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ًاىشیاضیت ، اىزیِ سخشًا أّفسيٌ لخذٍت اىعيٌ ًالمعشفت، ًًجذّا ٍنيٌ مو حشجیع ًدعٌ 

 حخى اسخطعنا إنجاص ىزا اىعَو ،
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الى اللحظة ، تنتظر بفارغ الصبر هذه غمرتنً بحنانها ، إلى التً كانت 

  حفضها اللهامً الغالٌة   

إلى من ربانً و منحنً  ٌحترق كالشمعة لٌضًء لً الطرٌق إلى من كان

رحمه الله و العزٌز "  قائدي فً  درب الحٌاة " أبً الذي كان الثقة ،إلى 

  اسكنة فسٌح جناته

إلى كل أفراد العائلة و الأقارب كل باسمه 

 أو من قرٌبإلى كل الأصدقاء من بعٌد 

 إلى من أحبهم قلبً و لم ٌذكرهم اللسان 

.ًإلى طلبة و أساتذة قسم الإدارة و التسٌٌر الرٌاض 

. إلى كل من ٌفتح هذه المذكرة من بعدي  
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  ......................................................  31الصفحة   ....................................................          

 مقدمـــة 

وجـدت الإدارة في المجـال الرياضـي منــذ مـدة طويلـة فلأقامــة الألعـاب الأوبؼبيـة القدبيـة وابغديثــة لـدليل قـاطع علــى       
أنــه كانــت هنــاك جهــود متفرقــة مــن أفــراد وبصاعــات نســقت الإدارة فيمــا بينهــا لتحقيــق ابؽــدف وهــو تنظــيم وإقامـــة 

واســتمرت حـلآ امن مــرة كــل أربـع ســنوات والإدارة الرياضــية هــي  ،1896بيــة ابغديثــة الـت بــدأت عــام الألعـاب الأوبؼ
تنســـيق العمـــل بـــين الأفـــراد ولتحقيـــق هـــدف معـــين كمـــا أن وجـــود ابؼنظمـــين وابؼـــروجين والإداريـــين وابؼـــدربين في هـــذ  

 الدورات هو دليل أيضا على وجود مفهوم الإدارة الرياضية . 

بقد أن الإدارة الرياضـية كانـت بسـارس قـدبيا دون وجـود نظريـات أو قواعـد علميـة إلا أن الأمـر اختلـف ولذلك       
بساما امن فأصبح من يريد العمل في بؾال الإدارة الرياضـة عليـه أن يـدرس نظريـات وفنـون العمـل والإدارة والتخطـيط 

قطاعــات الرياضــية والاتصــال الإداري فــالقوانين وغيرهــا مــن الوظــائف الأخــرى في المجــال الرياضــي والإمكانيــات في ال
واللــوائح التنظيميــة والإداريــة في المجــال الرياضــي والســلوك الشخصــي والإشــراف والتوجيــه والتقــو  وابؼتابعــة في الإدارة 

 الرياضية . 

ســابقات الرياضــية إن ابؼؤسســة الرياضــية وإدارة الأعمــال في المجــال الرياضــي وإدارة تنظــيم وبركــيم البطــولات وابؼ      
والإعــلبم في المجــال الرياضــي والنقــد الرياضــي والإعــداد ابؼهــض لــلئداري الرياضــي والتنظيمــات الرياضــية المحليــة والدوليــة 

 وغيرها من ابؼوضوعات الت تتصل بالعمل الإداري الرياضي في أي موقع. ةوالأوبؼبي

لعلــم وابػــبرة في إدارة هــذ  ابؼنظمــات وتظهــر وإن ابؼنظمــات برتــاج إلذ مــن يــديرها علــى أن يكــون لــديهم ا
بؿــدودة وابؼطلــوب اســتخدامها بفعاليــة عاليــة حــلآ بيكــن التوصــل إلذ  ةأبنيــة الإدارة في كــون ابؼــوارد ابؼتاحــة للمنظمــ

برقيــق أهــداف ابؼنظمــة ولا يــتم برقيــق هــذ  الأهــداف إلا إذا كانــت الإدارة مبنيــة علــى أســس علميــة ومــنهج مفصــل 
ب العمل الإداري ولا بىتلف  هذا العمل الإداري بـاختلبف نـوع ابؼؤسسـة سـواء ابؼؤسسـة اقتصـادية يدرس كل جوان

إنتاجيــة أو مؤسســة خدماتيــة أو رياضــية، وتعــد الوظــائف الإداريــة العنصــر الشخصــي في حيــاة ابؼؤسســة الــت تعمــل 
د ابغصـــول علـــى أفضـــل علـــى برقيـــق أهـــدافها وفي ســـبيل ذلـــك تســـتخدم الوســـائل الصـــحيحة لأداء الأعمـــال بقصـــ

النتائج بأقل جهود بفكنة، مع مراعاة العامل الإنسـاني أي القيـادات ابغازمـة القـادرة، وبـذلك تكفـل للمؤسسـة بقـاح 
 يرضى عنه أصحابها وعمابؽا وموظفيها والمجتمع الذي تعمل فيه.



 

 
 
 

  ......................................................  31الصفحة   ....................................................          

تار موضوع دراسـتنا برـت وللتعريف أكثر بأبنية هذ  الوظائف الإدارية في العمل الإداري الرياضي جعلنا بل 
ـــة  ـــا في دراســـتنا إلذ ثلبث عنـــوان س مســـابنة بعـــض الوظـــائف الإداريـــة في بقـــاح العمـــل الإداري الرياضـــيس ، وقـــد تطرقن
فصول فصلين منها نظري والفصل الثالث تطبيقي ، يبدأ الفصل النظـري الأول بتوضـيح مفـاهيم الإدارة وطبيعتهـا ، 

مــة مــن خــلبل امخــرين، وكمــا بوتــوى الفصــل علــى وظــائف الإدارة كــالتخطيط بلأعتبارهــا أنشــطة برقــق أهــداف ابؼنظ
 .والتنظيم والتوجيه والرقابة، أما الفصل الثاني فقد تكلمنا فيه عن الإدارة الرياضية ووظائفها 

 حيث تم فيه توضيح مفاهيم الإدارة الرياضية وطبيعتها وعلبقتها العلوم الأخرى كما جاء فيه دراسة لبعض 

ائف الإداريـة كـالتخطيط والتنظـيم والتوجيــه والرقابـة، أمـا في الفصـل التطبيقـي فقــد قمنـا فيـه بالتحديـد أكثـر مــن الوظـ
، وهذا عن استمارة الاستبيان قمنـا بتوزيعهـا علـى سـبعة مـدراء لولاية بسكرةخلبل دراستنا لبعض ابؼنشآت الرياضية 

  .بهذ  ابؼنشآت وثلبثين موظف في بـتلف مهامهم 
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 الإشكاليــة -01
الــــذي عاصــــر  يوتعــــددت ابؼــــداخل لدراســــتها وتزايــــدت أبنيتهــــا مــــع التقــــدم التكنولــــوج تطــــور مفهــــوم الإدارة       

ســنوات القــرن العشــرين كمــا أصــبح لــلئدارة بأنواعهــا إطــار مــن ابؼعرفــة النظريــة ومنظومــة مــن ابؼهــارات الفنيــة والذهنيــة 
بهــا ومــن ب أصــبحت هنــاك ضــرورة لدراســة الوظــائف الإداريــة وبذســيدها في ابؼؤسســات الرياضــية ابؼتكاملــة ابػاصــة 

والتمــرس في فنو ــا فأصــبحت الــدول ابؼتقدمــة متميــزة عــن غيرهــا مــن الــدول لتمييزهــا في علــم وفــن الإدارة ولعــل مــن 
ن كـل العلـوم الإنسـانية ويشـتق منهـا أهم ما بييز ابؼدخل ابغديث للئدارة بؽـذ  الوظـائف الإداريـة أنـه يسـتمد مادتـه مـ

مــا بيكــن أن يتكامــل مــع طبيعــة  وجــوهر العمليــة الإداريــة الرياضــية ومــن بــين كــل العلــوم الــت كــان بؽــا أثــر في تطــور 
مفهوم وظائف الإدارة وتكنولوجياهاا أثرت بدرجة كبيرة في علوم النفس والاجتماع وعلم الـنفس الاجتمـاعي و علـم 

وظـــائف الإداريــة في تطـــور وبقـــاح العمـــل الإداري الرياضـــي وهــذا مـــا نلبحظـــه خـــلبل الســـنوات الــنظم كمـــا أفـــادت ال
الأخيرة حيث بدأت تتطور وتستفيد من ابؼسـتجدات ابغديثـة في الإدارة وتوظيـف الأسـاليب متنوعـة تـلبغم التغـيرات 

يات أنشـطة الببيـة البدنيـة ابعارية وخاصة في التسعينات واستعداد لدخول القرن العشرين فمهما بلغـت قـوة وصـلبح
والرياضية فلن تتمكن من الوصـول إلذ برقيـق أهـدافها مـا لد يتـوفر بؽـا القـدر الكـافي مـن التخطـيط والتنظـيم والتنفيـذ  

 ابعيد والتوجيه والرقابة وهذا ما جعلنا نتساءل.
  ؟      ية للمنشآت الرياض بعض الوظائف الإدارية في بقاح العمل الإداري الرياضي هل تساهم - 

  :    الإشكاليات الجزئية
 ؟للتنبؤات ابؼستقبلية أثر على نشاطات ابؼؤسسة الرياضية هل  -
 هل للؤسس العلمية اثر على ابؼؤسسات الرياضية في تنظيم عملها ؟ -
 ؟ ل الإداريـل للمؤسسة الرياضية توجيه كاف على متابعة العمـه -
 ؟ ار العملــفي تصحيح مسل للرقابة في ابؼؤسسة الرياضية دور ـه -

 الفرضيـــات  -02
 :الفرضية العامة -أ    

 التحكم في العناصر الإدارية يؤدي إلذ بقاح العمل الإداري الرياضي   
 الفرضيات الجزئية: -ب   

 ؟للتنبؤات ابؼستقبلية أثر على نشاطات ابؼؤسسة الرياضية  -
 نظيم عملها ؟للؤسس العلمية اثر على ابؼؤسسات الرياضية في ت -
 ؟ ل الإداريـللمؤسسة الرياضية توجيه كاف على متابعة العم -
 ؟ ار العملــللرقابة في ابؼؤسسة الرياضية دور في تصحيح مس -

                                                                                                 أهمية الدراسة: -03
ار ابؼوضوع فرضه واقع ابؼلبحظة ابؼيدانية الت بهسدها إداريو ابؼنشآت الرياضية أثناء العملية الإدارية إن أبنية اختي



  

 
 
 

وهته الأخيرة الت برظى بالاهتمام خاصة في عصرنا ابغالر كو ا تعتبر سبل التقدم والتطور وبدا أن الإدارة جزء لا 
والتخطيط ف جليا عند أهم الوظائف العملية وعمودها وقد نقيتجزأ من هذ  العملية فلب بيكننا عزبؽا كو ا بؿور 

 والتنظيم والتوجيه والرقابة الت لا يقل دورها عن باقي الأعمال الإدارية الأخرى، فهي بردد النتائج وصيغتها.
 ةــأهداف الدراس -04

 بؿاولة برديد اثر التنبؤات ابؼستقبلية على نشاط ابؼؤسسة الرياضية  -

 لضوء على اثر الاسس العلمية على تنظيم عمل ابؼؤسسة الرياضية بؿاولة تسليط ا -

 بؿاولة تبيان اثر التوجيه على متابعة العمل الاداري  -

 بؿاولة ابراز دور الرقابة الادارية في تصحيح مسار العمل الاداري للمنشآت الرياضية  -
 أسباب اختيار الموضوع -05
 :ذاتيةأسباب  -أ   

 وض في هذا ابؼوضوع مع اطلبعنا مع ابعزء النظري خلبل السنوات الدراسية الأربعة. ميولنا ورغبتنا في ابػ  
 نقص الدراسات حول مسابنة الوظائف الإدارية بنجاح العمل الإداري الرياضي في ابؼنشآت. - 

 :موضوعيةأسباب  -ج    
 رياضي. اللبمبالاة لأبنية الوظائف الإدارية ومسابنتها في بقاح العمل الإداري ال - 
 التفريط في بعض أو أحد الوظائف الإدارية.  - 
 بؿاولة التأكيد على أبنية الوظائف الإدارية وبقاحها في العمل الإداري الرياضي.  - 
 يرورة العملية الإدارية في ابؼنشآت الرياضية.ثرة على سموضوع الوظائف الإدارية من ابؼواضيع ابؽامة ابؼؤ  - 

 الدراسات السابقة : -06
، خلفات عمر ، الادارة الرياضـية و دورهـا في برسـين تسـيير ابؼنشـآت الرياضـية ، رسـالة بزـرج لنيـل  شواطي رابح -

شهادة الليسانس في الببيـة البدنيـة والرياضـية ، فـرع الادارة والتسـيير الرياضـي ، قسـم الادارة والتسـيير الرياضـي ، 
 2336/2337التجارية ، جامعة ابؼسيلة ، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير و العلوم 

رسـالة بزـرج لنيـل شـهادة الليسـانس بوزيد النمس ،حدباوي ابضد  ، التخطـيط الاسـباتيجي للمؤسسـة الرياضـية ابعزائريـة ،  -
في الببيــــة البدنيــــة والرياضــــية ، فــــرع الادارة والتســــيير الرياضــــي ، قســــم الادارة والتســــيير الرياضــــي ، كليــــة العلــــوم 

 2336/2337ادية و علوم التسيير و العلوم التجارية ، جامعة ابؼسيلة ، الاقتص

بوصــلبح النــذير ، حليلــو الرزقــي ، ســراح بوــي ، التخطــيط الاســباتيجي و دور  في توجيــه و تنظــيم انديــة كــرة القــدم ابعزائريــة ،  -
لتســيير الرياضــي ، قســم الادارة رســالة بزــرج لنيــل شــهادة الليســانس في الببيــة البدنيــة والرياضــية ، فــرع الادارة وا

  2337/2338والتسيير الرياضي ، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير و العلوم التجارية ، جامعة ابؼسـيلة  

رســالة بزــرج لنيــل شــهادة ثــابت العمــري ، جبــار لطفــي ، واقــع التوصــيف الــوظيفي للعــاملين في ادارة ابؼنشــآت الرياضــية ، _ 



  

 
 
 

بيــة البدنيــة والرياضــية ، فــرع الادارة والتســيير الرياضــي ، قســم الادارة والتســيير الرياضــي ، كليــة الليســانس في الب 
  2338/2339العلوم الاقتصادية و علوم التسيير و العلوم التجارية ، جامعة ابؼسيلة ، 

 تحديد المفاهيم الأساسية: -07
 امتي: ـا هي كـرق إليهـحات الت بهب التطـإن ابؼصطل 

هي الوصول إلذ ابؽدف بأحسن الوسائل واقل التكاليف في حـدود ابؼـوارد و التسـهيلبت ابؼتاحـة ابؼمكـن : لإدارة* ا
 (1)استخدامها

والــت تعــض خدمــة  – ADMINISTRATION –الإدارة ابؼشــتقة مــن الكلمــة اللبتينيــة  :الاجرائــيالتعريــ   -
 .الغير أو تقد  العون للآخرين

عملية بزطيط وقيادة ورقابـة بؾهـودات الأفـراد في ابؼؤسسـة الرياضـية واسـتخدام بصيـع ابؼـوارد هي  :الادارة الرياضية *
 .(2)وبرقيق الأهداف المحددة 

وهـي عمليـة تنفيـذ الأعمـال بواسـطة  خـرين عـن طريـق بزطـيط وتنظـيم وتوجيـه ورقابـة بؾهـود  التعري  الاجرائـي: -
 أدائه

 :ةـــ  الإداريــوظائــال* 
يعــــض برديــــد الأهــــداف ورســــم ابػطــــط اللبزمــــة لتحقيقهــــا وقــــد يتطلــــب الأمــــر التنبــــؤ بابؼســــتقبل و : و التخطــــي   *

 الاستعداد بؼواجهته 
 يشمل التنبؤ بدا سيكون عليه ابؼستقبل مع الاستعداد بؽذا ابؼستقبل: التعري  الاجرائي -
شـــاء العلبقـــات التنظيميـــة بينهـــا : ويعـــض بذميـــع الأنشـــطة اللبزمـــة لتحقيـــق ابؽـــدف في وحـــدات إداريـــة وإنالتنظـــيم *

 وإمدادها بالوسائل ابؼادية والبشرية اللبزمة لتحقيق ابؽدف 
التنظــيم يعــض بنــاء هيكــل داخلــي للؤعمــال وعلبقتهــا يبعضــها الــبعض وبنــاء ابؽيكــل يتضــمن  :التعريــ  الاجرائــي -

 برديد ابؼهام والأنشطة الت بهب أن تؤدي إلذ لتحقيق أهداف ابؼنظمة.
ــ التوج * : وتعــض تعبئــة وتوجيــه جهــود بصيــع العــاملين بابؼنظمــة بذــا  ابؽــدف الرئيســي للمنظمــة مــن خــلبل القيــادة ي

 .وابغوافز والاتصالاتس 
بأ ــا عمليــة يــتم مــن خلببؽــا إبــلبذ الأفــراد بدــا ذا بهــب عملــه  لتوجيــهابيكــن تعريــف وظيفــة : التعريــ  الاجرائــي -

 رى جهد  في إبقاز العمل ابؼنوط بهومعرفة أو التأكد من أن كل فرد يبذل قصا
 (3)ومدى الكفاءة في برقيق الأهداف  : وتعض التأكد من مدى التزام التنفيذ بابػطط ابؼوضوعةالرقابة *        
عبـارة عـن السلسـلة أو ابغلقـة الأخـيرة مـن سلسـلة العمليـات الإداريـة إن صـح القـول : التعري  الاجرائـي -        

 لتأكد من أن ما تم عمله يتماشى مع ما تم التخطيط له مسبقاحيث هي عبارة عن ا
                                                           

(1)
 . 25وض : انتنظٍى والإدارج فً انترتٍح انرٌاضٍح ، دار انكتاب انحدٌثح ، انقاهرج ، يصر ،ص حسٍ شهتوخ وحسٍ يع – 

 . 8ص  –القاهرة -مصر ابعديدة –، مركز الكتاب للنشر 1طلحة حسام ،عدلة عيسى مطر: مقدمة في الإدارة ارياضية،ط - (2)
 .16ص  -مصر -الاسكندرية-1ط-الدار ابعامعية –هارات أبضد ماهر ،جلبل ابؽجرسي و خرون: الإدارة و ابؼبادئ وابؼ  - (3)
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 الادارة             ولالفصل الا  

 تمهيـــد
إن أي عمـــل نـــاجح لا بـــد أن يســـبقه ويوافقـــه وبىتمـــه نشـــاط نـــاجح، وكـــذا شـــأن أي العمـــل نـــاجح هـــادف 

ه الإدارة عنــدما يكــون العمــل بصاعيــا ينبغــي علــى الإنســان إبقــاز وتــزداد ابغاجــة، إلذ مثــل هــذا النشــاط الــذي نســمي
لتحديــد هــدف نشــاط المجموعــة، ودور كــل فــرد فيهــا في برقيــق ذلــك ابؽــدف، وهنــا تــبرز الصــفات الشخصــية ابؼميــزة 

 بؼن يتولون قيادة المجموعة البشرية . 
فـالإدارة الناجحـة تتطلـب حســن التخطـيط، ولتـدابيرها وحتميــة التنظـيم والتنسـيق وبرديــد    
لكــل فــرد فيمــا وفقــا لشــعار تقســيم العمــل، وانتهاجــا لتــذكرة التخصــيص والتخصــيص مــع برديــد صــلبحيات الأدوار 

بؿــددة ولتحميــل صـــاحبها مســؤوليات يقـــدرها كمــا تقضــى الإدارة، كـــذلك علــى الإداري واجـــب التوجيــه الصـــحيح 
 رضية وابؼشاكل.وتقد  النصح والإرشاد، برجيما للؤخطاء وتفاديا للعثرات، وبذنبا للظواهر غير ابؼ

ومــــن هنــــا بقــــد أن نتــــائج الدراســــات ابغديثــــة أكــــدت أن ســــوء الإدارة وقصــــورها هــــو الســــبب الرئيســــي وراء         
ابلفـــاض ابؼســـتوى الأداء للمؤسســـات، وبـــالعكس بدعـــا أن التـــأثر الإبهـــابي للمؤسســـات جـــاء بفعـــل الإدارة الفاعلـــة 

ى مـن منطـق موضـوعي ونظمـت فأضـنت التنظـيم ووضـحت الواعدة صاحبة الرغيـة، الكافيـة الـت خططـت علـى مـد
النظام ابؼناسب، لظروفها وإمكاناهاا، وحرصت على توفر قادة ومـدار لـديهم القـدرة وابػـبرة والرغبـة في أداء عملهـم، 
فكانت توجهاهام خير زاد بؼرغوسهم، وإشرافهم على العمل، بموذج للئشـراف الفعـال عـلبوة علـى حرصـهم إحـداث 

لرقابة على العمل ابؼبنية على فلسفة للبقتناص فرص وبؾـلبت التفـوق علـى امخـرين، وكفـاءاهام وبؿاسـبتهم ابؼتابعة وا
 ابجابا عليها. 
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 الادارة             ولالفصل الا  

 طبيعـــة الإدارة -1
 ماهيــة الإدارة -1-1

حـة  للمنشـأة، في  الإدارة هي نشـاط إنسـاني، يرمـي إلذ برقيـق نتـائج معينـة باسـتخدام امثـل لكافـة ابؼـواد ابؼتا         
ظل ابؼتغيرات والظروف البيئية الداخلية وابػارجية المحيطة بهـا، ولتحقيـق هـذا النشـاط فـان الأمـر يتطلـب القيـام بعـدد  
مــن الوظــائف الأساســية، بــدا بتحديــد الأهــداف  ابؼــراد بلوغهــا،  ومــرورا  بــالتخطيط والتنظــيم والتنســيق  وتكــوين، 

 يادة والإشراف،  وانتهاء بالرقابة  وتقييم الأداء.وتنمية الكفاءات والتوجيه والق
  التعري  بماهية الإدارة-1-1-1

سعرفـــت الإدارة حـــلآ وقـــت قريـــب،  بأ ـــا  بؾموعـــة الأنشـــطة الإنســـانية الـــت  يـــتم  التعـــاري  التقليديـــة :  -
ف تضــمنت :أن مــن بواســطتها  برقيــق  الأهــداف، مــن خــلبل امخــرين )أي بدشــاركة امخــرين(، إلا أن هــذ  التعــاري

لــه ابغــق في  الإدارة )ابؼــدير( تكــون لــه ســلطة التوجيــه للآخــرين بنيــة برقيــق الأهــداف، وأن  هــذا ابغــق يســتمد مــن 
ابؼركــز الإداري الربظــي الــذي يشــغله ابؼــدير علــى ابؽيكــل التنظيمــي عــن الأنشــطة الإداريــة بســارس داخــل إطــار وحــدود 

 .  (1)اسابؼنظمة دون النظر إلذ البيئة المحيطة به
تطور تعريف الإدارة نتيجة لظهور نظـريتين حـديثتين أثرتـا في الفكـر الإداري  : التعري  الحديث للئدارة -

 أثرا جوهريا بنا: 
:سوالــت تنــادي بــان التوجيــه الفعــال بعهــود امخــرين لا يتوقــف علــى مــا يتمتــع بــه الفــرد مــن * نظريــة القيــادة

لكن على ما يتمتع به القائـد الإداري كفـرد مـن قـوة التـأثير بذعـل امخـرين سلطات مكتسبة، من مركز  في التنظيم، و 
 يقبلونه كموجه بعهودهم، وبؿفز يدفعهم إلذ برقيق أهداف ابؼنظمة الت  من خلببؽا تتحقق أهدافهم الشخصية.

يأخــذ  والــت  تنظــر إلذ ابؼنشــآت كنظــام مفتــوح، يتفاعــل بصــفة مســتمرة مــع البيئــة المحيطــة، * نظريــة الــنظم:
 مدخلبت عملياته الإنتاجية منها، وبووبؽا  إلذ بـرجات مقبولة من البيئة ومطلوبة من  أفراد المجتمع،  وبصاعاته.  

كمــــا يســــعى إلذ ابغصــــول علــــى ردود فعــــل البيئــــة، ويســــتخدمها في تطــــوير ابؼخرجــــات، وبــــذالك تتحقــــق ابؼنشـــــاة           
 رية في الأجل الطويلو أهدافها  الرئيسية وهي الربحية والاستمرا

: هنــا العديــد مــن التعــاريف للمفهــوم العلمــي لــلئدارة ولكــن رغــم تعــددها فلأننــا المفهــوم العلمــي لــلئدارة -
 نقدم هذا التعريف الذي يضمن أهم عناصر وخصائص الإدارة 

اءة هي بؾموعة من الأنشطة الت بسكن من ابقاز الأعمال من خلبل امخرين، وبرقيـق أهـداف ابؼنظمـة بكفـ
 وفاعلية ،ومن هذا التعريف بيكن استنباط ابػصائص امتية للئدارة:

 .(2) أ ا نشاط عام يوجد في بصيع ابؼنظمات بغض النظر عن إشكابؽا وأنواعها وأحجامهاس. -
 أ ا نشاط ربظي، أي  دورها  معلن ربظيا. -

                                                           
 .15، ص 1993نبيل ابغسيض النجار: الإدارة وأصوبؽا وإبذاهتها ابؼعاصرة ، الشركة العربية للنشر والتوزيع، القاهرة ، مصر،  – (1)
 .4،ص1999سعيد بؿمد ابؼصري: التنظيم والإدارة ،دار ابعامعية، الإسكندرية ، مصر، - (2)
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 أ ا نشاط هام يقوم على برقيق الأهداف. -
   ذاهاا.أ ا وسيلة وليست غاية في -
إن هذا ابؼفهوم ينظر إلذ الإدارة في إطار مفهوم النظم، وسوف نناقش هذ  ابػاصـية بشـيء مـن التفصـيل  -
 فيما بعد.

 أ ا تسعى لتحقيق الكفاءة في استغلبل ابؼوارد والفاعلية من برقيق النتائج والأهداف.
  .مفهوم الإدارة في  ضوء  نظرية النظم -

 . (1)1لئدارة على أ ا  نظام مفتوح يتأثر ويؤثر في البيئة الت يوجد فيهاسسينظر الابذا  ابغديث ل
  أهميـــة الإدارة  -1-2

ستظهــر أبنيــة النشــاط الإداري مــلآ كانــت هنــاك جهـــود إنســانية بصاعيــة موجهــة، إلذ برقيــق هــدف مشـــبك                       
فـــراد ابعماعـــة، وقـــد تبلـــورت هـــذ  الأبنيـــة نتيجـــة أو مصـــلحة مشـــبكة، تتحقـــق مـــن خلببؽـــا الأهـــداف الشخصـــية لأ

 العديد من التغيرات الاجتماعية والاقتصادية  والتكنولوجية، الت تعرض بؽا المجتمع الإنساني أبنها:
 ظهور ابؼنظمات وكبر حجمها وزيادة الابذا  إلذ التخصص والبعد عن العمومية. -
 يتعدد فيها ابؼلبك. انفصال ابؼلكية عن الإدارة في ابؼنظمات الت -
 التطورات التكنولوجية في فنون إنتاج السلع وابػدمات. -
 زيادة حدة ابؼنافسة بين ابؼنتجين في الأسواق. -
الندرة ابؼتزايـدة في ابؼـوارد ابؼاديـة والبشـرية بفـا أدى  إلذ ضـرورة البحـث عـن وسـائل أكثـر كفايـة وفاعليـة لاسـتغلببؽا  -

 واستخدامها في الإنتاج.
 لنظرة إلذ الإدارة كعلم وفن ومهنه متخصصة .ا -
 (2)2اختفاء أبنية ابعهود الفردية، وتفوق ابعهود ابعماعية، الت برتاج إلذ قيادة وتواجهها ناحية ابؽدف ابؼشبك -
 تطــور الفكر الإداري -1-3

  مدارس الفكر الإداري  -1-3-1
 :الفكر الإداري الكلبسيكي -
الكلبسـيكية، لأ ــا ابؼدرســة الأولذ الــت بسيـزت بوضــع الأســس والقواعــد والتقاليــد ويطلـق عليــه اســم ابؼدرســة  

 العريقة، في الإدارة والت لد تكن معروفة من قبل، وتضم هذ  ابؼدرسة الابذاهين الفكريين التاليين 
 الإدارة العلمية.*     
 .*الإدارة البيروقراطية   
 علمية على ابؼرتكزات التالية:قامت ابؼدرسة ال:  الإدارة العلميـة -أولا

                                                           
 .08،ص 2002-2001ابضد ماهر و جلبل ابؽجرسي  و خرون: الإدارة وابؼبادئ وابؼهارات، الدار ابعامعية ، الطبعة الأولذ، الإسكندرية، مصر،– (1)
 .3سعيد بؿمد ابؼصري : مرجع سابق ، ص  – (2)
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: وتعـض هـذ  العبـارة ابغصـول علـى أفضـل النتـائج مـن عناصـر الإنتـاج كمـا وجوب تحقيق الكفاية الإنتاجية -أ   
تعض ابغصول على أفضل الإرادات ابؼالية الـت  تغطـي النفقـات والتكـاليف، وبرقـق أفضـل الإربـاح للمنـتج  وبكلمـة 

جيــة، ســلعة أو خدمــة بأفضــل ابؼواصــفات مــن حيــث ابعــودة واقــل التكــاليف وبجهــد اقــل  مــوجزة تعــض  الكفايــة الإنتا
 وزمن اقل الأمر الذي يعود على رب العمل بأفضل الأرباح.

: تطبيـــق الأســـلوب العلمـــي في تصـــميم العمـــل وبرديـــد أبعـــاد   ومتطلباتـــه، بعيـــدا  عـــن  البحـــث العلمـــي -ب   
 عمل أو لشاغله.التخمين والتقديرات الشخصية بالنسبة لل

: إن ابؽدف الذي سعت إليه الإدارة العلمية من وراء  تقسيم العمل  هـو برديـد أدق لإبعـاد تقسيم العمل -ج   
النشــاط، الــذي يوكــل  إلذ العامــل، بحيــث  بيكنــه التخصــص فيــه، بفــا  يزيــد كفائتــة الإنتاجيــة ولا يــدع بؾــالا لزيــادة 

عمــل  أدى إلذ  بذيــع التخصــص  في بؾــال  الأعمــال  لــيس فقــط بالنســبة التكلفــة وعليــه فــان البكيــز علــى تقســيم ال
 للعمال، بل  أيضا بالنسبة للمدراء وفقا لطبيعة النشاط الذي يتولون إدارته.

ركــزت الإدارة العليــة علــى عمليــة وضــع قواعــد وأعــول علميــة للقيــام بــةدارة المنظمــة والعنايــة بةنتاجهــا:  -د   
 وافز ابؼادية ووضع اللوائح ابػاصة بذالك للبلتزام بها.ابؼتابعة  وابؼراقبة وابغ

تطبيـــــق الأســـــلوب العلمـــــي في عمليـــــة اختيـــــار ابؼـــــدراء وابؼـــــوظفين والعـــــاملين ضـــــمن  مبـــــدأ  تقســـــيم العمـــــل  -هــــــ   
 والتخصص واعتماد التدريب، عملية مكملة  لزيادة كفاءة هؤلاء وسد أي نقص قد يلبحظ في  قدراهام العملية .

كيــز علــى أبنيــة التوجيــه والتقيــد والاعتمــاد الكلــى،  علــى العلبقــات الربظيــة في ابؼنظمــة وبؿاربــة اى علبقــة الب  -و   
 .(1)خارج هذا الإطار ،كو ا لا تقع ضمن اللوائح العمل، والسلوك الربظية ابؼعتمدة 

 الإدارة البيروقراطية: -ثانيا
عـــض  مكتــــب أو الإعمــــال والأنشـــطة الــــت  يتضــــمنها وت  Bureauتتكـــون البيروقراطيــــة مـــن مقطعــــين بنــــا        

ســلطة ابؼكتــب  أو حكــم  Bureaucratyتعــض  ســلطة  أو  حكــم وبالتــالر يصــبح  معــض  Cratyابؼكتــب و
ابؼكتـــب  أو نفـــوذ وأســـلوب العمـــل ابؼكتـــ ، ويعـــود  إنشـــاء هـــذ   ابؼدرســـة في الإدارة إلذ  جهـــود  العـــالد  الابؼـــا   

وهــو عــالد  اجتمــاع  واقتصــاد  عــايش  ابعــدل  القــائم  بــين  Max weber(1920-1864مــاكس  فيــبر  )
أنصار ابؼدرسة العلمية  في  الإدارة  ومدرسة العلبقـات  الإنسـانية، وكعـالد  اجتمـاع  كـان علـى  داريـة واسـعة بـدور 

تمــا بالإنتاجيــة  وضــرورة  الفــرد  في المجتمــع وتــأثير المجموعــة  عليــه  وأثــر   في المجموعــة  كمــا  كــان  عــالد  اقتصــاد  مه
ـــة في  الإدارة  تأخـــذ بعـــين  ـــذا  فقـــد  وضـــع أسســـا علمي ـــاج ل برفيـــز العـــاملين  إلذ  زيادهاـــا والتقيـــد بدواصـــفات الإنت
الاعتبار  مصلحة كافة الأطراف  ذات العلبقة  بابؼنظمة سـواء  كانـت  داخليـة أو خارجيـة  لتحقيـق  ابغـد الأعلـى  

 .اجية  بظيت بالبيروقراطيةمن الكفاءة الإدارية  والإنت
 خصائص  البيروقراطية المثالية  التي  دعا إليها ماكس  فيبر. -
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 الادارة             ولالفصل الا  

التحديد الدقيق لأهداف وسياسات وإجراءات العمل عبـر قـوانيو وأنظمـة وتعليمـات تصـدر فـي لـوائ   -أ   
ــ داء العمــل يقــوم بالعمــل إذا يــتم   :س فــالبكيز يكــون علــى  العمــل لا  علــى  مــنيتقيــد  ويلتــزم بهــا  مــو  يقــوم ب

 اختيار  وفق  ضرورات ومواصفات العمل كما بهرى إلزامه بالتقيد بدقة بدا يفرضه العمل دون استثناء.
: ولا بريز فيها بؼن تطبق عليـه شـروط الاسـتفادة منهـا وعلـى ابؼوظـف أو العامـل التفريـق بـين  الخدمة العامة -ب   

صـابغه الشخصـية وعـدم إفسـاح المجـال بؽـا بـأن تـؤثر في  دور  الربظـي  الـذي دورها الربظي في العمـل وبـين علبقاتـه وم
 بردد  القوانين والأنظمة والتعليمات الربظية  

ـــق مبـــدأ تقســـيم الأعمـــال لتشـــجيع  التخصـــص: -ج    ـــادة الكفـــاءة الإنتاجيـــة وســـهولة  ضـــبطها  مـــا   تطبي وزي
 يهدف إلذ تبسيط  بالسبة للعامل. 

