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 ال رسول الله صلى الله عليه وسلمق 
 

 
 

 
 

 صدق رسول الله
 
 



 

 عرفانشـكــــــــــــر و 
 

 "ر ف إن الله غني حميدفو من يشكر ف إنما يشكر لنفسك و من ك"

 21: سورة يوسف الآية

لك الحمد يا أرحم الراحمين ويــا أحكم الحاكمين و " خلق الإنسان علمه  البيان"الحمد لله رب العالمين 

قائما بالحق فوق الخلق أجمعين أحمدك  بالمنطق و اليقين وأصلي و أسلم على صفوتك من العالمين يا 

محمد طيب القلوب و دواؤها و نور البصائر و شفاؤها صلى الله عليه و سلم و على أصحابه 

 .الأبرار الطيبين و من تبعهم بإحسان إلى يوم الدين

أحمده و لا أحصي عليه ثناء كما أحصى ,ني فيه من عمل نحمد الله على ما أولى من نعم و ما و فق

على نفسه عليه توكلنا و إليه أنبنا و على الرغم من كل الصعوبات التي واجهتني إلا أن ثمرة جهدي قد 

 .خرجت إلى النور بتوفيق من الله و رعايته فله عظيم الحمد و جزيل الشكر

لى إنجـاز هذه المذكرة و خـاصـة الأستاذ أتقدم بالشكر لكل من ساعدني من قريب أو بعيد ع

 "مراد خليل" :  المشرف

كما نتوجـه بجزيل الشكر لكل طلبة قسم السنة الثانية ماستر إدارة و تسيير رياضي كما نتقدم  

 .بالشكر  إلى كل أساتذة و مـديري جامعة محمد خيضر بسكرة  و خاصةً معهد التربية البدنية 
 

 

  

 



 

 الإهداء

 الله الرحمن الرحيمبسم 
 اوقل ربي ارحمهما كما ربياني صغير  قال تعالى

 .الحمد لله الذي وفقني وسدد خطاي وأعانني وهداني
.الغالي  أبي     إلى أولا    

وأفنت شبابها لإسعادي إلى تلك الكلمة الإمتنانية من والأمان  للإلهام إلى من كانت نبع للحنان ومصدرا
 . والحنان
 حنانها ودعواتهابإلى التي غمرتني 

 ثم أمي ثم أمي ثم أمي حفظها الله وأطال عمرها*أمي * إلى 
 أينما وجدت* عبيدي*إلى عائلة 

 * عباس*إلى كل الزملاء والأصدقاء وخاصة صديقي العزيز 
 *جخراب سفيان*و* تواتي حمزة* و عباد ضياء الحق*إلى أصدقائي 

 .سنوات الجامعة وإلى كل من ساندوني في هذا العمل الذين كانوا رفقاء دربي خلال 
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 أ 

 مقدمة
الفرق بين مؤسسة ناجحة  و مؤسسة غير ناجحة  لا يرتبط تؤكد الشواهد في عصرنا الحالي  على أن         

بمدى توافر الموارد و الإمكانيات المادية أو ندرتها  بقدر ما تتمثل في مدى وجود ممارسات تنظيمية فعالة تسمح 
 .بالتفاعل الإيجابي ،ونخص بالذكر الاتصال والفعالية التنظيمية 

نحو التكتلات  الإدارة و التنظيم في الرياضة من عولمة وكذا الاتجاه وفي إطار المعطيات المستجدة في عالم      
تنظيمية خاصة العملية الاتصالية والفعالية ال نحو تسيير العوامل غير الملموسة تجاه العملية الإداريةإالرياضية أدى إلى 

اليبها الاتصالية حيث أصبح من الضروري على المؤسسات أن تعيد النظر في أس ،داخل التنظيمات الرياضية
كالفعالية التنظيمية باعتبارها العوامل المحددة لتحسين الموقف التنافسي خلال تثمين الأبعاد غير المادية  الممارسة من 

للمؤسسة الرياضية  و توفير المناخ الملائم لتفجير الطاقات الإبداعية الكامنة يهدف الوقوف على مدى نجاعة 
الاتصال : عنوان البحث كالتالي حع ارتأينا أن يكون موضوع بحثنا في هذا الإطار فطر المؤسسة ونظرا لأهمية الموضو 

 .الداخلي ودوره في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية
ويرجع سبب اختيارنا لهذا الموضوع  لما له من أهمية بارزة في أي تنظيم رياضي مهما كان حجمه  أو طبيعة  

وقد . الرياضي سييرنا في التخصص أكثر في مجال التنظيمات  بحكم تخصصنا في الإدارة والتنشاطه  وكذا رغبت
 .تضمنت دراستنا على جانبين نظري وأخر تطبيقي

 : فالجانب النظري اشتمل على ثلاثة فصول 
 وره في  الاتصال الداخلي  وفيه تعريفات الاتصال، أنواعه، طرق الاتصال ، فعالية الاتصال ، د: الفصل الأول

 .المؤسسات الرياضية 
وتناولنا فيه تعريفات مختلفة للفعالية التنظيمية، المدارس المختلفة التي  ،وهو خاص بالفعالية التنظيمية  الثانيالفصل 

 . تناولت الفعالية التنظيمية، الأبعاد المختلفة للفعالية التنظيمية، الفعالية التنظيمية والاتصال
بالمؤسسات الرياضية، وعرضنا فيه مفهوم المؤسسة الرياضية، مفهوم الإدارة الرياضية خاص : الفصل الثالث

 . مستويات الإدارة، نظريات الإدارة
المنهج المتبع، مجتمع البحث، عينة البحث )وفيه منهجية البحث :الأول: أما الجانب التطبيقي فقد شمل فصلين

 (. مجال الدراسة
 .ومناقشة النتائج المتوصل إليها وأخيرا الخاتمةيحتوي على تحليل : الثاني
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3 

 :الإشكالية -1
 فيحيث أدرك الإنسان أهمية التنظيم في حياته و  ميالتنظلقد عرفت المجتمعات البشرية  أشكالا مختلفة من       

الحديث غلبة الطابع التنظيمي عليه  فأصبح التنظيم من أهم  تسيير شؤونه المختلفة ، ولعل من أبرز سمات العصر
رن بأنه عصر التنظيمات بلا منازع،والدليل ف مطلع القيص"بريماکس ف"حيث نجد أن  سمات المجتمعات الحديثة

على ذلك أن كل مكونات الوجود الاجتماعي للإنسان الحديث سواء كانت سياسة  أو تقنية اقتصادية  فهي 
 .  1مرتبطة بصورة وثيقة بتنظيم ما

التغيرات ومن ثم أصبحت دراسة التنظيمات  أحد الدراسات السوسيولوجية المتميزة خاصة البحث في      
وهذا بغية  وعملها وفاعليتها بناءها وتقصي الأسباب التي تشكل وكذا خارجها المتجددة داخل التنظيمات الحديثة

الوصول إلى أقصى فعالية ممكنة  في أداء المنظمات والتي تعتبر وحدة اجتماعية تقام من اجل تحقيق أهداف محددة 
شري  منظم بطريقة عقلانية لتحقيق هدف معين  تتميز بتقسيم على أنها تجمع ب "حيث تعرفها مادلين قرافيتس

 . العمل  و توزيع السلطات  و المسؤوليات كما تتميز بوجود شبكة اتصالية
ترى أن تحقيق  1111مبادئ الإدارة العلمية سنة  والتي نشرت في كتابه  "لفريدريك تايلور"إن الدراسات الأولى 

الفعالية اللازمة في رفع الإنتاج  لن تتحقق إلا من خلال دراسة الحركات اللازمة  لأداء الأعمال الصناعية و 
تسجيل الزمن الذي تستغرقه كل حركة منها  ثم تقدير الزمن الكلي  اللازم لأداء الحركات المتتالية التي يتألف منها 

حيث فسر  ،ت في تحقيق الفعالية التنظيمية  في مكان العمل  أي الورشة قد ارتكز   "تايلور"العمل إن أعمال 
فقد توصل من خلال أبحاثه الميدانية  في كتابه الإدارة "هنري فايول"الفعالية  بزيادة الإنتاج وتحسين النوعية أما 

ية  إلا أنها غير فعالة أن المنظمة بالرغم من توفرها على موارد مادية وبشر  1111ام العامة الصناعية الذي نشر ع
وهي الإدارة التي تعمل على الجمع والتنسيق بين مختلف الوظائف  وهذا راجع إلى غياب الوظيفة السادسة ،

يرى أن الفعالية  لا يمكن تحقيقها إلا عن طريق تحسين العلاقات الإنسانية    "إلتون مايو"أما  ،الخمسة الأخرى 
 .2عمالها وفتح قنوات الاتصال بين الإدارة و 

أي قدرة التنظيم على  جإن هذه الدراسات الأولى قد ارتكزت على تفسير الفعالية التنظيمية من خلال زيادة الإنتا  
لكن في الواقع الكثير من التنظيمات  تصارع من أجل  ،البقاء والذي كان يعتبر مؤشرا كافيا على فعالية التنظيم 

اقع يؤكد في الكثير من الأحيان  أن المنظمات الفاشلة  هي الأقدر والأقوى البقاء  حتى و إن لم تكن فعالة  بل الو 
ولعل المعاناة والتخبط  ،على البقاء  لان مصالح العديد من الناس مرتبطة بها انطلاقا من فكرة الخدمة الاجتماعية
رفت المؤسسات الرياضية الذي مرت به  ولا تزال تمر به المؤسسات الرياضية الجزائرية  إلا دليل على ذلك حيث ع

الجزائرية خلال الأربعة عقود السابقة  مراحل مختلفة في تطورها  وما الأسماء التي اتخذتها  إلا تعبيرا عن الأشكال 
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التنظيمية المعتمدة  التي عرفتها فمن التسيير الذاتي  إلى التسيير الاشتراكي للمؤسسات الرياضية الجزائرية  وتوزيع 
فما هو دور الاتصال الداخلي في تحقيق  .بالرغم من عجزها على تحقيق الهدف المرجو منها  الأرباح الوهمية

 الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية ؟
 :التساؤلات الفرعية  -2
 دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية ؟" النازل"هل للاتصال  -
 تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية ؟دور في " الصاعد"هل للاتصال  -
 دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية ؟" الأفقي"هل للاتصال  -
 :الفرضيات  -

 :الفرضية العامة 
 .للاتصال الداخلي دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية 

 :الفرضيات الجزئية 
 .النازل دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية للاتصال  -
 .للاتصال الصاعد دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية  -
 .للاتصال االأفقي دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية  -
 :أهمية الدراسة -3

 :في النقاط التالية أما أهمية الدراسة الموضوع فتظهر
مساعدة المسيرين و المشرفين  على المؤسسة الرياضية في التفكير حول سبل تحقيق الفعالية التنظيمية  من خلال  –

 .ات المؤسسة الرياضيةيخصوص مععرضی الإطار النظري لها  بما يتلاءم 
 . إعطاء رؤيا واضحة لمديري المؤسسات الرياضية بخصوص المهارات الاتصالية –
 .محاولة الكشف عن واقع الاتصال الممارس في المؤسسة الرياضية وتأثيره على الفعالية التنظيمية –
 . المؤسسات الرياضية إلى الدور المهم للاتصال  ييإدار لفت انتباه  – 
 . السعي إلى إيجاد بيئة اتصالية مناسبة للعمل –
 :ويرجع سبب اختيارنا لهذا الموضوع للتالي :أسباب اختيار الموضوع-4
 . قلة البحوث التي تناولت مهارات الاتصال وعلاقتها بالفعالية التنظيمية -1
 . التطرق إلى موضوع هام وحديث الساعة الغرض منه الدعوة إلى تحسين العملية الاتصالية -1
 هذا الموضوع يتماشى مع شروط الإدارة الفعالة من خلال التطرق إلى صفات الاتصال الفعال  -1
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 :أهداف البحث والدراسة-5
متغير نوعي  يتطلب معالجة خاصة  و إعطائه تثمين المتغير التنظيمي ك: و يتجلى الهدف الأساسي من الدراسة في

مكانة أساسية ضمن مجموعة عوامل الإنتاج  و ذلك من خلال محاولة معرفة مساهمة العملية الاتصالية في تحقيق 
 .الفعالية التنظيمية داخل المؤسسات الرياضية

 .التنظيمية في المؤسسات الرياضيةدف هذه الدراسة إلى معرفة دور الاتصال النازل في تحقيق الفعالية ته  –
 .في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية الصاعددور الاتصال معرفة إلى  أيضادف ته – 

 .إلى معرفة دور الاتصال النازل في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية أيضا دفته  –
 : تحديد المفاهيم والمصطلحات-1
 :الاتصال لغة واصطلاحا تعريف -1–6
 COMMUNISيرجع إلى الكلمة اللاتينيةCOMMUNICATIONأصل كلمة اتصال:لغة -أ

بمعنى عام أو مشترك لتبين أن الاتصال كعملية يتضمن المشاركة أو التفاهم حول  COMMONومعناها 
إلى الاتصال الجماهيري المدخل . نقلا عن محمد احمد موسى ... )شيء أو فكرة أو اتجاه أو أسلوب أو معنى ما

 (.84ص 
الاتصال والوصلة ما اتصل بشيء ، قال الليث كل شيء اتصل  :وقد جاء في لسان العرب لين منظور -

بشيء فيما بينهما وصلة، أي اتصال وذريعة، ووصلت الشيء وصلا وصلة والوصل ضد الهجران والوصل خلاف 
 .الفصل التوصل والذريعة إلى الشيء

بمعنى عام وشائع كما ذكرنا "COMMUNIS"الأجنبية فإن أصل الكلمة مشتق من الكلمة  أما في اللغات 
في المفرد  COMMUNICATIONكلمة اتصال : "أعلاه، وجاء في قاموس المصطلحات الإعلامية أن

وكصفة تستخدم للإشارة إلى عملية الاتصال التي يتم عن طريقها نقل معنى، أما الاتصال في صيغ الجمع فتشير 
 "...إلى الوسائل نفسها أو مؤسسات الاتصال

 :اصطلاحا -ب 
ذلك : "الاتصال على أنه" – 1191-تشارلز كولي "عرف العالم الاجتماعي : عند العلماء الغربيين-1

الميكانيزم الذي من خلاله نوجد العلاقات الإنسانية وتنمو وتتطور الرموز العقلية بواسطة وسائل نشر هذه الرموز 
ن واستمرارها عبر الزمان، وهي تتضمن تعبيرات الوجه والإيماءات والإشارات ونغمات الصوت والكلمات عبر المكا

 1"...وكل تلك التدابير التي تعمل بسرعة وكفاءة على قهر بعدي الزمان والمكان...والطباعة والخطوط الحديدية 
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هو الآلية التي نوجد فيها العلاقات الإنسانية وتنمو عن طريق استعمال الرموز ووسائل  "كولي"فالاتصال حسب 
العملية التي ينقل بمقتضاها الفرد أو القائم :" فيعرف الاتصال بأنه" كارل هوفلاند"أما . نقلها وحفظها

 .بل للرسالةبالاتصالمنبهات وعادة ما تكون رموزا لغوية لكي يعدل سلوك الأفراد الآخرين أي مستق
ضا تبادل مشترك للحقائق أو الأفكار أو الآراء مما يتطلب عر " :وتعرفه الجمعية القومية لدراسة الاتصال بأنه

 1کافة العناصر بغضی النظر عن وجود أو عدم وجود انسحام ضمني ينواستقبالا يؤدي إلى التفاهم ب
حاصل العملية الاجتماعية والوسيلة التي يستخدمها :"بأنهيعرف إبراهيم إمام الاتصال : عند العلماء العرب –2

 .الإنسان لتنظيم واستقرار وتغيير حياته الاجتماعية ونقل أشكالها ومعناها عن طريق التسجيل والتعبير
النشاط الذي يستهدف تحقيق العمومية أو الذيوع أو الانتشار أو :" أما سمير حسين فيعرف الاتصال على أنه

أو  كرة أو موضوع أو قضية عن طريق انتقال المعلومات والأفكار والآراء أو الاتجاهات من شخصیالمألوفة لف
جماعة إلى شخصی أو جماعة آخری باستخدام رموز ذات معنی موحل ومفهوم بنفس الدرجة لديکلمن 

 "... الطرفين
 .بها يتواصل الفرد مع أبناء جنسههو تلك العمليات من الرموز والإيماءات والايحائات التي :التعريف الإجرائي-3
 :الاتصال الداخلي-2
مجموعة من الأفعال ، والعمليات الاتصالية : على انه  "ماري الين واستغالي"يعرف الاتصال الداخلي، حسب  

فهو إذن أداة للتأثير ، في السلوك التنظيمي والوظيفي للعمال ، " الموجهة إلى موظفي المؤسسة أو منظمة ما 
 .وتوجيه جهودهم ، ومن خلاله أيضا يرتبط الأفراد يبعضهم البعض كجماعة عمل

ات ، بين مختلف المستويات التنظيمية ، فهو أيضا يخلق لغة مشتركة وثقافة فبالإضافة إلى انه يسمح بنقل المعلوم
داخل المنظمة  لأنه من خلال العملية الاتصالية  تتكون مجموعة من القيم والمعايير ، والسلوكات كما يقول الكس 

اجل الوصول إلى الاتصال الداخلي ليس نقل المعلومات فقط  ولكن أيضا فن قيادة التبادلات من " :موكيلي أن
ويعتمد أساسا على " تقريب وجهات نظر الفاعلين الاجتماعيين  وبالتالي تسهيل فهمهم للقرارات التسييرية

 2التبادل  والحوار و المشاركة  وبالتالي تحقيق التكامل بين الفاعلين رغم اختلافهم
والعمليات الاتصالية  الأفعالموعة من مج: في الأخير، يمكن تحديد التعريف الإجرائي للاتصال الداخلي  على انه

اللفظية، والغير اللفظية  وكذا الكتابية  التي توجه نحو موظفي  وعمال المؤسسة  وتتم على مستوی عمودي صاعد 
 . أفقي أواو نازل  
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 :الفعالية التنظيمية -3
يعرف التنظيم على انه مرحلة التصميم ، أساسها تقسيم العمل ، وتحديد السلطات والمسؤوليات  :التنظيم: أ

إن إهمال التعريفات السابقة  ، والعلاقات  بغرض تمكين الأشخاص  من العمل سويا في سبيل تحقيق الأهداف
لى ظهور تعريفات موضوعية سسات الرياضية أدى إؤ للأفراد  الذين يرتكز عليهم الهيكل التنظيمي خاصة في الم

وحدة اجتماعية ": التنظيم على انه  "إمتاي إتزيوني"للتنظيم  تختلف عن التعريفات الشكلية السابقة  حيث يعرف 
 1يتم إنشاؤها  من اجل تحقيق هدف معين

فالتنظيم إذن هوعبارة عن  "مادلين قرافيش"وبالتالي يمكن تحديد التعريف الإجرائي للتنظيم  على أساس ما قدمته 
تجمعات بشرية منظمة بطريقة عقلانية ، لتحقيق أهداف معينة تتميز بتقسيم العمل  وتوزيع السلطات ": 

 .والمسؤوليات  كما تتميز بوجود شبكة اتصالية مخطط لها
مهم  في تحديد نجاح يعتبر تعريف الفعالية التنظيمية  أمر في غاية الأهمية  لأنه معيار :الفعالية التنظيمية: ب

التنظيم أو فشله وبقدر أهمية تحديد هذا المفهوم  بقدر ما هناك صعوبة  في الاتفاق على مفهوم واضح ومقبول به 
 حيث يعطي كل واحد منهم تعريف خاص به ،وتختلف تعاريف هذا المفهوم  باختلاف عدد الباحثين 

وتعتمد هذه القدرة والمعايير  ،المنظمة  على تحقيق أهدافها قدرة " الفعالية على أنها "إمتاي إتزيوني"فقد عرف  
سة المنظمات  وغالبا ما يستخدم هذا المتغيرکمتغير تابع ادر  فيقياسهاعلی النموذج المستخدم فيالمستخدمة 

 . لمتغيرات مستقلة أخرى
وتعني . وبالتالي تحقيق الأهدافمن خلال هذا التعريف  نلاحظ الربط بين الفعالية والاتصال  مما يزيد من التنسيق 

درجة أو مستوى التميز  في تحقيق الأهداف  على مدى حياة المنظمة  " الفعالية حسب سعيد محمد المصري
في تحقيق  199% 1وتتميز الفعالية عن النجاح  ذلك أن مستوى الفعالية المتميز يجب أن يتخطى نسبة 

 2"ار عنصري الزمان والمكانالأهداف المسطرة مسبقا مع الأخذ بعين الاعتب
كما يجدر التفريق  بين الفعالية باعتبارها الدرجة التي تحقق بها الأهداف المسطرة سلفا  وبين الكفاءة التي تشير   

الطريقة الاقتصادية  التي يتم بها إنجاز العمليات المتعلقة بالأهداف  فقد تكون المنظمة كفأة ولكن غير فعالة  : إلى 
قيام المنظمة أو المؤسسة الرياضية بإنتاج برنامج رياضي كما قد تكون المنظمة فعالة  ولكن غير كفأه    كما في حالة

 .كما في حالة تحقيق المنظمة لأهدافها  بغض النظر عن التكاليف التي تتحملها في سبيل ذلك
مرار في تحقيق أهدافها المحددة قدرة المنظمة على الاست: وکتعريف اِحرائي للفعالية التنظيمية  يمكن القول أنها 

حيث لا يكون هناك استغلال أي طرف للأخر  وفي مدى تحقيق  ،سلفا  بأفضل الطرق والوسائل المشروعة 
 .الانسجام بين مختلف الوظائف والأقسام  وهذا عن طريق شبكة اتصالية جيدة تسمح بتحقيق هذه الأهداف
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ر تتألف من عدة أشخاص طبيعيين أو اعتباريين ويكون هي جماعة ذات تنظيم مستم:الرياضية المؤسسة-4
الغرض منها تحقيق الرعاية للشباب وإتاحة الظروف القومية والاجتماعية المناسبة لتنمية قدراهم في إطار السياسة 

 1العامة للدولة
الوحدات في أكثر من وكتعريف إجرائي تعتبر الموئسة الرياضية هيئة تخضع لإدارة وحدة وتنظيم ونشاط بين مختلف 

 .محافظة التي يديرها الاتحاد وتكون لها الشخصية الاعتبارية وفقا لإسناد إنشائها
إن موضوع الاتصال ورغم أهميته داخل المؤسسات خاصة الرياضية لم ينل حقه من  :الدراسات السابقة-5

رياضية أو غيرها وهذا بالرغم من ظهور  الدراسات الميدانية خاصة المرتبطة بفاعلية الأداء في المنظمات سواء كانت
وقد ركزا لباحثون الذين . دراسات حديثة إلا أنها لازالت تشكو من نقص الإطار النظري الموحد لهذا الموضوع

تناولوا هذا الموضوع على دراسة اتجاه الاتصالات داخل المؤسسة الرياضية وأهملوا محاور رئيسية كطبيعة الاتصال 
ياضية وأثره في تحقيق الفعالية داخل المؤسسة، وفيما يلي إشارة لأهم البحوث والدراسات التي داخل المؤسسة الر 

 .ميودوره في تحقيق فاعلية التنظ تناولت وصف وتشخيص طبيعة الاتصال داخل المؤسسة الرياضية
 :الدراسة الأولى_1

تنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي دراسة الاتصال ال)قام بالدراسة الباحث بوعطيط جلال الدين والتي كان عنوانها
معرفة :يخص الهدف العام من الدراسة فكان كالتالي أما ما( ميدانية على العمال المنفذين بمؤسسة سونلغاز عنابه 

تساؤلات الدراسة فجاءت   اما العلاقة بين الاتصال التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي لعمال مؤسسة سونلغاز
 علاقة بين الاتصال التنظيمي والأداء الوظيفي لدى العمال التنفيذيين؟ هل هناك: كما يلي

 :التساؤلات الجزئية–
 مانوع الاتصال السائد في مؤسسة البحث ؟ -
 هل توجد علاقة بين نمط الاتصال السائد والأداء الوظيفي ؟-
فرد من ( 119:)أما عينة الدراسة وطريقة اختيارها فكانت( المنهج الوصفي:)أما المنهج المتبع في الدراسة فكان  

 استمارةاما الأدوات المستخدمة في الدراسة فاعتمد الباحث على  المجتمع الأصلي تم اختيارهم بطريقة عشوائية
اتصال تنظيمي داخل المؤسسة وأهميته في تحقيق السيرورة  وجود: استبيانيه أما أهم النتائج المتوصل إليها فكانت

 .التنظيمية للمؤسسة
 .علاقة ارتباطيه موجبة بين الاتصال النازل والأداء الوظيفي لدى العمال المنفذين –
أهم -. كذلك وجود علاقة ارتباطيه موجبة متوسطة بين الاتصال الصاعد والأداء الوظيفي لدى عمال المؤسسة– 

 :حاتالاقترا
 .منج حرية أكبر العاملين وإيصال انشغالاتهم وضرورة إشراكهم في اتخاذ القرار–

                                         

 191، ص 1991عصام بدوى، 1
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 . التكوين والتدريب في مجال الاتصالات وفهم المعلومات المتلقات الذي له تأثير على أدائهم- 
 .بالأداءتوعية الهيئة العليا والعمال المنفذين نحو طبيعة الاتصال التنظيمي داخل المؤسسة وعلاقته  –
 : الدراسة الثانية-2
أما ( علم النفس العمل والتنظيم يرمذكرة لنيل شهادة ماجست)صاحب الدراسة الباحث شريط الشريف محمد–

يخص الهدف العام من  سسات العمومية أما ماؤ الاتصال التنظيمي بالولاء في المعنوان الدراسة فجاء كالتالي علاقة 
الاتصال السائد في المؤسسة حسب الإطارات الوسطى أما تساؤلات الدراسة  الدراسة فكان التعرف على طبيعة

يخص التساؤلات الجزئية  فجاءت كما يلي هل هناك علاقة بين الاتصال التنظيمي والولاء بالمؤسسة؟أما ما
 : فكانت

 مانوع الاتصال السائد في مؤسسة البحث ؟ –
الوصفي التحليلي : أما المنهج المتبع فاعتمد الباحث المنهج ماواقع الولاء التنظيمي السائد في مؤسسة البحث؟-

فتم تصميم استمارة : أما الأدوات المستخدمة في الدراسة. من خلال التعرض لطبيعة الاتصال السائد في المؤسسة
يمي أما يقيس الولاء التنظ/طبيعة الاتصال السائد في المؤسسة الجزء الثاني/استبيانيه مقسمة جزئيين الجزء الأول 

قلة استخدام الاتصالات الشفوية ماعدا الاتصالات التي :أهم النتائج المتوصل إليها فجاءت على النحو التالي
 .تكون لي نفس المستوى

 . اعتماد المؤسسة وبصفة كبيرة على الاتصالات الكتابية كوفا تستطيع العودة أليها كمرجع- 
 .لكتابي والولاء التنظيميوجود علاقة موجبة متوسطة بين بعد الاتصال ا–
 :أهم الاقتراحات المتوصل إليها–

