من دلالة هذه الفروق 

( حيث 2تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةائية )كا المعياري 
( قدرت 2نلاحر من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )

وهي الجدولية  (2)كةاوهي قيمةة أكبر من قيمةة  (b26,133)ب 
( وهذا يعني 1.11قيمة دالة إحصةةةةائيا عند مسةةةةتوى الدلالة ألفا )

، ونسةةةةةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه لبةديل موافقاأن الفرق كةان لصةةةةةةةةةةةةةةالض 
 .%1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتيجة هي 

 

 إدارة المؤســســة تلتزم بالبرامج والجداول الزمنية التي تضــعها لتحقيقومنه ف ن عينة الدراســة ترى بأن 
 أهدافها الأمر الذي يساهم في تطبيق تطوير بنية تنظيمية فعالة

 

غير معافق
0%
محايد

3%

معافق
97%

يمثل إجابات أفراد : 28الشكل رقم 
الرابع عينة الدراسة على السؤال

والعشرون 

غير معافق محايد معافق
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 النتائج على ضوء الفرضيات.مناقشة  -1-9

 مناقشة نتائج الفرضية الأولى. -1-9-0

: الرؤية للمحور الأول 9يوضح النتائج المحسوبة لاختبار كا(: 20الجدول رقم )
 الاستراتيجية

 القرار الدلالة درجة الحرية المجدولة 9كا المحسوبة 9كا العبارات
10 21,800a 2.901 2 0,000 دال 
19 33,800a 2.901 2 0,000 دال 
12 18,200a 2.901 2 0,000 دال 
12 15,200a 2.901 2 0,001 دال 
11 18,600a 2.901 2 0,000 دال 
12 12,800a 2.901 2 0,002 دال 
13 33,800a 2.901 2 0,000 دال 
13 22,533b 2.221 1 0,000 دال 

 

 عملية إنجاح في إيجابي دور الإسةةةةتراتيجي للرؤية لهاته الدراسةةةةة على : " ولىنصةةةةت الفرضةةةةية الأ
وللتحقق من صةةةةحة الفرضةةةةية تم اللجوء إلى اختبار الدلالة "  الرياضةةةةية. المؤسةةةةسةةةةة في التنظيمي التطوير

كل أسةةةةةةئلة المحور الأول دالة إحصةةةةةةائيا  ( ، وبعد المعالجة الإحصةةةةةةائية تم التوصةةةةةةل إلى2الإحصةةةةةةائية )كا
 2المحسةةةةةةةةةةةوبة أكبر من كا 2( حيث كانت كا1.11عند مسةةةةةةةةةةةتوى )موافق لصةةةةةةةةةةةالض الإجابة الأكثر تكرار 

أقل من مسةةتوى  SIG( وأيضةةا قيمة مسةةتوى احتمال الخطأ 31المجدولة كما هو موضةةض في الجدول رقم )
وذلةك مةا يثبةت أن هنةاك فروق ذات دلالةة إحصةةةةةةةةةةةةةةائيةة في إجابات أفراد عينة الدراس حول  1.15الةدلالةة 

 مؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةةال في التنظيمي التطوير عملية إنجاح في إيجابي دور الإسةةةةةةةةتراتيجيتأكيدهم على أن للرؤية 
الرياضةية، وهذا حسةب آراء اتجاهات الموظفين المسةتوجبين بمديرية الشةباب والرياضة بالمسيلة، وذلك من 
خلال تكوين المؤسةةةةسةةةةة الرياضةةةةية لرؤية اسةةةةتراتيجية واضةةةةحة ومحددة تمكن من احداث تغيير في وظائفها 
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ا أن لتطوير الأداء وتطوير البنية التنظيمية بمديرية الشباب والرياضة يتم باعداد واجراءات العمل فيها، كم
 الموظفين وتكوينهم على أسس علمية وعملية .