وكــذالك سياســتها وإجراءاهاــا لتســهيل عمليــة مراقبــة وتقســيم الأعمــال  لخاعــة بالعمــل:تنمــي  الأنشــطة ا -د   
وبرقيــق مبــدأ العدالــة وابؼســاواة ســواء أكانــت  عمليــة  الإنتــاج أو عمليــة تصــريف  ابؼنــتج  اى العــاملين في  ابؼنظمــة  

 ومع ابؼتعاملين معها .
تكــون الســلطة في برديــد مســؤولية العــاملين    :حــرص فيــبر علــى أنتــدرج الوظــائ  فــي مســتويات الســلطة -هـــ   

 واضحة  ومفهومة   لدى ابعميع كي يتم  عمليا التقيد باللوائح الت يتم بدوجبها  تنفيذ الأعمال. 
: والتقيــد بهمــا عــبر اختيــار العامــل أو ابؼوظــف  والابتعــاد عــن أيــة  تســخير المــ هلبت والخبــرات للوظيفــة -و   

   هذا المجال.مؤثرات  شخصية أو نفعية في
ادخـــل فيـــبر العمـــل  الاعتمـــاد علـــث التوثيـــق  لمـــب  المعـــاملبت والرجـــوع إليهـــا مســـتقبلب عنـــد الحاجـــة: -ز   

الكتابي لتدوين كافة الأنشطة ابؼتعلقة بالعمـل والتعامـل ابؼـنظم لكـي يسـهل ضـبطها والرجـوع  إليهـا  مسـتقبلب  سـواء  
 و ابؼتعاملين  معها .بالنسبة لإدارة ابؼنظمة أو للعاملين  فيها أ

: بين كافة الأمـور ابؼتعلقـة بهـم منـذ بغظـة اختيـارهم للعمـل إلذ  وضع  نظام  خدمة  للعامليو  في المنظمة -ح   
 .   (1)حين  تركهم له   ائيا  مع  بيان ابغقوق  والواجبات ابػاصة بهمس

بـدأ يعتـبر  مـن الأمـور  ابؽامـة في العلبقـة بـين إن هـذا  ابؼ السرية والالتزام بالقوانيو والأنظمة والتعليمـات: -ط   
ابؼرغوس لكي لا  يسيء تفسير واستغلبل العلبقة من قبـل امخـرين أو يـؤدي إلذ إفشـاء أسـرار العمـل عـن  قصـد أو 

 عن غير قصد  مهما  كانت  هذ   الأمور بسيطة أو  معروفة. 
يـبر علـى أن سـلطة ابزـاذ القـرار أو تعديلـه بهـب أن ركـز فمركزية  السلطة في اتخاذ القرارات أو تعـديلها : -ك   

تبقــى في يــد  الإدارة العليــا  وأنــه لا مــانع  مــن خــلبل ابؼشــاورات أو اللجــان ابؼتخصصــة  ابؼســابنة في  عملــة  صــنع 
 القرار 
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 الادارة             ولالفصل الا  

   الفكر الإداري السلوكي -1-3-2    
يتطــابق مــع الســلوك الــذي يريــد  ســواء  لا شــك أن ابؼــدير النــاجح هــو الــذي يســتطيع أن بهعــل ســلوك العــاملين معــه 

أكان  في بؾال  التعامل مع  امخرين  وللوصـول إلذ ذالـك لابـد مـن دراسـة ومعرفـة سـلوك العـاملين معـه حـلآ بيكـن 
 من التعامل معهم بنجاح وهذا ما دعت إليه  مدارس  الفكر الادارى  السلوكي الذي  نستعرضهما فيما يلي:

-1886صـــاحب هـــذ   ابؼدرســـة  ورائـــدها عـــالد الاجتمـــاع الأمريكـــي  تشـــب برنـــارد   :* مدرســـة النظـــام  التعـــاوني 
ركـــز برنـــارد علـــى  ليـــات المجموعـــة البريـــة ابؼنظمـــة وذكـــر أن  المجموعـــة بؽـــا  خصوصـــياهاا الـــت  تتميـــز بهـــا الأفـــراد   1961

 الذين يشكلون  هذ   المجموعة   الأعضاء فيها  ومهمة  ابؼدير  فهم  بؾموعة ومعرفة مدى  تأثيرها على سلوك الأفراد
 *مدرسة الدافعيـــة   

وموجـــــــــــــــد   1935-1861وهـــــــــــــــو فيلســـــــــــــــوف  اجتمـــــــــــــــاعي  بمســـــــــــــــاوي  Rudolf.sternerيـــــــــــــــرى
 وهو علم  أشبه بنظام  ديض يركز على  تطوير الإنسان  وبرفيز  على البناء  والتقدم.  Anlheoposphyعلم

فز والـــدوافع وابغاجـــات الإنســـانية  وفيمـــا يلـــي برديـــد  مـــوجز بؽـــذ   ويـــرتبط بهـــذا ابؼفهـــوم ثلبثـــة مفـــاهيم  هـــي  ابغـــوا
 ابؼفاهيم  الت  يرتكز عليها  مفهوم  الدافعية: 

 ابغاجة -ابغافز                       -  
 المداخل الجزئية في الفكر الإداري -1-3-3

تــبرة  إياهــا  بؿــور اهتمــام  الإدارة وتتميــز هــذ   ابؼــداخل  ببكيزهــا علــى  نشــاط في الإدارة أو ظــاهرة فيهــا  مع
العليــا والـــذي ســـيمكن  ابؼنظمـــة مـــن برقيــق  أهـــدافها  وتعزيـــز  مركزهـــا في البيئـــة الــت تعمـــل  فيهـــا  ومـــن  أهـــم هـــذ   

 .   (1) ابؼداخل فيما يلي
 *مدرسة  اتخاذ القرارات:   

ذي بىــدم وبوقــق  هــدف  هــذ   تركــز  هــذ   ابؼدرســة  علــى  عمليــة صــنع وابزــاذ  وتطبيــق  القــرار  النــاجح الــ
ابؼنظمــة  وتعتــبر  عمليــة  ابزــاذ القــرارات  بؿــور  العمليــة الإداريــة ومهمــة ابؼــدير الأولذ الــت  برــدد بقاحــه وفشــله  مــن 

خــلبل  ابزــاذ القــرارات  الــت  يتخــذها  أو يطبقهــا  ويعتــبر ابؼفكــرون  في  هــذا المجــال ومعظمهــم مــن  أصــول  ثقافيــة   
أن  نظريـــو القـــارات  هـــي  تفســـير بكافـــة  إبعـــاد الفكـــر الإداري   حيـــث  يـــرون  أن كـــل  نشـــاط  وعلميـــة اقتصـــادية

إداري  هو نوع  من صناعة القرار من  معظم إتباع هذ   النظرية بؽم توجد النظم ومن  ابـرز  مفكـري هـذ  ابؼدرسـة  
 من اعتبارين  بنا  : ودعاهاا  سهاربرت سيموتس الذي بين  أن عملية  صنع  القرار الناجح  تنطلق 

ابعــدوى الاقتصــادية للقــرار  بالنســبة للمنظمــة  كــلأدارة عليــة وكأصــحاب  مشــروع وقــد  أطلــق  علــى ابؼــدير  الــذي   -
 يهتم بهذ  الناحية بالرجل الاقتصادي
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 الادارة             ولالفصل الا  

ابعــدوى النفســية  وابؼعنويــة للقــرار  وهــي  تعــس  مــدى الارتيــاح النفســي  والــروح ابؼعنويــة  ودرجــة بذــاوب  -
 املين مع  هذا  القرار .الع

وقــد أطلــق  سســيمونس  علــى ابؼــدير  الــذي  يركــز علــى  هــذا ابعانبسبالرجــل الإداريسوأشــار سســيمون سإلذ  ضــرورة 
ابؼوازنة  بين  هذين الاعتبارين في  صنع القرار  وابزاذ   وهو  من رواد  مدرسـة علـم الاجتمـاع في الإدارة الـت  هاـتم 

ابؽادفــــة وعلبقاهاــــا التبادليــــة مــــع  الإدارة حيــــث  أراد مــــن ابؼــــدير  أن بهعــــل  مثــــل  هــــذ    بســــلوك المجموعــــة  العلميــــة
 المجموعات ابؼصدر الأول لاهتمام ابؼدير  عند  ابزاذ  للقرار  ليكون  الرجل  الاقتصادي و الادارى في  أن واحد.

 * المدرسة الكمية  في الإدارة:   
مــدخلين  في  الإدارة بغــل ابؼشــاكل  وبذــاوز العقبــات الــت  تعــبض  مــن ابؼتعــارف عليــه عمليــا أن  هنــاك     

نشاط ابؼنظمة  وقد  تقـف في  وجـه  برقيـق  أهـدافها . فهنـا ابؼـدخل الكيفـي  حيـث  يسـتخدم ابؼـدير إبؽامـه  ورأيـه 
بؼواجهــة  الشخصــي  في  مواجهــة ابؼشــاكل  والعقبــات ويعتمــد علــى  خبرتــه  في  ابزــاذ القــرار  أو القــرارات بغــل  أو

 مايعبض  سبيله  ويتم اللجوء  إلذ  مثل  هذا  الأسلوب الكيفي  في ابغالات التالية:
 عندما  تكون الأمور أو ابؼواضيع  ابؼراد ابزاذ  القرار  بشأ ا بسيطة وغير  معقدة. -
 عندما تكون الأمور أو ابؼواضيع  ابؼراد ابزاذ  قرار بشأ ا  مألوفة ومتعارف  عليها.  -
 تكون تأليف  حل  ابؼشاكل  أو  بذاوز العقبات  والقرارات الت  تتخذ  قليلة  التكاليف  نسبيا.  عندما -

رائـــد  بؽــذ   ابؼدرســـة الــت تركـــز علــى  دراســـة  التجــارب  ابؼميـــزة  Ernestdaleيعتــبر   المدرســة التجريبيـــة:*    
ـــاجحين أو  بؿاولـــة  اســـتنباط ســـلوكية وبفارســـات إدا    (1)ريـــة بيكـــن  تعميمهـــا  علـــى  منظمـــاتسلـــبعض  ابؼـــدراء  الن

سمشــابهة وحــالات  بفاثلــة وذلــك  اختصــارا  للجهــد والنفقــات والوقــت وتتميــز هــذ  ابؼدرســة بأ ــا كــالإدارة العلميــة 
تزود ابؼدراء بثقافات إدارية تساعدهم في  معابعة مايصادفهم من  أمـور  نتيجـة بذـارب  واقعيـة  حـدثت لـيس  بؾـرد 

ن تطبيق  القواعد العامة  ابؼستخلصة  من بذارب امخرين تتطلب  قدرة  تقديريـة عاليـة  فيمـا إذا  فكر  نظري، ولك
كانــت الظــروف  وابغــالات وابؼوكلــة  مطابقــة للمشــكلة  والظــروف  وابغــالات الــت  اســتنبطت منهــا  هــذ   القاعــدة 

احـه والظـروف  وابغـالات الـت رافقـت  غير أن هذ   ابؼدرسة تساهم في  توثيـق  النشـاط الادارى النـاجح وأسـباب بق
 ذلك النشاط .

 المستويــات الإداريــة -1-4
سعنــدما تكــون  ابؼنظمــة صــغيرة ابغجــم  فمــن ابؼمكــن  أن يقــوم بالعمــل الإداري  فــرد واحــد أو عــدد بؿــدود  

الكفـاءة في  من الأفراد، لكن عندما يكبر حجم ابؼنظمة فلأن الأمر يقتضي ظهـور مسـتويات إداريـة جديـدة  لضـمان
الأداء الإداري، وفي ابؼنظمات الكبيرة ابغجم  بيكن ملبحظة وجـود عـدد كبـير مـن ابؼسـتويات الإداريـة وكلمـا  ارتفـع 
ابؼســتوى الإداري زاد معــه نطــاق ابؼســؤولية الإداريــة  وزادت الســلطات والصــلبحيات ابؼمنوحــة بؽــذا ابؼســتوى، بينمــا  

                                                           
(1)

 .35صثحً انعتٍثً: يرجع ساتق ، ص  – 
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 الادارة             ولالفصل الا  

وبوجـه عـام بيكـن   .لسـلطة وقلـت السـلطات والصـلبحيات بؽـذا ابؼسـتوىكلما هبط ابؼستوى الإداري ضاق  نطاق ا
 (.3)( ويلي شرحهاس1بسييز بين ثلبثة  مستويات إدارية تظهر في  الشكل)

 
     

 الإدارة العليا                                                                      
 
 

 الإدارة الوسطى                                                                                   
 

 
 الإدارة الإشرافية                                                                                       

                                                                                             
                  

 الإدارة العلــيا  -1-4-1
وبسثل بؾموعة ابؼديرين على  قمة ابعهاز الإداري الذين يتخذون القرارات الت تؤثر علـى ابؼنظمـة  ككـل      

 ويرأس هذ  المجموعة ابؼدير العام للمنظمة وتتميز غالبية القرارات الت  يتخذها  مستوى الإدارة 
 دة من أبنها:العليا بسيمات عدي

 بدعا  أ ا تؤثر  في ابؼنظمة ككل بوجه عام. الكلية: -
: وهـــذا  يعـــض أن قـــراراهام  يكـــون  تأثيرهـــا علـــى ابؼنظمـــة مســـتمرا لســـنوات  عديـــدة في الأجـــل  الطويـــل -

 .ابؼستقبل
 : بدعض  أن قراراهام غالبا  ما تشتمل على جوانب متعددة مالية وإنسانية واجتماعية.الشمولية -

فعلـى ســبيل ابؼثـال حينمــا قــررت جامعـة الكويــت برويـل كليــة التجــارة إلذ كليـة العلــوم الإداريـة لتواجــه التطــورات      
 ابغديثة في دراسة الإدارة والاقتصاد والمحاسبة  بيثل قرارا من قرارات  الإدارة العليا . 

  الإدارة الوسطث: -1-4-2
ن تنفيذ قرارات الإدارة العليـا كمـا يتخـذون  القـرارات ابؼرتبطـة بـلأدارة وهذا  ابؼستوى  الإداري  يعتبر  مسئولا  ع     

الوظــائف الرئيســية بابؼنظمــة أو القطاعــات الأساســية بهــا فعلــى ســبيل ابؼثــال بيكــن  اعتبــار مــديري  الأفــراد والتمويــل  

                                                           
 . 33سابق  ،ص:مرجع ابضد ماهر،جلبل ابؽجرسي و خرون:  - (1)

 
 

 منفــذون وعمــال

 الإدارية ( المستويات1شكل)
الإدارية
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 الادارة             ولالفصل الا  

إدارة وســطى علــى والإنتــاج  والتســويق  مــن مــديري الإدارة الوســطى كــذلك فــان عمــداء  الكليــات بيكــن اعتبــارهم  
 مدى مستوى ابعامعة.  

  الإدارة الدنيا والإشرافية: -1-4-3
وهــؤلاء  يتولــون الإشــراف علــى العمــال  التنفيذيــة بابؼنظمــة ويقومــون  بتنفيــذ  توجهــات وسياســات  وقــرارات        

في الوحــدات الإداريــة الإدارة الوســطى  في بؾــال إشــرافهم، كمــا يتخــذون قــرارات دوريــة روتينيــة لســير العمــل اليــومي 
( أمثله من ابؼسميات الوظيفية الشائعة في  كل ابؼستويات الإدارية الثلبثـة وذلـك 1الت يشرفون عليها ويعد الشكل)

   (1)حلآ يكون لديك  ألفة مع  العالد الواقعي للوظائف .
 

 المسميات الشائعة للوظائ  مستوى  الإدارة

 الإدارة العليا
 والعضو ابؼنتدب،وابؼدير العام،ورئيسرئيس  بؾلس  الإدارة،

 القطاع، ومدير الإدارة)دائرة( مركزية،مستشار.  

 الإدارة الوسطث
 مدير إدارة)دائرة(،كبير المحللين، كبير الباحثين ،كبير أخصائيين،

 مدير  مكتب،وكبير ابؼهندسين)وفنيين(

 الإدارة الإشرافية
 وباحث ،رئيس قسم،ومشرف،وملبحظ ورئيس عمال،وأخصائي ،

 وسكرتير تنفيذي ، ناظر ومنسق

 فض،وكاتب،وحرفي،وعامل،ومعاون،وسكرتير،طباع العاملون والمنفذون
 

 (22المسميات الشائعة للوظائ  الإدارية شكل )
 وظــائ  الإدارة: -2
 وظيفة التخطي -2-1
 مفهوم التخطي  -2-1-1

ا  أجوبـة متعـددة في  ابغقـب الزمنيـة ابؼختلفـة إن السؤال عن التخطيط ومعنا  كان ومازال يلبقي إلذ حد مـ 
،ومــن أشــخاص بـتلفــين ويــذكر  ن اينشــتاين قــال مــرة نفــس الشــيء عــن العلم.وهــذا معنــا  عــدم وجــود اتفــاق بــين 

                                                           
 .38ابضد ماهر،جلبل ابؽجرسي و خرون: ابؼرجع السابق  ،ص: - (1)
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 الادارة             ولالفصل الا  

البـــاحثين والدارســـين علـــى تعريـــف بؿـــدد بؼفهـــوم التخطـــيط. وان كـــان هنـــا شـــبه إبصـــاع غـــير مباشـــر علـــى بؿتـــوى هـــذا 
 ابؼفهوم منها:

 قاموس أكسفورد الفعل الثلبثي خطط بالفعل صمم أو نظم مسبقا أو سلفا. س *يعرف  
( التخطيط كمفهوم عام على انه برضـير وإعـداد ذهـض للنشـاط مـن اجـل العمـل أي Benton*ويعرف بنتون )   

 بناء خارطة ذهنية وبتعبير بنتـون فـلأن التخطـيط يشـمل كـل فعـل مقصـود. بهـب أن يتصـور ويثبـت في ابػيـال قبـل أن
 .يأخذ مكانه في  ابغقيقة اى بهب أن بىلق قبل أن يعمل وهذ  هي قاعدة التفكير قبل العمل

وبهــذا ابؼضــمون فــان النــاس بيارســون التخطــيط في بصيــع الأوقــات، وهــذا ابؼعــا للتخطــيط يــرادف ابؼعــا في   
 معجم أكسفورد والذي ينص على أن التخطيط هو بصيع الأشياء وبعميع الناس.

التخطيط كمفهوم عام بأنـه جهـد موجـه ومقصـود ومـنظم لتحقيـق هـدف أو أهـداف معينـة في فـبة زمنيـة *يعرف    
 .(1)بؿددة بجهد ومال بؿددينس

( يعـرف التخطـيط علــى انـه طريقـة تفكــير وأسـلوب عمـل مــنظم لتطبيـق أفضـل الوســائل Friedmanسفيردمـان)   
 .(2) د برقيق أهداف واضحة وبؿددة ومتفق عليهاسابؼعروفة من اجل توجه وضبط عملية التغيير الراهنة بقص

سوكمفهــــوم اقتصــــادي فــــان التخطــــيط يعــــرف بأنــــه حزمــــة مــــن النشــــاطات ابؼتتابعــــة الــــت يــــتم ربظهــــا وتنفيــــذها بغــــل 
( بواســطة Econoic prioritiesمشــكلبت اقتصــادية معينــة وهــو أيضــا  اختيــار  واع للؤولويــات الاقتصــادية)

 بعض ابؼؤسسات العامة.
( التخطـــيط بأنـــه اختيــــار مبـــض علـــى مســـارات بديلـــة للتصــــرف في Koohtzidannelونتزودونيـــل)كيعـــرف  *   

 .(3) ابؼستقبل للمشروع ككل قسم من أقسامهس
 مبادئ التخطي  -2-1-2

لابـــد للتخطـــيط لكـــي يـــون بؾـــديا أن يلتـــزم بابؼبـــادئ التاليـــة والـــت تشـــكل الإطـــار الفكـــري بؼـــن يقـــوم بعمليـــة 
 التخطيط:

ن يعتمــــد الطريقــــة العلميــــة في طريقــــة التنبــــؤ وه بصيــــع ابؼعلومــــات وبرليلهــــا والاســــتفادة مهــــا في استكشــــاف أ -أ   
 ابؼستقبل.

البكيــز علــى ابؽــدف ابؼــراد برقيقــه وهــذا يعــض أننــا عنــدما بلطــط لشــيء بهــب أن نوجــه كافــة طاقاتنــا في  -ب      
ور ابعانبيـة لا تـأثير أو صـلة بؽـا بابؽـدف الـذي بلطـط التنبؤ على ذلـك الشـيء بهـدف برقيقـه وعـدم الانشـغال بـالأم

 له.

                                                           
 .26،ص:1999عثمان بؿمد غنيم:س التخطيط أسس ومبادئ عامةس،دار صفاء للنشر والتوزيع،عمان، - (1)

 .27بؿمد غنيم:  مرجع سابق ص (2)
 .  70- 69حسن عمر: التنمية والتخطيط الإقتصادي ، ديوان ابؼطبوعات ابعامعية ، ابعزائر ،د/سنة ، ص   (3)
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 الادارة             ولالفصل الا  

شموليــة التخطــيط وتعــض بهــب أن يشــمل التخطــيط كافــة الأنشــطة والوســائل والأســاليب ابؼتعلقــة بابؽــدف  -ج      
 الذي بلطط له وان نوفر كافة الإمكانات الضرورية  لذلك دون نقص.

دف وهـذا يعـض أننـا في سـعينا للوصـول إلذ غايـة أو هـدف مـا بهـب أولوية وأسبقية التخطيط في تنفيـذ ابؽـ -د      
نعتمــد أولا علــى التخطــيط قبــل أي وظيفــة إداريــة أخــرى لأ ــا هــي الــت برــدد لنــا الأنشــطة وابؼســارات والإمكانــات 

 .(1)س ابؼؤدية إلذ الغاية أو ابؽدف
 أدوات التخطي  وأساليب  الفنية: -2-1-3

 التنبؤ العلمي. -س
 ابؼشاهد أو السيناريوهات ابؼستقبلية. استخدام -
 إشارات التثبيت ابؼرجعية. -
 ابؼشاركة بخبراء التخطيط،ابؼشاركة والالتزام. -
 الاستعانة بخبراء التخطيط. - 
 استخدام الإدارة بالأهداف. -

 خصائص التخطي : -2-1-4
ة  لأخــرى، بؾموعــة مــن العوامــل مــن الطبيعــي جــدا أن يكــون وراء تفــاوت نســبة بقــاح التخطــيط،  مــن خطــ        

 والظروف الت بيكن تربصتها  في حزمة من ابػصائص  تتمثل  فيما يلي:  
ـــع   الدقـــة: -أ    تشـــتمل هـــذ  ابػاصـــية علـــى معـــاني  ومفـــاهيم  كثـــيرة، بـــل  تنســـحب في  هـــذ   وتلـــك علـــى  بصي

ا  ينبغـي، بهـب الأخـذ بالاعتبـارات مكونات ومراحل العملية التخطيطية  فهي  بصيعا  وحـلآ برقـق الدقـة دورهـا كمـ
 التالية:

 التوعية الكاملة بعميع الأطراف والأفراد وابعماعات. - 
 إعداد وهايئة القائمين  بجمع البيانات وابؼعلومات اللبزمة، لإعداد ابػطة. - 
 توفير الإمكانيات ابؼادية والعيية اللبزمة، لتحقيق ابؼستويات ابؼتقدمة من الدقة. - 
 اد خاصية الدقة في  بصيع مراحل  التخطيط، وليس  في  مرحلة بصع البيانات فقط. اعتم - 

: ويعض مفهوم الواقعية في التخطيط التعامل مـع  الأمـور ابؼختلفـة، بأحجامهـا وإبعادهـا ابغقيقـة فـلب الواقعية -ب   
 .(2) بهوز أبدا  التقليل من حجم ابؼشكلة أو الظاهرة ابؼدروسةس

: تعتــبر ابؼرونــة مــن ابػصــائص الشــرطية، الــت بهــب أن تتــوفر للخطــة، حــلآ تســتطيع مواجهــة بصيــع  المرونــة -ج   
الظــروف وابؼســتجدات والتفاعــل  معهــا  دون  أن بوتــاج ذلــك إلذ إلغــاء  ابػطــة أو يوقــف  العمــل بهــا، وربدــا كانــت 

 على فاعليتها. ابؼرونة  تعا الاستعداد من قبل ابػطة،  للتكيف مع  ابؼستجدات دون  التأثير
                                                           

 .106مرجع سابق، ص : صبحي العتي   -(1)
 .13،ص 1999مدخل للتخطيط ،دار الشروق للنشر والتوزيع،عمان، الأردن، موسى يوسف بطيس:   -(2)
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 الادارة             ولالفصل الا  

ــة -د    : بسثــل  الأولويــة  إحــدى  أهــم ابػصــائص  الشــرطية ابؼطلوبــة، لأي خطــة  تنمويــة، وذلــك لضــمان الأولوي
أعلــى نســبة مــن النجــاح، في الوصــول إلذ الأهــداف  ابؼطلوبــة،  وتــأتى  ضــرورة وأبنيــة الأولويــة  في ابػطــة  مــن بــاب 

دة. مـثلب وجـود مشـروعين  ونظـرا  للئمكانيـات ابؼتـوفرة نلبحـظ انـه لا ابؼصلحة وابغرص  على  برقيق  التنمية ابؼنشو 
بيكن  تنفيذبنا معا أو في وقـت واحـد فيأخـذ بدبـدأ الأوليـة  فـلأذا لد يؤخـذ بهـذ   ابػاصـية  فانـه لا بيكـن  تنفيـذ  أي  

 من ابؼشروعين  وبالتالر  تفشل  ابػطة  عن برقيق  أهدافها. 
وم الشــمولية الإحاطــة التامــة بجميــع جوانــب أخــرى إلا أن  ذلــك قــد يظهــر وكأنــه : يعــض  مفهــالشــمولية  -هـــ    

يتعـــارض  مـــع  مبـــدأ الأولويـــة للتخطـــيط الـــذي يركـــز علـــى  جوانـــب مـــن احتياجـــات وتطلعـــات المجتمـــع  فالشـــمولية 
مثـل  في  عـدم هادف  إلذ الابتعاد عن التجزئة، أو الفردية في ابؼخطط  ابؼقدم، إذا  أن احد أسباب بقاح ابػطـة يت

 فردية ابؼشكلة عند الدراسة،  وكذلك  النظرة الضعيفة أو المحددة.
تتطلــب مراحــل العمليــة التخطيطيــة التحلــي بخاصــية الاســتمرارية إذا أن توقــف العمــل في قطــاع  الاســتمرارية: -و   

 معين أو نشاط معين يؤثر على بقاح ابػطة ويتسبب في مشاكل عديدة منها ما يلي:
 إحداث  بلبلة في البرنامج للتنفيذ. -           

 .فقدان ابؼصداقية وبالتالر  إضعاف  الثقة لدى  بعض  القائمين  على إعداد  التخطيط -          
 .زيادة التكاليف  الاقتصادية والاجتماعية بفا  يعرقل  استكمال  تنفيذ  ابػطة ابؼوضوعة -          

صــائص الــت تســاعد في بقــاح العمليــة التخطيطيــة  في ســائر الــدول وينظــر :يشــكل التنســيق أهــم ابػالتنســيق  -ز   
 إلذ  ضعف التنسيق  بأنه اكبر مشكلة  تعيق  عملية  التنمية. 

: تلعــب التكامليــة  دورا مهمــا ف  عمليــة التخطــيط  وذلــك بؼــا  تســاهم بــه في  بؾــالات عديــدة التكامليــة -ح   
لبثة  وهي الإعـداد والتنفيـذ وابؼراقبـة فيكفـي  أ ـا تسـاعد علـى  بمـو بـتلـف ومؤثرة  في  مراحل  عملية التخطيط  الث

أقســام وخطــوات العمليــة التخطيطيــة، وذلــك بالاعتمــاد علــى بعضــها الــبعض، وقــد تــزداد  أبنيــة  التكامليــة أكثــر في 
 مرحلة التنفيذ، حيث  تؤدي زيادة التكاملية إلذ  بمو ابؼشاريع والبرامج التنموية .

 ميزات ابؼهمة الت تقدمها التكاملية مايلي:ومن ابؼ
 التوفير في التكاليف  وابعهود والزمن. -
 تعميق  وتطوير ابػبرات الوطنية  والمحلية، وحلآ  على  مستوى ابؼشروع. -
 (1)خفض  الواردات  وذلك  من خلبل  زيادة اعتماد بعض  ابؼشاريع ابعديدة،  على  مشاريع قائمة. -

 أهمية التخطي : -2-1-5

                                                           
 .14موسى يوسف بطيسي : مرجع سابق ،ص  – (1)



  
 

 
 

 ....................................................   11الصفحة     ....................................................

 الادارة             ولالفصل الا  

: يعتـــبر التخطـــيط  القاعـــدة الأساســـية، لتبريـــر  عمليـــة  ابزـــاذ  *القاعـــدة الأساســـية لاتخـــاذ القـــرارات     
القرارات حيث  انه  وبدوبزطيط تصبح  عملية  ابزاذ القرارات الإدارية  عمليـة  عشـوائية لا  تشـكل  نسـقا منطقيـا 

 في نشاط الإدارة. 
خطيط، بؿاولة للتغلـب علـى عـدم  معرفـة ابؼسـتقبل وتطوراتـه  عـن : يعتبر الت*مواجهة حالة عدم الت كد    

طريـق  التنبـؤ العلمـي، وإلا فـان الإنسـان سـوف يبقـى خائفـا  ومـبددا ، مـن القيـام بـأي بنشـاط  فتشـل نتيجـة ذلـك 
 حيويته وحركته.

ت  : إن  وظيفــة التخطــيط  تســتوجب  بصــع ابؼعلومــا* الاســتفادة القصــوى مــو اقتصــاديات التشــ يل    
عن كافة الأنشطة ابؼستقبلية وتكلفتها وبالتالر  الاختيار الأنسب من حيث  النوعية والتكلفة  وابعهـد  بفـا سـيؤدي  

 إلذ الاستفادة  من  مبدأ الاقتصاد في النفقات  وابعهد والزمن.
مــن    : رأينــا في مــا تقــدم إن التخطــيط  وظيفــة تســعى إلذ الوصــول إلذ ابؽــدفالتركيــز علــث الأهــداف*    

خــــلبل  برديــــد  الأنشــــطة  والإمكانــــات الضــــرورية لــــذلك  فهــــي في  بـتلــــف  مراحلهــــا  وخطواهاــــا  تضــــع  ابؽــــدف  
 أمامها  وتعمل على برقيقه.

: ســـنأتي  لاحقـــا في شـــرحنا  لوظيفـــة الرقابـــة إلا أن الرقابـــة تســـتند تحديـــد  وتســـهيل  وظيفـــة الرقابـــة*     
لقيــاس الأداء  والســلوك ابؼــراقبين، فــالتخطيط بوــدد مــا بهــب  أن يعمــل  أو  دائمــا  علــى مــا ورد في ابػطــة والتنظــيم

 ينجز        ما  تم عمله أو  ابقاز  فعلب تؤكد  الرقابة.
: لا شـك انــه أثنـاء اسـتقراء ابؼسـتقبل،  بيكـن ملبحظـة مؤشــرات *ملبحظـة عوامـل  الت ييـر المسـتقبلية    

 (4) منها في  برركات ابؼنظمة ابؼستقبليةس التغيير ابؼستقبلية،  وبالتالر الاستفادة 
 وظيفة التنظيم -2-2

يعتـــبر التنظـــيم الوظيفـــة الإداريـــة ابؼكملـــة للتخطيط،حيـــث  برـــول  التخطـــيط إلذ واقـــع عملـــي قابـــل للتنفيـــذ  
 فالتنظيم يعمل على تربصة ابػطة،  أو التخطيط  إلذ أنشطة تعمل على برقيق  ابؽدف  أو الأهداف.

   التنظيم: تعري   -2-2-1
سهـــو بؾموعـــة  مـــن الأفـــراد تعمـــل بطريقـــة معينـــة للوصـــول إلذ هـــدف معـــين،أي  أن التنظـــيم يعـــض بنـــاء هيكـــل        

داخلـــي  للئعمـــال وعلبقاهاـــا ببعضـــها الـــبعض، وبنـــاء ابؽيكـــل يتضـــمن برديـــد ابؼهـــام والأنشـــطة الـــت بهـــب أن تـــؤدي 
ين  وظيفـة متخصصـة، كمـا تتضـمن هـذ  الوظيفـة بذميـع لتحقيق أهداف ابؼنظمة ، وبذميع كـل  بؾموعـة منهـا لتكـو 

 (2)الأعمال في وحدات  تنظيميه يشرف عليها ويسأل عنها رئيس أو مدير وتفويض السلطات اللبزمةس
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 الادارة             ولالفصل الا  

بؽــذا الــرئيس  ابؼباشــر ومســؤولياته، ب  برديــد العلبقــات التنظيميــة رأســيا وأفقيــا ، اى بينــه وبــين رغســائه ومرغوســيه  
 الوحـدات التنظيميـة  الـت تقـع في نفـس مسـتوا ، وعلـى ذلـك فكلمـة التنظـيم  تطلـق  علـى ابعهـود وأيضا  بينه وبين
 الت تبذل بقصد:

 برديد الأعمال  ابؼطلوب  تنفيذها ب  تقسيمها إلذ بؾموعات وبيكن أن يتولذ كل  منها  شخص  واحد. -أ  
 أكثر من شخص  بنفس العمل. توزيع العمل على العاملين بشكل يضمن  عدم الازدواج وقيام -ب
 .توجيه كافة ابعهود بكو أهداف بؿدد - ج

سويعـــض بذميـــع الأنشـــطة اللبزمـــة لتحقيـــق ابؽـــدف في وحـــدات إداريـــة وإنشـــاء العلبقـــات التنظيميـــة بينهــــا  التنظـــيم:
 .(1) وإمدادها بالوسائل ابؼادية والبرية اللبزمة لتحقيق الأهدافس

 خطوات التنظيم: -2-2-2
 الأنشطة الضرورية الواردة في ابػطة أو التخطيط والت يتم من خلببؽا  برقيق ابؽدف أو الأهداف.إعادة رصد  -
وضـــع الأنشــــطة ابؼماثلـــة وابؼتشــــابهة في  وحـــدات مســــتقلة، وضــــمن وظـــائف ذات أهــــداف  جزئيـــة بؿــــددة برقــــق  -

هــذ  الوظــائف وفــق  ابؽــدف ابعزئــي للوحــدة ككــل، والــذي يســاهم بــدور  بتحقيــق ابؽــدف العــام للمنظمــة وتوصــف
 طبيعة أنشطتها.

ــــى هــــذ  الوحــــدات ابؼســــتقلة وفــــق طبيعــــة وحجــــم مســــابنتها في برقيــــق - ــــع الإمكانيــــات ابؼتاحــــة في ابػطــــة عل توزي
 الأهداف.