 .تشجيع الاتصال الداخلي والعلاقات داخل المؤسسة
 . المشاركة الجماعية في عملية الاتصال داخل المؤسسة

 . استخدام التكنولوجيا الحديثة في عملية الاتصال داخل المؤسسة–
 .كفاءة العاملين عن طريق عملية الاتصالالقيام بدورات تكوينية قصد الرفع من مستوى   –
 : الثالثةالدراسة -4
الاتصال التنظيمي وعلاقته بالتفاعل الاجتماعي : صاحب الدراسة الباحث طبيش ميلود فكان عنوان دراسته –

علم اجتماع الاتصال في المؤسسات أما الهدف العام من (مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير)للعاملين بالمؤسسة 
التعرف على مكانة الاتصال داخل المؤسسة ودوره في تطوير اتجاه العاملين نحو مراكز : الدراسة فجاء كما يلي

هل هناك علاقة بين الاتصال التنظيمي والتفاعل بين العاملين : القيادة، أما تساؤلات الدراسة فطردت كما يلي
 .بالمؤسسة

 :الأسئلة الجزئية
 علاقة الاتصال التنظيمي داخل المؤسسة بتنمية العلاقة بين العاملين ؟  ما –
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 هل الاتصال التنظيمي يعمل على تنمية المهارات للعاملين بالمؤسسة؟-
أما المنهج المتبع الذي اعتمد عليه الباحث في الدراسة فكان المنهج الوصفي لملامته لموضوع الدراسة أما عينة 

اسة مسحية نظرا لصغر حجم مجتمع الدراسة أما الأدوات المستخدمة في الدراسة فاعتمد تم القيام بدر : الدراسة
 .ية، الانحرافات المعياريةئو الباحث على الأساليب الإحصائية الوصفية التكرارات ، النسب الم

عتبرة تدل الاتصالات بين الزملاء تشجع على تكثيف اللقاءات بينهم وهي نسبة م: أهم النتائج المتوصل إليها- 
 .على حميمية العلاقات بينهم دليل على قوة الاتصال بينهم

 . الاتصال عموما يعمل على تمتين الروابط المهنية داخل المؤسسة– 
 .تطوير وتحديث الاتصالات في المؤسسة : أهم الاقتراحات المتوصل إليها-
أداء العاملين من خلال إشراكهم في الرفع من مستوى –المشاركة الجماعية)ممارسة أسلوب اتصالي مناسب  - 

 .لمهارات الاتصالية
 . تطبيق الاتصال الداخلي عن طريق تطوير الوسائل التكنولوجيا – 
 :الدراسات الأجنبية-5
هي سلسلة من الدراسات والتجارب في المصنع الخاص به بولاية (:1221)دراسات وتجارب هاوثورن -1

قامت بالتأثير على أداء العاملين عن طريق الزيادة في عملية الاتصالات في شيكاغو الأمريكية أولى هذه الدراسات 
 .مكان العمل 

لذلك الافتراض وقد فوجئا الباحثون بأن أداء العاملين  باختبار" مايو إلتون"وقام فريق من الباحثين أيضا يقودهم  
 :داخل المصنع لم ينخفض ومن ثمة استخلصوا عديد النتائج كما يلي

 .أهمية روح الجماعة وما يترتب عليها من رفع لأداء العاملين بروز- 
تتوقف على التحفيز المادي فقط بل تظهر أهمية الاتصال باعتباره الوسيلة التي ترصد  إن الفاعلية في الأداء لا – 

 .مختلف تطلعات العاملين وما يسمح برفع الأداء إلى أعلى مستوياته
ا وتقاليدها وهذا يعني ضمنيا وجود تهامل في المؤسسة أو المنشاة لها عاداكما توصلت الأبحاث إلى إن الع– 

 .اتصال غير رسمي مرغوب فيه بين الأفراد المنضمين لها
بعنوان دور الاتصال التنظيمي في رفع الإنتاجية وخلاصة هذه الدراسة  (:1251)دراسة كانزكوبي وموريس -2 

من خلال الاتصال الفعال إن تقنع العاملين بضرورة إحضار وجباتهم   هو إن الشركة التي تم فيها البحث استطاعت
 1.لمكان العمل

تناولت هذه الدراسة دور الثقافة التنظيمية في نجاح العمل ولقد توصل في  :1221: مسح معهد غالوب -3
 المختلفة عبريزيد عن مائة ألف مستخدم في مئات الوحدات  في الولايات المتحدة الأمريكية ما 1114تموز 
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 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتــــــــــ الإطار العام للدراسةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالجانب التمهيدي 

11 

سنة فالنتيجة المتوصل إليها من خلال هذا المسح إن ما يهم في  11شركة كبرى ممن تزيد أعمارهم على 18
 1الاتصال حقيقة

والجواب الواضح هو تشجيع العاملين على استخدام .هو العلاقات مابين المدراء ومجموعة العمل التابعة لهم 
 .لعمل والاتصالطاقاتهم العاطفية في التعلم من خلال ا

 :تحليل الدراسات السابقة والتعليق عليها-6
إن الدراسات السابقة لها علاقة كبيرة بالدراسة الحالية حتى يتسنى لنا تحصيل أكبر فائدة لذا تنوعت أهداف هذه 

 . الدراسات وفقا للهدف العام لكل دراسة
كما اختلفت عينات الدراسة وطرق ( المنهج الوصفي )وقد اتفقت أغلب هذه الدراسات من حيث المنهج  –

 . اختيارها تبعا لتنوع واختلاف مجتمع الدراسة
كما نجد إن هذه الدراسات قد اعتمدت على استمارة الاستبيان والمقاييس كأداة لجمع البيانات في حين –

 . مقياس استمارةاستبيانيه أيضا بالإضافة إلى سنعتمد دراستنا على استمارة 
 : الاستفادة من الدراسات السابقة-1

 : إن الاستفادة من الدراسات السابقة تتجلى في
كيفية صياغة فرضيات الدراسة الحالية خاصة المتعلقة بنوعية وأنماط الاتصال والأداء الفعال في الموسسات -

 . الرياضية
 .راسات السابقة في كيفية صياغة المحتوى العلمي للإطار النظري لهذه الدراسةكما تم الاستفادة من الد–
 .إيضاح النقاط الأساسية المحددة لمشكلة الدراسة  – 
 .تحديد المنهج المستخدم في الدراسة  –
 : أوجه التشابه والاختلاف بين الدراسات السابقة-1

استعملت المنهج الوصفي ، وكذلك التشابه في النتائج المتوصل يتجلى وجه الشبه بين الدراسات السابقة في أفا 
 .إليها حيث خلصت كل الدراسات إلى أن هناك دور ايجابي للاتصال في المؤسسات

 أما وجه الاختلاف بين الدراسات السابقة فيتجلى في مكان الدراسة حيث اختلف من مؤسسة اقتصادية إلى 
 . سياسية وعمومية ومخابر أبحاث
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 تـمهيد 
 

ليكوووون المووودير في المؤسسوووة الرياضوووية ناجحوووا في التوووأثير علوووى الآخووورين وعلوووى الأفوووراد العووواملين معوووه في هوووذه المؤسسوووة 
 . وكذلك السماح للآخرين بالتأثير عليه، ينبغي أن يتقن مهارات الاتصال بأنواعها وأساليبها المختلفة والمتعددة

فيجووب أن لا يكتفووي الموودير بمعرفووة بعووض النقوواط والنصووائح عوون كيفيووة الاتصووال الفعووال حووتى يصووبح مووديرا           
ناجحا، بل ينبغي أن يتخذ العديد من الخطوات الهاموة الوتي تسواعد علوى تحسوين مهاراتوه الاتصوالية مون اجول تحقيوق 

 . الفعالية داخل المؤسسة أو المنظمة
لموووودير في قيووووادة عمليووووة الأشووووراف والتوووودريب والمنافسووووات يعتموووود بدرجووووة كبوووويرة في قدرتووووه علووووى إن نجوووواح ا           

داخوول المؤسسووة أو )الاتصووال الفعووال في العديوود موون المواقووف ومووع أفووراد أو لاعبووين سووواء خوولال التوودريب أو المبوواراة 
وكيفيوووة نجاحوووه ومعوووايير ومووون خووولال هوووذا الفصووول سووووف نتطووورق إلى مفهووووم الاتصوووال وأنواعوووه وأسووواليبه (. خارجهوووا

 .الاتصال المؤسساتي الفعال خاصة في المؤسسة الرياضية
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 : مفهوم الاتصال وخصائصه–1
يعتبر الاتصال من العمليات الاجتماعية الهاموة الوتي لا يمكون أن يعويش بودونها أي فورد أو جماعوة أو منظموة،         

حيووث يعوود الاتصووال الوسوويلة الأساسووية الووتي يسووتخدمها الفوورد في نقوول آرائووه وخبراتووه إلى الآخوورين وفي الوقووت نفسووه 
م وخووبراتم إلى الفوورد ، ولووولا الاتصووال بووين الشووعوب بعضووها يعتووبر الاتصووال وسوويلة الآخوورين في نقوول أفكووارهم وآرائهوو

ببعض لما أمكن نقل الأفكار والمبتكرات والخبرات لشعب معين إلى شعب آخر، ولوولا الاتصوال الإنسواني بوين جيول 
 وآخر لموا تمكون ألجيول الماضوي مون نقول تقاليوده ومعتقداتوه وثقافتوه إلى الجيول الآخور أو الحاضور، فالاتصوال علوى هوذا
النحووو يعتووبر حجوور الزاويووة في بنيووان المجتمووع الإنسوواني، حيووث لا يمكوون أن تنمووو الأعمووال اليوميووة في مجووالات الحيوواة 

دون الاتصووال بوووين فووورد وآخووور أو بوووين جماعوووة ... لمختلفووة كالزراعوووة الصوووناعة ، التجوووارة، التعلووويم، الإدارة، والتووودريب 
 . وأخرى أو بين مجتمع ويحتمع آخر

 :الاتصال لغة واصطلاحاتعريف  – 1 –1
  :لغـة-أ 

 COMMUNIS ةيرجووووووع إلى الكلمووووووة اللاتينيوووووو COMMUNICATIONأصووووووول كلمووووووة اتصووووووال 
بمعووونى عوووام أو مشوووترك لتبوووين أن الاتصوووال كعمليوووة يتضووومن المشووواركة أو التفووواهم حوووول  COMMONومعناهوووا 

 . شيء أو فكرة أو اتجاه أو أسلوب أو معنى ما
الاتصال والوصولة موا اتصول بشويء ، قوال الليوث كول شويء اتصول بشويء :  منظوروقد جاء في لسان العرب لين    

فيموووا بينهموووا وصووولة، أي اتصوووال وذريعوووة، ووصووولت الشووويء وصووولا وصووولة والوصووول ضووود الهجوووران والوصووول خووولاف 
أي وصوولنا ذكوور ( موون سووورة القصووص 11-19الآيووة )، "ولقوود وصوولنا لهووم القووول :" الفصوول، وجوواء في القوورآن الكوورم

ء وأقاصيص من مضى بعضوها بوبعض لعلهوم يعتوبرون ، واتصول الشويء بالشويء لم ينقطوع ،ووصول الشويء إلى الأنبيا
إلا الووذين :"وفي التنزيول... لشويء وصوولا، وتوصوول إليوه انتهووى إليوه وبلغووه، ووصول إليوه وأوصووله أتحواه إليووه وأبلغوه إيوواه 

أي يتصوولون، وتوصوول إليووه أي تلطووف في (ءموون سووورة النسووا19-41الآيووة " )يصوولون إلى قوووم بيوونكم وبيوونهم ميثوواق 
 . الوصول إليه، فالاتصال في اللغة العربية يدور حول معان أربعة التوصل والذريعة إلى الشيء

 . والانقطاع الفصل وخلاف الهجران ضد الوصل -
 1.إليه الوصول في تلطف أي وبلغه إليه انتهى: إليه توصل -

بمعوونى عووام وشووائع كمووا "COMMUNIS"أمووا في اللغووات الأجنبيووة فووإن أصوول الكلمووة مشووتق موون الكلمووة      
في  COMMUNICATIONكلموة اتصوال : "ذكرنا أعلاه، وجاء في قاموس المصوطلحات الإعلاميوة أن

 صوويغ الجمووع المفوورد وكصووفة تسووتخدم للإشووارة إلى عمليووة الاتصووال الووتي يووتم عوون طريقهووا نقوول معوونى، أمووا الاتصووال في
 الاتصالفتشير إلى الوسائل نفسها أو مؤسسات 

                                         

  4-3، ص 1001رحمة عيساني، مدخل في الإعلام والإتصال، الطبعة الأولى، دار الكتاب والحكمة، باتنة الجزائر 1
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 : اصطلاحا -ب 
ذلووووك : "الاتصوووال علووووى أنوووه"  - 1191-تشوووارلز كووووولي "عوووورف العوووالم الاجتموووواعي  :عنـــد العلمــــاء الغـــربيين-1

الميكانيزمالذي مون خلالوه نوجود العلاقوات الإنسوانية وتنموو وتتطوور الرمووز العقليوة بواسوطة وسوائل نشور هوذه الرمووز 
 . عبر المكان

ات الصوووت والكلموات والطباعووة واسوتمرارها عوبر الزمووان، وهوي تتضومن تعبوويرات الوجوه والإيموواءات والإشوارات ونغمو
 ) ..1"وكل تلك التدابير التي تعمل بسرعة وكفاءة على قهر بعدي الزمان والمكان... والخطوط الحديدية 

فالاتصوووال حسوووب كوووولي هوووو الآليوووة الوووتي نوجووود فيهوووا العلاقوووات الإنسوووانية وتنموووو عووون طريوووق اسوووتعمال الرمووووز        
العمليوة الوتي ينقول بمقتضواها الفورد أو القوائم  " :فيعورف الاتصوال بأنوه "هوفلانودكوارل "أموا . ووسائل نقلهوا وحفظهوا

 2بالاتصال منبهات وعسادة ما تكون رموزا لغوية لكي يعدل سلوك الأفراد الآخرين أي مستقبل للرسالة
مموا يتطلووب عرضووا تبوادل مشووترك للحقوائق أو الأفكووار أو الآراء " :وتعرفوه الجمعيووة القوميوة لدراسووة الاتصوال بأنووه    

 3واستقبالا يؤدي إلى التفاهم بين كافة العناصر بغض النظر عن وجود أو عدم وجود انسجام ضمني 
 :عند العلماء العرب -2
حاصووول العمليوووة الاجتماعيوووة والوسووويلة الوووتي يسوووتخدمها الإنسوووان لتنظووويم ":الاتصوووال بأنوووه -يعووورف إبوووراهيم إموووام -

 نقل أشكالها ومعناها عن طريق التسجيل والتعبير والتعليمواستقرار وتغيير حياته الاجتماعية و 
النشاط الوذي يسوتهدف تحقيوق العموميوة أو الوذيوع أو الانتشوار أو  " :ال على أنهصأما سمير حسين فيعرف الات ."

المألوفوووة لفكووورة أو موضووووع أو قضوووية عووون طريوووق انتقوووال المعلوموووات والأفكوووار والآراء أو الاتجاهوووات مووون شوووخص أو 
 "ة إلى شخص أو جماعة أخرى باستخدام رموز ذات معنى موحد ومفهوم بنفس الدرجة لدى كل من الطرفينجماع

تنقول المعلوموات والأفكوار والاتجاهوات مون طورف لآخور مون خولال  "أن الاتصوال هوو "عواطف عودلي العبود"ويرى  .
 ."ايةنهعملية ديناميكية مستمرة ليس لها بداية أو 

العملية التي يتفاعل بمقتضاها المتلقي ومرسل الرسوالة في مضوامين اجتماعيوة  ":الاتصال هوأن  "جيهان رشتي"وترى 
معينة، وفي هذا التفاعل يتم نقل أفكوار ومعلوموات بوين الأفوراد عون قضوية معينوة أو معونى مجورد، فونحن عنودما نتصول 

لوى المشواركة في المعلوموات والصوور نحاول أن نشرك الآخرين ونشترك معهم في المعلومات والأفكوار فالاتصوال يقووم ع
 )4"الذهنية والآراء

                                         

 21،ص 2993عاطف عدلي العبد، الاتصال والرأي العام، دون طبعة، دار الفكر العربي، القاهر، 1
 14،ص1002محمد سيد فهمي، تكنولوجيا الاتصال في الخدمة الاجتماعية، دون طبعة، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، 2
 21، ص 1001رحمة عيسا ني، مدخل إلى الإعلام والاتصال ، الطبعة الأولى، دار الكتاب والحكمة، باتنة الجزائر، 3
 .13،ص 2991لنظريات الاتصال ، الطبعة الثانية، دار الفكر ، القاهرة، جيهان رشتي، الأسس العلمية 4
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كما يمكن اعتبواره عمليوة إرسوال و أسوتقبال رمووز و رسوائل سوواء كانوت هوذه الرمووز شوفهية أوكتابيوة أو لفظيوة،       
وتعتووبر عمليووة الاتصوووال أساسووا  للتفاعووول الاجتموواعي الوووذي يووؤدي إلى نشووووء علاقووات متنوعوووة و متعووددة في مختلوووف 

 . قف سواء كان بين شخصين أو أكثرالموا
ترجمووة للأفكووار والمشوواعر، والتعبووير عنهووا برموووز ذات  ":موون كوول هووذه التعريفووات نسووتطيع تعريووف الاتصووال علووى أنووه

 .معنى وكذا تبادلها مع الآخرين لأنه عبارة عن عملية اجتماعية مستمرة
مووع مجموعوووة مووون الأفووراد لتحقيوووق هووودف معوووين إن الاتصووالات هوووي أسووواس الوونظم الاجتماعيوووة فعنووودما تجت           

فإغم يحتاجون إلى قودر معوين مون المعلوموات والبيانوات الوتي تمكونهم مون أداء الأعموال اللازموة لتحقيوق هوذا الهودف، 
فالاتصووالات هووي الوسوويلة الووتي يمكوون بواسووطتها توووفير وتبووادل هووذه البيانووات والمعلومووات بصووورة يسووتطيع معهووا أفووراد 

طبووق علووى المؤسسووات الرياضووية م مووع بعضووهم الووبعض والتووأثر والتووأثير فيمووا بيوونهم وهووذا مايجووب إن ينالجماعووة التفوواه
 .خاصة
 : بعض المصطلحات المقاربة لمفهوم الاتصال –2–1
عملية نشر وتقوو  معلوموات صوحيحة وحقوائق واضوحة  ":بأن الإعلام هو "حامد زهران"يرى : الإعلام 1–1-2

دقيقوة ووقووائع محووددة وأفكووار منطقيوة وأداء راجووح للجموواهير موع مصووادر خدمووة للصووالح وأخبوار صووادقة وموضوووعات 
فموون هووذا التعريووف البسوويط نفهووم أن الإعوولام عبووارة عوون عمليووة تعبووير موضوووعي يقوووم علووى الحقووائق والأرقووام . العووام

فة، الإذاعوووة، الصوووحا:والإحصووواءات يسوووتهدف تنظووويم التفاعووول بوووين النووواس مووون خووولال وسوووائله العديووودة والوووتي منهوووا 
 1التلفاز، المسرح، وغيرها

تووورى الووودكتورة رحيموووة عيسوووا في أن الفوووروق الجوهريوووة بوووين الاتصوووال  :الفـــرق بـــين الاتصـــال والإعـــلام-1-2-2
الاتصوال قود يكوون عشووائيا بينموا  –. الاتصال نشاط أقدم من الإعولام –. الاتصال أشمل من الإعلام –والإعلام 

الاتصوووال نشووواط تمارسوووه كووول  –. تصوووال وسوووائله أكثووور بينموووا الإعووولام وسوووائله محوووددةالا –الإعووولام مخطوووط لوووه دائموووا 
تتضومن العمليوة الإعلاميوة عنصورين أساسويين المرسول والرسوالة،  –. بينما الإعولام نشواط يمارسوه الإنسوان الكائنات،

ر إيجوووابي بتفاعلوووه موووع بينموووا يكوووون دور المسوووتقبل سووولبيا بخووولاف العمليوووة الاتصوووالية الوووتي تشوووترط قيوووام المسوووتقبل بووودو 
 2المرسل
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 10،ص 2911التطبيق،دون طبعة، المعهد العالي للخدمة الاجتماعية،كتب ألجامعي الحديث،الإسكندرية،هناء حافظ بدوي،الاتصال بين النظرية و 2
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 :خصائص الاتصال وأهدافه وفوائده -1-3
 : خصائص الاتصال –أ
إن أفووراد المجتمووع موودفوعين اجتماعيووا إلى الاتصووال يبعضووهم الووبعض بطريقووة تلقائيووة حووتى يتمكنوووا موون : التلقائيــة –1

الاسووتمرار في حيوواتهم الاجتماعيووة وعلووى هووذا فووإن الاتصووال هووو موون صوونع الإنسووان والمجتمووع حيووث يمكوون موون خلالووه 
 . تحقيق الأهداف التي يسعى المجتمع إلى تحقيقها

ال موون الظووواهر الهامووة والمنتشوورة علووى مسووتوى الأفووراد والجماعووات، كمووا يمووارس في كافووة يعتووبر الاتصوو: الانتشــار -2
المنضوومات المحليووة والإقليميووة والدوليووة، حيووث لا يمكوون أن نتصووور وجووود إنسووان يعوويش بمفوورده وبعيوودا عوون الأحووداث 

فراد الآخورين، وكوذلك الحوال التي تدور في مجتمعه، كما لا يستطيع الفرد إشباع حاجاته إلا من خولال الاتصوال بوالأ
 .بالنسبة للجماعة والمجتمع

والمجتمعوات،  الاتصوال حقيقوة واقعوة بوين الأخصوائي الاجتمواعي والأفوراد أو الجماعوات :الموضوعية والواقعيـة –3
فالاتصال لا يخضع للعوامل الذاتية وإنموا يخضوع لعوامول موضووعية فولا . ويدور خلاله حديث يقود إلى تحقيق الهدف

يمكن لإنسان أن يخفي مشاعره السلبية اتجاه شخص آخر مهما مرت الأيوام ولابود أن يعوبر الاتصوال عون نفسوه مون 
خوولال المشوواعر الحقيقيووة والواقعيووة الووتي تووربط الأحووداث في زمووان ومكووان معينووين، وعلووى هووذا فووإن الاتصووال يسووتمد 

 . أطرافهأصوله وجذوره من الواقع وما يترتب عليه من تأثيرات متبادلة بين
 :يعمل على ترابط المجتمع -4

يعتوبر الاتصوال وسويلة لتحقيوق الووترابط و التماسوك بوين أفوراد المجتموع ومؤسسوواته مون خولال مواجهوة الشوائعات وكوول 
ما من شأنه أن يسيء إلى أمن الأفراد والمجتمع وهو بذلك يعمل على بث ونقل القويم والعوادات والتقاليود وكول هوذا 

و حضوووارة البلووود ثم العمووول علوووى المحافضوووة علوووى السووولوك الجيووود والحووورص عليوووه ودعووووة المجتموووع إلى ذو قيموووة ثقافيوووة أ
التمسك به بموا يحوافظ علوى هويوة المجتموع وتحقيوق الوترابط بوين أفوراده ونبوذ السولوك السوا الوذي يضور بوالمجتمع ويجوب 

قووول المعلوموووات فقوووط بووول ننقووول أيضوووا إننوووا لا نن...أن نووودرك أن هنالوووك بعوووض الحقوووائق الوووتي لا تووودرك أثنووواء الاتصوووال 
الوقووائع، الخووبرات، الأفكووار، المطالووب، : العديوود موون الرسووائل الأخوورى وهووذه الرسووائل قوود تكووون علووى مسووتوى المجتمووع

الحالة الوجدانيوة، طريقوة تقودير الآخورين : أو على مستوى العلاقات وتتضمن. وكلها يعبر عنها باستخدام الكلمات
ذا النووع مون الرسوائل يوتم التعبووير عنوه إموا بالاتصوال اللفظوي أو بنواءا علوى موا يسوتنبط موون وكيفيوة التعامول معهوم، وهو

 1. بين السطور
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 :الجاذبية –5
أسوواليب الاتصووال تعووني مختلووف الطوورق الووتي تنتقوول بهووا الرموووز أو المعوواني أو الأفكووار بووين الأفووراد والجماعووات، وتووتراوح 

القواعد القانونية الصارمة والمفصلة ومن الكتابة التصويرية البدائيوة إلى الفون  هذه الطرق بين الغامضة الغير محددة إلى
 :وكل هذه الأساليب لها تأثير على أفراد المجتمع وهذه الجاذبية قد تكون ...الاختزالي وتقدم الأقمار الصناعية

 .لا جاذبية الشعور الهادئة. لا جاذبية شعور حماسية
ه جاذبية تجعل الإنسان لا يكف عن تدعيم شبكة اتصالية اجتماعيوة كأقاربوه وزملائوه ومن هنا فإن الاتصال ل      

في العمل وأصدقائه، بل وأنه لا يكتفي بذلك دائما بل يوسع من دائرة معارفه بتكوين علاقات موع أفوراد وجماعوات 
 .أخرى
 : الاتصال طبيعة تاريخية -6

ي المقابلوووة وجهوووا لوجوووه إلا أنوووه موووع تطوووور الحيووواة الاجتماعيوووة حيوووث كوووان الاتصوووال في بدايتوووه يقووووم علوووى المواجهوووة أ
وتعقدها أصبحت الرسائل تنقل عن طريق شوخص آخور ثم اخترعوت الكتابوة فوأدت إلى رجووع الاتصوال بوين الأفوراد 
والمجتمعووات ، ثم ظهوورت أسووالب الاتصووال المماثلووة موون وسووائل سمعيووة بصوورية، وسووهل الاتصووال بووين العووالم بوول أصووبح 

صوور الووزمن غووير موجووود حيووث يمكوون عموول أي اتصووال في خوولال ثوووان معوودودة بعوود أن كووان ذلووك يسووتغرق حاليووا عن
 . شهورا عديدة

للاتصال في المؤسسات والمنظمات فوائد كثيرة والوتي توذكر منهوا علوى سوبيل المثوال  :أهداف وفوائد الاتصال –ب 
 لا الحصر بالعملية الاتصالية يمكن للفرد إن يفهم العمل المكلف به والتعرف على مشكلات ومعوقات العمل كما

المؤسسوة أو المنظموة ومون  يعمل على تدعيم العلاقات الإنسوانية وزيوادة الفاعليوة التنظيميوة بوين أعضواء الفريوق داخول
ثمووة تحقيووق التنسوويق في الأداء وهووذا الأخووير يعموول علووى تحقيووق الأهووداف المسووطرة موون طوورف المنظمووات بصووفة عامووة 