سةةةةةة من صةةةةةميم اهتمامات المؤسةةةةة كما أن التنبؤ بالمسةةةةةتجدات والتغيرات التي تحدث بالبيئة الخارجية
الرياضةةةةى لمواكبة التطور وكذا الاسةةةةتناد برؤية المؤسةةةةسةةةةة الرياضةةةةية تقود الى اجراء عملية التغيير الادري 

 وتطوير أداء الموظفين نحو الوضع المأمول به.

 في يميالتنظ التطوير عملية إنجاح في إيجابي دور ةالإســـتراتيجي '' للرؤيةومنه ف ن الفرضةةةةةية الأولى 

 محققة. الرياضية. " المؤسسة

( و الحاج إبراهيم جمعة 2114رحمة  عيبي )  وهذا ما يتوافق مع دراسةةةةة نتائج الدراسةةةةات السةةةةابقة لةةةةةةةةةةةةةةةةةة :
(2119.) 

 .ةمناقشة نتائج الفرضية الثاني -1-9-9

: الرسالة للمحور الثاني 9(: يوضح النتائج المحسوبة لاختبار كا29الجدول رقم )
 الاستراتيجية

 القرار الدلالة درجة الحرية المجدولة 9كا المحسوبة 9كا العبارات
10 16,133b 2.221 1 0,000 دال 
19 15,000a 2.901 2 0,001 دال 
12 22,533b 2.221 1 0,000 دال 
12 38,600a 2.901 2 0,000 دال 
11 25,400a 2.901 2 0,000 دال 
12 29,600a 2.901 2 0,000 دال 
13 8,533b 2.221 1 0,003 دال 
13 15,800a 2.221 2 0,000 دال 
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 التطوير مليةع إنجاح في إيجابي دور الإسةةتراتيجي للرسةةالة لهاته الدراسةةة على : " ثانيةنصةةت الفرضةةية ال
وللتحقق من صةةحة الفرضةةية تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصةةائية "  الرياضةةية. المؤسةةسةةة في التنظيمي

كل أسةةئلة المحور الأول دالة إحصةةائيا لصةةالض الإجابة  المعالجة الإحصةةائية تم التوصةةل إلى( ، وبعد 2)كا
المجدولة كما هو  2المحسةةةةةةةةةةةةوبة أكبر من كا 2( حيث كانت كا1.11عند مسةةةةةةةةةةةةتوى )موافق الأكثر تكرار 

 1.15أقل من مسةةةةةةتوى الدلالة  SIG( وأيضةةةةةةا قيمة مسةةةةةةتوى احتمال الخطأ 32موضةةةةةةض في الجدول رقم )
ن حول تأكيدهم على أ ةما يثبت أن هناك فروق ذات دلالة إحصةةةةةائية في إجابات أفراد عينة الدراسةةةةة وذلك
الإسةةتراتيجي دور إيجابي في إنجاح عملية التطوير التنظيمي في المؤسةةسةةة الرياضةةية، وهذا حسةةب رسةةالةلل

ة أن رسةةةةةةالة المؤسةةةةةةسةةةةةةآراء اتجاهات الموظفين المسةةةةةةتوجبين بمديرية الشةةةةةةباب والرياضةةةةةةة بالمسةةةةةةيلة، وذلك 
الريةاضةةةةةةةةةةةةةةيةة يتم إعةدادهةا وفقةا لمعةايير أكةاديمية وعلمية لإحداث تغيير فعال في الوظائف والأداء، كما أن 

الجديدة لتطوير مجال العمل، كما أكد  الرسةةةالة واسةةةعة بحيث تسةةةمض للمؤسةةةسةةةة الرياضةةةية اسةةةتثمار الفرص
بالأطر والحدود التي تتماشةةةةةى والابداع  معظم أفراد العينة على أن رسةةةةةالة لمؤسةةةةةسةةةةةة تتصةةةةةف بأنها محددة

 عاملين بها.والتمي  الذي يتصف به بعض الأفراد ال

كما أنه يتم إعداد رسةةالة المؤسةةسةةة الرياضةةية وفق الامكانيات والموارد المتاحة وبالتالي يضةةمن سةةلاسةةة ف 
لروح المعنوية اينجاح التطوير والتعبير داخلها وتوضةةةيض رسةةةالة المؤسةةةسةةةة الرياضةةةية للموظفين لغرض بث 

 ورفع كفاءة أدائهم.