تفـــويض الصـــلبحيات إلذ  هـــذ  الوحـــدات ابؼســـتقلة اى إعطائهـــا ســـلطة  تتناســـب  مـــع  ابؽـــدف  ابعزئـــي الـــذي   -
 لياهاا في  ضوء  السلطة ابؼمنوحة بؽا للتمكن من  برقيق  ابؽدف.تعمل على  برقيقه وبرديد  مسؤو 

ربـــط  هـــذ   الوحـــدات التنظيميـــة ومســـتوياهاا ابؼختلفـــة مـــع بعضـــها الـــبعض  أفقيـــا  وعموديـــا مـــن خـــلبل  برديـــد  -
 علبقات السلطة وطبيعتها بين  هذ   الوحدات وفق  مبدأ  تسلسل  السلطة وابؼسؤولية.

   مبادئ التنظيم: -2-2-3
بذـــدر الإشـــارة هنـــا إلذ أن التنظـــيم بىضـــع بشـــكل  رئيســـي إلذ وجهـــت  نظـــر في الإدارة وجهـــة نظـــر التابعـــة          

للفكـــر الإداري الكلبســـيكي الـــت  تـــرى أن التنظـــيم عبـــارة عـــن عمليـــات بنـــاء هيكـــل الســـلطة وابؼســـؤولية في ضـــوء  
 لتحقيق الأهداف وتوزيع،   الإمكانيات                    تقسيم النشاطات الضرورية إلذ  وحدات عمل متخصصة في الأنشطة

البشــرية وغيرهــا مــن الإمكانــات ابؼتاحــة، ب  برديــد العلبقــات الربظيــة فيمــا بينهــا بدــا بىــدم برقيــق  الأهــداف ابؼرســومة 
 (2) للمنظمة.
اري  الســلوكي ومدرســة الــنظم أمــا وجهــة النظــر الثانيــة فهــي عبــارة عــن وجهــة النظــر الــت يتبناهــا الفكــر الإد         

ابؼوقفية ، إذا ترتكز وجهة النظر هذ  على  بؾموعـة العلبقـات الـت  تنشـأ بـين الأفـراد داخـل بصاعـات العمـل أي أن 
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 الادارة             ولالفصل الا  

التنظـــيم يعـــبر عـــن العلبقـــات الربظيـــة وغـــير الربظيـــة داخـــل  وخـــارج ابؼنظمـــة،  كوســـيلة لتحقيـــق ابؽـــدف، وان يعكـــس  
قــات والعناصــر ابؼختلفــة ذات العلبقــة بنشــاط ابؼنظمــة وأهــدافها. أمــا بالنســبة للئطــار هيكــل التنظــيم واقــع هــذ  العلب

الفــري الــذي بهــب الاسبشــاد بــه أثنــاء عمليــة بنــاء ابؽيكــل التنظيمــي وتفعيلــه والــذي نســميه بدبــادئ التنظــيم فــيمكن 
 إبهاز  بالنقاط التالية:

عمــل علــى برديــد ابؽــدف العــام للمنظمــة خــلبل رأينــا فيمــا تقــدم أن التخطــيط يمبــدأ تحديــد الهــدف:  -أ    
فبة التخطيط كمـا اشـرنا إلذ أن التنظـيم ينبثـق ويعتمـد علـى التخطـيط ويلتـزم بدـا ورد فيـه، أمـا بالنسـبة إلذ مبـدأ  

 .برديد  ابؽدف  فهذا يعض  أن
إلذ ابؽــدف العــام  علــى التنظــيم أن بوــدد الأهــداف  ابعزئيــة للوحــدات التنظيميــة ابؼتخصصــة الــت  توصــل  بدجملهــا

 الذي  وضعه التخطيط.
بهــب أن يشــتمل التنظــيم كافــة الأنشــطة الــواردة في الوحــدات التنظيميــة  مبــدأ شــمولية التنظــيم وتكاملــ : -ب   

 لتتمكن تلك الوحدات من برقيق أهدافها بشكل  متكامل  ومتناسق.
بأقـــل جهـــد وزمـــن وتكلفـــة ، وتقـــاس  ويعـــض مبـــدأ الفاعليـــة أن بوقـــق التنظـــيم أهـــداف مبـــدأ الفاعليـــة: -ج   

 الفاعلية بدعيار الكفاية الإنتاجية وتفاعل العاملين في التنظيم وخدمة المجتمع.
بهــب أن تكــون الأهــداف والأســاليب والوســائل الــت يعتمــدها التنظــيم مشــرعة ولا تتعــارض  مبــدأ الشــرعية: -د   

عـراف والتقاليـد ابؼعـبف بهـا وابؼطبقـة في بؾـال النشـاط الـذي مع  القوانين والأنظمة والتعليمات والقيم والعـادات والأ
 يتناوله التنظيم وألا تتعارض مع  أخلبقيات ابؼهنة والمجتمع.

بهـــب أن تكـــون الأهـــداف ومفـــردات التنظـــيم بؿـــددة وغـــير غامضـــة أو قابلـــة للتأويـــل كـــي   مبـــدأ الوضـــوح: -هــــ   
 أو ابكرافات بسبب اللبس أو الغموض أو لسوء التفسير.  توصل ابؼنظمة مباشرة إلذ أهدافها دون حصول تباينات

 بهب أن تلتزم الإدارة بدقة التنظيم وان ينطبق هذا ابؼبدأ على كافة من بؽم صلة به. مبدأ الالتزام : -و   
لب إن تقسيم العمل بؼعرفة مكوناته وعناصر  الرئيسية والفرعية والعلبقات بينهـا يـؤدي بـ مبدأ تقسيم العمل: -ز    

 (5)شك إلذ الاستفادة من مبدأ التخصص والتكامل  بين النشاطات ابؼختلفةس
بهـــــب أن يبــــض ابؽيكـــــل التنظيمــــي علــــى أســـــاس الوحــــدة الوظيفيـــــة مبــــدأ اعتمــــاد الوظيفـــــة لا الشــــخص:  -ح   

وأنشـــطتها، ولـــيس حـــول الأفـــراد وعلبقـــاهام، لأن التنظـــيم يبـــا لكـــي  يبقـــى ويســـتمر بغـــض النظـــر عـــن الأشـــخاص 
ائمين عليه، كما  أن الوظيفة بسثل أنشـطة ضـرورية لتحقيـق هـدف جزئـي، يسـهم في برقيـق ابؽـدف العـام في حـين الق

أن الأشـــخاص بىتـــارون للقيـــام بالوظـــائف الـــت يتمتعـــون بدحـــدداهاا ، فالأصـــل هـــو الوظيفـــة لا ابؼوظـــف، وهـــذ  هـــي  
 .إحدى صفات ابؼؤسسة الناجحة

                                                           
 .119صبحي ألعت : مرجع سابق ، ص  -(1)
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 الادارة             ولالفصل الا  

ؤولية لا تفـــوض ضـــمن مبـــدأ تفـــويض الســـلطة، إذا  تبقـــى الإدارة العليـــا إن ابؼســـ مبـــدأ تحديـــد المســـ ولية: -ط   
مسؤولة عن السلطات الت  فوضتها، إلذ ابؼرغوسين كـي  يسـاعدوهم وعليـه  بهـب برديـد مسـؤولية هـؤلاء ابؼرغوسـين 

 بذا  رغسائهم، في  ضوء السلطة ابؼمنوحة بؽم.
اء ابؼوظــف سـلطة اكـبر، بفــا هـو مطلـوب منــه القيـام بــه إن إعطـ مبـدأ الموازنـة بــيو الصـلبحية والمســ ولية: -ك   

تفسد  إعطائه سلطة أقل بفا هو مطلوب  منه، تعيقه ولا بسكنه من القيام بدا هو مطلوب منه، حيـث يكـون مـا هـو 
مطلوب منه أكبر بفا أعطي من سـلطة، وعليـه بهـب أن تكـون السـلطة معادلـة للمسـؤولية كـي  يـتمكن ابؼوظـف مـن 

 مل تلك ابؼسؤولية ابؼبتبة على ذلك.ابقاز عمله وبر
بهب برديد ابؼرجـع في تلقـى الأوامـر، والرجـوع إلذ مصـدر إصـدار الأمـر في  مبدأ وحدة الإشراف أو الأمر: -ل   

 تلقى الأوامر، عند الضرورة كي لا بردث بـالفات في العمل لتضارب التعليمات والتوجيهات.
ض هـذا ابؼبـدأ برديـد عـدد الأفـراد الـذي بىضـعون لإشـراف رئـيس إداري ويعـ مبدأ نطاق الإشراف الإداري:  -م   

 واحد، وذلك من اجل برقيق وظيفة ابؼراقبة ووظيفة التوجيه بشكل رئيسي. 
: بهـب أن يكـون التنظـيم مرننـا وشـفافا كـي يتفاعـل مـع متغـيرات البيئـة، وان  بهيـب مبدأ ديناميكية التنظـيم -ن   

 (6)مر في برقيق أهدافه فحركية وحيوية التنظيم وليس جهود  أمر ضروري لنجاحهعلى متطلبات التغيير، ويست
 وظيفة التوجي : -2-3

 تعري  التوجي  :  -2-3-1
 ل ـــة : 

 سوجّه، يوّجه ، توجيها ، فلبن : أي انقاد واتبع 
 وجّه ، وتوجّه ، انقاد واتبع ، توجها ، أي ذهب وأقبل إليه

 .  (2)شادسستوجيه : وجّه ، النصح والإر 
 .                                                                                          (3)صدق الله العظيم ولكل وجهة هو موليها  وجهة هي ابعهة ، قال تعالذ :

   ومنه فالتوجيه يعض الإقبال والإتباع والانقياد والقصد والناحية الت يتجه إليها الفرد .
 اعطلبحـا : 

:س بؾموعــة مــن ابػــدمات الــت هاــدف إلذ مســاعدة الفــرد علــى أن يفهــم نفســه ويفهــم  تعريــ  ســعد جــلبل       
مشــاكله وأن يســـتغل إمكانيــات بيئيـــة ، فيجــدد أهـــداف وإمكانياتــه مـــن ناحيــة أخـــرى نتيجــة لفهمـــه لنفســه ولبيئتـــه 

                                                           
 .120: مرجع سابق ، ص صبحي العتي - (1)
(2)

 . 161، ص  1997، دار صادر ، بيروت  10، ابعزء 1طابن منظور : لسان العرب ،  - 
(3)

 . 148سورة البقرة ، امية  - 
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 الادارة             ولالفصل الا  

من حل مشاكله حلـولا عمليـة تـؤدي إلذ تكيفـه مـع نفسـه  وبىتار الطريقة المحققة بؽا بحكمة وتعقل ، فيتمكن بذلك
 (1)ومع بؾتمعه ، فيبلغ أقصى ما بيكن أن يبلغه من النمو والتكامل في شخصيتهس

:سهــو عمليــة مســتمرة وبنــاءة بـططــة هاــدف إلذ مســاعدة وتشــجيع الفــرد  تعريــ  حامــد عبــد الســلبم زهــران       
جســـميا ، عقليـــا ، اجتماعيـــا ، انفعاليـــا ويفهـــم خبراتـــه وبوـــدد  لكـــي يعـــرف نفســـه ويفهـــم ذاتـــه وينهـــي شخصـــيته ،

 .(2)مشاكله وحاجاته ويعرف الفرص ابؼتاحةس
:س هـو بؾموعـة ابػـدمات الـت هاـدف إلذ مسـاعدة الفـرد علـى أن يفهـم مشـاكله يـ  فيصـل خيـر الـزواد تعـر       

 .  (3)يق المحقق بؽذ  الأهداف بحكمة وتعقلسونفسه بوجه عام أو يستعمل إمكانياته وإمكانيات بيئته ب بىتار الطر 
: للتوجيـه أداوت يـتم بواسـطتها الـتحكم في سـلوك ابؼرغوسـين وأدائهـم إذا مـا أحسـن أدوات التوجي -2-3-2

 استخدام هذ  الأدوات وفق الظروف الت تعيشها ابؼنظمة وهذ  الأدوات هي:
 إصدار القرارات. -         

 ة.وجود القيادة الكفاء -      
 الاتصال. -      
 الدافعية -      
 بفارسة التنسيق أثناء تنفذ الأنشطة.  -      

 سنستعرض في هذا المجال أهم بفيزات هذ  الأدوات ودورها في وظيفة التوجيه.
القرارات بصع قرار، والقرار يأتي مـن فعـل قـرر ويقـرر، تعـض أن بهـد ابؼـرء مـا بهـب  إعدار القرارات: -2-3-3

و عدم عمله، بعد فحص الأمر فالقرار إذا هو عبارة عـن أمـر شـفوي أو كتـابي، بوـدد بدوجبـه مابهـب عملـه عمله، أ
 أو بذنبه والامتناع عنه، بعد تفحص الأمر موضوع القرار.

 وبيكن تصنيف القرارات للمعايير التالية:
حسـن سـير الأعمـال وبالنسـبة إلذ  وينـاول هـذا ابؼعيـار درجـة تكـرار إصـدار القـرارات لضـمانمعـايير التكـرار:  -أ   

 هذا ابؼعيار بين فرز القرارات التالية:
: إن القـــرارات الطارئـــة، هـــي قـــرارات تفرضـــها الظـــروف الاســـتثنائية الغـــير بـطـــط بؽـــا  القـــرارات الطارئـــة -         

غـير متوقعــة بهــب وليسـت هــذ  القـرارات مــن طبيعــة النشـاطات اليوميــة  الــت تقـوم بهــا ابؼنظمــة، بـل بؼواجهــة حــالات 
 التعامل معها.

                                                           
(1)

 85، ص  1992، دار الفكر العربي ، القاهرة ،  2سعد جلبل : التوجيه النفسي والببوي وابؼهض ، ط - 
(2)

 . 386، ص  2002رٌح نهكتاب يحًود عثد انحًٍد ينسً وآخروٌ : انًدخم إنى عهى اننفس انترتوي ، يركز الإسكند - 
 .   7،ص84فيصل خير الزواد : علبج الأمراض النفسية والاضطرابات السلوكية ، دار ابؼلبيين ، بيروت  - (3)
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 الادارة             ولالفصل الا  

وهــي القــرارات، الــت تتخــذ ضــمن النشــاطات العاديــة للمنظمــة مــن قبــل الإدارة العليــا  القــرارات العاديــة: -       
 لتسيير أنشطتها اليومية وفق ما  تقتضيه ظروف العمل.

 ويقع ضمن هذا ابؼعيار نوعان  من القرارات بنا: معيار مجال التطبيق: -ب   
إن هذا النوع من القرارات يطبق على كافة العاملين في ابؼنظمة، وليس موجهـا لفئـة بؿـددة قرارات عامة: -         

 أو وحدة خاصة في ابؼنظمة ،وقد تكون قرارات عادية أو طارئة.
يكـــون هـــذا النـــوع مـــن القـــرارات موجهـــا لشـــخص خـــاص في ابؼنظمـــة أو لوحـــدة إداريـــة  قـــرارات خاعـــة: -         
 .(1)أو بؼهمة وهي ليست شمولية القرارات العامةخاصة 

 :وظيفة الرقابة -2-4
 مفهوم الرقابـة وخصائصـها:  -2-4-1

سالرقابة هـي قيـاس الأداء وتصـحيحه إذ لا بـد للمنشـأة مـن قيـاس درجـة تقـدمها وتقريـر مـدى كفـاءة ابقازهـا  
 .  (2)ية بناءا على نتيجة التقو  سعن طريق التقو  باستعمال معايير بؿددة سلفا وابزاذ قرارات تصحيح

سويرى بسسون أن الرقابة تـرتبط ارتباطـا وثيقـا بوظيفـة التخطـيط ، حيـث أنـه مـن خـلبل التخطـيط يـتم برديـد  
مســتويات الأداء والـــت في ضــوئها تـــتم عمليــة القيـــاس أو ابؼقارنـــة بــين الأداء الفعلـــي والأداء ابؼخطــط يعـــض ذلـــك أن 

ن التخطـيط عمليــا بؾــديا ، أم شــكلب بـدون أســاس وحــلآ يكــون نظـام الرقابــة فعــال بهــب الرقابـة تكشــف عمــا إذا كــا
ـــة خصـــائص نـــذكر منهـــا تقـــد  معلومـــات صـــحيحة ، حســـن توقيـــت ابؼعلومـــات ابؼقدمـــة ، الاقتصـــاد في  تـــوفر نوعي

 .  (3)التكاليف سهولة الفهم ، البكيز ، تسهيل ابزاذ القرارات س
 عملية الرقابة على ثلبث خطوات رئيسية هي :  : تنطوي خطوات الرقابــة -2-4-2

برديد مستويات ومعايير الأداء للفرد للقسم ، للئدارة ، للمنظمة لكل حيـث أن هـذ  ابؼسـتويات وابؼعـايير  - أ    
بزتلف وتتعدد باختلبف وتعدد الأنشـطة وابؼسـتويات الإداريـة والأهـداف الـت تسـعى ابؼنظمـة أو أي جـزء منهـا إلذ 

مــن بينهــا معــايير الربحيــة معــايير تســويقية ، معــايير تكنولوجيــة ، معــايير زمنيــة ، معــايير ماليــة ومعــايير تــرتبط بلوغهــا و 
 بالقوى العاملة ....الخ . 

قياس الأداء وبرليل أسـباب الابكرافـات حـلآ تـتم ابؼقارنـة بـين الأداء الفعلـي والأداء ابؼخطـط ب برديـد نـوع  -ب   
 ة أو غير ملبئمة ب برليل أسباب الابكرافات عن طريق طرح بؾموعة من الأسئلة مثلب : وطبيعة الابكرافات ملبئم

 هل ترجع هذ  الابكرافات إلذ الأفراد أم إلذ خلل في الإدارة أم إلذ عوامل خارجية . 
ء تصــحيح الابكرافــات عــن طريــق ابزــاذ الإجــراءات التصــحيحية ابؼطلوبــة مــن أجــل الوصــول إلذ معــايير الأدا -ج   

 .  (4)ابؼطلوبة س
                                                           

(1)
 .135صثحً انعتٍثً: يرجع ساتق ، ص  – 

 .14، ص 1987مصر ،  ، القاهرة، 2عبد ابؽادي ابعوهري : علم اجتماع الإدارة ، مفاهيم وقضايا ، دار ابؼعارف ، ط – (2)
 .31ص ،1999العلوم التجارية والاقتصادية والتسيير ، جامعة ابؼسيلة، ابعزائر ، بلأستعمال بعض الأساليب الكمية ، ختيم شامة و خرون : إبزاذ القرار الإداري في الإنتاج – (3)
(4)

 .  558، ص: 1993نعرتً انحدٌث ، الإسكندرٌح ، عثد انغفار حنفً ،عثد انسلاو أتو قحٍ : تنظٍى وإدارج الأعًال ، انًكتة ا – 
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 الادارة             ولالفصل الا  

 بيكن تصنيف الرقابة بالنسبة للنشاط الذي بسارس فيه إلذ مايلي : أنـواع الرقابـــة: -2-4-3
: وتعض هذ  الرقابة بالعمليات الت يتم من خلببؽا برويـل عناصـر الإنتـاج إلذ منـتج سـواء  الرقابة العملياتية -      

 كانت سلعة أو خدمة .
ــة عناعــر ا -       : وتعــض هــذ  الرقابــة بعناصــر الإنتــاج قبــل دخوبؽــا في عمليــات الإنتــاج للتأكــد مــن  لإنتــاجرقاب

 مطابقتها بؼواصفات الإنتاج .
: يعتبر العنصـر البشـري أهـم عنصـر مـن عناصـر الإنتـاج لـذا بهـب تركيـز الرقابـة عليـه  رقابة العنصر البشري -      

 ، وبيكن له التحكم بها وبأنشطتها. لكون عناصر الإنتاج الأخرى تابعة بشكل أو بآخر
: بيثل ابؼنتج سلعة أو خدمة غاية ابؼنظمة ومـبرر وجودهـا في المجتمـع وبهـب عليـه أن يكـون رقابة المنتج -          

 في ابؼستوى الذي تعهدت فيه للمجتمع. 
نتـــاج بدــا في ذالـــك :مــن أبنيـــة ومعــدات ولــوازم مســـاعدة لعمليــة الإ رقابــة موجـــودات المنظمــة الأخـــرى -         

 السجلبت وابؼستندات والوثائق .
: وتعـــا بدراقبـــة ابؼـــوارد ابؼاليـــة للمنظمـــة مـــن إيـــرادات ومصـــروفات ورأبظـــال واســـتثمارات المراقبـــة الماليـــة -         

 ...الخ. وفق الأنظمة ابؼالية الت  بركم  نشاط ابؼنظمة  في  هذا المجال .
 ارس  فيه بيكن ملبحظة الأنواع التالية:أما بالنسبة لزمن الرقابة الذي بس

 الرقابة ابؼسبقة. -           
 الرقابة ابؼتزامنة. -           
 الرقابة اللبحقة. -           

 أهــداف الرقابــة:   -2-4-4
 هي وظيفة إدارية هادف إلذ بسكين  الوظائف الإدارية الأخرى من برقيق أهدافها. -سأ    
أن القرارات الت  تصدرها ابؼنظمـة مـن أوامـر وتعليمـات تنفـذ وفـق الأهـداف والغايـات الـت  التأكد من -ب   

 صدرت من اجلها.
تـوفير ابؼعلومـات الواقعيــة بشـأن أداء  وسـلوك العــاملين لـلئدارة العليــا  كعنصـر أساسـي  تعتمــد عليـه  وظيفــة  -ج   

 التقو  والتقييم.
 سواء كانت بالنية للؤداء أو السلوك.كشف الابكرافات في بؾال التطبيق -د   
 فحص صلبحية وفعالية املات وابؼعدات والأنظمة ابؼختلفة بسهيدا لتطبيق الصيانة اللبزمة. -هـ

 مساعدة الإدارة العليا في كشف اظاعة الوقت وابعهد والنفقات إن وجدت قبل استفحال الأمر. -و   
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خــلبل عمليــة الرقابــة في بـتلــف الأنظمــة وبضايــة الإدارة كشــف مؤشــرات التغــير الداخليــة وابػارجيــة مــن -ز 
 .(1)العليا علما بهذ  ابؼؤشرات لأخذها بعين الاعتبار في بزطيطها ابؼستقبليس

 : فيما يلي أهم خصائص الرقابة الفعالة:خصائص الرقابة الفعالة -2-4-5
 راقب. أن يكون ابعهاز الرقابي ذو كفاءة وخبرة في بؾال النشاط ابؼ -         

 بهب أن تكون الرقابة واقعية بحيث بيكن بفارستها دون الإساءة إلذ الأطراف ابؼراقبة أو النشاط ابؼراقب. -  
 أن تكون الرقابة اقتصادية وغير مكلفة نسبيا إذا ما قورنت بنتائجها. -   
 أن تكون الرقابة بؿددة وسهلة الفهم بالنسبة للمراقب -    

 بة بسلطة ووظيفة متصلة بدراكز ابزاذ القرار كي تكون فعالة في بفارستها وفي نتائجها.أن ترتبط الرقا -    
بهــب أن تكــون الرقابــة علــى نظــام اتصــال فعــال بجانبــه الربظــي وغــير الربظــي لفهــم الابكرافــات الــت  -    

 قد بردث وإمكانية تفسيرها.
 دات أثناء ابؼمارسة.بهب أن تكون الرقابة مرنة وان تستوعب الظروف وابؼستج -    

 أهميــة الرقابـــــة: -2-4-6
 حالة الفجوة الزمنية بين القول والفعل أو بين ما يتم الاتفاق عليه وبين البدء بتنفيذ . -س     
 .(2) التباين بين أهداف التنظيم وأهداف العاملين فيه -     

 النماذج الحديثة للئدارة   -3
 الإدارة بالأهـــداف -3-1

مــــن ابؼعـــروف أن مشــــكلة  تقـــو  الإدارة كانــــت  ومازالـــت تشــــغل بــــال  نشـــ ة الإدارة بالأهــــداف: -3-1-1
 ابؼديرين حيث أن كل مدير يريد أن يتأكد أن :

 العمل قد تم كما بهب طبقا للمعايير ابؼوضوعية. -أ
 العامل قد اخذ حقه من التقدير ابؼناسب والعائد ابؼلبئم. -ب  

رق عديدة لتقو  أداء العاملين ولكـن معظمهـا كـان  تقليـديا وإمـا يفتقـر إلذ ابؼوضـوعية أو * كانت ومازالت هناك ط
لا يعطي الصورة ابغقيقية لابقازات العاملين، كمـا أن كـل طـرق تقـو  الأداء تنصـب علـى ابؼاضـي،فهي تنظـر إلذ أن 

 ينتهي أداء العامل وتبدأ عملية التقو .
 تلفة :* فكر بصاعة من الباحثين بطريقة بـ

 بؼاذا لا نبدأ من نقطة النهاية؟ -
 بؼاذا لا تكن بداية التقو  هي النتائج؟ -

 * وهنا  ظهرت طريقة جديدة تعرف باسم بزطيط ومراجعة العمل  وهي  أن :
                                                           

 .30.،ص1995أنور أمين ابػولر الرياضة وابغضارة الإسلبمية ،دار الفكر العربي ،القاهرة ، – (1)
 .160: مرجع سابق ،ص صبحي العتي  - (2)
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 يتم برديد الأهداف الت يراد من ابؼرغوس بلوغها. -
 يتم وضع ابػطة اممنة لبلوذ هذ  الأهداف. -
 تقاس بها النتائج.يتم صياغة ابؼعايير الت   -

* كما أ ا في السنوات الأخيرة بدأت تتطور وتستفيد من ابؼسـتجدات ابغديثـة في الإدارة وتضـيف أسـاليب متنوعـة 
 (1)تلبءم التغيرات ابعارية وخاصة في التسعينات واستعداد لدخول القرن ابعديد.

   :ويمكو تقسيم نش ة وتطور الإدارة بالأهداف إلث أربعة مراحل
 : وفيها نشأة الإدارة بالأهداف كطريقة لتقو  الأداء وبرسين الإنتاجيةمرحلة الأولثال - 
 : أصبحت أداة للتخطيط والرقابة،يقوم الرغساء وابؼرغوسون فيها بتحديد الأهداف وابؼعايير.المرحلة الثانية -  
 بصيعا.: تبلورت في شكل عملية إدارية كلية تشمل وظائف الإدارة المرحلة الثالثة -  
: بدأت الإدارة بالأهداف تتطـور وتسـتفيد مـن النظريـات والنمـاذج الإداريـة ابغديثـة الابتكـار المرحلة الرابعة -  

 ونظرية ابؼروج ورجل الإعمال ابؼشاركة وبسكين العاملين والإدارة بابغاسبات ابؼفتوحة.
 
 
 
 
 
 
 
 

 (نشــ ة وتطـــوير الإدارة بالأهـــداف3شكل )
 وتسمـى أحيانا:     ة الإدارة بالأهداف:ماهي -3-1-2

 الإدارة بالأهداف والنتائج.  -
 الإدارة بالأهداف والأولويات.  -
 الإدارة بالاتفاق.  -
 الإدارة بالالتزام.  -
 .الإدارة بالإنتاجية  -
 الإدارة بابعهد ابعماعي.  -
 .الإدارة بالعقود  -

                                                           
(1)

 .10،ص1999نجدٌدج ،سعٍد ٌس عاير وشركاءه :سهسهح انتًٍز الإداري ، يركز واٌد نلاستشارج وانتطور ،يصر ا – 

 المرحلة الرابعة المرحلة الثالثة لأولثالمرحلة ا المرحلة الثانية

 تقو  الأداء -

 لإنتاجيةبرسين  -

 

 لرقابةوا التخطيط-

 برديد الأهداف -

 وابؼعايير

 

 عملية إدارية -

 متكاملة

 الوظائف الكلية -

 للئدارة

 -التطوير

التحديث -  

الربط مع  -
 النظريات
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العامة للمنظمة،وأهداف كل وحدة وبؾـالات  * وهي عملية تتعرف بدوجبها ابؼديرون ورغسائهم على الأهداف 
 .(1) نتائجها الرئيسية واستخدام ابؼعايير ابؼوضوعية كدليل للعمل وقياس النتائج

* هـــي عمليـــة إداريـــة يـــتم مـــن خلببؽـــا تشـــخيص وتنفيـــذ  أهـــداف ابؼنظمـــة بواســـطة ابؼرغوســـين ورغســـائهم الـــذين 
زمنيــة لبلوغهـا مـع قيـاس التقــدم ونتـائج المحصـلة طبقــا يلتحمـون في برديـد الأهـداف والاتفــاق عليهـا ووضـع خطـة 

 للمعايير ابؼوضوعية
 * ويعرفها الدكتور علي بؿمد عبد الوهاب بأ ا :

أســلوب شــامل للتطــوير وطريقــة جديــدة للتفكــير ومــنهج عضــوي متحــرك بجميــع  وظــائف الإدارة وهــي التخطــيط    
تنميــة ابؼســتمرة للمــوارد ابؼتاحــة البشــرية وابؼاديــة والنفســية وابؼعنويــة والتنظــيم والتوجيــه والقيــادة والرقابــة، ويعمــل علــى ال

 والتعاون بين الرغساء وابؼرغوسين على برديد أهداف متحركة متطورة وبرقيق النتائج بناءا على  معايير موضوعية.
 أسس ومبادئ الإدارة بالأهداف:  -3-1-3

ـــادئ لازمـــة لنجاحهـــا وتربطهـــا فلســـفة إداريـــة بزتلـــف تقـــوم الإدارة بالأهـــداف علـــى بؾموعـــة مـــن الأســـس و       ابؼب
 اختلبفا جذريا عن الفلسفة الإدارية الفكرية.

 تأييد الإدارة العليـا.  -
 وضوح السيـاسات. -
 أبنية العنصر الإنساني. -
 التطوير ابؼستمــر. -
 الوصف الوظيفي ابعديد. -
 دينامكية التخطيط. -
 اتفـاق ابؼصـالح. -
 اليـب.تنوع الأس -
 ابؼشاركة الابهابية. -
 الاتصــالات. -
 النمـط الإداري. -
   النمـط القيادي. -

 
 
 

                                                           
 .12-11:،ص 1999سلسلة التمييز الإداري ، مركز وايد للبستشارة والتطور ، مصر ابعديدة ،سعيد يس عامر وشركائه:  - (1)
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 التقـــديم 
 تأييد ودعم الإدارة -
 التعريف والتقد  -
 التدريب -
 استعراض الأهداف -
 ابؼنطلق الصحيح -
 ابؼراجعة الدورية -

 
 
 
 
 
 
 

 النمــو والتعديـل 
 التزام ابؼديـرين -
 ابعيدالتخطيط  -
 الاستشــارة -
 التنفيـــذ -
 علبج ابؼشكلبت -

 النمـــوج      
 طريقة التفكـير -
 الاستقـــرار -
 الاستمـــرار -
 التحســـين -

 

 مراحـل تطبيـق الإدارة بالأهــــداف*(4شكل )
 خطوات تطبيق الإدارة بالأهداف: -3-1-4

 ف:في ما يلي ابػطوات الفعالة لتطبيق الإدارة بالأهدا
 برديد الأدوار وابؼهام. -   
 برديد بؾالات النتائج الرئيسية. -   
 وضع مؤشرات الأداء. -   
 الاتفاق على الأهداف. -   
 تصميم خطة عمل. -   
 ابؼراجعة والرقابة. -   

 مهارات الإدارة بالأهداف: -3-1-5
 ابؼهارات القيادية. -    
 ابؼهارات السلوكية. -    
 ت النمطية.ابؼهارا -    
 مهارات حل ابؼشكلبت. -    
 .(1)مهارات التغير والتطوير -    

 
 

                                                           
(1)

 .  32-33سعيد يس عامر : ابؼرجع السابق ، ص: – 
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 (  مــزايا الإدارة بالأهـــــداف5شكل )
 علبقــة الإدارة بالعلــوم الأخــرى:  -3-2    

تكامــل يتكــون مــن عــدة أجــزاء متداخلــة تتــأثر ببعضــها سبيكــن القــول أن العلــم اليــوم وحــدة واحــدة أو بنــاء م        
البعض وتؤثر في بعضها وهو أيضا يشبه المجتمع الكبير الـذي يتـألف مـن وحـدات صـغيرة تـباكم مـع بعضـها وتعتمـد 
الوحــدات علــى الأخــرى وتقــبض مــن بعــض ابؼفــاهيم والقــيم وتتبــادل ابؼعلومــات وابػــبرات وتســتنير بالأخــذ والعطــاء 

ثــال علــى ذلــك اســتعانة علــم الــنفس بــالعلوم الطبيــة وابغاســب املر بــالعلوم الرياضــية والنمــاذج ابؽندســية والتــأثير وابؼ
توجد ضوابط وثيقة بين علم الإدارة والتـاري  والاقتصـاد وعلـم الـنفس والاجتمـاع وكـذلك ارتبـاط الرياضـة مـن العلـوم 

 الطبية والنفسية والاجتماعية 
ـــالعلوم الأخـــرى حيـــث أن كـــل علـــم أو معرفـــة تســـاهم في تكـــوين شخصـــية ابؼـــدير  وعلـــم الإدارة وثيقـــة صـــلة       ب

وبقاحــه وبفارســته لعملــه في الإدارة ومــن الصــعب حصــر بصيــع العلــوم ذات الصــلة بــالإدارة ولكــن بيكــن الإشــارة إلذ 
 أهم الوظائف الت بؽا صلة قوية بها وذلك فيما يلي:

   علـم الاقتصــاد:
اد في زيــادة إحســاس ابؼــدير بأبنيــة العائــد والتكلفــة ســواء علــى ابؼســتوى القــومي أو علــى يســاهم علــم الاقتصــ      

 .(1)مستوى ابؼنظمة وأبنية ذلك في ابزاذ القرارات الإدارية . س
 علــم النفــس:

                                                           
(1)

  . 43، ص: 2002نشر ، الإسكندرية ، مصر أبضد ماهر و خرون : الإدارة وابؼبادئ وابؼهارات ، الدار ابعامعية للطباعة وال – 

 ابؼشاركة وابغوار -

 برفيز العاملين -

 تعميق الروابط -

 تنمية الأفراد -

 الرقابة الذاتية -

 برسين التخطيط -

 كفاءة الرقابة -

 فعالية الاتصالات -

 زيادة التنسيق -

 بساسك النظم -

 برسين الأساليب -

 تنمية ابؼوارد -

 زيادة الإنتاجية -

 ابؼشكلبت حل -

 فاعلية تقو  الأداء -

اســـــــــــــتغلبل ثـــــــــــــروات  -

 المجتمع

الســــــــــــــــــــلع جــــــــــــــــــــودة  -

 وابػدمات

برقيق أهداف     -
 المجتمع

 بيئيــــة  ةــــفني سلوكيـــة تنظيميــــة 
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ر سيساعد ابؼدير في فهم الشخصية الإنسانية وأبقح السبل في التعامـل مـع العنصـر البشـري باعتبـار  أهـم عناصـ      
 العملية الإنتاجية .
   علـوم الرياضيـــات:

يساعد ابؼدير بالاستفادة من تطبيقات ابؼدخل الكمي للئدارة بنجـاح ومـدى الاسـتفادة مـن ذلـك في عمليـة         
ابزــاذ القــرار  وهكــذا بيكــن أن نــتكلم عــن علــم القــانون والتــاري  والسياســة وابعغرافيــا وابغاســب املر وغيرهــا  فهــل 

بؼـدير أن يلـم بصيـع ابؼعـارف وابؼعلومـات؟ مـن غـير ابؼمكـن أن يكـون ابؼـدير عابؼـا متخصصـا في بصيـع العلـوم يستطيع ا
وابؼعارف لأن ذلك فوق طاقة البشر لذلك أن يلم ابؼدير إبؼاما عامـا بابؼعلومـات وابؼعـارف الـت بسكنـه مـن النجـاح في 

مـــدير أن بوصـــل عليهـــا مـــن ابؼستشـــارين ابؼتخصصـــين بفارســة الإدارة أمـــا بالنســـبة للمعلومـــات التخصصـــية فـــيمكن لل
 .(1)على أن يكون ابؼدير قادر على استخدام هذ  ابؼهارات والاستفادة بنجاح بفارسة العملية الإداريةس

  القانــون:
سوهــو بؾموعــة قواعــد الــت بركــم شــؤون الإنســان والمجتمــع والــت تطبقهــا الدولــة مــن خــلبل بؿــاكم ابؼختلفــة فيهــا      

ت هاــدف إلذ بضايــة حقــوق وواجبــات أفــراد المجتمــع والعــاملين فيــه فــالإداري في حاجــة ماســة إلذ معرفــة الأســاليب والــ
ابؼشـروعة للمحافظـة علـى حقوقـه والالتـزام بواجباتـه أثنـاء قيامـه بوظائفـه ابؼختلفـة والتقيـد بـالطرق القانونيـة في ابؼيــدان 

 الثقافي ومن يعملون برت إمرته .
   ـة:علــم السياسـ

إن العلــــوم السياســــية تعــــض بشــــكل عــــام في دراســــة خطــــوات ومبــــادئ وهيكلــــة ابغكومــــة ومؤسســــاهاا السياســــية     
وســـلوكها السياســـي وكـــذلك عقائديـــة النظـــام ابغـــاكم ومنهجيتـــه في إدارة أمـــور الدولـــة وهـــذ  أمـــور بيئيـــة هامـــة لأي 

 .(2)إذا أرادوا إبقاح منظمتهمس منظمة وللقائمين عليها بهب فهمها ومتابعتها وحسن التعامل معها
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
(1)

  . 101سابق ، ص : أبضد ماهر و خرون : مرجع  – 
(2)

  . 100سابق ، ص :   : مرجع عتيصبحي  – 
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 الادارة             ولالفصل الا  

 خلبعــة 
تم في هذا الفصل برديد طبيعة الوظائف الإدارية ومفهوم الإدارة وتطور الفكـر الإداري عـبر التـاري            

 بالإضافة إلذ التعرف إلذ مستويات الإدارية . 
حــدة بـدأ مــن وظيفـة التخطــيط والتنظـيم والتوجيــه كمـا تطرقنـا في هــذا الفصـل إلذ الوظــائف الإدارة واحـد بوا          

ب الرقابة وأخيرا تناولنا النمـاذج ابغديثـة لـلئدارة ويشـار هنـا إلذ أنـه تم تقـد  مـدخل الإدارة بصـفة عامـة حيـث بيكـن 
 إسقاطها على المجال الرياضي وذلك ما يعرف بالإدارة الرياضية . 

