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 مقدمة
 بهذه الاىتماـ إلذ الاجتماع علماء استدعى ابغديث، المجتمع في ابؽائل كانتشارىا كتعددىا التنظيمات اختلاؼ إف

 يستطيع لا الِنساف لأف نظرا ابؼستويات بـتلف على كنتائجها أثارىا كتتبع تشخيصها ك بدراستها فقاموا الظاىرة،
 يعتٍ كىذا بهم، كيتأثر فيهم يؤثر حيث كابؼشاعر الأفكار معهم يتبادؿ فهو الآخرين، عن منعزلا كيعمل يعيش أف

 بتُ التنظيم بهمع كما كالوظائف، كالأدكار النشاط تنظيم عملية ببساطة ىذه كد، ابعو كضبط العمل تنسيق
 الأخصائيوف نادل ىنا كمن أدكاره، بـتلف كبوقق ينفذ لكي التنظيم بؽا بىطط ىادفة بػطة كفقا كالرقابة الاتصاؿ
 ابؼبالغة أك التفريط خلاؿ من ليس بالاتصاؿ الاىتماـ أف حيث المجتمع تنمية عملية في بالاتصاؿ الاىتماـ بوجوب

 ك عليو ا﵀افظة ككيفية السائد الاتصاؿ نوعية على ذلك يتوقف كإبما ذاتو، حد في غاية الاتصاؿ اعتبار أك فيو
 .باستمرار تنميتو

 أىداؼ كبذمعهم إنسانية علاقات تربطهم بشرية بصاعات على تقوـ فهي أكبر لمجتمع مصدر باعتبارىا ابؼنظمة ك
 برقيق بغية ابؼؤسسة داخل يتحركوف كابعماعات فالأفراد أيضا، مشتًكة كقوانتُ نظم كبركمهم مشتًكة، كأغراض

 منظمة أم تصور بيكن كلا كالأحاسيس، كابؼشاعر ابؼعلومات يتبادلوف كىم حاجاتهم، كإشباع كالغايات الأىداؼ
 معينة كأساليب أشكاؿ بركمها تفاعلات كابعماعات الأفراد خلابؽا من يتفاعل التي العملية تلك توفر دكف

 .التنظيمية للفعالية
 بؼا الاتصاؿ فلولا أفضل، بطريقة الأعماؿ أداء على يساعد ابعيد الاتصاؿ أف القوؿ بيكن ىذا على كبناءا

 كبابػصوص الِدارم المجاؿ في حيوم بشكل الاتصاؿ أبنية كتظهر كاجتماعية، رياضية أنظمة بناء الِنساف استطاع
 بـتلف في الاتصاؿ شبكات تطورت ما أبنيتو كلولا المجتمع، في كدكرىا طبيعتها بحكم الرياضية ابؼنظمات في

 فيها، كابغي الديناميكي العنصر ىي كالِدارة كربظي، صورم بناء ابؼنظمة فإف ىذا، إلذ كاستنادا كاتسعت ابؼنظمات
 .الِدارة داخل التنظيمية الفعالية برقيق على كمساعديو ابؼدير قدرة على كبتَ حد إلذ الِدارة بقاح كيتوقف

 يرتكز التي كالضركرية الرئيسية الركائز أحد أك الوسيلة ىو الاتصاؿ أف قلنا إذا شيء في ابؼبالغة من كليس
 بتُ التعاكني النشاط توحيد بواسطتو يتم ىامة أرضية يشكل أنو كما ، الرياضية ابؼنظمة في التنظيمي البناء على
 اجتماعية علاقات على القائم كالانسجاـ التكامل خلالو من يتحقق حيث ، ابؼنظمة داخل الوحدات بصيع

 الضركريات من ابؼعلومات فنقل .أخرل جهة من الِدارة كبتُ جهة، من الِنتاجية الوحدات بتُ إبهابية كإنسانية
 العامل على ينبغي ىنا كمن الأىداؼ، كبرقيق التغتَات كإحداث السلوكات تعديل بيكن بواسطتها التي ابعوىرية

 سواء ابؼشركعة، مطالبو كتقدنً مسؤكليو على مشاكلو طرح من بيكنو أساسي حق أنو على للاتصاؿ ينظر أف
 ينعكس كىذا ابؼباشرة الاتصاؿ كسائل باستعماؿ كسواء بصاعية أك فردية تتكوف حتى ابؼباشرة غتَ أك مباشرة بطريقة
 ابؼنظمة في الاتصاؿ أف كما .إليها يبدعو ثم كمن عملو عن إبهابية نظرة لديو ينتمي التي ابؼنظمة على إبهابا

 كاىتمامات بدكافع الِدراؾ كعدـ كالنقص الفهم سوء نتيجة تكوف التي ابؼشاكل من الكثتَ بهنب الرياضية
 .الآخرين

 أ



 بحيث الأفراد إلذ كالبيانات ابؼعلومات إيصاؿ على فقط يقتصر لا الاتصالات تلعبو أك بو تقوـ التي فالدكر
 بهوؿ ما كل عن للتعبتَ للأفراد الفرصة إتاحة إلذ أيضا بيتد بل ضوئها، على صحيحة بطريقة كيعملوف يتفهموىا،

 ...الأفعاؿ كردكد كالابذاىات بالآراء علم على الِدارة تكوف حتى فكرىم، في
 الواضح، الِنتاجي كالسلوؾ الِبهابي الصراع على كإبما كالتكامل التساند على تقوـ لا ابؼنظمات كانت كبؼا
 العمل، بؾموعات إلذ الانتماء درجة يضعف بفا للمنظمة، الداخلية العلاقات في خلل كجود إلذ يؤدم ىذا فإف

 .كالعماؿ الِدارة بتُ التنظيمية فعالية على يؤثر بفا ابؼنظمة، بأىداؼ الالتزاـ كعدـ السلبية فتظهر
 فيها تتدخل كعوامل أسباب لعدة كذلك السهلة، بالعملية ليست الرياضية ابؼنظمات في الاتصاؿ كعملية

 كغتَىا العوامل ىذه مثل نعرؼ أف بيكن كلا ...الأسلوب السهولة، الوضوح، ابؼكاف، الوقت، ، الوسائل كالفهم،
 الباحث يتناكؿ حيث الرياضية، ابؼنظمة في كالعماؿ الِدارة بتُ الاتصاؿ بدراسة تهتم ميدانية دراسة خلاؿ من إلا

 بتحقيق فعلا تهتم الدراسة بؿل ابؼؤسسة كانت إذا كما( التنظيمية بالفعالية أثره ك الاتصاؿ موضوع بالدراسة
 أك توفر دكف بروؿ التي كابؼعوقات ابؼشاكل أىم على كالوقوؼ ) بو تعمل الذم اتصاؿ كجود في التنظيمية الفعالية
 .)بسكرة كالرياضة الشباب مديرية( الرياضية للمنظمة الِداريتُ عماؿ بتُ التنظيمية الفعالية برقيق
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 :الإشكالية-1

 كفي حياتو في التنظيم أبنية الِنساف أدرؾ حيث ، التنظيم من بـتلفة أشكالا ، البشرية المجتمعات عرفت لقد
 أىم من التنظيم فأصبح ، عليو التنظيمي الطابع غلبة ابغديث العصر بظات أبرز من كلعل ، ابؼختلفة شؤكنو تسيتَ
 بلا التنظيمات عصر بأنو ، العشرين القرف مطلع يصف "فيبر ماكس أف بقد حيث ، ابغديثة المجتمعات بظات
 تقنية أك ، سياسة كانت سواء ابغديث للإنساف الاجتماعي الوجود مكونات كل أف ذلك على الدليل ك ، منازع
 1. ما بتنظيم كثيقة بصورة مرتبطة فهي ، اقتصادية ().

 ابؼتجددة التغتَات في البحث خاصة ابؼتميزة السوسيولوجية الدراسات أحد ، التنظيمات دراسة أصبحت ثم من ك
 ك ، فاعليتها ك عملها ك ، بناءىا تشكل التي الأسباب تقصي ك ، خارجها كذا ك ، ابغديثة التنظيمات داخل

 برقيق اجل من تقاـ ، اجتماعية كحدة تعتبر التي ك ، ابؼنظمات أداء ،في بفكنة فعالية أقصى إلذ الوصوؿ بغية ىذا
 معتُ ىدؼ لتحقيق عقلانية بطريقة منظم ، بشرم بذمع أنها على "قرافيتس مادلتُ تعرفها حيث ، بؿددة أىداؼ

 .اتصالية شبكة بوجود تتميز كما ابؼسؤكليات ك ، السلطات توزيع ك ، العمل بتقسيم تتميز ،
 أف ترل ، 1911 سنة العلمية الِدارة مبادئ ، كتابو في نشرت التي ك ، تايلور لفريدريك الأكلر الدراسات إف

 الأعماؿ لأداء ، اللازمة ابغركات دراسة خلاؿ من إلا تتحقق لن ، الِنتاج رفع في اللازمة الفعالية برقيق
 ابؼتتالية ابغركات لأداء اللازـ ، الكلي الزمن تقدير ثم ، منها حركة كل تستغرقو الذم الزمن تسجيل ك الصناعية،

 الورشة أم ، العمل مكاف في ، التنظيمية الفعالية برقيق في ارتكزت قد ، تايلور أعماؿ إف العمل منها يتألف التي
 . النوعية كبرستُ الِنتاج بزيادة ، الفعالية فسر حيث

 1916 عاـ نشر الذم الصناعية العامة الِدارة كتابو في ، ابؼيدانية أبحاثو خلاؿ من توصل فقد فايوؿ ىنرم أما ،

 الوظيفة غياب إلذ راجع كىذا . فعالة غتَ أنها إلا ، كبشرية مادية موارد على توفرىا من بالرغم ابؼنظمة أف
 . الأخرل ابػمسة الوظائف بـتلف بتُ كالتنسيق ابعمع على تعمل التي الِدارة كىي ، السادسة

 قنوات كفتح ، الِنسانية العلاقات برستُ طريق عن إلا برقيقها بيكن لا ، الفعالية أف يرل ، مايو إلتوف أما
 .كعمابؽا الِدارة بتُ الاتصاؿ (.

 التنظيم قدرة أم الِنتاج، زيادة خلاؿ من التنظيمية، الفعالية تفستَ على ارتكزت قد الأكلذ، الدراسات ىذه إف
 . التنظيم فعالية على كافيا مؤشرا يعتبر كاف كالذم البقاء على
 في يؤكد الواقع بل ، فعالة تكن لد إف ك حتى ، البقاء اجل من تصارع ، التنظيمات من الكثتَ الواقع في لكن

 الناس من العديد مصالح لاف ، البقاء على الأقول ك الأقدر ىي ، الفاشلة ابؼنظمات أف ، الأحياف من الكثتَ
 .الاجتماعية ابػدمة فكرة من انطلاقا ، بها مرتبطة

                                       
 82صابؼنصورة التوزيع، ك للنشر العصرية ابعماىتَم،ابؼكتبة الاتصاؿ مدخل: موسى بؿمد  أبضد1
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 حيث ذلك على دليل إلا ، ابعزائرية الرياضية ابؼؤسسات بو بسر تزاؿ كلا ، بو رت ـ الذم كالتخبط ابؼعاناة كلعل
 التي الأبظاء كما ، تطورىا في بـتلفة مراحل ، السابقة عقود الأربعة خلاؿ ابعزائرية الرياضية ابؼؤسسات عرفت
 الاشتًاكي التسيتَ إلذ ، الذاتي التسيتَ فمن عرفتها التي ، ابؼعتمدة التنظيمية الأشكاؿ عن تعبتَا إلا ، ابزذتها

 .منها ابؼرجو ابؽدؼ برقيق على ىا عجز من بالرغم ، الوبنية الأرباح كتوزيع ، ابعزائرية الرياضية للمؤسسات
 معيارا ليس البقاء مؤشر أف يتضح ، ابعزائرية الرياضية كابؼؤسسات ابعزائر بها مرت التي التجربة خلاؿ فمن

 مثل ، التنظيمية الفعالية على للدلالة ، جزئية اقل معايتَ على ، الآف التًكيز أصبح حيث ، التنظيمية للفعالية
 ، التعاكف يضمن كمهيكلا منظما بشريا بذمعا تعد كالتي ، ابؼنظمة في ابؼعلومات كنظم ، الاتصالات طبيعة

 الاتصالات بطبيعة كثتَا يتأثر ، التنظيمية الفعالية برقيق إف" معتُ ىدؼ برقيق اجل من ، أعضائو بتُ كالتناسق
 2  بالاتصاؿ إلا بؽا كجود لا ابؼؤسسة أف: "بقولو بنواردنيس. يؤكد السياؽ ىذا في . فيها الداخلية

 ابؼستعملة التكنولوجيا تعقد مع خاصة ، ابؼؤسسة في الرئيسية الوظائف من كوظيفة ، الاتصاؿ أبنية كتتزايد ىذا
 كمعاني كرموز معادلات شكل في كالتوجيهات الأكامر أصبحت إذ ، للمؤسسة أخر نشاط أم أك ، الِنتاج في

 بردد حيث الرياضية، ابؼؤسسة أنشطة نتائج على مباشرة يؤثر ما كىذا تعقيدا أكثر علمي جانب كذات ، تقنية
 نوعية إلذ التنويو إليو الِشارة بذدر كما ابؼنظمة داخل بو الاىتماـ كمدل الاتصاؿ يلعبو الذم الدكر النتائج ىذه

 الاتصاؿ كأختَا النازؿ الداخلي كالاتصاؿ الصاعد الداخلي الاتصاؿ(أنواع ثلاثة كىي الدراسة في ابؼقصود الاتصاؿ
 برقيق إلذ بها للوصوؿ الرياضية ابؼؤسسة داخل التنظيمية الفعالية برقيق في يلعبو الذم كالدكر )الأفقي الداخلي
 .مسبقا ابؼسطرة الأىداؼ

 الرياضية، ابؼؤسسات داخل التنظيمية الفعالية برقيق في الداخلي، الاتصاؿ يلعبو الذم الكبتَ الدكر ىذا أماـ
  :عن الدراسة ىذه خلاؿ من نتساءؿ

 .؟ الرياضية بالمنظمات الإدارة في التنظيمية، الفعالية تحقيق في الداخلي الاتصال دور ىو ما
 :التالية الفرعية الأسئلة نطرح اكبر، كدقة كضوح كبررم ابؼوضوع، بجوانب الِبؼاـ اجل من ك

 ؟ الرياضية بالمنظمات الإدارة في التنظيمية الفعالية تحقيق في دور الصاعد الداخلي للاتصال ىل 1-
 .؟ الرياضية بالمنظمات الإدارة في التنظيمية الفعالية تحقيق في دور الأفقي الداخلي للاتصال ىل 2-
 ؟ الرياضية بالمنظمات الإدارة في التنظيمية الفعالية تحقيق في دور النازل الداخلي للاتصال ىل 3-

 :التالية الفرضيات طرح بيكن ذكره كرد بؼا مؤقتة ككإجابة
 
 

                                       
 12ص.2006الاسكندرية، مصر النشر ك الطباعة لدنية الوفاء ،دار الاجتماعية خدمة في الاتصاؿ فهمي، سيد  بؿمد2
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 :فرضيات الدراسة - 2
 :العامة الفرضية.2-1

 .الرياضية بابؼنظمة الِدارة في التنظيمية الفعالية برقيق في دكر لو الداخلي الاتصاؿ
 :الجزئية الفرضيات.2-2
 .الرياضية بابؼنظمات الِدارة في التنظيمية الفعالية برقيق في دكر لو الصاعد الداخلي الاتصاؿ -1
 .الرياضية بابؼنظمات الِدارة في التنظيمية الفعالية برقيق في دكر لو الأفقي الداخلي الاتصاؿ-2
 .الرياضية بابؼنظمات الِدارة في التنظيمية الفعالية برقيق في دكر لو النازؿ الداخلي الاتصاؿ-3

 :الدراسة أىداف 3-

 .ابؼعلومات ك ابؼهاـ لِيصاؿ في الرياضية ابؼنظمات تتبعو الذم الاتصاؿ طرؽ برستُ -
 .الرياضية ابؼنظمات داخل التنظيمية الفعالية برقيق في الاتصالية العملية مسابنة معرفة بؿاكلة -
 . الرياضية ابؼنظمات داخل عمل علاقة بناء كيفية معرفة -
 .ابعزائر في الرياضية الِدارة الواقع برستُ -
 التنظيمية الفعالية لتحقيق الكفاءة نقص رغم الوسائل استغلاؿ كيفية إلذ الرياضية ابؼنظمات العماؿ إرشاد -

 .الظركؼ كانت مهم
 خلاؿ من ، التنظيمية الفعالية برقيق سبل حوؿ التفكتَ في الرياضية ابؼنظمة في ، ابؼشرفتُ ك ابؼستَين مساعدة -

 ابؼنظمة ىذه خصوصيات مع يتلاءـ ، التنظيمية الفعالية بتحقيق يسمح بموذج اقتًاح ك ، بؽا النظرم الِطار عرض
 .الرياضية

 :الموضوع اختيار أسباب 4-

 تنظيمأم  في بارزة أبنية من الرياضية ابؼنظمات في الداخلي للاتصاؿ بؼا ، ابؼوضوع بؽذا اختيارنا سبب كيرجع- 
 في بزصصنا بحكم ، التنظيمات بؾاؿ في أكثر التخصص في رغبتنا ككذا ، نشاطو طبيعة أك ، حجمو كاف مهما
 الاتصاؿ موضوع حوؿ خصبة قاعدة على توافرنا أخرل جهة كمن ، جهة من الرياضة في كالتنظيم الِدارة بؾاؿ

 .السابقة الدراسات عديد تناكلتو الذم ، الداخلي
  .الرياضية ابؼنظمة داخل برقيقو مستول ك الاتصاؿ نقائص معرفة رغبة -
 .الرياضية ابؼنظمات داخل أنواعو ك الاتصاؿ كاقع اكتشاؼ -
 الفعالية برقيق في الناجعة الاتصاؿ أسليب برديد في ك الرياضية ابؼنظمات كاقع استطلاع في رغبتي -

  . التنظيمية
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 :الدراسة أىمية 5-

 :التالية النقاط في فتظهر ابؼوضوع الدراسة أبنية أما
 برليل ك كصف على تقوـ التي ك ، السابقة التنظيمية النظريات عليها تقوـ التي الأسس ك ابؼبادئ تقادـ -

 .التنظيم فعالية مدل قياس عند الوقوؼ دكف ، التنظيمية الظاىرة
 الاتصالية ابؼعادلة في أساسي فاعل باعتباره ، ابؼنظمات داخل البشرم العنصر لدل ، الوعي درجة زيادة  -

 .التنظيمية الفعالية من عاؿ مستول لتحقيق التنظيمي ابؽيكل في مكانتو ك ، التنظيمية
 قيم شكل في ، بها خاصة تنظيمية ثقافة ،ك الرياضية للمؤسسة التنظيمية خصوصيات بعض توضيح -

 .التنظيمية الاتصالية الفعالية من معتُ مستول تعكس ك ، الأفراد أداء تضبط كمعايتَ
 ىامش ك الِستًاتيجي الاحتياطي بسثل الرياضية، ابؼؤسسة بسلكها التي ، الِبداعية القدرات أصبحت -

 في أساسيا دكرا ، السائد التنظيمي ابؼناخ يلعب ك . ابؼستقرة غتَ الرياضية البيئية ظركؼ بؼواجهة ، الأماف
 .معينة فعالية درجة عن الوقت نفس في تعبر التي ك ، الكامنة الطاقات ىذه عن الكشف

 :والمصطلحات المفاىيم تحديد 6-

 :المنظمات تعريف 1-
 معينة حدكد ضمن الأفراد فيها كيتفاعل بوعي، أنشطتها منسقة ىادفة اجتماعية، كحدات ىي" :ابؼنظمات

 نشاطاتها أك أحجامها في الاجتماعية ابؼنظمات اختلفت كمهما مشتًكة، أىداؼ برقيق أجل من نسبيا كاضحة
 على ابغصوؿ أجل من أفعابؽم لتحقيق الأفراد يستخدمها أداة سول ليست فإنها حياتها فتًات أك عائداتها أك

 ."يرغبونو  شيء
 خلاؿ من بؿددة أىداؼ برقيق بكو موجهة اجتماعية كحدات ىي" :باعتبارىا ابؼنظمات "دافت" عرؼ قد ك

 3"معينة حدكد إطار كفي مقننة أنشطة بفارسة

 بها تعمل التي بالبيئة تؤثر بعضها، مع ابؼتًابطة العلاقات من كمتفاعل ىادؼ متكامل نظاـ ىي" :ابؼنظمة كتعرؼ
  "إلخ ...كالتكنولوجية كالسياسية كالاجتماعية الاقتصادية متغتَاتها بـتلف إطار في

 للوصوؿ كالتفاعل التعاكف علاقات تربطهم أشخاص من متكاملة بؾموعة ىي للمنظمات إجرائي تعريفاؿ
 .معينة حدكد إطار في ك مقننة أنشطة بفارسة خلل من مشتًكة لأىداؼ

 
 

                                       
 8ص..2002الأردف .عماف ،1 ،ط التوزيع ك للنشر كائل الأعماؿ،دار منظمات في التنظيمي ،السلوؾ العمياف سلماف  بضود3
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 : الإدارة 2-

 توجييو عليم أك فتُ معينة مهمة بذمعهم الذين الناس أعماؿ أك نشاطات كينظم بىطط  تعتٍ:(يدير( إدارة
 ابعامعة التعريفات كضع في ابؼتخصصوف تبارل كقد أىداؼ بؿددة برقيق بقصد الآختَين عميل كإدارة كتسييتَ
  :منها نسوؽ الِدارة بؼعتٌ كالشاملة

 ثم ، بعمليو يقوموا أف الرجاؿ من تريد بؼا الصحيحة ابؼعرفية ىو الِدارة فتُ أف : "تايلور" الِدارم الفكر أبو
  . 4كأرخصها طريقة بأحسن يعملونو إياىم رؤيتك (

   إدارة في ابؼسؤكلية يتحملوف الذين الأفراد بدجموع يهتم الذم ابغقل  بأنها"جونسوف " الأمريكي الِدارم كيعرفها
 لتحقيق كالكافية الفعالة الِبقازات خلاؿ من ذلك كاف سواء الأفراد ىذه جهود توحيد في الانسجاـ كقيادة
 (18 ص ، 2002 ،ـإبراىي المجيد عبد مركاف النجاح في الاحتمالات (. أبسط

 :واصطلاحا لغة الاتصال تعريف 3-
 COMMUNIS اللاتينية الكلمة إلذ  يرجعCOMMUNICATIONاصل كلمة اتصاؿ :لغة -أ

 شيء حوؿ التفاىم أك ابؼشاركة يتضمن كعملية الاتصاؿ أف لتبتُ مشتًؾ أك عاـ بدعتٌ COMMON كمعناىا

COMMON كقد 82)،ص 2008 موسى، ابضد بؿمد (ما معتٌ أك أسلوب أك ابذاه أك فكرة كمعناىا أك 
 فيما بشيء اتصل شيء كل الليث ،قاؿ بشيء اتصل ما كالوصلة الاتصاؿ :منظور لبن العرب لساف في جاء

 الفصل خلاؼ كالوصل ابؽجراف ضد كالوصل كصلة كصلا الشيء ككصلت كذريعة، اتصاؿ أم كصلة، بينهما
 .الشيء إلذ كالذريعة التوصل

 :اصطلاحا -ب

 ابؼيكانيزـ ذلك":أنو على الاتصاؿ "- 1909 -كولر تشارلز" الاجتماعي العالد عرؼ :الغربيين العلماء عند-1
 ابؼكاف عبر الرموز ىذه نشر كسائل بواسطة العقلية الرموز كتتطور كتنمو الِنسانية العلاقات نوجد خلالو من الذم

 كالطباعة كالكلمات الصوت كنغمات كالِشارات كالِبياءات الوجو تعبتَات تتضمن كىي الزماف، عبر كاستمرارىا
 5 ـ(..."كابؼكاف الزماف بعدم قهر على ككفاءة بسرعة تعمل التي التدابتَ تلك ككل... ابغديدية كابػطوط

 ككسائل الرموز استعماؿ طريق عن كتنمو الِنسانية العلاقات فيها نوجد التي الآلية ىو كولر حسب فالاتصاؿ
 بالاتصاؿ القائم أك الفرد بدقتضاىا ينقل التي العملية ":بأنو الاتصاؿ فيعرؼ "ىوفلاند كارؿ" أما.كحفظها نقلها

 .للرسالة مستقبل أم الآخرين الأفراد سلوؾ يعدؿ لكي لغوية رموزا تكوف ما كعادة منبهات
 عرضا يتطلب بفا الآراء أك الأفكار أك للحقائق مشتًؾ تبادؿ":بأنو الاتصاؿ لدراسة القومية ابعمعية كتعرفو

  ضمتٍ انسجاـ كجود عدـ أك كجود عن النظر بغض العناصر كافة بتُ التفاىم إلذ يؤدم كاستقبالا

                                       
 55القاىرة ص ، 1 ط ، العربي الفكر دار ، " كالرياضية نية البد التًبية في كالتقونً القياس ": حسانتُ صبحي  بؿمد4
 18ص.1994.القاىرة التوزيع ك للنشر العربي ،"الِعلامية ابؼؤسسات إدارة"عزت فريد  بؿمد5



 الجانب التمهيدي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الإطار العام للدراسة

8 
 

 يستخدمها التي كالوسيلة الاجتماعية العملية حاصل":بأنو الاتصاؿ إماـ إبراىيم يعرؼ :العرب العلماء عند 2-
 6.(التعليم كالتعبتَ التسجيل طريق عن كمعناىا أشكابؽا كنقل الاجتماعية حياتو كتغيتَ كاستقرار لتنظيم الِنساف

 أك الانتشار أك الذيوع أك العمومية برقيق يستهدؼ الذم النشاط ":أنو على الاتصاؿ فيعرؼ حستُ بظتَ أما
 أك شخص من الابذاىات أك كالآراء كالأفكار ابؼعلومات انتقاؿ طريق عن قضية أك موضوع أك لفكرة ابؼألوفة
 من كل لدل الدرجة بنفس كمفهوـ موحد معتٌ ذات رموز باستخداـ أخرل بصاعة أك شخص إلذ بصاعة

 ..."الطرفتُ
 ابؼنشأة في ابؼنظمة أفراد يتواصل بها التي الابوائات ك كالِبياءات الرموز من العمليات تلك ىو:الِجرائي التعريف
 .الرياضية

 :الاتصال الداخلي - 4

 ، الاتصالية كالعمليات ، الأفعاؿ من بؾموعة :" انو على ستغالر ك التُ مارم حسب ، الداخلي الاتصاؿ يعرؼ
 ،كتوجيو للعماؿ كالوظيفي التنظيمي السلوؾ في ، للتأثتَ أداة إذف فهو " ما منظمة أك ابؼؤسسة موظفي إلذ ابؼوجهة

 .عمل كجماعة البعض يبعضهم الأفراد يرتبط أيضا خلالو كمن ، جهودىم
 كثقافة مشتًكة لغة بىلق أيضا فهو ، التنظيمية ابؼستويات بـتلف بتُ ، ابؼعلومات بنقل يسمح انو إلذ فبالِضافة

 يقوؿ كما السلوكات ك ، كابؼعايتَ القيم من بؾموعة تتكوف ، الاتصالية العملية خلاؿ من لأنو ، ابؼنظمة داخل
 اجل من التبادلات، قيادة فن أيضا كلكن ، فقط ابؼعلومات نقل ليس ، الداخلي الاتصاؿ : " أف موكيلي الكس

 كيعتمد "التسيتَية للقرارات فهمهم تسهيل كبالتالر ، الاجتماعيتُ الفاعلتُ نظر كجهات تقريب إلذ الوصوؿ
 7.اختلافهم رغم الفاعلتُ بتُ التكامل برقيق كبالتالر ، ابؼشاركة ك كابغوار ، التبادؿ على أساسا

 : الِجرائي تعريف
 موظفي بكو توجو التي ، الكتابية ككذا ، اللفظية الغتَ ك ، اللفظية الاتصالية كالعمليات ، الأفعاؿ من بؾموعة ىو
 . ابؼستول نفس في كزميلو العامل أك كالعامل ابؼشرؼ بتُ كتتم ، ابؼؤسسة كعماؿ ،
  :التنظيمية الفعالية -5
 كابؼسؤكليات السلطات كبرديد ، العمل تقسيم أساسها ، التصميم مرحلة انو على التنظيم يعرؼ:التنظيم:أ
 .الأىداؼ برقيق سبيل في سويا العمل من ، الأشخاص بسكتُ بغرض ، العلاقات ك
 إلذ أدل الرياضية ابؼنظمات في خاصة التنظيمي ابؽيكل عليهم يرتكز الذين ، للأفراد السابقة التعريفات إبناؿ إف

 التنظيم إتزيوني إمتام يعرؼ حيث ، السابقة الشكلية التعريفات عن بزتلف ، للتنظيم موضوعية تعريفات ظهور

                                       
 18ص.1993القاىرة،  العربي الفكر ،دار العاـ الرأم ك الاتصاؿ مدخل"العبد عدلر  عاطف6
7

 11ص.1975.القاىرة ، العربي الفكر دار ، الِعلاـ لنظريات العلمية الأسس أبضد، رشتي جيهاف 
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 8.معتُ ىدؼ برقيق اجل من ، إنشاؤىا يتم اجتماعية كحدة :انو على
 " عن ىوعبارة إذف فالتنظيم قرافيش مادلتُ قدمتو ما أساس على ، للتنظيم الِجرائي التعريف برديد بيكن كبالتالر

 السلطات كتوزيع ، العمل بتقسيم تتميز معينة أىداؼ لتحقيق ، عقلانية بطريقة منظمة بشرية بذمعات
 .بؽا بـطط اتصالية شبكة بوجود تتميز كما ، كابؼسؤكليات

 :التنظيمية الفعالية:ب
 كبقدر فشلو أك التنظيم بقاح برديد في ، مهم معيار لأنو ، الأبنية غاية في أمر ، التنظيمية الفعالية تعريف يعتبر
 يف تعار كبزتلف بو كمقبوؿ كاضح مفهوـ على الاتفاؽ في ، صعوبة ىناؾ ما بقدر ، ابؼفهوـ ىذا برديد أبنية
 إتزيوني إمتام عرؼ فقد، بو خاص تعريف منهم كاحد كل يعطي حيث ، الباحثتُ عدد باختلاؼ ، ابؼفهوـ ىذا

 على ، قياسها في ابؼستخدمة كابؼعايتَ القدرة ىذه كتعتمد ، أىدافها برقيق على ، ابؼنظمة قدرة "أنها على الفعالية
 .أخرل مستقلة بؼتغتَات تابع كمتغتَ ابؼتغتَ ىذا يستخدـ ما كغالبا ، ابؼنظمات دراسة في ابؼستخدـ النموذج

  .الأىداؼ برقيق كبالتالر التنسيق من يزيد بفا ، كالاتصاؿ الفعالية بتُ الربط نلاحظ ، التعريف ىذا خلاؿ من .

 حياة مدل على ، الأىداؼ برقيق في ، التميحز مستول أك درجة "ابؼصرم بؿمد سعيد حسب الفعالية كتعتٍ
 في 100 % نسبة يتخطى أف بهب ابؼتميز الفعالية مستول أف ذلك ، النجاح عن الفعالية كتتميز ، ابؼنظمة

 9 كابؼكاف الزماف عنصرم الاعتبار بعتُ الأخذ مع مسبقا ابؼسطرة الأىداؼ برقيق (.