 عملية جاحإن في إيجابي دور ةالإســـتراتيجي للرســـالة''  الفرضةةةةية الثانيةومن خلال النتائج السةةةةابقة ف ن 
 محققة. الرياضية. " المؤسسة في التنظيمي التطوير

(، ندى أحمد محمد آدم 2117آدم أوبيه إبراهيم )  وهذا ما يتوافق مع دراسة نتائج الدراسات السابقة لةةةةةةةةةةةةةةة :
(2117.) 
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 مناقشة نتائج الفرضية الثالثة -1-9-2

للمحور الثاني: الأهداف  9(: يوضح النتائج المحسوبة لاختبار كا22الجدول رقم )
 الاستراتيجية

 القرار الدلالة درجة الحرية المجدولة 9كا المحسوبة 9كا العبارات
10 26,133b 2.221 1 0,000 دال 

19 18,600a 2.901 2 0,000 دال 

12 23,400a 2.901 2 0,000 دال 

12 19,400a 2.901 2 0,000 دال 

11 6,533b 2.221 1 0,011 دال 

12 8,600a 2.901 2 0,014 دال 

13 38,600a 2.901 2 0,000 دال 

13 26,133b 2.221 1 0,000 دال 

 

 عملية نجاحإ في إيجابي دور ةالإسةةتراتيجي لأهدافل لهاته الدراسةةةة على : " ثالثةنصةةت الفرضةةةية ال
وللتحقق من صةةةةحة الفرضةةةةية تم اللجوء إلى اختبار الدلالة "  الرياضةةةةية. المؤسةةةةسةةةةة في التنظيمي التطوير

دالة إحصةةةةةائيا  لثالثكل أسةةةةةئلة المحور ا ( ، وبعد المعالجة الإحصةةةةةائية تم التوصةةةةةل إلى2الإحصةةةةةائية )كا
 2المحسةةةةةةةةةةةوبة أكبر من كا 2( حيث كانت كا1.11عند مسةةةةةةةةةةةتوى )موافق لصةةةةةةةةةةةالض الإجابة الأكثر تكرار 

أقل من مسةةتوى  SIG( وأيضةةا قيمة مسةةتوى احتمال الخطأ 33المجدولة كما هو موضةةض في الجدول رقم )
د عينة الدراسةةةةةةةةةةةة حول وذلك ما يثبت أن هناك فروق ذات دلالة إحصةةةةةةةةةةةائية في إجابات أفرا 1.15الدلالة 

الإسةةةةةةةةتراتيجي دور إيجابي في إنجاح عملية التطوير التنظيمي في المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة هداف للأتأكيدهم على أن 
 .ديرية الشباب والرياضة بالمسيلةالرياضية، وهذا حسب آراء اتجاهات الموظفين المستوجبين بم

فيها، تسةةةةةمض للعاملين  وذلك أن أهداف المؤسةةةةةسةةةةةة الرياضةةةةةية واضةةةةةحة ومفهومة لدى جميع العاملين
بتقديم حلول جديدة ومبتكرة، كما أن للمؤسةةسةةةة الرياضةةية أهداف طويلة الأجل تسةةةعى لتحقيقها، وهي تتسةةةم 

 بالقدرة على تحقيق التكيف مع المتغيرات بالتالي إحداث تطور ناجض.
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اة وكذا منتق سةةةةةين الأداءكما أن أهداف المؤسةةةةةسةةةةةة محف ة لقدرات ومهارات الموظفين من أجل التطوير وتح
، كما أن أهداف المؤسةةةسةةةة الرياضةةةية تشةةةتق من الأهداف و تطوير العمل والممارسةةةة الرياضةةةيةلتشةةةجيع نح