 وهذا هو موضوع الفصل الثاني .  فالإدارة الرياضية تعريف ووظائف وبماذج حديثة
 فما طبيعة الإدارة الرياضية ؟.  - 
 ماهي الوظائف الإدارة الرياضية ؟.  - 
 ماهي أهم النماذج ابغديثة للئدارة الرياضية ؟. - 

 هذا ما سنحاول الإجابة عليه في الفصل الثاني . 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 د : ــتمهي -  

 .  الرياضية ة الإدارةــطبيع -1

 . الرياضيةالإدارة تعري   -1-1

 . الرياضيةالإدارة  أهمية -1-2

 .   الرياضي تطور الفكر الإداري -1-3

 . الرياضيةالإدارة   ـوظائ -2

 . الرياضيوظيفة التخطي   -2-1

 . الرياضيوظيفة التنظيم  -2-2

 . الرياضيوظيفة التوجي   -2-3

 . الرياضيوظيفة الرقابة  -2-4

 . الرياضيةذج الحديثة للئدارة االنم -3
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 الادارة الرٌاضٌة        الفصل الثانً  

 دـــتمهي
لأمـم الــت  تريــد أن تــنهض برياضــتها والمجتمعــات الــت تريــد أن تزدهــر وابؼؤسســات الرياضــية الــت تبحــث إن ا

عــن التقــدم والتطــور عليهــا أن تســلك الطريــق الصــحيح لتحقيــق ذلــك وأول خطــوة في الابذــا  الصــحيح هــي وضــع 
تفضــل مراتــب العمــل وخطواتــه  إســباتيجية واضــحة لأهــداف بؿــددة الســبل علميــة التحليــل والوســائل واقعيــة ابؼنطــق

وتبيين صفات كل مرحلة وهايئ وسائلها ابؼختلفـة الـت برقـق الوصـول إلذ الأهـداف وأن تبحـث عـن أفضـل البـدائل 
ابؼمكنــة لتحقيــق هــدف أو أهــداف معينــة وفي حــدود الإمكانــات ابؼتاحــة برــت ابؼلببســات والظــروف القائمــة وهــذا 

ـــة وأن تضـــمن باعتمادهـــا علـــى إدارة ناجحـــة ذات وظـــائف  ـــة علـــى أســـاس الدراســـات العلمي قائمـــة بحـــد ذاهاـــا مبني
 النتائج ابؼطلوبة كما تضمنه ابؼؤسسات الأخرى.

وللتوضـــيح أكثـــر فقـــد جـــاء في هـــذا الفصـــل بداهيـــة الإدارة الرياضـــية وطبيعتهـــا وتطـــور فكرهـــا الإداري وكـــذا دراســـة 
 داري وبقاحه.لبعض الوظائف الإدارية وتوضيح أبنيتها في سيرورة العمل الإ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 



  

 
  ...................................................   23الصفحة   ....................................................          

 الادارة الرٌاضٌة        الفصل الثانً  

  طبيعة الإدارة الرياضية -1
 تعري  الإدارة الرياضية -1-1

سالإدارة الرياضية هي عملية بزطيط وقيـادة ورقابـة بؾهـودات أفـراد ابؼؤسسـة الرياضـية باسـتخدام بصيـع ابؼـواد لتحقيـق 
 .  (1) سأهداف بؿددة

عمـــل في الإدارة يقـــوم بخدمـــة امخـــرين أو يـــؤدي ابػدمـــة عـــن طريـــق سالإدارة الرياضـــية تعـــض ابػدمـــة وإن مـــن ي     
 الإدارة إ ا عملية تنفيذ الأعمال بواسطة  خرين عن طريق بزطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة بؾهوداهام 

الإدارة الرياضـية هــي فــن وتنسـيق عناصــر العمــل وابؼنــتج الرياضـي في ابؽيئــات الرياضــية وإخراجـه بصــورة منظمــة مــن  
 .(2)قيق هذ  ابؽيئاتساجل بر
الإدارة الرياضــية علــى أ ــا ابؼهــارات ابؼرتبطــة  De Sens Kelley.Blanten.And Beitel(1993)سعــرف كــل مــن      

بـالتخطيط والتنظــيم والتوجيــه وابؼتابعــة وابؼيزانيـات والقيــادة والتقيــيم داخــل هيئـة  تقــدم  خدمــة رياضــية    أو أنشــطة 
 بدنية تروبوية.
 بؼتخصصون في وضع التعريفات ابعامعة والشاملة بؼعا الإدارة سوف نرى منها:وقد تبارى ا
 : فن ابقاز الأعمال بواسطة الناس.ماري باركر

  .: يقصد بالإدارة التنبؤ و التخطيط و التنظيم وإصدار الأوامر  والتنسيق والرقابة fayol فايول  
أي ملبحظاتـك  كبعملـه، رغيتـ اتريـد مـن الرجـال أن  يقومـو : فـن الإدارة هـو ابؼعرفـة الصـحيحة بؼـا فريدريك تـايلور

 ..(3)سومباشرتك إياهم وهم  يعلمونه بأفضل  الطرق  وأرخصها بشنا
 أهمية الإدارة الرياضية: -1-2

تعمل الإدارة الرياضية باستقلبل ابؼوارد البشـرية وابؼاديـة ابؼتاحـة وذلـك عـن طريـق بعـض الوظـائف الأساسـية 
يشــــمل برديــــد الأهــــداف ووضــــع السياســــات وتصــــميم الــــبرامج ورســــم ابػطــــوات والإجــــراءات لــــلئدارة فــــالتخطيط 

والقواعــد في إطـــار زمـــض وبيئـــي معـــين أمـــا التنظـــيم فيحــدد الأعمـــال والأنشـــطة ابؼطلوبـــة لبلـــوذ الأهـــداف وتقســـيمها 
ســـجمة لتحقيـــق وتوصـــيف الوظـــائف وتوزيـــع ابؼهـــام والتنســـيق بينهـــا وقيـــادة العـــاملين وتـــوجيههم كفـــرق متكاملـــة من

 الأهداف والتأكد من أن القدرة ابؼوضوعة قد نفذت والأهداف حققت .
سبيثــل المجــال الرياضــي أهــم بؾــالات الاســتثمار ابغقيقــي للثــروة البشــرية حيــث بوــوى العديــد مــن العمليــات  

ابغيـاة النشـاط بيثـل   الببوية ذات الابذاهات وابعوانب ابؼتشبعة، والـت هاـدف إلذ تربيـة الأجيـال لإثـراء كـل  بؾـالات
بؿركــا بوــول الطاقـــة البشــرية الكامنــة لـــدي الفــرد  إلذ طاقــة  منتجـــة  ويتميــز المجــال  الرياضـــي  علــى ســائر المجـــالات 
الأخـــرى انـــه بؾـــال  التفاعـــل  وابؼمارســـة الـــذي يـــدور  حـــول  تعـــديل ســـلوك الكـــائن البشـــري  في  الابذـــا  ابؼرغـــوب  

                                                           
 .08، ص:1997، مصر ابعديدة، القاهرة، مصر 1طلحة حسام الدين: مقدمة في الإدارة الرياضية،  مركز الكتاب للنشر ، ط - (1)
 .152وحسن معوض:  التنظيم والإدارة في الببية الرياضية ، دار الكتاب ابغديث، القاهرة، مصر  ، ص: حسن شلتوت -( 2)
 .20القاهرة ، مصر، ص  ،1عصام بدوي: : موسوعة التنظيم والإدارة في الببية البدنية والرياضية ، دار الفكر العربي،ط  -(3)
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 الادارة الرٌاضٌة        الفصل الثانً  

لـدى الأفـراد بكـو المجتمـع  الـذين   ةيئـة ابؼنـاخ  ابؼلبئـم وتكـوين  ابذاهـات  ابهابيـوخلق  ابؼواطن الصالح  عن طريق  ها
 يعيشون فيه  .

وعليه فمجال الببية البدنية والرياضـية يعـد مـن ابقـح بؾـالات الببيـة تـأثيرا في الأفـراد وتـرتبط أهدافـه الببويـة  
ملموســة تصــبح عــادات  متأصــلة لــدى الفــرد. إلذ  حــد كبــير،  حيــث  تــبجم هــذ  الأهــداف إلذ بفارســات واقعيــة 

ومــن هنــا  يتضــح أبنيــة هــذا النــوع  مــن الببيــة في  برقيــق النمــو الشــامل التكامــل  ابؼتــزن لــدى الفــرد وحــلآ  برقيــق  
تربيـــة البدنيـــة والرياضـــية مـــن برقيـــق  أهـــدافها ابؼنشـــودة لابـــد إتبـــاع الأســـلوب العلمـــي في  تنفيـــذ أنشـــطتها ويســـتلزم 

وإجــراءات موضــوعة برــدد الإطــار  والتوجيــه والتابعــة مــن خــلبل سياســات وقــرارات مخطــيط  والتنظــيالأســلوب  الت
 ، وصولا لتحقيق الأهداف.مالعام للعمل  ويتمكن  العاملون  بدقتضاها من التخطيط  والتنظي

ت واللجــان فلــو تناولنــا ابغركــة الرياضــية، والــت يعمــل بهــا  قطــاع ضــخم مــن البــاب  مــا في الأنديــة والابرــادا 
والـــوزارات فلضــــمان  بقـــاح أي بؾــــال  مــــن  بؾالاهاـــا  يســــتلزم إبؼــــام العـــاملين بهــــا بالأســــس والوظـــائف الــــت  بركــــم  

 حلآ يتسا للعاملين بدختلف  مستوياهام الثقافي   ةالعمل، كما  يتطلب ذلك دراية ووعي بالأهداف  ابؼوضوع
وابؼشــرفون الرياضـــيون وابؼـــدربون والإداريـــون والمحكمـــون كـــل في  وابؼوجهـــون وابؼوظفـــون نفي  برقيــق  أهدافـــه فـــابؼعلمو 

 بؾال عمله يسعى لتحقيق أهداف إدارته .
فمعلم الببيـة البدنيـة والرياضـية الـذي يغفـل أهـداف ابؼـنهج لـن يـتمكن مـن التخطـيط والتنظـيم والتنفيـذ مـن  

لــم التمــاس مــدى برقيــق ابؽــدف كمــا والتنظــيم بذعــل مــن الســهل علــى ابؼع طأجــل برقيــق الأهــداف فعمليــة التخطــي
 تتســاهم هــذ  العمليــة في برديــد مراحــل تنفيــذ العمــل بســهولة والانتقــال مــن مرحلــة لأخــرى دون ظهــور ابؼشــكلب
 (1)الغير متوقعة نتيجة عن غياب التخطيط والتنظـيم فـلب تعـض وفـرة الإمكانـات ابؼاديـة في  برقيـق ابؼنشـأة لأهـدافهاس

والأسـلوب الأمثـل في الوصـول إليهـا  وتوزيـع الأفـراد  ةري القادر على برديـد أهـداف ابؼنظمـما لد يتواجد الفرد الإدا
في العمـــل والتنســـيق بـــين بـتلـــف ابعهـــود والاســـتغلبل ابعيـــد للئمكانـــات ابؼاديـــة والبشـــرية ابؼتـــوفرة ضـــمانا لتحقيـــق 

 الأهداف ابؼرسومة.
قــــوة وصــــلبحيات أنشــــطة الببيــــة البدنيــــة  يتضــــح مــــا ســــبق أبنيــــة الإدارة في المجــــال الرياضــــي فمهمــــا بلغــــت 

والتنفيـذ مـن التخطـيط والتنظـيم    والرياضية فلن تتمن من الوصول إلذ برقيق أهدافها ما لد يتـوفر بؽـا القـدر الكـافي
 ابعيد والتوجيه وابؼتابعة.

   ي:ــــال الرياضـر الإداري في المجـور الفكـتط -3 -1
لإدارة وازداد الاهتمـــام بهـــا منـــذ عـــرف الإنســـان ضـــرورة وأبنيـــة التخطـــيط ظهـــرت ابغاجـــة لـــلئدارة منـــذ نشـــأة اس    

للؤنشطة وتنظيمها والرقابة عليها منذ ألاف السنين ويرجع البعض نشأة الإدارة إلذ ثلبثة وأربعـة ألاف سـنة ماضـية 
 لعشرين.  ا ولقد تعرض الفكر الإداري إلذ تطور ملموس في شكل كتابات ابؼوثقة والعلمية وذلك خلبل القرن

على الرغم من أن الإدارة في بؾالات الببية الرياضية من ابؼهن الت ارتبطت بظهـور هـذ  المجـالات فـان هنـاك        
عـدة ملبحظـات علـى تطـور الفكـر الإداري الرياضـي هــي في الواقـع ملبحظـات علـى تطـور  الفكـر الإداري بشــكل 
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تها وتبـــاين مســـتويات العمـــل الإداري فيهـــا هـــذا بالإضـــافة عـــام ،لكنهـــا بذســـمت في المجـــال الرياضـــي  لتنـــوع أنشـــط
لارتباطهـــا أصـــلب بالعمـــل في الأداء البشـــري الـــذي ينخـــر بابؼشـــكلبت وابؼعوقـــات النفســـية والاجتماعيـــة ومـــن هـــذ  
ابؼلبحظات أن من أهم روافد علم الإدارة والعلبقات الاجتماعية وبسثل هذ  العلبقات انعكاسـات للواقـع السياسـي 

صــادي والاجتمــاعي والثقــافي للمجتمــع ككــل فــالفكر الإداري في المجــال الرياضــي هــو  بؿصــلة طبيعيــة لنــواتج والاقت
 هذ  ابؼتغيرات في أي بؾتمع وفي أي طور من أطوار بمو .

فتطور الفكر الإداري الرياضي مرتبط ارتباطا وثيقا  بدا  بودث من تطوير  في الفكـر الإداري علـى مسـتوى  
 بـتلـــف  قطاعاهاـــا بـــل وانـــه بيكـــن القـــول بـــان الرياضـــة بدجالاهاـــا ابؼختلفـــة  إبمـــا تعكـــس مـــدى مـــا  الدولـــة ككـــل وه

 حققه الفكر الإداري من تطور،فهي  برقق  في  قيمتها ما قد لا برققه بؾالات أخرى من مكانة دولية.
ل  الرياضـــي  التطبيقيـــة هـــذا بالإضـــافة إلذ أن  الاهتمـــام في الدولـــة الناميـــة يبكـــز علـــى  أنشـــطة  هـــذا  المجـــا 

نفسـها وتعتــبر الإدارة عنصــرا ثانويــا لـذا فــان التــاري   لتطــور الفكـر الإداري  الرياضــي  وبخاصــة في الــوطن العــربي  لد 
يظهـر إلا منــذ فــبة قصــيرة وهــذا  يعــض أننــا  بكمــل ابؼسـؤولية علــى مــن يؤرخــون للفكــر الإداري الرياضــي ولكــن عــدم 

يعات وتغيـير الإدارات  العليـا جعـل مـن الرياضـة في الـوطن العـربي  بؾـالا  يزخـر بابؼبـدعين ثبات القوانين وكثـرة التشـر 
وهواة العمل التطوعي شكلب و الإلزامـي موضـوعا بفـا أدى إلذ انشـغابؽم بـأمور بعيـدة  كـل  البعـد عـن دعـم  الفكـر  

في الإدارة علــم  (1)رس  الفكريــةسالإداري  الرياضــي  وتســجيل تاربىــه  ومــا يطــرأ  عليــه مــن تطــور وان كانــت  ابؼــدا
عـام، وقــد  تصـارعت علــى القمــة، فـان  انتســاب حقبــة تاربىيـة  معينــة بؼدرسـة فكريــة معينــة  لا  يعـض  أبــدا اقتصــار  
هذ  الفبة على  نشاط هذا  الفكر  دون غير ، فظهور أي فكر  إداري  جديد  لا  يعـض  إلغـاء  مـا  قبلـه فهـو لد 

لا  مــن خــلبل تــأثير  مــا  ســبقه حالــه في  ذلــك  حــال  ابؼــذاهب  الفلســفية ومــدارس علــم يكتــب  لــه الظهــور،  إ
 النفس.
فأصحاب مدارس الفكر الإداري هم أشـبه مـا يكـون بأصـحاب النظريـات في علـوم الـنفس، والاجتمـاع إذا  

هم علــى  أســس  يتنــاولون الإدارة مــن وجهــة نظــر صــحيحة، في  كــل  حالــة  ويبنــون تصــنيفاهام وتقســيماهام ومبــادئ
منطقية. والإدارة كعلـم عـام اسـبق  مـن أن  يكـون علمـا  تطبيقيـا في  بؾـالات ابغيـاة ابؼختلفـة، بدعـا  إن  معـدلات 
الابقـاز ابؼختلفـة، الـت  حققهـا  علـم الإدارة، تفـوق  بكثـير  مـا  بيكـن أن  يكـون  قـد  حققـه أي  بؾـال  تطبيقـي، 

بؾال  أخر  من بؾالات ابغيـاة في الـوطن  العـربي بقـد انـه لد بوظـى بالاهتمـام    وإذا  ما  قارنا المجال  الرياضي  بأي
فيــــه مبــــادئهم  ونظريــــاهام، وانــــه مــــن المجــــالات الــــت  تركــــت  للخــــبرة   االكــــافي  مــــن علمــــاء  الإدارة  لكــــي  يطبقــــو 

        الشخصية، والانتماءات السياسية والرغبة في  برقيق ابؼنفعة ابػاصة.          
 وظائـ  الإدارة الرياضيــة : -2

 وظيفة التخطيــ : -2-1
 تعري  التخطي -2-1-1
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سيعتـبر التخطـيط الوظيفـة الإداريـة الأولذ للقيـام بـأي نشـاط ،وهـو برليـل بيانـات عـن ابؼاضـي وابزـاذ قـرارات 
بؼســتقبل ،وبالتــالر في ابغاضــر لبنــاء شــيء في ابؼســتقبل ،لــذا فــان أول مــا بييــز التخطــيط هــو ارتباطــه كوظيفــة إداريــة با

بالقيمة التنموية وقـد يفسـر ذلـك عـدم بعـوء الكثـير مـن العـاملين في المجـال الرياضـي بؼختلـف قطاعاتـه إلذ التخطـيط 
في أعمــــابؽم خوفــــا مــــن ابؼخــــاطرة في ابزــــاذ القــــرارات ،والاختيــــار مــــن بــــين البــــدائل ابؼتاحــــة مــــا يــــرتبط بشــــيء غــــير 

 .  (1)معلومس
ن التخطـــيط في الواقـــع يشـــمل التنبـــؤ بدـــا ســـيكون عليـــه ابؼســـتقبل مـــع الاســـتعداد بؽـــذا إس ويعرفـــ  فـــايول بقولـــ :   

 ابؼستقبل.
هـــو بؾموعـــة النشـــاط و البتيبـــات و العمليـــات اللبزمـــة لإعـــداد وابزـــاذ القـــرارات س: ويعرفـــ  إبـــراهيم ســـعد الـــديو 

التنظيمــات والبتيبــات الــت  ابؼتصــلة بتحقيــق أهــداف بؿــددة وفقــا لطريقــة مثلــى ،وان التخطــيط القــومي هــو بؾموعــة
 اختيرت لتحقيق الأهداف الاقتصادية والاجتماعية والسياسية بالمجتمع في زمن معين 

هــو برديــد الأهــداف الــت يســعى ابؼشــروع إلذ برقيقهــا ورســم ابػطــط والــبرامج الكفيلــة  ويعــرف الســلمي التخطــي 
 .(2) تفرضها ظروف ابؼناخ العامل المحيط بابؼشروعسبتحقيق تلك الأهداف أخذا الاعتبار الإمكانيات و القيود الت

يعــرف التخطــيط كمفهــوم عــام بأنــه جهــد موجــه ومقصــود ومــنظم لتحقيــق هــدف أو أهــداف معينــة في فــبة  
 زمنية بؿددة وبجهد ومال.

 : أهمية ومزايا التخطي  -2-1-2
التخطــيط تصــبح الأمــور  سالتخطــيط هــو الــذي يرســم صــورة العمــل في شــلآ المجــالات وبوــدد مســار  وبــدون 

 مبوكة للقدر أو للعمل العشوائي غير ابؽادف ومن أهم مزايا التخطيط :
 ايوضح الطريـق الـذي بهـب أن يسـلكه بصيـع الأفـراد عنـد تنفيـذ الأعمـال وكـذا توضـيح الأهـداف لكـي يسـعو  -أ   

 لتحقيقها .
 فبيكـــــن الاســـــتعداد لكـــــل الضـــــر و  يبـــــين مقـــــدما بصيـــــع ابؼـــــوارد الـــــلبزم اســـــتخدامها كمـــــا ونوعـــــا وبـــــذلك -ب   

 والاحتمالات. 

 الشعور بالأمن والاستقرار  ديساعد على التخلص من ابؼشاكل والعمل على تفاديها قبل حدوثها بفا يزي -ج   

 بيكن بواسطة التنبؤ بالاحتياجات البعيدة من حيث العمال والأموال وابؼواد -د   

 نات ابؼتاحة بفا يؤدي إلذ بزفيض تكاليف ابؼنشآت إلذ أد  حد. يعمل على الاستغلبل الأمثل للئمكا -هـ   

يســاعد مســاعدة كبــيرة علــى التنســيق بــين الأنشــطة ابؼختلفــة ويــتم عــن طريــق التنســيق الأول الــذي يــتم بــين  -و   
 ابػطط. 
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هامهــم قــد بوقــق الأمــن النفســي للؤفــراد وابعماعــات، ففــي ظــل التخطــيط يطمــئن ابعميــع إلا أن الأمــور الــت  -ز   
 حسب حسابها واعدت عدهاا. 

 :مراحل التخطي  -2-1-3
 برديد ابؽدف بوضوح.  - 
 بصيع ابغقائق وابؼعلومات ابؼتصلة بابؼشروع.  - 

 تبويب ابؼعلومات في أبواب متجانسة.  - 

 برليل هذ  ابؼعلومات - 

 وضع عدد من ابػطط البديلة. - 

 وضع فروض العمل على برقيق الأهداف.  - 

 دراسة ابػطط واختيار الأصلح منها.  - 

 .(1)وضع برامج التنفيذ وفق للؤولويات في التنفيذ والبتيب الزمضس - 
 وظيفة التنظيم :-2 -2

 :تعري  التنظيم -2-2-1
سهــو بؾموعــة مــن الأفــراد تعمــل بطريقــة معينــة للوصــول إلذ هــدف معــين ،أي أن التنظــيم يعــض بنــاء هيكــل          

برديـــد ابؼهـــام والأنشـــطة الـــت بهـــب أن تـــؤدي  نوعلبقتهـــا ببعضـــها الـــبعض وبنـــاء ابؽيكـــل يتضـــم داخلـــي للؤعمـــال
 لتحقيق أهداف ابؼنظم

سهــو عمليــة بذميــع وبرديــد العمــل ابؼطلــوب أدائــه مــع برديــد الســلطة وابؼســؤولية وتصــميم العلبقــات بهــدف 
 بسكين الأفراد بأكثر فاعلية لتحقيق الأهداف 

التنظيم هو إمداد ابؼشروع بكل ما يساعد على تأدية وظيفته مثـل ابؼـواد الأوليـة أو املات أن  ويعرف  هنري فايول
ورأس ابؼال وابؼستخدمين وتقتضي وظيفة التنظيم من ابؼديرين إقامة العلبقـات بـين الأشـخاص بعضـهم بـبعض وبـين 

 الأشياء ببعضها البعض 
عمـل الـذي بهـب علـى الأفـراد أو المجموعـات القيـام ويعرفه شيلدون أن التنظيم عملية أو مرحلة بذمع بين ال

به مـع الإمكانيـات أو القـدرات الأزمـة لتنفيـذ  مـن اجـل أن نعطـي الواجبـات بهـذا الشـكل ،أحسـن الطـرق للتطبيـق 
 .(2)س الابهابي الكفء ابؼتناسق ابؼنظم.

 :أهمية التنظيم -2 -2 -2
ت بـــين الأشـــخاص في ابعهــــد ابعمـــاعي بقصـــد برقيــــق سالتنظـــيم هـــو برديــــد للمســـؤولية والســـلطات والعلبقــــا      

 الأهداف المحددة ويتم التنظيم الوظيفي على مرحلتين :
 .تصميم ابؽيكل الوظيفي -أ            
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 وتظهر أبنية التنظيم في بطس زوايا رئيسية هي: ابعمع بين ابؼناصب الإدارية وبين الأشخاص ابؼلبئمين بها -ب 
  العاملين. التنظيم يقسم العمل بين - 
 التنظيم ينقل القرارات إلذ أجزاء منظمة سواء من الأعلى إلذ الأسفل أو من الأسفل إلذ الأعلى  - 
 التنظيم بودد أسلوبا بمطيا في العمل.  - 
 .  تالتنظيم يوفر نظاما ومعلومات للبتصالا - 
 .(1)التنظيم يوفر وبوقق التنمية وتدريب العاملينس - 

 بادئ هامة تزيد من أبنية وفاعلية التنظيم هي:كما أن هناك عدة م
: إذا زاد عدد الأفراد في أي عمل عـن واحـد وجـب تقسـيم الواجبـات وابؼسـؤوليات وإعطـاء مبدأ ضرورة التنظيم* 

 السلطات ابؼناسبة.
 صهر المجهودان ابعماعية في قالب واحد للوصول إلذ الأهداف الكلية دون تضارب.مبدأ هدف التنظيم:* 
 بزصيص وتقسيم العمل يؤدي إلذ سرعة تنفيذ  وبرسن أدائه.  أ التخصيص في العمل:مبد*
 هو أن يقوم ابؼشروع على أساس وظائف وليس حول الأشخاص. مبدأ الوظيفة :*  

 اتفاق الأهداف القومية مع أساسيات ابؼشروع . مبدأ وحدة الهدف :* 
ة في العمـــــــــــل بذنبـــــــــــا   للتضـــــــــــارب. تقســـــــــــيم أوجـــــــــــه النشـــــــــــاط ابؼتشـــــــــــابه مبـــــــــــدأ التجـــــــــــانس فـــــــــــي العمـــــــــــل:* 
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 مبدأ تكاف  السلطة مع المس ولية:* 
 ويشرف كل إداري على عدد معين من ابؼرغوسين حلآ تتحقق الفاعلية في الإشراف  الإشراف: قمبدأ نطا* 
تفـــويض الســـلطة في ابؼســـتويات الإداريـــة الأقـــل بقـــدر الإمكـــان حـــلآ يـــتم تنفيـــذ الأعمـــال  مبـــدأ تفـــويط الســـلطة:* 
 رعة وعلى خير وجه.بس

إعطــاء الاســتقلبل الإداري إلذ حــد كبــير للوحــدات الإداريــة إذا زادت الأعمــال في  مبــدأ إمكانيــة إدارة المشــروع:* 
 ابؼشروع بشكل يصعب إدارته. 

بهـب أن يكـون التنظـيم مرنـا أي يسـمح بدقابلـة التغـيرات الـت برـدث داخـل ابؼشـروع وخارجـه  مبدأ مرونة التقسيم:* 
 اجة إلذ إحداث تعديلبت جوهرية في ابؽيكل التنظيمي .دون ابغ

 أنواع التنظيم  2-2-3
 التنظيم الربظي.  -         
 التنظيم غير الربظي.  -         

وهـــو الـــذي يهـــتم بابؽيكـــل التكـــويض للمؤسســـة وبشـــكلها أو مظهرهـــا ابؽندســـي وبتحديـــد  التنظـــيم الرســـمي: -أ   
لأعمــال وتوزيــع الاختصاصــات كمــا أراد بؽــا ابؼشــروع أو ابؼخطــط أو كمــا وردت في العلبقــات وابؼســتويات وتقســيم ا

 الربظي الوصول إلذ البناء ابؼنطقي والتحديد العلمي  مالوثيقة الربظية للمؤسسة وبراول نظرية التنظي
التنظـــيم لوظـــائف كـــل الأجـــزاء وأداء كـــل عمليـــة مـــن العمليـــات الـــت تكـــون النـــاتج النهـــائي لعمـــل ابؼؤسســـة ويقتضـــي 
 الربظي أن تضم كل مؤسسة حلآ التنظيم ابغكومي على شكل هرم ذي قاعدة عريضة تضم الوحدات على 

ابؼستوى التنفيذي وهذ  القاعدة تدعم التكوين ابؽرمي ابؼدرج لأعلى في شـكل أقسـام وإدارات ومصـانع وهكـذا حـلآ 
 .(1) ى ابؼؤسسة كلها قمة التنظيم حيث تبكز القيادة في شخص بيارس السلطة الكاملة عل

سوهـــو الـــذي يهـــتم بالاعتبـــارات والـــدوافع ابػاصـــة بـــالأفراد والـــت لا بيكـــن توضـــحها  لتنظـــيم  يـــر الرســـمي:ا -ب   
بطريقة ربظية بـططة على أساس أ ا تتولد تلقائيا وتنبع مـن احتياجـات العـاملين بابؼؤسسـة وسـلوكهم ، والتنظـيم غـير 

اعي الــذي يلعبــه بعــض الأفــراد في حيــاة ابؼؤسســة وهــذا التنظــيم غــير الربظــي يرتــب الربظــي ينشــأ نتيجــة للــدور الاجتمــ
 أبماط سلوك غير ربظية وطريقة معينة يتبعها الأفراد في الواقع في تصرفاهام .