 تشتَ التي الكفاءة كبتُ ، سلفا ابؼسطرة الأىداؼ بها برقق التي الدرجة باعتبارىا الفعالية بتُ ، التفريق بجدر كما
 غتَ كلكن كفأه ابؼنظمة تكوف فقد ، بالأىداؼ ابؼتعلقة العمليات إبقاز بها يتم التي ، الاقتصادية الطريقة : إلذ

 كلكن ، فعالة ابؼنظمة تكوف قد كما رياضي برنامج بإنتاج الرياضية ابؼؤسسة أك ابؼنظمة قياـ حالة في كما ، فعالة
 .ذلك سبيل في تتحملها التي التكاليف عن النظر بغض ، لأىدافها ابؼنظمة برقيق حالة في ،كما كفأه غتَ

 ا﵀ددة أىدافها برقيق في الاستمرار على ابؼنظمة قدرة : أنها القوؿ بيكن ، التنظيمية للفعالية إجرائي ككتعريف
 برقيق مدل كفي ، للأخر طرؼ أم استغلاؿ ىناؾ يكوف لا حيث ، ابؼشركعة كالوسائل الطرؽ بأفضل ، سلفا

 .الأىداؼ ىذه بتحقيق تسمح جيدة اتصالية شبكة طريق عن كىذا ، كالأقساـ الوظائف بـتلف بتُ الانسجاـ
 كيكوف اعتباريتُ أك طبيعيتُ أشخاص عدة من تتألف مستمر تنظيم ذات بصاعة ىي:الرياضية المؤسسة 4-

 السياسة إطار في قدراتهم لتنمية ابؼناسبة كالاجتماعية القومية الظركؼ كإتاحة للشباب الرعاية برقيق منها الغرض
 .للدكلة العامة

 أكثر في كحدات اؿ بـتلف بتُ كنشاط كتنظيم كحدة لِدارة بزضع ىيئة الرياضية ابؼوئسة تعتبر إجرائي ككتعريف
 .إنشائها لِسناد كفقا الاعتبارية الشخصية بؽا كتكوف الابراد يديرىا التي بؿافظة من

                                       
 88 ص سابق، مرجع عزة فريد  بؿمد8
 52 ،ص سابق مرجع العبد عدلر  عاطف9
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 : مشابهة السابقة الدراسات 7-

 خاصة ابؼيدانية الدراسات من حقو ينل لد الرياضية خاصة ابؼؤسسات داخل أبنيتو كرغم الاتصاؿ موضوع إف
 أنها إلا حديثة دراسات ظهور من بالرغم كىذا غتَىا أك رياضية كانت سواء ابؼنظمات في الأداء بفاعلية ابؼرتبطة
 .ابؼوضوع بؽذا ابؼوحد النظرم الِطار نقص من تشكو لازالت

 بؿاكر كأبنلوا الرياضية ابؼؤسسة داخل الاتصالات ابذاه دراسة على ابؼوضوع ىذا تناكلوا الذين لباحثوف ركزا كقد
 لأىم إشارة يلي ابؼؤسسة،كفيما داخل الفعالية برقيق في كأثره الرياضية ابؼؤسسة داخل الاتصاؿ كطبيعة رئيسية

 فاعلية برقيق في كدكره الرياضية ابؼؤسسة داخل الاتصاؿ طبيعة كتشخيص كصف تناكلت التي كالدراسات البحوث
 .التنظيم

 :الأولى الدراسة .7-1
 دراسة الوظيفي بالأداء كعلاقتو التنظيمي الاتصاؿ(عنوانها كاف كالتي الدين جلاؿ بوعطيط الباحث بالدراسة قاـ

 معرفة:كالتالر فكاف الدراسة من العاـ ابؽدؼ بىص ما أما( عنابو سونلغاز بدؤسسة ابؼنفذين العماؿ على ميدانية
 فجاءت الدراسة تساؤلات أما سونلغاز مؤسسة لعماؿ الوظيفي بالأداء كعلاقتو التنظيمي الاتصاؿ بتُ العلاقة

 التنفيذيتُ؟ العماؿ لدل الوظيفي كالأداء التنظيمي الاتصاؿ بتُ علاقة ىناؾ ىل:يلي كما
 :ابعزئية التساؤلات-

 البحث؟ مؤسسة في السائد الاتصاؿ مانوع-
 الوظيفي؟ كالأداء السائد الاتصاؿ بمط بتُ علاقة توجد ىل-
 من فرد(  130  )فكانت اختيارىا كطريقة الدراسة عينة أما)الوصفي ابؼنهج) فكاف الدراسة في ابؼتبع ابؼنهج أما

 استمارة على الباحث فاعتمد الدراسة في ابؼستخدمة الأدكات إما عشوائية بطريقة اختيارىم تم الأصلي المجتمع
 الستَكرة برقيق في كأبنيتو ابؼؤسسة داخل تنظيمي اتصاؿ كجود:فكانت إليها ابؼتوصل النتائج أىم أما استبيانيو
 .للمؤسسة التنظيمية

 .ابؼنفذين العماؿ لدل الوظيفي كالأداء النازؿ الاتصاؿ بتُ موجبة ارتباطيو علاقة-
 .ابؼؤسسة عماؿ لدل الوظيفي كالأداء الصاعد الاتصاؿ بتُ متوسطة موجبة ارتباطيو علاقة كجود كذلك-
 :الاقتراحات أىم-
 .القرار ابزاذ في إشراكهم كضركرة انشغالاتهم كإيصاؿ العاملتُ اكبر حرية منج-
 .أدائهم على تأثتَ لو الذم ابؼتلقات ابؼعلومات كفهم الاتصالات بؾاؿ في كالتدريب التكوين-
 .بالأداء كعلاقتو ابؼؤسسة داخل التنظيمي الاتصاؿ طبيعة بكو ابؼنفذين كالعماؿ العليا ابؽيئة توعية-

 :الثانية الدراسة 2-
 أما)كالتنظيم العمل النفس علم ماجستً شهادة لنيل مذكرة(بؿمد الشريف شريبط الباحث الدراسة صاحب-



 الجانب التمهيدي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الإطار العام للدراسة

11 
 

 العاـ ابؽدؼ بىص ما أما العمومية ابؼؤسسات في بالولاء التنظيمي الاتصاؿ علاقة كالتالر فجاء لدراسةا عنواف
 تساؤلات أما الوسطى الِطارات حسب ابؼؤسسة في السائد الاتصاؿ طبيعة على التعرؼ فكاف الدراسة من

 التساؤلات بىص ما بابؼؤسسة؟أما كالولاء التنظيمي الاتصاؿ بتُ علاقة ىناؾ ىل يلي كما فجاءت الدراسة
 :فكانت ابعزئية

 البحث؟ مؤسسة في السائد الاتصاؿ نوع ما-
 البحث؟ مؤسسة في السائد التنظيمي الولاء كقع ا ما-
 .ابؼؤسسة في السائد الاتصاؿ لطبيعة التعرض خلاؿ من التحليلي الوصفي:ابؼنهج الباحث فاعتمد ابؼتبع ابؼنهج أما
 الاتصاؿ طبيعة/ الأكؿ ابعزء جزئيتُ مقسمة استبيانيو استمارة تصميم فتم:الدراسة في ابؼستخدمة الأدكات أما

 قلة:التالر النحو على فجاءت إليها ابؼتوصل النتائج أىم أما التنظيمي الولاء يقيس/الثاني ابعزء ابؼؤسسة في السائد
 .ابؼستول نفس في تكوف التي الاتصالات ماعدا الشفوية الاتصالات استخداـ

 .كمرجع أليها العودة تستطيع كونها الكتابية الاتصالات على كبتَة كبصفة ؤسسة الد اعتماد-
 .التنظيمي كالولاء الكتابي الاتصاؿ بعد بتُ متوسطة موجبة علاقة كجود-
 :إليها ابؼتوصل الاقتًاحات أىم-

 .ابؼؤسسة داخل كالعلاقات الداخلي الاتصاؿ تشجيع
 .ابؼؤسسة داخل الاتصاؿ عملية في ابعماعية ابؼشاركة

 .ابؼؤسسة داخل الاتصاؿ عملية في ابغديثة التكنولوجيا استخداـ-
 .الاتصاؿ عملية طريق عن العاملتُ كفاءة مستول من الرفع قصد تكوينية بدكرات القياـ-

 :الرابعة الدراسة 4-
 الاجتماعي بالتفاعل كعلاقتو التنظيمي الاتصاؿ:دراستو عنواف فكاف ميلود طبيش الباحث الدراسة صاحب-

 من العاـ ابؽدؼ أما ابؼؤسسات في الاتصاؿ اجتماع علم)ابؼاجستتَ شهادة لنيل مكملة مذكرة( بابؼؤسسة للعاملتُ
 مراكز بكو العاملتُ ابذاه تطوير في كدكره ابؼؤسسة داخل الاتصاؿ مكانة على التعرؼ:يلي كما فجاء الدراسة

 العاملتُ بتُ كالتفاعل التنظيمي الاتصاؿ بتُ علاقة ىناؾ ىل:يلي كما فطردت الدراسة ؤلاتاتس القيادة،أما
 .بابؼؤسسة
 :ابعزئية الأسئلة

 العاملتُ؟ بتُ العلاقة بتنمية ابؼؤسسة داخل التنظيمي الاتصاؿ علاقة ما-
 سسة؟ؤبالد للعاملتُ ابؼهارات تنمية على يعمل التنظيمي الاتصاؿ ىل-
 عينة أما الدراسة بؼوضوع بؼلامتو الوصفي ابؼنهج فكاف الدراسة في الباحث عليو اعتمد الذم ابؼتبع ابؼنهج أما

 فاعتمد الدراسة في ابؼستخدمة الأدكات أما الدراسة بؾتمع حجم لصغر نظرا مسحية بدراسة القياـ تم:الدراسة
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 .ابؼعيارية ،الابكرافات ؤية الد ،النسب التكرارات الوصفية الِحصائية الأساليب على الباحث
 تدؿ معتبرة نسبة كىي بينهم اللقاءات تكثيف على تشجع الزملاء بتُ الاتصالات:إليها ابؼتوصل النتائج أىم-

 .بينهم الاتصاؿ قوة على دليل بينهم العلاقات بضيمية على
 .ابؼؤسسة داخل ابؼهنية الركابط بستتُ على يعمل عموما الاتصاؿ-
 . ابؼؤسسة في الاتصالات كبرديث تطوير:إليها ابؼتوصل الاقتًاحات أىم-
 .)ابعماعية ابؼشاركة( مناسب اتصالر أسلوب بفارسة-
 .الاتصالية بؼهارات في إشراكهم خلاؿ من العاملتُ أداء مستول من الرفع-
 .التكنولوجيا الوسائل تطوير طريق عن الداخلي الاتصاؿ تطبيق-

 :الأجنبية الدراسات 5-
 بولاية بو ابػاص ابؼصنع في كالتجارب الدراسات من سلسلة ىي:) 1927 (ىاوثورن وتجارب دراسات 1-

 في الاتصالات عملية في الزيادة طريق عن العاملتُ أداء على بالتأثتَ قامت الدراسات ىذه أكلذ الأمريكية شيكاغو
 . العمل مكاف
 العاملتُ أداء بأف الباحثوف فوجئا كقد الافتًاض لذلك باختبار مايو إلتوف يقودىم أيضا الباحثتُ من فريق كقاـ

 :يلي كما النتائج عديد استخلصوا بشة كمن ينخفض لد ابؼصنع داخل
 .العاملتُ لأداء رفع من عليها يتًتب كما ابعماعة ركح أبنية بركز-

 ترصد التي الوسيلة باعتباره الاتصاؿ أبنية تظهر بل فقط ابؼادم التحفيز على تتوقف لا الأداء في الفاعلية إف-
 .مستوياتو أعلى إلذ الأداء برفع يسمح كما العاملتُ تطلعات بـتلف

 اتصاؿ كجود ضمنيا يعتٍ كىذا كتقاليدىا عاداتها بؽا ابؼنشاة أك ابؼؤسسة في العامل إف إلذ الأبحاث توصلت كما-
 .بؽا ابؼنضمتُ الأفراد بتُ فيو مرغوب ربظي غتَ

 ىذه كخلاصة الِنتاجية رفع في التنظيمي الاتصاؿ دكر بعنواف ( 1950 ) وموريس كوبي كانز دراسة 2-
 إحضار بضركرة العاملتُ تقنع إف الفعاؿ الاتصاؿ خلاؿ من استطاعت البحث فيها تم التي الشركة إف ىو الدراسة
 21 ،ص 3991 القادر، عبد بؿمد القادر عبد تربصة (.العمل بؼكاف ( كجباتهم

 في توصل كلقد العمل بقاح في التنظيمية الثقافة دكر الدراسة ىذه تناكلت (  1998 )غالوب معهد مسح 3-
 ابؼختلفة الوحدات مئات في مستخدـ ألف مائة عن يزيد ما الأمريكية ابؼتحدة الولايات في 1998 بسوز
 في يهم ما إف ابؼسح ىذا خلاؿ من إليها ابؼتوصل فالنتيجة سنة 11 على أعمارىم تزيد بفن كبرل شركة 12 عبر

 301 ،ص 1002 ، الدجاني ىشاـ تعريب تنظيمية مقدرة عشرة اثنا غارث بوب( حقيقة الاتصاؿ -302(.
 استخداـ على العاملتُ تشجيع ىو الواضح كابعواب. بؽم التابعة العمل كبؾموعة ابؼدراء مابتُ العلاقات ىو

 .كالاتصاؿ العمل خلاؿ من التعلم في العاطفية طاقاتهم
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  :السابقة الدراسات  على تعليقال- 8
 ىذه أىداؼ تنوعت لذا فائدة اكبر برصيل لنا يتستٌ حتى ابغالية بالدراسة كبتَة علاقة بؽا السابقة الدراسات إف

 .دراسة لكل العاـ للهدؼ كفقا الدراسات
 كطرؽ الدراسة عينات اختلفت كما) الوصفي ابؼنهج( ابؼنهج حيث من الدراسات ىذه اغلب اتفقت كقد-

 .الدراسة بؾتمع كاختلاؼ لتنوع تبعا اختيارىا
 حتُ في البيانات بعمع كأداة كابؼقاييس الاستبياف استمارة على اعتمدت قد الدراسات ىذه إف بقد كما-

 .أيضا استبيانيو استمارة على دراستنا سنعتمد
 :في تتجلى السابقة الدراسات من الاستفادة ك
 ابؼنظمات في الفعاؿ كالأداء الاتصاؿ كأبماط بنوعية ابؼتعلقة خاصة ابغالية الدراسة فرضيات صياغة كيفية-

 .الرياضية
 .الدراسة بؽذه النظرم للإطار العلمي ا﵀تول صياغة كيفية في السابقة الدراسات من الاستفادة تم كما-
 . الدراسة بؼشكلة ا﵀ددة الأساسية النقاط إيضاح-
 . الدراسة في ابؼستخدـ ابؼنهج برديد-
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الجانب النظري 
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:  تمهيــد

، كتبياف لِدارة ابؼنظمات الرياضية كالتًكيز على أحد عناصرىا ألا كىو التنظيمبكاكؿ في ىذا الفصل التعرض 

ابغضارة كالتطور بدشاركة  فكرة التنظيم بوتاج إليها كل إنساف يطمح إلذ حياة طبيعية، كيعمل علػى صػنع.مكوناتها

 كىذا ما أخذ بو الفكر الِدارمق، المجتمع الذم ينتمي إلرداخل الآخرين في شتى بؾالات ابغياة أك فػي أم بؾػاؿ 

 سعيان إلذ  كابؽيئات الرياضيةكابعماعية داخل ابؼؤسسات  الذم اعتبر التنظيم أساس تنسيق ابعهػود الفرديػةالرياضي

الِدارة إلذ أف أصبح عنصران أساسيان كفعػالان من عناصرىا لا بيكػن ر بتطو كلقد تطور التنظيم ،برقيق غايات مرجوة

 .بدكنو أف تقػوـ الِدارة
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:  مفهوم الإدارة- 1
    ىناؾ عدة تعاريف لكلمة الِدارة سردىا كثتَ من الباحثتُ كالكتاب، كقد تبارل ابؼتخصصوف في كضع 

: التعاريف ابعامعة كالشاملة بؼعتٌ الِدارة كالتي نسوؽ منها 

بأنها ابغقل الذم يهتم بدجموع الأفراد الذين يتحملوف ابؼسؤكلية في إدارة (Jenson) " يعرفها الِدارم الأمريكي  
كقيادة الانسجاـ في توحيد جهود ىؤلاء الأفراد سواء أكاف ذلك من خلاؿ الِبقازات الفعالة كالكافية لتحقيق 

 1".أبسط الاحتمالات في النجاح

 2".فن إبقاز الأعماؿ بواسطة الناس "  فيعرفها على أنهاM Parkerأما مارم باركر 

: فيقوؿ أنها استخداـ العلم في عمليات الاختيار كالتنظيم كالسيطرة على النشاطات الآتية (Water) كيتناكبؽا
. الِجراءات، الأفراد، الآلات، ابؼواد، التحويل، التسويق، عمل ما بهعل ذلك العلم أكثر إنسانية كأعظم ربحا

كما يعرفها حسن شلتوت كحسن معوض بأنها فن تطبيق السياسة الِدارية ابؼوضوعة في الِطار التنظيمي العاـ "
 3".على أف يراعى ىذا التطبيق مقتضيات الزماف كابؼكاف

كقد عرفها إدكارد بريك بأنها مسؤكلية اجتماعية تتضمن التخطيط كالتنظيم الفاعلتُ لعمليات ابؼنشأة، كإقرار 
. الِدارة اللازمة لضماف ستَ الأعماؿ مع ابػطة ابؼرسومة كتوجيو كمراقبة الأفراد في ابؼنشأة

كمن ىذه التعاريف بيكن استخلاص مفهوـ شامل للإدارة، كالتي ىي فن تنظيم كتدريب السلوؾ الِنساني كىي 
. مسؤكلة عن استخداـ العناصر ابؼادية كالبشرية بكفاءة عالية لتحقيق النتائج ابؼسطرة

: الإدارة الرياضية-2
إف الرياضة كأبنيتها كبقية شؤكف ابغياة الأخرل برتاج إلذ إدارة ك تنظيم جيدين كاف الاختصاصتُ في شؤكف الِدارة 

الرياضة قاموا بعرض مواضيع ك عمليات نظرية عامة بيكن أف تنسجم مع ابعوانب التطبيقية العلمية ك بهذا فاف 

                                       
.  52، ص2002، عماف، 1إدارة البطولات كابؼنافسات الرياضية، الدار العلمية للنشر، ط: مركاف عبد المجيد إبراىيم- 1
 . 27، ص2001، القاىرة،1موسوعةالتنظيم كالِدارة في التًبية البدنية كالرياضية، دار الفكر العربي، ط: عصاـ بدكم- 2
 .101، ص1981التنظيم كالِدارة في التًبية الرياضية، دار الشركؽ، القاىرة، :إبراىيم عبد ابؼقصود- 3
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مهمتهم ىذه بردد في عمليات برليل ك بزطيط ك تقرير ك مراقبة ابؼسائل الأساسية اليومية ابؼتعلقة بابذاىات تطور 
. حقل التًبية البدنية ك الرياضية على ضوء ابػبرة المجتمعة ك التي تتجمع نتيجة للعمل الادارل 

إف كل ابؼساعي ك ابعهود في العمل التي تبذؿ داخل ىذا ابغقل تسعى في ابغقيقة إلذ الوصوؿ إلذ ىدفتُ رئيسيتُ 
:  متداخلتُ مع بعضيهما

 برقيق إبقازات رياضية عالية .
 بؿاكلة جذب ك احتواء الشباب بؼمارسة الأنشطة الرياضية بشكل متواصل ك منظم .

بفا لا شك فيو أف الِبقازات في ابؼستويات الرياضية العالية برقق من قبل الرياضيتُ أنفسهم إلا أف ىناؾ جهودا 
.  أخرل تضاؼ إلذ كل ابعهود ابؼبذكلة من قبل الرياضيتُ من اجل ابغصوؿ على النتائج الرياضية ابؼتقدمة

لقد توضح ك منذ سنوات طويلة باف النتائج الرياضية ابؼتقدمة ىي بشرة ابعهود ابؼبذكلة في العمل ابعماعي ابؼشتًؾ 
ك ىذا لا يتمثل بدهمات ابؼدرب مع الرياضي أك الفريق فحسب بل بيتد أكثر ليشمل الناحية الِدارية ، كقد 

فهمت الدكؿ ابؼتقدمة في عالد الرياضة أبنية ىذا الدكر ، كعملت على تشريع القوانتُ ابػاصة بذلك لأجل تطوير 
ك بضاية مفهوـ العمل ابعماعي في ىذا ابغقل ، كذلك بدسابنة اللاعبتُ ك ابؼدربتُ ك الِداريتُ ، إف ىذا يقودنا 
إلذ كضع الفكرة الأكلذ من ىدؼ ابؼوضوع الذم بكن يصدده كىو ليس بالا مكاف برقيق أم تطور ملموس في 
أم حقل من حقوؿ التًبية البدنية ك الرياضية إذا لد يصاحب ذلك عملا إداريا جيدا ك الذم يستند إلذ مبادئ 

الِدارة العلمية ابغديثة ك بهذا فاف العمل الِدارم ىو احد عوامل التطور الأساسية في حقل التًبية البدنية ك 
أف الِدارة العلمية ابغديثة برقق بالاستخداـ العلمي للعمل الِدارم : الرياضية بشكل عاـ ك ىذا يقودنا إلذ القوؿ 

ك بهذا فاف الفعالية العلمية في ىذا ابغقل تستند ك ببساطة على ابػبرة ابؼتجمعة في العمل الذم أساسو العلم ك 
. الذم يستخدـ ابؼعارؼ ابغديثة للعلوـ الرياضية ك الِدارة

أف التطور الذم طرؽ للتًبية البدنية ك الرياضية مؤخرا جعلها تستعتُ بالأسلوب العلمي بؼعابعة أمورىا ك حل 
مشاكلها فكاف لزاما عليها أف تلجا إلذ التنظيم ابؼبرمج ك الِدارة ابعيدة كفن كعلم لتنظيم بـتلف أنشطتها ، ك 

. ىي فن كعمل ك ىذا الفن حسن التخطيط ك التنظيم 

تعتبر الِدارة الرياضية من أىم مقومات التطور الرياضي العلمي ابغديث،لأنها الِدارة الفاعلة في زيادة الِبقاز 
. الرياضي ك تطويره كما ك نوعا ك ىي بزطيط ك تنفيذ ك متابعة ك تقونً لكل الأنشطة الرياضية
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ك الِدارة الرياضية لأم لعبة من الألعاب الرياضية تعتبر عنصرا أساسيا من العناصر التي تسعى لتقدـ ك ازدىار 
ىذه اللعبة ، فهي تقود التقدـ ك تعمل جاىدة على تنشيط حوافز التغيتَ ك تنمية عواملو ك برريك متطلباتو ، ك 

 1.بهذا فإنها مطالبة باف تعد نفسها ، ك تهيء أدكاتها ك كسائلها لتكوف أكثر بذاكبا مع ظركؼ المجتمع ك البيئة

  بأنها عملية بزطيط كقيادة ك رقابة  »ك الِدارة في المجاؿ الرياضي عرفها عدلة عيسى مطر ، طلحة حساـ الدين
 .«بؾهودات أفراد ابؼؤسسة الرياضية ، ك استخداـ بصيع ابؼوارد لتحقيق الأىداؼ ابؼرجوة

باف الِدارة تنطوم على مهاـ رئيسية من صياغة مهمة ابؼؤسسة ك »  ك عرفها ثابت إدريس ، بصاؿ الدين موسى 
إظهار قدرتها ك مواردىا الداخلية ك تقييم البيئة ابػارجية للمؤسسة ك اختيار بؾموعة من الأىداؼ طويلة الأجل ك 

. « العمل على برقيقها 

:  ك يؤكد سعيد ابؼصرم باف التعريف ابغديث للإدارة ىي منظومة من الأنشطة الذىنية ابؼتكاملة ك التي تهدؼ إلذ 

  تهيئة بيئة داخلية بؿفزة للأفراد ك ابعماعات لتعمل بإرادتها في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة ك ذلك لاقتناعهم
. باف برقيق أىداؼ ابؼؤسسة سيؤدم إلذ برقيق أىدافهم الذاتية في النهاية 

  التفاعل ابؼستمر مع البيئة ابػارجية ك مع ابؼتغتَات  ابؼستمرة التي تطرأ عليها ك الأعداد للتكيف معها بدا
 2.بوقق أىداؼ ابؼؤسسة في الأجلتُ القصتَ ك الطويل 
فن تنسيق عناصر العمل ك ابؼنتج الرياضي في »  ك يعرفها مفتى إبراىيم في كتابو تطبيقات الِدارة الرياضية بأنها 

 . «ابؽيئات الرياضية ، ك إخراجو بصورة منظمة من اجل برقيق أىداؼ ىذه ابؽيئات 

« توجيو كافة ابعهود داخل ابؽيئة الرياضية لتحقيق أىدافها »  كما تعرؼ أيضا بأنها 

ك بفا سبق يتضح أف الوظيفة الِدارية  في ابؽيئة الرياضية أيا كاف مستواىا ما ىي إلا أسلوب أك طريقة لتحقيق 
. مهاـ معينة بأحسن درجة بفكنة من الكفاية

                                       
 .57،58مركاف عبد المجيد إبراىيم،مرجع سابق، ص- 1
 
 . 23،24التخطيط الاستًاتيجي للابرادات الرياضية الفلسطينية،دار الوفاءلدنيا الطباعة كالنشر،الِسكندرية، ص: عمر نصر ا﵁ قشطو-2
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يلاحظ أف برقيق ابؼهاـ الوظيفية بأحسن درجة من الكفاية يتم من خلاؿ أحداث تغيتَ في سلوؾ الِداريتُ داخل 
ابؽيئة الرياضية ك برستُ كفاءتهم ك مهاراتهم ك قدراتهم في إطار من عناصر الِدارة أك كظائفها أك عملياتها بهدؼ 

 .برقيق ابؼصلحة العليا للهيئة

 :أىمية الإدارة الرياضية-3
تعمل الِدارة الرياضية باستقلاؿ ابؼوارد البشرية كابؼادية ابؼتاحة كذلك عن طريق بعض الوظائف الأساسية للإدارة 
فالتخطيط يشمل برديد الأىداؼ ككضع السياسات كتصميم البرامج كرسم ابػطوات كالِجراءات كالقواعد في 

إطار زمتٍ كبيئي معتُ أما التنظيم فيحدد الأعماؿ كالأنشطة ابؼطلوبة لبلوغ الأىداؼ كتقسيمها كتوصيف 
الوظائف كتوزيع ابؼهاـ كالتنسيق بينها كقيادة العاملتُ كتوجيههم كفرؽ متكاملة منسجمة لتحقيق الأىداؼ 

 .كالتأكد من أف القدرة ابؼوضوعة قد نفذت كالأىداؼ حققت 

بيثل المجاؿ الرياضي أىم بؾالات الاستثمار ابغقيقي للثركة البشرية حيث بوول العديد من العمليات التًبوية ذات "
الابذاىات كابعوانب ابؼتشبعة، كالتي تهدؼ إلذ تربية الأجياؿ لِثراء كل  بؾالات ابغياة النشاط بيثل  بؿركا بووؿ 

الطاقة البشرية الكامنة لدم الفرد  إلذ طاقة  منتجة  كيتميز المجاؿ  الرياضي  على سائر المجالات الأخرل انو 
 بؾاؿ  التفاعل  كابؼمارسة الذم يدكر  حوؿ  تعديل سلوؾ الكائن البشرم  في  الابذاه ابؼرغوب  

 لدل الأفراد بكو المجتمع  الذين  ةكخلق  ابؼواطن الصالح  عن طريق  تهيئة ابؼناخ  ابؼلائم كتكوين  ابذاىات  ابهابي
 .يعيشوف فيو  

كعليو فمجاؿ التًبية البدنية كالرياضية يعد من ابقح بؾالات التًبية تأثتَا في الأفراد كترتبط أىدافو التًبوية إلذ حد 
كمن ىنا  . كبتَ، حيث  تتًجم ىذه الأىداؼ إلذ بفارسات كاقعية ملموسة تصبح عادات  متأصلة لدل الفرد

يتضح أبنية ىذا النوع  من التًبية في  برقيق النمو الشامل التكامل ابؼتزف لدل الفرد كحتى  برقيق  تربية البدنية 
كالرياضية من برقيق  أىدافها ابؼنشودة لابد إتباع الأسلوب العلمي في  تنفيذ أنشطتها كيستلزـ الأسلوب  

 كالتوجيو كالتابعة من خلاؿ سياسات كقرارات كإجراءات موضوعة بردد الِطار العاـ للعمل  ـالتخطيط  كالتنظي
 .، كصولا لتحقيق الأىداؼـكيتمكن  العاملوف  بدقتضاىا من التخطيط كالتنظي

فلو تناكلنا ابغركة الرياضية، كالتي يعمل بها  قطاع ضخم من الباب ما في الأندية كالابرادات كاللجاف كالوزارات 
فلضماف بقاح أم بؾاؿ من بؾالاتها يستلزـ إبؼاـ العاملتُ بها بالأسس كالوظائف التي  بركم  العمل، كما  
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 حتى يتستٌ للعاملتُ بدختلف  مستوياتهم الثقافي في برقيق  ةيتطلب ذلك دراية ككعي بالأىداؼ  ابؼوضوع
 كابؼوجهوف كابؼوظفوف كابؼشرفوف الرياضيوف كابؼدربوف كالِداريوف كا﵀كموف كل في بؾاؿ عملو فأىدافو فابؼعلمو

 .يسعى لتحقيق أىداؼ إدارتو 

فمعلم التًبية البدنية كالرياضية الذم يغفل أىداؼ ابؼنهج لن يتمكن من التخطيط كالتنظيم كالتنفيذ من أجل 
 كالتنظيم بذعل من السهل على ابؼعلم التماس مدل برقيق ابؽدؼ كما تساىم طبرقيق الأىداؼ فعملية التخطي

 الغتَ تىذه العملية في برديد مراحل تنفيذ العمل بسهولة كالانتقاؿ من مرحلة لأخرل دكف ظهور ابؼشكلا
متوقعة نتيجة عن غياب التخطيط كالتنظيم فلا تعتٍ كفرة الِمكانات ابؼادية في  برقيق ابؼنشأة لأىدافها ما لد 

 كالأسلوب الأمثل في الوصوؿ إليها  كتوزيع الأفراد في ةيتواجد الفرد الِدارم القادر على برديد أىداؼ ابؼنظم
العمل كالتنسيق بتُ بـتلف ابعهود كالاستغلاؿ ابعيد للإمكانات ابؼادية كالبشرية ابؼتوفرة ضمانا لتحقيق الأىداؼ 

 .ابؼرسومة

يتضح ما سبق أبنية الِدارة في المجاؿ الرياضي فمهما بلغت قوة كصلاحيات أنشطة التًبية البدنية كالرياضية فلن 
تتمن من الوصوؿ إلذ برقيق أىدافها ما لد يتوفر بؽا القدر الكافي  من التخطيط كالتنظيم  كالتنفيذ ابعيد كالتوجيو 

 1.كابؼتابعة

: مكونات الإدارة الرياضية- 4
: العامل البشري- 4-1

يعد الفرد نواة ابؼنظمة بحيث إف أم تنظيم أك منظمة تتكوف من أعضاء، كالفرد ىو أساس السلوؾ التنظيمي، " 
كعنصر لازـ لأم موقف سلوكي سواء كاف يستجيب لتوقعات الِدارة أك بؼؤبسرات بيئية فيعمل أك يسلك بدفرده أك 

 2."ضمن بصاعة أك فريق عمل

 

 

                                       
. 25، ص1997، مصر ابعديدة، القاىرة،1مقدمة في الِدارة الرياضية، مركز الكتاب للنشر، ط: طلحة حساـ الدين ، عدلو عيسى مطر-1
.  22،ص2000إدارة السلوؾ التنظيمي، جامعة بنهاء، مصر، : أبضد سيد مصطفى- 2
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: العامل الجماعي- 4-2

ابؼنظمة تشكل بؿيط عمل لمجموعة من الأفراد بؽم أىداؼ كاىتمامات مشتًكة إذ أف فردا أك بعض الأعضاء لا 
عن غتَىم من غتَ – كأعضاء – يستطيع برقيق ابؽدؼ دكف تفاعل بصاعي مشتًؾ يستطيعوف بسيز أنفسهم 

. الأعضاء بابعماعة، كبؽم أدكار

فكل فرد بيارس دكرا أك أكثر بذاه غتَه من الأعضاء بؽم أحاسيس كمشاعر بذاه بعضهم البعض، كبؽم قيم " 
 1."مشتًكة، كبؽم قواعد كأبماط يسلم كل فرد بجهده مع زملائو لتحقيق ىدؼ مشتًؾ

: المنظمة والتي تعمل الإدارة لأجلها- 4-3

أدؽ كأصدؽ من " ابؼنظمة "كيعد تعبتَ . يطلق لفظ ابؼنظمة على ابعهاز أك ابؽيكل الذم بسارس فيو أنشطة الِدارة
". ابؼشركع " أك " ابؼنشأة : " التعبتَات الأخرل الشائعة مثل

الذم يشتَ لتنظيم يضم بؾموعة تعمل كفق بزطيط كتنسيق معتُ " التنظيم " كلفظ ابؼنظمة مشتقا من تعبتَ "
 2."لتحقيق ىدؼ بؿدد بيثل توجو الِدارة 

: القائد الإداري- 5
إف بقاح أم منظمة متوقف على مدل فاعلية إدارتها ىذه الأختَة التي لا بيكنها برقيق أىدافها بشكل كافي إلا 

كالذم يتميز بقدرة التأثتَ اعتمادا على بظاتو الشخصية حتى ينجح في برفيز مرؤكسيو، " بوجود قائد إدارم فعاؿ، 
 3."كإرشادىم، كحثهم على الأداء ابؼثمر بذاه برقيق الأىداؼ ابؼخططة

: صفات القائد الإداري-5-1

 الأمانة كالعدؿ كالِخلاص في العمل. 
 صفات عقلية كفكرية، أم أف يكوف على قدر من الذكاء. 
 صفات جسمانية حتى يتحمل عبء العمل. 