الرئيسةةية لو ارة الشةةباب والرياضةةة وهي محددة بدقة وقابلة للقياس، تمكن من التوافق مع المتغيرات الداخلية 
اهم ة التي تضةةةعها لتحقيق أهدافها الأمر التي يسةةةوالخارجية، وكذا تلت م المؤسةةةسةةةة بالبرامج والجداول ال مني

 في تطبيق تطوير بنية تنظيمية فعالة.

 عملية جاحإن في إيجابي دور ةالإســـتراتيجيهداف للأ''  ثالثةالفرضةةةةية الومن خلال النتائج السةةةةابقة ف ن 
 محققة. الرياضية. " المؤسسة في التنظيمي التطوير

( و مطر خليل 2115محمد بن عايش آل مشني ) الدراسات السابقة لةةةةةةةةةةة :وهذا ما يتوافق مع دراسة نتائج 
 (.2111( و  التومي آدم أوبيه إبراهيم )2115)
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 خلاصة

من خلال عرض نتةةائج هةةذه الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةة تم التوصةةةةةةةةةةةةةةةل إلى مجموعةةة من الأحكةةام تمثلةةت في قبول جميع 
ري للطالب الباحث من تراث نظالفرضةةةةةةةةةيات، كما تم تفسةةةةةةةةةير تلك النتائج ومنافشةةةةةةةةةتها في ضةةةةةةةةةوء ما أتيض 

بل قودراسةةةةةات سةةةةةابقة متعلقة بالموضةةةةةوع، وفي الختام حاولنا تقديم بعض الاقتراحات لمن لهم علاقة بمسةةةةةت
 الرياضة بالمؤسسات الرياضية .
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 .الاستنتاج العام -2-0

ليل لولاية المسةةيلة، وكذا التحعلى ضةةوء ما قمنا به من دراسةةة ميدانية في مديرية الشةةباب والرياضةةة 
مديرية من الاداريين الذين ي اولون نشاطهم بالليها، وبعد تو يع الاستبيان لكل ومناقشة النتائج المتحصل ع

  خلال معرفة مدى تحقق الفرضةةةةةيات التي بنينا عليها أسةةةةةاس الدراسةةةةةة، حيث تم إثبات صةةةةةحة الفرضةةةةةةيات 
 عامة تحققت.ى ذلك يمكن القول بأن الفرضية اللعوبناء 

 ومن خلال دراستنا استخلصنا الاستنتاجات التالية: 

  جراءات العمل بها ية يجب تكوين رؤية اسةةةتراتيجلإحداث تغيير في وظائف المؤسةةةسةةةة الرياضةةةية وا 
 .واضحة

 .يجب إعداد الموظفين وتكوينهم على أسس علمية وعملية لتطوير الأداء وتطوير البنية التنظيمية 
  يرات التي تحدث بالبيئة الخارجيةجب التنبؤ بالمستجدات والتغلمواكبة التطور ي. 
 .تحقيق الفعالية الناجعة في المؤسسة الرياضية يتأتى بسعي الادارة نحو ترسيا العلم والمعرفة 
  التغيير الفعال في الوظائف والأداء يكون ب عداد رسةةةةةةةةةةةالة المؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةة الرياضةةةةةةةةةةةةية وفق المعايير

 الأكاديمية والعلمية.
 .الرسالة الواسعة تسمض للمؤسسة باستثمار الفرص الجديدة لتطوير مجال العمل 
  لإحداث تغيير خاص بالمؤسةةةةةةةسةةةةةةةة الرياضةةةةةةةية يجب أن يكون الإطار ممي  لها ويختلف عن باقي