ومن ب فالتنظيم غير الربظي قد لا يتفق بالضرورة مع ابؼخطـط الربظـي وهـو يهـتم بـالتنظيم كمـا هـو كـائن لا كمـا      
ن يكــون ربظيــا وابعماعــة الصــغيرة هــي احــد عناصــر التنظــيم غــير الربظــي ابؽامــة ،ومــن ابؼلبحــظ أن الأعضــاء في بهــب أ

تنمــوا لــديهم مشــاعر انتمــاء قويــة إليهــا بدــا لا يتوافــق بالنســبة للمؤسســة الكبــيرة الــت يعملــون بهــا  دابعماعــة الصــغيرة قــ
الربظيـة مـن الأعلـى إلذ الأسـفل في صـورة أمـرة أو  تعسـفية بقـدر ،والتنظيم غير الربظي لا يأخـذ قوانينـه وقواعـد  الغـير 

 والتفاعل ابؼستمر ابغادث في ابؼؤسسة من أسفل لأعلى. كما  تنمو خلبل التجربة العلمية والاحتكا
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 وظيفة التوجي : -3-
رتبــاط مــا بكــل يعــد التوجــه احــد الأركــان الأساســية للعمليــة الإداريــة، ومثــل أكثــر الوظــائف الإداريــة تعقيــد الا 

والاتصـال بهـم بهـدف  العمليات الإدارية وخاصة بالقيادة والاتصال. فالتوجيه يتم عن طريق الإشراف على ابؼرغوسين
ب تقـو  أداء العـاملين بالوظـائف التنفيذيـة فالتوجيـه  ةإرشادهم وترغبهم في العمل وقيادهام أثناء سـير العمليـة التنفيذيـ

 ب القيادة ويرتبط التوجيه أيضا بوجود الدوافع وابغوافز أو عدم وجودها.ليس إلا عملية اتصال  وأسلو 
 تعري  التوجي : – 2-3-1

وتريــدهم  مالاتصـال بـابؼوظفين وابؼعلمـين عـن طريـق رغسـائه س:ويعرفـ  إبـراهيم عصـمأ وأمينـة محمـد ب نـ  
 . بالعمل على برقيق الأهداف الببوية والتعليمية العامة

 ملإرشـادهالعمليـة الـت يـتم بهـا الاتصـال بالعـاملين مـن مرغوسـيهم  :وعمر  نايم ب ن  ويعرف  علث الشرقاوي
 . والتنسيق بين  جهودهم وقيادهام لتحقيق الأهداف

العملية الت تضمن تنفيذ العاملين للمهام ابؼلقاة على عـاتقهم فأغلـب الأعمـال   : ويعرف  إبراهيم ال مر ب ن 
د مـن الأفـراد ويـتم ذلـك برـت قيـادي ملبئـم يسـعى لتحقيـق  نـوع مـن الاتصـال مـع يتم تنفيذها تتطلب تضافر ابعهـو 

  الأفراد وذلك بتحفيزهم بالأسلوب ابؼلبئم بغاجتهم البشرية
بابؼرغوســـــــين وإرشـــــــادهم وتـــــــرغيبهم للعمـــــــل لتحقيـــــــق  لالاتصـــــــا س:ويعرفـــــــ  ســـــــيد الهـــــــواري التوجيـــــــ  ب نـــــــ 

 .(1)س الأهداف،وبذلك بولل التوجيه إلذ عنصرين مبابطين
 الاتصال بابؼرغوسين من قبل الرئيس)لإعطاء التعليمات وابغصول  على ابؼعلومات(. -
 القيادة وتنمية التعاون الاختياري. -

 مبادئ التوجي : -2-3-2
 س إبهاد الثقة بدن يصدر الأمر وبعمله وبلأحاطته الشاملة بابؼوقف وقدرة على مواجهته.-
 تنمية الإخلبص للرئيس.  -
 بؼرغوسين بالثقة بهم وتنمية ثقتهم بأنفسهم وبقدراهام.إشعار ا -
 أن يكون التوجيه واضحا ومفهوم وه اختصاص من يصدر إليه وه حدود قدرته على التنفيذ. -

 الأبعاد الرئيسية لعملية التوجي : - 2-3-3
  .انه عمل دبيقراطي يسير  التفاهم والتعاون عن طريق النصح والإرشاد بدلا  من  إصدار  -
 انه يركز على  مساعدة العاملين في برسين مستويات أدائهم . -

انــه يعطـــي ابؼوجـــه قيمتـــه مـــن حيـــث قـــوة أفكـــار  ومهاراتـــه ومعلوماتـــه ابؼتجـــددة وخبراتـــه ابؼتطـــورة وليســـت مـــن حيـــث  -     
 مكانته وسلطته.

 ساليب الاتصال ابؼتنوعة. انه برنامج متكامل وبؿدد وهادف بكو برسين العملية الإدارية مستخدما  أ -      
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 هدفا في حد ذاته بل  وسيلة لتحسين الأداء والارتفاع بدستوا . مانه لا يعتبر التقيي -      

 أ راض التوجي  وأهداف : -2-3-4
 برسين الأداء. -     

 تقييم عمل ابؼؤسسات وتقد  ابؼقبحات لتحسينها. -
 ياهام وأدائهم.تطوير النمو ابؼهض والفض للعاملين وبرسين مستو  -

 الإمكانات البشرية وابؼادية. هوتوجي لبرسين استغلب -

 : يوجد نوعان من التوجيه:أنواع التوجي  -2-3-5
 التوجيه الفض. -            
 .(1)التوجيه الإداريس -            

 وظيفـة الرقابــــة:  -2-4
هــي تشــمل التصــرفات الفعليــة بــابػطط ابؼوضـــوعة بسثــل الرقابــة ابغلقــة الأخــيرة في سلســلة العمليــات الإداريـــة و  

 وابزاذ الإجراءات التصحيحية الضرورية في حينها.
 سوهي التأكد من أن ما تم عمله يتمشى مع ما تم التخطيط له مسبقا. تعري  الرقابة: -2-4-1

ات والسياســات التحقــق مــن أن فعاليــات العمــل تســير وفقــا للخطــط ابؼعتمــدة والتعليمــات والإجــراء سوتعنــي أيمــا  
ابؼوضوعة وفي ذات الوقت هادف إلذ التعرف على مواضع الإخفاق وإصلبحها'' ،وهي أيضا تقو  النتـائج ابؼتحصـل 
عليهـا ومقارنتهـا بأهـداف ابػطــط أو معـايير الابقـاز ومـن ب التعــرف علـى أسـباب ابكـراف النتــائج الفعليـة عـن النتــائج 

 يح عندما يكون ذلك ضروريا.ابؼطلوب برقيقها مع ابزاذ إجراءات التصح
 أهمية الرقابة: -2-4-2

أن مهمــة الرقابــة في أي منشــأة هــو التحقيــق مــن كــل شــيء بوــدث وفقــا للخطــة ابؼوضــوعة '': يــرى فــايول  
والتعليمـات الصــادرة وابؼبـادئ ابؼقــررة ،كمـا وهاــدف الرقابـة إلذ إظهــار نقـاط الضــعف والأخطـاء حــلآ تعمـل ابؼنشــآت 

 . (2)  أو بسنع من حدوثها مرة أخرىعلى تلبقي وقوعها 
وبقــد أن عمليــة ابؼتابعــة تتــيح إمكانيــة التعــديل والتبــديل والتغيــير في معظــم العناصــر الــت تســبقها ،فمــن نتــائج    

ابؼتابعـــة بيــــن التعــــديل في التنفيــــذ والقـــرار والتخطــــيط والتحليــــل والتنبــــؤ إلا أن ذلـــك لــــن يــــتم إلا إذا تــــوافرت ابؼصــــادر 
علومـــات وكـــذل وســـائل الاتصـــال الصـــحيحة ،فـــابؼعروف أن وضـــيفة ابؼتابعـــة تتضـــمن أوجـــه النشـــاط الـــت الســـليمة للم

تعمــل علــى أن تتمشــى ابغــوادث والتصــرفات مــع ابػطــط ابؼرســومة ،ومعــا ذلــك أن يتعــرف ابؼــدير علــى الابكرافــات 
ت عــن معــايير العمــل ،وأن ابؼختلفــة عــن ابػطــط ابؼرســومة وأن بوــدد الأشــخاص ابؼســؤولين عــن حــدوث هــذ  الابكرافــا

يتخذ اللبزم بكو تصحيح الأوضاع بالشكل الذي يعمل على اسـتمرار برقيـق أهـداف ابؼنشـاة بأحسـن الوسـائل وأقـل 
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التكــــاليف، وتتوقــــف فاعليــــة ابؼتابعــــة علــــى جــــودة وســــرعة البيانــــات الــــت تصــــل للمســــؤول ،فــــلأذا لد تصــــل البيانــــات 
ات ابؼختلفة إلذ ابؼسؤولين عـن ابؼتابعـة في الوقـت ابؼناسـب وبأسـرع مـا بيـن وابؼعلومات الكافية والصحيحة عن الابكراف

حــلآ يســتطيعوا ابزــاذ الــلبزم بكــو عــلبج ابؼوقــف وتصــحيح الأخطــاء ،فــان أداة ابؼتابعــة ســلبية لا وســيلة أو أداة متابعــة 
 جيدة. 
 فوائد الرقابة : -2-4-3

 ضية بنا:برقق الرقابة بعدين هامين في ابؽيئات الريا          
 حيث تعمل على بضاية ابؽيئة الرياضية من الأخطاء الت قد تتعرض بؽا من العاملين فيها تحقيق الوقاية: -أ   
ابؼوضــوعية وابػطــط  ةحيــث هاــدف إلذ التأكــد مــن أن السياســات و الــنظم الإداريــ تحقيــق التنميــة الكافيــة: -ب   

 داف بأكبر قدر من الكفاية .قيد التنفيذ تسير دون ابكرافات من أجل برقيق الأه
 :فوائد الرقابة للئدارة الرياضية -2-4-4
 تسهم في برقيق الأهداف بفاعلية أكبر وفي زمن أقل.  - 
 حث وتشجيع الأفراد على القيام بأدوارهم.  - 

 برلل أسباب ابػطأ والإخفاق وتتعرف على وسائل التصحيح والعلبج  - 

 حدوثها أو في بدايتها للئسراع بعلبجها.تكشف الأخطاء والابكرافات قبل  - 

 التعرف على معوقات العمل وابؼشكلبت الت تعبض العمليات الإدارة. - 

 خطوات الرقابة: - 2-4-5
 وضع ابؼعايير الرقابية. - 
 تقو  الأداء من خلبل قياس ما تم ابقاز  فعلب. - 

 لبل مقارنة النتائج بدعايير الأداء.برديد ما إذا كان هناك ابكرافا وبرديد درجته وذلك من خ - 

 برديد أسباب الابكراف وبرليل هذ  الأسباب. - 

 تصحيح الاختلبفات بين النتائج الت تم برقيقها والنتائج ابؼتوقعة طبقا للخطة. - 

 خصائص النظام الرقابي الفعال: -2-4-6
 نها ما يلي:كي يكون للنظام الرقابي فعالية بهب أن يتوفر فيه عدد من ابػصائص م

 وذلك حلآ يستوعب ابؼخطأ خطئه و يسعى لتصحيحه الموضوعية: -أ   
وتعـض الــتلبغم مـع الواقــع في حالـة حـدوث بعــض التغـيرات ولكــن لابـد للمرونـة مــن حـدود وضــوابط  المرونـة: -ب  

 بدعض أن لا يكون ذلك على حساب دقة العمل وملبئمته.

 مثل ابؼطلوب رقابته ومعايير القياس. :التحديد الدقيق للعناعر الرقابية -ج   

 استخدام التشجيع بدلا من التصيد والبحث عن العمل ابعيد.الابتعاد عو تصيد الأخطاء: -د   

 بث أجواء التعاون وابؼودة بدلا من إظهار صورة التفتيش وتولد الضغوط. مراعاة البعد الإنساني: -هـ   
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 من ابؼهم أن تكون الرقابة على فبات متقاربة. الاستمرارية: -و   

  كي  تتم الرقابة:-2-4-7
 بكدد خطوات الرقابة: يفيما يل
 برديد معاير الرقابة - 
 .(1)قياس الأداء الفعلي - 

حـلآ بهب أن تتناسب ابؼعايير الرقابية من العملية الرقابية بدا بوقق سرعة ودقة قيـاس الأداء  المعايير الرقابية:  -أ   
 برقيق أهداف الرقابة بأكبر درجة كافية بفكنة، وهناك أنواع الرقابة كما يلي:

الرياضــية وبرقيــق ابؽــدف مــن وجودهــا هــو معيــار  ةابؽــدف هــو الأســاس الأول لقيــام ابؽيئــ الأهــداف كمعيــار رقــابي:*
 .بقاحها وتسع الرقابة هنا  إلذ تقيم درجات برقيق الأهداف

اللوائح والنظم والإجراءات والسياسات بؽا وسـائل لتحقيـق  :ات والسياسات كمعيار رقابياللوائ  والنظم والإجراء* 
 أهداف ابؽيئة أو ابؼشروع الرياضي أو الالتزام بتنفيذها عس بقدر كبير مدى النجاح في برقيق الأهداف.

مرحلـة وبيـان مـا تم ابقـاز   ابؼشـروعات غالبـا مـا يـتم تقسـيمها إلذ مراحـل زمنيـة يعتـبر ل منهـا الزمو كمعيار رقـابي:* 
 في  اية كل مرحلة بهعل من الزمن معيارا رقابيا

: بعـــد الانتهـــاء مـــن برديـــد ابؼعـــايير  الرقابيـــة تـــأتي مرحلـــة قيـــاس الأداء والـــت يـــتم في قيـــاس الأداء وأســـاليب  -ب   
 ضوءها وفي ما لر نقدم أساليب قياس الأداء:

 لالأسـلوب هـام جـدا خاصـة في حالـة تعـدد ابؼسـتويات الإداريـة في ابؽيكـهـذا القياس الفعلي باسـتخدام التقـارير:* 
 الرياضية وذل برفع التقارير الرقابية. ةالتنظيمي للمشروع أو ابؽيئ

 : تتضمن بنود التقرير ما يلي:بنود التقرير
 ابؽدف من العملية الرقابية. - 
 النتائج ابؼتوقع برقيقها. - 
 لنتائج.ما تم برقيقه فعلب من ا -      
 عن النتائج  ابؼتوقعة والأداء الفعلي. فبرديد مدى الابكرا -      

 : هناك شكلبن رئيسيا للتقارير بنا:أشكال التقرير
 التقارير التحريرية . -      
 التقارير الشفوية. -      

داء ب تســـجيل وتعـــض أن يقـــوم ابؼراقـــب بـــالاطلبع بنفســـه علـــى الأ القيـــاس الفعلـــي بالملبحظـــة الشخصـــية: -ج   
 بكدد مزايا وعيوب الرقابة بابؼلبحظة الشخصية. يالمحددة فيما يل ابؼلبحظات في ضوء ابؼعايير

 * مزايا القياس الفعلي بالملبحظة الشخصية:
                                                           

(1)
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 سرعة اكتشاف وتصحيح الابكراف عن النتائج ابؼتوقعة والأداء الفعلي. -       
 سهولة اكتشاف الابكراف . -       
 اختصار الوقت.  -        

 * عيوب القياس الفعلي بالملبحظة الشخصية:
 غير صابغة لكافة الأغراض. -       
 تعتبر مصدر إزعاج للقائمين على تنفيذ الأعمال. -        
 .(1)برتاج إلذ مهارات عالية لابقاز ابؼهمة الرقابية -        

 النماذج الحديثة للئدارة الرياضيـــة :  -3
 ارة بالأهداف في المجال الرياضي:الإد -3-1
الإدارة بالأهداف هي أسلوب علمي بهمع بـتلف أسـاليب الإدارة الـت تثبـت فاعلتهـا ويسـتخدمها لتحقيـق           

أهداف ابؼنشـأة مـن خـلبل برقيـق كـل مسـتوى إداري لأهدافـه والـت تسـهم بـدورها في الوصـول لأهـداف عليـا للتنظـيم 
بـق بالأســلوب الصـحيح يشـكل أساسـا فعـالا للتطــوير والتنميـة الإداريـة حيـث يرشــد الإدارة ذلـك أن هـذا النظـام إذا ط

لببصــة أهــدافها إلذ خطــة عمــل متكاملــة وفــق ظــروف الوحــدات الإنتاجيــة ب التطبيــق الــواقعي بؽــذ  ابػطــة، وصــولا إلذ 
 الأهداف ابؼخططة ويرجع اغلب ابؼتخصصين في الإدارة بالأهداف إلذ بيب دروكر.

 لذي أشار إلذ أن الإدارة بالأهداف قد وجدت منذ ابؼبكرة للتعاون بين بض الإنسان، وقد ادمج دروكر بعض ا
 العناصر لنخرج منها الفلسفة ابؼعروفة بالإدارة بالأهداف، حددها قي النقاط امتية:

 إرساء أهداف واضحة وموجزة ومفهومة -       
 في ظل ابؽيئة اداف كل من ينتظر منهم أن يعملو أن يشارك في عملية برديد الأه -       
 أن يكون تقييم الأداء على أساس النتائج -       

 ويقول الدكتور السيد في كتابه بأن الإدارة بالأهداف من خلبل إدراك:
قيـق إن احتمالات تكامل ابعهود الإدارية تزداد بغد كبير في أي مشروع إذا ما  ابذهت هـذ  ابعهـود بكـو بر -       

 هدف واحد واضح وبؿدد ومتفق عليه

انــه كلمــا ازداد البكيــز علــى النتــائج الــت تعــود ينبغــي علــى الفــرد  أو التنظــيم الوصــول إليهــا في خــلبل فــبة  -       
 زمنية معينة.

نفيـــذ انـــه كلمـــا ازداد درجـــة ابؼشـــاركة في برديـــد هـــذ  النتـــائج وخطـــة العمـــل للوصـــول إليهـــا مـــن القـــائمين بالت -       
 .ازدادت حوافزهم لتحقيق هذ  النتائج

 :مبادئ الإدارة بالأهداف -3-1-1
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سلا يزال هناك جدل حول أسلوب بفارسة الإدارة بالأهداف،فلن تظهر بعـد بؾموعـة مبـادئ متفـق عليهـا في هـذا     
 ابؼبادئ هي:الصدد، وقد نرى بعض التداخل في ابؼبادئ سنتعرض بؽا كذلك فلأ ا ليست جامعة أو شاملة وهذ  

ويتضــمن ذلــك التعهــد بفــرض عــام شــامل لتحقيقــه ب برديــد بؾموعــة مــن   : التمييــز بــيو ال ايــات والوســائل -أ   
الوسائل لابقاز هذا الفرض واخذ كل من هذ  الوسائل باعتبار  غرضا فرعيا منفصلب وبذلك تصبح كل مـن الغايـات 

 والوسائل أكثر عملية وتفصيلب وقابلة للحكم.
إن وضــوح ابؽــدف النهــائي مهــم للغايــة ومــن المحتمــل أن يكــون لكــل تغيــير في   :وضــوح الهــدف النهــائي -سب   

الظــروف بعــض التــأثير علــى طبيعــة ابؽــدف لــدى بعــض ابؼســتويات وبــذلك فــلأن الفوضــى قــد تصــيب بعــض الأهــداف 
 الفرعية وتؤدي إلذ ابلفاض كفاءة الأداء.

لتماسـك داخـل ابؼشـروع ولاسـيما الـت تظهـر ظهـورا واضـحا في أوقـات بهـب أن يظهـر ا  :ةالمسـاندة التنظيميـ -ج 
 وان تكون مشاركة الإدارة العليا ظاهرة لباقي التنظيم بشكل واضح.

 :المرونة في تطوير الأهداف الأساسية -د   
فقـد  وتتضح هذ  الظاهرة عندما بواول مشروع ما أن يبقي على وجود  مؤسسـة بعـد أن  ينجـز مهمتـه الأصـلية     

يـأتي وقــت في حيـاة كــل مشــروع فيفكـر في تغيــير أهدافـه كليــة ولا بهــب علـى نظــام الإدارة بالأهـداف أن يكــون عــد  
 ابغساسية بؽذ  الغاية إذا ما  اضطرت الظروف لظهورها

 أهمية الأهداف الكمية و ير الكمية: -3-1-2
 هناك بعض العوامل ابؼؤثرة على الأداء وهي: عادة ما تكون الأهداف ابؼخططة قابلة للتغير الكمي ولن         

لعملية ابؼارة في وضع الأهداف هو احد أحجـار زاويـة نظـام  ةلا اختلبف على أن التأثيرات الابهابي المشاركة: -أ   
 الإدارة بالأهداف

أي مكــان الاســتجابة بدرجـة كافيــة للبقباحــات وابؼبـادرات الــت قــد  تنشـأ مــن  أفكـار مــو داخــل التنظــيم : -ب   
                                                                          داخل التنظيم

ــالفرد: مالاهتمــا -ج بؼــا كــان تعامــل  الفــرد مــع ابؼشــروع هــو مــنهج الإدارة ابغديثــة فيجــب أن يكــون ذلــك مبــدءا  ب
 طبشـــري وتشــجيعه وتطـــور  وبمـــو  وبـــالتخطيبالعمـــل ال مأساســيا في الإدارة بالأهـــداف تشـــمل أسســـه العلميــة الاهتمـــا

 .(1)س ابؼناسب للقوى العاملة.
  عناعر الإدارة بالأهداف: -3-1-3

في ضوء ما تقدم بيكـن القـول أن الإدارة في الأهـداف هـي نظـام تطبيقـي وعملـي لـلئدارة بدوجـب يشـبك ابؼـدير       
لية لكـل موظـف في شـكل نتـائج منتظـرة منـه ومتوقـع ومرغوسه في برديد الغايات والأهداف ب برديد العناصـر ابؼسـؤو 

مــن برقيقهـــا يلـــي ذلـــك إعـــداد خطــة واضـــحة لتحقيـــق النتـــائج ب الاتفـــاق علــى معـــايير لقيـــاس الأداء ب قيـــاس نتـــائج 
التنفيذ وفي  اية الأداء يتم التقييم الإفادة في ضبط الأداء في ابؼستقبل ليكـون أكثـر فاعليـة بكـوز برقيـق الأهـداف إلا 
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نه واقع التعامل في بؾالات الإدارة ابؼختلفة فانه بيكـن تلخـيص العناصـر الأساسـية التاليـة والـت تعتـبر ضـرورية لتطبيـق ا
 ناجح للئدارة بالأهداف في امتي:

: وبودد فيها بوضوح ما الذي بهب عمله وكيفيـة قياسـه وفي خـلبل الأهداف الرئيسية والفرعية -1-4 -3
 أي فبة زمنية.

 سلسة الأنشطة الت عندما يتم استكمابؽا  بنجاح فلأ ا تؤدي ابقاز الأهداف الأساسية.  لخطة:*ا
 ما الذي بهب على الفرد أن يعمله للوصول إلذ هدفه؟ *الأداء:

 الظروف المحيطة في  منطقة العمل. *أحوال العمل:

 العوامل الت يقاس الأداء بدوجبها. *معايير الأداء:

يــتم ابقــاز  بنــاء علــى ابؼعــايير ابؼتفــق عليهــا والــت توضــح مــا إذا كــان التنفيــذ نتيجــة لتحقيــق قيــاس مــا  *قيــاس الأداء:
 الأهداف من عدمها.

مراجعـة الابقـاز النهــائي للؤهـداف وبرديـد مــدى النجـاح في إحرازهـا ومراجعــة أسـباب الأداء. ابعيـد وابزــاذ  *التقيـيم:
 قبلابعديدة للتغيير في  ضبط الأداء في ابؼست تالقرارا

 مزايا الإدارة بالأهداف:  -3-1-5
 توجيه اهتمامنا لأداء العاملين في ابؼستقبل وتؤدي إلذ تغيير  في سلوك العاملين. -

 تنمى القدرة التخطيطية لكل ابؼديرين ابؼرغوسين فهي ترفع من وعي ابؼديرين بأهداف ابؼؤسسة.  -

 دارة بالأهداف.بذعل مهمة الإشراف والتوجيه سهلة عند إتباع منهج الإ -

 تساعد على التعرف على ابؼشكلبت الفعلية للعمل حالية أو مستقبلية. -

 يعتبر منهج الإدارة بالأهداف  ذو قيمة تعليمية لأنه  يرشد ابؼديرين إلذ  مهارات.  -
 ابؼرغوسين وطاقاهام  والذ  طرق  توجيهها واستثمارها. -

 والعاملين ونشر ابؼعلومات بين الطرفين.تقوم بتقوية الاتصالات بين الإدارة  -      

 تساعد على  وضع مقاييس  موضوعية لأداء العمل. -      
 عقبات تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف:  -3-1-6

 عدم مرونة اللوائح. -          
 عدم تقدير الإدارة العليا. -          
 بعض بؾالس الأندية. عدم الاستقرار في إدارة الأندية وعدم كفاءة -          
 (1)عدم توفر الإمكانات وقلة الإعتمادات ابؼخصصة للئدارة الرياضية -          

 إدارة الوقـأ في المجـال الرياضــــي:  -3-2
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ـــار        إن النظـــرة ابغديثـــة لإدارة الوقـــت تركـــز علـــى إدارة وقـــت ابؼـــدير أو مـــن يعمـــل في بؾـــال الإدارة الرياضـــية باعتب
ؤثر على من يليه في ابؽرم الإداري إلذ أن يصـل هـذا التـأثير إلذ العامـل فـلأدارة الوقـت بالنسـبة للعامـل صاحب سلطة ي

حســب النظــرة ابغديثــة لإدارة الوقــت هــي مشــكل رقابيــة بيكــن الــتحكم فيهــا بســهولة مــن خــلبل وضــع معــايير بؿــددة 
إدارة الوقـت بالنسـبة للمـدير هـي أكثـر تعقيـدا  لوقت العمل وزمن ابتدائي وانتهائي وفق ما ورد في ابػطة والتنظيم أما

نظــرا لطبيعــة ونشــاطاته وعلبقاتــه برغســائه ومرغوســيه ومــن يتعامــل معهــم مــن الزبــائن وغــيرهم في بيئــة العمــل الداخليــة 
 وابػارجية بالنسبة للمنظمة الرياضية. 

بظيـا أو  متطوعـا في  إحـدى مهما كانت وظيفتك ومهما كـان موقعـك في السـلم الـوظيفي سـواء كنـت موظفـا ر       
ابؽيئات الرياضية فلأن عنصر الوقت يشكل موردا  أساسيات ومهمـا لابـد أن  نتعامـل معـه بحكمـة ومقـدرة عالية،فقـد 

بعــد أن كــان يقــاس بــاليوم وحســن اســتخدام اى مــن العــاملين للوقــت وبصــفة  ةأصــبح الوقــت يقــاس بالثانيــة والدقيقــ
 ح هو الفيصل للضمان برقق الأهداف الكاملة أصب نخاصة أي من ابؼشرفين وابؼديرو 

فلمـــاذا لا بقيـــد اســـتخدام الوقـــت في عملياتنـــا الإداريـــة؟ وبكـــل  بســـاطة فلأننـــا لا بلصـــص الوقـــت الكـــافي ولا الطاقـــة 
 الكافية للتخطيط للبستفادة ابؼثلى من احد ابؼصادر الرئيسة ابؼتاحة لنا وهو الوقت

   ما هـو الوقــــأ: -3-2-1
ت هــو أهــم مــا بملكــه مــن مصــادر ولا نســتطيع بززينــه فهــو مــن الأشــياء الــت يســتحيل بززينهــا وكــل ثانيــة أو الوقــ      

دقيقة أو سـاعة أو يـوم بيـر لا بيكـن اسـتعادته والوقـت لا بيكـن شـرائه وكـل مـا  بملكـه هـو أن تصـرف فيـه ونسـتخدمه 
كمـــا قيـــلس الوقـــت كالســـيف إن لد تقطعـــه إمـــا بطريقـــة ســـلمية أو نبكـــه بيضـــي دون اســـتخدام مفيـــد، فالوقـــت بشـــين و 

 وأساسيا للعملية الإدارية. اقطعكس ولا بيكن تعويضه لأنه من ابؼصادر النادرة وبيثل عنصرا ابهابي
  أيو يذهــب الوقــأ: -3-2-2
كل مدير مسؤول عن تنفيذ حجم معـين مـن الأعمـال ولكنـه بوتـاج لوقـت بىصصـه للـبويح والراحـة مـن ضـغط        

لن يتحقـق لـه ذلـك إلا بتنظـيم وقتـه فمـن يسـتطيع الـتحكم في الوقـت هـو الـذي بوصـل علـى عشـرة سـاعات العمل و 
خارج نطاق العمل اليـومي العـادي دون حسـاب عـدد سـاعات  النـوم وابؼـدير النـاجح هـو الـذي يعلـم أن القـدرة هـي 

مــديرين لــديهم القــدرة علــى القيــام التنفيــذ الصــحيح للوظيفــة بينمــا الكفــاءة هــي القيــام بالوظيفــة الصــحيحة ،وكــم مــن 
 بأعبائها إلا أ م لا ينجزون من الأعمال إلا القليل . مبأعباء الوظيفة ورغم انشغابؽ

 .(8) س.فابؼدير الكفء هو الذي يستخدم وقته في ابقاز أعماله وفق أولويات يضعها لنفسه    
   كي  تنظم وقتك جيدا-3-2-3

يـنظم وقتـه ويعتقـد الـبعض أن مراكـزهم الوظيفيـة هـي الـت تعكـس مـا يتمتعـون سيعتقد كل مدير انـه أحسـن مـن       
 به من قدرات وسلطة في إدارة وتنفيذ واجبات وظائفهم .
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وإذا  أردت أن تتعرف على الطريقة الت  تدير بها عملك وهـل  هـي  سـليمة أم لا فراجـع القائمـة التاليـة الـت توضـح 
 لغير سليمة  وكم من  هذ   السلبيات تنطبق على أسلوب  عملك:السلبيات الت تتصف بها  الإدارة ا

 ليس  هناك وقت إطلبقا  لإ اء الأعمال ابؼهمة. -
 تستهلك الأعمال العاجلة وقتا  طويلب أكثر من الأعمال ابؼهمة.  -

 الاستمرار في العمل لساعات متأخرة . - 

 إ اء بعض الأعمال ابؼنزلية. - 

 ع على  معلومات ابغديثة في بؾال عملي.  ليس هناك وقت للبطلب - 

 القيام غالبا بأعمال امخرين. - 

 الشعور بالأبنية وعدم إمكان الاستغناء عن جهودك . - 

 الشعور الدائم بالقلق وضغط الوقت.   - 

 .(9)  حضور  اجتماعات كثيرة  جدا - 

 نصائ  إدارة الوقأ بفاعلية:-3-2-4
 بعد ذلك ضع الأولويات.حدد أهدافك أولا ب اكتبها و  -
 ركز على الأهداف وليس على الأنشطة. -

 حدد هدفا واحدا على الأقل  يوميا وحاول برقيقه. -

 سجل  وقتك بصفة دورية حلآ تستطيع برليل  كيفية استخدامك لوقتك. -

 حلل  كل شيء  تقوم به بكو برقيق  أهدافك. -

 خطط وقتك  وضع خطة لكل  أسبوع وما تتما  برقيقه. -

 قائمة أعمال  يومية ولا تعتمد على النمط الاربذالر.   اكتب  -

 تأكد أن الساعة  الأولذ من  عملك  اليومي  هي  أكثر  الأوقات إنتاجا. -

 .(2)لا هادر  أوقاتك في الأشياء  ذات الأبنية البسيطة -

 مراحل الوقأ: -3-2-5
 أربعة مراحل  لعملية استخدام الوقت كوهنا     

بهـــب  في البدايـــة أن يكـــون  هنـــاك  اقتنـــاع مـــن  ابؼـــدير للحاجـــة ابؼلحـــة  م اســـتخدام الوقـــأ:احتياجاتنـــا  لتنظـــي -
لإعادة  تنظـيم  اسـتخدام الوقـت فلـن يتحقـق  أي بقـاح دون وجـود هـذا الـدافع ، ولد ولـن يضـيف أي مـدير  جديـد 

 في طريقة  أسلوب عمله الذي سيستمر من سيء إلذ أسوء.

                                                           
 .152سابق، ص: مرجع عصام بدوي -(1)
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وســائل بيكــن اســتخدامها في بذميــع ابؼعلومــات وابؼهــم أن يــتم  ذلــك بطريقــة   هنــاك عــدة تجميــع المعلومــات: -  
أ ــم يتحكمــون جيــدا في وقــتهم كمــا يعتقــدون أيضــا أ ــم يعرفــون أيــن يــذهب وقــتهم  نمنظمــة. يعتقــد بعــض ابؼــديري

بالتحديـــد ولكـــنهم للؤســـف يعتقـــدون ذلـــك مـــن واقـــع  نضـــرهام وحكمهـــم علـــى أنفســـهم أ ـــم  أكفـــاء ،وهـــذا  مـــا 
 مأن يقـوم  ويـرتبط التنظـي بعرضهم لعدم الدقة حيث يرون ما يتمنونـه فقـط ،وهنـاك فـرق بـين مـا هـو قـائم ومـا بهـي

 باستخدام الوقت بتجميع ابؼعلومات الصحيحة .
عنـــدما تكـــون لـــدينا قائمـــة توضـــح كيفيـــة اســـتخدام الوقـــت فلأننـــا نســـتطيع مـــن خـــلبل  برليـــل   تحليـــل الوقـــأ: -

ن سيسـتخدم وقتـه بطريقـة ســليمة ومـن يضـيع وقتـه ولا يســتفيد منـه والأسـباب الــت أدت معلوماهاـا والتعـرف علـى مــ
إلذ ذلــك ، وعنــدما تتضــح لنــا هــذ  الأســباب بيكــن وضــع السياســات وابػطــط الــت  بذعلنــا نــتخلص منهــا  ونوجــه 

 جهدنا للطريق الصحيح.

تصــور  ابعديــد في  نظـام اســتخدام وقتــه وهــذ  هــي ابؼرحلـة الأخــيرة حيــث يقـوم فيهــا ابؼــدير بوضـع  خطـة العمــــل: - 
اليـــومي ومعـــا ذلـــك أن تكـــون هنـــاك أولويـــات حقيقيـــة للؤعمـــال ابؼطلوبـــة والـــت  هاـــدف إلذ  برقيـــق  الأهـــداف  في 

 الوقت ابؼتاح .
 السلوك الإداري في  تحديد قيمة الوقأ: -3-2-6

ه حاجـة الاسـتجابة الكليـة الـت يبـديها كـائن يعرف السلوك بأنه سيرة الإنسان ومذهبـه وابذاهـه في علـم الـنفس بأنـ   
 حي إزاء  أي موقف بهابهه.

 وهناك أربعة مراحل بيكن من خلببؽا برديد السلوك الإداري ابؼناسب لقيمة الوقت :
 : برليل الأنشطة تستنفذ الوقت. المرحلــة الأولث -
 : برديد الأعمال  لا برقق عائدا أو إضافة.المرحلــة الثانية -

 : برديد الأعمال ابؼكررة أو ابؼعادة.رحلــة الثالثةالم -

 : برديد الأعمال ابؼستفيدة في الاتصالات.المرحلة الرابعة -

وهناك الكثير من ابؼبادئ الت تساعدنا في تنظيم وتعديل سـلوكياتنا بكـو ابقـاز اكـبر قـدر مـن العمـل بالاسـتخدام      
 وقدرات العاملين.  الأمثل بؼا هو متاح لدينا من الوقت ومعلومات

وكثيرا ما تقابلنا بعض ابؼواقف نضطر فيها إلذ تأجيل ما بأيدينا مـن أعمـال للتفـرذ بؽـا  وفي بعـض الأحيـان يطلـب    
منــك إبــداء رأيــك في موضــوع  لد تنتهــي مــن دراســته ،فتضــطر إلذ تأجيــل  إبــداء رأيــك  ،فــنحن نؤجــل  بصيعــا بعــض 

ين تأجيـل موضـوع لأنـه يتطلـب مزيـدا مـن الدراسـة وبـين تأجيـل ابؼوضـوع الأعمال مـن  ن لأخـر ،ولكـن هنـاك فـرق بـ
لأنه غير مشوق أو لأنه من ابؼوضوعات الت تتطلب جهدا  كبيرا وكذلك  كم مرة دخل عليك شخص وأبعـدك عـن 
تركيزك في ما تقوم به من أعمال ، من مرة أمكنك أن تقول بؽم ليس لدي وقـت امن ، لـذلك بهـب أن تـتعلم كيـف 

 . (10) قول)لا( في الوقت ابؼناسبت
                                                           

(1)
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 الجودة الشاملة في الإدارة الرياضية -3-3    
 :تعري  الجـودة الشاملــة -3-3-1    

سهي كـل أنشـطة ووظـائف الإدارة الـت برـدد سياسـة ابعـودة وأهـدافها ومسـؤولياهام وتطبيقهـا بواسـطة بزطـيط         
                                (2)سودة بداخل النظامابعودة وضبط ابعودة وتوكيد ابعودة وبرسين ابع

س هـو ذلـك الأسـلوب الـذي يهـدف إلذ التعـاون وابؼشـاركة مـن كافـة العـاملين للهيئـة الرياضـية بهـدف ونعرفها أيمـا   
 من الأنشطة وبرقيق أهداف ابؽيئة ذاهاا. نبرسين ابػدمات والأنشطة بدهامها ،بفا  بوقق رضا ابؼستفيدي

: بيكن أن بوقق  أسلوب ابعودة الشاملة في ابؽيئة الرياضـية وأن بوقـق كي  نحقق الجودة الشاملة -3-3-2    
 أهدافه من خلبل توافر عدد من ابؼقومات وهي كما يلي:

وهـــو يعـــض  تنفيـــذ إجـــراءات العمـــل بشـــكل صـــحيح ومـــن أول بفارســـة لـــه وفي الـــزمن المحـــدد  الأداء الصـــحي : -أ   
 لابقاز  .