                                       
. 229إبراىيم عبد ابؼقصود،مرجع سابق، ص- 1
 .15أبضد سيد مصطفى،مرجع سابق، ص- 2
 .263،264إبراىيم عبد ابؼقصود، مرجع سابق، ص- 3
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 صفات فنية أم أف يكوف ملما بالتخصص الذم يعمل بو. 
 صفات ثقافية بحيث يكوف معلقا على العلوـ الأخرل. 
 1.صفات إنسانية يستطيع من خلابؽا التعامل مع العنصر البشرم 

: المبادئ الأساسية للإدارة الرياضية- 6
تطبق ىذه ابؼبادئ في إدارة بصيع ابؼؤسسات بدا في ذلك الرياضة دكف النظر بغجمها ك طبيعتها على أساس أف 
بصيع الأعماؿ تتشابو في أىدافها ك عملياتها الرئيسية ، إلا أف ابؼشكلة ىي في اختيار ابؼبادئ التي تتفق كخدمة 

:  الأىداؼ ابػاصة بتلك ابعهة ك تتلخص ىذه ابؼبادئ التي تساعد في خلق الِدارة الناجحة يلي

:  مبدأ التوازن- 6-1

كذلك بقد أف من . بهب أف تكوف ابؼؤسسة الرياضية متوازية لضماف النمو ابؼناسب بؽا ك برقيق الكفاية في إدارتها
مهاـ الرئيس الِدارم التأكد من أف التوازف يسود ابؼؤسسة كلها كما يقع على عائق الرئيس الِدارم أف بوفظ 

. توازف مؤسستو

: مبدأ التوسيط- 6-2

. بهب استبعاد بصيع العناصر غتَ الضركرية للإدارة الناجحة ك برقيق العناصر ابؼوجودة إلذ ابسط شكل بؽا

: مبدأ التخصص-6-3

يؤدم التخصص في ابعهود إلذ تكوين ابػبراء في ميداف النشاط ابؼعتُ بسبب أف تركيز ابعهود يزيد من ابػبرة 
. العملية ، ك يطبق مبدأ التخصص تطبيقا عاما ك شاملا في نواحي النشاط ابؼختلفة

 

 

                                       
،الِسكندرية ، ابؼكتب العلمي "أبنيتها، مفاىيمها، أنواعها كعملياتها" الِدارة : إبراىيم عبد ابؽادم ابؼليجي- 1

. 44، ص1998للنشر كالتوزيع ، 
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:  مبدأ التنميط-6-4

بهب أف بكدد أحسن طريقة ك نعبر عنها بوحدات بؿدكدة ك أبماط ثم تستخدـ كنموذج في العمليات ك التخطيط 
. ك في الرقابة

:  مبدأ الحوافز المادية-6-5

بهب أف تناسب ابؼكافأة مباشرة ك قيمة العمل ابؼنجز ، ك يشتًط أف توضع مستويات عادلة للأعماؿ ابؼنجزة ك 
 .أف يكفا الشخص على أساس من أبقزه من أعماؿ بالنسبة إلذ ابؼستويات ابؼوضوعة

:   مبدأ العلاقات الإنسانية-6-6

تتطلب ابؼعابعة السليمة للعلاقات الِنسانية ك ضع سياسات عمل رشيدة بشرط أف يتمسك بها الِداريوف ك 
 .ابؼراقبوف لاف الكلاـ الشفوم لا قيمة لو في حل ابؼشكلات

: مبدأ التخطيط- 6-7

 1.بهب أف يكوف ىناؾ بزطيط سابق للتنفيذ لكي نصل إلذ عمل شيء لو أبنيتو بطريقة فعالة

:   مبدأ الرقابة-6-8

. يصبح التخطيط قليل القيمة إلا حيث توجد الرقابة تتضمن تنفيذ ابػطط

: مبدأ القيادة- 6-9

إف القيادة ابغكيمة ىي أىم عامل فردم في بقاح العمليات كافة ك ينطبق مدلوؿ ىذا ابؼبدأ على ابؼؤسسة كوحدة 
. قدر انطباقو على الِدارة الواحدة أك بصاعة من الأشخاص

:  مبدأ السلطة و المسؤولية- 6-10

إف الشخص الذم بيارس السلطة بهب أف يكوف مسؤكلا عن تنفيذ كل الأعماؿ داخل نطاؽ سلطتو ك بالعكس 
. فاف الشخص لا يعتبر مسؤكلا عن تنفيذ عمل ماداـ ليست لو سلطة عليو

                                       
 .55مركاف عبد المجيد إبراىيم، مرجع سابق ،ص-1
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:  مبدأ اتخاذ القرارات- 6-11

بهب ابزاذ القرارات عند أدنى مستول تنظيمي بفكن لتسهيل القياـ بالأعماؿ ، ك بهب أف تتخذ القرارات بواسطة 
.  الِداريتُ ك ابؼراقبتُ ابؼختصتُ بالنشاط ابؼعتُ أك ابؼشرفتُ على الأشخاص الذين يقوموف بتنفيذ عمل ما

:  مبدأ استخدام القدرة الإدارية- 6-12

 1.تستخدـ القدرة الِدارية كاملة للتخفيف عن كاىل الِدارم بتحويل بصيع ابؼسائل التي بيكن أف تنفذ ركتينيا

 :وظائف الإدارة الرياضية- 7

 .التخطيـط- 7-1

التخطيط عنصرا أساسي من عناصر الِدارة، كلو أكلوية على بصيع عناصر الِدارة الأخرل، إذ لا بيكن تنفيذ 
أعماؿ على أكمل كجو دكف بزطيط بؽاف فحسن التخطيط كرسم الأىداؼ بطريقة مناسبة يكفل القياـ بالأنشطة 

 ككضع الافتًاضات – التي تسبق أم عمل –كالأعماؿ خلاؿ فتًة قياسية كبأقل تكلفة، فالتخطيط مرحلة التفكتَ 
بؼا ستكوف عليو الأحواؿ في ابؼستقبل، ثم كضع خطة تبتُ ابؽداؼ ابؼطلوبة الوصوؿ إليها كالعناصر الواجب 

 استخدامها لتحقيق الأىداؼ، كطريقة استخداـ ىذه العناصر، كىذا كلو يتم خلاؿ فتًة زمنية معينة كىي سنة 

عادة، فالتخطيط سلسلة من القرارات التي تتعلق بابؼستقبل، ابزاذ ىذه القرارات بؼا بهب عملو ككيف يتم كمتى يتم 
 .كمن يقوـ بو

 :وظائف التخطيط- 7-1-1

 :كيتضمن التخطيط القياـ بدجموعة من الوظائف بيكن حصرىا في النقاط التالية

 برديد كتوضيح الأىداؼ ابؼطلوب برقيقها. 
 بصع كل ابؼعلومات التي بيكن الوصوؿ إليها، كالتي تتصل بابػطة كابؽدؼ. 
  الواجب استخدامها لتحقيق الأىداؼ سواء أكانت ىذه العناصر مادية  (كما كنوعا)برديد العناصر

 .، أـ مالية(..موظفتُ، عماؿ فنيتُ)، أـ بشرية (...مواد، عتاد، آلات،)

                                       
 .56مركاف عبد المجيد إبراىيم، نفس ابؼرجع ،ص - 1
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  برديد الأعماؿ الرئيسية للمشركع بتًتيب أبنيتها، ككضع البدائل ابؼناسبة بدا يتفق كالظركؼ ا﵀يطة
 1.كيتماشى مع السياسات ابؼقررة  ،ككضع البرامج الزمنية للعمل، كبرديد مراحل التنفيذ

 :  مبادئ التخطيط- 7-1-2

 :ىناؾ عدد من ابؼبادئ التي بهب أف يقوـ عليها التخطيط الناجح نذكر منها

 .بهب أف يقوـ التخطيط على رعاية مصالح الأفراد بابؼنطقة -أ 
 .بهب أف يشتًؾ بصيع الأفراد في إعداد ابػطة -ب 
 .بهب أف يقوـ التخطيط على أساس مبتٍ على ابغقائق الصحيحة كالتفكتَ ابؼوضوعي الواقعي -ج 
بهب أف يقوـ التخطيط على أساس عدد من الأساليب بدلا من الاعتماد على أسلوب كاحد  -د 
 .(التعددية كاختيار الأسلوب الأنسب)
 .يتوقف بقاح التخطيط على عملية تسجيل البيانات كابغقائق -ه 
بقاح التخطيط متوقف في الأساس على القدرة على التفكتَ قبل أداء العمل كالتصرؼ على  -و 

 2.ضوء ابغقائق لا على أساس التحقيق
 :أىمية التخطيط - 7-1-3

 :تبرز أبنية التخطيط الذم يعد من أىم كظائف الِدارة الرياضية في العناصر التالية

 .بودد الأىداؼ ابؼطلوب التوصل إليها بابعهد ابعماعي- 1

 .يرسم السياسات كالقواعد التي بركم تصرفات ابؼرؤكستُ في استخدامهم لعناصر ابؼنشاة- 2

الواجب استخدامها لتحقيق الأىداؼ سواء كانت ىذه العناصر مادية  (كما ك كيفا)بودد العناصر - 3
 .(موظفتُ،عماؿ فنيتُ)أك بشرية  (مواد،آلات،أمواؿ)

 : ،لذلك بهب أف تراعى3يقرر ابػطوات كالِجراءات التفصيلية التي تتبع في تنفيذ بـتلف العمليات- 4

                                       
 .16التنظيم كالِدارة في التًبية الرياضية، دار الكتاب ابغديث، القاىرة، مصر، ص: حسن شلتوت، حسن معوض- 1
. 17رجع،ص حسن شلتوت، حسن معوض، نفس الد-2
. 90،ص1998التنظيم الدكلر للعلاقات الرياضية، منشأة ابؼعارؼ، الِسكندرية، : حسن أبضد الشافعي- 3
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 أف تكوف الأىداؼ كاضحة كصربوة كمفهومة بعميع الأفراد، كأف تكوف مرتبطة بأىداؼ الأفراد )أ
 .الشخصية، كذلك ضمانا لتعاكنهم كقيامهم بالمجهودات ابؼطلوبة

أف تكوف السياسات التي تضعها الِدارة مفهومة كمعركفة من طرؼ بصيع الأفراد، كأف تكوف مرنة بحيث تسمح )ب
 .أك خارجو (ابؼنشاة)للأفراد بالتصرؼ في حالة حدكث تغتَات داخل ابؼشركع

 .كأف تكوف بؿددة الألفاظ كابؼفهوـ حيث لا تقبل التأكيل

كما بهب أف يشتًؾ بصيع العاملتُ داخل ابؼؤسسة في كضع سياساتها بطريقة منظمة حتى يشعر الأفراد 
أف ىذه السياسات ليست بفلات عليهم أك مفركضة عليهم كإبما ىي سياساتهم التي اشتًكوا في كضعها كتكوينها، 

 .كبذلك يتعاكنوف على تنفيذىا بنجاح حسب ابػطة ابؼوضوعة 

أف تراعى الاعتبارات السابقة عند كضع ابؼيزانيات التقديرية لأنها تسهل عملية الاتصاؿ بتُ الرؤساء   (ج
 .كابؼرؤكستُ

أف يراعى عند كضع الِجراءات كالبرامج الزمنية أف تكوف كاضحة كصربوة كمفهومة من طرؼ بصيع   (د
 1.العاملتُ

 :مراحل التخطيط- 7-1-4

 :تتم عملية التخطيط في عدد من ابؼراحل بيكن إبصابؽا فيما يلي

o برديد الأىداؼ ابؼستقبلية للمشركع أك العمل: كضع الأىداؼ. 
o  برليل كتقييم البيئة، برليل الوضع ابغالر كابؼوارد ابؼتوفرة لتحقيق الأىداؼ، كبصع كل ابغقائق

 .كابؼعلومات ابؼتعلقة بطبيعة ىذا العمل
o  برديد البدائل، بناء قائمة من الاحتمالات كابػطط البديلة لستَ الأنشطة التي ستقودؾ بذاه

 .أىدافك
o اختيار ابغل الأمثل من خلاؿ دراسة ىذه ابػطط كلها ثم اختيار ما يبدك الأنسب منها. 

                                       
. 60عصاـ بدكم، مرجع سابق، ص- 1
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o  ،تنفيذ ابػطة، برديد من سيتكفل بالتنفيذ، كما ىي ابؼوارد ابؼعطاة لو ككيف ستقيم ابػطة
 .كتعليمات إعداد التقارير

o  مراقبة كتقييم النتائج، التأكد من أف ابػطة تستَ مثل ما ىو متوقع بؽا، كإجراء التعديلات
اللازمة في حالة كجود التغتَات، كلطابؼا أف عملية التخطيط تقوـ على أساس من ابغقائق 
كابؼعلومات بالِضافة إلذ أنها تتعلق بابؼستقبل، فإف ىذه العملية لا بيكن أف يكوف كاملة 

 .خالية من الأخطاء لأنو

 .ابغقائق كابؼعلومات ليست متوفرة على الدكاـ:    أكلا

من الصعب الِبؼاـ بجميع العوامل كالاعتبارات التي تؤثر في موقف معتُ مستقبلا، كمن : ثانيا
ثم فمن اللازـ أف ننظر إلذ ما نضعو من بزطيط على أنو عملية مرنة قابلة للتعديل كلما 

 1.توفرت لدينا معلومات جديدة

 :التوجيـو-7-2 

بدجرد الانتهاء من صياغة خطط ابؼؤسسة كبناء ىيكلها التنظيمي، كتوظيف العاملتُ فيها، تكوف ابػطوط التالية 
في العملية الِدارية ىي توجيو ابؼوظفتُ بابذاه برقيق الأىداؼ التنظيمية، في ىذه الوظيفة الِدارية يكوف من كاجب 

 .ابؼدير برقيق أىداؼ ابؼؤسسة من خلاؿ إرشاد ابؼرؤكستُ كبرفيزىم

كظيفة التوجيو يشار إليها أحيانا على أنها التحفيز أك القيادة، أك الِرشاد، أك العلاقات الِنسانية، بؽذه الأسباب 
يعتبر التوجيو الوظيفي الأكثر أبنية في ابؼستول الِدارم الأدنى لأنو ببساطة مكاف تركز معظم العاملتُ في ابؼؤسسة، 
كإذا أراد أم شخص أف يكوف مشرفا أك مديرا فعالا عليو أف يكوف قياديا فعالا فحسن توجيو العاملتُ تبرىن على 

 .مدل فعاليتو

 :متغيرات التوجيو- 7-2-1

، كطريقة ابزاذ (دكتاتورم، دبيقراطي، عدـ التقييد)أساس التوجيهات للمرؤكستُ سيتًكز حوؿ بمط في قيادة 
 .القرارات
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مدل خطورة ابغالة، بمطك : ىناؾ العديد من ابؼتغتَات التي ستدخل في القرار حوؿ كيفية توجيو ابؼرؤكستُ مثل
 :القيادم، برفيز ابؼرؤكستُ بالِضافة إلذ ذلك يكوف على القائد ابؼوجو

 معرفة بصيع ابغقائق عن ابغالة. 

 التفكتَ في الأثر الناجم عن القرار على ابؼهمة. 

 الأخذ بعتُ الاعتبار العنصر البشرم عند ابزاذ القرار. 

 التأكد من سلامة القرار الذم تم ابزاذه   . 

 :بالِضافة إلذ ذلك بهب عليو

 ُتفويض ابؼهاـ الأكلية بعميع العاملت. 

 جعل الأكامر كاضحة كبـتصرة. 

 1. سواء كانت شفوية أك كتابيةةمتابعة كل شخص تم تفويضو، كإعطاء أكامر متعدد 

 :مقتًحات حوؿ العملية التوجيهية

  على – اىتماـ ابؼوظفتُ –عدـ جعل التوجيو نزاع من أجل السلطة، كبؿاكلة تركيز اىتماـ ابؼدير 
 .الأىداؼ الواجب برقيقها

 عدـ اللجوء إلذ الأساليب ابػشنة، كذلك لأجل أف يأخذ ابؼوظفتُ التعليمات بجدية. 

  الانتباه للكلمات الصادرة، الكلمات قد تصبح مصدر غتَ موثوؽ فيو للأفكار، كما بهب أيضا
 .مراقبة نبرة الصوت

 عدـ الافتًاض أف ابؼوظفتُ فهموا كل شيء، كإعطائهم فرصة لطرح الأسئلة كمناقشة الأىداؼ. 

  بالطريقة الصحيحة كإعطاء ابؼوظفتُ الذين يريدكف " التغذية الراجعة " التأكد من ابغصوؿ على
 .للاعتًاض على ابؼهاـ الفرصة لعمل ذلك في الوقت الذم يتم فيو تعريض ابؼهاـ بؽم

                                       
1 -www.mm sec.com/m3.files/idara.htm.11/01/2015.21:00h. 
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  عدـ إعطاء الكثتَ من الأكامر، ابؼعلومات الزائدة عن ابغد الذم تعتبر فيو مثبطة للعاملتُ، كجعل
 .التعليمات بـتصرة كمباشرة

  إعطاء التفاصيل ابؼهمة فقط، بالنسبة للمساعدين القدماء، حيث لا يوجد أكثر بفا يضجرىم أكثر
 .من استماعهم للتفاصيل

  الانتباه للتعليمات ابؼتضاربة، كالتأكد من عدـ القوؿ للموظفتُ أمرا ما بينما ابؼشرقتُ في الِدارات
 .المجاكرة كيقولوف بؼوظفيهم ما يعارض ذلك

  ،عدـ اختيار العامل ابؼستعد للعمل فقط، كالتأكد من عدـ برميل الشخص ابؼستعد أكثر من طاقتو
 .كالتأكد أيضا من إعطاء الأشخاص الصعب قيادتهم نصيبهم من العمل الصعب أيضا

  1.، ابؼشرفتُ"القائد ابؼتسلط " الأىم من بصيع ذلك عدـ لعب دكر 

 :الرقابـــة- 7-3

التخطيط كالتنظيم كالتوظيف كالتوجيو بهب أف يتابعوا للحفاظ على كفاءتهم كفاعليتهم، لذلك فالرقابة آخر 
كظائف الِدارة، كىى ابؼعنية بالفعل بدتابعة كل من ىده الوظائف لتقييم أداء ابؼؤسسة بذاه برقيق أىدافها، في 
الوظيفة الرقابية للإدارة، سوؼ تنشأ معايتَ الأداء التي سوؼ تستخدـ لقياس التقدـ بكو الأىداؼ، مقاييس 

الأداء ىذه صممت لتحديد ما إذا كاف الناس كالأجزاء ابؼتنوعة في ابؼؤسسة على ابؼسار الصحيح في طريقهم بكو 
 .الأىداؼ ابؼراد برقيقها

كظيفة الرقابة مرتبطة بشكل كبتَ بالتخطيط في ابغقيقة، الغرض الأساسي من الرقابة ىو برديد مدل بقاح كظيفة 
التخطيط، ىذه العملية بيكن أف برضر في أربعة خطوات أساسية تطبق على أم شخص أك بند أك عملية يراد 

 .التحكم بها كمراقبتها

 :ىذه ابػطوات الأربعة الأساسية ىي
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إعداد معايتَ الأداء، ابؼعيار أداة قياس، كمية أك نوعية، صممت بؼساعدة مراتب أداء العاملتُ،  -1
ابؼعايتَ تقدـ لتحديد، أك التأخر عن الأىداؼ، طبيعة ابؼعيار ابؼستخدـ يعتمد . كالسلع أك العمليات

على الأمر ابؼراد متابعتو أم كانت ابؼعايتَ، ليكن تصنيفهم بصيعا إلذ أىدل ىاتتُ المجموعتتُ، 
 .ابؼعايتَ الِدارية، كابؼعايتَ التقنية

 ابؼعايتَ الِدارية، تتضمن عدة أشياء كالتقارير كاللوائح كتقنيات الأداء، ينبغي أف تركز  بصيعها على  - أ
ابؼساحات الأساسية كنوع الأداء كابؼطلوب لبلوغ الأىداؼ ا﵀ددة، تعبر ابؼقاييس الِدارية بكن، من، 

 متى، كبؼاذا تعمل؟

ابؼعايتَ التقنية، بودد ماىية ككيفية العمل، كىي تطبق على طرؽ الِنتاج، كالعمليات، كابؼواد،  - ب
 . كالآلات، كمعدات السلامة، كابؼوردين، بيكن أف تأتي ابؼعايتَ من مصادر داخلية كخارجية

 .ىذه ابػطوة تعتبر مقياس كقائي- متابعة الأداء الفعلي -2

مقياس الأداء، في ىذه ابػطوة تقيس ابؼديركف الأداء، كبوددكف إف كاف يتناسب مع ابؼعايتَ ا﵀ددة،  -3
فلا حاجة لابزاذ أم إجراء، أما - خلاؿ ابغدكد ابؼفتًضة–كانت نتائج ابؼقارنة أك القياسات مقبولة 

 .إذا كانت النتائج بعيدة عما ىو متوقع أك غتَ مقبولة فيجب ابزاذ الِجراء اللازـ

- تصحيح الابكرافات عن ابؼعايتَ، بردد الِجراء الصحيح الواجب ابزاذه يعتمد على ثلاث أشياء -4
ابؼعيار، دقة القياسات التي بينت كجود الابكراؼ، كبرليل أداء الشخص أك الآلة بؼعرفة سبب 

الابكراؼ ضع في الاعتبار أف تلك ابؼعايتَ قد تكوف مرخية جدا، أك صارمة جدا، القياسات قد 
تكوف غتَ دقيقة بسبب رداءة استخداـ آلات القياس أك بسبب كجود عيوب في الآلات نفسها، 

كأختَا من ابؼمكن أف تصدر عن الناس أحكاما رديئة عند برديد الِجراءات التقوبيية الواجب 
 1.ابزاذىا

 :مالتنظيمفهوم -8
للتضارب كالاختلاؼ في  إف الاىتماـ ابؼتزايد الذم لقيو موضوع التنظيم جعلو من أكثر ابؼصطلحات عرضة

برديده كشرح مضامينو كرسم خطواتو، لكن ىذا لا بينع من أف يكوف للتنظيم لدل الكثتَ من الفقهاء معتٌ كاحد 
 .أك معافو متقاربة، بل زيادة على ذلك فإفَّ ذلك التضارب يساىم في برديد فكرة التنظيم بشكلو أكسع
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في ظل كجود الكثتَ من التعريفات ارتأل الباحث أف يذكر أكثر من تعريف حتػى يسهل فهم عملية التنظيم 
 :كعنصر ىاـ من عناصر الِدارة، كمن بتُ ىذه التعريفات بقد

ابؼواد الأكلية كالعتاد كرأس ابؼاؿ  التنظيم ىو إمداد ابؼشركع بكل ما يساعد على تأديػة كظائفػو مػن":ىنرم فايوؿ -
ابؼدراء إقامة العلاقات بتُ العاملتُ بعضهم ببعض، كبتُ الأشياء  كتقتضي كظيفة التنظػيم مػن .كابؼوارد البشرية 

 1." عضببعضها الب
التنظيم ىو كضع نظمو للعلاقات منسق إداريان لتحقيق ىدؼ مشتًؾ، فالتنظيم بهذا ابؼعتٌ عبارة  ":سيد ابؽوارم -

عن نظاـ أك منظومة تتكوف من بؾموعة أجزاء منسقة مع بعضها البعض كتكمل بعضها البعض، كأم خللو في أم 
 2 ".جزءو منها بودث خلػلان فػي النتيجة الكلية

ىو العمل على إبهاد حالة توازفو في ابؼشركع كذلك عػن طريػق برديد أىدافو، كتوضيح كسائل ":كماؿ أبو ابػتَ -
برقيقها بتناسق كاملو كانسجاـ تػاـ، كبرليػل بـتلػف الوظائف اللازمة لتحقيق ىذه الأىداؼ مع بياف السلطات 

كتوضيح ما بينها من علاقات، مع إبهاد كسائل فعَّالة للرقابة بسكن من التعرؼ علػى  ابؼخولة بؽػا كمسػؤكلياتها
 . "الابكرافات في حينها كابؼبادرة إلذ تقوبيها 

أىداؼ بؿددة، كيتكوف ىذا  التنظيم ىو بدثابة الكياف الذم بيثل أطراؼ ابؼنشأة بغػرض برقيػق ":أبضد ماىر -
كالعملاء كابؼوردين كالأسواؽ كأساليب كإجراءات العمل  الكياف مػن ىياكػل الوظػائف كالأعمػاؿ كالتكنولوجيػا

 ابؼكونات بهب أف تتغتَ من حتُ إلذ آخر حتى تنجح عملية التنظيم، فيكػوف ىنػا كغتَىا من الأشياء، كل ىذه
 3. "كتوازف بينها كبتُ أفراد كبصاعات العمل 

تربظها الِدارة بتُ العاملتُ  التنظيم الذم يتقرر من الِدارة العليا كيقصد بػو العلاقػة التػي ":كماؿ بؿمد علي -
مديرم الِدارات ابؼختلفة ببعضهم البعض، أك بتُ مدير  بدوجب ابػرائط التنظيمية كغتَىا، كالعلاقة الربظية بتُ

 . "الِدارة كالعاملتُ 

ابؼنشأة لتحقيقها بأكبر  ىو أسلوب لتحقيق أكبر تعاكفو بفكن بتُ الأفػراد داخػل الِدارة أك" :ػادؿ حسنع -
كفاءة في أقل كقتو بفكنو كبأقل تكاليف بفكنة، كبهذا ابؼعتٌ لا يعتبر التنظيم أيضنا غايةن في حد ذاتو بل كسيلة  

                                       
 .25، ص7199التنظيم ابؼفهوـ النظريات ابؼبادئ، ابعامعة ابؼفتوحة، طػرابلس،:قيس بؿمد العبيد- 1
. 15، ص 1997التنظيم في التًبية الرياضية بتُ النظرية كالتطبيق، مركز الكتاب للنشػر،القاىرة، الطبعة الأكلذ،:  عبد ابغميد شرؼ-2
 .458،ص2000، 2السلوؾ التنظيمي مدخل بناء ابؼهارات، الدار ابعامعية، ط: أبضد ماىر- 3
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 1. "لتحقيق غاية 
ما بيكن ملاحظتو من خلاؿ كل ىذه التعاريف أف التنظيم ىػو عمليػة أساسػية ككظيفة ىامة لا بيكن الاستغناء 
عنها بأم حاؿو من الأحواؿ في أم إدارةو بغض النظر عن نشاطها، أك بطريقة أخرل لا بيكن أف تنجح كتستمر 

، ذلك أف التنظيم يعمل على تقسيم الوظائف كابؼهاـ كبرديػد   أم إدارة ما لد تعتمد على تنظيمو جيدو كبؿكمو كسليمو
الِشراؼ،  نطػاؽ ابؼسػؤكليات كطريقة التنسيق فيما بينها بالِضافة إلذ رسم كل العلاقات داخل ابؼنشأة كتوضيح

  .كىذا ما لا بيكن أف تقوـ ابؼنشأة بدكنو

 :مأىمية التنظي- 9
 2:النقاط التالية يظهر من خلاؿ التعريفات السابقة أف للتنظيم أبنية قصول بيكن أف نوجزىا فػي

 :التنظيم ىو ىيكل العلاقات والسلطات1-9-
الواجبات ابؼفركض عليو القياـ  بودٌد التنظيم العلاقات كالسلطات كبذلك يعرؼ كل فردو عاملو على كجو التحديػد

الآخرين كما يعرؼ سلطاتو التي لا بهوز لو بذاكزىا  بها بحكم كونو عضوان داخل ابؼنشأة كيعرؼ أيضان كاجبات
 .من شأنو برقيق التنسيق بتُ بـتلف ابعهود الفردية كابعماعية كىو أمر إبهابي ككذلك سلطات الآخرين، كل ىػذا

 :التنظيم ىو ىيكل الاتصالات والمعلومات2-9-
مستويات الِدارة ، أك بتُ  يساعد التنظيم كبشكلو كبتَ في تسهيل عملية الاتصاؿ داخل ابؼنشأة سػواءه بػتُ

ابعهات التي تصدر منها ابؼعلومة كأسلوب إرسابؽا ك  العاملتُ داخل أحد ىذه ابؼستويات، ذلػك أف التنظػيم بوػدد
 .كجهة استقبابؽا

 :التنظيم ىو وسيلة لتنمية القدرات3-9-
كسلوكهم فيما بىص الوظائف  دائهػمأيعتبر التنظيم كسيلة فعالة لتنمية ابؼهارات لدل أفراد ابؼؤسسة كبرسػتُ 

يكتسبوف ابػبرة مع مركر الزمن، الأمر الذم بهعل التنظيم  ابؼنوطة بهم، إذ أف كل الأفراد على اخػتلاؼ مسػتوياتهم
 .ابػبرة بشكل ابهابي يعود بالنفع على ابؼنشأة ضػركريان لاسػتغلاؿ تلػك
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 :التنظيم ىو ىيكل الوظائف الإدارية4-9-
عن طريق التنظيم ابعيد يتم تقسيم الأعماؿ كتوزيع ابؼهاـ كفق بزصصات الأفراد،أم بوضع العامل ابؼناسب في 

 .ابؼهاـ كالتداخل في الصلاحيات ابؼكاف ابؼناسب، كىذا من شأنو القضاء على التضارب في

 :خطوات التنظيم- 10
ترمي إليها كطبيعة أىدافها التي  يتباين التنظيم في طريقة بنائو باختلاؼ حجم ابؼنشآت أك ابؼؤسسات كالأبعاد التي

تنظيمان بالضركرة سواءه كانت الوظائف بسيطة أك  فابؼؤسسات باختلاؼ أحجامها تتطلب .يسعى إليها التنظيم
بىتلف حسب حجم ابؼؤسسة، كبهب لوضع ىذا التنظيم إتباع خطوات  معقدة إلاَّ أف الاختلافات في تنظيمهػا

 :1بؿددة
 :تحديد واجبات الإدارة-10-1

الوحدة الِدارية التي يشغلها، كأف يعي النشاطات التي  على ابؼدير أف بودد ابؼهاـ كيوضح الوظائف التي تتطلبها
مؤسستو، كما ينبغي عليو أف يوزع ابؼهاـ على مرؤكسيو كيوضح بؽم الأىداؼ  يتعتُ عليو القياـ بها لتحقيق بقاح