 المؤسسات.
 .الأهداف الواضحة والمفهومة تسمض للعاملين بتقديم حلول جديدة ومبتكرة 
  الرياضةية يجب أن تكون أهداف المؤسةسةة الرياضةية منتقاة بشكل يتلاءم لتطوير العمل والممارسةة

 مع أهداف المؤسسة.
  تطوير بنية تنظيمية فعالة يكون بالت ام إدارة المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة بالبرامج والجداول ال منية التي تضةةةةةةةةةعها

 لتحقيق أهدافها.
 نتائج اختبار الفرضيات:

 '' عملية إنجاح في إيجابي دور ةاتيجيالإستر  للرؤية تحققت الفرضية الأولى والتي تنص 
 '' الرياضية. المؤسسة في التنظيمي التطوير
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 '' عملية إنجاح في إيجابي دور ةالإستراتيجي للرسالة تحققت الفرضية الثانية والتي تنص 
 '' الرياضية. المؤسسة في التنظيمي التطوير

 ' مليةع إنجاح في إيجابي دور الإسةةةةةةةةةةةتراتيجية للأهداف تحققت الفرضـــــــية الثالثة والتي تنص 
 ''الرياضية المؤسسة في التنظيمي التطوير

  المستقبلية والفرضيات الاقتراحات-2-9

 على النتائج السابقة ف ن الدراسة توصي بالتالي: بناء

 الاهتمام بعقد الدورات التدريبية المتخصةةةةةةةةصةةةةةةةةة بالمهةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةارات الإداريةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة عامةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة وبةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةالتخطيط 
 الاستراتيجي على وجه الخصوص.

 على المديرين أن يعملوا على تكريس وترسةةةةيا ثقافة التخطيط الاسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي فةةةةةةةةةةةةةةةةةةةي مؤسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةسةةةةاتهم 
 وجعلها ج ء لا يتج أ من الثقافة العامة لهذه المؤسسات.

 مبدأ المشةةةةةةةةةةاركة والأخذ بوجهات نظر العاملين والمتعاملين مع المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة في الاعتبار هو جةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة ء 
 تواتر العمل بها بةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةشةةةةةةةكل اعتيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةادي، ولةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيس بةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةشةةةةةةةكلمن ثقافة التخطيط الاسةةةةةةةتراتيجي التي يجب 

 موسمي، أو عند وجود أ مة ما.
  لى أسةةةةس ع ، وذلكالحواف  والتعويضةةةةات في المؤسةةةةسةةةةات تتعلق بنظام اسةةةةتراتيجياتهالعمل على تطوير

موضةةةةةوعية، بما يضةةةةةمن تحقيق العدالة ورضةةةةةا الموظفين لأنه يؤثر بشةةةةةكل مباشةةةةةر على أداء الموظف الفعلي 
 .مائه للمؤسسة التي يعمل بهاومدى انت

 .إعادة الدراسة الحالية على قطاعات أخرى للتعرف على أوجه الشبه والاختلاف 
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 قائمة المراجع
 قائمة المراجع باللغة العربية:

دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتيجية، الدار الجامعية الإسكندرية،  :(1999)أحمد ماهر  .1
  .مصر

" سةةةةةةةةلسةةةةةةةةلة إدارة الأداء :( 2119الغالبي، طاهر محسةةةةةةةةن منصةةةةةةةةور )، إدريس، وائل محمد صةةةةةةةةبحي .2
 .، عمان، الأردن، دار وائل"لبطاقة الأداء المتوا ن الاستراتيجي المنظور الاستراتيجي 

منهجية العلوم الاجتماعية، ديوان المطبوعات الجامعية،  (2114)بلقاسةةم سةةلاطنية وحسةةان الجيلاني، .3
 ر.الج ائ
 (:السلوك التنظيمي والتطوير الإداري، دار هومة. (2003جمال الدين لعويسات  .4
، عمان "سةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي مفةاهيم وعمليةات وحةالات دراسةةةةةةةةةةةةةةية" الإدارة الإ:(2115الةدوري،  كريةا مطلةك ) .5