 1.والمؤسسة الرياضية بصفة خاصة
 :العناصر الأساسية للاتصال –2 

ثير التخصووص العلمووي، مهمووا تعووددت التعريفووات الخاصووة بالاتصووال، أو اختلفووت بوواختلاف مووداخل التعريووف أو تووأ
فإننوووا في النهايوووة يمكووون الاتفووواق علوووى تعريوووف هوووذه العمليوووة مووون خووولال تحديووود عناصووورها الأساسوووية أو الكشوووف عووون 
مكوناقووا، وهوووي الووتي لا يمكووون أن يغفلهووا تعريوووف مووواض وإن لم يووذكر صوووراحة في سووياق هوووذا التعريووف، بووول أن عوووالم 

 من ؟: ه الأسئلة هي الاتصال من خلال صياغة عناصرها في شكل أسئلة وهذ
 لا يقول ماذا؟

 كلا بأي وسيلة؟

                                         

 .21حسن أحمد الشافعي، مرجع سابق ص1
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 لا لمن؟
 لا وبأي تأثير؟

تقوودم إجابووات هووذه الأسووئلة تحديوودا واضووحا لعناصوور عمليووة الاتصووال، الووتي يجووب توافرهووا في كوول عمليووات الاتصووال 
 :بكل أشكالها ومستوياتها وهذه العناصر هي

وهو المقصود بالسؤال من؟ وهو الشخص الذي يبدأ عملية الاتصوال بإرسوال الفكورة  (:المصدر)المرسل  –1–2
وقد يكون هذا الشخص هوو مصودر الفكورة أو الورأي . أو الرأي أو المعلومات من خلال الرسالة التي يقوم بإعدادها

اضوووي بوووين المووودرب أو المعلوموووات وقووود لا يكوووون مصووودرها، ويكوووون المصووودر فوووردا آخووور كموووا هوووو الحوووال في مجالنوووا الري
وجهووازه المعوواون، حيووث نوورى في بعووض الأحيووان أن الجهوواز المعوواون يصووبح هووو المصوودر ويقوووم الموودرب بعمليووة القووائم 
بعمليوووة الاتصوووال مووون خووولال عمليوووة التوجيوووه والإرشووواد، لوووذا نفضووول هنوووا أن نفصووول بوووين مفهووووم المعلوموووات والقوووائم 

 .بالاتصال
الأفكوووار أو الآراء هوووي نتيجوووة المشووواهدة أو الملاحظوووة الوووتي قوووام بهوووا القوووائم  أموووا إذا كانوووت هوووذه المعلوموووات أو       

الاتصووال نفسووه، أو أن الآراء هووي نتيجووة اجتهوواده في تفسووير الوقووائع والأحووداث، أو رؤيتووه للموجووودات البيئيووة الووتي 
در أيضووا في عمليوووة يتعوورض لهووا وتفسووويره لحركتهووا في هوووذه الحالووة فووان القوووائم بالاتصووال أو المرسووول يكووون نفسووه المصووو

 . الاتصال
وهوووي المعووونى أو الفكووورة أو المحتووووى الوووذي ينقلوووه المصووودر إلى المسوووتقبل وتتضووومن المعووواني والأفكوووار  :الرســـالة -2–2

والآراء الووتي تتعلووق بموضوووعات معينووة، يووتم التعبووير عنهووا رمزيووا سووواء باللغووة المنطوقووة أو غووير المنطوقووة، وتتوقووف فاعليووة 
 .المشترك للموضوع واللغة التي يقدم بهاالاتصال على الفهم 

 أو مصورة،أو غير ذلك،تنتقل عبر( مطبوعة)وقد تكون الرسالة على شكل كلمات ملفوظة، أو مكتوبة
حيوث تفكوك الرسوالة ...( العوين، الأذن،)الهواء أو الورق، أو الضوء، أو غير ذلك إلى المسوتقبل، مون خولال حواسوه

 . دما  المستقبلوتحلل ثم تحول إلى رموز تستقر في
من جهة أخرى تتوقف فاعلية الاتصال على الحجوم الإجموالي للمعلوموات المتضومنة في الرسوالة ومسوتوى هوذه        

المعلومات مون حيوث البسواطة والتعقيود، حيوث أن المعلوموات إذا كانوت قليلوة فإنهوا لا تجيوب عون تسواؤلات المتلقوي، 
عرضوة للتشوويه، أموا المعلوموات الكثويرة فقود يصوعب علوى ولا تحيطه علما كافيا بموضوع الرسالة، الأمر الوذي يجعلهوا 

أن الاختيوووار المناسوووب لصوووياغة الرسوووالة ورموزهوووا مووون . المتلقوووي اسوووتيعابها ولا يقووودر جهوووازه الحركوووي علوووى الوووربط بينهوووا
الأهمية بمكان للمرسل والمستقبل، وسوء الاختيار يؤدي إلى مشواكل كثويرة لوذا علوى المرسول أن يعورف أن الصوياغات 

 .لرموز قد تكون لها معاني مختلفة باختلاف الناس، كما تؤدي معاني ضمنية أو خفية أو مترادفة أو متعارضةوا
هووو المتلقووي فهووو الووذي يسووتقبل الرسووالة ويقوووم بتفسووير الرموووز وأدراك المعوونى في إطووار العمليووات :المســتقبل -2-3

لثلاثووة تمثوول الحوود الأدن الوولازم والضووروري لوصووف العقليووة الووتي سوويقوم بهووا خوولال عمليووة الاتصووال ، وهووذه العناصوور ا
 .العملية بأفا عملية اتصالية تقوم بدورها بالتنسيق للفرد أو المجموعة
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وهوووذه ( اللاعبوووين)إلى المسوووتقبل ( المووودرب)هوووي الوووتي يوووتم مووون خلالهوووا نقووول الرسوووالة مووون المرسووول  :الوســـيلة -2-4 
لموقف الاتصالي، وحجم المتلقين وانتشارهم، وحودود المسوافة الوسيلة تختلف في خصائصها أو إمكانياتها باختلاف ا

 1بين المرسل والمتلقين
 :هو أي عائق يحول دون القدرة على الإرسال أو الاستقبال وينقسم إلى نوعين :التشويش -2-5
يطورأ علوى إرسوال الرسوالة في  –بقصد أو بغير قصود  –ويعني أي تداخل فني  :التشويش الميكانيكي –2-5-1
عووودم الإحسووواس بالأنووووا، أو : فالتشوووويش قووود يحوووودث نتيجوووة موووؤثر نفسوووي مثوووول... لتهوووا مووون المرسووول إلى المتلقووووي رح

 .الشعور بالصداع أو الألم: الاستغراق في التفكير، وقد يكون نتيجة مؤثر جسماني مثل
ي فهوووذا التشوووويش يحووودث في الفووورد حوووين يسووويع النووواس فهوووم بعضوووهم الوووبعض لأ :التشـــويش الـــدلالي –2-5-2 

التوريوووة في اللغوووة العربيوووة، وعنووود اسوووتخدام  : سوووبب مووون الأسوووباب، وحوووين يعطوووي النووواس معووواني مختلفوووة للكلموووات مثووول
والشويء المهوم الجودير بالوذكر هوو أن التشوويش يقووم بوظيفوة عوائق . كلمات وعبارات مختلفة للتعبير عن نفس المعونى

 . 2ححيصويش قلت فعالية الرسالة، والعكس للاتصال، فكلما زاد التش
أو مووا يسوومى التغذيووة المرتوودة والمقصووود بووذلك العنصوور هووو التأكوود موون وصووول الرسووالة إلى : رجــع الصــد  -6–2

المسووتقبل بالصووورة المرجوووة، وتفهووم رد فعلووه وذلووك موون خوولال توجيووه المرسوول التسوواؤلات الإيضوواحية للمسووتقبل للوورد 
 3عليها
الناس خلال عملية الاتصال لا يتخذ شكلا أو نوعوا واحودا،  إن تبادل الأفكار والمفاهيم بين: أنواع الاتصال -3

ويرجوع ...أن الاتصوال أنوواع وأنمواط قود تختلوف وتتعودد، ويحواول الوبعض إيجواد تقسويمات لهوذه الأنوواع d وهذا يشوير
 لا عودد المشواركين: سبب التعدد إلى الأساس الذي يتخذ منطلقا لهذا التقسيم ويعتمد التقسيم علوى الأسوس التاليوة

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

وهووذا الأخووير يظهوور جليووا في محوويط (اتجوواه أو خووط سووير الاتصووال)ومووا يهمنووا في هووذا البحووث هووو النوووع الخووامس      
الإدارة حيث نجد أن الاتصالات تسوير داخول المنظموة علوى شوكل هرموي فالاتصوالات تنسواب مون أعلوى إلى أسوفل 

لاتصووال الهووابط وهووو الأساسوووي في في صووورة أواموور وتعليمووات وسياسووات ولأهوووداف وتوجيهووات وهووذا مووا يسووومى با
الإدارة الكلاسوووويكيةد وقوووود يكووووون الاتصووووال بووووالعكس أي موووون أسووووفل إلى أعلووووى ويكووووون في صووووورة طلبووووات أونقوووول 
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المعلومات إلى المستويات العلياد وقد يحتاج الأمر إلى أن يتم الاتصال بوين نفوس المسوتوى الإداري الواحود في الهيكول 
 :ن من اجل تحقيق أهداف المؤسسة وهي بالتفصيل كالأتيالتنظيمي بقصد التنسيق والتعاو 

وهووو أكثوور أنووواع الاتصووال شوويوعا وهووو يشووير إلى التوجهووات والتعليمووات الووتي تصوودر عوون :الاتصــال الهــابط  1–3 
المستويات العليا في الهيكل التنظيمي وتمر هذه التوجيهات والتعليمات والأوامر من خلال التنظيمات المتسلسولة إلى 

ويووورتبط هوووذا النووووع مووون الاتصوووال بمفهووووم السووولطة في التنظووويم إذن إن مهموووة .  المسوووتويات الإداريوووة أو التنفيذيوووة أدنى
 .الإدارة العليا صناعة القرار وتمريرها إلى المستويات الأخرى 

إلى الصووعوبات الووتي يواجههووا الاتصووال الهووابط د كلمووا  الإشووارةموون خوولال  اتالافتراضووهووذه ويوورد الووبعض علووى       
تعددت المستويات الإدارية كلما تعثرت عملية الاتصال لأن الأوامر والتعليمات سوتمر عوبر حوواجز متعوددة قبول إن 

ويكن القول بان هناك خمسة أنواع من الاتصوال الهوابط تحودث بوين المشورفين والمودراء في إي . تصل إلى نقطة التنفيذ
 :نظيم مؤسساتي وهيت
 تعليمات محددة تتعلق بمهمات محددة – 
 .معلومات تهدف إلى تطوير درجة عالية من التفهم للمهمة وعلاقاتها بمهمات التنظيم الأخرى  – 
 .معلومات حول الإجراءات والممارسة التنظيمية – 
 .معلومات ترجع للمرؤوسين فيما يتعلق بالأداء المتحقق – 
 . معلومات ذات طبيعة إيديولوجية غايتها إحداث تماثيل بين العاملين وأهداف التنظيم – 

ومووون أمثلوووة ذلوووك عنووودما يصووودر المووودير إلى الإدارات والأقسوووام تعليموووات حوووول الووودوام أو الإجوووازات أو التسوووهيلات 
 .في الاتصال وكيفية الاتصال بالعملاءد وينسجم هذا النوع من الاتصال بالبيروقراطية والمركزية

وهوو عكوس النووع الأول فالاتصوال الصواعد يوأتي مون المسوتويات الإداريوة السوفلى ليصول  :الاتصال الصـاعد 3-2
والمعلومووات المنقولووة في . إلى أعلاهووا عووبر المسووتويات الإداريووة المختلفووة موون أسووفل الهوورم في الهيكوول التنظيمووي إلى أعوولاه

 :صورة الاتصال الصاعد يمكن تقسيمها إلى
 .معلومات عن العامل نفسه وأدائه ومشاكله  –1
 .معلومات عن الآخرين ومشاكلهم -1
 .معلومات عن السياسات والإجراءات التنظيمية -1
يكوون ألا باسوتعمال وسويلة  لا وماتلأن نقل المع. معلومات حول ما ينبغي القيام به وكيف يمكن إن يتم ذلك -8

 :من الوسائل الذكورة أدناه
 .موظف عن حالة يعاني منها إلى رئيسه المباشر أو المدير العامو أي عندما عامل أ:الشكاو رفع  -
حيووث يعموود بعووض المووديرين إلى السووماح للمرؤوسووين بالاتصووال المباشوور بهووم دون الموورور  :سياســة البــاب المفتــو  -

 .عبر المستويات الإدارية المتدرجة
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مووال أو موون خوولال صووناديق الاقتراحووات أو الاجتماعووات الرسميووة أو مثوول اللجووان الممثلووين للع:أســاليب المشــاركة -
 .غير الرسمية

حيوووث يووودلي العامووول برأيوووه في الموسوسوووة والاقتراحوووات حوووول : تعبئوووة الاسوووتبيانات والمقوووابلات بعووود انتهووواء العمووول - 
 .الاتصال في الموئسة أو المنشأة

لى معلومات عن العاملين في المسوتويات الودنيا وهو أسلوب هام يمكن الإدارة من الحصول ع :مكتب الشكاو  -
 .من الهرم الوظيفي للمؤسسة الرياضية

وهووو ذلووك الاتصووال الووذي يحوودث بووين العوواملين في نفووس المسووتوى الهرمووي موون الهيكوول  :الاتصــال الأفقــي-3-3 
بووين العلاقووات  التنظيمووي دلكوون العلاقووة بيوونهم ليسووت مثوول العلاقووة بووين الوورئيس والموورؤوس وينطبووق الاتصووال الأفقووي

للمسووتويات الإداريووة المختلفووة وبووالرغم موون نظريووة المبوودأ التوودريجي في الاتصووال وتسلسوول الأواموور حسووب نظريووة ونوووع 
الاتصووال إلا أنووه أصووبح موون الصووعب معرفووة طبيعووة الاتصووال في المؤسسووات الرياضووية الحديثووة والعملاقووة والووتي يمكوون 

 1.يشبهه الاتصال فيها بالشبكة العنكبوتية
 : ويمكن اعتبار الاتصال الأفقي بأنه هام ويزيد من فاعلية الأداء داخل المؤسسة الرياضية في المجالات التالية 
 .القيام ببعض المهارات غير المحددة والتي تحتاج لجهود مجموعة أفراد أو فريق للقيام بها-
يوق الاسوتماع إلويهم ونقول المعلوموات يشكل الاتصال الأفقي دائرة مغلقة حيث أفوا تلوي حاجوات الإفوراد عون طر  – 

 .لهم من زملائهم
من المهم النظر للاتصال الأفقي من خولال النظور إلى وظيفوة الرقابوة في التنظويم لان الاتصوال الأفقوي يعتوبر نوعوا  – 

 .من الرقابة في ألحقيقية على قدرة الإدارة العليا في التنظيم
المؤسسوووات فعنووودما يفصووول المووودير أحووود أعضووواء الوحووودة الإداريوووة ولا يووورتبط الاتصوووال الأفقوووي بظووواهرة التنوووازع في  – 

 .ينسق مجهوداته مع نظيره في وحدة أحرى فسيكون هناك مجال للتنازع ما يوثر على المؤسسة في تحقيق أهدافها
ارة إن الاتصووال الأفقووي موون العمليووات الهامووة الووتي تشووجع مبوودأ المشوواركة في التنظيمووات الحديثووة فووإذا كانووت الإد – 

 .العليا ترغب في مشاركة العاملين في رسم السياسات وتحديد الأهداف كما هو الحال في نظرية الإدارة بالأهداف
توزيوع -اجتماعوات اللجوان –النظوام غوير الرسموي :))وقد طورت بعض المؤسسات ركائز هامة للاتصال الأفقوي منهوا 

 ((.التقارير المكتوبة
 : بعض المعوقات التي تواجه الاتصال الأفقي 3-4
 . التنافس بين الوحدات التنظيمية والأقسام الإدارية من نفس المستوى داخل المؤسسة الرياضية -
 . ظهور صعوبات تتمثل في تحديد الأعضاء وزيادة عدد الذين يجب الاتصال بحم داخل التنظيم -
 .صة يخلق معوقات وحواجز تعيق تطوير الأداءتقسيم التنظيم الواحد إلى وحدات متخص -
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يتعاموول الأفووراد في الاتصووال الأفقووي مووع أفووراد يختلفووون في الآراء والأفكووار والقوويم وأنموواط السوولوك وهووذا يووؤدي إلى  - 
 . تكتلات تخلق صعوبات في عملية التواصل

  :أهمية الاتصال -4
ة وعليوه يتوقوف بقائهوا فمون خلالوه تسوتطيع الإدارة توصويل إن الاتصال الفعال هو مفتاح نجاح المؤسسوة الرياضوي    

والتعليمووات اللازمووة د  تاوالإرشووادموون إصوودار البيانووات  الرؤسوواءالمعلومووات عوون الموودخلات الووتي تحتاجهووا ويووتمكن 
 .ومن جهة أخرى فالاتصال الفعال يؤدي إلى تحسن أداء العامل وحصوله على رضا أكبر في العمل

التغير في المؤسسة يتم من خلال مشواركة كول العموال في إحداثوه وهوذا لون يوتم إلا عون طريوق  وأن ارتفاع مستوى – 
الإدارة العليووا والأطوور التنفيذيووة وتوزيووع المعلومووات بيوونهم بشووكل سووليم وإيصووالها لهووم في الوقووت المناسووب وهووذا يفسووح 

 1. هاتالمجال واسعا أمام الاتصال بين جميع المستويات الإدارية وفي جميع الاتجا
بالمائوووة مووون نشووواط المؤسسوووة وهوووذا مايجعلنوووا  91إن الدراسوووات والأبحووواث تشوووير إلى إن الاتصوووال يمثووول موووا يقووورب  –

لانتصور إي مؤسسة من دون وجود نظوام كوفء للاتصوال فهوو جوزء أساسوي مون كافوة الخطووات الإداريوة الأساسوية 
 . من تخطيط ورقابة وتنظيم وتوجيه

وتظهوور أهميووة الاتصووال في المؤسسووات الرياضووية الكبوويرة أنووه كلمووا زادت المسووافة بووين الإدارة العليووا والإدارة المباشوورة  -
أي إن مراكوووز اتخووواذ القووورارات تكوووون بعيووودة عووون مواقوووع التنفيوووذ وهوووذه المسوووافة بوووين مراكوووز التخطووويط ومواقوووع التنفيوووذ 

ويوورى العديوود موون الكتوواب أن أغلبيووة –. بالاتصووال الفعووال الموورن تتطلووب التوصوويل الجيوود للبيانووات وهووذا لايتووأتى إلا
المشووكلات الووتي تعوواني منهووا المؤسسووات الرياضووية في العصوور الحووديث هووي أساسووا ناتجووة عوون مشووكلات في الاتصووال 

 2. فهناك افتراض عام وهو أن كثير من المشاكل الفردية والاجتماعية ناتجة عن سوء الاتصال
 :أهداف الاتصال-4-1
ن الهدف الرئيسوي للاتصوال هوو تبوادل المعلوموات بوين الأفوراد والعمول علوى تعوديل سولوكهم، ومهموا يكون فبواسوطة إ

 :الاتصال يمكن تحقيق الأهداف المختلفة للمؤسسة الرياضية والتي تتلخص فيما يلي
اتخوواذ القوورارات الإداريووة بووأخر في  نقوول المعلومووات والبيانووات والمفوواهيم عووبر القنوووات المختلفووة ممووا يسووهم بشووكل أو - 

 . وتحقيق الأرباح لنجاح المؤسسة
إحكووام المتابعووة والسوويطرة علووى الإعمووال الووتي يمارسووها أعضوواء المؤسسووة موون خوولال المقووابلات والتقووارير الووتي تتنقوول  -

 .باستمرار بين الأفراد عبر المستويات الإدارية المختلفة
 .ومؤشرات الأداءتقيم الأداء وإنتاجية العمل وتحديد معايير  -
 . توجيه وتغيير السلوك الفردي والجماعي للعاملين في المؤسسة وتغيير اتجاهاتهم وآرائهم نحو العمل - 
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اطوولاع الوورئيس علووى تقبووول مرؤوسوويه لأرائووه وأفكووواره وأعمالووه داخوول المؤسسووة فالاتصوووال وسوويلة رقابيووة وإرشوووادية  - 
 .لنشاطات الرئيس 

 .لنشطة المختلفة للمؤسسة وانجاز الأعمال والمهامتحقيق التفاعل والتبادل ل - 
 .تحقيق التفاهم بين الإدارة والعاملين وبين أعضاء الإدارة العليا وخلق الثقة بينهم  - 
 .المناخ الجيد لتحقيق الرضا في العمل ورفع الروح المعنوية وبالتالي تحفيز العاملين  تهيئة - 
 .شرح أهداف وخطط المؤسسة للعاملين  -
الاستشووارة ومناقشوووة المشووواكل وسووبل علاجهوووا وإعطووواء العوواملين المعلوموووات عووون الإجووراءات والممارسوووات الخاصوووة    

 .بالعمل
 نقل المعلومات والمعارف من فرد لأخر من أجل تحقيق التعاون. 
 تقد  معلومات للأفراد العاملين بالمؤسسة تسمح لهم ب: 
 تفهم المحيط العام للمؤسسة. 
 معرفة الطابع التقديري للوظيفة . 
 تحديد المتطلبات الحالية والمستقبلية للوظيفة. 
إن اهتمووام مختلووف المفكوورين والموودارس الفكريووة بالاتصووال أسووهم في إبووراز الوودور الأساسووي الووذي يحققووه الاتصووال      

لمؤسسووات خاصووة الرياضووية منهووا فسووح المجووال الواسووع أمووام الاهتمووام بووه في ا الجيوود في المؤسسووات الرياضووية ، وهووذا مووا
الوتي يقووم عليهوا والوتي  المبوادئوتنوعت النماذج التي يسير عليهوا والوتي تتفاعول مون خلالهوا عناصور الاتصوال وطوورت 

 . تعمل على الحد من المعوقات التي يتعرض لها الاتصال
 :أهمية الاتصال الفعال–2–4 

تعتبر أهمية الاتصال من أهم الأموور الوتي يعونى بموا علمواء الإدارة بشوقيها إدارة الأعموال والإدارة العاموة فضولا عون أن 
عمليووة الاتصووال تمثوول إحوودى الوظووائف الأساسووية الووتي تقووع علووى القائوود الإداري فإنهووا تمثوول الجهوواز العصوو  بالنسووبة 

 . للمؤسسة الرياضية
واضحة في علاقتها الوثيقة بالتخطيط وبعملية إصدار القرارات وبعملية الرقابة وموا ينوتج  وتبدو أهمية عملية الاتصال
 . عنها من تصحيح للانحرافات

إننا نجد أن الاتصال السهل والجيد والواضح والبسيط يساعد القائمين علوى وضوع الأهوداف والسياسوات مون معرفوة 
ن عمليووة الاتصووال الجيوود والنوواجح والفعووال تسوواعد القووائمين علووى كمووا أ. حقيقووة الثووروة الماديووة والبشوورية في المؤسسووة

 .تنفيذ الخطط من معرفة الأهداف بشكل واضح 
إن أهميووة الاتصوووال لاتقتصووور علوووى فقووط علوووى إعوووداد الخطوووط والأهووداف والسياسوووات وتوزيوووع الوظوووائف واتخووواذ       

هوذا الأخوير يظول فاقودا  للأثور والأهميوة موا لم توتم القرارات بل تمتد لتشومل مرحلوة مابعود عمليوة اتخواذ القورارات إذ إن 
 .     عملية نقل وتوصيل القرار إلى من يهمه القرار سواء كان أفراد أو أقسام أو إدارات
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فوووالإداري النووواجح لايسوووتطيع أن يوووؤدي وظيفتوووه في مجوووال الرقابوووة الإداريوووة بطريقوووة جوووادة ومنتجوووة وفعالوووة إلا إذا      
 . الة بحيث يستطيع عن طريقها الجمع بين كافة أرجاء التنظيم في الوحدة الإداريةتوفرت له شبكة اتصال فع

إن الاتصال أصبح اليوم ضرورة هامة للمؤسسة الرياضية في الاتصال مع جماهيرها والمؤسسات الأخورى مون اجول  -
الهائلوة الوتي تسوود السووق  الاتصال بالجمهور وتوصيل رسائل إعلامية لإقبال الجمهور والتعامل معها في ظل المنافسة

 .في عصر انتشرت فيه العولمة وشبكة الانترنيت
 :معوقات الاتصال -3–4
يمكن تصنيف العوائق في الاتصال حسب عملية الاتصال إلى معوقات بالنسبة للمرسل والمستلم والرسوالة والوسويلة  

 1:يلي والتشويش وهي كما وردت عندما
 :معوقات بالنسبة للمرسل   -

  التخطيط لعملية الاتصال مما يؤدي إلى اتصال غير مفهوم عدم. 
 عودم اختيوار المرسول للوقوت أو المكوان المناسوب لإرسوال -. اختيار المرسل لعبارات غير مفهومة من قبل المسوتقبل

 .الرسالة 
 :معوقات بالنسبة للمستقبل -
  عدم القدرة على الإصغاء. 
  للمعاني بسبب تفاوت المستوى التعليمي والثقافي واللغوي الخاطئالفهم 
 الحالة النفسية للمستقبل التي تؤثر على طريقة تفسيره للرسالة وفهمها. 
 :معوقات بالنسبة للرسالة -
 تحريف المعلومات وتعرضها للحذف للتأثير على متخذ القرار. 
 الأفكار  عدم ترابط الأفكار والمعاني الواردة في الرسالة وعدم ترتيب. 
 :معوقات بالنسبة لوسيلة الاتصال -
 استخدام وسائل اتصال غير متناسبة مع طبيعة الرسالة. 
  استخدام وسيلة اتصال غير مناسبة للمستقبل أو أفا ليست ذات مصداقية. 
  استخدام وسائل اتصال لا تتناسب مع الوقت المتاح للاتصال بالآخرين. 
 :معوقات بالنسبة للتغذية العكسية -
 عدم إعطاء تغذية عكسية في الوقت المناسب. 
  عدم المتابعة من قبل المرسل لتأكد من وصول الرسالة. 
  عدم المتابعة من قبل المرسل لتأكد من أن المستقبل فهم المعنى المقصود للرسالة. 
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 :كما أن من معوقات الاتصال كما وردت عند هي كما يلي  -
 فشله وربما الاتصال فعالية عدم إلى يؤدي منها التقليل أو الاتصال عملية في المبالغة. 
 تفكووير دون الكتابوة أو بالتحودث الشووخص يبودأ الأحيوان مون فكثووير الاتصوال، لعمليوة كووافي تخطويط وجوود عودم 

 .الاتصال عملية تحقيق هدف إيصالها ينوي التي الرسالة من الغرض تحديد وبدون مسبق
 يخلوق مموا مناسوبة غوير أو ضوعيفة بكلمات عنها يعبر قد أنه إلا الفكرة وضوح من بالرغم التعبير على القدرة عدم 

 .والغموض الارتباك من الكثير
 مسووتوى علووى الاتصووال عمليووات في ثغوورات وجووود موون عليووه يترتووب ومووا رسمووي والغووير الرسمووي التنظوويم بووين الصووراع 

 .المنظمة
 والأخبووار المعلومووات وحجووب الاتصووال تعطوول إلى ذلووك يووؤدي بالتووالي العوواملين بووين والتعوواون الثقووة عنصوور فقوودان 

 النوووووع موووون الموووودير كووووان إذا خصوصووووا بالمرؤوسووووين، بالاتصووووال الموووودير اهتمووووام عوووودم أو الموووودير موووون الخوووووف بسووووبب
 .القرارات اتخاذ في الدكتاتوري

 يفقوودها مموا الإداريووة المسوتويات موون قليول لوويس عودد في الرسوالة موورور عليوه يترتووب وهوذا الإداريووة المسوتويات تعودد 
 الاتصووال عمليووة إتمووام دون حوواجز تقووف الووتي المعوقووات موون مجموعووة هنوواك. الاوان فوووات بعوود تصوول فقوود قيمتهووا موون

 1:يلي ما منها(1991 زايد) إليها أشار كما كامل، بشكل
وهوووي المعوقوووات الوووتي تقوووف حووواجزا بسوووبب العلاقوووة بوووين القائووود والمرؤوسوووين :المعوقـــات النفســـية والاجتماعيـــة  - 

 .والفرق الاجتماعي بينهم
 :المعوقات الناشئة عن طبيعة التنظيم وتشمل -
 الإشراف أو الصلاحيات تحديد وعدم الأدوار غموض. 
 إلى المعلوموووات يعووورض مموووا الووووظيفي الهووورم وقموووة القاعووودة بوووين المسوووافة طوووول يعوووني مموووا الإداريوووة المسوووتويات تعووودد 

 حنفوووي) لووودى وردت كموووا تصووونف والوووتي العقبوووات مووون أنوووواع ثووولاث الإداري الاتصوووال يعيوووق قووود. والتزويووور التحريووف
1999 ) 

 .هي مؤثرات بيئية متعلقة بالمسافة، الضوضاء المزعج:العقبات المادية  - 
 .هي تتصل بالنواحي النفسية والاجتماعية للفرد:العقبات الشخصية  - 
لقوود دلووت . فووالكثير موون الكلمووات تحموول أكثوور موون معوونى وفقووا للموقووف الووذي تسووتخدم فيووه :العقبــات اللفظيــة  -

وموون أبوورز (1999كنعووان )التجووارب علووى أن هنوواك بعووض المعوقووات الووتي تعووترض عمليووة الاتصووال كمووا وردت لوودى 
 :هذه المعوقات هي ما يلي

 يعرضه الذي الموضوع نحو الموظف بمشاعر القائد اهتمام عدم. 
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 وموظفيه القائد بين والتعليمية الاجتماعية المكانة في فروق وجود. 
 ميل الكثير من القادة للاستجابة للأخبار السارة عن الأداء دون الأخبار غير السارة. 