  .ابؼراد برقيقها
 :تالنشاطا تقسيم-10-2

أقساـ أك كحدات إدارية بىتص كل قسم فيها  بهب على ابؼدير كخطوة ثانية أف يقوـ بتقسيم النشػاطات إلػى
  .الوظائف على العماؿ كل حسب بزصصو بنشاطو معتُو بودده ابؼدير، ثم يقوـ بتوزيػع

 :وضع طريقة للتنسيق-10-3

لكي (أم بتُ الوظائف ابؼختلفة)للتنسيق فيما بينها  برتاج خطوة تقسيم ابؼهاـ كالنشاطات إلذ كضػع طريقػة
  .تتمكن من العمل في شكلو موحد
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 :وضع نظام الرقابة- 10-4

بؼعرفة مدل ستَ العمل داخل ابؼؤسسة كإدراؾ النقائص  تعد الرقابة أمران ضركريان، كتكوف من ابؼدير على ابؼرؤكسػتُ
 .أك ابؼشاكل التي قد بردث

 :تحديد السلطة اللازمة-10-5

يفوضها بؽم ابؼدير من أجل السرعة كالِتقاف في العمل لتحقيػق  كابؼقصود بها برديد سلطات بعػض ابؼرؤكسػتُ التػي
 .ـالأىػداؼ، لكػن ىػذاالتفويض بهب أف يبقى في حدكده، فلا يتجاكز إلذ كظائف أخرل كذلك لنجاح التنظي

 :رسم الهيكل التنظيمي- 10-6

حيث يتم كضع ابؽيكل التنظيمي للمنشأة في شكل خريطة،كتشمل توزيع الوظائف إلذ كحدات كأقساـ حسب 
كضع اسم لكل قسم كتوضيح الوظائف ابؼنوطة بو، كتكوف عملية التوزيع  درجة الأبنية لتلك الوظائف عن طريق

في ابؼنشأة كالتي بسثل قمة ابؽيكل التنظيمي، ثم تنزؿ بصفة تدربهية حسب درجة أبنيػةكل كظيفة  من أعلى سلطة
 .إلذ أدنى مستول منو، كىذه الأختَة بسثل قاعدة ىذا ابؽيكل التنظيمي

 :أنـواع التنظيـم- 11
  :رئيسيتُ بنا يتفق معظم الباحثتُ في بؾاؿ التنظيم كالِدارة على تقسيم التنظػيم إلػى نػوعتُ

 :التنظيم الرسمي- 11-1
 :تعريف لو حتى بيكن فهم التنظيم الربظي بشكل جيد فقد رأل الباحث أف يػذكر أكثػر مػن

كتوزيع الِختصاصات  ىو الذم يهتم بهيكل ابؼنشأة كبرديد العلاقات بتُ الأفراد فيهػا كتقسػيم الأعمػاؿ " -
كبرديد السلطات كابؼسؤكليات في ابؼنشأة كبالتالر تبيػتُ دكركل فرد فيها، كيشمل القواعد كاللوائح كالأكضاع التي 

 الصلات الربظية بتُ كل فرد كبتُ الأفراد الآخرين بهدؼ تنفيذ سياسات العمػل فػي تطبقها الِدارة كالتي يعبر عػن
 ."ةابؼنشأ
الربظية كالتي تظهر في  يقصد بو كافة العلاقات التي تربط الأعماؿ كالنشاطات مع بعضها بخطوط السػلطة " -

من الأعلى إلذ الأسفل كتتحدد داخل الِطار  إطار منسق على شكل كحدات أك تشكيلات تنظيمية متدرجة
بـتلف الأفراد للقياـ بتنفيذ تلك النشاطات ككذلك الطرؽ كالأساليب ابؼرغوبة  الربظي الأدكار التنظيمية ابؼتوقعػة مػن
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 ".الأفراد بعضهم بالبعض لتعامػل
كيقتضي ىذا التنظيم  ىو الذم يهتم بتحديد العلاقات كابؼستويات كتقسيم الأعماؿ كتوزيع الِختصاصػات " -

تعمل على ابؼستول التنفيذم، كبسثل فيو شبكة  أف يكوف على شكل ىرـ ذم قاعدة عريضة تضمن الوحدات التي
 1".القنوات الربظية التي بسر خلابؽا ابؼعلومات الِتصالات ابؼوجودة في الِدارة، بدعتٌ

للوظائف كالأعماؿ كابؼسؤكليات  يتضح لنا من خلاؿ ىذه التعريفات أف التنظيم الرسػمي ىػو عمليػة برديػػػد
فيما بينها بشكل يساىم في برقيق الأىداؼ ابؼسطرة من  كتنظيمها في إدارات كأقساـ ككضع أك ربط العلاقػات

 .إدارة ابؼنشأة
لتي بسيزه عن التنظيم غتَ الربظي  ك يقوـ التنظيم الربظي على بؾموعة من النقاط كالتي من خلابؽا تظهر خصائصها

 :2، كتتمثل ىذه النقاط فيما يلي
 :إرتباط التنظيم الرسمي بتحقيق الأىداف التنظيمية1-1-11-

كذلك بعزؿ كل العواطف  يتوجب من خلاؿ ىذا الِبتعاد عن كل ما من شأنو أف يعيق التنظيم في برقيق أىدافو
كأيضا برديد الأفراد التي تناط إليهم بهب أف يرتبط  كالعلاقات الشخصية عن النشاطات الربظية، فتحديد الأدكار

 .إرتباطان كثيقان بالأىداؼ ا﵀ددة

 :تجسيد التنظيم الرسمي على شكل خرائط تنظيمية- 11-1-2
ىذا الِفتًاض من شأنو أف يساعد على توضيح الصورة الشاملة لكػل النشػاطات كالأدكار كالأىداؼ الواجب 

  .القياـ بها كبرقيقها من طرؼ الأفراد كل حسب بزصصو
 :إرتباط الأغراض الشخصية للأفراد بالأىداف المراد تحقيقها- 11-1-3

أغلب الأحياف إلذ برقيق  إف برقيق الأفراد للأىداؼ التي سطرتها ابؼنشأة التي يعملوف برت لوائها يؤدم في
 .أغراضهم الشخصية

 :تحديد التنظيم الرسمي لنطاق العمل4-1-11-
بشكل يساىم في توضيح حركة  تتحدد من خلاؿ التنظيم الربظي كاجبات الأفراد كحقوقهم كعلاقاتهم مع بعضػهم

 .الأفراد داخل ابؼنشأة كمعرفة مواقعهم

                                       
 .64صعدلة عيسى مطر، مرجع سابق ، ،طلحة حساـ الدين-1
 .229بؿمد قيس العبيدم، مرجع سابق،ص- 2
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 :يالتنظيم غيـر الرسمــ- 11-2
أشكػالا كأبماطا بـتلفة، كتتحدد  بؾموعة العلاقات التي تتم بتُ أفراد ابؼنظمة كالتػي تأخػذ " :يعرفو البعض بأنو

بزضع بؼسارات كابذاىات التنظيم الربظي في الكثتَ من  نتيجة إلذ رغباتهم كدكافعهػم كسػلوكياتهم كالتػي لا
 ."الأحياف

االعماؿ كيستمركف في إقامتها  قئ ابؼتنوعة التي ينشكالاجتماعيةتلك العلاقات الشخصية  " :كما يعرؼ على أنو
كىي علاقات لا بزططها الِدارة أك تقيمها بصفة مباشػرة،كلكنها تنشأ كتستمر بسبب العمل كبسبب كجود 

 1".العماؿ في أمكنة كاحدة كمتقاربة
 :اكقد ظهر التنظيم غتَ الربظي نتيجة أسباب عديدة من بينو

 .عدـ قدرة التنظيم الربظي على تلبية كل حاجيات الأفراد داخل ابؼنشأة-
 .بردث بؽم من جراء ذلك كبر حجم التنظيم الربظي يساعد على تكوين بؾموعات غتَ ربظية نظران للعزلة التي-
 .غتَ ربظية تواجد أفراد ابؼؤسسة مع بعضهم في مكاف كاحد يؤدم إلذ ظهور علاقات بينهم بصفة-

التنظيم الربظي في برقيق أىدافو إذا  إف كجود التنظيم غتَ الربظي داخل ابؼؤسسة بوقق إبهابية كبتَة ذلك أنو يساعد
التنظيمتُ، كما يساىم في برقيق إشباع ابغاجات الِجتماعية   بػتُ برققت درجة عالية من التوافػق كالِنسػجاـ

 الربظي بفا يوجد لدل ىذا الفرد نوعا من الأمن كالِستقرار كيرفع من ركحو ابؼعنويػة كالنفسية للفرد داخل التنظػيم
يواجهونو من قلق كتوتر في  كيزيد من إنتاجيتو، إضافة إلذ ذلك فإف التنظيم غتَ الربظي يعتبر متنفسا للأفػراد بفػا

 .دائهمأحياتهم بحيث ينعكس ذلك على 
تتطلبها عملية التوازف بتُ أىداؼ  بفا سبق نستنتج أف كلا من التنظيم الربظي كغتَ الربظي أصبحا ضركرة حتمية

إلذ التنظيم غتَ الربظي على أنو يعيق التنظيم الربظي، بل   التنظيم كأىداؼ العاملتُ بو ، كمن غتَ ابؼعقوؿ النظر

التي تستطيع التوفيق بينهما، كأكثر من ذلك فإف الأخذ بكل من التنظيم الرسػمي  بقد أف الِدارة الرشيدة ىػي
 2.ـالربظي يؤدم حتمان إلذ بقاح أىم عملية إدارية داخل ابؼنشأة كىي عملية التنظي كغيػر

الِدارم، ذلك أف ابؼؤسسات  إف إعادة تنظيم ابعهاز الِدارم كانت كلا تزاؿ من أكؿ كأبرز بؿاكلات التطػوير
التنظيم الذم تنتهجو ىذه ابؼؤسسات،ك عليو فإف إعادة  عموما تنمو كتتطور الأمر الذم يتطلب إعادة النظػر فػي

                                       
 .238بؿمد قيس العبيدم ، نفس ابؼرجع،ص-1
ابؼػداخل ابؼعاصػرة فػي إدارة الأفػرادكالتطوير التنظيمي في التًبية البدنية كالرياضة ، دار الوفاء لدنيا : حسن ابضد الشافعي،عبد اللطيف إبراىيم بخارم-2

 42.، ص 2007الطباعة كالنشر، الِسكندرية،الطبعة الأكلذ،
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 .بقاعة التنظيم السابق التنظيم لا تعتٍ بالضػركرة عػدـ
 :ةكيرل البعض أف ابغاجة إلذ إعادة التنظيم تظهر في ابغالات التالر

 .قعندما يظهر أف التنظيم الأصلي أصبح غتَ فعاؿ لوجود خطأ في تصميم -1
  .عندما يتصرؼ الأفراد داخل ابؼنشأة على غتَ ما سطرتو الِدارة -2
 .عند حدكث تغتَات في القيادة الِدارية بحيث بزتلف ابعديدة عن القدبية في فلسفتها -3
 .عندما تضعف كفاءة التنظيم خاصة في حالة بناء كتسطتَ أىداؼ جديدة أكثر طموحا -4

ابؼشاكل سواء أثناء كضع  كبفا لاشك فيو أف عملية إعادة التنظيم ليست أمرا سػهلا حيػث تواجههػا بعػض
 :دبتُ تلك ابؼشاكل نج التصورات التمهيدية للعملية أك أثناء التطبيق الفعلي بؽا، كمػن

 .صعوبة رضا العماؿ كتقبلهم للتغيتَ -
كجوب كجود مهارات لِرساء قواعد جيدة لعملية إعادة التنظيم تتفادل من خلالػهما لد ينجح التنظيم في  -

 .تطبيقو
 1.إبقاحها عملية إعادة التنظيم برتاج إلذ معلومات كمعطيات جديػدة كجيػدة تسػاعد فػي -

 :مبــادئ و أسس التنظيـم- 12
لقياس التنظيم، إذ بتوافرىا داخل  يتفق معظم علماء الِدارة على كجود عدد من مبادئ للتنظػيم تسػتعمل كمعػايتَ

 :الِدارة يكوف التنظيم جيدان كسليمػان 
 :م مبدأ ضرورة التنظي-12-1

تقسيم الواجبات بينهم  حتُ يصبح عدد الأشخاص داخل الِدارة أكثر من شخص كاحد فإف ذلك يسػتلزـ
 .إطار منظم كبرديد ابؼسؤكليات، كعندىا يكوف لكل شخص عملو ابػاص بو في

 :فالهدتحديد  مبدأ -12-2
ضركرة يفرضها ليس فقط كاقع  إف برديد أىداؼ ابؼنظمة ىي أساس إبقػاز أم كظيفػة،ذلك أف برديػد ابؽػدؼ

ابعهػود كبذميع ابؼوارد البشرية كغتَىا من ابؼوارد الأخرل  ابؼمارسة السليمة للوظائف الِدارية بل أيضا توحيد كافة
 لتحقيق تلػك الأىػداؼ،إضافة إلذ ذلك فإف التنظيم في حد ذاتو كعنصر مػن عناصػر الِدارة كضػع لتحقيػق
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 .أىدافها، فبدكف أىداؼ تصبوا الِدارة إلذ برقيقها فلا أبنية كلا حاجة للتنظيم فيها
 : مبدأ الوظــائف-12-3

الِدارة إذا بنيت على أساس  ىو أف تقوـ الِدارة على أساس الوظائف كليس على أساس الأشخاص لأف أىداؼو
 )عدـ استمرارية الفرد في الِدارة لأم سبب كاف  الأشخاص فإنها ستصبح مرتبطة بهم، كفي ىذه ابغالة سيكوف

استمرارية تلك الِدارة، كعلى عكس ذلك فإف بناء ابؼنشأة على أسػاس  معنػاه عػدـ (...كفاة، استقالة، تقاعد 
لوظيفة  البحث عن الفرد الذم تتلاءـ قدراتو مع تلك الوظيفة كحتى في حالة عدـ استمراريتو فإنا الوظيفػة معنػاه

 .ستبقى مستقرة، كلن يتطلب ذلك إلا شخصان بديلان 
 : مبدأ تفويض السلطة-12-4

ابؼنشأة في نطاؽ بؿدد كذلك عن  كيعتٍ إعطاء ابغق في التصرؼ كابزاذ القرارات لبعض الأفراد العاملتُ داخػل
 ىؤلاء الأفراد، حيث تساعد عملية التفويض في بزفيف أعباء  طريق منح ابؼدير أك ابؼسؤكؿ بعضان من اختصاصػات

على قدرات العاملتُ كبرقيق الدبيقراطية كابؼساعدة على ابزاذ القرارات بطريقة  العمل على ابؼدير، كالكشف
ابؼفوض على ابؼفوض  سريعة،لكن يشتًط في عملية التفويض برديد نطاؽ العمل ابؼفوض فيو، مع إبهػاد رقابػة مػن

 .إليو
 :ةالمركزية واللامركزيالتوازن بين مبدأ -12-5

ابؼركزية في الأمور التي تستدعي  يقصد بذلك أف يكوف ىناؾ توازف في سلطة ابزاذ القرارات ،فيصل القػرار إلػى
ابؼؤسسة، ك من جانب آخر تعتمد اللامركزية عن طريق نقل  ذلك مثل القرارات ابؼصتَية كابؽامػة التػي بزػص

 .إدارية أقل مع كجود الرقابة عليها كما سبق كأف ذكرنا كتفويض السلطة بؼستويات
 :لمبدأ تقسيم العم-12-6

 كسرعة في التنفيذ بهػب أنيتم تقسيم العمل كتوزيع ابؼهاـ الأداءلكي تكوف ىناؾ جودة في العمل كبرستُ في 
 1.داخل ابؼنشأة ككضعها على شكل فػركع أك بؾموعات، كتصبح بذلك الأىداؼ أكثر برقيقان 
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: خلاصــة

 الرياضية، ىذا ما يولر ضركرة الاىتماـ بهذه الِدارة لذلك فإف ابؼنظمة تعتبر الِدارة الرياضية أحد سبل بقاح 

ابعهات ابؼسؤكلة عن الِدارة في ابؼؤسسات الرياضية مطالبة بتدارؾ النقص، كمسايرة ابؼستجدات في ابؼيادين 

من كخاصة ابؼتعلقة بوظيفة التنظيم الذم يعد من أىم عناصر الِدارة كذلك  عمل الِدارة الرياضية ينابؼتعلقة بتحس

. خلاؿ إتباع أحدث الطرؽ كالأساليب الأكثر سهولة في الاستعماؿ، خاصة كالأبقى أثرا
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      : الفصل الثاني 

الإتصال الداخلي 
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 :مقدمة 
 كبرل، معرفية تيارات  تتنازعو ابؼوضوع ىذا لكوف ذلك ابستملوجيا، معرفيا إشكالا الاتصاؿ موضوع مقاربة تعد
 كسائل اختلاؼ رغم ابغالر، الزمن في كنقدا تشبع  دراسة لد التي ابؼعرفية ابغقوؿ ضمن يدخل موضوع أنو كما

 كالسياسة الِدارة علماء لدل من كبتَا اىتماما كعملية الاتصاؿ أثار موضوع كقد ابؼعابعة، كمقتًبات الدراسة،
يسمى،  أضحى ما تنمي بـتصة دكرات تعقد الصدد بهذا أصبحت إذ الِدارية، كالأساليب كالاستشارات كالتنظيم
 .الاتصالات بدهارات
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 :الداخلي  الاتصال تعريف -1
 تناكلنا كلذلك ابؼنظمة مهيكلة داخل اتصالات عن عبارة كىي الِجراء، إلذ ابؼوجو الاتصاؿ ىو الداخلي الاتصاؿ

 :الفصل ىذا في

 .الداخلي الاتصاؿ تعريف -

 .للاتصاؿ الِستًاتيجية ابػطة إعداد -

 ابؼستخدمة الاتصالية الوسائل -

 إلذ مباشر بشكل كالتي تعود ابؼنظمة، داخل الربظية أك ابؼهيكلة الاتصالات في يتمثل الاتصالات من النوع ىذا
 ضمن أك في بنائها يتم التي الاتصالات )تلك  ىي ابؼهيكلة بالاتصالات كابؼقصود ابؼنظمة عمل أىداؼ برقيق
 1(ابؼنظمة عمل خطة

 داخل كفي ابؼنشأة، نطاؽ معها داخل ابؼتعاملة المجموعات كافة مع ابؼدراء أك الِدارة تعامل أنها على أيضا كتعرؼ
 ابؼمكن من حيث ابغجم؟ كبتَة ابؼنشأة كانت منها، متى الأكبر ابعزء معها العاملوف كبيثل التنظيمية، أنشطتها

 2ابؼنشأة  داخل كأفقيا رأسيا تتم التي ، التنظيمية الاتصالات بأنها عنها التعبتَ

 فركعها أك أقسامها ذلك بتُ كاف سواء نطاقها كداخل ابؼنشأة في العاملتُ بتُ تتم التي ىي الداخلية الاتصالات
 3مستوياتهم  بصيع في العاملتُ أك ابؼختلفة

إلذ أف ابؼشرفتُ  إف الاتصاؿ القائم بتُ الِدارة كالعماؿ ىو بموذج للاتصاؿ في ابؼؤسسة لأف الدراسات تشتَ
. عملية ضركرية للمدير للقياـ بعملو بيضوف كقت مطولا في تشكيل شكل من أشكاؿ الاتصاؿ، كالاتصاؿ يعتبر

. الاتصاؿ إذف الاتصاؿ ىو أساس بقاح كل تنظيم، كيرل البعض أف الوظيفة الأكلذ ىي تطوير نظاـ
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   : أىداف الاتصال الداخلي-2
على برريك كتعديل سلوؾ  يقوؿ ابعيوشي، إف ابؽدؼ الرئيس للاتصاؿ ىو تبادؿ ابؼعلومات بتُ الأفراد كالعمل

 1.الأفراد كيعتٍ بو الأداء ابعيد

الاتصاؿ على الصعيد  كمهما يكن فبواسطة الاتصاؿ بيكن برقيق الأىداؼ ابؼختلفة، كفيما يلي عرض لأىداؼ
: الوظيفي الِدارم

كأفعاؿ أقساـ ابؼؤسسة  يقوـ الاتصاؿ بالتنسيق بتُ تصرفات العماؿ: برقيق التنسيق بتُ الأفعاؿ كالتصرفات. 1
ابؼوظفتُ يعملوف منفصلتُ بعضهم عن بعض لأداء  ابؼختلفة، فبدكف اتصاؿ تصبح ابؼؤسسة عبارة عن بؾموعة من

. كبالتالر تتم الأىداؼ الشخصية على حساب الأىداؼ العامة مهاـ مستقلة عن بعضها البعض،

التنظيم، كتساعد ىذه  يساعد الاتصاؿ على تبادؿ ابؼعلومات ابؽامة لتحقيق أىداؼ: ابؼشاركة في ابؼعلومات. 2
  :ابؼعلومات بدكرىا على

. توجيو سلوؾ الأفراد ناحية برقيق الأىداؼ- 

. توجيو الأفراد لأداء مهامهم كتعريفهم بالواجبات ابؼطلوبة منهم- 

. تعريف الأفراد بنتائج أدائهم- 

بوتاج ابؼوظفوف إلذ  يلعب الاتصاؿ دكرا كبتَا في عملية ابزاذ القرارات فلابزاذ قرار معتُ: ابزاذ القرارات. 3
. معلومات معينة لتحديد ابؼشاكل كتقييم نتائجها

سعادتهم، أحزانهم،  يساعد الاتصاؿ ابؼوظفتُ أك العاملتُ على التعبتَ عن: التعبتَ عن ابؼشاعر الوجدانية. 4
موقف دكف حرج أك خوؼ، كما بيثل الاتصاؿ  خوفهم كثقتهم بالأخريتُ، حيث يستطيع ابؼوظف إبداء رأيو في

. على الاتصاؿ بابؼوظفتُ في بصيع ابؼستويات الِدارية جزء ىاـ من عمل ابؼدير، فهو يساعده

  :بيكن إدراج ىدؼ آخر للاتصاؿ الفعاؿ الذم لا يقل أبنية على سابقتو كابؼتمثل في

:  التقليل من الدكر السلبي الذم تلعبو الِشاعة في الوسط العمالر.5
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يستحتُ مراعاة  فالِشاعة عند انتشارىا بشكل كبتَ يصبح مفعوبؽا كارثيا بالنسبة للمنظمة ككل كلتفادم ذلك
: التوجيهات التالية

. توفي الصدؽ كالِخلاص عند مزاكلة عملية الاتصاؿ- 

. مراعاة الأمانة في استلاـ كتسليم كنقل ابؼعلومات دكف زيادة أك نقصاف- 

. تشجيع الآراء البناءة- 

. تنمية مهارات الِصغاء كمهارات ابغديث- 

. دبيقراطية الاتصاؿ من حيث إعطاء الآخرين حق النقد كالنقد البناء- 

. عدالة توزيع ابؼعلومات دكف بؿاباة- 

 : أنواع الاتصال الداخلي -3
: أشكاؿ إف تبادؿ الأفكار ابؼفاىيم أك ابؼهارات داخل ابؼنظمة من خلاؿ الاتصاؿ يتخذ ثلاث

. اتصاؿ نازؿ- 

. اتصاؿ صاعد- 

اتصاؿ أفقي - 

 1 : الاتصال النازل:أولا 

ابؼستويات التنفيذية السفلى،  يتم ىذا الاتصاؿ من الأعلى إلذ الأسفل، أم من ابؼستويات الِدارية العليا إلذ
كتوجيهات كقرارات تتعلق بشرح الأىداؼ  كتكوف الاتصالات في ىذا النوع على شكل أكامر كتعليمات

. الاختصاصات كالأعماؿ كالسياسات، كتنفيذ ابػطط كالبرامج، كبرديد

: كمن معوقاتو بقد
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. كثرة عدد ابؼستويات الِدارية التي بسر بها الرسالة- 

. البعد ابعغرافي بتُ ابؼرسل كابؼستقبل أحيانا- 

. (ابؼرؤكس)كابؼستقبل  (الرئيس)الفركؽ في الدافعية بتُ ابؼرسل - 

 الاتصال الصاعد :ثانيا 

ابؼستول إدارم أدنى إلذ  يكوف ابذاه ىذا الاتصاؿ من الأسفل إلذ الأعلى أم من ابؼرؤكستُ إلذ الرؤساء أك من
عادة في شكل تقارير كشكاكم كاقتًاحات،  مستول إدارم أعلى في ابؽيكل التنظيمي، كيكوف الاتصاؿ الصاعد

. الِدارة العليا كملاحظات كتغذية راجعة مرفوعة إلذ القيادة أك

: كيواجو ىذا النوع عدة عقبات منها

. بعد ابؼسافة بتُ الِدارة العليا كابؼستويات التنظيمية الدنيا- 

. برريف ابؼعلومات أك تشويهها أثناء نقلها إلذ الأعلى- 

. ابذاىات كقيم الرؤساء كابؼشرفتُ بكو ابؼسؤكلتُ- 

. انتشار ظاىرة ابػوؼ لدل ابؼرؤكستُ- 

 1 .عزلة الرؤساء- 

الِدارة العليا في الأندية  كمن ين الأساليب التي تسهم في برستُ الاتصاؿ الصاعد سياسة الباب ابؼفتوح، كاشتًاؾ
. ابؼرؤكستُ، كصندكؽ الاقتًاحات كابعمعيات ابؼهنية التي تسهم في كسر ابغواجز بينهم كبتُ
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   الاتصال الأفقي:ثالثا 

الاقتصادية التي تقع في نفس  كيكوف ىذا النوع من الاتصاؿ بتُ ابؼستويات الِدارية أك الاجتماعية أك السياسة، أك
رؤساء ابعامعات، كبتُ مدراء ابؼدارس، كبتُ  ابؼستول، فالاتصاؿ بتُ الوزراء ىو اتصاؿ أفقي، كالاتصاؿ بتُ

  .ابؼعلمتُ، كبتُ عامة الناس ىو اتصاؿ أفقي

كابؼشاعر ككجهات النظر  كيهدؼ الاتصاؿ الأفقي إلذ التعاكف كالتنسيق كحل ابؼشكلات كتبادؿ الأخبار كالأفكار
الِدارم أك الوظيفي أك ابؼهتٍ، كغالبا ما يكوف  كابؼعلومات، كابػبرات بتُ أفراد أك زملاء من نفس ابؼستول

 1.أية تعقيدات إدارية الاتصاؿ الأفقي شفوم كبطريقة مباشرة كبدكف

صفات الاتصال في المنظمة : رابعا

بميز صفتتُ، الأكلذ ربظية كالثانية غتَ ربظية 

 :الربظية -1

كابؼسارات التي بوددىا  يقصد بو الاتصاؿ الذم يتم في ايطار القواعد التي بركم ابؼنظمة، كتتم من خلاؿ القنوات
. كإجراءات بؿددة ربظيا كمثبتة بصورة مكتوبة البناء التنظيمي الربظي، أم أنها بزضع فيو الاتصالات لقواعد

 2 كتنصف الاتصالات الربظية عادة بأنها

. قانونية- 

. مكتوبة- 

. تتعلق بالعمل مباشرة- 

. تتم داخل التنظيم كتتعلق بو- 

. ملزمة للأطراؼ ذات العلاقة- 
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  : الغتَ الربظية-2

بيكن إغفالو من طرؼ الِدارة،  بودث ىذا الاتصاؿ خارج ابؼسارات الربظية ا﵀ددة للاتصاؿ في ابؼنظمة كلكن لا
يعمل على تعطيل الاتصالات الربظية، فقد تنشأ  إذ بوقق أىدافا لا تتفق كأىداؼ الاتصالات الربظية، بل كقد

مشتًكة، لتحقيق أىداؼ مشتًكة أك إشباع حاجات مشتًكة، كيعتبر  نتيجة لسعي العاملتُ أك تعرضهم بؼشاكل
 1:للاتصاؿ الربظي، كما أنو بيكن للإدارة أف تستفيد منو لتحقيق أىدافها مثلا أكثر مركنة بالنسبة

الاتصاؿ الربظي،  بقد أنو يسمح إلذ استكماؿ ابؼعلومات كالبيانات التي يتعذر أحيانا الوصوؿ إليها من خلاؿ
 2.كيساعد على تسيتَ عملية النقابات العمالية

  : ابػطة الِستًاتيجية للاتصاؿ-  4

الضركرم التحكم فيو كجعلو  نظرا لأبنية الاتصاؿ في ابؼنظمة ككفاءتو في الِستًاتيجية العامة للمنظمة أصبح من
إعاقة ابؼنظمة في برقيق نشاطها، كبهذا أتى  فعاؿ بدرجة عالية، كىذا لأف الاتصاؿ العشوائي قد يؤدم إلذ

 .السياسة التي تنتهجها ابؼؤسسة التخطيط لوضع إستًاتيجية لو، كالتي تتنوع حسب

.  مفهوم الخطة الإستراتيجية للاتصال وأىميتها- 5
مفهوم الخطة الإستراتيجية للاتصال : أولا

ىناؾ عدة تعاريف متعلقة بإستًاتيجية الاتصاؿ أك العملية التي تؤطر ىذه الِستًاتيجية 

 3:كىو التخطيط الاستًاتيجي للاتصاؿ، كمن بينها ما يلي ):

برديد الطرؽ كالوسائل ابؼسابنة  تعتبر إستًاتيجية الاتصاؿ في ابؼؤسسة من بتُ العوامل ابؽامة ابؼساعدة في عملية- 
. عامل دعم بؽا في تطبيق كأداء الِستًاتيجية العامة للمؤسسة فهي
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التكتيك أك الأسلوب  إستًاتيجية ابؼنظمة بذاه ابعمهور الذم تتعامل معو أم: "كما بيكن تعريفها على أنها- 
تتبعها ابؼنظمة في الاتصاؿ بابعمهور الداخلي  الواجب إتباعو في مواجهة موقف معتُ، كىي ترتبط بالسياسة التي

 1. باستمرار كابػارجي في كسب ثقتو كتنمية ىذه الثقة

نظاـ الاتصالات  عملية مكونة من القرارات التي تظهر ابؼبادئ كبردد: "كما بيكن أف تعرؼ أيضا بأنها- 
الرسائل كابؼستقبل، كبذلك بردد كسيلة لتوجيو  كعناصره، من مرسل أك مصدر ابؼعلومات كابؼوصل أك خط مركر

 2 "ابؼنظمة، كىي تسمح بوضع كسائل ابؼتابعة كتقييم الأعماؿ الاتصالية ). كاختيار كبربؾة الأعماؿ الاتصالية في

بابؼستقبل، كتنظيم للجهود  عملية بععل قرارات ابؼؤسسة منتظمة مع أفصل معرفة بفكنة": "بيتً دركر"كعرفها 
بالتوقعات، كذلك من خلاؿ رجع الصدل  ). ابؼطلوبة لتحمل مسؤكلية ىذه القرارات كقياس نتائجها، كابؼقارنة

 3 "ابؼنظم كابؼنتظم

كمدل برقيق ىذه  ىو عملية برديد الأىداؼ،: كبقد في تعريف أخر أف التخطيط الاستًاتيجي للاتصاؿ- 
ابعماىتَ على أىداؼ ابؼنظمة، أك كضع خطة  الأىداؼ أك دراسة مدل تأثتَ الآراء كالابذاىات كردكد الفعل لدل

ابػطط ابعزئية كرسم البرامج التنفيذية بهدؼ برقيق كل الأىداؼ ابؼرجوة  طويلة الأجل كتقسيمها إلذ بؾموعة من
 4 كالتي كضعتها الِدارة منذ البداية من الاتصاؿ،

: كمن خلاؿ التعاريف السابقة بيكن استخلاص التعريف التالر- 

العامة للمنظمة  الأسلوب الواجب إتباعو من أجل تلبية الأىداؼ ذات ابؼصلحة : إستًاتيجية الاتصاؿ ىي
كابعمهور الذم تتعامل معو كىذا من خلاؿ القرارات كالبرامج التيتظهر ابؼبادئ التي بردد نظاـ الاتصالات 