: وهو ما يعـض تنفيـذ إجـراءات العمـل بشـكل صـحيح ومـن خدام نظم المعلومات في حل المشكلبتاست -ب  
 أول بفارسة له وفي الزمن المحدد لابقاز 

: وهـو مـا يعـض الاهتمـام بأسـلوب العمـل وطريقـة تنفيـذ  والتـدقيق التركيز علث كـل المعلومـات والنتـائج معـا -ج  
قيــق الأهــداف ابؼرجــوة وهــو مــا يعــض الاهتمــام بالعمليــات الإداريــة في ابؽيئــة في اســتمرار تطــوير  بجانــب العمــل علــى بر

 -د                                                                                                        بجانـب نتائجهـا.
ــة المــوارد البشــرية عــاملين في ابؽيئــة الرياضــية وذلــك مــن خــلبل : وهــو مــا يعــض العمــل علــى رقــي أداء الأفــراد التنمي

وكــذلك برســين الظــروف المحيطــة  يدورات تدريبــه للئحاطــة بكــل مــا هــو جديــد ومتطــور في بؾــال التخصــص الوظـــيف
 .(11)بالعمل والتأكيد على انتماء العاملين للهيئة الرياضيةس

  إدارة الجودة الشاملة في الم سسات الرياضية: -3-3-3
 ارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات الرياضية التزام كل من:ستتطلب إد      
 الإدارة العليا بابؼؤسسة الرياضية والإدارة الوسطى والتنفيذية.  -
 بابؼؤسسة الرياضية. إتباع السلوك الصحيح للجودة من العاملين -    

 ت.توفر ابؼوارد ابؼطلوبة سواء كانت  مادية أو بشرية مع سلبمة وصحة السجلب -    

 التحكم والسيطرة على العملبت بعميع الأنشطة بابؼؤسسة. -    

 .(12) استخدام النظم الفعالة لتحقيق أهداف ابؼؤسسةس -
                                                                                                                                                                                        

(2)
 .11،ص 2003س، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر،الإسكندرية،مصر،ةابعودة الشاملة في الببية البدنية والرياضي حسن ابضد الشافعي: سإدارة 
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 الرٌاضٌةالادارة      الفصل الثانً  

 : المبـادئ الأساسيـة لمفاهيم الجـودة في الم سسـات الرياضيــة -3-3-4  
 جهاز إداري بدؤسسة.  دمج العاملين وتعليمهم لتطوير وحدة الغرض ابػاص بنشاط رياضي معين أو إدارة أي -
 التحسن ابؼستمر للعمليات والنظم ابػاصة بالأنشطة الرياضية وإدارة ابؼؤسسات الرياضية. -

  وضع ابؼستفيد في ابؼقام الأول لإهتمام الإدارة  في ابؼؤسسات الرياضية  -
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .(1)الجودة التقليدية والجودة الشاملة  (: يوض  الفرق بيو6شكل )
 
 
 
 

                                                           
(1)

  . 86 – 85حسن أبضد الشافعي : مرجع سابق ، ص: – 

 الفرق بين الجودة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة

 ةالجودة التقليدي إدارة الجودة الشاملة

تبأ واثبات قيادة والتزام 
 الإدارة العلــيا

تقوم بعمـل الشــيء 
 الصحي  مو أول مـرة

 التحسو المستمر للعملية

ف علث  متطلبـات تتعر 
المستفيديو أو العملبء 

 مو اجل تحقيقها

تتعرف علث تكلفة الجودة 
وتركز علث الوقايـة مو 

 العيوب

نقـل الملكيـة لكــل 
 مسـتويات الم سســة

لاتحدد مس وليات 
 الجودة للآخــريو 

لا ت دي العمــل مرة 
 أخرى لتصحيحـ  

ليسـأ إعـلبح لمرة 
 واحـدة فقــ   

هتم بمعرفة متطلبات أو لات
 العميـــل 

لا تتجاهل التكلفة  ير 
 ظاهرة للجودة السيئة 

لا تعهد بمس وليات 
 الجودة لإدارة واحدة فق   
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 الرٌاضٌةالادارة      الفصل الثانً  

 
 ةـــخلبع
تطـور الفكـر الإداري الرياضـي وتبعـا  ب هـا وأبنيتهـاتعريفو تم التعرف في هذا الفصل على طبيعة الإدارة الرياضية        

لذلك تطرق الفصل إلذ وظائف الإدارة الرياضية وبيان كـل منهـا علـى حـدى وبشـكل مفصـل وترتيـب حسـب الأبنيـة 
 التوجه ب الرقابة.، التخطيط أولا والتنظيم ثانيا ب 

وأخـــيرا تم إدراج أهـــم النمـــاذج ابغديثـــة لـــلئدارة الرياضـــية فمنهـــا الإدارة بالأهـــداف وأبنيتهـــا في المجـــال الرياضـــي ب إدارة 
 الوقت ب ابعودة الشاملة في المجال الرياضي.

لفصـــل اوبعـــد الإطـــلبع علـــى الإدارة بصـــفة عامـــة والإدارة الرياضـــية بصـــفة خاصـــة يـــتم الانطـــلبق إلذ  
 الثالث حيث بزضع الإدارة الرياضية للدراسة ابؼيدانية.

ال ومــن هنــا تصــعيد تبــين أن الإدارة ينظــر إليهــا بلأعتبارهــا عــعــن تصــحيح الأخطــاء الــت بيارســها ابؼــدير ابؼــريض الغــير ف
لتـدقيق في مراحـل ركيزة من ركائز ابؼؤسسـة في بـتلـف مسـتوياهاا التخطيطيـة بدـا وجـب الإهتمـام بهـا والعنايـة بأبعادهـا وا

 تطبيق وظائفها الإدارية.  
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 الطرق المنهجٌة للبحث     الفصل الاول  

 دتمهيـــ
اسة موضوع الوظائف الإدارية ودورهـا في برقيـق أهـداف الإدارة عامـة وأهـداف الإدارة الرياضـية خاصـة إن در  

لاجتماعيـة  وفي منطلق هـام بؼواكبـة التطـورات الـت تشـهدها الإدارة العصـرية في بصيـع المجـالات السياسـية الاقتصـادية وا
دراستنا تطرقنا إلذ الإدارة والإدارة في المجال الرياضي ولتأكيـد هـذا ابؼنطلـق لابـد مـن إثبـات صـحة تطبيقـه ميـدانيا ومـن 
خــلبل هــذ  الدراســة ســنحاول إبهــاد حــل للئشــكالية ابؼطروحــة ســابقا وذلــك بلأثبــات صــحة فــروض الدراســة أو نفيهــا 

مــل علــى ترتيبهــا و تصــنيفها وقياســها وتعــديلها بطريقــة منهجيــة متبعــة مــن أجــل وذلــك بجمــع ابؼعلومــات النظريــة ب الع
 و الوقوف على ثوابت ابؼوضوع ابؼدروس . جاستخلبص النتائ

وفي ابعانب التطبيقي سنتعرض إلذ برديد بؾـالات الدراسـة وابؼتمثلـة في المجـال ابؼكـاني و الزمـاني الـت تتناسـب  
مـنهج أو الدراسة والت بزدم لب ابؼوضوع كما أن لكل دراسة أسـلوب معـين  مع موضوع البحث وذلك بتحديد عينة

يتم في هـــذا مناســـب مـــع برديـــد الأدوات ابؼناســـبة بعمـــع ابؼعلومـــات والبيانـــات ابؼيدانيـــة الـــت هاـــم موضـــوع البحـــث وســـ
 لى بصيع هاته الطرق للوصول إلذ نتائج علمية سليمة و صحيحة .  عالفصل التطرق 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  
 

 
 

 
 ....................................................   41الصفحة     ....................................................

 الطرق المنهجٌة للبحث     الفصل الاول  

 الدراسة الاستطلبعية
 .مجالات البحث

 .المجال الزمني

 يمه إلذ ثلبث مراحلسبيكن تق
  : المرحلة الأولث

 2316جانفي غاية إلذ  ديسمبرالبحث وهذا امتد من  وفرضيات الإشكالية وصياغةموضوع البحث  برديدتم فيها 

 : الثانيةالمرحلة 

السابقة لتـدعيم الفرضـيات ووضـع الفصـول وتم ذلـك بـين فيفـري ومـارس  تم فيها بصع مفاهيم البحث ووضع بصيع الدراسات
2316 

 : المرحلة الثالثة

توزيع الاسـتبيان واعطـاء التوضـيحات اللبزمـة ب قمنـا باسـبجاعها للقيـام بابؼعابعـة الإحصـائية وتم  تم فيها صياغة الاستبيان و
 2316ذلك بين أفريل إلذ غاية ماي 

 مكاني :المجال ال
 يع الاستبيان على بعض ابؼنشآت الرياضية لولاية بسكرة وهي كالتالر :تم توز 

 - سيدي خالد - بؼركب الرياضي ابعواريا  (1

 - اولاد جلبل -ابؼتعددة الرياضات فلبح خالد القاعة   (2

 - اولاد جلبل  -النصف اوبؼ  المجاهد خلفون عبد القادرابؼسبح   (3

 -بسكرة  –طات الرياضية ببض مرة بدار الراب لرابطة الولائية لالعاب القوىا  (4

 -بسكرة  –لكرة اليد بدار الرابطات الرياضية ببض مرة لرابطة الولائية ا  (5

 -بسكرة  –للكرة الطائرة بدار الرابطات الرياضية ببض مرة لرابطة الولائية ا  (6

 -بسكرة  –ابؼسبح الاوبؼ  بالعالية  (7
 لؤداة ـة لـروط العلميــالش -1-2  
 يان ـدق الاستبـع -أ      

إن ابؼقصود بصدق الانتبا  هو أن يقيس الاختبـار بالفعـل القـدرة أو الظـاهر الـت وضـع لقياسـها وتوجـد عـدة  
 أنواع لاختبار الصدق في الاستبيان منها : 

 الصدق الظاهري . - 
 الصدق التلبزمي . - 
 الصدق التجري  . - 
 .ختبار حيث أنه من شروط برديد صلبحية الاختباريعتبر الصدق من أهم ابؼعاملبت لأي مقياس أو ا 



  
 

 
 

 
 ....................................................   41الصفحة     ....................................................

 الطرق المنهجٌة للبحث     الفصل الاول  

ولقد رأينا في بؾموعة الدراسة أن الصدق الظاهري هو أحسن طريقة لاستخراج درجـة صـدق ابؼقيـاس حيـث يـتم هـذا 
 النوع من الصدق على أساس ملبحظة القياس وبؿتوياته .

هـذا النـوع بـالفحص ابؼبـدئي لمحتويـات  : هو البحث عما يبدو أن الاختبار يقيسه ويتضح الصدق الظاهري -ب   
 الاختبار .

 ضب  مت يرات الدراسة -1-3
بتحديــد ابؼتغــيرات ابػاصــة بالبحــث فعليـــه أن يقــوم قــدر ابؼســتطاع بالتقليــل مــن تــأثير ابؼتغـــيرات  عنــدما يقــوم 

 ل.العارضة، وعليه أن يقرر ما هو العامل ابؼهم الذي بهب أن يبقى ثابتا وماذا يقيس وماذا يتجاه
   تعري  المت ير المستقل: -1-3-1

يســـمى في بعـــض الأحيـــان بـــابؼتغير التجـــري  وهـــو الـــذي برـــدد ابؼتغـــيرات ذات الأبنيـــة أي مـــا يقـــوم الباحـــث  
بتثبيتها للتأكد من تأثير حدث معين وتعتبر ذات أبنية خاصة من حيث أ ا يتمن التحكم فيهـا ومعابعتهـا ومقارنتهـا 

ن ابؼتغير الذي يفبض الباحث أنه السبب أو أحد الأسباب لنتيجـة معينـة ودراسـته تـؤدي إلذ وابؼتغير ابؼستقل عبارة ع
 . خر تأثير  على متغير معرفة

وفي دراستنا هذ  فلأنه تم برديد ابؼتغير ابؼستقل أي السبب من موضوع الدراسة وهـو مسـابنة بعـض الوظـائف  
   الوظائف الإدارية =بؼستقل. ابؼتغير االإدارية في بقاح العمل الإداري الرياضي

 : تعري  المت ير التابع -1-3-2
النابذــة مـن العمليــات الـت تعكــس الأداء أو السـلوك وعلــى ذلـك فــلأن ابؼثـير هــو ابؼتغـير ابؼســتقل هـي ابؼتغـيرات  

 بينما الاستجابة بسثل ابؼتغير التابع والذي يلبحظه الباحث من خلبل  معابعته للظروف المحيطة بالتجربة.
             من خلبل موضوع الدراسة فلأنه تم برديد ابؼتغير التابع = بقاح العمل الإداري الرياضيو  

 عينة البحث وكيفية اختيارها        -1-4
بدا أنه كان من الصعب علينا أن نتصل بعدد كبير من ابؼعنيين بدراستنا فانـه لا مفـر مـن الالتجـاء إلذ أسـلوب أخـذ    

 تمع الأصلي حلآ نستطيع أن نأخذ صورة مصغرة عن التفكير العام و اختيار العينة العينة الت بسثل المج
يعض بصيع مفردات الظاهرة الت يدرسها الباحث ، وبذلك فان بؾتمع الدراسة هو بصيع الأفراد  : الدراسة جتمعم .

 13أو الأشياء الذين يكونون موضوع مشكلة الدراسة
( 30الذين كان عددهم )،  لبعض ابؼنشآت لولاية بسكرةالإداريين وعة من وسيتكون بؾتمع هذا البحث من بؾم

 ( مدراء7موظف و )
    وكيفية اختيارها الدراسة عينة.2.4

  (07موضفو ) (30)اعتمدنا على طريقة العينة العشوائية في اختيار عينة البحث و الت بلغ حجمها في هذا البحث 
 كل الاستماراتم عبر الزيارات ابؼيدانية لأفراد عينة البحث تم اسباد  عليهيان وقد تم توزيع الاستب مدراء 

                                                           
 131، ص  1997مرجع سبق ذكر  ،، البحث العلمي  و خرون ،عبيدات ، ذوقان ،  13
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 المنهج المستخدم -2
إن منــــاهج البحــــث عديــــدة ومتنوعــــة ومتباينــــة تبــــاين ابؼوضــــوعات و الإشــــكاليات ولا بيكــــن أن ننجــــز هــــذا     

                     ا بحثنـــــــاالبحــــــث دون الاعتمــــــاد علـــــــى مــــــنهج واضــــــح يســـــــاعد علــــــى دراســـــــة و تشــــــخيص الإشــــــكالية الـــــــت يتناوبؽــــــ
والوصــفية إذ يعتمــد علــى اتصــال الباحــث للميــدان ودراســة مــاهو قــائم فيــه بالفعــل لــذا أســتخدم ابؼــنهج  )ذو الوظيفــة(
 يعرف بأنه بؾموعة الإجراءات البحثية الت تتكامل لوصف الظاهرة بؿل الدراسةسالوصفي الذي

لأجـل برليـل  ةلـه نقـوم بتحديـد طبيعـة وخصـائص بعـض الظـواهر ابؼعينـوبيكن تعريفه بأنه ذلك العامـل الـذي مـن خلبس
العلبقــات بــين بـتلــف ابؼتغــيرات بؿــاولين بــذلك قياســها بطريقــة كميــة في قالبــه وأســلوبه أخصــائي هــادفين مــن خــلبل 

  .(1)سذلك إلذ استخلبص نتائج ابؼوضوع تنبؤاته عن تطور بـتلف الظواهر
 وتم إتباع ابػطوات التالية :

 الكافيةصف موضوع الدراسة وصفا دقيقا وذلك من خلبل بصع ابؼعلومات و  -
التحقـق مــن ابؼعلومـات المجموعــة حــول موضـوع الدراســة بالوصـف الــدقيق و التحليــل ذا النتـائج ابعيــدة اعتمــادا  -

 على الظروف ابؼصاغة والمحددة سابقا بغية استخلبص التعليمات ذات النتائج ابعيدة .

 حث أدوات الب -2-1  
مـــن أجـــل الإحاطـــة بابؼوضـــوع مـــن كـــل جوانبـــه تم اســـتخدام اســـتمارة الاســـتبيان الـــت تعـــد أداة رئيســـية بعمـــع      

  (2)14البيانات الكلية عن وقائع بؿدودة وعدد كبير نسبيا من الأشخاص 
 (3)15وهي بؾموعة الأسئلة ابؼبابطة لطريقة منهجية 

الأسـئلة ابؼرتبطـة حـول موضـوع معـين ب وضـعها في اسـتمارة وكذلك يعـرف الاسـتمارة تبيـان بأنـه بؾموعـة مـن  
ترسـل إلذ للؤشــخاص ابؼعنيــين بالبريــد أو تسـليمها باليــد بسهيــدا للحصــول علــى أجوبـة الأســئلة الــواردة فيهــا وبواســطتها 
بيكــن التوصــل إلذ حقــائق جديــدة عــن ابؼوضــوع و التأكــد مــن معلومــات متعــارف عليهــا لكنهــا غــير مدعمــة بحقــائق 

16(4). 
ويعرف كذلك على أنه أداة بعمع البيانات ابؼتعلقة بدوضوع البحث بؿددة عن طريق الاستمارة بهـري تعبئتهـا  

    . (5)17من قبل ابؼستجيب 
كما دعمنا هذا الاستبيان بدقابلة مع رئيس الرابطة الولائية لكرة اليد السيد : ناصر جزار حيث  -

تفاعل و بيكن تعريف ابؼقابلة بأ ا  .العلمياللبزمة للبحث  مع البياناتأداة بع عبارة عن تعرف ابؼقابلة على ا ا :
بواول فيه شخص القائم بابؼقابلة أن يستشير معلومات أو  راء أو معتقدات  ،مواجهةف لفظي يتم عن طريق موق

                                                           
 . 592.ص1997علي عبد الواحد وافي:مناهج البحث .معجم العلوم الاجتماعية .بدون طبعة . ابؽيئة ابؼصرية للكتاب بالقاهرة .  (1)
(2)

 
 185.ص1995شر والتوزيع . القاهرة . مصر . طلعت إبراهيم:أساليب و أدوات البحث الاجتماعي . بدون طبعة . دار غريب للطباعة و الن -

(3)
 

 210.ص1981.ابؼملكة العربية السعودية . الرياض .1يوسف مصطفى قاضي : الإرشاد النفسي و الببوي . ط -
(4)

 
 210.ص1986 فوزي عبد الله العكش : البحث العلمي ابؼناهج و الإجراءات .مطبعة العين ابغديثة . العين. الإمارات العربية ابؼتحدة . -

(5)
 

  314.ص1997غريب سيد أبضد: تصميم و تنفيذ البحث . دار ابؼعرفة ابعامعية .الإسكندرية.مصر.  -
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 الطرق المنهجٌة للبحث     الفصل الاول  

  . خر أشخاص  خرين و ابغصول على بعض البيانات ابؼوضوعية شخص

علمي، أو  ادث موجهة يقوم بها فرد مع  خر أو أفراد  خرين لاستغلببؽا في بحثابؼقابلة بأ ا بؿ كما بيكن تعريف
  .الاستعانة بها في التوجيه و التشخيص للعلبج

 المعالجة الإحصائية -3
      لغـــرض ابػـــروج بنتـــائج موثـــوق بهـــا علميـــا اســـتخدمنا طريقـــة الإحصـــائية لبحثنـــا لكـــون الإحصـــاء هـــو الوســـيلة  

ت نعــابه بهــا النتــائج علــى أســاس فعلــي يســتند عليهــا في البحــث و الاستقصــاء وعلــى ضــوء ذلــك و الأداة ابغقيقيــة الــ
 استخدمنا ما يلي :

: بدـــا أن البحـــث كـــان بـتصـــرا علـــى البيانـــات الـــت بوتويهـــا الاســـتبيان فقـــد وجـــد أن أفضـــل وســـيلة  النســـبة المئويـــة
 ئوية .إحصائية بؼعابعة النتائج ابؼتحصل عليها هو استخدام النسبة ابؼ

 / العينة  x133 النسب ابؼئوية تساوي : عدد التكرارات طريقة حسابها 
 %133           ع 

 /ع                  x 133س=ت       س           ت      
 ع: عدد العينة                                
 ت: عدد التكرارات                               

  (18)س: النسبة ابؼئوية                                 
الحساب المرج  :متوس  


 


ni

ini      i ×)هو ابؼشاهدة )الرتبة في هذ  ابغالة 

                                                   ni )هو تكرار ابؼشاهدة )التكرار 
   ثــوبة البحـعع -1 -3

ــــبر   ــــأي بحــــث يعت ــــة إن القيــــام ب ــــتحكم في بصيــــع الظــــروف المحيطــــة بــــه بطريقــــة علمي ــــة صــــعبة تتطلــــب ال       عملي
 الصعوبات والعراقيل كثيرة في كل البحوث وبكن على العموم لد تواجهنا صعوبات كثيرة إلا البعض نذكر منها :و 

 قلة الدراسات السابقة بؽذا ابؼوضوع باعتبار  موضوع جديد  - 

 بؼوضوع في مكتبتنا قلة ابؼراجع ابػاصة بؽذا ا - 

 حدود الدراسة     -4
بفا لاحظنا  عنـد تقـدبينا للبسـتبيان لأفـراد العينـة أو ابؼبحـوثين فلأنـه لا بيكـن تعمـيم نتـائج الدراسـة علـى بـاقي  

ابؼؤسســـات الرياضـــية بؼختلـــف البلـــديات الأخـــرى والأخـــذ بهـــا وذلـــك راجـــع لـــبدد ابؼبحـــوثين عنـــد اختيـــارهم الإجابـــة 
 ئمة بؼلء الاستمارة. ابؼناسبة وابؼلب

                                                           
 75.ص1977عبد  علي :صيف السامرائي .طرق الإحصاء في الببية البدنية والرياضية.بدون طبعة.جامعة بغداد . -(2)



  
 

 
 

 



  
 

 
 

 

 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 .  عرض وتحليل نتائج عينة المبحوثيو -1

 . عرض وتحيل نتائج عينة المدراء  -2

 في ظل الفرضيات.   المناقشـــة ــــ 3

. خاتمـــة 
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 

 عـرض وتحليـل نتائـج عينـة الموظفــيو :  -
 حـول السـن  الســ ال الأول :

   .ترتيب ابؼبحوثين حول السن ال رض  مو الس ال: 
 النسبة المئوية عدد تكرارات الاقتـراح 

(20-35) 11 36.66% 
(35-53) 15 53.31% 

 %13.33 4 ما فوق 53
 %133 33 المجمــوع

 ( : توزيع المبحوثيو حسب الفيئات النسبية01الجـدول رقـم )

 
 (01تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (01عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
 33مـابين عينـة ابؼـوظفين يـباوح سـنهم % 53.31يلبحـظ مـن خـلبل النسـب الـواردة في ابعـدول السـابق أن  

 18يـباوح سـنهم بـين  % 53+ %  36.66) أي  %86.66سبة الت قبلها بقد أن سنة وإذا ما لاحظنا الن  53و 
ســــنة وهــــي مرحلــــة العطــــاء الــــت بيكــــن بؽــــذ  ابؼنشــــآت الرياضــــية اســــتغلببؽا كمــــا بذــــب الإشــــارة إلذ أن النســــبة  53و 

ض ســنة وهــي كــذلك مؤشــرا إبهــابي مــن جــانبين وهــو ابلفــا 53هــي الفئــة النســبية الأكــبر مــن  % 13.33الأضــعف 
نسبة ابؼسنين والـذي هـم أقـل الأفـراد أراء وثانيهمـا أن الدراسـات في علـم الاجتمـاع الإداري قـد أثبـت أن الأفـراد كبـار 

 السن بؽم القدرة على المحافظة على بساسك بصاعات العمل من خلبل ابؼكانة الاجتماعية للمسنين .
 
 
 
 

 

36,66% 

50,01% 

13,33% 
30-18

30-50

 مافوق 50
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

  حول ابؼستوى الدراسي:  نيالسـ ال الثا
 معرفة ابؼستوى الدراسي للموظفين ل : ال رض مو الس ا

 النسبة المئوية عدد التكرارات  الاقتراح
 %3 3 ابتدائي
 %3 3 متوسط
 %73 21 ثانوي
 %33 9 جامعي

 %133 33 المجمــوع
 (: توزيع المبحوثيو ) الموظفيو( حسب المستويات الإدارية02الجـدول رقـم )

 
 (02تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (02عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
أن نذكر أن ابؼستوى التعليمي للمـوظفين ذو علبقـة وارتبـاط وطيـد  قبل التحليل في نتائج ابعدول السابق نود 

بالقــدرة الإداريــة وليســت بالقــدرة القياديــة وبالتــالر فــالغرض مــن الســؤال القــاني هــو معرفــة ابؼســتويات الســابق ) الســن 
متحصـلون علـى         %(  73ة ( فتبين النتائج الواردة في ابعدول السابق إن أغلب عينة ابؼـوظفين) والقدرة القيادي

ــــبعض مــــن هــــذ  الأغلبيــــة  ابؼســــتوى التعليمــــي الثــــانوي ومــــن خــــلبل ملبحظتنــــا وبراورنــــا مــــع هــــذ  العينــــة علمنــــا أن ال
غير كافية جدا وبؽـا أثرهـا السـل  علـى  متحصلون على شهادات من معاهد التكوين ابؼختلفة إلا أن هذ  النسبة تبدو

ابؼؤسسات الرياضية على ابؼدى الاسباتيجي خاصـة وإذا علمنـا أن كـل هـذ  العينـة مـن طبقـة الإداريـين فهـل يعقـل أن 
 % من ذوي ابؼستوى التعليمي الثانوي ؟ 73يقود مؤسساتنا الرياضية 

% هـم ذوي ابؼسـتوى التعليمــي  33ا بيثـل ونلبحـظ مـن خـلبل ابعـدول السـابق أن مـن عينــة ابؼـوظفين أي بدـ 
ابعامعي وهذا ما يعطينا إشارة مسبقة على بعض ابؼشاكل الإداريـة الـت سـنجيب عنهـا مـن خـلبل التحليـل ابؼوضـوعي 

 للؤسئلة ابؼوضوع اللبحقة . 
 
 

0,00% 0,00% 

70,00% 

 ابتدائً  30,00%

 متوسط 

 ثانوي 

 جامعً 
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 

  حـول ابعـنسالس ال الثالث : 
 معرفة نوع ابعنس السائد في الإدارة ال رض مو الس ال :

 النسبة المئوية عدد التكرارات حالاقترا 
 %83.34 25 ذكر
 %16.66 5 أنثى

 %133 33 المجمــوع
 ( توزيع المبحوثيو )الموظفيو ( حسب الجنس03الجـدول رقـم )

 
 (03تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 
 (03عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )

دة مـن الإداريـات كـون العمـل الإداري لا بىتلـف يفبض بكل مؤسسة رياضية احتواءها على نسبة جي 
وهــذا راجـــع  بــاختلبف ابعــنس إلا أن ابؼلبحـــظ مــن ابعــدول أعـــلب  هــو ابؼشـــاركة الضــعيفة للئنــاث في الإدارة الرياضـــية

 أساسا إلذ ابؼفهوم الاجتماعي المحلي الرافض نسبيا للئدارة النسوية غير أن هذا قد يطـرح إشـكالا مسـتقبليا بكـوا  : مـا
 دى قدرة ابؼؤسسات الرياضية على هيكلة وتسيير النشاطات الرياضية النسوية ؟ م

              وبالتـــــــــالر فـــــــــلأن النســـــــــبة الضـــــــــعيفة للمشـــــــــاركة النســـــــــوية في الإدارة ابؼســـــــــجلة في ابعـــــــــدول والـــــــــت بلغـــــــــت           
غي أن نشير إلذ العنصـر السـنوي بؽا مبرراهاا الاجتماعية من جهة وبـاطرها ابؼستقبلية من جهة أخرى وينب%  16.66

غــير مــؤثر بشــكل يســتحق الــذكر علــى القــرارات الإداريــة بؽــذ  ابؼؤسســات الرياضــية وذلــك راجــع إلذ تــوليهن منصــب 
 .ثانويا أغلبها السكرتارية وابؼتصرفات الإداريات

 
 
 
 

83,34% 

16,66% 

 ذكر 

 أنثى
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 
  ؟هل تعتقد أن للئدارة دور في بقاح النشاطات الرياضيةالس ال الرابع : 

 الغرض هو معرفة دور الإدارة في بقاح النشاطات الرياضية لس ال :ال رض مو ا
 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتــــراح

 %133 33 نعم
 %33 3 لا

 %133 33 المجمــوع
ـــع المبحـــوثيو ) المـــوظفيو ( حســـب أر 04الجـــدول رقـــم ) هـــم حـــول الإدارة فـــي نجـــاح النشـــاطات ائ( : توزي

 الرياضية

 
 (04يوض  نتائج الجدول رقم )تمثيل بياني 

 (04عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
إن الغرض الأساسي من وضع السؤال ابػامس هو الانطلبق من فرضية سليمة بـين الباحـث وابؼبحـوث وهـو  

ة إبـراز دور الإدارة عمومـا في بقـاح النشـاطات الرياضــية ويكـون هـذا السـؤال ابؼبــدئي كأسـاس للؤسـئلة ابؼوضـوعية ابؼواليــ
% مــن عينــة ابؼــوظفين ابؼبحــوثين يعتقــدون كبديهيــة إن لــلئدارة دور هــام في بقــاح النشــاطات  133وهــو مــا يــبرر أن 

 الرياضية . 
 
 
 
 
 
 
 
 

100,00% 

0,00% 

 نعم 

 لا



  
 

 

 ....................................................   51الصفحة     ....................................................
 