مكوون التغلووب علووى معوقووات الاتصووال ي: بعــض الأســاليب للتغلــب علــى معوقــات الاتصــال الإداري–4–4
 : كما يلي(  1991) الإداري كما وردت عند العلاق 

 : حلقة المرسل -
 .تدريب المرسل على مهارات الاتصال-
 - مراعاة الفروقات الفردية بين الأفراد. 
 لغة مشتركة وبسيطة  استخدام. 
 :حلقة مستقبل  -
 تدريب المستقبل على مهارات الاتصال. 
  مشتركة بين المرسل والمستقبل إيجاد لغة. 

 :وهي ما يلي1كما يمكن التغلب على معوقات عملية الاتصال الإداري 
ا موون تفسووير ألووتمس توضوويح أفكووارك قبوول عمليووة الاتصووال، فقبوول إعطوواء الأموور أو إصوودار التع - ليمووات كوون متأكوود 

 .كرسالت حيوتوض
ضووورورة مراعووواة الفروقوووات الثقافيوووة والاجتماعيوووة والسووولوكية القائموووة بوووين الأفوووراد بحيوووث يوووتم صوووياغة الرسوووائل بموووا  - 

 .تتناسب مع الفروقات الفردية لمستلمي الرسائل
استخدام قنوات اتصال تلائم الرسالة أو المستلم، فلكل رسالة وسيلة معينوة تكوون أكفوأ مون غيرهوا في هوذا النووع  -
 .الرسائلمن 
 .التأكد من أن التغذية العكسية المعطاة ذات مصداقية وأنها تخص الرسالة التي سبق وأن أستلمها المستلم - 
التركيز على مسألة الوقت في الاتصال خصوصا فيما يتعلق بمسوتقبل الرسوالة، حيوث يعتوبر وقوت اسوتلام الرسوالة   -

 2.دور ا أساسي ا في نجاح الاتصال أو فشله
يمكن تلخيص أهم دعائم الاتصال الإداري الناجح كما ذكرت عنود كول :ائم الاتصال الإداري الناجحدع-5–4
 :بما يلي  3من
 .تقد  الرسالة بأسلوب واضح حتى يتمكن المستقبل من فهمها - 
 .الموقف احتياجاتاستخدام اللغة والمفردات التي تلي  - 
 .سالتك مترابطة ومتسلسلة منطقي اإلى رموز أحرص على جعل ر  رسالتكعندما تحول  - 

                                         

 19،ص 1009العلاق،  2991، مخامرة وآخرون  2991كما ورد لدى عبد القادر، 1
 12،ص1003عة والنشر والتوزيع الجزائر الإدارة وعملية اتخاذ القرار دار هومة للطبا: جمال الدين لعويسات2
 22ي ،مرجع سابق، ص، وعقيلعجوة وآخرون، 3



 
 

 

 ــ الاتصال الداخليــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول 

08 

 .اختر الوسيلة الأكثر ملائمة للموقف - 
 1.أحرص على حصول عملية تغذية راجعة مع المستقبل - 

 : أهم شروط الاتصال الجيد الواجب توافرها وهي كما يلي(  1118) كما أبرز زويلف وقطامين 
أن يكووون طوورح الفكوورة واضووح ا صوووادق ا . *تحقيقووه منهووواالإعووداد الجيوود، وذلووك بتحديوود الرسوووالة، ومووا الووذي تريوود  -

 .لضمان التأثير
 .اختيار الوسيلة المناسبة للاتصال -
 .الدراسة المتعمقة للمرسل إليه -
 :فيری آن من دعائم عملية الاتصال الإداري ما يلي:  Preston 1997آما
 .أثناء المحادثة حافظ على لهجة أو أسلوب مسترخ بسيط وغير رسمي - 
ويمكون إسوتخدام أنوت . )أعتمد على مودى قووة العلاقوة( الأخيرد قم باستخدام اسم الموظف أو الشخص الأول  -

 (.من حين لآخر
 .ويجب إستخدام كلمات ومصطلحات متعارف عليها أو لدى الموظف -
دقة يجب عليك أن تكون صادقا، صوريخا أي عنودما يوتم توجيوه سوؤال لوك يجوب عليوك أن تعطوي معلوموات صوا - 

 .وسليمة بقدر الإمكان
إن للإتصووال الإداري مهووارات موون الضووروري توفرهووا حووتى تووؤدي عمليووة الإتصووال الغوورض المقصووود منهووا وذلووك       

 :حسب ما ورد لدى كلا من وذلك بالنسبة لكال من المرسل والمستقبل
 بالنسبة إلى المرسل: 
 . حدد الهدف من عملية الإتصال، والتعبير عن أفكاره بوضوح–
 .استخدام قنوات اتصال تلائم طبيعة الرسالة  – 
 : بالنسبة إلى المستقبل. "اختيار التوقيت المناسب للإتصال بالطرف الآخر من عملية الإتصال- 
 . ث المرسل و التفر  تمامّا لهيحد ترکيز الانتباه علی -
 .تجنب إصدار الأحكام والتقييم المسبق قبل سماع كل الحقائق –
 . الإصغاء الفعال من جانب المستقبل حول موضوع الإتصال– 
 .لإستقبال الرسالة أو الإتصال أن يكون المستقبل على إستعداد-
 . أن يكون المستقبل قادر ا على فهم الرسالة والتفاعل معها- 
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 : كفاءة الاتصال الفعال–6–4
نقول المعلوموات قود يعوود إلى الرسوالة المسوتخدمة، فعنود مقارنوةالتليفزيون  بطئإن مدى السرعة أو  :السرعة –1–6

بالخطوواب، يتبووين أن الأول أسوورع بكثووير موون الثوواني وقوود تفقوود المعلومووات قيمتهووا إن لم تنقوول أو تصوول فيوقووت اتخوواذ 
 .القرار أو التصرف

ف الاتصوووال علوووى معلوموووات تسوووهل الوسوووائل الشوووفهية في الاتصوووال مووون إمكانيوووة الحصوووول أطووورا: الارتـــداد –2–6
مرتوودة تسوواعد علووى رد الفعوول السووليم وإتمووام عمليووات الاتصووال بنجوواح، أمووا الرسووائل المكتوبووة كالخطابووات والتقووارير 

 .فهي بطيئة وغير فعالة
يمكن لبعض وسائل الاتصوالات أن تحفوظ تسوجيلات وملفوات، وتفيود هنوا في إمكانيوة الرجووع  :التسجيل –3–6

 .دم في إنجاز الموضوعات محل الاتصالإليها لمتابعة التق
ا قوادرة علوى تقودم معلوموات كثيفوة، الأمور الوذي يمكون مون اسوتخدامها تتميوز بعوض الوسوائل بأنهو :الكثافة –6-4

 .في عرض المعلومات المعقدة، وبصفة عامة كل ما قدمت وسلة الاتصال معلومات كثيفة كلما كان أفضل
ل رسميوووا أمكووون اسوووتخدام وسوووائل اتصوووال تناسوووب ذلوووك، فوووإعلام الفووورد إذا كوووان موضوووع الاتصوووا :الرســـمية -6-5

 .بالترقية والنقل من خلال الخطاب تعتبر وسيلة مناسبة
كلمووا كانوت وسوويلة الاتصووال غووير مكلفووة كلمووا كووان أفضوول، وتتمثوول التكلفووة في الأدوات المكتبيووة   :التكلفــة –6-6

 .1. في الاتصال وهي تتمثل في تكاليف الإرسال والاستقبالالمستخدمة، الطبع والبريد وأجور العاملين المشتركين 
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 :خلاصة
إن إقامة علاقات طيبة بينك وبين الناس أساسوها الراسوو والمتوين هوو وصوولك إلويهم وتوأثيرك فويهم وعلويهم،         

وكل ذلك لا يمكون أن يحودث إلا إذا كنوت تجيود مهوارة الاتصوال موع الآخورين، وهوذه المهوارات هوي الوتي تجعول هنواك 
 .نوعا من التواصل الذي يمكن أن يحدث بينك وبين الآخرين

وللاتصال أهمية بالغة في العلاقات بين الناس، ويتوقف الاتصال الناجح مع النواس علوى شويء أكثور مون اللغوة       
المشتركة وحدها، مثل طريقوة التفكوير والتجوارب والمراكوز الاجتماعيوة المختلفوة ووسوائل النظور إلى الأشوياء، وإذا أردنوا 

روري فهووم هووذه الاختلافووات في طوورق التفكووير بوضوووح أكثوور، أن نجيوود مهووارة الاتصووال النوواجح مووع النوواس فموون الضوو
والاتصال إذا نضرنا إليه من الناحية السويكولوجية نجوده عبوارة عون عمليوة تتصول لمميوع المواقوف الوتي لهوا معونى وعلوى 

 .ذلك فالاتصال يختص بالمحاولات التي يبذلها الفرد للتعبير نفسه للآخرين
ذين يفهموووون أهميوووة الاتصووال والتواصووول بووودأ يتزايوود علوووى الأقووول وأن القووودرةعلى والشوويء المطموووئن أن عووودد النوواس الووو 

الاتصووال ليسووت عمليووة شووديدة التعقيوود موون الناحيووة النظريووة علووى الأقوول، وأن القوودرة علووى الاتصووال هووي الووتي تطلووق 
ق في المؤسسوات الطاقات داخل الناس وتحول الأفكار العظيمة إلى أفعال، وهي ما تجعل كل الانجازات ممكنوة التحقو

 .بصفة عامة والرياضية بصفة خاصة
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 تـمهيد 
الفعاليووة التنظيميووة سوووف نعوورف أيوون تتجلووى الفعاليووة التنظيميووة : سوونحاول موون خوولال هووذا الفصوول المعنووون ب      
الفعاليوووة التنظيميوووة ودورهوووا في المؤسسوووات الرياضوووية مووون خووولال التطووورق إلى أهوووم النظريوووات في مجوووال الفعاليوووة وأهميوووة 

التنظيمية و التنظيمات علما إنه من الصعب  حصور كول نظريوات  أو مفواهيم التنظويم السوائدة  ومون خولال عمليوة 
ميوووة  أرجعنوووا الاخوووتلاف  في تصووونيف نظريوووات السووورد التووواريخي لأهوووم النظريوووات الوووتي وردت في مجوووال الفعاليوووة التنظي

التنظيم  إلى اختلاف منظورهوا للفعاليوة التنظيميوة  وبنواءا علوى هوذه الأخويرة  تم تصونيف نظريوات التنظويم  إلى أربعوة 
 . تيارات  المنظور الاقتصادي المنظور الاجتماعي  المنظور التنظيمي  المنظور الثقافي
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 :التيار الكلاسيكي للفعالية التنظيمية-1
 (:فريدريك تايلور) التنظيم العلمي للعمل -1–1 

نشأت وتطورت  نظرية التنظيم العلمي للعمول  في الولايوات المتحودة المنظور الأساسوي لهوا فتعتوبر الثوورة الصوناعية     
والحاجووة الماسوة لإيجوواد السوبل الكفيلووة بتحقيووق  الأمريكيوة  المحوورك الأساسوي للإبووداع  في مجوال علوووم الإدارة والتنظويم 

تنظوويم فعووال للنشوواط الصووناعي  يسوومح بتحقيووق مسووتويات أداء عاليووة  وذلووك بتوووفير المهووارات  والسوولوكيات الموازيووة 
لهذه النهضة  و الغير متووفرة لودى طبقوة المولاك الصوناعيين  الوذين يعتمودون علوى أسواليب تنظويم تقليديوة  لا تتوافوق 

ات العموووال  و لا تشوووجع علوووى تحسوووين إنتووواجيتهم ، فالرواتوووب الضوووعيفة  و التنظووويم والتسووويير يخضوووع لأهوووواء ومتطلبووو
الملاك  و غياب الدافع لزيادة الإنتاج  كل ذلك ساهم في تسريع وجوود إطوار نظوري  يحتووي هوذه الظواهرة  والمتمثلوة 

اخوول المصووانع  و ازديوواد الأربوواح للموولاك  و زيووادة في حركووة الإدارة العلميووة  الووتي سوواهمت في تقليوول ظوواهرة التبووذير د
بمعمول " توايلوّر"رواتب العمال  و ظهور طبقة جديدة بين الملاك و العمال  هي طبقة الإداريين ومن خلال التحاق 

سونوات  لاحوظ الإسوراف في الموواد الأوليوة   19الحديد و الصلب  في الولايات المتحدة الأمريكية  بعد تجربوة داموت 
ياع الوقوووت و ضوووعف الإنتاجيوووة  وكوووذا غيووواب المعووودلات و الضووووابط  و عووودم ربوووط الأجووور بالجهووود الشخصوووي و ضووو

 : المبذول فبدأب
 .دراسة الحركة و الوقت اللازم لإنجاز مهمة ما –
 .التركيز على إنتاجية العامل و كيفية الرفع منها–
المودير  ونعووني بوه التفكووير أموا التنفيووذ فمون مهووام الفصول بوين التخطوويط و التنفيوذ  حيووث يعتوبر التخطوويط مون مهووام -

 .العامل ، بناء ا على الخطة المقدمة له
البحووث في السووبل الووتي تسوومح بالتعوواون  بووين الإدارة و العوواملين  موون خوولال رفووع الإنتاجيووة الووتي يكووون لهووا الأثوور – 

 1.الإيجابي على الملاك ، و العمال في نفس الوقت
 :هداف التي سطرهاتؤكد على ما يليوفي سبيل الوصول إلى الأ 
 .في المواد الأولية الزائدة  والتقليص من الإسراف الحركاتتحليل العمل إلى عناصره الأساسية  واستبعاد  –
اسووتخدام معووايير دقيقووة –. وضووع العمووال في أموواكن العموول ، الووتي تووتلاءم مووع تخصصوواتهم ، و ميووولا تهووم الشخصووية-

توووودريب العمووووال و تووووأهيلهم ، بمووووا ينسووووجم و الأسوووواليب الإنتاجيووووة -. الرقابووووة الوظيفيووووة لأداء العموووال، وتنفيووووذ مبوووودأ
 .والتنظيمية المتبعة

للتنظوويم العلمووي للعموول  المبووادئتوصوول تووايلور إلى وضووع مجموعووة موون  :التنظــيم حســب تــايلور مبــاد  –1 –1–1
 :والتي منها

 .قائم بذاته بدلا من الأساليب الفرديةجمع و تصنيف و تحليل المعرفة  و نقلها إلى علم جديد  -
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الاختيووار العلمووي وتوودريب وتطوووير العاموول بمووا يسوومح لووه باكتسوواب المهووارات  الووتي يكووون لهووا الأثوور الإيجووابي علووى –
 .زيادة إنتاجيته

 . الربط بين الإدارة والعامل الذي يتم اختياره  و تكوين روح التعاون بينه و بين الإدارة–
 الإدارة و العاموووول  بحيووووث يكووووون العووووبء الأكووووبر  علووووى الإدارة و المووووديرين وارتووووبط بالمسووووتوى تقسوووويم العموووول بووووين –

الأسووفل موون المؤسسووة كمووا نلاحووظ أيضووا أن مفهوووم الفعاليوووة التنظيميووة لوودى مسووتوى كوول الورشووات و تتحقووق مووون 
 :لالخ
 . الفصل بين المهام التخطيطية و التنفيذية–
يكون على أساس تكلفوة المنوتج  حيوث أن الرفوع مون الكفايوة الإنتاجيوة يووحي   تقييم النشاط الإداري و الإنتاجي-

 .إلى انخفاض التكاليف
الاعتمووواد علوووى الأسووواليب العلميوووة في التنظووويم  بنووواءا علوووى الأبحووواث و التجوووارب عووووض الاعتمووواد علوووى التخموووين – 

 .والصدف
 1سلطة وظيفة تصل خارج حدود إدارته  يرأي ضرورة منح المد استخدام الأسلوب الوظيفي في النشاط الإداري- 
 :ما يمكن استنتاجه من الدراسة التي قام بها (:تايلور)مفهوم الفعالية التنظيمية حسب  -2–1 –1
أن الفعالية التنظيمية تتحقق حسبه  من خلال التحليل والتخطويط الودقيق  المودخلات والإجوراءات  والمخرجوات - 

 .لتصرفات الفرديةلأي نظام  و لا مكان للتخمين وا
كذللك تتحقق الفعالية التنظيمية  من خلال الوظيفة الجديدة  على مستوى المؤسسوة وهوي الإدارة  بحيوث تعتوبر   – 

 . أنه ليست بالضرورة أن المهندس الجيد بالمصنع  هو المدير الجيد
عمل بطريقوة علميوة  ودراسوة أيضا تتحقق الفعالية التنظيمية  من خلال مبادى تقسيم العمل والتخصص وتحليل ال-

 .الحركة والوقت  والاقتصاد في التكاليف  والقضاء على الإسراف  كلها أعطت الصورة الاقتصادية لمفهوم الفعالية
كوووذللك ركوووزت نظريوووة الإدارة العلميوووة  علوووى متغوووير العامووول  باعتبووواره رجووول اقتصوووادي تحركوووه الووودوافع الماديوووة هوووي   – 

الأكثر طلبا في ذلك الوقت  لأن المجتمع في تلك الحقبة  لم يصل بعد إلى مرحلة الرخاء الاقتصوادي لوذلك ارتبطوت 
 . قتصاديةالفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية بالمعايير الا

 :ومن نتائج الدراسات المرتبطة بالتنظيم العلمي للعمل  و التي ساهمت في رفع الفعالية التنظيمية نجد
 . تقسم العمل على أساس التفكير و التنفيذ ، لتحقيق مبدأ التخصص –
 .دراسة الحركة والوقت  لتحديد أفضل السبل لإنجاز الأعمال-
 .التركيز على الحوافز لزيادة الإنتاجية  و اعتماد أسلوب نمطي في التحفيز– 
 .الاختيار و التدريب  يكون بالطرق العلمية  ليسمح للعامل بالوصول إلى أعلى مستويات الإنتاجية -
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مواد الأسواليب توفير جميع ظروف و متطلبات العمل من قبل الإدارة  لقيام العامل بأداء العمل المحودد لوه موع اعت – 
 1.العلمية  عوض الحدس  في تحديد طرق إنجاز كل وظيفة من الوظائف

 (:هنري فايول)التنظيم الإداري  –2
هوو الاهتموام بمسوتوى الورشوات و مشواكل الإنتاجيوة فيهوا مون خولال دراسوة الحركوة والوقوت و " فايول"ما قام به  إن

والووذي   1111يووة ككوول الإدارة العامووة و الصووناعية في فرنسووا عووام أغفوول الإدارة العليووا في المصوونع  أو العمليووة الإدار 
ظهوور في كتوواب متكاموول ركووز فيووه علووى الإنسووان كمحووور للعمليووة الإداريووة و الإنتاجيووة و الووذي بواسووطته يمكوون زيووادة 

 . 2الكفاءة الإنتاجية  و تخفيض التكاليف الصناعية
المتعلقووة بقيووادة  المبوادئدراسووته موون خولال محاولووة تحديوود انطلووق فوايول في (: فــايول)الرشـادة الإداريــة عنــد -1–2 

مجموعووة الوظووائف : المؤسسووات ، فقووام بتقسوويم وظووائف المؤسسووة إلى سووتة وظووائف وزعهووا في مجموووعتين أساسوويتين 
 :التي تنشى الموارد

 .الإنتاج و الصناعة:الوظائف التقنية –
 . الشراء و البيع :الوظائف التجارية–
 .الاستخدام الأمثل للموارد المالية و البحث عن رؤوس الأموال للاستثمار :الوظائف المالية–
 الورشة وسائل على تحافظ التي الوظائف مجموعة: 

 .التكاليف و السجلات و الإحصاء: المحاسبة-
 .حماية الممتلكات و الأفراد: الأمن–
ثم انتقوول إلى تحديوود ماهيووة الرشووادة الإداريووة، الووتي بتحقيقهووا . تخطوويط ، تنظوويم ، تنسوويق ، رقابووة ، توجيووه :الإدارة–

نقف علوى مفهووم الفعاليوة التنظيميوة ، إذ اعتوبر أن الإدارة نشواط عوالمي ، قابول للمرونوة والتعوديل ، حسوب النشواط 
تسووووواوي السووووولطة  – 1 –تقسووووويم العمووووول -1 –. التاليوووووة المرتبطوووووة بالنشووووواط الإداري المبوووووادئوالحاجوووووة ، و صوووووا  

 -1-المصولحة العاموة فووق المصولحة الخاصوة  – 1–وحدة القيادة وحدة الأمور – 8 –الانضباط  – 1-والمسؤولية
النظوووام مكوووان  – 19 –التسلسووول الهرموووي  – 1 –المركزيوووة  – 4-مكافوووأة الإنجووواز  –9 –خطووووط سووولطة واضوووحة 

روح  – 18 –المبووووادأة  – 11 –اسووووتقرار العمووووال  – 11 –دالووووة الع– 11 –لكوووول واحوووود و لكوووول واحوووود مكووووان
 3.الجماعة
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 (:ماكس ويبر)الفعالية التنظيمية والبيروقراطية-3
 (Cracy) ويعوني المكتووب والمقطووع الثوواني موون(Bureau) الأول: يتكوون مصووطلح البيروقراطيووة موون مقطعووين  

، كموا أنهوا تعتوبر مون المصوطلحات الأكثور توداول في عصورنا  ونعني به الحكم  وعليه فالبيروقراطية تعني حكم المكتب
 .مجموعة الموظفين النظامين بالمعنى المحدد وبصفة خاصة في الوظائف العليا : "هذا وتعني

الأول يوودل علووى التنظوويم الأكثوور فعاليووة  في حالووة الإخوولاص ومووا : كمووا يحموول مصووطلح البيروقراطيووة مفهوووم منوواقض 
الوتي تسومح بتحقيوق   المبوادئيهمنا هو البيروقراطية بمعناها العلمي والذي يقصد به التنظيم القائم على مجموعوة مون 

ة للقيوووام بالأعموووال المطلوبوووة ، والثووواني يووودل علوووى كووول أهوووداف محوووددة  انطلاقوووا مووون إمكانوووات بشووورية  و ماديوووة محووودد
 .1.الصفات السيئة  المرتبطة بالإدارة  من روتين وعجز  وكثرة اللوائح والإجراءات 

بتصوووميم نمووووذج ( 1119-1418مووواکس ويوووبر)قوووام عوووالم الاجتمووواع :للفعاليـــة التنظيميـــة( ويبـــر)نمـــوذ   -3-1
نقطة الانطلاق لبروز نظرية علمية  في دراسوة ظواهرة التنظويم والبحوث والذي يمثل  متكامل ، لفهم عمل المؤسسات

وشهدت تلك الفترة  مجموعة من التحولات  كانتقوال المجتمعوات مون النشواط الزراعوي  إلى . في السبل الأكثر فعالية
طلوق علوى بناء مؤسسات صناعية كبيرة الحجم  تسوتخدم عودد كبوير مون العموال  وتعتمود أسولوب الإنتواج الكبوير  وأ

هذه المنظمات تسمية البيروقراطية  ليصف به عمل الإداري الجهاز ، وكيفية تأثيره على سلوك وأداء العموال، وبمعونى 
آخر، كيف يمكن الوصول إلى تحقيوق الفعاليوة في مجوال التنظويم ؟  والوتي تحقوق مون خولال تطبيوق البيروقراطيوة  و الوتي 

حيوووث تصوووف موووا يجوووب أن يكوووون عليوووه سووولوك الفووورد داخووول المنظموووة  ( رويووو)تعوووني النمووووذج المثوووالي للتنظووويم  حسوووب 
ويتحقووق ذلووك موون خوولال تقسوويم العموول و التخصووص  كقاعوودة ذهبيووة لتحقيووق الفعاليووة التنظيميووة و توزيووع السوولطة  

 :إضافة إلى ذلك مجموعة من الخصائص تتمثل فيما يلي 
 . تقسيم العمل و التخصص -
 .تصالات  من الأعلى إلى الأسفلهيكلة هرمية  تحدد السلطة و الا-
 .العلاقات بين العمال  تأخذ الطابع الرسمي  و لا دور للعلاقات الشخصية– 
 .الالتحاق بالوظيفة  يكون على أساس المعرفة العلمية  و القدرات التسييرية- 
 .مجموعة من القواعد و اللوائح  التي توضح مجرى كل عملية إدارية - 
المحددة للواجبات والمسؤوليات  لكل وظيفوة في الهورم تسومح هوذه الطريقوة  بالوصوول إلى أعلوى مجموعة الضوابط  - 