. كعناصره
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 الاتصال الداخليـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني 

49 
 

أىمية إستراتيجية الاتصال في المنظمة : ثانيا

ابؼؤسسة، كيظهر ذلك فيما ): يظهر من خلاؿ التعاريف السابقة لِستًاتيجية الاتصاؿ باف للاتصاؿ أبنية بالغة في
 .1 يلي

. تنفيذ برامج متكاملة توجو من خلابؽا بصيع ابعهود ابؼتابعة لِبقاز أىداؼ بؿددة. 1

. الاتصالر ذك كفاءة تضمن للمنظمة الوصوؿ إلذ الأىداؼ العامة بؽا، كبؽذا في حاؿ كاف التخطيط. 2

. كسب تأييد الِدارة بؽذه الأنشطة كزيادة مشاركتها فيها. 3

تساىم في حسن اختيار ابؼوضوعات كالأكقات ابؼلائمة، بالِضافة إلذ اختيار الأساليب . 4

. الأكثر فاعلية في التنفيذ

برقيق امثل استخداـ لوسائل الاتصاؿ ابؼتاحة للوصوؿ إلذ ابعماىتَ ابؼستهدفة كىذا من . 5

. أجل برقيق الأىداؼ ابؼرجوة من ىذا الاتصاؿ

إمكانية التنبؤ بابؼشكلات التي يتوقع حدكثها كرسم السياسات كالبرامج التي تؤدم إلذ . 6

. مواجهة ىذه ابؼشاكل كتلاشيها، أك العمل على إزالة أسباب حدكثها

:  مراحل إعداد إستراتيجية الاتصال-6
ابؼركر بالتخطيط، كىذا  من أجل الوصوؿ إلذ اتصاؿ فعاؿ، كذا كفاءة في برقيق الأىداؼ ابؼوجودة منو، بهب

الأخرل، فهي بسر على أكثر من مرحلة  لوضع إستًاتيجية خاصة بو، فإستًاتيجية الاتصاؿ مثلها مثل ابػطط
كضعها، كتستمر إلذ غاية تنفيذىا، كىذه ابؼراحل بيكن  لِعدادىا، تبدأ ىذه ابؼراحل قبل كضع ابػطة ثم عند

: التالر استخلاصها من بموذج لاسويل بالشكل

 

                                       
1 Jean, mark decoudin : la communication marketing concept es, théorique, stratégie, 2ème Ed, 
paris, 1999, p40. 
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دراسة بيئة المنظمة : أولا

 ذلك كفق العناصر  توضيح كل من دراسة بؿيط ابؼنظمة كبرديد الأىداؼ في إستًاتيجية الاتصاؿ، كيتمتساعد
: التالية

 1   دراسة بيئة ابؼنظمة -

 حوؿ ما  كابؼعلومات خطوة أك نقطة ىي توضيح كفهم الوضع ابغالر، كيتم ذلك عن طريق توفتَ البياناتأكؿ
 كابؼبادئ كابؼعايتَ الاجتماعية  للقيمبويط بابؼؤسسة، إذ تقوـ ابؼؤسسة بدراعاة عدـ بـالفة موضوع الاتصاؿ

 يقضي اختيار الوقت ابؼناسب للاتصاؿ، فلا يتم  كماكالثقافية، ككذلك الظركؼ الطبيعية كالاجتماعية كالنفسية،
 الذم يبلغ فيو الِجهاد كالتعب أقصاه، كغتَىا كبؽذا فعلى  الوقتالاتصاؿ في آخر دقيقة ساعات العمل أك

 كالابذاىات السابقة كبرليلها بهدؼ التعرؼ على الظركؼ التي تعيشها  ابؼاضيةالباحث القياـ بدراسة الأحداث
.  كالثغرات الذم بويط بها في كقت بؿدد، كىذا حتى بيكن تفادم الوقوع في الأخطاء كابعمهورابؼنظمة

الخ، كمن .... كمنتجاتها ىذه الدراسة بجمع انطباعات كآراء كأبحاث عن ابؼنشاة كسياساتها كأىدافها العامةكتتم
 عن طريق ابؼلاحظة أك عن  كآراءىمأجل برديد ىذه الدراسة لا بد من القياـ بدراسة حوؿ ابذاىات ابعماىتَ

.  أك عن طريق استطلاع الرأم العاـ أفضلاطريق دراسة ابؼعلومات الِحصائية ابؼتوفرة كابؼسجلة

 بها، سواء كانت  ا﵀يطة تكوف ابعهة ابؼكلفة بالتخطيط للاتصاؿ صورة عن بيئة ابؼنشأة ككذا كافة الظركؼكبهذا
 كىذا بعد برديد الأىداؼ من  الاتصاؿ،داخلية أك خارجية، كىذا ما بهعلو قادرا على برديد خريطة قنوات

. الاتصاؿ

 2 :تحديد الأىداف: ثانيا

 كتتًجم النظرة  للمؤسسة برديد أىداؼ إستًاتيجية الاتصاؿ التي تنتج بشكل مباشر من الِستًاتيجية العامةيتم
مناؿ طلعت بؿمود، العلاقات العامة بتُ .  الِستًاتيجية للمستَ، كفي ابغالات العامة فإف أىداؼ الاتصاؿ بذمع

 (النظرية كالتطبيق، ابؼكتب ابعامعي ابغديث للنشر كالتوزيع، الِسكندرية، 

                                       
 250-249، ص ص . 2002 مناؿ طلعت بؿمود، العلاقات العامة بتُ النظرية كالتطبيق، ابؼكتب ابعامعي ابغديث للنشر كالتوزيع، الِسكندرية1
 79-78 ناصر دادم عدكف، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
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 حركية بها  كأكثر ثلاث بؾموعات كىي التجميع كالالتفاؼ حوؿ ابؼؤسسة كبرابؾها كأىدافها كبرقيق أمثلفي
.  حوبؽا كفيها تدكرككذلك برضتَ ظركؼ كشركط التغيتَ فيها، طبقا للتطورات كالأحداث التي

 كسيلة أساسية  ىي بهب أف ترتبط أىداؼ الاتصاؿ بأىداؼ ابؼنشأة ككل، لذا أىداؼ الاتصاؿ في الواقعكعموما
 ابؼتميزة للمنشأة لدل  كالذىنيةلتحقيق أىداؼ ابؼنشأة، خاصة فيما يتعلق بتكوين السمعة الطيبة كالصورة

. ابعماىتَ

 1  برديد ابؼستهدفتُ-

 ابؼنظمة، فبعد برديد  قبل ابعمهور ابؼستهدؼ بؾموعة من الأفراد كابؽيئات التي توجو إليهم الاتصالات منيعتبر
 ابؼستهدفة؟ لأف برديد نوع  ابعماىتَالأىداؼ فإف على القائم بالاتصاؿ الِجابة على السؤاؿ التالر من ىي

 لو قيمتو، فابعمهور بىتلف حسب ابؼوضوع ا﵀دد،  الاتصاليةابعمهور الذم بيكن أف تلجأ إليو لتحقيق الأىداؼ
.  زاد عدد ابعمهور ابؼوجو إليو الاتصاؿ، كالعكس صحيح الأىداؼ،كما انو كلما اتسع نطاؽ

 ابعماىتَ التي تتعلق  على ىذه ابؼرحلة مهمة جدا في إستًاتيجية الاتصاؿ لأنها توفر الكثتَ من النفقات، كتركزتعتبر
 فتحديد ابعمهور يساىم في خفض  كبهذابتلك الأىداؼ، فهي لا توجو رسائلها الاتصالية إلذ كافة ابعماىتَ،

 الضركرم توفتَ بيانات عن خصائص ىذه ابعماىتَ  منالتكاليف كزيادة فعالية كسائل الاتصاؿ، كمن ىنا أصبح
...  ابؼستول الثقافي كالتعليمي كالاجتماعي كابؼهتٍ ابعغرافيمن حيث ابغجم، السن، التوزيع

 2  برديد كسائل الاتصاؿ كبزصيص ابؼيزانية-

 يتم تبليغ الرسالة ابؼراد  بواسطتها كسائل الاتصاؿ مكانة ىامة بتُ عناصر عملية الاتصاؿ، باعتبارىا القناة التيبسثل
 كخصائصها، كاستخدمتها يعد أحد ابعوانب  إمكاناتهاإيصابؽا للجمهور، كبؽذا فإف التعرؼ على الوسيلة كمعرفة

 كمن جهة أخرل بقد أف ابؼصلحة ابؼختصة تقوـ بدراسة  الاتصاؿ،الِستًاتيجية التي تهم ابؼسؤكؿ في عملية
.  تضمن كصوؿ الرسائل الاتصالية للجمهور ابؼستهدؼ التيالاختيار أنسب ىذه الوسائل
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 إلذ موارد مالية،  برابؾها ابؼيزانية على أساس الوسائل الواجبة لتحقيق الأىداؼ، كما برتاج الِدارة لتنفيذبكدد
 لديو تصور تقريبي بغجم الأنشطة التي  يكوفبشرية كفنية، كما بهب على القائم بعملية التخطيط الاتصالر أف

 1 للميزانية ستنفذ، الأمر الذم يعتبر أساسيا للإعداد ابعيد

 تنفيذ إستراتيجية الاتصال وتقييمها -7
  :تنفيذ إستراتيجية الاتصال ومتابعتها: أولا

 كيتم الاختيار في  التنفيذ، الِدارة قبل تنفيذ خطتها على اختيار ابؼوضوعات كالبرامج التي تساعدىا علىتعمل
.  كالِمكانات ابؼتاحة ابؼستهدفةضوء ابؼعلومات السابقة عن الأىداؼ ابؼوضوعة كابعماىتَ

 أم كفق ما ىو  البرنامج، التنفيذ يعتمد على البرنامج ابؼوضوع إذ ينبغي في عملية التنفيذ ضركرة تطبيقفنجاح
، سواء من ناحية ابؼضموف الاتصالر أك توقيت أك استخداـ  الاتصاؿ ابؼقتًحة، ككذا من حيث التقيد  كسائلمرسوـ

. بابؼيزانية ابؼخصصة بؽا كعدـ بذاكزىا

 لأف ابؼخطط قد  ىذا عملية تنفيذ إستًاتيجية الاتصاؿ عملية ابؼتابعة، كتعتبر ىذه عملية مهمة ضركرية،كترافق
 الأكلويات، من أجل الوصوؿ إلذ برقيق  ،بوتاج إلذ تعديل بعض البنود، كإعادة بزصيص ابؼوارد أك إعادة برويل

 2 الأىداؼ ابؼوضوعة بشكل أفضل

 3 تقييم وتقويم التنفيذ: ثانيا

 يسهل عليو تقييم  إذ عملية التنفيذ كابؼتابعة للبرامج ابؼسطرة، بهد ابػبتَ سهولة في تقييم نتائج الاتصالات،بعد
 يؤدم إلذ اكتشاؼ الأخطاء  التقييمابعهد الذم بذؿ في كامل عمليات التخطيط الاستًاتيجي للاتصاؿ، كىذا

. التي بيكن براشيها مستقبلا في بؾاؿ الاتصاؿ

 كىي تقونً  أخرل، التي يتحصل عليها ابؼخطط من خلاؿ عملية التقييم يستخدمها من أجل القياـ بعمليةكالنتائج
 تنفيذىا، كما إذا كانت ىناؾ  أساليبالنتائج كنقصد من ىذه الأختَة قياس كفاءة ابػطة التي كضعت ككفاءة

. بدائل أفضل لتحقيقها
                                       

 113 سعاد راغب ابػطيب، مرجع سبق ذكره، ص 1
 212 211 بؿمد فريد الصحن، مرجع سبق ذكره ص ص 2
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 عملية  يسهل أف عملية التقييم ك التقونً تساىم في إعطاء معلومات كبيانات للخبتَ الاتصالر، بفانستنتج
. دثت  كسد الثغرات التي  برسيناتالتخطيط ابؼستقبلي، كتفادم الأخطاء التي تم الوقوع فيها حاليا كبؿاكلة كضع

  : وسائل الاتصال- 8
 الضركرم اختيار أنسب  من عدة كسائل اتصالية، كل منها بؽا خصائص، مزايا كعيوب بهب إدراكها، لذلكتوجد

 في الانتشار أم تضمن كصوؿ الرسائل  بالسرعةالوسائل التي تكوف بؽا قوة تأثتَ عالية على الأفراد، ككذلك تتميز
:  كىيالاتصالية كمن ىنا بميز عدة كسائل اتصالية

. كسائل إعلامية. 1

. كسائل بظعية بصرية. 2

. كسائل مباشرة. 3

 1  وسائل الإعلامية الكتابية.8-1

 كما  خدمات، الوسائل تنقل إلذ العاملتُ معلومات عن سياسات ابؼنظمة كإبقازاتها كما تقدمها بؽم منىذه
 إلذ جانب معلومات عن  ا﵀لي،يهمهم معرفتو من أخبار عن ابؼنظمة، كعن زملائهم من العاملتُ، كعن المجتمع

  :بـرجات ابؼنظمة من سلع كخدمات كمن ىذه الوسائل بقد

. النشرات الداخلية- 

. المجلات ابػاصة التي تصدرىا ابؼنظمة- 

. الكتيبات- 

. لوحة لِعلانات، ابؼلصقات ابؼطبوعة- 

. الرسائل الشخصية- 

 ىذا النوع أكثر كسائل الاتصاؿ استخداما في ابؼنظمات الِدارية، كىي اتصالات تتم كيعتبر

                                       
 150 فرج شعباف، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 مكتوب، كىي تساىم في توثيق عملية الاتصاؿ كتساىم في الأرشفة بؼدة طويلة، كىي بشكل

 1 أقل الأساليب عرضة للتغتَ ).

 2  كسائل بظعية بصرية.8-2

 معايتَ كقواعد الأمن  كشرح الوسائل السمعية البصرية لأغراض معينة مثل توجيو كتدريب ابؼوظفتُ ابعددتستعمل
 كالالتزاـ بالطرؽ السليمة بؼناكلة ابؼواد  خاصةارتداء ملابس: كالسلامة كأبنية التزاـ العاملتُ بهذه القواعد مثل

 ابؼنظمة، كتعريف العاملتُ بابؽيئة الِدارية كبابؽيكل التنظيمي،  كابقازاتابػطرة كغتَ ذلك، كشرح تقدـ أنشطة
.  كابغسابات كالنتائج ابؼالية السنومكشرح التقرير

 كسياساتها  ابؼنظمة تستخدـ النشرات التعليمية أك التوجيو للعاملتُ ابعدد لتعريفهم بأىداؼ كأنشطةككذلك
.  كغتَىاككاجباتهم كحقوقهم، كسياسات الأجور كابؼميزات الِضافية كالِجازات

:  بتُ ىذه الوسائل بقدكمن

. الاستماع كالاتصاؿ. 1

. الِذاعة. 2

. التلفزيوف. 3

. التسجيلات. 4

. مكبرات الصوت. 5

. الأفلاـ التسجيلية. 6

. الشرائح ابؼصورة. 7

 

                                       
 49 بوحنية قوم، مرجع سبق ذكره، ص 1
 150 فرج شعباف، مرجع سبق ذكره، ص 2
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 1  الوسائل المباشرة.8-3

 ك ابؼستقبل يكوف عادة  ابؼرسل الوسائل ابؼباشرة أكثر الوسائل فاعلية ك تأثتَا في ابعمهور، لاف الاتصاؿ بتُتعتبر
 ابؼرسل من انطباع يتحقق في بغظات أك دقائق  يعطيومباشرة، أم كجها لوجو، بدعتٌ ما يريد أف يقوؿ ك ما يريد أف

  بالاتصاؿ إف الوسائل ابؼباشرة للاتصاؿ برتاج إلذ مهارات خاصة ك قدرات من القائمتُ كما.معدكدة ك بسرعة
:  التالية الأشكاؿىذه الوسائل تأخذ. ابؼباشر، حتى يكسبوا تقدير ك احتًاـ من يتم الاتصاؿ بهم

. تنظيم ابغفلات ك الدعوات ابػاصة- 

. الاشتًاؾ في ابؼسابقات العامة- 

. ابؼشاركة في ابغياة العامة- 

. خدمة المجتمع ا﵀لي- 

. رعاية العاملتُ بابؼنشاة- 

. بـاطبة ابعمهور ك التأثتَ النفسي عليو- 

. ابؼقابلات الشخصية- 

. الزيارات في مواقع العمل- 

 ك أفكارىم ك  تعليقاتهمكضع صناديق خاصة في أماكن معينة ك يدعي العاملتُ لوضع مقتًحاتهم ك أرائهم، ك- 
  .كذلك شكواىم ك تظلماتهم في ىذه الصناديق

 أشكاؿ انفتاح  منبماذج الاستقصاء أك الاستبياف أك تطبيق الِدارة سياسة الباب ابؼفتوح، ك التي ىي شكل- 
.  الِدارة ك العاملتُ بتُالِدارة على العاملتُ حيث تعاكف ىذه السياسة في كسر ابغاجز الاصطناعي

 لوجو، ك ذلك لشرح  كجها قد يتم اتصاؿ رجاؿ الِدارة بالعاملتُ بصفة شخصية عن طريق ا﵀ادثات ابؼباشرةك
 ك يوضحوف بؽم أسباب صدكرىا، حيث  معينةخطط ابؼنظمة ك سياساتها ك يفسركف بؽم قرارات ك تصرفات إدارية

                                       
 40-38 بؿمد ابؼصرم، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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 ك التعبتَ عن كجهات نظرىم ك أرائهم، ك تسهم  الاستفساراتتكوف ىناؾ فرص أماـ العاملتُ لطرؽ الأسئلة ك
.  بتُ الطرفتُ ابؼتبادؿىذه ا﵀ادثات في برقيق الفهم

 بالثقة في قدرات  الشعور بـتلف كسائل الاتصاؿ ابؼشار إليها في برقيق ابؽدؼ ابؼنشود ك ىو إعطاء العاملتُتسهم
 مع العاملتُ أيا كانت الظركؼ ك  ابؼنطقك كفاءة الِدارة ك الاطمئناف إلذ إف ابؼنظمة تتعامل بعدالة ك بركح

. ابؼواقف
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: خلاصة
 ك  للمنظمة، الاتصاؿ الداخلي بأنواعو ك أشكالو ك كسائلو ابؼستخدمة في برقيق الأىداؼ الاتصالية     يساىم

 ابؼنظمة، ك تدعيم جو العمل  ثقافةتوضح كسائل ك برامج تنفيذىا ، ىذا سواء على ابؼدل الطويل ك ابؼتعلق بخلق
 معها من ابػارج، أك التخطيط القصتَ من اجل  ابؼتعاملتُداخلها، ك نشر صورة جيدة للمنظمة لدل عمابؽا أك

 من معلومات لأداء عملهم ك تهيئتهم لتفهم ك تقبل التغيتَات التنظيمية  بوتاجونوتوفتَ ك إعلاـ الأفراد بكل ما
 يساىم الاتصاؿ الداخلي في برقيق الأىداؼ  ،كما ك مساعدتهم على التأقلم معها ابؼنظمة،التي بذرم في

. الِستًاتيجية للمنظمة
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          :الفصل الثالث 

الفعالية التنظيمية 

 

  

 

 

 



 الفعالية التنظيميةـــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثالث 

59 
 

:  مقدمة
لا بيكننا ابغديث عن منظمة نامية ك متطورة ك مستمرة دكف أف بكدد بدقة درجة فعالية الأسس التي بنيت عليها 

ك كذا مدل كفاءتها ك قدرتها على برقيق الأىداؼ ابؼسطرة بؽا ك ىذا طبعا بالاعتماد على كافة الأطراؼ ابؼعنية 

من ادرة ك ملاؾ ك عماؿ ك ما بوكمهم من سلوكيات ك أخلاقيات مهنية حيث يتحدد بقاح منظمات الأعماؿ 

على أساس قدرتها على التنافس ك ضماف كجودىا ك استمرارىا ك ىذا لا يتحقق الا من خلاؿ امتلاكها للكفاءة 

ك الفعالية بالِضافة إلذ التمسك بأخلاقيات مهنية عالية حيث بسثل ىذه التوليفة دعامة ارتكاز بالنسبة للمؤسسة 

. كما تغذم كضعها التنافسي باعتبارىا مزايا تنافسية صلبة تصعب بؿاكاتها من طرؼ ابؼنشآت ابؼنافسة 

ك لذلك سنحاكؿ من خلاؿ ىذا ابؼوضوع تسليط الضوء على الكفاءة ك الفعالية ك أخلاقيات ابؼؤسسة من كجهة 

ك ما ىي بـتلف , فماذا نقصد بالكفاءة ك ما ىي بـتلف أنواعها ؟ ك ما ىي الفعالية , نظر أصحاب ابؼصلحة 

مداخل دراستها ؟ ك كيف تنشأ أخلاقيات ابؼؤسسة ك ما أبنيتها ؟  
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  :تعريف الكفاءة -1

  لقد كردت العديد من التعارؼ يهدا الصدد كذلك باختلاؼ الباحثتُ كالدارستُ بؽدا المجاؿ فمن أقدمها نذكر 

القيم ,باف الدراية ىي أساس الكفاءة حيث بسثل مزجا تطوريا من التجارب " شومسكى"تعريف عالد اللسانيات 

إذف الدراية ىي القاعدة . ابؼعلومات كابػبرات التي تشكل بدكرىا إطار لتقيم ك إدماج بذارب كمعلومات جديدة,

. ىده الأختَة تدخل كعنصر جوىرم في الكفاءة, ابؼرجعية لتشكيل ابؼعرفة

بؾموع ابؼعارؼ العملية التي تضمن بسيزا تنافسيا في "كأما من كجهة نظر إستًابذية فيمكن تعريف الكفاءات بأنها 

فالكفاءات الأساسية تعزز الوضع التنافسي للمؤسسة  , السوؽ

ػ كبالتالر فابؼنشأة التي تتوفر على كفاءات يعتٍ أف بؽا ميزة تنافسية بسثل إحدل نقاط القوة 

تعريف الكفاءة حسب الزاكية التي ينظر إليها   ػ كبيكن

 فالكفاءة من وجهة نظر العمال :  
" ىي القدرة التي يظهرىا الفرد في كضع معارفو حيز التنفيذ "

القدرات علي ابقاز بؾموعة من ابؼهاـ ا﵀ددة كالواضحة كالقابلة للقياس في "  كما تعرؼ الكفاءة علي أنها ىي 

 (1)"إطار النشاط 

الرشد في استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة بالشكل الذم بوقق اٍعلي مردكدية كذلك بإشباع " علي أنها  تعريفها كما بيكن

 ".حاجات ك رغبات الأفراد العاملتُ كرفع الركح ابؼعنوية لديهم ليعزز رغبتهم ك اندفاعهم للعمل 

كتسعي إلر , كعليو فابؼنظمات التي لا تستطيع خلق درجات الرضا الوظيفي لدم أفرادىا ضمن الاطارابؼعنوم

فاف ىذا يؤدم إلر تعطيل طاقات ابؼنظمة كخفض كفاءتها في استثمار ابعهود البشرية , استثمار طاقاتها ابؼادية فقط

 (2)كابؼادية كابؼالية كابؼعلوماتية بشكل امٍثل

                                       
  
 2005نوفمبر , بسكرة ,جامعة بؿمد خيضر , كلية العلوـ الاقتصادية كالتسيتَ ,ابؼلتقي الدكلر الثالث حوؿ تسيتَ ابؼؤسسات  (1)
     331ص ,2000,  دار ابؼستَة عماف, نظرية ابؼنظمة-  خيضر كاظم بضود, خليل بؿمد بؿسن  الشماع  (2) 
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كما بيكن القوؿ إف الكفاءة تعتٌ بالنسبة للفرد أك العامل أف يوفر لو العمل ابؼرضى كابؼناسب ك بينحو القدر 

ابؼلائم من السلطة مع التحديد الواضح للاختصاصات ك إف يشارؾ في حل مشاكلو كخلق فرص التًقية أمامو 

      ( 1).كتوفتَ الأجر ابؼناسب

 الإدارة  أما الكفاءة من وجهة نظر:  

 النظاـ القادر علي بزفيض تكاليف ابؼوارد الأزمة لابقاز الأىداؼ ا﵀ددة كابؼرغوبة دكف التضحية بدخرجات  فهي"

" النظاـ 

كمن بشة  فهي تعتمد علي مفهوـ ابؼدخلات كابؼخرجات , بدعتٍ أنها القدرة علي أداء الأشياء بطريقة صحيحة 

   (2)فالنظاـ الكفء ىو الذم  يتمكن من برقيق بـرجات تفوؽ ابؼدخلات ابؼستخدمة 

 , (كضع)تصميم : إدارة الكفاءات على أنها « D.thierry»  ك« C . Sauret »  كما يعرؼ  -

     (3)تنفيذ كمتابعة خطط عمل متجانسة بهدؼ تقليص الفركؽ بتُ الاحتياجات كموارد ابؼؤسسة 

 ابقاز ابؼهاـ الِدارية بكفاءة  :كما تعرؼ الكفاءة الِدارية على أنها  -

فالِدارة ابعيدة ىي التي بسلك مستول جيد من ابػبرات العامة في بؾالات التخطيط كالتنظيم ك التوجيو  -

  ( 4).كالرقابة

 أما مفهوم الكفاءة بالنسبة للمالكين : 
حيث أف ابؼنظمة ابؽادفة ,  فهي تعتٌ معيار الرشد في استخداـ ابؼوارد ابؼادية كابؼالية كالبشرية كابؼعلوماتية ابؼتاحة 

للنمو كالتطور لابد أف تؤمن إمكانية استمرار التدفق البشرم كابؼادم كابؼالر ك ابؼعلوماتي لكي تعمل بشكل فعاؿ 

بفا جعل مالكي ابؼنظمة يعانوف باستمرار , كمستمر خاصة كأف كاقع البيئة ابؼعاصرة يتسم بدحدكدية ابؼوارد ابؼتاحة 

 لذلك لا بد اف يقوـ, من صعوبة ابغصوؿ على ابؼوارد ابؼذكورة بالكميات ك النوعيات اللازمة لأداء أنشطتها 

                                       
   224ص  ,2006, الدار ابعامعية الِسكندرية, أساسيات إدارة  منظمات الأعماؿ , عبد الغفار حنفي   (1) 
 145 ص2002, الدار ابعامعية الِسكندرية, ,  كفاءة كجودة ابػدمات اللوجيستية , ثابت عبد الربضاف إدريس  ( 2) 
 مرجع سابق,  بسكرة, جامعة بؿمد خيضر ,ابؼلتقى الدكلر الثالث حوؿ تسيتَ ابؼؤسسات ( 3) 
   224ص, 2004, دار كائل للنشر كالتوزيع , نظاـ ابؼعلومات الِدارية ابؼتقدمة ,الطائي  فرج بؿمد عبد ابغستُ آؿ ( 4)
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ككذالك ,بالاعتماد على الأسلوب الراشد في التوجيو بكو برقيق الأمثلية في استخداـ ابؼوارد ابؼتوفرة   مالكي ابؼنظمة

فابؼبالغة في . بؿاكلتُ التوفيق بتُ الأىداؼ ابؼتوخاة كما يتوافر لديهم من موارد بشرية ك مادية ك مالية كمعلوماتية 

 مع عدـ كفاية ابؼوارد ابؼتوفرة بهعل مالكي ابؼنظمة يعانوف من إخفاقات حادة في بؾمل ,إمكانية برقيق الأىداؼ 

.                                   أنشطتهم 

ك قد أكد كارزك ك يانوزاس على أف مالكي ابؼنظمة تصبح لديهم كفاءة عالية حينما يقوموف باستثمار مواردىم  -

. ابؼتاحة في المجالات التي تعطى اكبر ابؼوارد 

بدعتٌ أف ابؼالك الكفء ىو الذم يستثمر في ابؼيادين التي تولد أعلى ابؼردكدات ك الاستثمار الأمثل للموارد -      

  (1). ابؼتاحة 

مقاربات و أنواع الكفاءات - 2
I. مقاربات الكفاءة :

 :المقاربة التسييرية للكفاءات- 1

في بؾمل ابؼعارؼ ك ابػبرات الفردية  " l’approche gestionnaire"  تتمثل كجهة نظر ابؼقاربة التسيتَية 

ك ابعماعية ابؼتًاكبة عبر الزمن ك على قدرة استغلاؿ تلك ابؼعارؼ ك ابػبرات في ظل ظركؼ مهنية بـتلفة، فمن 

 le savoir" ك من ابؼهارات  " le savoir "ىذا ابؼنطق تصبح الكفاءات متكونة من رأس ابؼاؿ ك من ابؼعرفة 

faire "  ك حسن التصرؼ "le savoir être  " 

كفاءات للتعبئة ك الاستغلاؿ عالية أماـ ام كضعية ك طيفية   إف ابؼقاربة التسيتَية تفتًض أف تكوف جاىزية- 

بؿتملة، ك بالتالر فاف الكفاءات كفق ىذا ابؼنظور تعد أداة متطورة ك ملازمة للوضعيات ابؼهنية للعامل أثناء أداءه 

. بؼهامو

                                       
  .330ص– مرجع سابق – خطتَ كاظم بضود – خليل بؿمد الشماع  ( 1)
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بسبب امتلاكها " افراد ك بؾموعات "  ك إف الكفاءة كمنظومة متكاملة تعد مسؤكلية كل من ابؼوارد البشرية -

. للمعرفة ك ابػبرة ك الادارة التي تقع عليها مسؤكلية توفتَ البيئة التنظيمية ابؼناسبة ك ابؼنظومة التحفيزية

 :المقاربة العملية- 2

تكوف الكفاءات كليدة التفاعل ابؼستمر "  l’approche opérationnelle"   من منظور ابؼقاربة العملية 

بتُ التدريب ابعماعي ك الستَكرة التنظيمية ك التكنولوجيا، ك قدرة ابؼؤسسة على تعظيم التفاعل الابهابي بينها ك 

. اف ابؼيزة التنافسية ابؼتعلقة بالكفاءات لا بيكن اف تتحقق الا بتفاعل دائم ك مستمر بتُ تلك ابؼكونات

فالقدرة حسب ابؼقاربة العملية ليست فردية بل بصاعية، ك ليست مطلقة بل نسبية ك متغتَة مثل قدرة المجموعة - 

 1.على السيطرة ك التحكم في التكنولوجيا ابؼتاحة ك كذا القدرة على التاقلم ك التفاعل

 :المقاربة الإستراتيجية- 3

 الكفاءات للمؤسسة ميزة تنافسية من  برقق " l’approche stratégique"  كفق ابؼقاربة الاستًاتيجية 

خلاؿ ابقاز مشاريع ك برقيق الاىداؼ الِستًاتيجية، فالكفاءات تتحدد في تلك القدرات ابؼعرفية، ك العملية ، ك 

التنظيمية ابؼتسمة بصعوبة تقليدىا من طرؼ ابؼنافستُ اك تعويضها بنمط تكنولوجي جديد اك تعويضها بابتكار 

 .طرؽ تنظيمية حديثة اك كفاءات اخرل متشابهة

II -أنواع الكفاءات :

 :   .تصنف الكفاءات الذ

مهما كاف مستول الافراد في ابؽيكل التنظيمي فاف ابؼناصب التي يشغلونها :  الكفاءات الفردية و الجماعية- 1

تتطلب كفاءة معينة لاداء مهامهم بصورة برقق معها اىداؼ ابؼؤسسة ك فيمايلي عرض الكفاءات التي ينبغي 

. توفرىا في الافراد

                                       
 

 129ص ص ,  2003   2004      ,أطركحة دكتوراه, اثر التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية ك تنمية الكفاءات على ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية, بظلالر بوضيو   1
128. 
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ابؼثابرة ك القدرة على العمل ك التاقلم مع الظركؼ ابؼتغتَة ك الغامضة   - 