 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 ؟ ما مدى إطلبعك على ابؼؤسسة الرياضيةالس ال الخامس : 
 فين على ابؼؤسسة هو معرفة مدى إطلبع  ابؼوظ: ال رض مو الس ال

 النسبة المئوية  اتعدد التكرار  الاقتــراح
 %68.67 26 جيدة
 %31.33 4 ضعيفة

 %133 33 المجمــوع
 ( : يوض  توزيع عينة المبحوثيو ) الموظفيو ( حول اطلبعهم علث الم سسة . 05الجـدول رقـم )

 
 (05تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم ) 
 (05عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )

% اطلبعهــم علــى  31.33% لــديهم اطــلبع جيــد بابؼؤسســة في حــين أن  68.67 يلبحــظ مــن ابعــدول أعــلب  أن
مؤسساهام ضعيف فنستنتج من هذ  النسبتين أن مـدى اطـلبع العينـة ابؼـوظفين علـى مؤسسـاهام مقبـول إلذ حـد كبـير 

أكـــبر وهـــو مـــا دعـــم ثقتنـــا بالبيانـــات الـــت ســـيدلون بهـــا في الإجابـــات عـــن الأســـئلة اللبحقـــة وهـــو مـــا يعطـــي مصـــداقية 
 للبستبيان ككل. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

68,67% 

31,33% 

 جٌدا

 ضعٌفة 
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

   ؟هل تقوم الإدارة باستشارتك في عملية برديد الأهدافالس ال السادس : 
   معرفة ما إذا كانت الإدارة تقوم باستشارة ابؼوظفين في عملية برديد الأهدافال رض مو الس ال :
 النسبة المئوية  عدد التكرارات الاقتـــراح

 %23 6 دائما
 %43.33 13 أحيانا
 %36.66 11 أبدا

 %133 33 المجمــوع
 (: يوض  إشارة الإدارة مجموعة عينة الموظفيو في تحديد الأهداف . 06الجـدول رقـم) 

 
 (06تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (06عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
يط ولــذلك يــأتي الســؤال الســادس ليبــين مــدى إن عمليــة وضــع الأهــداف هــي ابؼرحلــة الأولذ وابؽامــة في عمليــة التخطــ

% فقــط يشــاركون بشــكل دائــم في عمليــة وضــع  23اشــباك الإدارة بؾموعــة ابؼــوظفين في هــذ  العمليــة فــنلبحظ أن 
% ومـا يعـزز فرضـية  43.33الأهداف بينما بلغت نسبة الذين لا بوظون بهدف ابؼشاركة إلا بشكل متوسط حـوالر 

%  36.66تلف ابؼؤسسات الرياضية بؿل الدراسـة للؤسـلوب الإدارات بابؼشـاركة هـو أن عدم اعتماد الإدارات في بـ
لا يشاركون مطلقـا بشـكل كـاف في عمليـة برديـد الأهـداف وهـذا ابؼؤشـر جـد سـل  لأن توصـيات النظريـة ابغديثـة في 

عــن مشــاركة ابؼــوظفين  الإدارة تشــير إلذ أن العامــل ابؼشــارك في عمليــة وضــع الأهــداف هــو العامــل الأحســن أداء وكــذا
في عمليـــة وضـــع الأهـــداف يعـــزز مـــن العمـــل ابعمـــاعي وبهعـــل طـــرق العمـــل واضـــحة ويـــدعم الرقابـــة الذاتيـــة للعمـــال في 

 حالات حدوث الأخطاء والابكرافات . 
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 ؟ هل تساهم في وضع الأهدافالس ال السابع : 
  الأهداف ابؼستقبلية للمؤسسة توضيح مدى  مسابنة ابؼوظفين في عملية وضع ال رض مو الس ال : 
 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتـــراح

 %43.33 13 نعـــم
 %56.66 17 لا

 %133 33 المجمـوع
 ( : يوض  مدى مساهمة عينة الموظفيو في عملية وضع الأهداف . 7الجـدول رقــم )

 
 (07تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (07دول رقم )عرض وتحليل نتائج الج
تكملـــة للســـؤال الســـابق يبـــين ابعـــدول أعـــلب  مـــدى مبـــادرة العـــاملين في الإدارة لوضـــع الأهـــداف في حالـــة عـــرض  

% مهتمــــين ومســــتعدين للمســــابنة في وضــــع 43.33ابؼؤسســــة الرياضــــية ذلــــك علــــيهم فتبــــين في ابعــــدول النتــــائج أن 
و مؤشــر بهــب علــى ابؼؤسســات مراجعــة أســباب لأنــه الأهــداف بفــا يعــض أن مســتوى ابؼبــادرة في ابؼؤسســة متوســطة وهــ

يعكس بطريقة أو أخرى مسـتوى الـولاء التنظيمـي لـدى ابؼـوظفين ابذـا  مؤسسـاهام ومـن خـلبل ملبحظتنـا وبراورنـا مـع 
( ) موظـف في مؤسسـة ومتطـوع في أخـرى ابؼوظفين يرجـع السـبب يعـود إلذ أن العديـد فـيهم يتمتـع بـالازدواج الـوظيفي

 عامل في مفاصلة توزيع جهود  بين هاتين ابؼؤسستين . وهو ما بهعل ال
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 :الس ال الثامو
 ؟ مدى مسابنتك في وضع ابػطط قي تطوير ابؼؤسسة ونشاطاهاا ما -أ

 معرفة مسابنة ابؼوظفين في عملية وضع ابػطط ال رض مو الس ال : 
 النسبة المئوية  عدد التكرارات الاقتــراح
 %43 12 جيـــدة
 %63 18 ـةضعيفـ

 %133 33 المجمــوع
 ( : مدى مساهمة الموظفيو في عملية وضع الخط  في تطوير الم سسة ونشاطاتها .8الجدول رقـم ) 

 
 (08تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (08عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
بنون في وضـع ابػطـط السـبب ابؼسـطرة % أي أغلبيـة ابؼـوظفين لا يسـا 63نسـبةنلبحظ من خلبل ابعدول أن        

% يشــــاركون في وضــــع ابػطــــط والســــبب الرئيســــي بؽــــذا الضــــعف في  43 نســــبة مــــن الإدارة في حــــين أن الأقليــــة أي
ابؼشاركة يعود أساسا إلذ أن أغلب ابػطط ابػاصة بنشاطات ابؼؤسسات الرياضـية بؿـل الدراسـة معـدة ومسـطرة مسـبقا 

 تعديل إلا بشكل استثنائي وطفيف.     لا يطرأ عليه ل أغلبها على شكل رزنامة نشاط سنوي
للســـؤال قصـــدين الأول مباشـــرة والثـــاني غـــير مباشـــرة إن القصـــد ابؼباشـــر في الســـؤال فـــيمكن في معرفـــة مـــا مـــدى و       

مرونــة ابػطــط ابؼوضــوعة في الطــرق الإدارة ابؼرونــة مبــدأ مــن مـــبادئ التخطــيط راجــع ابعــزء النظــري فكلمــا كــان هنـــاك 
ابنة في مشــاركة ابؼــوظفين في عمليــة التخطــيط معــا ذلــك أن الإدارة مســتعدة لتعــديل أو تغيــير ابػطــط كلمــا رأت مســ

ابغاجـــة وابؼصـــلحة إلذ ذلـــك في حـــين أن القصـــد غـــير مباشـــر مـــن الســـؤال هـــو ابؼـــوظفين لأنـــه وببســـاطة يقـــدم ابؼوظـــف 
 اقباحاته إلا بفن يأخذ بها على بؾمل ابعد . 
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 : الثامول الس ا
 ؟  إذا كانت الإجابة بجيدة كيف تشارك في عملية التخطيط -ب

   شاركة الفعالة لدى ابؼوظفين في وضع ابػططابؼمعرفة مدى ال رض مو الس ال : 
 النسبة المئوية  عدد التكرارات الاقتـــراح

 %66.66 8 على شكل اقباح شفوي أثناء العمل
 %33.33 4 بشكل ربظي في الاجتماعات

 %133 12 المجمــوع
 (: يوض  كيفية مشاركة عينة الموظفيو في عملية التخطي  . 09الجـدول رقـم) 

 
 (09تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (09عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
 % مــن عينـــة ابؼــوظفين يشــاركون في عمليــة التخطــيط علــى شـــكل66.66يلبحــظ مــن خــلبل ابعــدول أن           

% يشــاركون بشــكل ربظــي في الاجتماعــات  33.33اقــباح شــفوي إثنــاء العمــل وهــي بسثــل غالبيــة العينــة في حــين أن 
في عملية التخطيط والنسبتين السـابقتين تـدعم ملبحظاتنـا واسـتنتجتا  مـن خـلبل براورنـا مـع عينـة ابؼـوظفين حيـث أن 

ينـــة ابؼـــوظفين ولا تثـــا هـــذ  الاقباحـــات بشـــكل الإدارة تعتمـــد علـــى أســـلوب عفـــوي في بصـــع اقباحـــات ومشـــاركات ع
ربظي إلا في حدود ما يسـمح بـه القـانون الـداخلي للمؤسسـة وهـو مـا بهـد مـن حصـول ابؼؤسسـات علـى أغلـب أفكـار 

% من عينة ابؼوظفين(  بفا قد يقلل من شأن وأبنية ابػطـط ابؼوضـوعة وكـذا  66.66اقباحات ابؼوظفين ) اقباحات 
 فين بؽذ  ابػطط . مدى تقيد كل ابؼوظ
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 ؟  هل علبقاتك بابؼسؤولالس ال التاسع : 
 برديد العلبقة القائمة بين ابؼوظفين ورغسائهم ال رض مو الس ال :
 النسبة المئوية  عدد التكرارات الاقتراح
 %3 3 سيئة 

 %33 9 متوسطة 
 %73 21 جيدة 

 % 133 33 المجمــوع 
 ة الموظفيو حسب نوعية علبقتهم مع المس وليو .(: توزيع عين 10الجـدول رقـم )

 
 (10تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (10عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
 73إن العلبقـة بـين الـرئيس وابؼــرغوس تعتـبر إحـدى أهــم دعـائم التنظـيم أي مؤسســة وابعـدول السـابق يوضــح أن       

مــع ابؼــؤولين بفــا يعــض أن أغلــب العلبقــات الثنائيــة ) رئــيس ومــرغوس (  مــن عينــة ابؼــوظفين تــربطهم علبقــات جيــدة %
جيدة ويرجع ذلك إلذ قدم بصاعات عمال بفا يعض أن مرحلة التدريب ابغساسة بين هذ  ابعماعـات قـد بسـت بشـكل 

وظفين متطـور نســبيا وبفـا يســاعد في حيـث هــذ  العلبقـات هــو ابعانـب الــروتيض في عمـل ابؼؤسســات بفـا بهعــل مهـام ابؼــ
معروفــة ويــؤدي إلذ تفــادي التصــادم في قــرارات و راء الــرئيس وابؼرغوســين إن هــذ  النســبة لا تعــض بعــدم وجــود مشــاكل 

فضـــنا حـــول هـــذ  النســـبة برمـــن العينـــة إلذ أن علبقـــاهام مـــع مرغوســـهم متوســـطة وهـــو مـــا يثـــير إلذ  % 33فقـــد يشـــير 
لفــظ ) ســيئة ( واختــاروا متوســطة للتكبــير عــن جــزء مــن وســبب الــتحفظ هــو كــون بعــض ابؼبحــوثين قــد تفــادوا اختيــار 

ســوء علبقــاهام بابؼســؤولين وعمومــا تعــد النســب ابؼســجلة ســابقا مقبولــة إلذ حــد بعيــد وبيكــن الاعتمــاد عليهــا في بنــاء 
 فرق العمل . 
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 

 : هل تتعامل مع بقية ابؼوظفين بطريقة؟العاشرالس ال 
 ا بين ابؼوظفين : برديد طرق التعامل فيم ال رض مو الس ال

 النسبة الم وية عدد التكرارات الاقتراح
 %73.33 22 ربظية وفقا للقانون

 %26.66 38 على أساس الصداقة
 %133 33 المجمـــوع 

 ة المبحوثيو ، كيفية تعاملهم مع بعمهم البعط )الموظفيو(.: يوض  توزيع عين(11الجدول رقم )

 
 (11)تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم 

 (11عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
 26.66% لــديهم علبقــات ربظيــة وفــق القــانون ، ومــن جهــة أخــرى أن  73.33يلبحــظ مــن ابعــدول أن  

% من ابؼبحوثين علبقـتهم علـى أسـاس الصـداقة وتعـاملهم مـن بعضـهم الـبعض، ومـن هنـا نـتج أن هـاتين النسـبتين أن 
بحث( التعامل على أساس القانون أكثر منـه هـو صـداقة وهـذا مـا نلبحظـه في التعامل في ابؼؤسسات الرياضية )عينة ال

 ابعدول. 
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 :الحادي عشرالس ال 
 ارب في القرارات بينكم؟ضهل هناك ت  -أ 

 : معرفة مدى الاختلبف في القرارات الإدارية  ال رض مو الس ال
 النسبة الم وية عدد التكــرارات الاقتــراح

 %26.66 38 نعم
 %73.33 22 لا

 %133 33 المجمـــوع
 (: إختلبف المبحوثيو في القرارات الإدارية.12الجدول رقم )

 
 (12تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (12عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
 

ة % من ابؼبحوثين يؤكدون أنه لا يوجد تضـارب في القـرارات الإداريـ 73.33من خلبل ابعدول نلبحظ أن  
% مــن ابؼبحــوثين يــرون أن  26.66بيــنهم وهــذا مــا يــؤثر إبهابــا علــى الأداء داخــل ابؼؤسســة، وبساســك العمــل، بينمــا 

 هناك تضارب في القرارات الإدارية.
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 إذا كان هناك تضارب في القارات فما هو السبب؟  -ب 
 رات: توضيح بعض الأسباب ابؼؤدية إلذ التضارب في القرا ال رض مو الس ال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراح
 %62.5 5 عدم وضوح الاختصاص  في القانون الداخلي

 %37.5 3 التجاوز ابؼؤسف النطاق للصلبحيات
 %133 8 المجمــوع

 (: كش  أسباب التمارب في القرارات.13جدول رقم )

 
 (13تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (13دول رقم )عرض وتحليل نتائج الج
هناك العديد من الأسباب الت تكون خلف تضارب القرارات، وبناءا على بعض الاقباحات تم اقباح سـببين رئسـيين 

% مـــن ابؼبحـــوثين أن عـــدم وضـــوح الاختصـــاص في القـــانون الـــداخلي للمؤسســـة يولـــد تـــداخل في 62.5لـــذلك فـــيرى 
% مـــــنهم أن بذـــــاوز ابؼســـــؤولين لنطـــــاق  37.5 الاختصاصـــــات، بفـــــا ســـــبب التضـــــارب في القـــــرارات ، فحـــــين يـــــرى

 الصلبحيات هو الباعث ابغقيقي للتضارب في القرارات.
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 :الس ال الثاني عشر
 ما هو حجم إرشادات ابؼسؤولين لكم؟  -أ 

 توضيح مدى حجم الإرشادات من طرف ابؼسؤولين ابؼقدمة للموظفين  ال رض مو الس ال:

 (: يوض  مدى توجي  المدراء للموظفيو داخل الإدارة.14الجدول )

 
 (14تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم ) 
 (14عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )

تقييمـــــا بؼســـــتوى توجيـــــه ابؼـــــدراء ابؼبحـــــوثين، وكـــــذا مـــــدى اســـــتيعابهم ( 12تعطـــــي إجابـــــات ابؼبحـــــوثين الســـــؤال رقـــــم )
% مـن ابؼبحـوثين، أن هنـاك نقـص في 23للتوجيهات وتعاملهم مع اللوائح التنظيميـة ابؼوجهـة بؽـم، حيـث يلبحـظ أن 

% يعتـــبرون  46.66   % يـــرون أ ـــا متوســـطة، أمـــا بـــاقي ابؼبحـــوثين والـــذين بيثلـــون33.33الإرشـــادات، في حـــين 
 لإرشادات كافية ويشار هنا أن معظم ابؼبحوثين أيدوا ارتياحهم للئرشادات ابؼقدمة من طرف ابؼدراء.حجم ا
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 ....................................................   61الصفحة     ....................................................
 

 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 كيف تتم عملية الإرشاد التوجيهية؟  -ب
 الت تتم بها عملية الإرشاد والتوجيه  ةتوضيح الطريقة والكيفي ال رض مو الس ال :

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتـــراح
 %53 15 طريق اللوائح ابؼكتوبة عن

 %33.33 13 عن طريق الاتصال الشفهي
 %16.66 35 طريقة أخرى
 %133 33 المجمــوع

 (: يوض  كي  تتم عملية الإرشاد التوجيهي.15الجدول رقم )

 
 (15تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (15عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
ى التفاوت في إجابات ابؼبحوثين حـول الطـرق الـت تـتم مـن خلببؽـا عمليـة الإرشـاد مد 15يبين ابعدول رقم  

% يعتقــدون أن طريقـة اللــوائح ابؼكتوبــة هــي العمليــة الـت يــتم بهــا الإرشــاد والتوجيــه، 53 نســبة والتوجيـه، وابؼلبحــظ أن
% فقـط فـيرون أن  16.66% ، فهـي حسـب ابؼبحـوثين أمـا  33.33من ابؼدير برـوي ابؼبحـوثين أمـا النسـبة الثانيـة 

 هناك طرق أخرى غير ابؼذكورة يستعملها ابؼدراء لإرشاد ابؼبحوثين من أبنها الاجتماعات.
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 ....................................................   61الصفحة     ....................................................
 

 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 هل يقوم الرئيس بتشجيعك في أداء عملك؟ الثالث عشر : الس ال 
 معرفة أبنية ودور الرئيس في تشجيع ابؼوظفين رفع كفاءة وفعالية الأداء  ال رض مو الس ال :

 النسبة الم وية عدد التكرارات قتـــراحالا
 %43 12 دائما
 %53 15 أحيانا
 %13 3 أبدا

 %133 33 المجمــوع 
 (: دور الرئيس في رفع فعالية الأداء.16الجدول رقم )

 
 (16تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (16عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
فعاليــة ابؼبحــوثين )ابؼــوظفين( وجــب طــرح هــذا الســؤال، علــى ابؼبحــوثين   لتبيــان دور الــرئيس في دفــع مســتوى 

أن  ا% أظهـــرو 53% مـــن ابؼبحـــوثين يؤكـــدون دائمـــا أن الـــرئيس يشـــجعهم علـــى أداء العمـــل، بينمـــا 43فـــيلبحظ أن 
 % من ابؼبحوثين أن الرئيس لا يشجع أبا على أداء العمل.13تشجيع الرئيس يكون أحيانا، في حين لا يرى سوى 

من خلبل هذا التحليل يرى الباحث أن معظم ابؼبحوثين يتأثر أداءهم إبهابـا بسـبب دور الـرئيس في برفيـزهم  
 بدحفزات مادية )مكافأة( ومعنوية )عبارات تشجيعية(.
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 ....................................................   62الصفحة     ....................................................
 

 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 : هل قرارات ابؼشرف واضحة بالنسبة لك؟ الرابع عشر الس ال
 الت يقدمها للموظفين التأكد من وضوح قرارات ابؼشرف  ال رض مو الس ال :  

 النسبة الم وية عدد التكرارات الاقتراح
 %73.34 22 نعم
 %26.66 38 لا

 %133 33 المجمــوع
 (: مدى وضوح قرارات المشرف )المدير( بالنسبة للمبحوثيو )الموظفيو(.17الجدول رقم )

 
 (17تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (17) عرض وتحليل نتائج الجدول رقم
% من ابؼبحوثين أن قرارات ابؼشرف واضحة ودقيقة في مفهومها بالنسـبة بؽـم :وهندسـية دالـة 73.34يرى و  

علــى إهتمــام ابؼشــرف )ابؼــدير( علــى توضــح قراراتــه باســتعمال العبــارات الســهلة وابؼفهومــة والأســلوب البســيط لضــمان 
القـــرارات غـــير واضــحة وتتســـم بـــالغموض بفـــا  % مـــن ابؼبحـــوثين فــيرون أن26.66فهمهــا مـــن طـــرف ابؼبحــوثين، أمـــا 

 بهعلها صعبة التنفيذ، وحسبما إلتمسه الباحث من بعض ابؼبحوثين فلأن هذا يعود إلذ:
 ابؼستوى الدراسي ابؼنخفض لبعض ابؼبحوثين. -
 اعتماد بعض ابؼبحوثين أسلوب التجاهل للقرارات الإدارية، لدفع تزايد العمل. -

 قرارات بساشيا مع التقدم.برديث ابؼدراء لأسلوب إصدار ال -
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 ....................................................   63الصفحة     ....................................................
 

 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 : هل تثق في توجيهات ابؼشرف ؟الخامس عشرالس ال 
 معرفة ما إذا كانت هناك ثقة بين الرئيس وابؼرغوس  ال رض مو الس ال :  

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتــراح
 %93 27 نعم
 %13 3 لا

 %133 33 المجمـــوع
 بحوثيو في توجيهات المشرف .(: قياس ثقة الم18الجدول رقم )

 
 (18تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (18عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
% مــــن 13% مــــن ابؼبحــــوثين يثقــــون في توجيهــــات ابؼشــــرف وأن 93( أن 18يلبحــــظ مــــن ابعــــدول رقــــم ) 

ي للمبحــوثين ، وهــذا مــا يزيــد في ابؼبحــوثين لا يثقــون فيهــا، وتعــود هــذ  النســب الإبهابيــة الدالــة علــى الرضــا الــوظيف
 برقيق أهداف ابؼؤسسة وتطورها.
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 :  السادس عشر الس ال 
 هل تقوم بدراجعة قرارات ابؼدير قبل التطبيق؟ -أ 

 معرفة ما إذا كان موظفون على الطباع كامل للقرارات ابؼدير ومدى مراجعتها  ال رض مو الس ال :
 لم ويةالنسبة ا عدد التكرارات الاقتراح

 %43.33 13 نعم
 %56.67 17 لا

 %133 33 المجمــوع
 (: مدى تعامل المبحوثيو مع قرارات المدير.19الجدول رقم ) .

 
 (19تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (19عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
فبــل التطبيــق في حــين أن % مــن ابؼبحــوثين يقومــون بدراجعــة قــرارات ابؼــدير 43.33يلبحــظ مــن ابعــدول أن  
% مــنهم يفضــلون عــدم مراجعــة القــرارات قبــل التطبيــق، وتؤكــد هــذ  النســب أن ابؼنتمــين بؽــذ  ابؼؤسســات 56.67

الرياضية لا يولون اهتماما بدـا برويـه القـرارات الإداريـة وإبمـا يهتمـون بتطبيقهـا وهـذا مـا يـؤثر علـى درجـة أداء ابؼؤسسـة 
 نها بعض ابؼشاكل عند التطبيق.الرياضية، فهناك قرارات تنجم ع
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 ....................................................   65الصفحة     ....................................................
 

 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 إذا كان ابعواب بنعم هل لك ابغق في تعديلها؟ -ب
 : معرفة مدى حرية ابؼوظفين في تغير القرار وتعديله  ال رض مو الس ال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتــراح
 %61.5 38 نعم
 %38.5 35 لا

 %133 13 المجمـــوع
 ة مساهمة المبحوثيو في تعديل القرارات.(: درج20الجدول رقم )

61,50%

38,50%

نعم

لا

 
 (20تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (20عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
الدبيقراطيــة في ابزـــاذ القـــرارات أســـلوب مــن أســـاليب الإدارة ابغديثـــة مـــن أجــل الوصـــول إلذ برقيـــق الأهـــداف  

% تــرى أنــه بيكنهــا تعــديل القــرار الصــادر مــن 61.5أن نســبة عاليــة مــن ابؼبحــوثين  23ل رقــم بفعاليــة، فيبــين ابعــدو 
الإدارة بعد مراجعته بتقد  اقباحات التعديل؛  وذلـك راجـع إلذ الاسـتقرار في ابؼنـاخ التنظيمـي بالإضـافة إلذ الشـعور 

 بغق في تعديل القرارات.% من ابؼبحوثين ليس بؽم ا 38.5بروح ابؼسؤولية ابذا  ابؼؤسسة، ويرى أن 
 
 
 
 

 
 
 
 



  
 

 

 ....................................................   66الصفحة     ....................................................
 

 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 : ما  نوع السياسة الرقابية للمدير؟السابع عشرالس ال 
 :معرفة أنواع وأشكال السياسة الرقابية للمدير  ال رض مو الس ال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتـــراح
 %33 39 شكل عشوائي

 %73 21 شكل دوري مستمر
 %133 33 المجمـــوع

 (: تحديد نوع السياسة الرقابية للمدير .21رقم ) الجدول .

 
 (21تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (21عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
 

تعتبر الرقابة عنصر أساسـي لتقيـيم أداء ابؼبحـوثين ودرجـة التـزامهم بتطبيـق القـرار الإداري، حيـث تلبحـظ مـن  
% مــنهم 33السياســة الرقابيــة للمــدير تــتم بشــكل دوري مســتمر بينمــا % مــن ابؼبحــوثين يــرون أن 73ابعــدول أن 

يرون عكس ذلك، بأن السياسة الرقابية للمدير تتم بشكل عشوائي وغير منتظم، فحسب ما يسجله الباحـث أثنـاء 
ضــا حــرص الاســتبيان فــلأن ابعــزء الكبــير مــن هــذ  النســبة يعــود إلذ الثقــة الكبــيرة الــت يضــعها ابؼبحــوثين في ابؼــدراء، وأي

 ابؼدراء على الأداء الأمثل للمبحوثين .
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 ....................................................   333الصفحة     ....................................................
 

 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 عـرض وتحليل نتائـج عينة المدراء : -2
  حـول السـنالســ ال الأول : 

 معرفة الفبة  السنية  لدى ابؼدراء للنسبة ال رض مو الس ال :
 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراح

25-35 3 3% 
35-55 5 71.43% 

 %28.57 2 فمافوق 55  
 %133 7 المجمــوع

 : توزيع المبحوثيو حسب الفيئات النسبية(23)الجـدول رقـم 

 
 (23تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم ) 
 (23عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )

 
%  مــن ابؼــدراء النســ   71ســنة في حــين أن  35و  25مــن ابؼــدراء يــباوح ســنهم بــين %  33نلبحــظ أن نســبة  

بشـــكل كبـــير لأهـــداف ابؼؤسســـات لأن الســـن كمـــا هـــو معـــروف أحـــد أبـــرز دعـــائم القـــدرة القياديـــة في الإدارة  يـــلبءم
 % من عينة ابؼدراء .  71.43بالإضافة إلذ بيكن القول أن هذ  النسبة هي مؤشر على كم ابػبرات 
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 ابؼستوى الدراسيالس ال الثاني: 
   ى ابؼدراءبرديد مستوى الدراسي لدال رض مو الس ال : 

 النسبة الم وية التكرارات الاقتراح 

 %33 3 متوسط

 %42.85 3 ثانوي

 %57.15 4 جامعي

 %133 7 المجمــوع

 : معرفة المستوى الدراسي لدى المدراء(24)الجدول رقم
 

 
 (24تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (24عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
 

 57.55هـم ذوي مسـتوى التعليمـي الثـانوي وتقابـل ذلـك بنسـبة  % 42.85 نسـبة أن من ابعـدول لبحظن 
% من ذوي ابؼستوى التعليمـي ابعـامعي ويعـزى ذلـك إلذ إعطـاء الإدارة في ابؼؤسسـات الرياضـية نفـس الأبنيـة لعـاملين 

ذوي التعلـيم الثـانوي ابؼستوى التعليمي وكذا الأقدمية كأساسي للبقية وهذا ما يبين كون ما يقارب نصف ابؼـدراء مـن 
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 : ابعنسالس ال الثالث
 : معرفة ماهي الفئة الأكثر بركما في الإدارة الرياضية  ال رض مو الس ال

 النسبة المئوية  عدد التكرارات الاقتراح
 %133 7 ذكر
 %33 3 أنثى

 %133 7 المجمــوع
 : التعرف علث الجنس الذي يش ل منصب المدير (25)الجدول رقم 

 

 
 (25تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (25عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
% مـــن الإداريـــين هـــم ذكـــور وهـــذا راجـــع إلذ البيئـــة الاجتماعيـــة 133نلبحـــظ مـــن ابعـــدول أن نســـبة  

 والرافضة للئدارة النسوية، وكذا صعوبة بركم ابعنس الأنثوي في القيادة الإدارية   
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

  هل تعتقد أن للئدارة دور في  بقاح النشاطات  الرياضية؟بع: الس ال الرا
 ابؼدراء يدركون أن للئدارة دور  في بقاح النشاطات الرياضية معرفة إذا  كان ال رض مو الس ال : 

 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتــراح
 %133 7 نعم
 %33 3 لا

 %133 7 المجمــوع
 يو )المدراء(حسب أرائهم حول الإدارة في  نجاح النشاطات الرياضية : توزيع المبحوث26جدول رقم 

 

 
 (26تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (26عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
وهو إبراز دور الإدارة في بقـاح النشـاطات الرياضـية ويكـون هـذا ،إن العرض الأساسي من وضع هذا السؤال  

مــن عينــة ابؼبحــوثين )ابؼــدراء( يعتقــدون   %133برز أن يــســئلة ابؼوضــوعية ابؼواليــة وهــو مــا الســؤال ابؼبــدئي كأســاس للؤ
 كبديهية أن الإدارة بؽا  دور هام في  بقاح النشاطات الرياضية. 
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 ؟ هل  برامج العمل ابؼسطرة قابلة لتعديل: الخامسالس ال  
 امج ابؼسطرة وفقا ما تقضيه الظروف معرفة إذا كان هناك تعديل  في البر  ال رض مو الس ال :

 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتراح
 %133 7 أحيانا
 %33 3 أبدا

 %133 7 المجمـــوع
 (:معرفة البرامج المسطرة وكيفية تعديلها27جدول رقم )

 
 (27تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (27الجدول رقم )نتائج عرض وتحليل 
% مـــن ابؼبحـــوثين )ابؼـــدراء ( يـــرون أن بـــرامج العمـــل ابؼســـطرة مـــن قبـــل 133دول أن نســـبة يلبحـــظ مـــن ابعـــ 

 الإدارة من أجل وصول إلذ أهداف ابؼرجوة قابلة للتعديل وفق مستجدات الواقع .
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 أحٌانا 

 أبدا 
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 ؟  هل يقوم ابؼوظفون بدشاركتكم في برديد هذ  الأهداف: السادسالس ال  
 اك تعاون من ابؼوظفين للمدراء لتحديد الأهداف : معرفة هل هن ال رض مو الس ال

 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتراح
 %42.83 3 دائما 
 %42.83 3 أحيانا
 %14.43 1 أبدا 

 %133 7 المجمـــوع
 (: ما مدى قدرة الموظفيو علث المشاركة  في تحديد الأهداف .28جدول رقم )

 
 (28م )تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رق

 (28عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
%من ابؼبحوثين )ابؼـدراء( أن مشـاركة ابؼـوظفين في برديـد  الأهـداف  تكـون بشـكل  42.83نلبحظ من ابعدول أن 

ـــــم أمـــــا  ـــــد الأهـــــداف  في حـــــين أن 42.83دائ ـــــتم مشـــــاركة مـــــوظفين في  بردي ـــــه  أحيانـــــا فقـــــط ت % مـــــنهم يـــــرون أن
في برديـد الأهــداف ،ويــرى   الباحــث أن خلفيـة الإجابــة ترجــع إلذ أســلوب  % يـرون أن مشــاركتهم معدومــة14.43

 تعامل ابؼدير مع ابؼوظفين . 
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

  هل لكم نظرة عن برامج ابؼستقبلية للمؤسسة الرياضية ؟: السابع س ال
 : هو هل للموظفين نظرة مستقبلية للمؤسسة  ال رض مو الس ال

 يةالنسبة المئو  تعدد التكرارا الاقتراح
 %133 7 نعم
 %33 3 لا

 %133 7 المجمـــوع
 (: توض  النظرة المستقبلية لدى المبحوثيو )المدراء(لبرامج الم سسة29جدول رقم )

 

 
 (29تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (29عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
كافة برامج ابؼؤسسة من أجل برقيق أهدافها يكشف ابعدول عن وجود نظرة كاملة ومستقبلية بؼبحوثين )ابؼدراء(ب

 % لوجود هذ  النظرة . 133وضمان  استمراريتها وتطورها وهذا ما يلبحظ من خلبل نسبة 
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 : الثامو  الس ال
 هل تقوم بتسجيل  البيانات  حول النشاطات السابقة .  -أ

 نشاطات للمؤسسة معرفة هل يقوم بتسجيل البيانات السابقة لل ال رض مو الس ال :
 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتراح

 %133 7 نعم
 %33 3 لا

 %133 7 المجمــوع
 (: يوض  تسجيل البيانات للنشاطات السابقة30جدول رقم )

 
 (30تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (30عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
بحوثين )ابؼدراء( أنه علـى الإدارة القيـام بتسـجيل كافـة البيانـات % من ابؼ133نلبحظ من ابعدول أن نسبة  

 حول النشاطات السابقة بدا بؽا من دور كبير لإعداد الدراسات حول البرامج ابؼستقبلية من النشاطات السابقة . 
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 بنعم هل تستخدم تلك البيانات للبستفادة منها مستقبلب ؟  كانإذا  -ب
 برديد إمكانية الاستفادة من استخدام البيانات السابقة مستقبلب  ال رض مو الس ال :

 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتراح
 %133 7 نعم
 %33 3 لا

 %133 7 المجمــوع
 (: مدى الاستفادة مو تلك البيانات مستقبلب31جدول رقم )

 

 
 (31تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (31ول رقم )عرض وتحليل نتائج الجد
% مــــن ابؼبحـــوثين )ابؼــــدراء(أن  ابؽـــدف الأساســــي مـــن وراء  تســــجيل البيانـــات والنشــــاطات 133نلبحـــظ أن نســـبة 

 السابقة هو استخدامها كمرجعية للبستفادة منها مستقبلب . 
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 أنواع ابػطط ابؼعتمدة في ابؼؤسسة ؟  هي : ماالتاسع س الال
 بربؾة ابؼعتمدة في ابؼؤسسات الرياضية معرفة ابػطط ابؼال رض مو الس ال :
 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراح
 %33 3 يومية

 %14.34 1 أسبوعية
 %28.49 2 شهرية
 %28.49 2 فصلية
 %28.69 2 سنوية

 %133 7 المجمــوع
 (: توضي  طريقة برمجة الخط  في الم سسة32الجدول رقم )

 

 
 (32رقم ) تمثيل بياني يوض  نتائج جدول

 (32يل ونتائج الجدول رقم )لعرض وتح
% يعتمـد عليهـا   ابؼـدراء في مؤسسـاهام بينمـا أن  33يلبحظ من  نتائج ابعدول أنه لا توجد خطـط يوميـة  

% يعتمـــدون علـــى ابػطـــط 28.49% يعتمـــدون مـــنهم علـــى  خطـــط أســـبوعية في  حـــين أن نســـبة 14.34نســـبة 
 % يـــرون أن هنـــاك خطـــط فصـــلية أو ســـنوية28.49اهام وبـــنفس النســـبة الشـــهرية إ ـــا خطـــط إســـباتيجية في مؤسســـ

   . من أجل تسيير ابؼؤسسة بنجاح  %28.69بنسبة 
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 ؟  هل علبقتك مع ابؼوظفين: العاشر س الال
 برديد العلبقة بين الرئيس وابؼرغوس ومعرفة نوعية  ال رض مو الس ال:
 النسبة المئوية  عدد التكرارات  الاقتراح 

 %33 3  سيئة
 %28.57 2 متوسطة 
 %71.43 5 جيدة 

 %133 7 المجمـــوع 
 (: تحديد علبقة المدير مع  موظفيو33جدول رقم )

 
 (33تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (33عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
بؼوظفين جيدة تأكد % من ابؼبحوثين )ابؼدراء(يرون أن علبقتهم مع ا17.43نلبحظ من ابعدول أن نسبة  

% من ابؼبحوثين )ابؼدراء( بؽم 28.57هذ  النسبة مدى اهتمام ابؼدراء بعلبقتهم مع ابؼوظفين في حين أن نسبة 
 علبقة متوسطة مع موظفيهم . 