 الأردن، دار اليا وري العلمية للنشر والتو يع.
 .مدخل إستراتيجي للتخطيط والموارد البشرية، الإسكندرية (:بدون ذكر السنة)راوية حسن  .6
، دار النشةةةةةةةةةةةةةةر 4منةاهج البحةث في العلوم النفسةةةةةةةةةةةةةةية والتربية ،ط( 2114) رجةاء محمود أبو علام ، .7
 .لجامعات مصرل
 (نظرية المنظمة . الأردن : مكتبة المجتمع العربي للنشر والتو يع.2111الرحاحلة ،ع. ر. س ) .8
 ومة ،هتدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية ، دار  ، (2112،) رشةةةةيد  رواتي .9
 .، الج ائر 1ط
التحةةديةةات ( . ) الطبعةةة الأولى(.. ( . تطوير الموظفين )حلول نةةاجعةةة لكةةل  2111شةةةةةةةةةةةةةةحةةادة، و .)  .11

 المملكة العربية السعودية . مطبوعات كمية هارفرد لإدارة الأعمال : العبيكات للنشر.
 : ( التطوير التنظيمي )القواعةد النظرية والممارسةةةةةةةةةةةةةةات التطبيقية(.الأردن 2114شةةةةةةةةةةةةةةهةاب، ف. إ.)  .11

 الأكاديميون للنشر والتو يع .
في الادارة الاحترافية للموارد البشةةةةرية . )الطبعة الأولى( . عمان ( المسةةةةتشةةةةار  2111الطراونة، ع .) .12

 .. الأردن : دار البداية ناشرون ومو عون 
عمان، الأردن، 1، ط،  "" اسةةةةتراتيجيات التسةةةةويق اطار نظري وتطبيقي:(2112طمليه، الهام فخري ) .13

 .اثراء للنشر والتو يع
 .الإستراتيجي"، دون ذكر دار النشر: "الإدارة والتخطيط (1996)عبد الفتاح دياب حسين .14
 . :"التخطيط أسس ومبادئ عامة"، دار الصفاء للنشر والتو يع، عمان(1989)عثمان مجد غنيم  .15
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 ( .اتجةاهةات حديثة في إدارة التغيير . عمان ، الأردن : دار الراية لمنشةةةةةةةةةةةةةةر 2112عرفةة، س. س ) .16
 والتو يع .

 .التنظيةم . مذكرة مادة ، ) الطبعة الأولى(. العراق.( التطوير التنظيمي واعادة  2118العمري، ه.) .17
(.السةةةةةةةةةلوك التنظيمي في منظمات الأعمال. ) الطبعة الثالثة(. عمان  2115العميان م. سةةةةةةةةةلمان. )  .18

 .. الأردن : دار وائل للنشر
عمان الأردن، 1، ""  الادارة الاسةةةةةةةةةةتراتيجية حالات ونماذج تطبيقية ، ط:(  2112القطامين، أحمد ) .19
 مجدلاوي للنشر والتو يع. دار
، مرك  "" التخطيط الاسةةةةةتراتيجي ودوره في تحقيق المي ة التنافسةةةةةية:(2111كرماشةةةةةة، عبير حسةةةةةون ) .21

 .19دراسات الكوفة، العراق، ع ،
(البحث العلمي في التربية الرياضةةةةةةةةية وعلم النفس 1999محمد حسةةةةةةةةن علاوي ،أسةةةةةةةةامة كامل راتب،) .21

 ،مصر.1الرياضي، دار الفكر العربي،ط
: "الإدارة والتنظيم في التربية البدنية"، دار الفكر للطباعة والنشةةةةةةةر (2111) مروان عبد المجيد إبراهيم .22