القدرة على التعلم السريع ك التحكم في التقنيات التكنولوجية   - 

توظيف ابؼواىب، التعامل الابهابي مع ابؼرؤكستُ   - 

كما بيكن للمؤسسة اف تتوفر على كفاءة فردية باعتماد معايتَ ك اسس موضعية في عملية التوظيف، بالاضافة الذ 

. عملية التكوين التي بسنحها اياىم بشكل يتماشى مع الوظائف التي يشغلونها

بينما نعتبر الكفاءات ابعماعية احد بؾالات اىتماـ ابؼتزايد للمؤسسات، فهي تنشا من خلاؿ تازر ك تعاكف 

الكفاءات الفردية، ك يتم ذلك من خلاؿ عملية الاتصاؿ بينهم ك تبادؿ ابؼعلومات ك التعاكف ك معابعة 

. الصراعات

اذ بهب برديد الكفاءات ك القدرات التي يتمتع بها العاملوف ك مقارنتها مع تلك : الكفاءات الاستراتيجية- 2

. التي يتطلبها برقيق الاىداؼ الاستًاتيجية للمؤسسة

ك الكفاءات الاستًاتيجية للمؤسسة لا ترتبط فقط بابؼوارد البشرية لاف كفاءة الفرد تتكوف من خلاؿ بؾموع 

في حتُ الكفاءات كقدرة على العمل بطريقة فعالة لا ترتبط بفرد " ابؼعرفة، ابؼهارة، السلوؾ" الصفات الفردية 

. كاحد ك ابما تقوـ على اليات التعاكف ضمن اقامة علاقات التاثتَ ابؼتبادؿ

ك بعبارة اخرل فاف الكفاءة الاستًاتيجية تاتي من الطريقة التي يتم بها خلق تكامل ما بتُ الكفاءات الفردية ك - 

. اليات تنسيق معينة

: ك بيكن تنمية الكفاءات الاستًاتيجية من ثلاث انواع للموارد فهي

. الخ...ابؼعدات، التكنولوجيا، ابؼباني )ابؼوارد ابؼادية - 

 (الخ...القدرات، ابؼهارات، ك ابؼعرفة، )ابؼوارد البشرية - 

 (الخ...ابؽيكلة، ك الرقابة، )ابؼوارد التنظيمية - 
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ترتبط كفاءات التنظيمية للمؤسسة بددل الاستجابة للتغتَات التي بردث على مستول : الكفاءات التنظيمية- 3

بؿيطها، ك اف برولات البيئة التنافسية ك درجة تعقدىا ك عدـ استقرارىا تفرض على ابؼؤسسات الاقتصادية مركنة 

عالية في تستَ مواردىا البشرية قصد اعطائها حرية الابداع ك تطوير كفاءاتها الفردية اك ابعماعية لاف ابؼؤسسات 

 1.التي تتصف بابؼركنة ىي تنظيمات غالبا ما تكوف ذات كفاءة في بزصيص مواردىا ابؼادية ك البشرية

   مؤشرات قياس الكفاءة-3

 :لغرض قياس الكفاءة ىناؾ العديد من ابؼؤشرات ك ابؼعايتَ ابؼستعملة في ىذا ابػصوص منها :    قياس الكفاءة

 :مباشرة" معايير " مؤشرات -(1

ابؼوارد " بابؼدخلات " السلع ك ابػدمات" تتضمن ىذه ابؼعايتَ قياس عمليات ابؼنظمة من خلاؿ مقارنة ابؼخرجات 

: خلاؿ مدة زمنية معينة ك تشمل ما يلي" ابؼستخدمة

 (الريح الصافي قياسا بدجموع ابؼوجودات اك حق ابؼلكية  )ابؼقاييس الكلية للكفاءة مثل - 

 (ابؼبيعات ا﵀ففة قياسا بعدد العاملتُ في قسم ابؼبيعات )ابؼقاييس ابعزئية للكفاءة مثل - 

 (الارتفاع بدستول جودة ابؼنتوج باستخداـ ابؼوارد ذاتها )ابؼقاييس النوعية للكفاءة مثل - 

ك قد تعجز مثل ىذه ابؼؤشرات عن توفتَ ابؼقاييس الدقيقة خصوصا في بعض الانشطة ابػدمية التي يتعذر فيها - 

 .استخداـ مثل ىذه ابؼقاييس

 :غير مباشرة" معايير" مؤشرات - (2

:   تعاني ابؼعايتَ ابؼباشرة من القصور في قياس الكفاءة في بعض ابؼنظمات للاسباب الاتية

عدـ دقة البيانات ابؼتعلقة بابؼدخلات ك ابؼخرجات بابؼقارنة مع متطلبات برقيق سبل القياس ابؼطلوبة  -1

. للكفاءة
                                       

 127    ص , مرجع سابق  -  2003 - 2004     أطركحة دكتوراه -بظلالر بوضيو 1  
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عدـ دقة ابؼقارنات التي تعد بؿور قياس الكفاءة، ك كذلك صعوبة إجرائها بتُ الوحدات ك الأقساـ  -2

 .ابؼختلفة للمنظمة

لذلك فاف القياسات غتَ ابؼباشرة تعد في بعض المجالات طريقا أفضل في قياس الكفاءة، ك ذلك عن طريق     

قياس الرغبة في العمل، ك التعرؼ على درجات رضا الافراد العاملتُ، ك الركح ابؼعنوية، ىذا إضافة إلذ دراسة ك 

  1.برليل إمكانية الاستثمار الرشيد للموارد البشرية ك ابؼادية ك ابؼالية ك ابؼعلومات ابؼتاحة

مع تعظيم " ابؼدخلات " ك يتضح لنا بفا سبق اف الكفاءة العالية تعتٍ الاستخداـ الامثل بؼوارد التنظيم  -

" السلع ك ابػدمات." ابؼخرجات

 2.ك تقاس الكفاءة عن طريق النسبة بتُ ابؼخرجات ك ابؼدخلات -

 ابؼخرجات                  

=  أم الكفاءة 

  ابؼدخلات                 

ابؼستخدمة في " ابؼدخلات "  الذ ابؼوارد" ابؼخرجات " ك عليو تقاس الكفاءة عموما بنسبة إنتاج النظاـ  -

 . برقيق ىذه ابؼخرجات أك الناتج

 :ك انطلاقا من ذلك فانو بيكن زيادة الكفاءة عن طريق أم بديل من البدائل التالية -

زيادة كمية ابؼخرجات مع بقاء كمية ابؼدخلات ثابتة - 

 زيادة كمية ابؼخرجات بنسبة اعلى من نسبة زيادة كمية ابؼدخلات- 

 3ابلفاض كمية ابؼدخلات مع بقاء كمية ابؼخرجات ثابتة- 

 
                                       

 332,331ص ص, مرجع سابق , نظتَ كاظم بؿمود , خليل بؿمد بؿسن الشماع 1
 

 24ص, مرجع سابق  ,  عبد الغفار حنفي 2
 

 146ص, 2002, مرجع سابق ,  ثابت عبد الربضن إدريس 3
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 ابلفاض كمية ابؼدخلات بنسبة أعلى من نسبة ابلفاض كمية ابؼخرجات- 

 الفعالية التنظيمية- 4
   بدا أف الفعالية امر ىاـ في حياة ابؼنظمات نتيجة التطور الكبتَ ك ابؼنافسة الشديدة من اجل البقاء ك الاستمرار 

ك لكن موضوع , فقد سعى عدد من الباحثتُ ك ابؼهتمتُ الذ ابهاد نظرية تعتمدىا ابؼنظمات لكي تكوف فعالة , 

الفعالية ىو موضوع معقد بتعقد ابؼنظمات نفسها ك ىذا ما أدل الذ كثرة الاختلافات حوؿ برديد مفهومها ك 

. ضبط مؤشراتها ك قياسها ك ربدا يعود ذلك الذ صعوبة برديد الظواىر التي بريط بفعالية التنظيمات 

  ماىية الفعالية  -5
a. تعريف الفعالية   :

,             على الرغم من أبنية الفعالية في حياة ابؼنظمات الا انو لد بوقق ابصاع حوؿ تعريف ابؼنظمة الفعالة 

:" فهناؾ من يعرؼ فعالية ابؼنظمة بأنها , يرل البعض اف فعالية ابؼنظمات تتحدد بددل قدرتها على برقيق اىدافها 

قدرة المنظمة على تحقيق أىدافها و تعتمد ىذه القدرة و المعايير المستخدمة في قياسها على النموذج 

 1 " المستخدم في دراسة المنظمات

 alvarكما اشار الفار  "  . الدرجة التي تستطيع فيها المنظمة تحقيق اىدافها:" ك قد عرفها برنارد على انها 

 " قدرة المنظمة على البقاء و التكيف و النمو بغض النظر عن الاىداف التي تحققها: " الذ اف الفعالية تعتٍ 
. فبقدر تكيف ابؼنظمة كظركفها الداخلية كابػارجية بقدر ما تبقى منظمة فعالة,كىذا ابؼفهوـ يركز على البيئة 

فهي بسثل . القدرة على برقيق الاىداؼ مهما كانت الامكانات ابؼستخدمة في ذلك: كما تعرؼ الفعالية بأنها

 الأىداؼ ا﵀ققة= العلاقة بتُ الاىداؼ ا﵀ققة كالأىداؼ ا﵀ددة كتعطى العلاقة كالتالر 

      الأىداؼ ا﵀ددة                                                                      

                                       
  84ص , 2006, بـبر علم اجتماع الاتصاؿ للبحث ك التًبصة . قسنطينة , فعالية التنظيم في ابؼؤسسات الاقتصادية ,  صالح بن نوار 1
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لذا فهي تتبتٌ . (الفعالية )فابؼنظمة الناجحة قادرة على تركيز مصادرىا على الانشطة التي تعود عليها بالنتائج 

فقد عرؼ بوؿ .إف الفعالية تتحدد من خلاؿ إجراء مفارنة بتُ ابؼنظار ابؼتشابو .1قيمة عمل الاشياء الصحيحة

وتتكيف بفعالية . تلك المنظمات التي تنتج أكثر وبنوعية اجود: ابؼنظمات الفعالة بانها (pol mott)موت 

ىذا التعريف لا يركز على جانب تنظيمي , اكثرمع المشكلات البيئية اذا قورنت بالمنظمات الأخرى المماثلة

. معتُ كيكتفي بابؼقارنة بتُ ابؼنظمات ابؼتشابهة النشاط

معدات , مواد , افراد  )  ك اىتم بعض الباحثتُ في تعريفهم للفعالية بقدرة ابؼنظمة على توفتَ ابؼوارد ابؼختلفة 

قدرة المنظمة على "  بأنها Yuchtman& seashoreفقد عرفها كل من يوشتماف ك سيشور  (....

" . استغلال الفرص المتاحة في بيئتها في سبيل اقتناء الموارد النادرة التي تمكنها من اداء وظائفها 

بفا سبق تتضح صعوبة الاتفاؽ على تعريف بؿدد للفعالية فليس لكل ابعاد الفعالية نفس الابنية في قياس فعالية 

. ابؼنظمة

قدرة التنظيم على تحقيق الاىداف طويلة و قصيرة المدى و " باختصار بيكن تعريف الفعالية التنظيمية بأنها 

التي تعكس موازين القوى للجهات ذات التأثير و مصالح الجهات المعنية بالتقييم و مرحلة النمو أو 

 2 "  التطور التي يمر بها التنظيم

b.  الفرق بين الكفاءة و الفعالية:  
فالفعالية عادة ما " , إف إظهار الفرؽ بتُ الكفاءة ك الفعالية يكوف من خلاؿ إبراز ابؼعتٌ الذم تأخذه كلابنا 

ك من ثم يوصف التسيتَ بأنو فعاؿ إذا حقق الأىداؼ , ينظر إليها من زاكية النتائج التي يصل إليها ابؼستَكف 

ك انطلاقا من ىذا ابؼفهوـ بيكننا التفريق بتُ الفعالية ك , "  ابؼسطرة ك بأنو اقل فعالية إذا لد يستطع برقيقها

الكفاءة فنقوؿ أف الفعالية ىي استغلاؿ ابؼوارد ابؼتاحة في برقيق الأىداؼ ا﵀ددة أم أنها بزتص ببلوغ النتائج 

. بينما الكفاءة ىي الوسيلة أك الطريقة التي اتبعت في الوصوؿ إلذ النتائج أك برقيق الأىداؼ 

                                       
. 49ص , 2006, قسم علم الاجتماع , جامعة بسكرة , مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة , القيم التنظيمية ك علاقتها بفعالية التنظيم ,  بقاة قريشي 1
 . 104ص, 2000, دار كائل للنشر ك التوزيع , عماف , نظرية ابؼنظمة ك التنظيم ,  بؿمد قاسم القريوتي 2
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                     فعاؿ                       غتَ فعاؿ 

ك يعتبر مفهوـ الكفاءة ملازما بؼفهوـ الفعالية ك لكن بهب أف لا يستخدما بالتبادؿ فقد تكوف ابؼنظمة فعالة ك 

ك عدـ كفاءة ابؼنظمة يؤثر سلبا على فعاليتها فكلما , لكنها ليست كفؤة أم أنها برقق أىدافها ك لكن بخسارة 

– ك بهب أف يؤخذ كلابنا . ارتفعت تكاليف برقيق ىدؼ معتُ قلت احتمالات قدرة ابؼنظمة على البقاء 

فالفعالية ىي ابقاز العمل أك الشيء الصحيح , في الاعتبار ضمن مقاييس بقاح أم منظمة -  الكفاءة ك الفعالية 

. أما الكفاءة فهي ابقاز العمل بشكل صحيح 

. ك قد تكوف ابؼنظمة كفؤة ك لكنها غتَ فعالة كما في حالة قياـ ابؼنظمة بإنتاج سلعة لا يوجد الطلب عليها 

كما قد تكوف ابؼنظمة فعالة ك لكنها ليست كفؤة كما في حالة برقيق ابؼنظمة لأىدافها بغض النظر عن التكاليف 

. التي تتحملها في سبيل ذلك

فالكفاءة تشتَ بابؼعتٌ الصريح إلذ البعد الاقتصادم في برديد الأىداؼ ك إلذ نسبة ابؼخرجات إلذ ابؼدخلات إذ 

ك ىي موارد بؿدكدة يستلزـ إدارتها بشكل , يتوجب على التنظيم برقيق الأىداؼ ا﵀ددة بابؼوارد ابؼوجودة 

 1.اقتصادم بينما تشتَ الفعالية إلذ القدرة على النجاح في برقيق الأىداؼ 

 

 

                                       
 196ص, مرجع سابق ,  صالح بن نوار1

برقيق الأىداؼ مع عدـ 

كجود إسراؼ في ابؼوارد  

عدـ برقيق الأىداؼ مع 

عدـ كجود إسراؼ في 

ابؼوارد 

برقيق الأىداؼ مع كجود 

إسراؼ في ابؼوارد 

عدـ برقيق الأىداؼ مع 

كجود إسراؼ في ابؼوارد 

 غير كفؤ

 كفؤ
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 : عناصر و مؤشرات الحكم على فعالية التنظيم -6
بالرغم من أف أبعاد الفعالية ك العلاقات ابؼتداخلة بينها ليست كاضحة بصورة جلية حتى الآف إلا انو تم الاتفاؽ 

 للفعالية التنظيمية يتمثل فيما إذا كانت ابؼنظمة قادرة الاختبار النهائيحيث أف , على بعد كاحد ك ىو الوقت 

 إف ابؼقياس الأختَ لفعالية التنظيم ىو Jasonحيث يقوؿ جيزكف ,  بصفة مستمرة في البيئة بقاءىاعلى أف تدعم 

:   تتضمن ابؼؤشرات ابؼمكنة ما يلي المدى القصيرعامل الوقت حيث في 

. بالكمية ك النوعية التي تتطلبها البيئة  (مهما كاف ذلك )ك يعكس قدرة ابؼنظمة على الِنتاج : الإنتاج 1-

ك تستخدـ فيها عدة مقاييس مثل تكلفة , ك بيكن تعريفها كنسبة ابؼخرجات للمدخلات : الكفاءة2-

الوحدة ابؼنتجة ك العائد على رأس ابؼاؿ ك معدؿ الضياع من ابؼواد ك ابػامات ك كذلك الوقت الضائع ك ما 

 .شابو ذلك من مؤشرات الكفاءة

 يتطلب إدراؾ ابؼنظمة كنظاـ اجتماعي الاىتماـ بابؼنافع التي بوصل عليها عضو ابؼنظمة ك ابؼنافع :الرضا3-

ك يسمى ىذا ابؼعيار الرضا ك تتضمن مقاييسو معدؿ الغياب ك التأخر ك , التي بيكن أف تعود على عملائها

 1الشكاكل 

إذا فابؼؤسسة ىي عبارة عن نظاـ اجتماعي بهب أف بوصل  العاملوف فيو على إشباع بغاجاتهم بساما كما بوصل 

ك بالتالر فإف الركح ابؼعنوية ابؼرتفعة ك رضا العاملتُ عن , ابؼستهلكوف على السلعة أك ابػدمة التي بوتاجونها 

 2.ابؼنظمة ك التطوع للاستمرار في العمل كلها مؤشرات عن بقاح ابؼنظمة في إشباع حاجات عمابؽا 

:   فمؤشرات الفعالية تتمثل في المدى المتوسطأما في 

ك يشتَ إلذ ابغد الذم تستطيع فيو ابؼنظمة أف تتجاكب مع التغتَات التي تنشأ في داخل أك  : التكيف -1

. خارج ابؼنظمة 

                                       
 59ص  , 1988, السعودية , معهد الادارة العامة , مراجعة حامد سودام عطية , تربصة خالد حسن زركؽ , نظرية التنظيم منظور كلي للادارة ,  جوف ق جاكسوف ك اخركف 1
 216ص, مرجع سابق , فعالية التنظيم في ابؼؤسسات الاقتصادية ,  صالح بن نوار 2
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بهب على ابؼنظمة أف تستثمر مواردىا في النشاطات التي تقوـ بها ك ابؽدؼ من النمو ىو دعم  : النمو -2

ك بيكن أف يشتمل  ذلك على البرامج التدريبية للموظفتُ , قدرة ابؼنظمة على البقاء في ابؼدل البعيد 

 1. الآخرين أك جهود التطوير التنظيمي 

ك لكن في ,  ك قدرة ابؼؤسسة على الاستمرار ىو أىم شرط لنجاح ابؼؤسسةالبقاءإذا في بداية الأمر كاف معيار 

. حقيقة الأمر ىناؾ العديد من ابؼؤسسات غتَ الناجحة ك غتَ الفعالة ك لكنها قادرة على البقاء ك الاستمرار

كما بيكن تقسيم مؤشرات ابغكم على فعالية ابؼنظمة إلذ مؤشرات داخلية ك مؤشرات خارجية كما *     

:  يلي

:  ك ترتبط بددخلات ابؼنظمة ك عملياتها ك منها  : مؤشرات داخلية -1

 أم قدرة ابؼنظمة على برديد الأىداؼ ك بزطيط ابؼسار الذم من خلالو يتم : بزطيط ك برديد الأىداؼ

. برقيق ىذه الأىداؼ

  إف توفر ابؼهارات الاجتماعية لدل أعضاء ابؼنظمة من ابؼديرين يضمن : ابؼهارات الاجتماعية للمدير

 .توفتَ الدعم ك ابؼساندة للمرؤكستُ عند مواجهتهم العثرات في العمل 

 حتى تتحقق الفعالية التنظيمية فإنو لا بد أف يتحلى أعضاء ابؼنظمة من ابؼديرين : ابؼهارات العملية للمدير

 .بابؼهارات ك ابػبرات الفنية ابؼتعلقة بإبقاز الأعماؿ

  يؤكد على ضركرة السيطرة على سلوؾ الأفراد داخل ابؼنظمة : التحكم في ستَ الأحداث داخل ابؼنظمة

 .مع توزيع السلطة على عدد من الأفراد بدلا من تركيزىا في يد شخص كاحد 

  يرل الكثتَ من الباحثتُ ك ابؼديرين أف مشاركة العاملتُ في ابزاذ القرارات : ابؼشاركة في ابزاذ القرارات

 .يؤدم إلذ تدعيم فعالية التنظيم 

 إف للبرامج التدريبية أبنية بالغة في تنمية قدرات الأفراد ك بالتالر ارتفاع : تدريب ك تنمية قدرات الأفراد

 .مستويا أدائهم في العمل

                                       
 59ص , مرجع سابق ,  جوف ق جاكسوف ك اخركف 1
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 ُك بيكن قياس ذلك بعدد الساعات الضائعة نتيجة الأعذار أك التمارض : التأخر ك الغياب بتُ العاملت

 .أك أمراض ابؼهنة

 بحيث تكوف التكلفة منخفضة مقارنة مع عوائد ابؼخرجات: كفاءة استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة. 

 يعد رضا العاملتُ داخل ابؼنظمة مؤشرا ىاما في برديد مستول فعالية أداء الأفراد ك منو : الرضا الوظيفي

 فمعظم الباحثتُ ك ابؼستَين يعتبركف أف العامل الراضي أكثر إنتاجية من غتَه , الأداء العاـ داخل ابؼنظمة

ك ترتبط بصفة أساسية بابؼخرجات ك بعلاقة ابؼنظمة بالبيئة ابػارجية ك من ىذه : المؤشرات الخارجية -2

:  ابؼؤشرات

  إف تزكيد ابؼنظمة بيئتها بابؼخرجات من سلع ك خدمات ك زيادة الطلب عليها : إنتاج السلع ك ابػدمات

. يؤكد كجودىا كعنصر فعاؿ في المجتمع 

 إف ارتفاع مستول ابعودة ابػاص بدخرجات ابؼنظمة يعد مؤشرا ضركريا لفعاليتها: ابعودة. 

 إف برقيق ابؼنظمة للأرباح يساعدىا على النمو ك الاستمرار ك بدكف برقيقها للربح يصعب : برقيق الأرباح

 .عليها برقيق أىدافها

 تسعى ابؼنظمة الفعالة إلذ برقيق أىداؼ جديدة ك ىامة: برقيق أىداؼ جديدة. 

  يتمثل في استعداد ابؼنظمة لابقاز ابؼهاـ ابػاصة فورا : التأىب للابقاز. 

  ك تتمثل في ا﵀اكلات ابعادة التي تبذبؽا ابؼنظمة بغل ابؼشكلات الاجتماعية : ابؼسؤكلية الاجتماعية. 

 فإف معتٌ ذلك أف منتجات ابؼنظمة تلائم البيئة التي . عندما تنجح ابؼنظمة في البقاء بؼدة طويلة: البقاء

 .تعيش فيها 

 ك يقصد بها درجة استجابة ابؼنظمة للتغيتَ في ظركفها الداخلية ك ابػارجية : القدرة على التكيف ك التأقلم

 .عن طريق حصوبؽا على معلومات عن التغيتَات ك التقلبات ابغادثة في البيئة

 ك يتمثل في بمو ابؼنظمة عن طريق إدخاؿ عناصر التكنولوجيا ك إدخاؿ البرامج التدريبية للأفراد ك : التطور

 1.تطوير منتجات ابؼنظمة بشكل يتماشى ك التطور العلمي

                                       
 72ص , مرجع سابق , القيم التنظيمية ك علاقتها بفعالية التنظيم ,  بقاة قريشي 1
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من خلاؿ ما سبق يتضح لنا التًابط ك التداخل ابؼوجود بتُ بـتلف ابؼؤشرات السابقة فتحقيق أم مؤشر بيكن 

رضا العاملتُ قد يؤدم إلذ برستُ الِنتاج ك رفع جودتو ك بالتالر : أف يسهم في برقيق مؤشر آخر فمثلا 

برقيق الأرباح  

 أف الفعالية تعتٍ Briceحيث يرل برايس , ك كما قلنا فابؼعايتَ بزتلف باختلاؼ رأم ابؼفكر في العالية 

برقيق ابؽدؼ ك الوصوؿ إلذ ابؼخرجات التي تريد ابؼنظمة أف تنتجها ك لكنو في نفس الوقت يضع بطسة 

ك تعتبر ىذه العوامل , ك التي تؤدم إلذ النتيجة التي ترغبها ابؼنظمة – العوامل الوسيطة –عوامل بظاىا 

:  مقومات جادة للفعالية أكثر منها مقاييس بؽا ك ىذه العوامل ىي 

  ك تعتٍ نسبة ابؼخرجات إلذ ابؼدخلات :الإنتاجية . 

 أم قبوؿ العاملتُ للقواعد السلوكية التي تضعها ابؼنظمة ك إطاعتهم بؽا: اتساق السلوك. 

 ك التي تعكس مدل إشباع ك دكافع العاملتُ : الروح المعنوية. 

 ك ىو استجابة ابؼنظمة للتغتَ ك السياسات التي تضعها بؼواجهتو خاصة منها تلك ابعوانب :التكيف 

 .ابؼتغتَة في علاقات ابؼنظمة ببيئتها ك بؿيطها ابػارجي

 1. ك ىذا يعتٍ قبوؿ المجتمع بؽا ك إقراره لسياستها ك رغبتو في منتجاتها:استقرار المنظمة 

فهي بؾرد مؤشرات , ك بذدر الِشارة إلذ انو ليس بالضركرة قياس فعالية التنظيم من خلاؿ كل ىذه ابؼؤشرات

ك بالتالر لا . مقتًحة نتيجة العديد من الدراسات ك البحوث ك ليس ىناؾ اتفاؽ بتُ الكتاب ك الباحثتُ حوبؽا

توجد مؤشرات بؿددة بيكن من خلابؽا قياس الفعالية ك لكن ىناؾ مؤشرات استخدمت ك لا تزاؿ على نطاؽ 

الخ  .....البقاء, التكيف, الكفاءة, الربحية, الرضا, الِنتاجية: كاسع أكثر من غتَىا مثل

 

 

                                       
 214ص , مرجع سابق , فعالية التنظيم في ابؼؤسسات الاقتصادية ,  صالح بن نوار 1



 الفعالية التنظيميةـــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثالث 

74 
 

  مداخل دراسة الفعالية-7
. تقليدية ك معاصرة: بيكن تصنيف ابؼداخل الأساسية للفعالية التنظيمية حسب تطورىا إلذ مدخلتُ رئيسيتُ

, لقد ركزت ابؼداخل التقليدية للفعالية داخل ابؼنظمات على أجزاء بـتلفة  : المداخل التقليدية -1

إلذ  (أم ابؼدخلات)فابؼنظمة برصل على مواردىا من البيئة ابػارجية ثم تقوـ بتحويل ىذه ابؼوارد 

. ثم تعود إلذ البيئة ابػارجية مرة أخرل  (بـرجات  )سلع ك خدمات 

إذا بيكننا قياس فعالية ابؼنظمات انطلاقا من اىتمامات بـتلف أطرافها من مسابنتُ ك  عماؿ ك إدارة ك كل على 

, ابغصوؿ على ابؼوارد : حدل ك ىذا من خلاؿ التعرؼ على مدل قدرتها على القياـ بهذه العمليات الثلاثة 

ك .ك إعادة ىذه ابؼخرجات إلذ البيئة ابػارجية من اجل تسويقها , برويل ىذه ابؼوارد ك ابغصوؿ على بـرجات 

:  ذلك على النحو التالر 

ك يهتم  ,   بيثل ىذا ابؼدخل كجهة نظر ابؼالكتُ أك ابؼساىتُ في ابؼنظمة  :مدخل موارد النظام - أ

فهو يفتًض أف ابؼنظمة تكوف فعالة إذا استطاعت أف , بجانب ابؼدخلات في تقييم فعالية ابؼنظمات 

قدرة ابؼنظمة " برصل على ما برتاج إليو من موارد ك تعرؼ الفعالية التنظيمية بؽذا ابؼدخل بأنها 

ابؼطلقة أك النسبية على استغلاؿ البيئة التي تعمل فيها في ابغصوؿ على ما برتاج إليو من موارد نادرة 

. ك ذات قيمة 

يعتمد مدخل موارد النظاـ في قياس فعالية ابؼنظمات على بؾوعة من ابؼؤشرات التي تعكس مدل قدرة ابؼنظمة على 

القدرة التفاكضية للمنظمة في ابغصوؿ على مواردىا : ك من أىم ىذه ابؼؤشرات. توفتَ ما برتاج إليو من موارد

ك القدرة على فهم ك برليل خصائص البيئة , ك قدرة ابؼنظمة على الاستجابة للتغتَات في البيئة ابػارجية, الأساسية

 1.التي تعمل فيها ابؼنظمة

من عيوب ىذا ابؼدخل انو يركز فقط على قدرة ابؼنظمة في ابغصوؿ على ما برتاج إليو من موارد ك يتجاىل كيفية 

. استخداـ ك توظيف ىذه ابؼوارد بعد ابغصوؿ عليها

                                       
 171ص,  ب س ’ الاسكندرية , الدار ابعامعية , برليل ك تصميم ابؼنظمات ,  علي عبد ابؽادم مسلم 1
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ك يهتم ىذا ابؼدخل , بيثل ىذا ابؼدخل كجهة نظر العاملتُ في ابؼنظمة : مدخل العمليات الداخلية  - ب

ك جودة ابؼناخ النفسي السائد بتُ العاملتُ  , بددل كفاءة العمليات التشغيلية الداخلية في ابؼنظمة 

حيث تعتبر ابؼنظمة فعالة كفقا بؽذا ابؼدخل إذا اتصفت عملياتها الداخلية باليسر ك عدـ كجود 

ك العنصر ابؽاـ في الفعالية ىو ما تفعلو ابؼنظمة . معوقات ك ارتفعت درجة رضا العاملتُ عن عملهم 

. بدا توافر لديها من موارد 

كجود مناخ ابهابي ك شيوع ركح العمل ابعماعي بتُ الأعضاء ك : ك من مؤشرات برديد الفعالية كفقا بؽذا ابؼدخل 

ىذا بالِضافة إلذ ارتفاع , كجود كسائل اتصاؿ فعالة بتُ الِدارة ك العاملتُ ك ارتفاع دافعيتهم ك كلائهم للمنظمة 

. الكفاءة الاقتصادية الداخلية 

ك يتميز مدخل العمليات الداخلية في الفعالية باىتمامو بابؼوارد البشرية داخل ابؼنظمة باعتبارىا موردا استًاتيجيا 

إف أكجو قصور ىذا ابؼدخل بذاىل علاقة ابؼنظمة بالبيئة ابػارجية ك , ك رغم ذلك فهو لا بىلو من عيوب. ىاما 

فضلا عن ذلك قياس ابؼناخ النفسي ك رضا العاملتُ يعتبر مسألة نسبية , الِفراط في الاىتماـ بالعمليات الداخلية

       1لأنها تتأثر بالعديد من العوامل التنظيمية ك الشخصية 

ك يفهم من ىذا ابؼدخل انو يهتم , بيثل ىذا ابؼدخل كجهة نظر إدارة ابؼنظمة :مدخل تحقيق الأىداف- ج 

أساسا بزاكية ابؼخرجات في تقييم فعالية ابؼنظمة لأنو يركز على التعرؼ على الأىداؼ التنظيمية ابؼعلنة ثم 

يقيس مدل قدرة ابؼنظمة على برقيق مستول مرضي منها ك ىو بهذا يعتبر مدخلا منطقيا لأنو يقيس مدل 

. تقدـ ىذه ابؼنظمة في برقيق أىدافها

ىي تلك الأىداؼ التي بيكن  )كما يعتمد ىذا ابؼدخل على الأىداؼ التشغيلية كمؤشرات لقياس الفعالية 

ىي تلك الأىداؼ التي تعد للاستهلاؾ العاـ ) فالأىداؼ الربظية  (اكتشافها بدلاحظة ما تقوـ ابؼنظمة بعملو فعلا 

غالبا ما تكوف بذريدية ك غتَ قابلة للقياس في حتُ أف الأىداؼ التشغيلية غالبا ما يتم التعبتَ عنها في شكل  (

معدؿ , النمو , الربحية : ك من اكثر الاىداؼ شيوعا في قياس فعالية منظمات الاعماؿ ىي . كمي قابل للقياس 