مسووتوى موون الفعاليووة التنظيميووة موون خوولال الدقووة والسوورعة  والاسووتقرار والاسووتمرارية والوضوووح  مووع الخضوووع الكاموول 
 للرؤساء  الذين يتمتعون بالسيطرة القانونية 

لقد اهتم التيار الكلاسيكي بالفعالية التنظيميوة ، مون خولال  :الفعالية التنظيميةالتيار النيوكلاسيكي في -2 -3
الاهتمووام بالوظووائف الإداريووة والفنيووة ، و وضووع مجموعووة موون المبووادئ العمليووة التنظيميووة  القائمووة علووى أسوواس الرشوود 

لجانووب الإنسوواني وعلاقتووه والعقلانيووة وتوودرج السوولطة وغيرهووا، وتبووين أن هووذه الدراسووات أهملووت العنصوور البشووري، وا
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بتحقيووق الفعاليووة التنظيميووة، وانتقلووت النظوورة إلى التركيووز علووى العاموول ودور الرضووا كمحوودد للفعاليووة التنظيميووة، بمعوونى 
 .آخر أثر الجانب السلوكي في تحقيق مستويات أداء عالية

نفسوووية  في دراسوووة الدافعيوووة و ظهووورت مجموعوووة مووون الدراسوووات ، تحوووت توووأثير موووداخل تتبووونى العلووووم الاجتماعيوووة ال   
 .للعمل  و التي تعتبر أن للعوامل النفسية  تأثير في ارتفاع إنتاجية المؤسسة وفعاليتها

بدراسووته حووول أثوور المنوواخ ( مووايو)لقوود قووام  (:التــون مــايو)الفعاليــة التنظيميــة والتنظــيم غيــر الرســمي -1–2 -1
التنظيمووووي علووووى الإنتاجيووووة داخوووول المؤسسووووة، حيووووث توصوووول إلى تحديوووود  أثوووور العواموووول السوووويكولوجية علووووى الإنتاجيووووة 

مصووانع هوواوثورن حووول أسووباب التعووب ، وتعتووبر تجربتووه في ( 1111 – 1119)بالولايووات المتحوودة الأمريكيووة سوونة 
نقطووة البدايووة ، حيووث اختووار مجموعووة موون العوواملات  وقووام بتغيووير شووروط العموول موون التغيووب، حوووادث العموول بمثابووة 

سوواعة، تخفوويض أيووام العموول موون سووتة  89سوواعة إلى  84ضوووء تهويووة  مكووان العموول تخفوويض في سوواعات العموول موون 
أن ( وموووواي)وعليووووه فقوووود تبووووين ل . أيووووام إلى خمسووووة أيووووام، ثم قووووام بإلغوووواء هووووذه الميووووزات فلاحووووظ أن الإنتاجيووووة ارتفعووووت

و إنموا توجود عوامول ( توايلور)الإنتاجية  ليست مرتبطة فقط بعوامول تقنيوة وماديوة  كموا هوو الحوال بالنسوبة لدراسوات 
 .اجتماعية غير مادية  ترتبط بسلوكيات الأفراد  و وجهة نظرهم  تؤثر بشكل كبير على الأداء العام للمؤسسة

 : الية يكون لها الأثر الكبير على تحقيق فعالية التنظيميةأن العوامل الت اعتبار يمكن:نتائج الدراسة-1–1–2 
يووووؤدي إلى تقويووووة الشووووعور بالانتموووواء للمؤسسووووة  ممووووا . شووووعور العاموووول بالرضووووا ، الراحووووة النفسووووية ، الووووروح المعنويووووة  –

 . ينعكس في شكل مستويات أداء عالية  على مستوى فردي و جماعي
 تحد من الخلافات  الوتي تظهور بوين العموال والوتي يمكون أن توؤدي إلى يجب على المؤسسة  تنمية روح الجماعة  التي-

خلوول تنظيموووي  وعووودم انتقوووال جيووود للمعلوموووات موووا يووونعكس بصوووورة سووولبية علوووى الأهوووداف  فعلوووى المؤسسوووة اعتمووواد 
 .أساليب ذات طابع إنساني  في توجيه سلوكات الأفراد نحو تحقيق أهدافها  و منهم إشباع حاجاتهم الأساسية

تكفوووي الحووووافز الماديوووة  لزيوووادة الفعاليوووة التنظيميوووة ، و إنموووا يجوووب العنايوووة بالأبعووواد النفسوووية و الاجتماعيوووة للعامووول    لا-
 .كعناصر محددة للأداء التنظيمي الفعال

موونح الأفووراد قسووط موون حريووة التصوورف  أثنوواء العمليووة الإنتاجيووة  حووتى يمكوون موون الكشووف عوون طاقاتووه الإبداعيووة - 
نعكس إيجابا على الفعاليوة التنظيميوة ، هوذا باعتمواد اللامركزيوة والمشواركة  مون خولال الإرشواد والتوجيوه  الكامنة التي ت

 .والحد من تسلط الرئيس على المرؤوس إذ يرتبط العمل المنجز من قبل فرد واحد  قبل كل شيء بطاقته الاجتماعية
انوب الفيزيولووجي العضولي، وإنموا أيضوا طبقوا لحاجاتوه تبوين أن كميوة العمول الوتي يؤديهوا الفورد  لا تورتبط فقوط بالج –

 1.الاجتماعية فالصراع الذي نشأ بين الفرد والمؤسسة  يظهر في شكل صراع بين المؤسسة والجماعة 
بووروز مصووطلح الجماعووة  كووأداة ضووغط  انطلاقووا موون كونهووا تشووكل مجموعووة قوويم  وتقاليوود مشووتركة  وقواعوود لضووبط  –

بووالتنظيم غووير الرسمووي  لووذلك يجووب التعووايش بووين التنظوويم الرسمووي وغووير الرسمووي  لتحقيووق العموول بطريقتهووا  مووا يعوورف 
 .الفعالية التنظيمية  بحيث تتوقف درجة الفعالية على أساس طبيعة العلاقة بين التنظيمين
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ة  باعتبووار أن الفوورد جووزء موون حضووارة المجموعووة  وسوولوكه انعكوواس لقوويم وعووادات الجماعووة فووإن الارتبوواط بالجماعوو –
 .يعتبر من العوامل الدافعة للعمل ، وأثبتت الدراسة  أن المشاركة تعتبرهم عنصر في تحقيق الفعالية التنظيمية 

أن قوووة المؤسسووة توورتبط بموودى ارتبوواط أعضوواءها  ( مووايو)يعتووبر (:مــايو)متغيــرات الفعاليــة التنظيميــة عنــد–2–1–2
الوتي تعمول علوى : لعمول وعليوه فوإن المنظموة الناجحوة هوي وتحقيق الأهداف المسوطرة بفعاليوة يتوقوف علوى دافعتويهم ل

إيجاد السبل الكفيلة بتحقيق الاندماج الجماعي للأفراد وهذا من خولال ملائموة التصوميم التنظيموي لهوذه الخصوائص  
 –د الأفوورا:)الووتي تظهوور في تحقيووق الفعاليووة التنظيميووة و توورتبط الفعاليووة التنظيميووة بأربعووة عناصوور، تتفاعوول مووع بعضووها 

ويعتووبر هووذا الأخووير العنصوور الموجووه لعمليووة التصووميم التنظيمووي  ( الهوودف –العلاقووات التنظيميووة الرسميووة  –السياسووات 
 : ويظهر هذا التفاعل على النحو التالي 

إن التحووواق الفووورد بالعمووول  يتطلوووب منوووه التوووأقلم موووع الجماعوووة  والانووودماج يوووتم عووون طريوووق التنظووويم الرعوووي مووون خووولال 
هووام المطلوبووة منووه ، بمعوونى آخوور تطووابق أهووداف الفوورد مووع أهووداف الجماعووة عوون طريووق القيووادة  الووتي تجعلهووا القيووادة والم

متطابقووة مووع أهووداف المؤسسووة  كمووا تعموول موون خوولال عمليووة التحفيووز علووى تنميووة الدافعيووة للعموول والتوجيووه ويتحقووق 
أدى : م للأهوداف البعيودة وكنتيجوة عاموةذلك عن طريق التدريب  الذي يساهم في تحقيق الأهوداف الحاليوة  والتعلوي

المدخل الذي تبنته مدرسوة العلاقوات الإنسوانية إلى اعتمواد علوم الاجتمواع وعلوم الونفس كروافود في دراسوات التنظويم 
والتسويير والوذي لا يعوال الفاعليوة التنظيميوة مون زاويوة الرشوود بول مون جوانوب السولوك و الجماعوة والفورد لويس عنصوور 

عقوولاني ، بوول جووزء موون تنظوويم طبيعووي ينتمووي إلى جماعووة يسوولك سوولوكها لكووي ي قبوول عضووو بووداخلها   منعووزل في تنظوويم
جانوووب اعتبووواره کوووائن لووووه حاجوووات ، رغبوووات ، و مشوووواعر تحووودد مووون سووولوکياته و تووووؤثر علوووی إنتاجيتوووه وتفاعلووووه  إلي

 . التنظيمي
اعوول التنظيمووي بعمليووة التحفيووز يوورتبط الف (:أبراهــام ماســلو)الفعاليــة التنظيميــة وســلم الحاجــات عنــد -3-1–2

تلووك العمليووة الووتي يووتم فيهووا جعوول الفوورد  يرغووب و ينوودفع إلى بووذل مسووتويات عاليووة موون الجهووود   : "الووتي تتمثوول في 
 استجابة -دوافع  -حاجات : لتحقيق أهداف المؤسسة وأهدافه الذاتية حسب التسلسل التالي 

عووودم كفايوووة المتغوووير الاقتصوووادي في تفسوووير سووولوك ( ثورنهووواو )بينوووت دراسوووات  :التحفيـــز كمتغيـــر تنظيمـــي-1 – 3
في التحفيووز لتعطووي بعوودا (ماسوولو)الأفووراد وركووزت علووى أهميووة الجماعووة في تفسووير الفعاليووة التنظيميووة ، و جوواءت نظريووة 

آخوووووور  في تحقيووووووق الفعاليووووووة التنظيميووووووة موووووون خوووووولال مجموعووووووة الحاجووووووات الووووووتي يسووووووعى الفوووووورد إلى إشووووووباعها بطريقووووووة 
أن : هذه النظرية على فرضية أساسوية هوي نظرية الحاجات نقطة الانطلاق في دراسة الدافعية وتقوم متسلسلة،وتعتبر

أن هووذه الحاجووات (ماسوولو)وحسووب . الوونقص في الحاجووة  هووو الووذي يوودفع سوولوك الفوورد نحووو التصوورف بطريقووة معينووة
 1: ترتب تدريجيا حسب أهميتها 

 . الطعام ، الشراب ، المسكن ، الراحة ، النوم :الحاجات الفيزيولوجية-1
 .الحماية من المخاطر الجسدية ، النفسية ، و تخفيف شعور الفرد بالقلق :حاجات الأمان –2

                                         

1
 99علي إبراهيم عنصر،مرجع سابق، ص 



 

 

الفعالية التنظيمية ــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني   

39 

تتضووومن الصوووداقة ، الانتمووواء وإقاموووة علاقوووات موووع الآخووورين وقبوووول الجماعوووة  (:اجتماعيـــة)حاجـــات الانتمـــاء  -3
 .للفرد
وتتمثل في الشهرة ، المركز الاجتماعي ، أحترام الآخورين لوه والإحسواس بالثقوة في : حاجات الاحترام والتقدير –4

 . النفس والاستقلالية
وتشومل علوى محاولوة الفورد لتحقيوق ذاتوه، باسوتخدام مهاراتوه وقدراتوه في الوصوول إلى  :حاجـات تحقيـق الـذات –5

 .إنجاز عالي يلي طموحاته
 : إلى مجموعتين أساسيتين( ماسلو)سيم سلم الحاجات ل كما يمكن تق

 .فيزيولوجية، الأمن، الانتماء، وهي ضرورية للاستمرار في الحياة :الحاجات الأساسية -
وتتمثووول في الاحوووترام والتقووودير وتحقيوووق الوووذات، وهوووي تركوووز موووع التطوووور الشخصوووي  وبنووواءا علوووى  :حاجـــات النمـــو -

 : سسة تظهر من خلالؤ في الم( ماسلو) نظر التنظيمية فيماسبق فان الفعالية 
 . من خلال تقد  الأجر المناسب ، توفير الظروف المادية المناسبة للقيام بالعمل :الحاجات الفيزيولوجية –
من خولال ضومان الفورد لوظيفتوه  و تحقيوق الاسوتقرار الووظيفي  وحمايوة الفورد مون تعسوف المسوؤولين، تووفير :الأمان–

 .المعاشات ، الأمن الصناعيالتأمين ، 
موون خووولال الووروابط الأسووورية  يمكوون للمؤسسوووة مسوواعدة العاموول في إشوووباع هووذه الحاجوووات  عوون طريوووق  :الانتمــاء –

 .إنشاء النوادي و تنظيم الرحلات
 . عن طريق ترقية الكفاءات الاستثنائية و الأوسمة :التقدير و الاحترام –
 . إشباعا  و نادرا ما يصل الفرد إلى تحقيقها تعتبر من أصعب الحاجات :تحقيق الذات -
موضووع الإدارة والتنظوويم  انطلاقوا موون ( ماسوولو)تنواول  :التنظـيم والفعاليــة التنظيميـة مــن زاويـة الحاجــات –2-3

والووتي تقوووم علووى فرضووية أساسووية تتمثوول في التوودزر ، أي اسووتفادة  "  الإدارة المسووتنيرة" نظريتووه حووول الحاجووات بمووا أسموواه
المؤسسة والعامل بالتعواون موع بعضوهم الوبعض وتتحقوق الفعاليوة التنظيميوة  مون خولال التفاعول الإيجوابي بوين  كل من

 1: التالية  المبادئأطراف العملية التنظيمية  و تقوم الإدارة المستنيرة على 
 ظيمي الإيجابي تتم على أساس الاختيار العلمي و يصبح عامل مساعد لتحقيق التفاعل التن :الثقة الجماعية –1

 .و التي تدل على وجود روح إبتكارية :رغبة الفرد في تطوير قدراته بالمؤسسة  –2
 . من خلال قيام العامل بواجباته بشكل دقيق ومتقن :السعي المتواصل نحو الكمال و الأفضل  -3 
 .الأهداف المسطرةبغرض الاستفادة من طاقات الفرد  و توجيهها نحو :الاتجاهات الإيجابية نحو العمل -4
 .من خلال بث روح الحوار  و التنافس بين الرئيس و المرؤوس :العلاقات الديمقراطية  –5
 .من خلال ميل العامل إلى تحمل المزيد من المسؤولية: قوة نشاط المؤسسة  -1 
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 قيقيةو الذي يعبر عن حب العامل لمكان عمله و مؤشر لفعالية ح: المحافظة على ممتلكات المؤسسة  -1
و الوذي يجعول المؤسسوة قوادرة علوى تحفيوز أفرادهوا ، مون اجول بوذل المزيود مون الجهود في  :حب التقدير و الثناء -1

 . العمل
والووذي يعتووبر موون العووادات والقوويم المرغوبووة، والووتي تجعوول نتيجووة التفاعوول بووين الوورئيس والموورؤوس : احتــرام الرؤســاء -2

 .إيجابية
أبحاثه في بداية السوتينات علوى مجموعوة مون ( هرزبر )أجرى (: هرزبرغ)العاملين  الفعالية التنظيمية ونظرية-2–2

وتم ذلوووك موون خوولال طلبوووه موون العينوووة موضوووع الدراسوووة . المحاسووبين والمهندسووين  عووون موواذا يووودفع الفوورد إلى الأداء ؟ 
عوودم الرضووا  وعوودم الدافعيووة تحديوود المواقووف الووتي شووعروا فيهووا بالرضووا والدافعيووة في العموول والمواقووف الووتي شووعروا فيهووا ب

ومووون خووولال تحليلوووه لمجموعوووة الإجابوووات  اتضوووح لوووه وجوووود مجمووووعتين منفصووولتين  ومختلفتوووين مووون المشووواعر في . للعمووول
العموول، مشوواعر الرضووا و مشوواعر عوودم الرضووا، بمعوونى آخوور العواموول الووتي تسووبب الرضووا  تختلووف عوون العواموول المسووببة 

 1. للشعور بعدم الرضا
في دراسته  إلى أن الرضا  لا ينظر إليه كبعد واحود  يقوع بوين الرضوا ( هرزبر )توصل  (:زبرغهر )نموذ  -1–2-2

 :وعدم الرضا، و إنما يوجد مجموعتين مختلفتين كمسببات للرضا  أو عدم الرضا وهي
فلون وهوي تلوك العوامول  الوتي يتحقوق الرضوا إذا تووفرت وفي حالوة غيواب هوذه العوامول  :العوامل المتعلقة بالرضا -

 . يتحقق الرضا لدى الفرد
وهووي العواموول الووتي إذا تووفرت  فووإن عوودم الرضووا سووف يختفووي ويووزول ، وفي حالووة  :العوامـل المتعلقــة بعــدم الرضــا-

غيوواب هووذه العواموول  فووإن الفوورد سوويكون في حالووة عوودم الرضووا ، إذا في حالووة توووفر هووذه العواموول  فانووه سوووف تووزول 
 .لضرورة حدوث حالة الرضاحالة عدم الرضا ، هذا لا يعني با

"  بالعواموول الوقائيووة"وممووا تقوودم يحتوواج الفوورد العاموول  إلى مجموعووة العواموول الووتي تزيوول عوودم الرضووا والووتي يمكوون تسووميتها  
 :والتي عندها لا يوجد رضا و لا يوجد أيضا عدم رضا وتتمثل في

 .المرتب و المميزات العينية–
 .ضمان العمل–
 .ظروف العمل–
 .المؤسسةسياسات  –
 .طبيعة الإشراف و التوجيه –
 .العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة –
 . طبيعة الاتصالات داخل المؤسسة –
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و تعتووبر مجموعووة هووذه العواموول بالعواموول الخارجيووة ، و توورتبط بمحوويط العموول  أمووا مجموعووة العواموول الووتي تحقووق الرضووا 
 :العمل ذاته و تتمثل في فيطلق عليها بالعوامل الدافعة  و التي ترتبط بمكونات

 .القدرة على إنجاز العمل –
 .وضوح مسؤولية الفرد  عن العمل الذي يقوم به –
 .حصول الفرد على تقدير الآخرين و احترامهم له –
 .فرص التقدم و النمو في العمل –
 .أداء عمل ذو قيمة للمؤسسة-
 (:هرزبرغ)الفعالية التنظيمية حسب –1–1–2–2 

 .داخل المؤسسة  يجب عليه تحديد الإجابة بدقة حول مجموعتين من الحاجاتإن تنظيم العمل 
 .يجب التركيز على شروط العمل  و التحفيز أي متغيرات خارجية: لتفادي عدم الرضا –
يجب على المؤسسة  التركيز على العمل و إعادة صياغته ، ومنوه تتحقوق الفعاليوة التنظيميوة : للحصول على الرضا– 

ني إسووتراتيجية  توسوويع و إثووراء الوظووائف الووتي توونعكس بشووكل إيجووابي علووى أهووداف المؤسسووة  وأهووداف موون خوولال تبوو
 .العاملين بها

وانطلاقووا ممووا سووبق  فووإن توووافر عواموول إزالووة عوودم الرضووا نسووبيا سووهلة  ويمكوون تحقيقهووا إلا أنووه موون الصووعب تنميووة     
ينظور للفاعليوة التنظيميوة  وزيوادة مسوتوى الأداء ( هرزبر ) وتطوير عوامل الرضا ، لأنها ترتبط بالعمل ذاته لذلك فإن

لوويس موون زاويووة التخصووص و تقسووم العموول إلى وحداتووه الأساسووية  بمعوونى تبسوويط العموول ، وإنمووا يتطلووب موون المؤسسووة 
إثووراء أو إغنوواء الوظووائف والووتي تعووني إضووفاء العموول عموولا أكثوور تعقيوودا مووع هووامش اسووتقلالية  وتحموول المسووؤولية لوويس 

ط علوووى مسوووتوى التنفيوووذ  وإنموووا أيضوووا علوووى مسوووتوى التحضوووير والمراقبوووة ، وإلى جانوووب ذلوووك فوووإن التحفيوووز  يووورتبط فقووو
بالعمل المرغوب فيه والمؤدي إلى تفجير الطاقات الإبداعية لدى الفورد و الوذي يحمول تحودي حقيقوي للإنسوان،وعليه 

الووظيفي و زيوادة حجوم الأعبواء والمسوؤوليات  يجب تغيير الوظائف و زيادة أعباءها عن طريق إعادة صياغة الوصوف
، هوووذا يعوووني أن إثوووراء الوظوووائف  " العمووول الهوووادف هوووو الموووؤدي إلى زيوووادة الأداء"أن ( هرزبووور )وفي هوووذا المجوووال يقوووول 

 1.يساعد الأفراد على مناقشة التحسينات الممكنة على مستوى تنظيم العمل
التطوورق إلى الفعاليووة موون المنظووور الاقتصووادي  وكووذا الاجتموواعي  بعوود  :التيــار التخطيطــي فــي الفعاليــة التنظيميــة-3

سونقف في هووذا الجوزء  علووى الفعاليوة موون الجانوب النظووامي لهووا ، وهوذا موون خولال التطوورق لمختلوف العلموواء والمفكوورين  
 . الذين ينتمون إلى هذا الاتجاه

المشواكل التنظيميوة  بالتحليول و الدراسوة مون زاويوة  ( برنار شيسوتر)تناول : والنظام التعاوني(برنار شيستر) -1-3
كليووة و الووتي تسوواعد علووى فهووم تفاعوول المؤسسووات مووع المجتمووع  و منووه تحديوود تووأثير مختلووف المتغوويرات و العوائووق علووى 

موع بر التفاعول التنظيم  من حيث الحجم، التكنولوجيا، السلطة، إلى جانب ذلوك فوإن الفعاليوة التنظيميوة  تتحقوق عو
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البيئوووووة و متغيراتهوووووا مووووون خووووولال تحقيوووووق الأهوووووداف المسوووووطرة، مووووون بقووووواء و تكي وووووف و الوووووذي يضووووومن لهوووووا الاسوووووتمرارية 
 . کل التنظيمي يقوم على مبدأ اللامركزيةياله ميأن تصم( شيستر)ويعتبر

 : ماتي من التنظين نوعينز بييوقد عمل علی التم
 .بالهيكل الإداري للمؤسسة بشكل ثابت هو التنظيم الرسمي ، الذي يرتبط:الأول 
 .هو التنظيم غير الرسمي  الذي يكون نتيجة طبيعية لوجود التنظيم الأول :الثاني 

بووووالاعتراف بالتنظيمووووات غووووير الرسميووووة بسووووبب أن التنظوووويم في حوووود ذاتووووه مووووا هووووو إلا أداة ( برنووووارد شيسووووتر)ويطالووووب  
 .  من أجل تحقيق مجموعة من الأهداف المسطرةاجتماعية تسمح بالتنسيق بين أوجه النشاط الإنساني

أن التنظوويم غووير الرسمووي يوجوود قبوول التنظوويم الرسمووي بحيووث لا يووتم بنوواء وتصووميم التنظوويم  دون وجووود ( شيسووتر)ويؤكوود
اتصوووالات مسوووبقة توووؤدي إلى تحقيوووق الوووروابط  بوووين الأفوووراد والجماعوووات داخووول المؤسسوووة، وعليوووه ينشوووأ داخووول التنظووويم 

علاقووات غووير مرئيووة غووير مدونووة تنمووو في كوول مؤسسووة أساسووها الاتصووال، و موون هووذا المنطلووق يتحووول الرسمووي مجموعووة 
 . الاتصال إلى عامل مساعد لزيادة الفعالية التنظيمية

عبارة عون هيكول لاتخواذ القورارات و التركيوز علوى : هو( شيستر)ومن هذا المنطلق فإن الهيكل التنظيمي في رأي      
 :ؤدي إلى تماسكه من خلال الشروط التاليةالاتصالات  كعامل ي

تحديوووود خطوووووط الاتصووووال و توضوووويحها لكافووووة الأفووووراد في التنظوووويم تسوووومح بموووورور المعلومووووات في جميووووع المراكووووز  -1 
 .والاتجاهات  بشكل يجعلها مفهومة من قبل أعضاء التنظيم

ص في قيمووة المعلومووة أن تكووون خطوووط الاتصووال قصوويرة حووتى تسوومح بسوورعة الاتصووال و عوودم حوودوث أي نقوو-1 
 .أثناء انتقالها ، لأن الوسيلة تؤثر على طبيعة المعلومة

أن يتوفر لودى أعضواء التنظويم مسوتوى ملائوم مون الكفواءة تمكونهم مون فهوم المعلوموة و نقلهوا لمختلوف الجهوات -1 
 .المعنية بها  بصورة فعالة دون تشويه

مر  لكووي نضوومن سوويرورة عمليووة الاتصووال دون توقووف  أن يكووون تواجوود الأفووراد في أموواكن عملهووم بشووكل مسووت -8 
ومن خلال ذلك  يتبين لنا دور الفورد  في العمليوة التنظيميوة باعتبواره وسويلة الاتصوال الأساسوية  الوتي تعطوي للتنظويم 

 . 1معنى و حيوية و منه إبراز أهمية التنظيمات غير الرسمية
 :و الفعالية الإدارية ( فرمار و رشمان)نظرية -3-2

لمواذا نلاحوظ أن ": تتمحوور حوول سوؤال جووهري( فرمارورثموان)كانت نقطة البدايوة في الدراسوة الوتي قوام بهوا كول مون 
الإدارة في مجووال الصووناعة حققووت هووذا المسووتوى موون الفعاليووة الإداريووة  و التقوودم الاقتصووادي في الوودول الغربيووة عنووه في 

وأمووام هووذه الإشووكالية  وضوووع " ؟الإداريووة بووين الوودول في العوووالمأو لموواذا هووذا الاخوووتلاف في الأنموواط . الوودول الناميووة؟
وت عتبر ،البووواحثين فرضوووية أساسوووية والوووتي تعتوووبر  أن لووولإدارة دور و أهميوووة  في التنميوووة الاقتصوووادية وهوووي نقطوووة الارتكووواز

 .العوامل البيئية  العائق الأساسي لعمل عناصر العملية الإدارية
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وافترضووا أيضووا أن  "التعلوويم، المجتمووع، السياسووة، القووانون ،الاقتصوواد:"ناصوور التاليووةوتتمثوول هووذه المعيقووات في الع      
الإدارة  هووي العنصوور الوحيوود الهووام  الووذي تعتمووده مختلووف المجتمعووات لتحقيووق الوثبووة الاقتصووادية بينمووا بوواقي عناصوور 