                                                                                       والتو يع، عمان
ب للنشةةةةةةةةةةةةةر، الطبعة الأولى، مرك  الكتا :"تطبيقات الإدارة الرياضةةةةةةةةةةةةةية "،(1999)مفتي إبراهيم حماد  .23

  .القاهرة
 : الإدارة الإستراتيجية ، الدار الجامعية الإسكندرية، مصر. (2003 ) نادية العارف .24
 الإدارة الإستراتيجية ، ديوان المطبوعات الجامعية ،الج ائر.: (2111)ناصر دادي عدوان .25
، ب ط ، ديوان  و العملدليل مصةةةةةةةةةةةةةطلحات علم اجتماع التنظيم  ): 2111) ناصةةةةةةةةةةةةةر قاسةةةةةةةةةةةةةيمي .26

 .المطبوعات الجامعية ، الج ائر
ين كيف تربط ب–"  مهارات التفكير والتخطيط الاستراتيجي  :( 2118هلال، محمد عبد الغني حسن ) .27

 .دار نشر مرك  تطوير الأداء والتنمية، مصر   "الحاضر والمستقبل

 الأطروحات والمذكرات العلمية:
 : التخطيط الإسةةتراتيجي في المؤسةةسةةات الاقتصةةادية الج ائرية ،(2115/2116)ال هرة سةةهيل وأخرون  .28

 قسم العلوم التجارية، كلية العلوم الإقتصادية، جامعة محمد بوضياف.
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دراسةةةة –" الادارة الاسةةةتراتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات الأعمال :( 2117سةةليطين، سةةةوما علي ) .29
، رسةةالة ماجسةةتير غير منشةةورة، جامعة  -"في السةةاحل السةةوري  ميدانية على المنظمات الصةةناعية العامة

 .تشرين، كلية الاقتصاد
" رؤية مستقبلية لتطبيق الإدارة الاستراتيجية في إدارات :(2112السةليماني، حنان بنت عبد الرحمان ) .31

ى، ، رسةةةالة ماجسةةةتير غير منشةةةورة، جامعة أم القر "رياض الأطفال من وجهة نظر مديرات رياض الأطفال
 .قسم الإدارة التربوية والتخطيط، كلية التربية، المملكة العربية السعودية

"  واقع التخطيط الاسةةةةتراتيجي في مؤسةةةةسةةةةات التعليم :( 2117الشةةةةويا، عاطف عبد الحميد عثمان ) .31
رسةةةةةالة ماجسةةةةةتير في إدارة الأعمال غير منشةةةةةورة، الجامعة الاسةةةةةلامية، غ ة،  "التقني في محافظات غ ة ،

 .فلسطين
" معوقات تطبيق الخطط الاسةةةةةةةتراتيجية في بلديات قطاع غ ة من :(  2113صةةةةةةةباح، ريم سةةةةةةةهيل )  .32

، رسةةالة ماجسةةتير غير منشةةورة، الجامعة الاسةةلامية، كلية "وجهة نظر الإدارة العليا والإدارات التنفيذية فيها
 التجارة، قسم أدارة الأعمال، غ ة، فلسطين.

"أسةةةةةاليب إدارة الأ مات مديري المدارس الحكومية في محافظات :(2119)عبد العال، رائد فؤاد محمد  .33
ماجستير غير منشورة، الجامعة الاسلامية غ ة، كلية التربية،  ، رسالة"غ ة وعلاقتها بالتخطيط الإستراتيجي

 .إدارة تربوية -قسم أصول التربية
دراسةةةة ميدانية  –المقاولات " واقع التخطيط الاسةةةتراتيجي في قطاع :( 2115عطا الله، سةةةمر رجب )  .34

، رسةةةةةةةةةةةةالة ماجسةةةةةةةةةةةةتير في إدارة الأعمال غير منشةةةةةةةةةةةةورة، الجامعة "على شةةةةةةةةةةةةركات المقاولات في قطاع غ ة
 .الاسلامية، غ ة، فلسطين