. العائد على الاستثمار ك حصة ابؼنظمة من السوؽ 
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:  ك من ابؼشكلات التي يواجهها ىذا ابؼدخل ىي 

تعدد الاىداؼ التنظيمية ك في بعض الاحياف تعارضها بفا بهعل قياس فعالية ابؼنظمات باستخداف مؤشر كحيد - 

. يعتبر امرا غتَ مقبوؿ

كجود بعض الاىداؼ التي يصعب قياسها بشكل كمي ك ىذا ما يؤدم الذ استخداـ مؤشرات شخصية ك - 

. ليست موضوعية لقياس مدل قدرة ابؼنظمة على برقيقها 

ابذهت الكتابات ابغديثة , نتيجة للقصور الذم تعاني منو ابؼداخل التقليدية:  المداخل المعاصرة  -2

ك اعتًفت ىذه ابؼداخل بتعدد أىداؼ , إلذ تقدنً مداخل أكثر شمولية لتحديد فعالية ابؼنظمات

 : ابؼنظمات ك تعدد عملياتها ك تعدد أطراؼ التعامل معها ك من أىم ىذه ابؼداخل ما يلي 
يركز ىذا ابؼدخل على الأخذ في الاعتبار رغبات ك أىداؼ أصحاب :  مدخل أطراف التعامل -1

ك من أىم أصحاب ابؼصالح .ابؼصلحة من ابؼتعاملتُ ك صاحب ابؼصلحة في بقاء ابؼنظمة ك بموىا 

:  ابؼتعاملتُ مع ابؼنظمة 

. ك ىدفهم التزاـ ابؼنظمة بسداد قيمة ابؼوارد ابؼباعة بؽا : ابؼوردكف  -

 .ىدفهم ابغصوؿ على أعلى جودة بأقل الاسعار : ابؼستهلكوف -
 .ىدفهم ابغصوؿ على اعلى اجور ك افضل ظركؼ عمل بفكنة : العماؿ  -
 .ىدفهم برقيق اعلى معدلات عائد على استثماراتهم : ابؼلاؾ  -
 .ىدفهم ابغصوؿ على اعلى مرتبات ك اكبر قدر من السلطة ك النفوذ: ابؼديركف  -
 .ىدفهم الالتزاـ بالقوانتُ ك اللوائح : ابغكومة  -
ك بضاية البيئة من , ىدفهم مشاركة ابؼنظمة في عمليات التنمية الاقتصادية ك الاجتماعية : المجتمع  -

 .التلوث ك زيادة رفاىية ابؼواطنتُ 
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ك ابؼشكلة الأساسية في ىذا ابؼدخل ىو تعارض أىداؼ اصحاب ابؼصالح ابؼختلفة بفا يصعب عملية قياس 

من ىو الطرؼ الذم بهب اف تسعى ابؼنظمة الذ برقيق أىدافو أكلا : لذلك غالبا ما يثار سؤاؿ , الفعالية 

:  ك قد قدـ ىذا ابؼدخل النماذج التالية التي بيكن اف تساعد ابؼنظمة في الِجابة عنو.1؟

, يرل انو على ابؼنظمة اف تعطي اكزاف متساكية نسبيا للاطراؼ ابؼختلفة للتعامل معها  : النموذج النسبي- أ

أم اف كل اصحاب ابؼصالح ابؼختلفة بؽم نفس الابنية النسبية  , فلا تفضل صاحب مصلحة معينة على اخر 

ك يرل اف ابؼنظمة بهب اف بردد اقول اطراؼ التعامل معها ثم براكؿ اف تشبع اىدافو ك  : نموذج القوة- ب

ك . ك اقول اطراؼ التعامل ىو الطرؼ الذم يؤثر بشكل مباشر على بقاء ك استمرار ابؼنظمة, احتياجاتو اكلا 

. بالتالر لا بد من ارضاء ىذا الطرؼ اكلا حتى ك لو على حساب الاطراؼ الاخرل

فابؼنظمة كفقا بؽذا النموذج عليها اف تبحث , ك ىو عكس بموذج القوة  : نموذج العدالة الاجتماعية- ج

ك ابؽدؼ من ىذا النموذج ىو تقليل . ثم براكؿ اف تشبع اىدافو ك احتياجاتو اكلا , عن اقل الاطراؼ رضا 

ك في حالة . فإذا لد ترد أم شكول من ىذا الطرؼ راض عن ابؼنظمة , عدـ رضا الاطراؼ ابؼختلفة للتعامل 

. ظهور أم شكول فعلى ابؼنظمة أف تعالج أسباب ىذه الشكول أكلا حتى تضمن رضا بصيع الأطراؼ

ك أيضا تتغتَ , ك ىو يفتًض أف أبنية أطراؼ التعامل ابؼختلفة تتغتَ بدركر الزمن  : النموذج التطوري- د

ففي مرحلة النشأة قد يكوف ابؼستهلكوف ىم أىم أطراؼ . خلاؿ ابؼراحل ابؼختلفة من دكرة حياة ابؼنظمة 

بعد . التعامل ك بالتالر لا بد من إعطاء عناية خاصة بؽم إلذ أف تستطيع ابؼنظمة إف تثبت كجودىا في السوؽ

فتًة قد ترل ابؼنظمة انو لا بد من الاىتماـ بابؼلاؾ ك ابؼسابنتُ ك برقيق معدلات ربحية مناسبة بؽم حتى 

ك ىكذا بزتلف أبنية أطراؼ التعامل من فتًة لأخرل بدركر , تستطيع إجراء أم توسعات في مرحلة لاحقة

 2.الزمن
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         ك بناءا على ما سبق بهب على ابؼنظمة أف بزتار النموذج ابؼناسب لظركفها في برديد أطراؼ التعامل 

ثم تقاس فعالية ابؼنظمة على حسب مدل برقيقها لأىداؼ ىذا الطرؼ ك مدل إشباعها , الأكثر أبنية 

.   بغاجاتو 

ينطلق مؤيدك ىذا ابؼدخل من افتًاض عدـ كجود معيار مثالر ك كحيد : مدخل القيم المتنافسة  -2

لقياس الفعالية بحيث يتفق عليو ابعميع اذ ليس ىناؾ إبصاع على الأىداؼ التي يهدؼ التنظيم إلذ 

 .برقيقها ك لا على أكلوية بعضها على البعض الآخر 

بدراسة توجهات ابؼديرين في العديد من ابؼنظمات ك  Rohrbaugh & Quinn( 1983) ك قد قاـ 

:  أمكنهما التمييز بتُ نوعتُ من التوجهات بنا 

ك العمل على زيادة كفاءتهم ك , ك يعتٍ اىتماـ إدارة ابؼنظمة برضا العاملتُ ك رفاىيتهم : التوجو الداخلي- أ

. مهاراتهم في العمل 

ك العمل , ك يعتٍ اىتماـ إدارة ابؼنظمة بدعم مركز ابؼنظمة في تعاملاتها مع البيئة ابػارجية: التوجو ابػارجي- ب

. على تنمية علاقات قوية مع أطراؼ التعامل ابػارجيتُ

:  كما قاما بالتمييز بتُ نوعتُ من ابؽياكل التنظيمية التي تعكس أبماطا بـتلفة للإدارة ك ىي

. ك الالتزاـ بإجراءات ك نظم العمل ,  ك يعكس اىتماـ الِدارة بإحكاـ الرقابة :الهيكل الجامد  .1

 ك يعكس اىتماـ الِدارة بعمليات التكيف ك التغتَ من فتًة إلذ أخرل:الهيكل المرن . 

:  ك يقدـ مدخل القيم ابؼتنافسة بناءا على توجو الِدارة ك نوع ابؽيكل أربعة بماذج بـتلفة لقياس الفعالية 

ك فيو يكوف ,  ك يعكس التوجو الداخلي للإدارة مع استخداـ ىيكل مرف : نموذج العلاقات الإنسانية- 1

ك تكوف كسيلتهم في ذلك ىي الاىتماـ , ىدؼ الِدارة ىو تنمية ك تطوير العاملتُ ك رفع رضاىم عن العمل 

. بتدريب العاملتُ ك زيادة عوائدىم ابؼالية 
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ك تهدؼ ابؼنظمة فيو , ك يعكس التوجو ابػارجي للادارة مع استخداـ ىيكل مرف  :نموذج النظام المفتوح- 2

ك تسعى ابؼنظمة الذ برقيق ىذه الاىداؼ من . الذ برقيق النمو ك ابغصوؿ على ابؼوارد اللازمة من البيئة ابػارجية 

. خلاؿ تنمية علاقات طيبة مع اطراؼ التعامل في البيئة ابػارجية 

ك تهدؼ ابؼنظمة . ك يعكس التوجو ابػارجي للادارة مع استخداـ ىيكل جامد : نموذج الهدف الرشيد- 3

ك تسعى ابؼنظمة الذ برقيق ىذه الاىداؼ من خلاؿ . كفقا بؽذا النموذج الذ زيادة الانتاجية ك الكفاءة ك الربحية 

. كضع خطط ك استًاتيجيات لتحقيق الأىداؼ

ك تهدؼ ابؼنظمة . ك يعكس التوجو الداخلي للادارة مع استخداـ ىيكل جامد : نموذج العمليات الداخلية- 4

ك تسعى ابؼنظمة الذ برقيق ىذا ابؽدؼ من خلاؿ كضع نظم . كفقا بؽذا النموذج الذ برقيق الاستقرار الداخلي 

 1.جيدة للاتصاؿ ك ابؼعلومات ك صنع القرارات 

ك تعتمد الفكرة الاساسية بؽذا ابؼدخل ,     ك تعكس النماذج الاربعة بهذه الصورة تعارض في القيم التنظيمية 

كما يوضح ايضا خطورة الافراط . على اف ابؼدير بهب اف بوتفظ لنفسو بدكانة كسط بتُ ىذه النماذج ابؼتعارضة 

. في الاىتماـ بنموذج كاحد فقط حيث انو قد يؤدم الذ عدـ فعالية ابؼنظمة 

:   محددات اختيار المدخل المناسب * 

حيث انها ابؼسؤكلة عن نتائج اعماؿ ابؼنظمة ك ىي غالبا ما بسارس نفوذا في كضع  : تفضيلات الادارة العليا -

الاىداؼ التنظيمية  

فكلما كانت الاىاؼ التنظيمية قابلة للقياس الكمي ك ابؼوضوعي  : مدى قابلية الاىداف للقياس الكمي- 

. كلما كانت اكثر مناسبة لتقييم فعالية ابؼنظمة من خلابؽا 
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فابؼنظمات التي تواجو بيئة تتصف بالندرة في ابؼوارد الاساسية اللازمة بؽا غالبا ما تتجو لقياس  : الظروف البيئية -

اما في البيئة ابؼتغتَة ك ابؼعقدة فقد تصبح الكفاءة . فعاليتها باستخداـ مدخل موارد النظاـ اك العمليات الداخلية 

. ك تصبح ابؼركنة ك القدرة على التكيف من ابؼعايتَ ابؼناسبة لقياس الفعالية, الداخلية اقل ابنية 

أخلاقيات المؤسسة - 8
 مفهوم أخلاقيات المؤسسة: أولا 

 بشكل عاـ إلذ القيم ك ابؼعايتَ الأخلاقية التي يستند بؽا أفراد المجتمع لغرض التميز بتُ ethicتشتَ الأخلاقيات 

. ما ىو صحيح ك ما ىو خطا

ك لقد كانت المجتمعات القدبية تلتزـ بدعايتَ أخلاقية مثالية إذا نظرنا إليها بابؼعايتَ الأخلاقية في كقتنا ابغاضر، - 

فإذا ما اعتبرنا أف العائلة مقصرة ك غتَ ملتزمة أخلاقيا إذا ما شد احد أفرادىا، ك يعتبر معيارا صارما قياسيا 

. بالوقت ابغاضر لاف ابؼسؤكلية الأخلاقية في كقتنا ىي فردية

فهي كما عرفها  " الأعماؿ " أما إذا أردنا أف نعطي تصورا بؿددا ك تعريفا لأخلاقيات ابؼؤسسة - 

"prix et al  "انها تطبيق  للمعايتَ الأخلاقية الفردية في مواقف الأعماؿ ابؼختلفة. 

 يشتَ فيو أف أخلاقيات الأعماؿ ماىي إلا الدراسة ك van vilockكذلك ىناؾ تعريف آخر مقدـ من قبل - 

التحليل ابؼنهجي للعمليات التي يتم من خلابؽا تطوير القرار الِدارم بحيث يصبح ىذا القرار خيارا أخلاقيا آخذا 

. في الاعتبار ما ىو صحيح ك جيد للفرد ك للمجموعات ك للمنظمة

أف أخلاقيات الأعماؿ ىي بؾموعة من ابؼبادئ ك القيم الأخلاقية التي بسثل " wiley"ك قد أكضح الباحث - 

 1.سلوؾ منظمة ما ك تصنع بؿددات على قراراتها

   ك يلعب سلوؾ الفرد دكرا ىاما في التأثتَ على أداء ك سلوؾ ابؼنظمة ككل فسلوؾ الفرد، يعتبر حجر الأساس 

الذم يبتٍ عليو سلوؾ ابؼنظمة، فالتصرفات ك الأنشطة التي يقوـ بها الفرد في ابؼنظمة، من انتظامو في العمل، ك 
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اتصالو بالآخرين ك انفعالاتو ك رضاه عن العمل ك قيامو بأداء مهامو كل ىذا السلوؾ بيثل النواة الأكلذ لسلوؾ ك 

. أخلاؽ ابؼنظمة ككل

 1. ك يتأثر السلوؾ الأخلاقي للفرد بكل من خصائصو الشخصية، ك أيضا البيئة التي يعمل فيها

أىمية أخلاقيات المؤسسة : ثانيا

   إف الالتزاـ بابؼبادئ ك السلوؾ الأخلاقي سواء على الصعيد الفردم في الوظيفة أك في مهنة معينة أك بؾموعة أك 

منظمات الأعماؿ يعتبر ذك أبنية بالغة بؼختلف شرائح المجتمع حيث أف ىذا الأمر يقول الالتزاـ بدبادئ العمل 

. الصحيح ك الصادؽ ك يبعد ابؼنظمة على أف ترل مصابغها بدنظور ضيق لا يستوعب إلا الاعتبارات ابؼالية

في بؾتمعاتنا النامية ك المجتمعات الِسلامية بشكل خاص فاف الِسلاـ يعتبر الوعاء ابغضارم ك الِنساني الذم - 

يطرح مفاىيم أخلاقية راقية، في بـتلف بؾالات ابغياة ك لو أف الواقع يشتَ إلذ كجود فجوة بتُ ىذا الوعاء 

. ابغضارم ك بتُ ابؼمارسات الفعلية بؽؤلاء الأفراد ك ابؼنظمات

ك إذا ما أردنا الِشارة إلذ أىم الفوائد التي بيكن أف برصل عليها منظمات الأعماؿ جراء التزامها بهذا ابؼنظور - 

: الأخلاقي في العمل ك التي تعطي أبنية بؽذا الالتزاـ فإننا بيكن أف نشتَ إلذ ما يلي

لا بيكن القبوؿ بابؼنظور التقليدم للعمل ك الذم يرل تعارضا بتُ برقيق مصالح منظمة الأعماؿ ابؼتمثلة في - 1

الربع ابؼادم ك بتُ الالتزاـ بابؼعايتَ الأخلاقية ك التي عرضت ك كأنها تقلل من الكفاءة ضمن ىذا ابؼنظور 

. التقليدم

  اما في اطار ابؼنظور ابغديث بقد ارتباطا ابهابيا بتُ الالتزاـ الاخلاقي ك ابؼردكد ابؼادم الذم برققو ابؼنظمة ك اف 

. لد يكن ذلك على ابؼدل القصتَ فانو بتاكيد يكوف كاضحا على ابؼدل الطويل

قد تتكلف منظمات الأعماؿ كثتَا نتيجة بذاىلها الالتزاـ بابؼعايتَ الأخلاقية ك ىنا يأتي التصرؼ الأخلاقي - 2

. ليضع ابؼنظمة في مواجهة الكثتَ من الدعاكم القضائية بل ك ابعربية في بعض الأحياف

                                       
 29ص, 2001, الاسكندرية , الدار ابعامعية , السلوؾ في ابؼنظمات ,  راكية حستُ 1
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. تعزيز بظعة ابؼنظمة على صعيد البيئة ا﵀لية ك الِقليمية ك الدكلية ك ىذا لو مردكد ابهابي على ابؼنظمة- 3

إف ابغصوؿ على شهادات عابؼية ك امتيازات عمل خاصة يقتًف بالتزاـ ابؼنظمة بالعديد من ابؼعايتَ الأخلاقية - 4

. في إطار الِنتاج ك التوزيع ك الاستهلاؾ ك العمل الصادؽ ك الثقة ابؼتبادلة ك دقة ك صحة ابؼعلومة

فاف الشهادات الدكلية للالتزاـ بابؼعايتَ الفنية في إنتاج السلع ك ابػدمات برمل في طياتها اعتًافا : أك بعبارة أخرل

 1.بدضموف أخلاقي ك اجتماعي مهم أظهرتو منظمة الأعماؿ

  :مصادر الأخلاقيات في المنظمة- 9
إذا كانت تشتَ إلذ ابؼعايتَ الأخلاقية التي يستند إليها ابؼديركف في قراراتهم ابؼختلفة اخذين بعتُ الاعتبار ما ىو 

صح ك ما ىو خطأ فإننا نستخلص أف الأخلاؽ لدل ىؤلاء ابؼدراء تتجسد بسلوكيات أخلاقية تراعي القواعد ك 

نفس الشيء بالنسبة لباقي , ابؼعايتَ ك ابؼعتقدات في المجتمع ك كذلك القوانتُ ك ابؼدكنات الأخلاقية ابؼعموؿ بها 

ك بيكن أف تتحدد مصادر أخلاقيات الأعماؿ التي تتجسد في السلوؾ الأخلاقي ابغميد أك , الأطراؼ في ابؼنظمة 

:  السيئ كالآتي 

لا شك انو لدل كل فرد بؾموعة من ابؼعتقدات ك القيم الشخصية التي ينقلها : الأخلاقيات الشخصية -1

إلذ ابؼنظمة التي يعمل بها حيث تتًجم ىذه القيم ك ابؼعتقدات الشخصية إلذ سلوكيات ك قرارات 

  2.أخلاقية داخلية داخل ابؼنظمة

:  ك يستمد الفرد أخلاقياتو من عدة مصادر أبنها 

. حيث بسثل العائلة النواة الأكلذ لبناء السلوؾ لدل الفرد: العائلة ك التًبية البيتية - 

حيث يتأثر سلوؾ الفرد بدؤثرات خارجية كثتَة أبنها ثقافة المجتمع ك : ثقافة المجتمع ك قيمو ك عاداتو - 

المجتمعات الِنسانية تتباين في نوع ثقافتها ك إعطائها أكلويات لقيم معينة دكف أخرل كذلك العادات ك 

. التقاليد ابؼوركثة 

                                       
 138ص , مرجع سابق ,  الطاىر بؿسن منصور الغالبي 1
. 416ص, 2005, الِسكندرية , الدار ابعامعية , التنظيم الِدارم في ابؼنظمات ابؼعاصرة ,  مصطفى بؿمود ابو بكر 2
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يلعب النظاـ التعليمي دكرا مهما في المجتمع ك في تكوين القيم الأخلاقية ك تنمية : ابؼدرسة ك نظاـ التعليم- 

. السلوؾ الأخلاقي لدل الفرد

يؤثر التنظيم الِدارم في الأخلاقيات التنظيمية فكل من نظم استقطاب الأفراد ك  : التنظيم الإداري -2

تدريبهم ك ابؽيكل التنظيمي الربظي ك السياسات ك القواعد ك نظم ابؼكافآت ك التعويضات كل ذلك 

إذا يؤثر بؾتمع العمل بكل , يساىم في تشكيل أخلاقيات ابؼنظمة ك من ثم على سلوؾ العاملتُ بابؼنظمة 

 .مكوناتو على الأفراد ك يغتَ من أخلاقياتهم ك يفرض عليهم سلوكيات جديدة 

كما تؤثر القوانتُ ك اللوائح ابغكومية ك التشريعات على السلوؾ الأخلاقي حيث أف القانوف بودد ك يضع 

ابؼعايتَ ابؼقبولة في بؾاؿ الأعماؿ التي تعمل بدكرىا على توجيو العماؿ ك ابؼدراء ك عليو فإف كجود ىذه 

أما اللوائح ابغكومية فإنها بؾموعة ابؼعايتَ ا﵀ددة من السلطات , القوانتُ بيثل رادعا للسلوكيات غتَ ابؼقبولة 

ك ىكذا فإف تأثتَ القوانتُ ك اللوائح ابغكومية يبدك كاضحا في تأصيل . للممارسات ابؼقبولة ك غتَ ابؼقبولة 

. قواعد السلوؾ الأخلاقي في المجتمع ك في منظمات الأعماؿ

. التي تعتبر أدلة إرشادية لعمل ابؼديرين ك العاملتُ (ابؼدكنات الأخلاقية )أيضا قوانتُ السلوؾ الأخلاقي 

تذكتَ – توجيو ك إرشاد ابؼديرين في المجالات غتَ الواضحة للسلوؾ ابؼهتٍ : - ىذه القوانتُ تهدؼ إلذ

تقوية .- الِعلاف عن ابؼرتكزات الأخلاقية للمنظمة– العاملتُ ك ابؼديرين بابؼتطلبات القانونية ك الأخلاقية 

  1.الانضباط الذاتي لدل ابؼنظمة بقواعد السلوؾ الأخلاقي 

بسثل ثقافة ابؼنظمة بؾموعة القيم ك الأعراؼ ك التقاليد ك الرؤل ك التطلعات التي بسثل : الثقافة التنظيمية -3

فابؼنظمات العريقة في ثقافتها ك . إطار عمل بودد سلوكيات العاملتُ على بـتلف الأصعدة ك ابؼستويات

يكوف تأثتَ ىذه الثقافة كاضحا على سلوكيات , لديها قيم راسخة في العمل بسثل لغة مشتًكة للجميع 

العاملتُ ك منعكسا في القرارات التي يتخذكنها ك يبلغ الاعتزاز بالثقافة ابؼنظمية ابؼتميزة في بعض الشركات 

 .درجة بذعلها منهجا تربويا يدرس في الشركة 

 

                                       
 145ص ,  مرجع سابق ,  الطاىر بؿسن منصور الغالبي1
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  اثر أخلاقيات المنظمة- 10
: أثرىا على العلاقة بتُ العاملتُ كالِدارة: أولا 

فابؼوظف الذم يعلم أف . من الأمور ابؼعلومة أف الثقة بتُ العاملتُ كالِدارة بؽا علاقة مباشرة بزيادة إنتاجية العامل

. إدارة ابؼنظمة ستقدر بؾهوداتو على ابؼدل القريب كالبعيد فإنو يػىتىفانى في عملو

فِّز لو على  في بوعودىا للعاملتُ فإف ىذا يكوف أمرا غتَ بؿي ىَ  كلكن عندما يشعر ابؼوظف بأف إدارة ابؼؤسسة لا تى

لذلك فإف التزاـ ابؼديرين بالصدؽ كالأمانة كالعدؿ كالوفاء كالربضة مع . تطوير العمل كالِبداع كزيادة الكفاءة

العاملتُ يؤدم إلذ ثقة العاملتُ في الِدارة كىو ما يؤدم إلذ برفيزىم على العمل كيوفر كثتَا من الوقت الضائع في 
. الشائعات كالشكوؾ كالتفاكض

في ابغالة الأكلذ . حالة الِدارة ابؼلتزمة بأخلاقيات العمل كالِدارة غتَ ابؼلتزمة بأخلاقيات العمل: قارف بتُ حالتتُ

بذد أف كعود ابؼديرين للعاملتُ ميصدَّقة بينما في ابغالة الثانية بذد أف الوعود غتَ ميصدَّقة بل يكوف الشك ميهيمنان 
. على العلاقة بتُ العاملتُ كالِدارة

في ابغالة الأكلذ بذد كثتَا من العاملتُ يستمر في العمل لسنوات عديدة طابؼا كاف الدخل مقبولا بينما في ابغالة 

في ابغالة الأكلذ بذد العامل سعيدا . الثانية بذد العاملتُ يبحثوف عن بديل باستمرار حتى كإف كاف الدخل مرتفعا

في عملو كلديو كلاء بؽذه ابؼنظمة ا﵀تًمة بينما في ابغالة الثانية بذد العلاقة مبنية على ابؼقابل السريع لأف ابؼقابل 
. بعيد ابؼدل غتَ مضموف

فابؼنظمة التي تتعامل بطريقة أخلاقية مع . ىذا الأمر بيتد تأثتَه إلذ العمالة التي قد تتقدـ لوظائف بابؼنظمة

.  موظفيها بذتذب كفاءات سوؽ العمالة بينما ابؼنظمة التي لا تيبالر بهذه الأمور تػينىفًر الكثتَ من تلك الكفاءات

كذلك فإف أسلوب تعامل ابؼنظمة مع ابؼتقدمتُ لوظائف يؤثر . تأثتَ ذلك على قدرات ابؼنظمة غتٍه عن التفصيل
. على الكفاءات التي تقبل التوظيف بها بل كالتي تتقدـ بؽا مستقبلا
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: أثرىا على العلاقة بتُ العاملتُ : ثانيا 

عندما يكوف الصدؽ كالتعاكف الاحتًاـ كالأمانة ىي الأخلاقيات ابؼنتشرة بتُ العاملتُ كبعضهم :الحالة الأولى

. البعض فإف ىذا يؤدم إلذ تىفجر طاقات العاملتُ لصالح العمل

بينما عندما تكوف ثقافة ابػداع كالنفاؽ كالِساءة للزملاء ىي ابؼسيطرة فإف كل عامل يكوف على : الحالة الثانية

في عنو الكثتَ من ابؼعلومات كقد يكذب في التقارير التي يكتبها  حذر من زميلو كيتعاكف معو بقدر ضئيل كبىي
. لرئيسو كىكذا

 :إرساء أخلاقيات العمل في المنظمة:  ثالثا 

إتباع الأخلاؽ ىو أمر بهب أف بورص عليو كل شخص كلكن إدارة ابؼؤسسة لن تعتمد على مدل التزاـ العاملتُ 

. بأخلاقيات العمل بناء على قناعاتهم الشخصية بل ىي بحاجة لأف تيلزمىهم بذلك كجزء من ميتطلبات العمل

فكما أكضحت فإف عدـ الالتزاـ بأخلاقيات العمل يؤثر على أداء ابؼؤسسة كبالتالر فلابد بؽا من ابغرص على 
. تطبيقها

في .  لذلك فإنو من الضركرم برديد ما ىو أخلاقي كما ىو غتَ أخلاقي في عيرؼ ابؼؤسسة لكي يلتزـ بو ابعميع

كذلك فإنو لا بد من .غياب ذلك فإف كل موظف يكوف لو مقاييسو الشخصية كالتي بزتلف من شخص لآخر

.  التعامل بحزـ مع كل إخلاؿ بهذه الأخلاقيات
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 :خلاصة 
    إف ابؼؤسسة تسعى دكما لتحقيق أىدافها سواء كانت ىذه الأىداؼ عبارة عن ربح أك عبارة عن معدؿ معتُ 

من النمو ك تتجو ابؼنظمات إلذ قياس كفاءتها ك فعاليتها في برقيق ىذه الأىداؼ من فتًة الذ أخرل ك ىذا بغرض 

. زيادة فعالية الأداء التنظيمي 

ك لكن ابؼشكل ك العائق الذم يبقى مطركحا ىو صعوبة إبهاد مقاييس ثابتة ك دقيقة ك برديد ابؼعيار اك النموذج 

ك , الذم بيكن الاطمئناف إليو في تقييم مدل كفاءة ك فعالية ابؼنظمة على اعتبار اف لكل مؤسسة كاقعها ابػاص 

. كذلك صعوبة قياس مدل تطبيق الأخلاقيات ابؼهنية من طرؼ كل أطراؼ ابؼنظمة 
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         :الفصل الرابع 

الإطار المنهجي للدراسة 
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 :تمهيد

إف البحوث العلمية عموما تهدؼ إلذ الكشف عن ابغقائق ، حيث تكمن قيمة  ىذه البحوث في التحكم في 
بؾموعة ابؼناىج كالطرؽ التي تواجو الباحث في بحثو، كبالتالر فإف " ابؼنهجية ابؼتبعة فيها، كمصطلح ابؼنهجية يعتٍ 

الوظيفة ابؼنهجية ىي بصع ابؼعلومات ، ثم العمل على تصنيفها كترتيبها كقياسها كبرليلها من أجل استخلاص 
  1"نتائجها كالوقوؼ على ثوابت الظاىرة ابؼراد دراستها 

كبهدؼ توضيح الطرؽ التي تم اعتمادىا في تصنيف كترتيب كقياس كبرليل ابؼعلومات التي تم بصعها في ابعانب 
 .النظرم  

 تناكلنا في ىذا الفصل الدراسة الاستطلاعية من حيث بعدىا الزماني ك ابؼكاني ثم الأداة ابؼستخدمة في الدراسة 
حيث تطرقنا إلذ الشركط العلمية التي بهب أف تتوفر في أداة البحث من صدؽ كثبات كموضوعية، كما قمنا 

بضبط متغتَات الدراسة كحصر بؾتمع البحث كالعينة التي قمنا باختيارىا كالطريقة التي اعتمدتاىا في برديد حجم 
 .العينة 

كما تناكؿ ىذا الفصل  ابؼنهج العلمي ابؼستخدـ في الدراسة كيبتُ كيفية تطبيق الِجراءات ابؼيدانية كتطرقنا إلذ   
 .  الِحصائية التي اعتمدنا عليها في برليل ابؼعطيات التي بصعناىا عن طريق الاختباربالأسالر

 الدراسة بؽذه التطبيقي ابعانب في ابؼتمثل ك ا﵀ك إلذ  بهاالستَ ك النظرية ابػطوات ك ابؼراحل تتبع الضركرم من   
مستول  على ابؼيدانية بالدراسة قمنا ىذه دراستنا موضوع في إقتًحناىا التي الفرضيات من التحقق كتهدؼ إلذ 

 كبرليل بعرض قمنا ثم دراستنا بدوضوع ابؼتعلقة بابؼعلومات تزكيدنا تم حيثمديرية الشباب ك الرياضة بولاية بسكرة 
 .النتائج ىذه
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 :   الدراسة الاستطلاعية -1

الدراسة الاستطلاعية على أنها عبارة عن دراسة علمية كشفية ،تهدؼ إلذ التعرؼ على  (ماثيو جيدير)يعرؼ 
ابؼشكلة، كتقوـ ابغاجة إلذ ىذا النوع من البحوث، عندما تكوف ابؼشكلة بؿل البحث جديدة لد يسبق إليها، أك 

 1.عندما تكوف ابؼعلومات أك ابؼعارؼ ابؼتحصل عليها حوؿ ابؼشكلة قليلة كضعيفة

كعلى ىذا الأساس تعتبر الدراسة الاستطلاعية من أىم ابؼراحل التي بهب على الباحث القياـ بها قصد 
التأكد من ملائمة مكاف الدراسة للبحث ك مدل صلاحية الأداة ابؼستعملة حوؿ موضوع البحث، كبؽذا  قمنا 

بدراسة استطلاعية على مستول بعض الفرؽ الرياضية على مستول كلاية الوادم ، كقد كاف ابؽدؼ من ىذه 
الدراسة بصع ابؼعلومات التي بؽا ارتباط كثيق ك مباشر بدتغتَات الدراسة  كالتي بيكن من خلابؽا التأكد من ملائمة  

 .الفرؽ الرياضية بؼوضوع دراستنا

كاف ابؽدؼ من ىذه الدراسة بصع ابؼعلومات التي  كقد، مديرية الشباب كالرياضة كمن خلاؿ دراستنا ، توجهنا إلذ 
 بؼوضوع الرياضية ابؼنظمة كالتي بيكن من خلابؽا التأكد من ملائمة  بؽا ارتباط كثيق كمباشر بدتغتَات الدراسة 