ن طريوق التنسويق والتنظويم  الإنتاج الأخرى  فهي عناصر ثابتوة تحتواج إلى تفاعول مون خولال عمليوة الودمج بكفواءة  عو
وما نلاحظه  هو أن الكثير من الدول  تتوفر على ثروات طبيعيوة كبويرة  ويود عاملوة مواهرة لكون مصونفة ضومن خانوة 
الدول الأقل تقدما نتيجة عدم توفر الإدارة القادرة علوى تحقيوق التفاعول الإيجوابي والتودزر بوين مختلوف العناصور  ونعوني 

تنظيميووة ، و بووالنظر إلى النظريووات الاقتصووادية في ميوودان التنميووة  اعتووبر عنصوور الإدارة ثابووت بووذلك تحقيووق الفعاليووة ال
 .ولا يؤثر على التطور الاقتصادي

أن الفعاليووووة التنظيميووووة ( رشمووووان فرمووووان و)يعتووووبر كوووول موووون  :العوامــــل المــــؤثرة علــــى الفعاليــــة التنظيميــــة-1–3-2
ت البيئة علوى متغويرات العمليوة الإداريوة، أي أن البيئوة الخارجيوة توؤثر للمؤسسة ترتبط نسبيا بالأثر الذي تحدثه متغيرا

 :على فعالية العملية الإدارية كما يأتي
عناصـر العمليـة الإداريـة ثر على ؤ ت( البيئة الاقتصادية-ة السياسيةالبيئ-البيئة الاجتماعية-تعليم) العوائق الخارجية

تحوودد كفوواءة الوونظم  -تحديوود كفوواءة المنظمووة )توووثر علووى ( ياسوواتالس –التوجيووه  –الرقابووة  –التنظوويم –التخطوويط )
، أي  ، وعليه فإن الفعالية التنظيمية  تتأثر بعناصر البيئوة الخارجيوة الوتي يمكون قياسوها بشوكل إيجوابي أو سول(الإدارية

أخوورى موون العمليووة أن لكوول عنصوور موون عناصوور العمليووة الإداريووة، أسووبابا مرتبطووة بعناصوور البيئووة الخارجيووة  أو بعناصوور 
 .الإدارية

حواول الباحثوان في النهايوة  الإجابوة عون سوؤال (: رشـمان فرمـان و)تحليل الفعالية التنظيمية حسـب -3-2-2
 :خاص بالاختلاف بين الأنظمة الاقتصادية من حيث مستوى الفعالية انطلاقا من الفرضيات التالية

 . نتيجة لكفاءة مؤسساتهإن كفاءة النظام الاقتصادي لبلد معين  ما هو إلا – 
إن الكفوواءة العامووة للمؤسسووة  تعتموود علووى فعاليووة الإدارة و التنظوويم هووذه الأخوويرة هووي المحووددة للكفوواءة الإنتاجيووة - 

 .لتلك المؤسسة
 .إن فعالية الإدارة العليا  تتوقف على  كفاءة التفاعل الإيجابي بين عناصر العملية الإدارية – 
كوول  تتوقووف علووى  الأثوور الووذي تحدثووه البيئووة بشووكل إيجووابي أو سوولي علووى عناصوور العمليووة إن فعاليووة المؤسسووة ك – 

 1. الإدارية
تتوقف درجة الفعالية  على مستوى توفر العناصر البيئية المطلوبة لتحقيقها انطلاقوا مون هوذه الدراسوات  تبوين أن  –

العووووائق الأساسووووي للتنميووووة الاقتصووووادية في الوووودول انطلاقووووا موووون هووووذه الدراسووووات تبووووين أن العووووائق الأساسووووي للتنميووووة 
 أساسا في عامل الإدارة والتنظيم وتخلص إلى معادلة  الاقتصادية النامية  تتجسد في عناصر غير اقتصادية  تمثل
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+ التمـايز :  هي أن تحقيق الفعالية التنظيميوة يوتم في شوكل تودزر إيجوابي كموا يلوي( فرمان، ورشمان)أساسية في دراسة
ء ، و يعوني ذلوك تقسويم المؤسسوة إلى أجوزاء متموايزة  ثم العمول علوى ربوط هوذه الأجوزاالفعالية التنظيميـة= التكامل 

 .بعضها ببعض  ومن خلال التكامل نتوصل إلى أن مجموع الكل لا يساوي مجموعة الأجزاء 
وكذلك للتقليل من حدة الصراعات و التأثير البيئي  فإن عنصر التكامل يسمح بتحديود الهودف  وإنهواء الصوراعات 

 1.الناجمة عن الغموض و التغيرات البيئة
يعوود المنظووور الثقووافي  في التنظيمووات موون أرقووى المسووتويات  الووتي يطمووح : ةالتيــار المعاصــر فــي الفعاليــة التنظيميــ-4

أي تنظووويم للوصوووول إلى تحقيقهوووا  وفي هووودا الجوووزء  سووونتكلم عووون أهوووم العلمووواء الوووذين يمثلوووون هوووذا الاتجووواه التنظيموووي 
 .المعاصر

الوذي تحصول علوى جوائزة (سموون)يعتوبر  :و الرشـادة المحـدودة فـي الفعاليـة التنظيميـة( لكسندر سـمونأ)–1–4
أن المشووكلة الأساسووية المرتبطووة بووالتنظيم لا تتمثوول في عمليووة الإنتوواج  و إنمووا كيفيووة   1194نوبوول في الاقتصوواد عووام 

تنظوويم نظووام اتخوواذ القوورارات التنظيميووة، بووين عوودة مراكووز  و بووين عوودة مسووتويات تنظيميووة  حيووث الفعاليووة التنظيميووة 
تباطات  التي يمكن نسجها  بين مختلف مراكز القورار ، إلى جانوب ذلوك دقوة القورارات المعلون عنهوا  تتعلق بكمية الار 

و طبيعووة المعلومووة المنتقلووة  وأهميووة الحووووافز الووتي تواجووه بهووا الاخووتلاف في السووولوكيات ، ويحوودث التنسوويق بووين مختلوووف 
 . لمرؤوسين في تصور اهداف التنظيمالجوانب  انطلاقا من الطريقة المتبعة من قبل المسيرين في إدماج ا

 : للفعالية التنظيمية على أساس الأهداف المسطرة  هذا ما يعني( سيمون)ينظر :للفعالية التنظيمية( سيمون)نظرة 
تعني النظر إليه علوى أنوه مجموعوة هياكول للاتصوال و المعلوموات  والعلاقوات بوين الأفوراد  الوذين  :دراسة التنظيم  -

أي التفاعوول بووين أهووداف المنظمووة  وأهووداف : ، والسوولوك الجموواعي هووو المحصوولة لسوولوكيات الأفووراد يشووكلون الفريووق 
 . الأفراد وتطلعاتهم

فوإن الإنسوان بوداخلها  يعتوبر علوى : باعتبار المؤسسة هيئة موجهة بشكل كبوير  علوى أسواس المهوام المسوندة إليهوا  -
 .رجيةأن سلوكياته رشيدة  لكنها محدودة بقيد البيئة الخا

والوووذي يتطلوووب دراسوووة الكيفيوووة الوووتي تتخوووذ بهوووا القووورارات  و معرفوووة  :دراســـة الســـلوظ التنظيمـــي فـــي المؤسســـة  -
إلى مفهوووم أساسووي يتمثوول في مفهوووم العقلانيووة ( سوويمون)المووؤثرات  المحيطووة بتلووك العمليووة داخوول المؤسسووة ، وتوصوول 

 :المحدودة ، هذه الأخيرة ترتبط بالعوامل التالية
لا يمكوون للمسووير معرفووة كوول المعلومووات  المرتبطووة بأبعوواد المشووكلة بطريقووة عقلانيووة  وذلووك  :ومــة المتاحــة المعل-1

 . بسبب عدم توفرها  أو تكلفتها المرتفعة
 .إن نظام القيم  و أهداف و سلوكيات المقرر تؤثر على القرارات التي يتخذها: دوافع المقرر -2
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تتمثول في الكفواءة والمعوارف  و التجواوب الخاصوة بوالمقرر  و الوتي يوؤثر  و التي :طاقات و استعدادات المسير -3
القورارات لا ت تخوذ إلا في إطوار عقلانيوة محودودة  متطوورة وغوير  "بشكل ما على فهمه للوضعية المطروحة  لوذلك فوإن
 :ألخاصة بالتنظيم كما يلي( سيمون)مكررة ، و بصفة عامة تم تحديد مراحل تكوين نظرية

 .مجموعة من المفاهيم الشاملة  التي تستوعب هذه المواقف الإداريةتحديد  –
 .إمكانية القياس العلمي لهذه المفاهيم –
 . وصف عملية اتخاذ القرار –
 . تحديد مجموعة المتغيرات  المرتبطة ببيئة متخذ القرار  و تحديد قدراته و حدود عقلانيته –
 . إعتماد معايير تقييم النظام  من خلال تعريف و حصر حدود العقلانية –
يعتوبر أن الفعاليوة التنظيميوة لا تتحقوق حسوب ( سويمون)توضيح الأهمية النسبية لمعايير تقييم الأداء ، و عليه فإن  –

ن الحوود الأقصووى  بنوواء المفهوووم الاقتصووادي  و إنمووا الوصووول إلى نقطووة الرضووا والقناعووة ، أي البووديل الووذي هووو أقوول موو
 1.على المعلومات المتحصل عليها

 :إلى النتائج التالية( سيمون)وبناءا على ما سبق توصل  
 . وراء كل نشاط تقوم به المؤسسة  عملية اختيار ، و الاختيار يعني اتخاذ القرارات -
 .إن عملية الاختيار بين البدائل المطروحة  من مسؤولية الإدارة العليا –
مستوى متخذي القرارات في المستويات العليا  و مسوتوى المنفوذين الوذين : نقسم تنظيم المؤسسة إلى مستويين ي – 

 .يتولون الأداء الفعلي للقرارات
 .إن فشل القرارات  مرتبط أكثر بعملية التنفيذ منه عملية الاختيار –
دود الرشوود المطلووب  و الووذي موون خلالووه إن عمليوة اتخوواذ القوورار  هووي بمثابوة حوول وسووط بووين مسوتوى الرضووا و حوو – 

 .يتحدد مستوى الفعالية التنظيمية
 2. يمكن اعتبار أن الفعالية التنظيمية  هي نتيجة لاختيار منطقي و عقلاني- 
ظهر في الآونة الأخيرة  أسلوب إداري شاع اسوتعماله (: بيتر دراكر)الإدارة بالأهداف والفعالية التنظيمية-2-4

بشكل كبير  والمتمثل في الإدارة بالأهداف والذي يقوم على أفكوار جديودة في مجوال الإدارة الحديثوة  ويضوفي عليهوا 
و  طابع يتميز بالفعالية  والذي يسمح بزيادة الإنتاج  وتسهيل عمليوة تقيويم الأداء  وقيواس النتوائج المتحصول عليهوا 

 . تضافر جهود مختلف أعضاء المؤسسة
 "( تعمل العمول الصوحيح  بينموا الكفواءة هوي أن تعمول بطريقوة صوحيحة "عن الفعالية على أن ( دراكر)يعبر      

كموووا يعتوووبر أيضوووا الأهوووداف وسووويلة للاسترشووواد و التوجيوووه و الالتوووزام وليسوووت أوامووور في حووود ذاتهوووا  تمكووون المووودير مووون 
كما يعتوبر أفضول معيوار للتنظويم  لويس في وضووح تصوميم هيكلوه التنظيموي و إنموا أداء أفوراده   التحكم و مراقبة أداءه
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في النهايوة و الأداء لايعوني دائموا النجواح  بوول يعوني في المتوسوط يكوون النجواح  هووذا يعوني أيضوا عودم القابليوة بمقيوواس 
المعوويرة هووذا يتطلووب موون المؤسسووة تنظوويم تشووكيلة موون المقوواييس  "نمطووي ثابووت للفعاليووة التنظيميووة  و إنمووا البحووث عوون

نفسووها  حووول مووا تحتاجووه موون معلومووات  بحيووث كثوورة المسووتويات الإداريووة  تووؤثر سوولبا علووى الفعاليووة التنظيميووة  مووون 
 . خلال بطء انتقال المعلومات و فقدان دقتها

جبه يشترك كول مون هي عبارة عن أسلوب  بمو  :الإدارة بالأهداف كأسلوب لتحقيق الفعالية التنظيمية 4-2-1
الوورئيس و الموورؤوس داخوول المؤسسووة  و عووبر مختلووف المسووتويات التنظيميووة  في صووياغة الأهووداف  الووتي تسووعى المؤسسووة 
إلى تحقيقهووا  و تحديوود مسووتوى المسووؤولية لكوول موظووف  في شووكل نتووائج منتظوور تحقيقهووا  إلى جانووب ذلووك الاتفوواق 

المقارنووة مووع التنفيووذ  لتحديوود درجووة الانحووراف و الشووبل الكفيلووة  حووول أدوات قيوواس الإنجوواز الفعلووي لكوول العمووال  ثم
لمعالجووة الخلوول  بالاتفوواق بووين الوورئيس والموورؤوس  لنصوول في النهايووة لتقيوويم الأداء بشووكل متكاموول  و تحديوود السوولبيات 

في أي   أن يكوون لكول وحودة تنظيميوة-: لتفاديها مسوتقبلا  و مون هوذا التعريوف يمكون الوقووف علوى النقواط التاليوة
 .مؤسسة هدف  و إلا فلا جدوى من وجودها

تعتمووود الإدارة بالأهوووداف  أسووولوب المشووواركة لتحقيوووق التفاعووول التنظيموووي الإيجوووابي  بوووين مختلوووف الأطوووراف داخووول – 
 .المؤسسة

أموا الفوائود المحققوة  مون خولال تجسويد الإدارة  :الفائدة من تطبيق الإدارة بالأهداف في المؤسسـات -2–2–4
بالأهووداف  علووى مسووتوى المؤسسووة خاصووة الرياضووية منهووا و الووتي هووي عبووارة عوون مؤشوورات للفعاليووة التنظيميووة و الووتي 

 :تظهر من خلال
 . تحقيق التكامل بين أهداف الأفراد  و أهداف المؤسسة  و تنمية الروح التخطيطية لديهم –
 . لإشراف  و التوجيه نتيجة الشعور بالمسؤوليةسهولة عملية ا –
 . معرفة الصعوبات التي تواجه تصميم إنجاز الأعمال حاليا  و مستقبليا–
 تساعد على زيادة فعالية الاتصالات  بين مختلف المستويات الإدارية  مما يكون له الأثر الإيجابي على الفعالية -
 . من خلال مستوى الرضا  و الروح المعنوية لديهتساعد على زيادة الانتماء لدى العامل   –
 . تقليص درجة الروتين و الرقابة  في الأعمال و إضفاء مرونة يتطلبها العمل-
تسوومح بووالوقوف علووى الأسوواليب الناجعووة في وضووع نظووام للترقيووات و رسووم سياسووات التوودريب لووذوي الكفوواءات -

 .المنخفضة
 :لية الإدارة بالأهداف و تحول دون تحقيق مزاياها نذكرلكن من الأمور السلبية  التي تحد من فعا

 .صعوبة وضع أهداف محددة  بحيث تتطلب وقتا طويلا لأعدادها-1 
 تحديد الأهداف قد يقيد العمل  و قد تتغير الظروف  و الأهداف لا تتغير الاختلاف في سرعة وتيرة التغير -1 
 .النوعية  التي تشكل بعد أساسي في الفعالية التنظيمية د بالمعايير الكمية  و إهمال المعاييريالتق -1 
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 1. عدم انسجام أهداف الأفراد  مع أهداف المؤسسة بسبب المصالح و الميول الشخصية-8 
بدأ التوجه الحديث  في دراسة الظاهرة التنظيمية  ليس من زاويوة التنواقض (: وليام أوشي)الفعالية التنظيمية-3–4

وإنموا مون زاويوة تكامول هوذه النظريوات  في تنواول موضووع التنظويم بكيفيوةتحقق فعاليوة كبويرة مون  بين النظريات الجزئيوة
منظووور نظوووامي، مووع الاعوووتراف بضوورورة الوووترابط المتبووادل بوووين أجووزاء المؤسسوووة  و أثوور البيئوووة الخارجيووة عليهوووا و لوووذلك 

لووذي يواجهووه  و هووذا مووا يعطووي للفعاليووة ينبغووي علووى المسووير اسووتخدام كافووة الوسووائل المتاحووة لديووه  لدراسووة الموقووف ا
 .التنظيمية  بعد مرن يستجيب للظروف الحاصلة في المؤسسة

الإطووووار الوسووووطي  بووووين ( 1)يشووووكل النموووووذج (: z) معــــالم الفعاليــــة التنظيميــــة مــــن منظــــور النظريــــة–4-3-1
 :النموذج الأمريكي و النموذج الياباني و يتميز بالخصائص التالية

 .الأجلالوظيفة طويلة –
 .اتخاذ القرار بشكل جماعي-
 .المسؤولية الفردية–
 .التقو  و الرقابة البطيئة –
 .الرقابة ضمنية  مع وجود أنظمة واضحة–
 .تدرج وظيفي وسطي  متخصص و عام-
 الاهتمام الكلي بالموظف و عائلته -
عوايير أهميتهوا في تقيويم النتوائج للم :الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية والعوامل المؤثرة فيها-2–3–4

مجموووع القواعوود و أنموواط السوولوك  :و متابعووة موودى تحقيووق الأهووداف  موون النووواحي الكميووة و النوعيووة  و المعووايير هووي 
المتفوووق عليهوووا مووون طووورف أعضووواء الجماعوووة  أو علوووى الأقووول مووون طووورف أغلبيوووة أعضوووائها وذلوووك حوووتى يتسووونى مراعوووات 

 .عاملين في المؤسسة الرياضيةومراقبة احترامها من طرف جميع ال
هنووواك مجموعوووة مووون المعوووايير  ركوووزت علوووى المحاسوووبة الميدانيوووة و الوووتي يقووووم مووون خلالهوووا المخوووتص الإداري  بتحديووود    

وحوودات قيوواس  لمجموول العمليووات  والدراسووة الدقيقووة لكوول العمليووات الموجووودة  قبوول تحديوود مسووتوى الفعاليووة  وأخوويرا 
ليوة يصول إلى مائوة بالمائوة  وفي مكوان آخور  يشوير إلى ملاحظة النتوائج  والانعكاسوات الناتجوة عون تحقيوق مسوتوى فعا

أهمية الحوافز في تحقيق الفعالية  إذ لا يمكن البحوث عون الفعاليوة  مقابول أجوور منخفضوة، كموا أن الفعاليوة التنظيميوة 
لموووا يكوووون مووا يجوووب القيوووام بووه  يوووتم كمووا يلوووزم  ومووون طوورف الشوووخص المناسوووب  و في " في المؤسسووة الرياضوووية تتحقووق

،فالفعاليوووة تحقووق أحسووون النتووائج بأقووول الجهووود  و تجلوووب التحسوووين لأن  "كووان المناسوووب  و في الوقووت المناسوووب الم
تحقيوق الأربواح  1 –بلوو  الهودف  1 –الأشخاص يعملون بذكاء ، كما يمكن تقدم أربعة عشور معيوارا للفعاليوة هوي 

 –إنتواج السولعة أو الخدمووة  1 –مووارد الاسووتخدام الكفواء لل 1 –المسوؤولية الاجتماعيوة  8–خفوض التكواليف 1–
مودى مقابلووة  19 –درجوة الرشوود و الأداء الفوني والإداري 1–درجوة رضووا المسوتهلكين  4 –أعودادها و أصونافها  9
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تكاموول  18 –اسووتقرار الأعمووال  11 –عموور المنظمووة  11 –انتظووام العمالووة  11 –توقعووات العوواملين مووع المنظمووة 
 1.جهود العاملين

يمكن أن نقدم مجموعة مون العوامول  :ل المؤثرة في الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضيةالعوام-4-3-3
 : يلي التي لها تأثير في تحديد الفعالية التنظيمية في المؤسسة الرياضية ومنها على سبيل المثال لا الحصر ما

 .درجة التخصص  و تقسيم العمل المعتمدة في المؤسسة –
 .أساليب تكنولوجيا الإنتاج  الموارد البشرية أو كثافة العمالة بالمؤسسة الرياضية – 
 . درجة الالتزام باللوائح و الإجراءات  التي تضبط السلوك التنظيمي داخل المؤسسة – 
 . التنسيق على المستويين الرأسي و الأفقي–
 .ار متعددةوحدة السلطة الآمرة  و التي تؤدي إلى عدم وجود مراكز قر -
 .تفويض السلطة بشكل متوازن بين مختلف المستويات التنظيمية– 
 . القدرة على التكيف و الاستجابة للتغيرات  التي تحدث على مستوى البيئة الداخلية والخارجية – 
 . نظم الرقابة والمتابعة المعتمد في شكل جزاء و عقاب –
تنظيمية  دون إفراط أو تفريط فالمركزية تفيد في كول موا هوو اسوتراتيجي  اعتماد المركزية و اللامركزية حسب الحاجة ال-

 .و اللامركزية مفيدة في كل ما هو روتيني
طرق التعامول موع البنيوة الخارجيوة  و طبيعوة نظوام الضوبط الوذاتي للمؤسسوة  في معالجوة أخطائهوا أثنواء التفاعول موع  –

 .البنية الخارجية
 . ر لتدفق المعلومات الضرورية لمختلف القرارات المتخذةشبكات الاتصال المتكاملة  كمم –
 . القدرة على تعبئة الموارد  و درجة الحرفية التي تتميز بها المؤسسة الرياضية–
 :صعوبات الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية-4-3-4
 : اضية، يرجع إلى الأسباب التاليةإن أسباب عدم وجود معايير شاملة  لقياس الفعالية التنظيمية في المؤسسة الري 

 فعلوى للغايوة صوعبة قياسها عملية من جعل  الأساسية متغيراتها تحديد و  الفعالية ظاهرة تفسير في إجماع وجود عدم –
 محتوووواه يختلوووف إذ كبوووير تعمووويم فيهوووا نجووود  الأهوووداف تحقيوووق لدرجوووة المقابووول:  هوووي الفعاليوووة أن اعتبوووار:  المثوووال سوووبيل

 نفووس في و  المسوواهمين قبوول موون مقبولووة الفعاليووة تكووون أن فوويمكن  المؤسسووة مووع تتعاموول الووتي  الأطووراف بوواختلاف
 هووول ؟ الفعاليوووة قيووواس في تعتمووود الوووتي الأهوووداف طبيعوووة هوووي موووا آخووور بمعووونى و ، العموووال قبووول مووون مرفوضوووة الوقوووت

 2.؟ الرسمية الغير الأهداف أو  المعلنة الرسمية الأهداف
 .السلوكية أو الكمية للمعايير سواء  الفعالية قياس في تستخدم التي المقاييس وصدق  الزمن عبر الثبات مشكلة –
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  والحجوم النشواط طبيعوة حيوث من  الرياضية المؤسسات لواقع املائمته مدى و  المستخدمة قاييسالم تعميم مشكلة –
 منهوووا أكثووور  شخصوووية لأحكوووام تخضوووع الوووتي  البيئيوووة و السووولوكية المتغووويرات بعوووض قيووواس صوووعوبة:  ذلوووك جانوووب إلى

 .لأخرى مؤسسة من أو آخر إلى شخص من تختلف الترجيح عملية منه و موضوعية أحكام
وبنوواءا علووى مووا سووبق يمكوون القووول أن نجاعووة قيوواس الفعاليووة التنظيميووة في المؤسسووات الرياضووية  يتوقووف علووى موودى   

المتغويرات السولوكية المتكاملوة في المنظموة  و تصميم مدخل متكامل يأخذ بعين الاعتبار الأبعاد الرياضوية والاقتصوادية
 1.الرياضية
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 :خلاصة
كخلاصة لما سبق  فقد تناول هذا الفصل  جانب تنظيمي لما له من الأهمية  و أبعاد الفعالية التنظيمية        

ومداخل دراستها  و قد تمت فيه مناقشة  و دراسة مختلف النظريات  التي حاولت إيجاد الوسائل والمعايير لقياس 
ظيمية  باعتبارها من المصطلحات الأكثر تداول في الفعالية التنظيمية كما تم التطرق لمداخل دراسة الفعالية التن

أوساط الممارسين للعملية الإدارية في المؤسسات الرياضية و ما يجب التأكيد عليه  هو الطابع المتناقض لمصطلح 
وعليه  ،الفعالية التنظيمية من منظور كل اتجاه هذه التناقضات  سوف تثري المعرفة العلمية أو الممارسة العملية 

التحرك نحو هدف ضمن مجموعة من العوامل  التي يمكن السيطرة عليها جزئيا  أو هي : فالفعالية التنظيمية هي 
هذا ما يسمح للباحث أو الممارس  أن يتعامل مع موضوع الفعالية التنظيمية بشكل مباشر  ،خارج السيطرة تماما 

 .يثةخاصة ما يتماشى مع متطلبات المؤسسات الرياضية الحد
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 :تمهيد
لقوود أصووبح النشوواط الرياضووي اليوووم أحوود أهووم المقومووات الاجتماعيووة والاقتصووادي وحووتى السياسووية والرياضووية        

لأي بلووود موووا لوووذلك نجووود الاهتموووام الواسوووع بالرياضوووة وهوووذا يؤكووود حتميوووة الإدارة الرياضوووية بمفهومهوووا الحوووديث ، ومووون 
مفهوووم : بهوا تطرقنوا إلى مجموعوة مون العناصور التوالي خولال هوذا الفصول الخواص بالمؤسسوات الرياضوية والإدارة الحديثووة

، وأهميوة الإدارة الرياضوية وكوذلك إعطواء إطلالوة (مكان الدراسوة، وعينوة الدراسوة)عام حول الإدارة الرياضية الحديثة  
حوووووول الوظوووووائف الإداريوووووة  ثم الصوووووفات الوووووتي يجوووووب أن يتمتوووووع بهووووواالإداري الرياضوووووي ، وفي الأخوووووير الإدارة الرياضوووووية 

 .علاقتها ببعض العلوم الأخرىو 
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 :ماهية الإدارة  -1
هوي نشوواط إنسوواني يرمووي إلى تحقيووق نتووائج معينووة بلأسووتخدام الأمثوول لكافووة  " :management" " الإدارة" 

المحيطووة بهووا ، ولتحقيووق هووذا النشوواط ( الداخليووة والخارجيووة)الموووارد المتاحووة للمنشووأة في ظوول المتغوويرات والظووروف البيئيووة 
ا ومووورورا بوووالتخطيط فوووإن الأمووور يتطلوووب القيوووام بعووودد مووون الوظوووائف الأساسوووية بووودءا بتحديووود الأهوووداف الموووراد بلوغهووو

 .والتنظيم والتنسيق وتكوين وتنمية الكفاءات والتوجيه والقيادة والإشراف وانتهاء بالرقابة وتقييم الأداء 
فوالتخطيط يعووني مجموعووة العمليووات أو الطوورق الوتي تحوودد الأهووداف عوولاوة علووى كيفيوة إنجازهووا كمووا أوضووح ذلووك      
ة لمعوواني قوود تبوودو وأفووا متباينووة ولكنهووا في الحقيقووة تتشووابك لتعطووي هوودفا والتنظوويم لفووظ لووه مرادفووات كثووير " هووامبتون"