 وتعتبر علبقة ابؼدير مع ابؼوظفين هي الأساس لتسيير ابؼؤسسة بطريقة جيدة  
 
 
 

 
 
 
 

0,00% 

28,57% 

71,43% 

 سٌئة 

 متوسطة 

 جٌدة 
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 في قراراتك مع ابؼوظفين ؟ : هل هناك تضارب الحادي عشر س الال
 : معرفة تضارب القرارات بين ابؼدير وابؼوظفين  ال رض مو الس ال

 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتراح
 %14.28 1 نعم
 %85.72 6 لا

 %133 7 المجمــوع
 (: نسبة تمارب  القرارات بيو المدير والموظفيو34جدول رقم )

 
 (34دول رقم )تمثيل بياني يوض  نتائج الج

 (34عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
% من ابؼبحوثين )ابؼدراء( أنه لا يوجد تضارب  في القرارات السارية داخل 85.72أن نسبة  نلبحظ من ابعدول

ابؼؤسسة بينهم وبين ابؼوظفين وهذا ينعكس إبهابا على أداء ابؼؤسسة ،وبدل على أن قرارات ابؼدير قرارات واضحة 
 % يرون أن هناك تضارب في القرارات . 14.28حين أن نسبة  وسليمة في
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 الإمكانيات اللبزمة لتحقيق الأهداف  ابؼتوفرة على مستواهم ؟: هل الثاني عشرس ال  ال
 برديد إذا كانت الإمكانيات ابؼتوفرة كافية لتحقيق أهداف ابؼؤسسة  ال رض مو الس ال :

 لمئويةالنسبة ا تعدد التكرارا الاقتراح
 %42.85 3 نعم
 %57.15 4 لا

 %133 7 المجمــوع
 (: ما مدى وفرة الإمكانيات اللبزمة لتحقيق الأهداف35جدول رقم )

 
 (35تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (35عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
مكانيـــات ابؼتـــوفرة علـــى مســـتوى % مـــن ابؼبحـــوثين )ابؼـــدراء( يعتقـــدون أن  الإ42.85مـــن ابعـــدول نلبحـــظ أن نســـبة 

% يـــــرون عكـــــس  ذلـــــك بعـــــدم وجـــــود  بـــــوفرة 57.15مؤسســـــاهام لتحقيـــــق الأهـــــداف ابؼســـــطرة في حـــــين أن نســـــبة 
عــن        ( بتقيــيم واقعــي 12ابؼبحــوثين عــن الســؤال رقــم ) ةالإمكانيــات للمؤسســة لتحقيــق الأهــداف ،تعطــى ابهابيــ

 إمكانيات ابؼؤسسة الرياضية لتحقيق الأهداف . 
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

  هل يقوم ابؼوظفون بدساعدتك في أداء عملك ؟: الثالث عشر الس ال
  معرفة إذا كان هناك تعاون بين ابؼوظفين وابؼدراءال رض مو الس ال : 

 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتراح
 %85.79 6 نعم
 %14.21 1 لا

 %133 7 المجمــوع
 فيو للمدير: يوض  مدى مساعدة الموظ  36جدول رقم 

 
 (36تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول )

 (36عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
% مـن ابؼبحـوثين ) ابؼـدراء( أن مـوظفيهم يقومـون بدسـاعدهام في أداء عملهـم  85.79نلبحظ من الشـكل أن نسـبة 

% مـن ابؼبحـوثين )  14.21ة وهي نسبة كافية للحزم بوجود علبقة إبهابيـة بـين ابؼـدير وابؼـوظفين ، في حـين بقـد نسـب
يقومــون ابؼــوظفين بعــدم تقــد  ابؼســاعدة بؽــم ،وقــد يكــون ذلــك راجــع إلذ وجــود علبقــة ســلبية بــين ابؼــدير  ابؼــدراء ( لا
 وابؼوظفين .
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

  هل تثق في أداء ابؼوظفين ؟: الرابع عشر الس ال
 برديد نسبة الثقة بين الرئيس وابؼرغوس ال رض مو الس ال : 
 النسبة المئوية تعدد التكرارا ــراحالاقت

 %133 7 نعم
 %33 3 لا

 %133 7 المجـموع
 : توضي  كش  وجود الثقة بيو المدير والموظ   37جدول رقم 

 
 (37تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (37عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
دراء( يضـــعون ثقـــتهم التامـــة في مـــوظفيهم وأداء % مـــن ابؼبحـــوثين ) ابؼـــ 133مـــن خـــلبل ابعـــدول نلبحـــظ أن نســـبة 

أعمابؽم ووجود الثقة بين ابؼدير وابؼوظفين شيء أساسي في عمل ابؼؤسسة إذ تعطـي نتـائج إبهابيـة في برقيـق الأهـداف 
  . 
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

 :الخامس عشر الس ال
  هل حدثت مشاكل وأخطاء في عملك  ؟ -أ 

 ء ومشاكل في العمل معرفة هل هناك وجود أخطاال رض مو الس ال :
 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتراح

 %133 7 نعم
 %33 3 لا

 133 7 المجمــوع
 : توضي  معرفة وجود أخطاء في عملك أو إنعدامها  : 38جدول رقم 

 
 (38تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول )

 (38عرض وتحليل نتائج الجدول )
% يؤكدون على وجود مشاكل وأخطـاء أثنـاء أدائهـم للعمـل الإداري وقـد  133من خلبل ابعدول نلبحظ أن نسبة 

تكون هذ  ابؼشاكل نابذة عن عـبء في القـرارات الإداريـة أو في إجـراءات التنفيـذ أو التعامـل مـع بصاعـة العمـل أو ربدـا 
 من البيئة ابػارجية . 
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 عرض وتحلٌل نتائج الدراسة     الفصل الثانً  

  إذا كانت نعم هل عملت على تفادي الأخطاء  ؟ -ب 
 معرفة ما إذا كان هناك تفادي الأخطاء مستقبلب لس ال :ال رض مو ا

 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتــراح
 %133 7 نعم
 %33 3 لا

 %133 7 المجمـوع
 : توضي  كيفية التعامل مع الأخطاء وتفاديها .  39جدول رقم 

 
 (39تمثيل  بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (39قم )عرض وتحليل نتائج الجدول ر 
% مــــن ابؼبحــــوثين ) ابؼــــدراء ( يعملــــون دائمــــا علــــى تفــــادي الأخطــــاء  133مــــن خــــلبل ابعــــدول نلبحــــظ أن نســــبة 

وابؼشــاكل الإداريــة الــت أكــدوا في ابعــدول الســابق أ ــم فعــلب يتعرضــون إلذ عــدة مشــاكل وأخطــاء أثنــا العمــل ،ويـــرى 
 لذي يسعى إلذ تطوير مؤسسته . الباحث أن هذا التصرف هو التصرف اللبئق بابؼدير ابؼناسب ا

 
 

 
 
 
 
 
 
 

100,00% 

0,00% 

 نعم

 لا



  
 

 

 ....................................................   334الصفحة     ....................................................
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 : السادس عشرالس ال 
  نوع السياسة الرقابية ابؼطبقة من طرفك  ؟ ما -أ 

  برديد نوع السياسية الرقابية ابؼطبقة من طرف ابؼديرال رض مو الس ال :
 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتراح

 %71.42 5 شكل دوري 
 %28.58 2 شكل عشوائي

 %133 7 مجمـــوعال
 (  : توضي  السياسة الرقابية المطبقة مو طرف المدير40جدول رقم )

 
 (40) رقم تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول

 (40عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
% من ابؼبحوثين أ ـم يقومـون بالرقابـة علـى مـوظفيهم بشـكل  71.42من خلبل ابعدول نلبحظ أن نسبة  

% فهــم يتبعــون سياســة  28.58مان الأداء ابعيــد في الأعمــال ابؼكلفــون بهــا ، بينمــا يــرى نســبة دوري ومســتمر لضــ
 رقابية بشكل عشوائي . 
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  هل أنت صارم أثناء الرقابة  ؟ -ب 
 معرفة مدى صرامة ابؼدير أثناء الرقابة ال رض مو الس ال :

 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتــراح
 %133 7 نعم
 %33 3 لا

 %133 7 المجمـوع
 ( : معرفة طريقة تعامل المدير مع الموظفيو أثناء الرقابة . 41جدول رقم) 

 
 (41تمثيل بياني يوض  نتائج الجدول رقم )

 (41عرض وتحليل نتائج الجدول رقم )
بـة بصـرامة وحـزم % مـن ابؼبحـوثين يفضـلون التعامـل مـع ابؼـوظفين أثنـاء الرقا133من خلبل ابعدول نلبحظ أن نسبة 

 وحسب الباحث فلأن ذلك يعطي للرقابة أبنية كبيرة كما أن الرقابة بدون صرامة لا معا بؽا . 
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   خلبعــة
من خلبل الدراسة ابؼيدانية تم التعـرف علـى ابؼؤسسـات الرياضـية بالإضـافة إلذ معرفـة التنسـيق والعلبقـات بـين  

اضية، كما سنحت الدراسة من خلبل الاستمارة من تسليط الضوء علـى الوظـائف ابؼدير وابؼوظفين في ابؼؤسسات الري
والسـلبية بابؼؤسسـة الرياضـية  ةالرقابـة( مـن حيـث وجودهـا وفعاليتهـا الإبهابيـ -التوجيـه  -التنظيم –الإدارية )التخطيط 

 ب تقييم دور الوظائف الإدارية على بقاح العمل الإداري للمؤسسة.
صل نكون قد حاولنا إسقاط واختبار ما جاء في ابعـزء النظـري علـى عينـة ابؼـدراء وابؼـوظفين وفي ختام هذا الف 

في ابؼؤسســة الرياضــية، غــير أنــه بهــب التنويــه أن كــل مــا أســس مــن الوظــائف مقبــول بالنســبة بؽــذ  العينــة ابؼدروســة فقــد 
هنـــا كانـــت الاســـتمارة الـــت  لاحظنـــا مـــن خـــلبل اســـتبيان وابؼلبحظـــة أن بعـــض الوظـــائف تقـــل أبنيـــة مـــن أخـــرى، ومـــن

 اقبحها الباحث تبين أبنية كل وظيفة على بقاح العمل الإداري الرياضي.
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من خلبل بحثنا ابؼتواضع وفي ظـل مـا سـبق مـن ابعـزء النظـري إضـافة إلذ ابعـزء ابؼيـداني وانطلبقـا مـن قاعـدة اتفـق عليهـا 
اح وفشــل الأنشــطة الرياضــية وكــذا الاســتفادة مــن مــدى الإطــلبع البــاحثون وابؼبحــوثين مفادهــا أن لــلئدارة دور في بقــ

ابؼقبــول إلذ حــد بعيــد مــن مبحــوثين حــول مؤسســاهام ناهيــك عــن ابؼلبحظــات الــت ســجلناها وابؼقــابلبت الســريعة الــت 
 أجريناها مع ابؼدراء وابؼوظفين، تم ابػروج بدجموعة النتائج التالية:

 مو حيث التخطي : -1
أن  ـــتم اهتمــام خاصــا بوظيفـــة التخطــيط لكو ــا أهــم وأول الوظـــائف الإداريــة فيمــا بىـــص  كــان لزامــا علينــا 

 ابؼؤسسة وقد تبين ما يلي:
لا بسلك ابؼؤسسـات الرياضـية منهجيـة متكاملـة والـت مـن شـأ ا بسكـن موظفيهـا في في مجال الأهداف:  -أ 

م في صــياغة الأهــداف، إن صــياغة الأهــداف ابؼشـاركة في صــياغة الأهــداف وأن أغلــب ابؼــوظفين لا تشـركهم مؤسســاها
بلغت مستوى ضعيف لكو ا لا تستمد الكم الكافي من ابؼعلومات وذلك لأن بطسة من ابؼوظفين فقـط يشـاركون في 

 هذ  العملية رغم أن عدد ابؼوظفين في هذ  ابؼؤسسات قليل، بفا يسهل عملية ابؼشاركة.
سـجل ابؼـوظفين مسـتوى متوسـط في برمسـهم لوضـع  :في مجـال مبـادرة المـوظفيو بوضـع الأهـداف -ب 

 الأهداف ويرجع ذلك أساسا إلذ سببين:
 سياسة الإدارة ابؼنغلقة على الإدارة العليا في وضع السياسات والأهداف. -
 طبيعة ابؼؤسسات الرياضية ابؼبحوثة والت ألقت العمل على الأهداف ابؼوضوعة وابؼسطرة من قبل.    -

  ضع الأهداف:المشاركة في و  -ج 
مستوى ابؼشاركة: إن للمشـاركة في وضـع ابػطـط مـن طـرف ابؼـوظفين دور كبـير لـيس في نوعيـة ابػطـط بـل في مـدى  -

 بقاحها انطلبقا من برمس ابؼوظفين للعمل على برقيق ما وضعو  واتفقوا عليه من خطط في ابؼؤسسات ابؼبحوثة.
خطــط  بؼتوســط في مــدى مشــاركة ابؼــوظفين في وضــعأقــل مــن اسـجلت ابؼؤسســات الرياضــية ابؼبحوثــة مســتوى  

 وهو ما سيؤثر سلبا في مستوى أدائه.
: إن أغلبيــة بؾمــوع ابؼــوظفين ابؼشــاركين في وضــع ابػطــط كانــت مشــاركتهم علــى شــكل اقباحــات شــكل المشــاركة -

 شفوية، وبؽذ  الطريقة مدلولين:
 رة.* إن هناك نوع من حسن العلبقات بين هؤلاء ابؼوظفين والإدا 
 * أنه بهب على الإدارة تدعيم هذ  الاقباحات بالاعباف بها ربظيا في الإدارة. 

 مو حيث التنظيم: -2
للمـوظفين في ابؼؤسسـات ابؼبحوثـة علبقـات جيـدة وهـو عامـل مـن شـأنه أن  في مجـال علبقـات العمـل: -أ 

ســيئة في ابؼؤسســة الرياضــية لأن يــدعم ابؼســتوى التنظيمــي في هــذ  ابؼؤسســات، إلا أننــا نســجل عــدم وجــود علبقــات 
 بعض ابؼبحوثين أرادوا التعبير عن سوء العلبقات بينهم بلفظ متوسط حفاظا منهم على بظعة مؤسساهام .
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إن أغلــــب ابؼــــوظفين في ابؼؤسســـات ابؼبحوثــــة يعملـــون ويتعــــاملون بيــــنهم  فـــي مجــــال طريقــــة التعامـــل: -ب 
مـوذج البيروقراطــي بشـكل كبــير، في حــين أن العمـل بطريقــة غــير بشـكل ربظــي بفـا يعــض أن طريقــة العمـل تقــبب مــن الن

 ربظية غير سائد وهو ما بهب تدارك إبهابياته.
 في مجال وحدة الأمر:  -ج 

مدى تضارب القرارات: لا تعاني ابؼؤسسات ابؼبحوثة من اختلبل في وحـدة الأمـر وهـو مبـدأ مـن مبـادئ التنظـيم إذ  -
 ن لا تلقى التضارب والتعارف إلا بشكل طفيف.أن القرارات الت يتخذها ابؼوظفو 

سجلت هذ  ابؼؤسسات نسـبة ضـعيفة في التضـارب في القـرارات، وهـو مـا ينبغـي علـى هـذ  ابؼؤسسـة البحـث  
 عن علبج بؽا.

إن أهـــم أســـباب التضـــارب في القـــرارات في هـــذ  ابؼؤسســـات هـــو عـــدم وضـــوح  أســـباب التمـــارب فـــي القـــرارات: -
 داخلي بشكل كبير بفا يستوجب على ابؼؤسسات شرح هذ  الاختصاصات بشكل ربظي.الاختصاص في القانون ال

تعتمد نسبة لا بأس بها بهذ  ابؼؤسسات علـى ابؼـوظفين إلذ تعـدي نطـاق الصـلبحيات وبلـص بالـذكر ابؼسـؤولين بفـا  -
ن أدى إلذ مســـــتوى ابؼســـــجل في التضـــــارب في القـــــرارات، تـــــدعم برفظنـــــا علـــــى النســـــب ابؼســـــجلة حـــــول مـــــدى حســـــ

 العلبقات، إذ غالبا ما يؤدي التضارب في القرارات إلذ سوء العلبقات. 
 مو حيث التوجي : -3

 عدم الاعتماد في توجيه العمل الإداري يؤدي إلذ مردود سل  داخل ابؼؤسسة ومنه نتج لنا. 
لعمــل أكــدت الدراســة أن إرشــادات كافيــة أكثــر منهــا هــي متوســطة وناقصــة وهــذا مــا يــؤدي إلذ بقــاح ا –أ  

 الإداري الرياضي والإرشاد يستهدف من أداء القوة العاملة لأعمابؽا بفا يتطلب هذا من الرقابة.
اختصــرت نصــف الإجابــات علــى أن حجــم الإرشــادات تــتم يومــا بيــوم في ابؼؤسســة، ويــدور حــول أداء  -ب 

لاتصـال الشـفهي وغيرهـا مـن الطـرق هذ  العملية اهتمام ابؼسؤول بالإرشاد علـى طريـق اللـوائح ابؼكتوبـة والبقيـة بطـرق ا
 الأخرى وهذا بفا يزيد بقاح العمل الإداري الرياضي، خاصة عندما تكون الإرشادات والتوجيهات مكتوبة.

أثبتــت الدراســة أن ابؼــدراء يقومــون أحيانــا بتشــجيع  العــاملين عنــد القيــام بأعمــابؽم وهــذا مــا يــؤثر إبهابــا  -ج 
 نشطتها.على ابؼؤسسات الرياضية وفي بقاح أ

أثبتـــت الدراســـة أن معظـــم ابؼبحـــوثين وافقـــوا علـــى أن قـــرارات ابؼـــدير واضـــحة بؽـــم وهـــذا دليـــل علـــى خـــبرة  -د 
 ابؼدراء في عملهم وابغرص على توضيح القرارات الت فيها غموض وهذا ما يؤثر إبهابا في العمل الإداري وتوجيهه.

داري ابعمـاعي وهـذا مـا نلبحظـه مـن خـلبل دراسـتنا إن الثقة بين الـرئيس وابؼـرغوس بؽـو أسـاس العمـل الإ -هـ 
 أن معظم ابؼوظفين يثقون في قرارات ابؼشرف.

اختصــــرت كــــل الإجابــــات علــــى أن رجــــل الإدارة أثنــــاء التنفيــــذ يواجــــه ابؼشــــكلبت وبوقــــق التعــــاون بــــين  -و 
عمـــل علـــى برديـــد العـــاملين ويـــدعم روح الفريـــق الواحـــد وكـــذلك كمـــا أكـــدوا علـــى تفـــادي هـــذ  الأفكـــار مســـتقبلب وي

 ابؼشكلة وأسبابها ووضع البدائل ابؼختلفة وابؼتاحة ب اختيار أنسبها.
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 مو حيث الرقابة: -4
 الرقابة في ابؼؤسسات الرياضية بؽا دور في تصحيح العمل الإداري الرياضي ومنه نستنتج: 
أقـل مـن نصـف ابؼبحــوثين  إن للرقابـة دور كبـير في بقـاح ابؼؤسسـة وفي برقيـق أهـدافها ومـن هنـا نسـتنتج أن -أ 

يقومون بدراجعة القرارات، ومنه نلبحـظ أن هنـاك بعـض الاسـتبداد في القـرارات مـن ابؼـدراء، وهـذا مـا بهعـل بعضـهم لا 
 ينظر إلذ تصحيح القرارات أو حلآ بؿاولة مراجعتها .

ـــه نســـتنتج  -ب  ـــة ومن ـــة في ابزـــاذ القـــرارات أســـلوب مـــن أســـاليب الإدارة ابغديث أن ، أكثـــر مـــن إن الدبيقراطي
 يراجعون القرارات بؽم ابغق في تعديلها وهذا ما يساعد في تصحيح مسار العمل الإداري الرياضي وبقاحه.

إن السياســة ابؼطبقــة مــن طــرف ابؼــدير وهــي بشــكل دوري ومســتمر هــذا مــا أثبتتــه الدراســة ابؼيدانيــة مــن  -ج 
 ا أثرها على تصحيح مسار العمل الإداري في ابؼؤسسة.خلبل ابؼدراء وابؼوظفين وهذا للمراقبة الدورية ومستمرة، بؽ

أكــدت الدراســة أن ابؼــدراء أثنــاء قيــامهم بالرقابــة يكونــون بكــل صــرامة وحــزم وهــذا مــا لــه أثــر إبهــابي علــى  -د 
تصحيح مسار العمـل الرياضـي والرقابـة تكشـف لنـا الابكرافـات والعيـوب في الوقـت ابؼناسـب قبـل وقوعهـا ومـن خـلبل 

 لرقابة توجد عدة أنواع من الرقابة وهي:دراستنا ل
 تقارير يعدها رغساء الوحدات ابؼديرة. -
 ابؼقابلبت الشخصية للمدير مع ابؼنفذين. -
 الشكاوي الت تصل إلذ ابؼدير بعد دراستها. -
 زيارة ابؼدير بؼواقع العمل.  -
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 إستنتاج عام
ناها من خلبل بحثنا هذا واستنادا على الدراسة التطبيقيـة الـت قمنـا بهـا إن الفكرة الرئيسية وابؽامة الت استوحي 

وبعـــد برليلنـــا للنتـــائج الكليـــة ابؼتعلقـــة بدوضـــوع دراســـتنا وابؼتمثـــل في مســـابنة بعـــض الوظـــائف الإداريـــة في بقـــاح العمـــل 
 الإداري الرياضي استنتجنا.

يـــة الأخـــرى والوظـــائف الإداريـــة في المجـــال فيمـــا بىـــص ابعانـــب النظـــري أنـــه لا اخـــتلبف بـــين الوظـــائف الإدار  
الرياضي، فالتخطيط عملية شـاملة تتضـمن تصـميم الأهـداف وابػطـط وكـل الأنشـطة الـت تـؤدي إلذ برقيـق الأهـداف 

 متضمنة الإسباتيجيات والسياسات والإجراءات، أو بشكل عام بيثل وسائل لتحقيق الأهداف.
وتنسـيق جهـود الأفـراد والوحـدات التنظيميـة في سـعيهم لتنفيـذ  ةكاملوالتنظيم وسيلة الإدارة لتقسيم العمل مت 

الأهــداف ابؼخططــة، والتوجيــه عمليــة تتضــمن علبقــات العمــل علــى كــل ابؼســتويات، فعلبقــات العمــل الــت توجــد بــين 
عامة من الأشخاص على نفس ابؼستوى من العمـل أو الأشـخاص علـى مسـتوى أعلـى أو أد  في نفـس المجموعـة مـن 

ل والتأكــد مــن حســن تنفيــذ هــذ  العلبقــات علــى أفضــل وجــه لصــالح ابؼشــروع، والرقابــة مــا إذا كانــت ابػطــط قــد العمــ
 نفذت وما إذا كان هناك تقدم بكو برقيق الأهداف والتصرف إذا كان ذلك ضروريا لتصحيح الابكرافات والأخطاء.

الأســـئلة فيهـــا واضـــحة غـــير معقـــدة أمـــا مـــن حيـــث ابعانـــب التطبيقـــي قمنـــا بلأعـــداد اســـتمارتي اســـتبيان كانـــت  
( استمارة موجهـة للمـوظفين 33( استمارات موجهة للمدراء وثلبثين )37لتسهيل الإجابة على ابؼبحوثين وفيه سبع )

دعمـا للئجابــة علــى الفرضـيات ابؼطروحــة وللئجابــة علـى الإشــكالية، وبعــد التحليـل للنتــائج تبــين لنـا صــحة الفرضــيات 
 ا ابؼسابنة الكبرى والأهم في بقاح العمل الإداري الرياضي.وأن الوظائف الإدارية بؽ

وفي الأخير نأمل أن يكون بحثنا مفيدا لكل طالب علم يأخذ  كنقطة بداية لبحثه.  
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 الاستنتاجات

 

 

 لقد تم التوصل إلذ النتائج التالية : 

  على إطلبع أكبر عليهامشاركة ابؼوظفين في وضع أو تسطير أهداف ابؼؤسسة أمر حتمي حلآ يكون  -     

العمــل  إتبـاع الأسـس العلميـة في تنظــيم العمـل وحسـن العلبقـة بــين الـرئيس وابؼـرغوس لـه أثــر  الإبهـابي علـى -          
 وبقاحــه .  الإداري

 التوجيه الرشيد من الرئيس له الأبنية في سيرورة العملية الإدارية . -   

 غوس بؽا الدافع القوي في تسطير العمل الإداري . الثقة ابؼتبادلة بين الرئيس وابؼر  -   

إن أغلبيـــة بؾمـــوع ابؼـــوظفين ابؼشـــاركين في وضـــع ابػطـــط كانـــت مشـــاركتهم علـــى شـــكل اقباحـــات شـــفوية،  -        
 وبؽذ  الطريقة مدلولين:

 * إن هناك نوع من حسن العلبقات بين هؤلاء ابؼوظفين والإدارة. 

 ذ  الاقباحات بالاعباف بها ربظيا في الإدارة.* أنه بهب على الإدارة تدعيم ه 

للموظفين في ابؼؤسسات ابؼبحوثة علبقات جيدة وهـو عامـل مـن شـأنه أن يـدعم ابؼسـتوى التنظيمـي في هـذ   -       
 ابؼؤسسات

ل إن أغلــب ابؼــوظفين في ابؼؤسســات ابؼبحوثــة يعملــون ويتعــاملون بيــنهم بشــكل ربظــي بفــا يعــض أن طريقــة العمــ -      
 تقبب من النموذج البيروقراطي بشكل كبير

أثبتت الدراسة أن معظم ابؼبحوثين وافقـوا علـى أن قـرارات ابؼـدير واضـحة بؽـم وهـذا دليـل علـى خـبرة ابؼـدراء في  -     
 عملهم وابغرص على توضيح القرارات الت فيها غموض وهذا ما يؤثر إبهابا في العمل الإداري وتوجيهه.
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 ــاتإقـــتراح
 

 

 بهب إتباع أهم الأبماط الإدارية وهو النمط الدبيقراطي .  -

 بهب إتباع وصايا النظرية ابغديثة في العمل الإداري . -

 بشكل ربظي. على ابؼؤسسات شرح الاختصاص في القانون الداخلي يستوجب -
ة البحـث سجلت هذ  ابؼؤسسات نسبة ضـعيفة في التضـارب في القـرارات، وهـو مـا ينبغـي علـى هـذ  ابؼؤسسـ -

عـدم وضـوح الاختصـاص في القـانون الـداخلي بشـكل كبـير بفـا يسـتوجب علـى ل ، وذلك راجـع عن علبج بؽا
 ابؼؤسسات شرح هذ  الاختصاصات بشكل ربظي.
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 يانإستمـارة الإستبـ

 السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو...، 

مساهمة بعض الوظائف الادارية " المرفق عبارة عن أداة لجمع البيانات اللازمة لإجراء دراسة بعنوان:  يانالإستب
وذلك إستكمالا لمتطمبات الحصول عمى شيادة الماستر في ".  في نجاح العمل الاداري في المنشآت الرياضية 

 تخصص ادارة وتسيير رياضي.   وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية  عموم

بدقة، حيث أن نتائج  يانونظرا  لأىمية رأيك  في ىذا المجال، فإننا نأمل منكم التكرم بالإجابة عمى أسئمة الإستب
إىتمامكم فمشاركتكم يان الإستب احة إجابتكم، لذلك نييب بكم أن تولوا ىذالدراسة تعتمد بدرجة كبيرة عمى ص

 ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل نجاحيا.

طلاقا من القناعة بأىمية البحث العممي في تطوير مؤسساتنا نوالطالب عمى ثقة تامة من تشجيعكم وتعاونكم إ
مما بأن كافة معمومات ىذه الإستبانة لن تستخدم إلا في لتواكب العصر وتكون أكثر قدرة عمى أداء رسالتيا. ع

 أعراض البحث العممي فقط.

 شاكرين حسن تعاونكم                                         

                                                                                                 وتفضموا بقبول فائق التقدير والإحترام.                                                                                   
 :            الدكتور إشرف          اعداد الطالب :                                                         

 مزروع السعيد                                                                      شيتور عادل

  
 ﴿أسئلة الاستبيـان ﴾

 

 عبيةالجميورية الجزائرية الديمقراطية الش
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 السنة الثانية ماستر                              -بسكرة –جامعة محمد خيمر 

 وتسيير رياضي ادارة                                   ورياضيةمعهد علوم وتقنيات بدنية 

                                                                                                  
 

 

 2016  2015/ السنة الجامعية:



  
 

 
 

 استمارة موجهة للموظفيو

I. معلومات الشخصية 

 حول السن الس ال الاول :   .1

 فما فوق(50)        (      35/50)               (   20/35)
   حول ابؼستوى الدراسيالس ال الثاني :   .2

 تقض سامي               جامعي             ثانوي                 متوسط            

 حول ابعنس الس ال الثالث:   .3

  انثى                                     ذكر    

II. معلومات البحث: 
 هل تعتقد أن للئدارة دور في بقاح النشاطات الرياضية ؟ الس ال الرابع:    .4

 لا                            نعم                

 ما مدى إطلبعك على ابؼؤسسة الرياضية ؟ الس ال الخامس:    .5

  جيدة                                       ظعيفة   

 هل تقوم الإدارة باستشارتك في عملية برديد الأهداف ؟الس ال السادس :    .6

                                      احيانا                  ابدا                 دائما              

 : هل تساهم في وضع الأهداف ؟الس ال السابع     .7

 لا                             نعم              

 الس ال الثامو:     .8

 ؟ ما مدى مسابنتك في وضع ابػطط قي تطوير ابؼؤسسة ونشاطاهاا . أ

  ظعيفة                                     جيدة   

 بجيدة كيف تشارك في عملية التخطيط؟إذا كانت الإجابة  . ب

 بشكل ربظي اثناء الاجتماعات                    على شكل اقباح شفوي اثناء العمل  
 ؟ كيف هي علبقتك بابؼسؤول الس ال التاسع :     .9

                                      سيئة               جيدة                متوسطة         

               ؟ كيف تتعامل مع بقية ابؼوضفين   شر:الس ال العا .10

  

  



  
 

 
 

                  على اساس الصداقة                 بطريقة قانونية                 
      

 الس ال الحادي عشر: .11

 هل هناك تظارب في القرارات بينكم؟ . أ

  لا                          نعم                     

 ة بنعم فما هو السبب؟اذا كانت الاجاب . ب

 عدم وضوح الاختصاص في القانوا الداخلي                    
 التجوز ابؼؤسف لنطاق الصلبحيات                                      

 الس ال الثاني عشر:  .11

 كيف هي ارشادات ابؼسؤولين لكم   ؟ . أ

 اقصة                     كافية               متوسطة                ن              

 كيف تتم عملية الارشاد التوجيهية ؟     . ب

 عن طريق اللوائح ابؼكتوبة                                            

 عن طريق الاتصال الشفوي                                                             

 طرق اخرى                                                                                          

 هل يقوم الرئيس بتشجيعك في أداء عملك ؟الس ال الثالث عشر :  .13

 دائما                 احيانا                      ابد               

 هل قرارات الرئيس واضحة لك ؟ الس ال الرابع عشر :  .14

  لا                                نعم               

 هل تثق في توجيهات الرئيس؟ الس ال الخامس عشر :.  15

  لا                      نعم          

 الس ال السادس عشر :  11
 هل تقوم بدراجعة قرارات ابؼدير قبل التطبيق؟ . أ

  نعم                                      لا          
 بعواب بنعم هل لك ابغق في تعديلها ؟اذا كان ا . ب



  
 

 
 

 نعم                                      لا
 مانوع السياسة الرقابية للمدير؟الس ال السابع عشر :.  17

  شكل دوري مستمر   شكل عشوائي                         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  
 

 
 

 استبيان خاص بالمدراء

I. . المعمومات الشخصية 

 حول السن الس ال الاول : .1

  فما فوق(50(            )35/50(            )25/35)      
   حول ابؼستوى الدراسيالس ال الثاني :   .2

 تقض سامي               جامعي   ثانوي                   متوسط              

 حول ابعنس الس ال الثالث:   .3

  انثى                                     ذكر    

II. .معمومات البحث  
 ؟هل تعتقد أن للئدارة دور في  بقاح النشاطات  الرياضية الس ال الرابع: .4

 نعم                                 لا      

 ؟لتعديل لهل  برامج العمل ابؼسطرة قابلة  الس ال الخامس: .5

 نعم                                  لا                                
 في برديد هذ  الأهداف ؟ هل يقوم ابؼوظفون بدشاركتكم الس ال السادس: .6

 دائما                  احيانا                     ابدا    

 هل لكم نظرة عن برامج ابؼستقبلية للمؤسسة الرياضية ؟ الس ال السابع : .7

 لا          نعم                             -

 الس ال الثامو :  .8

 ابقة ؟هل تقوم بتسجيل  البيانات  حول النشاطات الس . أ

 نعم                                لا      

 إذاكان بنعم هل تستخدم تلك البيانات للبستفادة منها مستقبلب ؟  . ب

 نعم                                  لا    

 ما هي أنواع ابػطط ابؼعتمدة في ابؼؤسسة ؟ الس ال التاسع: .9

  سنوية فصلية شهرية       اسبوعية    يومية    



  
 

 
 

 

 كيف هي علبقتك مع ابؼوظفين ؟  لس ال العاشر :ا .10

  سيئة                  متوسطة         جيدة    

 هل هناك تضارب في قراراتك مع ابؼوظفين  ؟ الس ال الحادي عشر: .11

  نعم                                    لا     

 ستواهم   ؟هل الإمكانيات اللبزمة لتحقيق الأهداف  متوفرة على م الس ال الثاني عشر: .12

 نعم                             لا    

 هل يقوم ابؼوظفون بدساعدتك في أداء عملك  ؟ الس ال الثالث عشر: .13

 نعم                             لا     

 هل تثق في أداء ابؼوظفين ؟ الس ال الرابع عشر : .14

                نعم                              لا                    

 الس ال الخامس عشر : .15

 هل حدثت مشاكل وأخطاء في عملك  ؟  . أ

   نعم                                    لا       

 ؟إذا كانت نعم هل عملت على تفادي الأخطاء  . ب

  نعم                                    لا 
 قة من طرفك  ؟ما نوع السياسة الرقابية ابؼطب الس ال السادس عشر : .16

 شكل دوري                     شكل عشوائي

 
 
 
 
 
 
 
 



  
 

 
 

 
  . : مسابنة بعض الوظائف الإدارية في بقاح العمل الإداري الرياضي عنـوان الدراسـة

 : ةـدف الدراسـه  
قـــة الكشـــف عـــن ابغقيقـــة النظريـــة لـــلئدارة كمفهـــوم علمـــي يســـاهم في تطـــور المجتمعـــات والكشـــف عـــن مـــدى إدارة ابؼنشـــآت بحقي

 وظائف إدارية ومدى مسابنتها في برقيق بقاح العمل الإداري الرياضي . 
 ما مدى مسابنة بعض الوظائف الإدارية في بقاح العمل الإداري الرياضي .   مشكلة الدراسة :

 اضي .التحكم في العناصر الإدارية يؤدي إلذ بقاح العمل الإداري الري :ةــة العامــالفرضي -أ:   ةـيات الدراسـفرض
 ة:ـات الجزئيـالفرضي -ب                  

 للتنبؤات ابؼستقبلية أثر على نشاطات ابؼؤسسة الرياضية.  - 
 تطبيق الأسس العلمية له أثر على تنظيم عمل ابؼؤسسة الرياضية.  - 
 عدم الاعتماد على التوجيه في العمل الإداري الرياضي يؤدي إلذ مردود سل    - 
 بؼؤسسة الرياضية بؽا دور في تصحيح مسار العمل الإداري الرياضي.الرقابة في ا - 

 :   ةـة الميدانيـراءات الدراسـإج
 . لولاية بسكرة( مدراء من بـتلف ابؼنشآت الرياضية 37( موظف و سبعة )33تم أخذ العينة من ثلبثين ):  ةـالعين      

بدراسة  الباحث احث الفبة الزمنية الت نزل فيها إلذ ابؼيدان وفي الدراسة ابغالية قاممن ابؼعروف منهجيا أن بودد الب:  زمانيـال الـالمج      
 يمه إلذ ثلبث مراحلسبيكن تقلبعض ابؼنشآت الرياضية لولاية بسكرة وذلك كالتالر: حيث إستطلبعية 

 2316جانفي غاية إلذ  ديسمبرن البحث وهذا امتد م وفرضيات الإشكالية وصياغةموضوع البحث  برديدتم فيها :المرحلة الأولث

 2316فاهيم ووضع بصيع الدراسات السابقة لتدعيم الفرضيات وتم ذلك بين فيفري ومارس ابؼتم فيها بصع :الثانيةالمرحلة 

ة توزيع الاستبيان واعطاء التوضيحات اللبزمة ب قمنا باسبجاعها للقيام بابؼعابع تم فيها صياغة الاستبيان و: المرحلة الثالثة
 2316الإحصائية وتم ذلك بين أفريل إلذ غاية ماي 

 : تم إستخدام ابؼنهج الوصفي . دمـــج المستخـالمنه
 وقمنا بتدعيمه بدقابلة : إعتمدنا في دراستنا على إستمارة إستبيان .  ةـــالأدوات المستعمل

 : لقد تم التوصل إلذ النتائج التالية :  يهاـوعل إلـالنتائج المت
 ة ابؼوظفين في وضع أو تسطير أهداف ابؼؤسسة أمر حتمي حلآ يكون على إطلبع أكبر عليها . مشارك -  
 ه . ــعلى العمل الإداري وبقاح لرئيس وابؼرغوس له أثر  الإبهابيالأسس العلمية في تنظيم العمل وحسن العلبقة بين ا إتباع -     
 لعملية الإدارية .التوجيه الرشيد من الرئيس له الأبنية في سيرورة ا -  
 الثقة ابؼتبادلة بين الرئيس وابؼرغوس بؽا الدافع القوي في تسطير العمل الإداري .  -  

 ات : ــلبعات واقتراحـإستخ
 بهب إتباع أهم الأبماط الإدارية وهو النمط الدبيقراطي .  
 ينظرية ابغديثة في العمل الإدار بهب إتباع وصايا ال 

               