"  دور تحليل البيئة الخارجية في صياغة استراتيجيات المؤسسات الصغيرة  :(2119عطاالله، ياسين ) .35
، رسالة ماجستير غير منشورة، "والمتوسطة: دراسة حالة عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالج ائر

 . تخصص تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، جامعة بسكرة
"الإدارة الإستراتيجية لتحسين القدرة التنافسية :(2111القحطاني، فيصل بن محمد بن مطلق الحنفري ) .36

، رسةةالة ماجسةةتير في إدارة الشةةركات غير "للشةةركات وفقا لمعايير الأداء الإسةةتراتيجي وادارة الجودة الشةةاملة
 منشورة، الجامعة الدولية البريطانية، كلية إدارة الأعمال.
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة مجمد بوضياف المسيلة

 معهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية

الاعلام والاتصال الرياضيقسم   

 

 الاستمارة

دور  "يشةةةرفني أن أتقدم إليكم بهذه الاسةةةتمارة والتي تخص الدراسةةةة التي أقوم بها تحت عنوان 
وهذا  ،"التخطيط الاسـتراتيجي في إنجاح عملية التطوير التنظيمي في المؤسـسات الرياضية 

 إدارة وتسيير رياضي.لاستكمال نيل شهادة الماستر تخصص 

وأرجوا منكم تعبئةة الاسةةةةةةةةةةةةةةةتمةارة بعنةايةة ودقةة واختيةار الإجابة التي ترونها مناسةةةةةةةةةةةةةةةبة علما بأن 
 الإجابة ستحاط بسرية ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي.

 

 وشكرا على اهتمامكم وتعاونكم
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ملخص الدراسة 

 

 " دور التخطيط الاستراتيجي في إنجاح عملية التطوير التنظيمي في المؤسسات الرياضية"   :العنوان  

 أهداف الدراسة:

  على الدور الايجابي للرؤية الاستراتيجية في إنجاح عملية التطوير  محاولة الوصول للتعرف
 التنظيمي في المؤسسة الرياضية.

 على الدور الايجابي للرسالة الاستراتيجية في إنجاح عملية التطوير  محاولة الوصول للتعرف
 التنظيمي في المؤسسة الرياضية.

 لاستراتيجية في إنجاح عملية التطوير على الدور الايجابي للأهداف ا محاولة الوصول للتعرف
 التنظيمي في المؤسسة الرياضية.

 المنهج الوصفي :منهج الدراسة

 موظف بمديرية الشباب والرياضية بولاية المسيلة. 03تكون مجتمع بحثنا من : مجتمع وعينة الدراسة

 لاستبيان: ااساليب جمع البيانات

 نتائج الدراسة:

  .يجب إعداد الموظفين وتكوينهم على أسس علمية وعملية لتطوير الأداء وتطوير البنية التنظيمية 
 .تحقيق الفعالية الناجعة في المؤسسة الرياضية يتأتى بسعي الادارة نحو ترسيا العلم والمعرفة 
 .الأهداف الواضحة والمفهومة تسمض للعاملين بتقديم حلول جديدة ومبتكرة 
  تنظيمية فعالة يكون بالت ام إدارة المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة بالبرامج والجداول ال منية التي تضةةةةةةةةةعها تطوير بنية

 لتحقيق أهدافها.
 الاقتراحات والفرضيات المستقبلية: 

 الاهتمام بعقد الدورات التدريبية المتخصةةةةةةةةصةةةةةةةةة بالمهةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةارات الإداريةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة عامةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة وبةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةالتخطيط 
 الاستراتيجي على وجه الخصوص.

  يعملوا على تكريس وترسةةةةيا ثقافة التخطيط الاسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي فةةةةةةةةةةةةةةةةةةةي مؤسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةسةةةةاتهمعلى المديرين أن 
 وجعلها ج ء لا يتج أ من الثقافة العامة لهذه المؤسسات.


	word
	Abstract