 الدراسة

 :المجال الزمني والمكاني -2
 :المجال الزمني

 .2017 الذ غاية شهر مام  2017تم اجراء دراستنا ابتداء من شهر جانفي 

 :المجال المكاني

 .أجريت ىذه الدراسة على مستول مديرية الشبيبة ك الرياضة لولاية بسكرة 

 

 

                                       
 http://dr--mohamed-abd-elnaby.spaces.live.com،تربصة ملكة ابيض ،" منهجية البحث العلمي: "ماثيو جيدير-  1
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 : منهج الدراسة -3
 .1ابؼنهج ىو الطريق الذم يقود الباحث إلذ الكشف عن ابغقيقة في العلوـ بواسطة بؾموعة من القواعد العلمية

  الوصفي يستهدؼ بصع حقائق كبيانات ظاىرة يغلب عليها التحديد كغالبا ما يلجا إليها جكما أف ابؼنو

الباحث، بعد أف تكوف قد أجريت دراسات كشفية في نفس ابؼيداف، أم أف ىذا النوع من ابؼناىج البحثية يساعد 
 2.على الوصف الكمي أك الكيفي للظاىرة

التعبتَ الكيفي يصف لنا الظاىرة كيوضح خصائصها، أما التعبتَ الكمي فيعطينا كصفا رقميا يوضح  )حيث أف 
 3.(مقدار ىذه الظاىرة أك حجمها كدرجات ارتباطها مع الظواىر ابؼختلفة الأخرل

 .كعلى ىذا الأساس فقد استخدمنا ابؼنهج الوصفي التحليلي كبأسلوب دراسة ابغالة لأنو يناسب موضوع بحثنا

 :  دوات الدراسة و إجراءات بناءىاأ  -4
بالاعتماد على نوع ابؼعلومات كالبيانات التي بكن بصدد بصعها كعلى الدراسة الاستطلاعية التي أجريناىا       

كعلى الوقت ابؼسموح بو كالِمكانات ابؼتاحة لنا، كجدنا أف الأداة الأكثر ملائمة لِجراء ىذه الدراسة ىي  
، يعتبره تقنية فعالة ككسيلة علمية بعمع ابؼعلومات (كونو مناسب  ) بحث ة كأداالاستبياف حيث يعتبر الاستبياف 

كالبيانات كابؼباشرة من مصدرىا الأصلي بالِضافة إلذ منهج برليل معطيات ابؼراجع كابؼصادر التي اعتمدنا عليها 
 .في بحثنا كابؼتمثلة في كتب ابؼؤلفتُ العرب كابؼختصتُ

 :صدق الأداة. 4-1

 . صدؽ الاستبياف يعتٍ التأكد من انو سوؼ يقيس ما اعد لقياسو

شموؿ الاختبار لكل العناصر التي بهب أف تدخل في التحليل من ناحية، ككضوح فقراتو كمفرداتو : كيقصد بالصدؽ
 .من ناحية أخرل بحيث تكوف مفهومة لكل من يستخدمها

                                       
، رسالة ماجستتَ، إشراؼ، "الصفر جدة التطوير التنظيمي كعلاقتو بالرضا الوظيفي في إدارة جوازات منطقة الرياض، دراسة ميدانية على إدارة جوازات:" ىاني بن ناصر الراجحي - 2

 78. ص ،2003قسم العلوـ الِدارية، كلية الدراسات العليا ،أجامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية ،
 .32، ص2003 ، مصر، ة، ابؼكتب العربي ابغديث، الِسكندرم"كيفية كتابة الأبحاث كالِعداد للمحاضرات:" ػ بؿي بؿمد مسعد 2
 .86، ص 2006، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة ، "الرضا الوظيفي لدل العاملتُ في سجن مدينة تبوؾ : "ػ بضداف بن سلماف بن عبد ا﵁ الغامدم 3
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كللتأكد من صدؽ أداة الدراسة قمنا باستخداـ صدؽ ا﵀كمتُ كأداة للتأكد من أف الاستبياف  يقيس ما اعد لو 
حيث قمنا بتوزيع الاستبياف على بؾموعة من الأساتذة في معهد علوـ ك تقنيات النشاطات البدنية ك الرياضية 

 .بسكرة 

 : متغيرات الدراسة -5
تكتسي مرحلة برديد متغتَات البحث، أبنية كبتَة بؽذا بيكن القوؿ أنو كي تكوف فرضية البحث قابلة للتحقيق 

ميدانيا، لابد من العمل على صياغة كبذميع كل متغتَات البحث بشكل سليم كدقيق إذ أنو لابد أف بورص كل 
باحث حرصا شديدا على التمييز بتُ متغتَات بحثو كبتُ بعض العوامل الأخرل التي من شأنها أف تؤثر سلبا على 

 .مسار إجراء دراستو

 :المتغير

 :ىو ذلك العامل الذم بوصل فيو تعديل أم تغتَ لعلاقتو بدتغتَ آخر كىو نوعاف

 :المتغير المستقل- أ 

 .ىو عبارة عن تلك العوامل التي تؤثر على متغتَ تابع 

 :المتغير التابع-ب

 .    ىي تلك العوامل أك الظواىر التي يسعى الباحث لقياسها، كىي تتأثر بؼتغتَ مستقل

 :تتمثل متغتَات بحثنا فيما يلي

 .الاتصاؿ الداخلي :ابؼتغتَ ابؼستقل يتمثل في- 

 .الفعالية التنظيمية  :ابؼتغتَ التابع يتمثل في         - 
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 مجتمع الدراسة -6
بؾموعة منتهية أك غتَ منتهية من العناصر ا﵀ددة مسبقا كالتي ترتكز عليها  )على انو  " Grawitz" يعرفو 

  1.(ابؼلاحظات 

 عامل، 62 يتكوف بؾتمع الدراسة من بصيع عماؿ مديرية الشبيبة ك الرياضية لولاية بسكرة  كالبالغ عددىم حوالر 
 .كعلى ضوء ىذه ابؼعطيات بيكننا برديد عينة البحث

 : عينة البحث -7

 كعلى ىذا الأساس قمنا 2.(بؾموعة فرعية من عناصر بؾتمع بحث معتُ )بيكن تعريف عينة البحث على أنها 
 .باختيار كل العماؿ الذم يشتغلوف بدديرية الشبيبة ك الرياضية بولاية بسكرة 

الوسائل الإحصائية المستخدمة في الدراسة   -8
إف ىدؼ الدراسة الِحصائية، ىو بؿاكلة التوصل إلذ مؤشرات كمية ذات دلالة، تساعدنا على التحليل كالتفستَ 

 : كابغكم على مدل صحة الفرضيات كابؼعدلات الِحصائية ابؼستعملة ىي
لكي يتستٌ لنا التعليق كالتحليل عن نتائج الاستمارة بصورة كاضحة كسهلة قمنا بأسلوب : قانون النسب المئوية

التي برصلنا عليها من خلاؿ الاستمارة إلذ أرقاـ على شكل نسب  التحليلالِحصائيوىذا عن طريق برويل النتائج
 :مئوية كىذا عن طريق إتباع القاعدة الثلاثية ابؼعركفة بػ

 %100س                      
X                 ع                  
: فإن

 
X =
X :النسبة ابؼئوية  .
. (عدد التكرارات)عدد الِجابات : ع
. عدد أفراد العينة: س
 

                                       
 .301، 298ـ، ص2004، تربصة بوزيد صحراكم كآخركف، دار القصبة للنشر، ابعزائر،" منهجية البحث العلمي: " موريس ابقرس 2، 1

 100×ع
 س
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كعلى أساس ىذا التًميز تم إدخاؿ البيانات إلذ ابغاسب الآلػي بعد أف قمنا بتفريغها يدكيا على الورؽ ثم قمنا 
 إلذ جهاز ابغاسب الآلر ثم تم نقلها إلذ برنامج (Microsoft office Excel)بإدخابؽا بواسطة برنامج 

(SPSS) كىي اختصار لػ ( statistical package for social science)1 كالتي تعتٍ ابغزمة 
الِحصائية للعلوـ الاجتماعية، حيث قمنا بدعابعة معطيات الاستبياف كذلك بحساب التكرارات كالنسب ابؼئوية 

 .كابؼتوسطات ابغسابية ك الابكرافات ابؼعيارية لوصف كجهت نظر عماؿ مديرية الشباب ك الرياضة بسكرة  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                       
 8، ص 2003، ابؼعهد العربي للتدريب كالبحوث الِحصائية، بغداد، العراؽ،  "SPSSدليلك إلذ البرنامج الِحصائي : " ػ سعد زغلوؿ بشتَ 1
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:           الفصل الخامس 

عرض وتحليل ومناقشة 

نتائج الدراسة 
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 :عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة  -1

 :تحليل نتائج البيانات الشخصية . 1-1
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 :تحليل نتائج المحور الأول .  1-2
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 :الاستنتاجات  -3
 لقياس مهما كمعيارا ابغضارم، كالتقدـ التطور رموز من كرمزا ابغديثة، المجتمعات بفيزات من ميزة الاتصاؿ يعتبر
 ىذا كمن العلمية، كابؼعرفة التكنولوجيا إليو توصلت ما آخر على للتعر أساسية ككسيلة بزلفها، أك الشعوب برضر
 التنظيمية الفعالية برقيق قصد التنظيم، مستويات بصيع بتُ كالتنسيق الاتصاؿ ببرامج فائقة عناية ابؼؤسسات أكلت

 الاتصاؿ كدكر بأبنية اعتقادم من كانطلاقا.كذلك كابؼعلومات البيانات كتبادؿ لوظائفهم الأفراد أداء تسهيل ك
 التنظيمية الفعالية برقيق في الداخلي الاتصاؿ كابؼتمثل ابؼوضوع بؽذا تطرقت التنظيمية، الفعالية برقيق في الداخلي

 .الرياضية ابؼنظمات بإدارة

 الِدارة بتُ الاتصالية الفعالية شركط بتحقيق ابؼؤسسة اىتماـ مدل حوؿ تدكر الرئيسي كتساؤبؽا البحث ففرضيات
 .كالعماؿ

 أك مشكلة لعناصر كالتفصيلية الدقيقة ابؼعرفة إلذ الوصوؿ بؿاكلة في ابؼتمثل التحليلي الوصفي ابؼنهج طبق كقد
 موضوع ابؼشكلة عن كابغقائق البيانات توفتَ إلذ ابؼنهج ىذا كيهد كأدؽ، أفضل فهم إلذ للوصوؿ قائمة ظاىرة

 .دلالتها على كالوقو تفستَىا البحث،

 الرياضة ك الشباب مديرية في يعملوف عاملا (62) أفرادىا بؾموع كاف مسحية، عينة فهي ابؼختارة العينة أما
 .ببسكرة

 انبثقت الذم الأصلي المجتمع أك العينة مستول على سواء للواقع، مطابقة نتائج تكوف أف منو ينتظر بحث فكل
 إلذ بياثل أف يشتًط الذم المجتمع من- العينة -ابعزء ذلك على نتائجو تصدؽ بحث كل أف كما.البحث عينة عنو

 تلك عن ابؼبحوث المجتمع بؾموع في كابػصائص الظرك تفاكت فإذا العينة، الأساسية ابػصائص من بفكن حد أكبر
 إلذ ابؼيدانية كالبيانات ابؼعطيات كبرليل الدراسة خلصت كلقد النتائج، في تطابق ىناؾ يعد لد البحث عينة في التي

 :كىي ابؽامة النتائج من بؾموعة

 ككذلك العمل، بشؤكف يتعلق ما بكل العماؿ إعلاـ الِدارة من يتطلب بأنو لنا تبتُ الأكلذ الفرضية من انطلاقا
 كالذم ابؼؤسسة، في الربظي الاتصاؿ قنوات أىم من النازؿ فالاتصاؿ يؤكده ما كىذا القرارات، ابزاذ في إشراكهم

 .الِدارة من العماؿ موقف على ككاضح كبتَ أثر لو

 الفعالية برقيق في دكر لو النازؿ الداخلي الاتصاؿ أف الأكلذ الفرعية الفرضية من انطلاقا ىذه الدراسة أشارت ككما
 القاعدة للمستويات بالنسبة خاصة كالأكامر ابؼعلومات بتدفق تسمح كلا انفتاحا أقل قنواتو كتبدكا التنظيمية،

 كأكامر ابؼنظمة، لأىدا متفهمتُ غتَ كبذدىم الِدارة، كبتُ بينهم القطعية من بنوع العماؿ بعض يشعر ،حيث
 العماؿ بعض لنا أكد بل العليا، الِدارة في الكبار ابؼسؤكلتُ بالضبط يعرفوف لا منهم نسبة كأف الِدارة، كقرارات

 كبالرغم العماؿ، إلذ متأخرة تأتي كابؼنشورات القرارات بعض كأف جدا، طويلة زمنية فرات منذ ابؼدير يركا لد أنهم
 سلبية أثار تفرز بهعلها الذم الأمر سريعة، كليست كافية غتَ تعتبر الأحياف بعض في أنها إلا كضوحها، من
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 لدل كاللامبالاة الِبناؿ كبزلق ابؼعلومات أك القرارات ىذه تهمهم الذين العماؿ لدل كالقلق التذمر كتسبب
 .الآخر البعض

 في كدكره الاتصالية.العملية فعالية في كبتَ دكر الاتصاؿ قنوات لوضوح أف لنا يتبتُ الفرضية ىذه من كانطلاقا
 .التنظيمية الفعلية برقيق

 بشؤكف يتعلق ما بكل العماؿ إعلاـ الِدارة على يستلزـ فإنو لذلك كسليمة، كافية إنسانية علاقات تكوين بالتالر
 .ناجعة تنظيمية ثقافة إطار في القرارات ابزاذ عملية في إشراكهم ككذا العمل،

 دخل فلا تسلطي، بطابع تتميز كالِدارة العماؿ بتُ العلاقة إلذ الدراسة بؿل ابؼنظمة في دراستي أشارت كلقد
 الِدارة تسلط مظاىر كمن فقط العليا الِدارة مستول على تكوف القرارات في فابؼشاركة القرارات، ابزاذ في للعماؿ
 كالأكامر ابؼعلومات لتوصيل كسيلة كأىم ابؼكتوبة ابؼناشتَ على اعتمادىا فعاؿ نازؿ اتصاؿ بوجود اىتمامها كعدـ

 .للعماؿ

 في الأفقي، الاتصاؿ كأثر دكر عن لنا كشفت فقد الأفقي، الاتصاؿ تناكلت كالتي الثانية، الفرعية الفرضية أما
 ركح كتقوية الِنسانية العلاقات قياـ في كبتَ حد إلذ إبهابي بأنو يوصف كالذم ، ابؼنظمة بهذه الفعالية برقيق

 إلذ للوصوؿ كالتوضيحات الاقتًاحات، كتبادؿ الوحدات بـتلف بتُ التنسيق ككذا ابعماعي، كالعمل التعاكف
 .بينهم كالتنقل التكامل لسهولة راجع كىذا ابؼطركحة، ابؼشاكل حلوؿ

 الركح رفع في بزملائهم اتصابؽم أبنية مدل على يؤكدكف ابؼبحوثتُ، العماؿ معظم أف إلذ الدراسة أكدت كما
 تعكسو ما كىذا ابؼبادرة، كركح العمل في القوية الرغبة إبداء مع للعمل كبرفزىم ابؼؤسسة، في كاستقرارىم ابؼعنوية
 حل في كمفيدا موجودا بينهم فيما الأفقي الاتصاؿ أف إلذ العينة أفراد بو صرح ما خلاؿ من النتائج بعض

 .نفوسهم في طيبا أثرا يتًؾ كبالتالر مشاكلهم،

 نتائج تبتُ فقد .التنظيمة فعالية إلذ يؤدم الفعاؿ الصاعد الاتصاؿ أف مفادىا كالتي الثالثة، الفرعية الفرضية أما
 عن للتعبتَ للعماؿ الفرصة إتاحة بعدـ كذلك الصاعد، للاتصاؿ اىتماـ أم تبدم لا الِدارة أف الفرضية ىذه

 عليها، ابؼتحصل النتائج أف كما للعماؿ، ابؼعنوية الركح على سلبا يؤثر شكاكيهم، رفع أك كاقتًاحاتهم آراءىم
 كالِدارة العماؿ بتُ العلاقة كانت ىنا كمن فقط، الأكامر إصدار في كظيفتو تنحصر تكاد ابؼدير أف لنا أكدت
 أف ىنا نستنتج أف كبيكن .بينهما القائمة العلاقة طبيعة على للحكم العماؿ بػو راجع ذلك كربدا مقبولة،

 يصاد الذم الصاعد الاتصاؿ عكس على السلطة عن صادر لأنو النجاح إمكانيات في حظا أقل النازؿ، الاتصاؿ
 يتعسف قد الذم للسلطة ابؽرمي التسلسل الصاعدة الرسالة تتبع أف ضركرة بينها من بـتلفة كعراقيل مشاكل
 إلذ إبلاغها عدـ أك الرسالة مضموف بتزييف فيقوـ العامل على سلطة استعماؿ في ابؼستويات بعض في بعضهم

 .العليا ابؼستويات
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 :الاستنتاج العام  -4

 :التالية الرئيسية النقاط في العامة النتائج نستنتج أف بيكن سبق ما خلاؿ كمن

 .التنظيمية ابؼستويات بـتلف في العماؿ كافة بإعلاـ تقوـ لا الِدارة أف-

 .التنظيمية ابؼستويات بـتلف في العماؿ كافة بإعلاـ تقوـ لا الِدارة أف-

 .النازؿ الاتصاؿ قنوات ضعف-

 .كافية غتَ فهي الأحياف بعض كفي للعماؿ كالقرارات ابؼعلومات كصوؿ سرعة عدـ-

 .مقبولة علاقة كالِدارة، العماؿ بتُ العلاقة-

 . ابؼؤسسة في السائد الاتصاؿ أساليب عن راضتُ غتَ العماؿ أف على الدراسة كشف-
 فقط حقها من تبقى القرار سلطة أف ترل الِدارة كوف القرارات، ابزاذ في العماؿ مشاركة عدـ-
 -بسكرة – الرياضة ك الشباب بدديرية ابؼيدانية الدراسة خلاؿ من إليها توصلنا التي النتائج ىذه ضوء كعلى-

 بتحقيق كالعماؿ الِدارة بتُ بالاتصاؿ اللازـ الاىتماـ تولذ لا ابؼديرية أف مفادىا حقيقة ابؼيدانية الدراسة بينت فقد
 .بؽا التنظيمية كالثقافة الفعالية

 العماؿ كسلوكات توجهات على كبتَ أثر بؽا التي ابغساسة ابؼواضيع من يعتبر الاتصاؿ موضوع أف من كبالرغم
 . ابعزائرية الرياضية الشباب مديريةؼ طر من اللازـ بالاىتماـ بوظى لد أنو غتَ ذاتو، حد في الِنتاج على ككذلك
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 :التوصيات و الاقتراحات  -5
 الرياضية ابؼنظمات العمل تنظيم بؾاؿ في كالتوصيات الاقتًاحات بعض تقدنً بيكن الدراسة ىذه خلاؿ من

 :الضركرم من أنو نرل كىنا كالاتصاؿ،

 ما كىذا كالتعليمات، الأكامر إعطاء على كغتَىا الرياضية، ابؼنظمات أغلب في يقتصر النازؿ الاتصاؿ كاف إذا- 1
 الاتصاؿ بها يتم التي الطريقة ىذه في النظر إعادة الباحث يرل بؽذا الدراسة، بؿل ابؼنظمة في ما حد إلذ لوحظ

 بريط أف الِدارة كبراكؿ الِعلاـ، كتعزيز ابؼعلومات تدفق أماـ المجاؿ بفتح كذلك- ابؽابط الاتصاؿ –بالعماؿ
 أك السلطة استعماؿ في التعسف عن بعيدا بالعماؿ، علاقاتها كتدعيم كابؼعنوية ابؼادية العماؿ ظرك ك بحاجات
 .العماؿ كاقع على الِطلاع في اللامبالاة

 النمط أك الشكل ىذا مثل فإف الطلبات أك العامة كالتقارير الشكاكم تقدنً على الصاعد الاتصاؿ اقتصر كإذا 2-
 بهدكف- البسطاء خاصة –العماؿ أف دراستنا في كالانتباه النظر يلفت كما الفعالية، بؿدكد يصبح الاتصاؿ من

 الصاعد الاتصاؿ لأبنية كنظرا ابؼنظمة، إدارة في ابؼديرين خاصة بابؼسؤكلتُ اتصابؽم في كنفسية بتَكقراطية صعوبات
 القائمتُ على يتطلب فإنو مطالبهم، كتقدنً حاجاتهم عن كالتعبتَ العماؿ مشاعر نقل ك التنظيمية الفعالية في

 كيفسح تطلعاتهم عن ليعبر العماؿ متناكؿ في كجعلو الصاعد الاتصاؿ تطوير الاتصاؿ بؾاؿ في خاصة ك بالتنظيم
 الِنتاج قضايا في كابعماعية الفردية ابغرة للمشاركة بل العامة، كتقاريرىم شكاكيهم لتقدنً ليس أمامهم المجاؿ

 بتُ حقيقيتُ كانسجاـ تعاكف ىناؾ يكوف حتى كالِدارة العماؿ بتُ كمفتوحة قوية كصل بنزة كجعلو كالتنظيم،
 .عملهم بكو بالِبهاب كيؤثر الطرفتُ

 ابؼراكز نفس يشغلوف الذين العمل زملاء بـتلف بتُ كتبادبؽا ابؼعلومات بإرساؿ يتم الأفقي الاتصاؿ كاف بؼا 3-
 بتُ التنسيق ك التنظيمية الفعالية لتحقيق ىامة كسيلة يشكل فإنو الربظي، الِدارم النظاـ في العمل كمناصب

 أبنية من للتنسيق بؼا ابغاؿ بطبيعة ينفي كلا التنظيمي، ابؼستول نفس في تقع التي كغتَىا الِدارية الأقساـ بـتلف
 الأسلوب ىذا إلذ يلجؤكف العمل زملاء فإف بالعمل، تتعلق معلومات على ابغصوؿ جانب فإلذ ابؼنظمة، نشاط في
 الاتصاؿ بواسطة عليها ابغصوؿ بيكن لا ابؼعلومات على للحصوؿ الشفوم أك الكتابي شكلو في الاتصاؿ من

 .البتَكقراطية تسودىا التي ابؼؤسسات في كخاصة... مثلا الرأسي

 كبؽذا .ابؼنظمة خارج إلذ بستد العمل زملاء بتُ قوية صداقة علاقات نشوء إلذ الأفقي الاتصاؿ يؤدم ما كغالبا
 الِنسانية كالاتصالات التنظيمية الفعالة الِدارة لتحقيق كوسيلة ابؼباشر الأفقي الاتصاؿ تشجيع ضركرة نرل

 .الكافية السليمة

 رغم ابؼطلوبة بالكيفية مستغل غتَ يزاؿ لا ابؼؤسسة في ابؼصور الاتصاؿ أف ابؼيدانية الدراسة خلاؿ لوحظ لقد -4
 اىتماـ قلة كيتضح الابذاىات، بصيع في كالِدارة العماؿ بتُ التواصل كبرقيق ابؼعلومات نقل في الفعاؿ كدكره أبنية

 بها يتميز التي الأبنية بؽذه كنظرا ، ابؼباشرة ابؼلاحظة خلاؿ من الاتصاؿ من الأسلوب أك النوع بهذا ابؼؤسسة
 ابؼعلومات كنقل الرياضي العمل تنظيم في فعالة أداة أصبح لأنو بو الاىتماـ الباحث يرغب ابؼصور، الاتصاؿ
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 مضموف تبسيط في الفعاؿ دكره جانب إلذ العماؿ، إلذ ابؼؤسسة  إدارة أك ابؼسؤكلتُ من كالتوضيحات كالأكامر
 .الابتدائي ابؼستول ذكم العماؿ لدل كخاصة الداخلي الاتصاؿ

 ابؼعلومات نقل كتسهيل اتصاؿ قنوات فتح خلاؿ من أساليبو بكل الداخلي الاتصاؿ بعملية الِدارة تهتم أف -5
 .كأفقيا عموديا

 عن للكشف ابعديدة كالقرارات القوانتُ لشرح العماؿ مع الدكرية الاجتماعات عقد على العمل ضركرة -6
 لأسلوب الِدارة إتباع أم بؽا، ابؼناسبة ابغلوؿ كتقدنً معابعتها ككيفية العماؿ مشاكل على كالتعر العمل مشكلات

 .ابؼفتوح الباب

 توازنهم في تساىم بهذا لأنها كإشباعها توفتَىا على تسهر كأف العماؿ حاجات معرفة الِدارة براكؿ أف -7
 .كاستقرارىم
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 :الخاتمة 
 إدارة في التنظيمية الفعالية برقيق في كدكره الداخلي الاتصاؿ حوؿ يتمحور ىد من الدراسة ىذه انطلقت

 فالاتصاؿ .كالِدارية التنظيمية العمليات إبقاح في الاتصاؿ كدكر أبنية إبراز بؿاكلتُ ابعزائرية، الرياضية بابؼنظمات
 تضمن أقصى كفعالية كفاءة للتحقيق داخلها الانسجاـ إلذ الوصوؿ أجل من كحابظا ىاما دكرا ابؼنظمة في يلعب

 الداخلية في سواء الدكلية ابؼنظمات منافسة كأماـ الوطتٍ، الرياضة في دكرىا توسيع ثم ، أكلا كالاستمرار البقاء بؽا
 بدستحيل ليس ىذا ككل ، إمكانيتو على الاعتماد كمصادر قوتها، فشيئا شيئا الوطتٍ الرياضة كلتعيد ابػارجية، أك

 .ابؼناسبة كابؼناىج كالطرؽ كالكفاءات، ، الِدارة بتوفر

 كالتنظيم التخطيط بهد التنظيمية ابؼستويات كافة على عامليها مع الفعاؿ الاتصاؿ على بررص ابغديثة فالِدارة
 .التنظيمية الفعالية تعيق التي ابؼعوقات كل بدعابعة ككذا كالوقاية، كالتوجيو،

 التنظيمية الفعالية برقيق في الاتصاؿ كدكره. الِدارات بدختلف العماؿ اتصاؿ عامل عن بحث ىي الدراسة فهذه
 أك العامل جعل بيكن تنظيمية،كلا فعالية إلذ أدل كلما فعاؿ الاتصاؿ كاف فكلما ، كالِدارة العماؿ بتُ الِبهابية
 .بها يعمل التي ابؼنظمة داخل الفقرم العمود ىو العامل أف باعتبار كالِكراه بابؼلل النفسي شعوره

 تسعى التي للإدارة العامل كنظرة كالعكس، بالِدارة العامل لعلاقة أكليا كشفا البحث ىذا حقق كلقد كباختصار
 اعتبار بيكن كبذلك التحليلية، الوصفية البحوث من البحث ىذا اقتًب فقط كلذلك. فقط الأكامر لِعطاء دائما

 بحاجة مازاؿ بؾتمع في العلمي البحث من جزء إلا البحث ىذا كما كعملية، علمية قيمة ذات الأقل على نتائجو
 رغم علمية قيمة ذات البحث نتائج تبقى كما متقدمة سوسيولوجية دراسة ابؼشكلات ىذه مثل لدراسة ماسة
 ذلك كل كمع البحث، فرضيات مع منطقية كتبدكا البحث، أىدا مع النتائج ىذه انسجاـ مع التقدير ىذا نسبة
 .كحدكدىا بؾابؽا بؽا علمي بحث كل نتائج فإف
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 البحث ملخص
 الرياضية بابؼنظمات الِدارة في التنظيمية الفعالية برقيق في كدكره الداخلي الاتصاؿ : الدراسة عنوان

 :الدراسة أىداف
 .ابؼعلومات ك ابؼهاـ لِيصاؿ في الرياضية ابؼنظمات تتبعو الذم الاتصاؿ طرؽ برستُ -
 .الرياضية ابؼنظمات داخل التنظيمية الفعالية برقيق في الاتصالية العملية مسابنة معرفة بؿاكلة -
 . الرياضية ابؼنظمات داخل عمل علاقة بناء كيفية معرفة -
 .ابعزائر في الرياضية الِدارة الواقع برستُ -

 :العامة الإشكالية
 ؟ الرياضية بابؼنظمات الِدارة في التنظيمية، الفعالية برقيق في الداخلي الاتصاؿ دكر ىو ما -

 : الجزئية الإشكالية
 ؟ الرياضية بابؼنظمات الِدارة في التنظيمية الفعالية برقيق في دكر الصاعد الداخلي للاتصاؿ ىل 1-
 .؟ الرياضية بابؼنظمات الِدارة في التنظيمية الفعالية برقيق في دكر الأفقي الداخلي للاتصاؿ ىل 2-
 ؟ الرياضية بابؼنظمات الِدارة في التنظيمية الفعالية برقيق في دكر النازؿ الداخلي للاتصاؿ ىل 3-

 :الدراسة فرضيات
 .الرياضية بابؼنظمة الِدارة في التنظيمية الفعالية برقيق في دكر لو الداخلي الاتصاؿ -:العامة الفرضية

 :الجزئية الفرضيات
 .الرياضية بابؼنظمات الِدارة في التنظيمية الفعالية برقيق في دكر لو الصاعد الداخلي الاتصاؿ 1-
 .الرياضية بابؼنظمات الِدارة في التنظيمية الفعالية برقيق في دكر لو الأفقي الداخلي الاتصاؿ 2-
 .الرياضية بابؼنظمات الِدارة في التنظيمية الفعالية برقيق في دكر لو النازؿ الداخلي الاتصاؿ 3-

 : الميدانية الدراسة إجراءات
 . .مديرية الشبيبة ك الرياضة ببسكرة  عماؿ بصيع كشمل مسحي بشكل بحثنا عينة اختيار تم : العينة

 2017 الذ غاية شهر مام 2017 اشهر ابتداءا من شهر جانفي 6دامت دراستنا قرابة  :الزمني  المجال
 . بسكرة الرياضة ك الشباب مديرية مستول على دراستنا أجريت :المكاني المجال
 . الوصفي ابؼنهج بحثنا في استخدمنا : المتبع المنهج

 . ابؼعلومات ك البيانات ك ابغقائق على ابغصوؿ أدكات من أداة ىو ك الاستبياف : الدراسة في المستعملة الأدوات
 : إليها المتوصل النتائج

 .التنظيمية ابؼستويات بـتلف في العماؿ كافة بإعلاـ تقوـ لا الِدارة أف-
 .التنظيمية ابؼستويات بـتلف في العماؿ كافة بإعلاـ تقوـ لا الِدارة أف-
 .النازؿ الاتصاؿ قنوات ضعف-

 : والاقتراحات التوصيات
 إدارة أك ابؼسؤكلتُ من كالتوضيحات كالأكامر ابؼعلومات كنقل الرياضي العمل تنظيم في فعالة أداة يعتبر مالذ ابؼصور، بالاتصاؿ الاىتماـ -

 .الابتدائي ابؼستول ذكم العماؿ لدل كخاصة الداخلي الاتصاؿ مضموف تبسيط في الفعاؿ دكره جانب إلذ العماؿ، إلذ ابؼنظمة
  .كأفقيا عموديا ابؼعلومات نقل كتسهيل اتصاؿ قنوات فتح خلاؿ من أساليبو بكل الداخلي الاتصاؿ بعملية الِدارة تهتم أف -
 على كالتعرؼ العمل مشكلات عن للكشف ابعديدة كالقرارات القوانتُ لشرح العماؿ مع الدكرية الاجتماعات عقد على العمل ضركرة -

 .ابؼفتوح الباب لأسلوب الِدارة إتباع بؽا،أم ابؼناسبة ابغلوؿ كتقدنً معابعتها ككيفية العماؿ مشاكل
 .كاستقرارىم توازنهم في تساىم بهذا لأنها كإشباعها توفتَىا على تسهر كأف العماؿ حاجات معرفة الِدارة براكؿ أف -

 