أو " process"أو عمليوووووة" organisation"أو المنظموووووة " " Systeme"مطلوبوووووا واحووووودا متموووووثلا في النظوووووام 
وكلهوا اتجاهوات فكريوة صوائبة حيوث يوتم اسوتخدام المناسوب منهوا طبقوا للموقوف وحسوب " Opération"مرحلة 

 .د وتبعا للمستوى التنظيمي الهدف المحد
إن التنظيم الفعال يجب أن يعمل من خولال إطوار لتحقيوق هودف عوام مشوترك بأقول تكلفوة وجهود ووقوت ممكون     

وتحوووت مظلوووة تحووورك فريوووق العمووول بطريقوووة منسوووقة ليصوووبح الشوووكل معوووبر عووون تووووافر النظوووام والمضووومون محقوووق للغايوووات 
لعمليوة المعوبرة عون أداء الإشوراف علوى الأفوراد والأنشوطة مون خولال التنظويم والتوجيه ينظر إليه باعتبواره ا. المستهدفة 

 ".وشيرمان" "شاردون"وهو ما عبر عنه 
وعلووى هووذا يجووب أن نعتووبر المشوورف علووى أنووه مسووتوى موون المسووتويات التنظيميووة في المنشووأة مووديرا للأفووراد وموجهووا     

ى أمووا الرقابووة فتعوود إحوودى الوظووائف الإداريووة الهامووة الووتي لأدائهووم في العموول وقائوودا لجماعووة العموول علووى هووذا المسووتو 
ترموي إلي قيواس وتصوحيح أداء الأعموال أو الأنشوطة للتأكود مون ملائموة معودلات إنجواز الخطوط لنظائرهوا المسوتهدفة 

وموون الغوورض السووابق لمفهومنووا عوون الإدارة نصوول إلي حقيقووة هامووة مؤداهووا أن " . كووونتر وآخوورون"وهووو مووا عووبر عنووه 
 :أربعة وظائف هامة تتسم بالترابط وهي هناك 

 وظيفة التخطيط/"1 
 وظيفة التنظيم/ "1 
 وظيفة التوجيه / "1 
 .1.وظيفة الرقابة/ "8
قوووووديما كانوووووت المشوووووروعات صوووووغيرة ولم تكووووون تحتووووواج إلى عووووودد كبوووووير مووووون الأشوووووخاص  :مســـــتويات الإدارة  1-1 

وتطورت المؤسسات وازداد عودد القوائمين علوى إدارتهوا لإدارتهاومع دخول عصر الثورة الصناعية اتسعت المشروعات 
الأمر الذي جعول مون الضوروري تورتيبهم في مسوتويات يعلوو كول مسوتوى المسوتوى الآخور ومون ثم تحوددت مسوتويات 

 { top management: Las 3,3: الإدارة بثلاث مستويات وهي
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م والمحوووافظين ووكووولاء الووووزارات ونووووا يهوووم وتعتوووبر ومسوووتوى التخطووويط وتشووومل رئووويس الجمهوريوووة والووووزراء ونووووا يهووو -
 1.ومساعديهم ورؤساء المصالح

 وهو المستوى الذي يلي الإدارة العليا ويشمل هذا : middle management: الإدارة الوسطى  –
 المستوى ورؤساء الأقسام ومديري المناطق ويعتبر هذا المستوى بمثابة حلقة الوصل بين ما تريد تحقيقه الإدارة العليا 

من سياسات عامة وخطط وموا تقووم بتنفيوذه الإدارة الإشورافية وبالتوالي فوإن عودد الإداريوين في الإدارة الوسوطى غالبوا 
 .ما تكون أكبر من الإدارة العليا 

 :first level management:الإدارة المباشرة  -
وتعتبر مستوى التنفيذ وتشمل ورؤساء الوحدات الميدانية ومساعديهم وعلى ذللك فوالإدارة العاموة مشوتركة علوى  - 

جميوووع المسوووتويات وتعوووني عنايوووة خاصوووة بوووالتخطيط إذ أن المووودير في مختلوووف هوووذه المسوووتويات هوووو المسوووئول عووون القيوووام 
 .ارة وسيلة تستخدم لغرض الوصول إلي تحقيق أهداف معينة بالتخطيط والإد

 :عناصر الإدارة  -1-2 
يعتبر التخطيط من المراحل الإدارية لأنه يوضح مقدما العناصر الواجب اسوتخدامها سوواء   :التخطيط -1–1-2 

هوووذه الأجوووزاء كانوووت هوووذه العناصووور ماديوووة أو بشووورية ويحووودد الوقوووت الووولازم لتنفيوووذ جوووزء مووون أجوووزاء العمووول موووع ربوووط 
ببعضها الآخر والتخطويط يرسوم صوورة العمول في المجوالات المختلفوة ويحودد مسوارها وبدونوه تصوبح الأموور غوير هادفوة 

 .وهو ضروري لأنه يزيد من الكفاءة والفاعلية الإدارية وذلك بتحقيق الأهداف المطلوبة 
بأنووه مرحلووة موون التفكووير في " يد الهووواريسوو"هنوواك عوودة مفوواهيم لمعوونى التخطوويط فقوود نظوور إليووه : مفهــوم التخطــيط -

المستقبل والتنبؤ بالمشكلات والإمكانيات والاحتياجات والاستعداد للمستقبل ويتطلب وضع الأهوداف، والتنبوؤات 
والتخطوويط هووو عبووارة عوون مجموعووة موون الأنشووطة .. ، إعووداد الموازنووات، وضووع بوورامج العموول والجووداول ، الإجووراءات 

ويعورف بأنوه . اللازمة لإعداد واتخاذ القرارات المتعلقة بتحقيق أهداف محددة وفقا لطريقة مثلى والترتيبات والعمليات
 .التدبير الذي يرمي إلي مواجهة المستقبل يخطط منظمة سلفا لتحقيق أهداف محددة 

طبقوا لأهوداف  ويرى المؤلف بأن التخطيط بأوسع معانيه وأشملها هو عملية التفكير في المستقبل والاسوتعداد لوه     
 .مثبتة 
يعتبر التنظيم من الخصائص المميزة لحياتنوا اليوميوة في الوقوت الحاضور والوذي ابتدعوه الإنسوان  :التنظيم  –2-2–1

قووووديما ولا يمكوووون لأي عموووول أن يسووووير بكفوووواءة عاليووووة دون تنظوووويم فهووووو يسوووواعد علووووى توووووفير الوسووووائل الووووتي يووووتمكن 
أي عمل من الأعمال لا بد مون رسوم الطريقوة الوتي تسوير عليهوا ويجوب الأشخاص من خلالها بالعمل وقبل البدء في 
 . تنظيم ذلك في إطار يتضح الهدف من خلاله
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هنواك عودة مفواهيم حوول التنظويم فوالبعض يورى أنوه نظوام يفهوم مون آخورون بأنوه التخطويط وهوو  :مفهوم التنظـيم –
والتنظوويم . أي جماعووة متجهووة نحووو غوورض معووين بووذلك الخطوووة الطبيعيووة التاليووة للتخطوويط وهووو الإطووار الووذي بداخلووه 

هووو وضووع نظووام للعلاقووات بووين الأفووراد موون أجوول تحقيووق الأهووداف المشووتركة وهووو يتطلووب تصووميم الهيكوول التنظيمووي 
 . وتحديد مسؤوليات المناصب وتحديد العلاقات التنظيمية واختيار المديرين وتطويرهم

اجتموووواعي موووون وضووووع الإنسووووان وهووووو يعووووبر عوووون مجموعووووة موووون ويوووورى آخوووورون بووووأن التنظوووويم هووووو تعبووووير عوووون نظووووام     
 .العلاقاتالتي تسود بين الأفراد القائمة في التنظيم

ويوورى المؤلووف بأنووه عبووارة عوون الإطووار الووذي يتحوورك بداخلووه مجموعووة موون العوواملين علووى مسووتويات مختلفووة والكفوواءة 
 .والمسؤولية لغرض التفاوت لتحقيق غرض ما

يعتبر التوجيه من الشروط الإدارية المهمة وهو إحدى المظاهر الأساسية والضورورية للإشوراف  :التوجيه  –3–2–1
والتوجيووه وهووو التأكوود موون أن الأنشووطة تووؤدي بطريقووة منسووقة ومرتبووة وهووو عبووارة عوون إرشوواد المرؤوسووين أثنوواء تنفيووذهم 

 .للأعمال ضمانا لعدم الانحراف لتحقيق الأهداف
لابود لكول مؤسسوة مون المؤسسوات أجهوزة كفواءة وتوجيهيوة تقووم بمسواعدة وتوجيهالعواملين  وفي مجال التربيوة الرياضوية

الجدد كول حسوب اختصاصوه وبوذلك تكوون الأجهوزة التوجيهيوة هوي المسوئولة عون إعوداد وتعلويم وتوجيوه العواملين في 
زة التوجيهيووة دور م ومووراتبهم وللأجهووتهبين واختصاصووين وعلووى مختلووف مسووتوياالحقوول الرياضووي موون رواد وقووادة وموودر 

إلي قيامها بالتعليم والتدريب وحقل أذهوان الشوباب فإنهوا تودفع  بالإضافةفعال ومهم ومؤثر بحياة الأمة والوطن فهي 
 .نحو التقدم والازدهار  دهاوقابالحركة الرياضية وروادها 

بأنهوووا التأكووود مووون " اريالسووويد الهوووو "تعتوووبر الرقابوووة إحووودى الوظوووائف الإداريوووة الأساسوووية ويووورى  :الرقابـــة  -1-2-4
النتوووائج الوووتي تحققوووت مطابقوووة للأهوووداف والوووتي تقوووررت وذلوووك يتطلوووب وجوووود معوووايير رقابيوووة وقياسوووا دقيقوووا لووولأداء ثم 
تشووخيص المشووكلات وعلاجهووا والرقابووة هووي مقيوواس وتعووني تصووحيح أداء المرؤوسووين لغوورض التأكوود موون أن أهووداف 

 . المنشأة والخطط الموضوعة قد تم تحقيقه
وتعتووبر الرقابوووة مهموووة أساسوووية بووول ضووورورية ملحوووة لكوول جهووواز يعمووول في الدولوووة أو خارجهوووا والهووودف منهوووا هوووو       

التأكوود مووون أن الأعمووال تسوووير في اتجووواه أهووداف الرقابوووة الإداريووة والوووتي تعوووني متابعووة عمليوووات التنفيووذ لتوضووويح مووودى 
 .تحقيق الأهداف المراد إدراكها في وقتها المحدد

ا الرياضية يجب علوى كول العواملين الأخوذ بعوين الاعتبوار مهموة المتابعوة والمراقبوة لأنهوا عمليوة مون شوأنه وفي مجال التربية
أن تسووواعد علوووى تلاقوووي الأخطووواء وسووووء التنفيوووذ ويوووتم ذلوووك ضووومن التنظووويم والواجبوووات الملقووواة علوووى عووواتق الأجهوووزة 

تم عون طريوق تشوكيل اللجوان واختيوار مون هوم العاملة التي توجب قيوام جهواز أو أكثور للمتابعوة والمراقبوة ويمكون أن يو
 1.أهلا لها
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 .14حسين أحمد الشافعي،مرجع سابق، ص  
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 :العامة للإدارة  المباد  3 – 1
أن الوظيفة الإدارية تنشأ مع أفراد التنظيم أو الجماعات الإنسانية فيه أن نظام العمول السوليم بوين  "فايول"يرى      

أو القواعوود ولقوود  المبووادئالجماعووات التنظيميووة يسووتند علووى وجووود عوودد موون الاشووتراطات المتميووزة الووتي يطلووق عليهووا 
 مجوال الإدارة اسوتخدام موؤثرات ثابتووة بودلا مون قواعوود أو قووانين فمون الصوعب في "مبووادئ"لفوظ  "فوايول"اسوتخدم 

أنووه مووون  "فووايول"يجووب الالتووزام بموووا حرفيووا وعلووى ذلوووك فالمبووادئ تعتووبر أكثووور مرونووة في مجوووال التربيووة الرياضووية ويووورى 
إلي عوودد موون المبووادئ  "فووايول"الضووروري تفهووم كيفيووة اسووتخدام المبووادئ العامووة لوولإدارة في مجووال التطبيووق وقوود توصوول 

 .كثر قابلية للتطبيق في مجال الإدارةالتي يرى أنها أ
أن الغووورض الرئيسوووي مووون تطبيوووق مبووودأ تقسووويم العمووول هوووو تحسوووين أداء العمووول رفوووع " فوووايول"يووورى  :تقســـيم العمـــل-

إنتاجية الأفراد وذلك عن طريق الجهد المبذول ويرى أن تطبيق مبدأ تقسيم العمل يلائم جميوع الأعموال الوتي تشوتمل 
 . على مجموعة معينة من الأفراد

لحووق في إصوودار الأواموور إلي الغووير والقوووة الووتي تعموول لأجوول فوورض تعوورف السوولطة بووأن لهووا ا :الســلطة والمســؤولية -
الطاعووة علووى الآخوورين داخوول أي تنظوويم وأنووه موون الضووروري التفرقووة بووين السوولطة الرسميووة لوولإداري والووتي يكتسووبها موون 

أننوووا كلموووا تووودرجنا في التسلسووول الإداري كلموووا زادت " فوووايول"مركوووزه داخووول التنظووويم وبوووين السووولطة الشخصوووية ويووورى 
 . درجة الصعوبة في تحديد المسؤوليات

ويقصووود بوووه الطاعوووة والقبوووول والجهووود والسووولوك والمظووواهر الخارجيوووة الوووتي تنطووووي عليهوووا العقوووود  :الامتثـــال للنظـــام  -
القائمووة بووين المؤسسووة وموظفيهووا والجيووو  تووؤمن هووذا المبوودأ إيمانووا تامووا ففيهووا يكووون مبوودأ الامتثووال للنظووام وهووو القوووة 

لجوويش ، كووذلك يجووب أن تكووون العلاقووات بووين القووادة والمرؤوسووين حسوونة واحووترام مبوودأ الامتثووال للنظووام الرئيسووية في ا
 .يجب أن لا يقتصر فقط على المستويات الدنيا في التنظيم بل يجب أيضا أن يسود بين كبار رجال الإدارة 

إن " فوايول"س واحود فقوط ويورى هذا المبودأ يونص علوى ضورورة أن يتلقوى الموظوف أوامور مون رئوي :وحدة القيادة  - 
انتهوواك هووذا المبوودأ سوويؤدي إلي افيووار السوولطة واخووتلال العموول وتعقوود مبوودأ الامتثووال للنظووام وفقدانووه الأهميووة فعنوودما 
يتلقى الشخص نفسه أوامر مون أكثور مون رئويس واحود فسووف تسوود الفوضوى وتتغوير الأموور وتصوبح المؤسسوة كأفوا 

 1.منظمة حيوانية 
ويعبر عون هوذا المبودأ وجوود رئويس واحود وخطوة واحودة لمجموعوة مون الأنشوطة الوتي لهوا الأهوداف  :ه وحدة التوجي -

 .نفسها ويعتبر من الشروط الأساسية للعمل الرياضي لوحدة العمل والتنسيق والقوة وتركيز الجهود 
عادلووة كلمووا أمكوون أن ا يجووب أن تكووون تعتووبر بمثابووة السووعر الووذي يوودفع للخوودمات الووتي يؤدونهوو :مكافــأة الأفــراد -

 .تؤثر بدرجة كبيرة على تقدم الأعمال وهذا يصبح اختيار طريقة الدفع من الوسائل الهامة في تحديد مكافأة الأفراد

                                         

 12مرجع سابق،ص مروان عبد المجيد إبراهيم،  1



 

 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ المؤسسات الرياضيةالفصل الثالث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

57 

تتصوول المركزيووة بالنظووام الطبيعووي مثلهووا مثوول تقسوويم العموول ومعوونى ذلووك أنووه في كوول جسووم سووواء كووان  :المركزيــة  -
سووات تتجووه نحووو الووذهن أو الجووزء الموجووه وهووذان العنصووران يصوودران الأواموور إلي حيوانيووا أو اجتماعيووا نجوود أن الإحسا

 .جميع أجزاء الجسم الحي 
إن : يتكون من سلسلة الرؤساء التي تتفاوت من أعلوى سولطة إلي أقول مسوتويات إداريوة ويقوال :السلم الإداري  -

 هذا الطريق يحدد الحاجة إلي إيجاد وسائل لنقل البيانات والمعلومات من ناحية ويحدد من
 . ناحية أخرى بمبدأ وحدة القيادة

رورة إعوداد مكوان لكول شويء وكول شويء في يتوقوف مبودأ النظوام علوى القاعودة الوتي تونص علوى ضو :مبدأ النظـام  -
مكانه وتنطبق هذه القاعدة على النظوام الإنسواني ولكوي يسوود النظوام الاجتمواعي داخول التنظويم فوإن المكوان الوذي 
يجوووب أن تضوووع فيوووه الفووورد أن يكوووون مناسوووب كموووا أن الفووورد يجوووب أن يكوووون صوووالحا لشوووغل المكوووان علوووى أسووواس أن 

 . بالشخص الملائم في المكان المناس
أن هنوواك فوورق بووين العدالووة والعوودل باعتبووار أن العوودل هووو وضووع الأشووياء موضووع التنفيووذ " فووايول"يقووول  :العدالــة  -

 .وأن العدالة تنشأ من الجمع بين العدل والعطف
أن في الإتحوواد قوووة ومون رأيووه علووى رؤسوواء الأعموال أن يفكووروا بعمووق علووى أسوواس " فووايول"يقووول  :رو  الجماعـة  -

هوووذا المثووول وأن الانسوووجام والإتحووواد بوووين أفوووراد المؤسسوووة مووون القووووى العظيموووة ويترتوووب علوووى الإدارة أن تبوووذل جهووودها 
تبارهووا قوووة تعموول علووى تماسووك لتحقيووق هووذا المثووال فتنميووة روح الجماعووة والتمسووك بهووا وهووي موون مصوولحة التنظوويم باع

 .أجزاء التنظيم وتظافر الجهود والقوى لتحقيق العدالة
إن الإدارة ليست مجورد تنفيوذ للأعموال بول الأعموال يوتم تنفيوذها عون طريوق آخورين وأن ": خصائص الإدارة  4–1

وي علوى تحقيوق أهوداف مجرد كوون أحود أفوراد يورأس عوددا مون المرؤوسوين لا يجعول منوه مسوؤولا فوالإدارة بالضورورة تنطو
بواسطة جهود المرؤوسين ويجوب علوى الفورد التغلوب علوى الميول نحوو أداء الأشوياء بنفسوه ويبودأ في تحقيوق الأشوياء عون 

يختلووف عوون العموول وعوون ( العموول الإداري)طريوق جهووود الجماعووة وموون هووذا المنطلووق يمكوون القووول أن النشوواط الإداري 
د الأهووداف بينمووا يقوووم آخوورون بتحقيقهووا فووإن هووذا يضووفى علووى الإدارة النشوواط التنفيووذي وإذا كووان هووو الووذي يحوود

 .صفة التمييز
إن الإدارة عمليووة مسووتمرة ومصوودر اسووتمراريتها هووو بقوواء منظمووات خدمووة البيئووة والووتي تسووعى لإشووباع المجتمووع موون  -

فها واضووووطلاعها السوووولع والخوووودمات بأنواعهووووا المختلفووووة فهووووي الإدارة الووووتي تسوووواعد هووووذه المنظمووووات علووووى بلووووو  أهوووودا
 .بمسؤوليات لحاجة معينة

التخطوويط، التنظوويم، : تنطوووي الإدارة كعمليووة علووى العديوود موون الوظووائف أو المهووام الووتي يقوووم هووا المسووئول وهووي  - 
ولين بغوض النظور التوجيه، التحفيز، التنشيط، واتخاذ القرارات والرقابة، وإذا ما تم قبوول الورأي القائول بوأن جميوع المسوؤ 

م وتباين الأنشطة التي يقومون بما فإن هوذا يضويف خاصوة أخورى هول الإدارة علوم أم فون وطبعوا الإدارة تهاعن جنسي
 .تجمع بين العلم و الفن 
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إن الإدارة نشوواط إنسوواني متكاموول وهووادف فعنوود تطبيقهووا تتعاموول مووع الجماعووة وتسووعى في الوقووت نفسووه إلي تحقيقووه "
ام في ضوووء قواعوود معينووة أي أن العلاقووات بووين ومووع جماعووات العموول أهووداف المنظمووة موون خوولال إنجوواز عوودد موون المهوو

 1. والمرؤوسين والمهام المنظمة للعمل هي من بين العوامل المهمة والموجهة للأداء 
تتصف الإدارة أيضا بالتغيير فبيئة الأعمال متغيرة والعنصور البشوري متغوير بطبيعوة الحوال وحاجاتوه وطموحاتوه أكثور  "

 .التطور التكنولوجي في مجالات مختلفة يتطلب من الإدارة ضرورة مواكبتهتغييرا كما أن 
إن الإدارة الفعالة تستلزم دائما استخدام أنواع معينة من المعرفة والمهارة والإجوراءات وإذا كانوت المهوارة الفنيوة مهموة "

كمووا أن الخووبرة والمهووارة الفنيووة   جوودا لتنفيووذ العموول المعووين فووإن دور المسووؤول لا يسووتلزم بالضوورورة خوويرة فنيووة متخصصووة
تضيف الكثوير إلي قودرة المسوؤول إلا أن دخوول ميودان العمول يتطلوب مون الفورد تخصوص آخور وهوو أن يودير بفاعليوة 

 .فالمهارة التشغيلية الضرورية لأداء العمل التشغيلي المتخصص لا تعتبر كافية لعمل الإدارة 
 :أساسيات الإدارة  5–1 
تعورف وظيفوة الاتصوال بأفوا عمليوة تبوادل المعلوموات وتعرفهوا الجمعيووة  :(Communication) :الاتصـال –

الأمريكية للإدارة بأفا التصرف الذي ينتهي بتبادل المعاني ويعتبر الاتصال مون العمليوات الوتي تحتواج إلي تخطويط كموا 
ية لوه وإنموا تحديود الوسويلة يتطلب حصر الخطوات الرئيسية في تخطيطها وموضووع الاتصوال لويس هوو المعالجوة التفصويل

 .التي تحتاجها الإدارة عن طريق الاتصال لتحقيق الأهداف قصيرة الآجل والطويلة لها 
تنشوأ عمليوة اتخواذ القورارات حينموا يقووم الإداري  :(managerial dicissions) :القـرارات الإداريـة –

قوورارات فووإن الوظووائف الأساسووية لوولإدارة لا  بتحديوود أهدافووه يحوواول وضووع الأسوواليب الووتي تمكنووه موون تحقيقهووا وبوودون
 . يمكن تنشأ وحلها 

تتصووف بسوولوك معووين  . ويمكوون تعريووف اتخوواذ القوورارات بأنمووا عمليووة الاختيووار المبنيووة علووى بعووض المقوواييس الووتي        
ائل كبووديل لبوودائل أخوورى ممكنووة وممارسووة عمليووة اتخوواذ القوورارات تكسووب الفوورد خووبرة تسوواعده في الوصووول إلي الوسوو

 .الملائمة لاتخاذ قرار سليم
إن المسوؤوليات الإداريوة هوي التزاموات الأفوراد الإداريوين لولأداء  :(the responsibilies) المسـؤوليات – 

الملائووم للوظووائف الإداريووة وتكووون نتيجووة أداء الاختصاصووات الإداريووة خلووق المنووافع بطريقووة ليسووت مباشوورة والمسووؤولية 
 .ة ملائمةمسألة فردية أن تؤدى بطريق

تعتوبر السولطة هوي الحوق الوذي يمكون الفورد مون الوفواء بالتزاماتوه المعنيوة وهوي : (authoreties) السـلطات – 
والهوودف و السوولطة الإداريووة موون مسووتلزمات القيووادة في أي نظووام إذا مووا أردنووا للقيووادة أن ... موون مشووتقات المسووؤولية 

التخطوويط والتنظوويم والرقابووة علووى أنشووطة الآخوورين أمووا سوولطة  تكووون فعالووة وقوود عرفووت السوولطة بأنمووا حووق الإداري في
التنظيم فلها الحق في إنشاء الظروف والعلاقات بوين الوظوائف لتنفيوذ الخطوة أموا فيموا يخوص سولطة الرقابوة فلهوا الحوق 

                                         

 .20ص،مرجع سابقمروان عبد المجيد، 1
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مووي في تحريووك العموول المخطووط حينمووا يتطلووب ممارسووة الإجووراءات التأديبيووة وتعتووبر السوولطة موون مشوواكل الهيكوول التنظي
 . ويكون غرضها هو تمكين الأفراد من القيام بأعباء المسؤوليات المفوضة إليهم

العملية المنسقة هي العملية المتجانسة والمتعادلة والمتداخلة مع بعضها الوبعض نحوو (cordination)التنسيق -
ان تخطيطووا تنظيمووا، تحقيوق هوودف مشووترك ولهوذا نعتووبر أن تحقيووق التنسويق موون الأهووداف الأصولية لكوول إداري سووواء كو

توجيهووا أو رقابووة ، ويعتووبر موون العناصوور المهمووة الووتي تسووهم في رفووع الكفوواءة الإنتاجيووة لأي عموول ويجووب علووى الإداري 
أن يأخذها بعين الاعتبار عند ممارسة القيادة الإدارية وأن انعودام الفهوم الكامول لموا يقووم بوه الفورد كثويرا موا يوؤدي إلي 

 . السيئالتنسيق 
هناك جماعوات مهنيوة كثويرة العودد تعمول في الأنشوطة الكتابيوة ويتكوون هوذا الجويش الضوخم : الإجراءات الإدارية  –

موون الكتبووة ومووديري الآلات المكتبيووة وواضووعي الووبرامج وموون في حكمهووم ويطلووق علووى أداء هووذه الأنشووطة اصووطلاح 
 .للأمامالأعمال المتكررة ودفعها  الإجراءات والنظم وتعرف بأفا الوسائل التي بمقتضاها يمكن تحريك

 :نظريات الإدارة  6–1
تقوم هذه النظريوة علوى مجموعوة مون الافتراضوات عون حقيقوة الونفس البشورية  (: xنظرية : )النظرية التقليدية: أولا 

 :ومحددات السلوك كالتالي 
 الإنسان بطبعه كسول لا يحب العمل  - 
 ؤولية في العملالإنسان بطبعه خامل لا يريد تحمل المس -
 يفضل الإنسان دائما أن يجد شخصا يقوده يوضح له ماذا يعمل  - 
العقاب أو التهديد بالعقاب من الوسائل الأساسية لودفع الإنسوان علوى العمول ،أي أن الإنسوان يعمول خوفوا مون  -

 .العقاب أو الحرمان وليس حبا في العمل
لابوود موون الرقابووة الشووديدة والدقيقووة علووى الإنسووان حووين يعموول حيووث لا يووؤمن الفوورد علووى شوويء هووام دون متابعووة  - 

 وإشراف
إن الآجوور والمزايووا الماديووة هووي موون أهووم حوووافز العموول أي أن الفوورد علووى اسووتعداد للتضووحية بووأي شوويء في سووبيل  - 

ك هوووي فوووروض النظريوووة التقليديوووة وهوووي تفسوووير السووولوك تلووو. الحصوووول علوووى مزيووود مووون الآجووور والمزايوووا الماديوووة الأخووورى
الإنسووواني بطريقوووة توووؤدي إلى أن تتبوووع الإدارة طريقوووة خاصوووة في معاملوووة الأشوووخاص تتفوووق وتلوووك النظريوووة إلى الإنسوووان 

تطواع ويتجاهلهوا الأفوراد وقوود  هنواك العديود مون التجووارب العمليوة أثبتوت أن أوامور كثويرة تصوودرها الإدارة لا. وطبيعتوه
يتصوورفون في الاتجوواه المضوواد وكووذالك تبووين للبوواحثين في ميوودان علاقووات العموول أن الإنسووان لوويس كسووولا بطبعووه بوول 
هنواك أفوراد يعملوون سواعات أطوول موون سواعات العمول المقوررة وإذا كوان الإنسووان بطبعوه كسوولا فكيوف نفسور إقبووال 

لوة وإذا كوان الآجور هوو المحودد الأساسوي لسولوك الفورد وهوو الودافع الوحيود لوه أحد المسوؤولين علوى عملوه لفوترات طوي
علووى العموول فكيووف نفسوور رفووض بعووض الأشووخاص العموول لفووترات إضووافية إذن فهووم يرفضووون فرصووة الحصووول علووى 
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إن تلووك المظوواهر للسوولوك الإنسوواني توضووح فشوول التفسووير الووذي تقدمووه النظريووة التقليديووة كمووا . المعوودلات آجوور أعلووى
 .يتضح في حالات أو مواقف إنسانية متعددة لذلك لابد من البحث عن التفسير آخر يقدمه ماكجرو ويدافع عنه

 الحديثـــة النظريـــة ( :نظريـــة Y :) لطبيعووووة الحقيقيوووة الصوووورة رسوووم في التقليديوووة النظريوووة فشووول إلي بوووالنظر 
 : وهي الإنساني السلوك المظاهر بعض تفسر التي الفروض من مجموعة تقد  تحاول الحديثة النظرية فإن الإنسان

 .الإنسان يرغب في العمل لذاته فهو يحب العمل ويفضله عن الفرا  - 
 .الإنسان يسعى إلي تحمل المسؤولية والمخاطرة-
 .الإنسان يطلب الحرية في العمل والتحرر من القيود وهو يفضل أن يكون قائدا  وليس تابعا -
الحصووول علووى نتووائج إيجابيووة دافووع أساسووي للعموول أي أن الإنسووان يعموول لوويس خوفووا الوعوود بالمكافووأة أو احتمووال  - 

 .من العقاب ولكن أملا في المكافأة
لوويس هنوواك ضوورورة للرقابووة الدقيقووة علووى الإنسووان في أثنوواء العموول إذ يكفووي أن تحوودد الأهووداف المطلوووب تحقيقهووا  -

 .أفضل السبل والوسائلويترك للفرد اختيار سبل الوصول إليها وهو جدير باختيار 
ليس بالخبز وحده يعيش الإنسان والفرد يعمل للحصول على آجر ولكنه يعمل أيضا لإشباع حاجوات ورغبوات  - 

أخووورى خووولاف الآجووور والمزايوووا الماديوووة يعمووول مووون أجووول الحصوووول علوووى مركوووز اجتمووواعي مرمووووق والرضوووا عووون الإنجووواز 
 1. الشخصي
ت في توجيوووووه أسووووواليب الإدارة في العصووووور الحوووووديث تجووووواه موووووا يسووووومى تلوووووك الفوووووروض للنظريوووووة الحديثوووووة سووووواهم       

وأصبح أسولوب القيوادة والإشوراف الوديمقراطي الوذي يسومح للأفوراد بحريوة العمول والتعبوير هوو " بالعلاقات الإنسانية"
ن الأسووواس مووون ناحيوووة أخووورى فوووإن مجموعوووة الووونظم الاجتماعيوووة تووورى في الإدارة نظاموووا اجتماعيوووا متكووواملا ومووون ثم فوووإ

منظمووة الأعمووال ينظوور إليهووا أفووا مزيجووا موون العلاقووات الاجتماعيووة والأنموواط الحضووارية الووتي تنشووأ بووين جماعووات الأفووراد 
المكونوووة لهوووا وبالتوووالي فوووإن مفووواهيم التعووواون والتفاعووول الاجتمووواعي تلعوووب دورا بوووارزا في تحريوووك فلسوووفة الإدارة ناحيوووة 

 . فراد وإيجاد روابط وثيقة بينهماكتشاف العوامل والظروف المساعدة على تجميع الأ
ويتميوز تفكووير مجموعووة النظوام الاجتموواعي بالشوومول والتكامول ويعموول علووى البحوث عوون وسووائل إدمواج الفوورد كعضووو 

 . في جماعة وتوثيق علاقات الجماعات وزيادة درجة التفاعل بينها
  نظرية الإدارة التنظيمية: 

يقوم بإسهامه إلي الإدارة عن طريوق مبوادئ الإدارة وهوو بوذلك كوان الأول في الكتابوة عون " هنري فايول"كان         
نظريووة الإدارة التنظيميووة الووتي تمووتم بالأعمووال الإداريووة ووصووف وتحليوول الوظووائف الإداريووة وسوورد مبووادى التنظوويم وبعوود 

بعمله وكتاباته عن التنظويم " ليندال أوريك"التنظيم ويليهم  مبادئعن " وألان رايلي" "جيمس موفي"كتب " فايول"
أحوود " فووايول"لقوود كووان . والإدارة وهووؤلاء الكتوواب الثلاثووة هووم الوورواد الووذين وضووعوا أسووس ومبووادئ التنظوويم الإداري

                                         

 .        31، 32 مرجع سابق ، ص مروان عبد المجيد إبراهيم،1
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العوواملين في حقوول الإدارة لمووودة طويلووة والمهتموووين برفووع قيمتهوووا ومسووتوى العموول فيهوووا وحوواول اكتشووواف مبووادئ عاموووة 
للإدارة على أن تكون مرنة وتعتبر أساسا للتفكير والتقدير في تطبيقات الحيواة العمليوة بواسوطة الموديرين واهوتم فوايول 
بمبادئه كأساس وبداية العمل في هوذا المجوال ولويس كنهايوة إذ ذكور إمكانيوة زيوادة المبوادئ وتجاهول الوبعض الآخور كموا 

 1.س بفن الإداري وخبرته وقدراتهللتطبيق يرتبط أسا المبدأركز على أن اختيار 
 :الإدارة الرياضية  -2
هوووي فووون تنسووويق عناصووور العمووول والمنوووتج الرياضوووي في : الإدارة الرياضوووية  :مفـــاهيم حـــول الإدارة الرياضـــية  -2-1

 الهيئات الرياضية وإخراجه بصورة منظمةمن أجل تحقيق هذه الهيئات
 2.لهيئة الرياضية لتحقيق أهدافها ا توجيه كافة الجهود داخل اكما يعرفه أيضا بأنه

علوى أنهوا المهوارات المرتبطوة بوالتخطيط والتنظويم والتوجيوه  :"blanten "et "beitel"وقود عرفهوا كول مون      
 3.والمتابعة والميزانيات والقيادة والتقييم داخل هيئة تقدم خدمة رياضية أو أنشطة بدنية أو ترويحية 

الإدارة الرياضووية فوجوود أنمووا تتضوومن  "kanz"لقوود حلوول الإداري الأمريكووي :مكونــات الإدارة الرياضــية  -2-2
المنظموووة الوووتي تعمووول / القائووود الإداري د/ العمووول الجمووواعي ج/ العامووول البشوووري ب/ أ: أربعوووة مكونوووات أساسوووية هوووي 

 الإدارة لأجلها
بأفووووا الإدارة  "kanz"لقوووود أشوووواد الإداري الأمريكوووي  :المهـــارات الأساســــية فــــي الإدارة الرياضــــية  -3 -2 

 : الناجحة تعتمد على مايلي 
بأنما التفهم الكامل والكفواءة في نووع خواص مون الفعاليوات وهوي  "kanz"وقد وصفها الإداري :المهارة الفنية  –

تتضومن معلومووات خاصووة وقابليوة كبوويرة للتعليوول في ذلووك الاختصواص والقوودرة علووى كيفيوة اسووتخدام التفوونن في المجووال 
 .الرياضي 

القابليوة الدقيقوة للعمول بشوكل فعوال كمجموعوة واحودة مون العواملين لغورض تعواون وتجوانس  :لمهـارة الإنسـانية ا –
تام في ذلك الفريق الذي يعمل معه أيضوا وتتضومن معرفوة الآخورين والقودرة علوى العمول معهوم بشوكل فعوال وعلاقوة 

 .ةچميل
قوة وهوذا يعوني النظورة الشواملة والكليوة للمنظموة الوتي القودرة علوى ربوط الأجوزاء الدقي :مهارة الاسـتيعاب الفكـري  –

 .يعملون فيها وكيفية اعتماد أقسام تلك المنظمة على بعضها البعض 

                                         

 31-39-32 ص،مرجع سابق مروان ابراهيم1
 29،ص 2999القاهرة، مفتي إبراهيم حماد، تطبيقات الإدارة الرياضية ، الطبعة الأولى، مركز الكتاب للنشر، 2
 29، ص2911هناء حافظ بدوي،الاتصال بين النظرية والتطبيق،دون طبعة،المعهد العالي للخدمة الاجتماعية،كتب ألجامعي الحديث،الإسكندرية،3
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إن إدارة التربيووة الرياضووية تعتووبر موون أهووم وأصووعب الوظووائف الإداريووة في أي مجتمووع فهووي تعتموود بالدرجووة الأولى علووى 
مجالاتها الواسعة كما تعتمد علوى المؤسسوة بالدرجوة الثانيوة وعلوى المنشودت  القادة والرواد والمشرفين وجميع العاملين في
 .والمرافق والمعدات والأدوات بالدرجة الثالثة

علووى هووذا يوورى المؤلووف أن الإدارة موون وجهووة النظوور الرياضووية تعووني اسووتخدام العلووم في تنظوويم وتوودريب السوولوك        
 .دية والبشرية بكفاءة عالية لتحقيق الإنجازات الرياضية الإنساني والتي تسعى لاستخدام العناصر الما

: يمكن تحديد صفات الإدارة الرياضية العلمية السوليمة كموايلي :صفات الإدارة الرياضية العلمية الفعالة  -2-4
. بمعوونى ضوورورة تغطيووة الإدارة لكافووة جوانووب وبحووالات العموول في الهيئووة الرياضووية في حوودود اختصاصوواتها : الشوومول 
ويعووني أن يتووولى كوول جووزء في الهيئووة الرياضووية جانووب مون التنظوويم حيووث يووؤدي مهووام محووددة متخصصووة مووع : التكامول 

 .مراعاة أن تكمل كافة الأقسام الإدارية للهيئة الرياضية ككل بحيث تتحقق النتائج المرجوة
وتعووني ذلووك أن ضوورورة أن تعمول الإدارة الرياضووية لوويس للحاضور فقووط بوول للمسوتقبل أيضووا موون خوولال  :المسـتقبلية 

 . اسيا من واجبات الإدارةالرياضيةأهداف وتطلعات في زمن آت وهنا تظهر أهمية التنبؤ بالمستقبل باعتباره واجبا أس
 ويعني هذا أن تتميز الإدارة الرياضية في الهيئة بالانفتاح على البيئة التي تعمل خلالها وتتأثر بها وتؤثر :الانفتا  

 :الدور الإجرائي للإدارة الرياضية -5 -2
ا وهووووذه الأدوار توووتم في كافووووة يتمثووول الووودور الإجرائووووي مووون الإدارة الرياضوووية في خمسووووة عناصووور تعكووووس كافوووة عملياتهووو

 :المستويات الإدارية للمؤسسة الرياضية وهي كمايلي 
وضووع خطووة متكاملووة تشوومل كوول موون الاسووتراتيجيات والسياسوويات والإجووراءات والأسوواليب والوسووائل والوووبرامج   -

  .المطلوب تنفيذها وكافة القوى البشرية الإمكانيات المادية والعينة في فترة زمنية مستقبلية
وضع هيكلة لتنظيم العناصر والقوى البشرية والمادية التي تتكون منها الهيئة الرياضية وتنسيق الأداء والوترابط بينهوا  -

لتحقيووووق التكاموووول والتماسووووك والووووتلاحم بووووين الأجووووزاء بصووووورة يكووووون لهووووا معوووونى وفاعليووووة موووون أجوووول تحقيووووق هوووودف 
 الهيئةالرياضية 

اضوية علوى تعوديل سولوكهم بموا يسوهم في تطوابق هوذا السولوك موع الهودف العوام حث الأفوراد العواملين في الهيئوة الري -
 .المرجو تحقيقه

إيجاد نظام رقابي يتطوابق موع العمليوات والإجوراءات علوى أن توتم مقارنوة نتوائج الأعموال موع مسوتويات ومعودلات  -
 . الأداء المطلوب تحقيقها الذي يضمن حسن سير العمل مع تصحيح الانحرافات 

نسوويق بووين كافووة المسووتويات الإداريووة في الهيئووة الرياضووية علووى المسووتوى الرأسووي أو الأفقووي موون أجوول الوصووول إلي الت -
 .الهدف المحدد بأفضل الوسائل والفعاليات وبأقل تكاليف ممكنة 

في إدارة جميوع المؤسسوات بموا في ذلوك الرياضوة  المبوادئتطبق هوذه  :الأساسية للإدارة الرياضية  المباد  -6 -2
ا الرئيسووية وتووتلخص هووذه تهوولأعمووال تتشووابه في أهوودافها وعمليادون نظوور لحجمهووا وطبيعتهووا علووى أسوواس أن جميووع ا
 : المبادئ التي تساعد في خلق الإدارة الناجحة فيما يلي 
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الأولمبيووة أو الاتحاديووات أو الأنديووة الرياضووية  يجووب أن تكووون المؤسسووة الرياضووية ابتوودءا موون اللجنووة :مبــدأ التــوازن  -
متوازنوووة لضووومان النموووو المناسوووب لهوووا وتحقيوووق الكفايوووة في إدارتهوووا ونجووود أن مهوووام الووورئيس الإداري هوووو التأكووود مووون أن 

 . التوازن يسود المؤسسة كما يقع على عاتق الرئيس الإداري أن يحفظ توازن مؤسسته 
ع العناصر غير الضرورية لولإدارة الناجحوة وتحقيوق العناصور الموجوودة إلي أبسوط يجب استبعاد جمي :مبدأ التبسيط  -

سووورعة البوووث في الأموووور بعكوووس الحوووال في المؤسسوووات الكبووويرة  : شوووكل ممكووون ومووون مزايوووا المؤسسوووات الصوووغيرة موووثلا 
 قتضىكاللجنة الاولمبية الوطنية بسبب أن التصرف يتناول أشخاص عدة وتعمل هذه المؤسسة إلي حد كبير بم

 1. التعليمات المكتوبة والتقارير والسجلات وهذا ما يبطئ العمل ويزيد النفقات
يؤدى التخصص في الجهود إلي تكوين الخبراء بسوبب أن تركيوز الجهوود يزيود مون الخوبرة العمليوة  :مبدأ التخصص  -

ويطبق مبودأ التخصوص تطبيقوا عاموا وشواملا في نوواحي النشواط المختلفوة ويسوتند مبودأ التخصوص علوى الحقيقوة الوتي 
فوراد فتوتمكن مون إنجواز أشوياء قليلوة تقول أن القلة من الأفراد يتمكن من إنجاز أشوياء عودة بدقوة بينموا الكثورة مون الأ

  " .بدقة إذا كان مجال نشاطهم صغيرا
يجووب أن تحوودد أحسوون طريقووة ونعووبر عنهووا بوحوودات محوودودة أو أنموواط ثم تسووتخدم كنموووذج في  :مبــدأ التنمــيط  -

 . العمليات وفي التخطيط والرقابة
العموول المنجوز ويشوترط أن توضوع مسووتويات يجووب أن تتناسوب المكافودت مباشورة وقيموة  :مبـدأ الحـوافز الماديـة  -

 . عادلة للأعمال المنجزة وأن يكافئ الشخص على أساس ما أنجزه من أعمال بالنسبة إلي المستويات الموضوعة
تنجح الإدارة أو تفشل على حسب طريقة معالجتها للعلاقوات الإنسوانية في المؤسسوة  :مبدأ العلاقات الإنسانية -

ص إلي الأهوووداف نفسووها فكووول منهمووا يرغووب في ازدهوووار المؤسسووة وكلاهموووا المعادلووة العادلوووة وتسووعى الإدارة والأشووخا
 .فالإدارة في معاملتها مع الأشخاص والأشخاص في اتصالاتهم بالإدارة

تتطلووب المعالجووة السووليمة للعلاقووات الإنسووانية وضووع سياسووات عموول رشوويدة بشوورط أن يتمسووك بهووا الإداريووون       
 لا قيمة له في حل المشکلات ،  لأن الكلام الشفوي

يجب أن يكون هناك تخطويط سوابق للتنفيوذ لكوي نصول إلي عمول شويء لوه أهميوة بطريقوة فعالوة  :مبدأ التخطيط  - 
والتخطوويط يحوول محوول الحوودس والتخمووين وبووذلك يقلوول موون الاعتموواد علووى الحووظ وينطوووي التخطوويط علووى اتخوواذ قوورار 

 . بها لأن التخطيط يرتب العمل ويحدد مراحل تتابعهيحدد ما يجب عمله والكيفية التي ينفذ 
يصبح التخطيط قليل القيمة إلا حيث توجد الرقابوة لتضومن تنفيوذ الخطوط ويجوب علوى الأشوخاص  :مبدأ الرقابة -

القائمين بالعمل أن يكون لديهم من الوسائل ما يمكنهم مون ضومان التنفيوذ ومون ملاحظوة سوير العمول وبعود إعوداد 
 التعليمات لتنفيذها  الخطط وإصدار
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تعتبر القيادة الحكيمة هي أهم عامل فوردي في نجواح العمليوات كافوة وتنطووي القيوادة الحكيموة علوى :مبدأ القيادة -
القودرة في عمول مووا يقورر الشوخص عملووه وعلوى اموتلاك الشخصووية والقودرة علوى كسووب تعواون وولاء الآخورين وعلووى 

 1. عليها  المهارة في قيادة جهود الأشخاص والرقابة
إن الشووخص الووذي يمووارس السوولطة يجووب أن يكووون مسووؤولا عوون تنفيووذ كوول الأعمووال  :مبــدأ الســلطة والمســؤولية -

داخوول نطوواق سوولطته لا يمكوون اعتبووار الشووخص مسووؤولا عوون نتووائج معينووة إلا إذا كانووت لووه سوولطة القيووادة والإشووراف 
نجعوول فووردا مسووئولا عوون اسووتمرار عموول معووين أو عوون  علووى الوسووائل الووتي تسووتخدم للوصووول إلي تحقيقهووا وإذا أردنووا أن

تنفيووذ مهمووة مووا فيجووب أن نووزوده بالسوولطة اللازمووة للإشووراف علووى الأشووخاص الووذين يمارسووون هووذا النشوواط وتوجيووه 
ونلاحوووظ أن الإداري لا يعتوووبر .جهوووودهم لاسوووتخدام الوسوووائل والإمكانيوووات الوووتي تسووواعدهم في الوصوووول إلي الهووودف

 بل أيضا عن أعمال مرؤوسيه فإن الإداري يعتبر مسؤولا عن الأخطاء مسؤولا عن أعماله فقط
التي تحدث لسوء اختياره للفرد حيث أن الإداري مسؤولا عن نتائج عمل الآخرين الوذين تحوت إشورافه فالضورورة     

 .تقتضي إعداد المرؤوسين وتدريبهم ومعرفة المهام التي يصلحون لها 
يجووووب اتخوووواذ القوووورارات عنوووود أدنى مسووووتوى تنظيمووووي لتسووووهيل القيووووام بالأعمووووال وتتخووووذ  :مبــــدأ اتخــــاذ القــــرارات  -

القورارات بواسووطة الإداريوين والمووراقبين والمختصوين بالنشوواط المعووين الوذين يقومووون بتنفيوذ عموول موا إلا في الحووالات غووير 
القيووادة الصووحيحة والقوودرة في  العاديوة فيتطلووب فوون الإدارة إعووداد وتودريب إداري المسووتقبل لأنووه في هووذه الحالوة تظهوور

 . الحكم على صلاحية الأفراد للقيام بمهام معينة
تسوووتخدم القووودرة الإداريوووة كاملوووة للتخفيوووف عووون كاهووول الإداري بتحويووول جميوووع :مبـــدأ اســـتخدام القـــدرة الإداريـــة -

ون بواسوطة التقوارير المسائل التي يمكن أن تنفوذ ولوو طبوق هوذا المبودأ فوإن الإداريوين يتحوررون مون التفصويلات ويتمكنو
المرفوعوووة إلووويهم مووون مرؤوسووويهم تتبوووع جميوووع الوظوووائف المسوووؤولين عنهوووا فوووالإداري يوووترك الأشوووياء الوووتي تسوووير في مجراهوووا 

 . الطبيعي ويركز اهتمامه على المسائل التي تتفاوت والمستويات الموضوعية
غيير ناجح في إدارة الهيئات الرياضوية لكي يكون الت:مقومات التغيير الناجح في إدارة الهيئات الرياضية  -2-1

 : لا بد من توفر عدد من المقومات وهي كمايلي
تشجيع الأفكار الجديودة المفيودة النابعوة مون الأفوراد العواملين في الهيئوة الرياضوية وتوصويلها إلي الرؤسواء وإيجواد نظوام -

 .للحفز على البحث عن مثل تلك الأفكار إذا ما كانت قابلة للتفكير
م تكاموووول المعووووارف أمووووا المهووووارات فهووووي تكتسووووب موووون خوووولال التطبيووووق الفعلووووي والممارسووووة اليوميووووة المسوووووتمرة دعوووو -

 . للمشكلات النفسية والإنسانية داخل الهيئة ذاتها أو خارجها
 .ترسيو المرونة والمقدرة على التكيف حتى يمكن تقبل التغيير والتكيف معه -
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نشوود موون حيوث أهدافوه وأنواعووه ومودى توأثيره ونتائجووه المتوقعوة وهوذا يرجووع الاسوتناد إلي المعلوموات حووول التغيوير الم-
 .أساسا إلي نظم المعلومات المتوافرة 

 : تتعامل إدارة التربية الرياضية مع ثلاث مجالات رئيسية وهي : مجالات الإدارة في التربية الرياضية. 1.2
 .البرامج - 
 الإمكانات -
 (القادة)العاملين -

وهووذه المجووالات الثلاثووة للتربيووة الرياضووية تعتووبر مجووالات متداخلووة وغووير مسووتقلة كوولا منهووا عوون الآخوورين فالبرنووامج      
كافيوة لا فائودة منهوا إن لم يحسون  يظل كلمات على الورق دون وجود الإمكانات المتاحوة ثم يأخوذ طريقوة ضوئيلة أو

 1.الإمكانات وتنفيذ البرامج  استخدامئية في حسن استخدامها وكذلك تقع على العاملين المسؤولية النها
بوضوووع أربوووع أنمووواط ( هووواج وهووول)قوووام كووول مووون  :أنمـــاط المؤسســـات وتطبيقاتهـــا علـــى المؤسســـات الرياضـــية-3

 -الوونمط الميكووانيكي  –الوونمط التقليوودي : )للمؤسسووات طبقووا لحجووم المؤسسووة ومسووتوى التعقيوود وهووذه الأنموواط هووي
 (. النمط المختلط-النمط العضوي

يتميوووز هوووذا الووونمط بالمركزيوووة في الأداء والسياسوووات وتقووول فيوووه السووولطة والمسوووئولية كلموووا  :الـــنمط التقليـــدي–1 – 3
 .ويرتبط هذا النمط بالمؤسسات الصغيرة ذات قاعدة معلومات بسيطة. اتجهنا نحو قاعدة التنظيم 

المركزيوة مموا يورتبط بزيوادة المسوئوليات  يختلف هوذا الونمط عون السوابق بأنوه تقول فيوه :النمط الميكانيكي-2 – 3   
وفي هوذا الونمط قود تشوترك فيوه .وأيضا تخويل السلطة مما يعطي حرية أكوبر للعواملين كلموا اتجهنوا نحوو قاعودة التنظويم 

 .ويرتبط هذا النمط بالمؤسسات كبيرة الحجم وبناء تنظيمي بسيط. أكثر من إدارة في نفس العمل لإنجازه 
يعتبر هوذا الونمط كالجسوم البشوري حيوث يتناسوب التقسويم الهرموي والتنظويم البنوائي يوتم  :النمط العضوي-3 – 3

تنسوويق الأعمووال بووين كافووة أجووزاء المؤسسووة حيووث يكووون لكوول جووزء وظيفووة يخووتص بهووا و لا يكووون هنوواك تضووارب في 
 . وفيه المؤسسات صغيرة الحجم ولكن معقدة التركيب. الاختصاصات 

يتناسب هذا النمط موع المؤسسوات الكوبرى حكوميوة كانوت أو اسوتثمارية لأنموا عاليوة  :النمط المختلط -4 – 3 
أن كوولا موون ( جورلانوود)ويوورى . وهووي بووذلك تجمووع بووين الوونمط العضوووي والوونمط الميكووانيكي.التعقيوود وكبوويرة الحجووم 

دودة التغيوير ومثوال ذلوك في الونمط التقليودي والميكوانيكي يتناسوبان في الأداء موع البيئوة المسوتقرة والثابتوة أي البيئوة محو
أن الوونمط العضوووي ( جورلانوود)حيووث أوضووح . المجووال الرياضووي الأنديووة الصووحية الخاصووة وأنديووة الشووركات والهيئووات 

والنمط المختلط يصلحان في البيئة المتغيرة بمعنى آخر التي تتطلب تفاعل المؤسسوة موع المجتموع والجمهوور مثول الأنديوة 
 . تفاعلها وبنائها التنظيمي مثل وزارة الشباب والرياضةوالاتحادات الرياضية في 

                                         

 29-21ص مرجع سابق ، مفتي إبراهيم حماد،1
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هوي هيئوات ينشوئها المجتموع لخدموة القطواع الرياضوي وهوي مثلهوا كوأي مؤسسوة لهوا هيكول :المؤسسات الرياضية-4
أن (وروبينووز، دافووت)نقوولا عوون ( أشوورف صووبحي) تنظيمووي يتفووق وحجمهووا والهوودف الووذي أنشووأت موون أجلووه ويشووير

تكوووين اجتموواعي يوورتبط بالمجووال الرياضووي كمهنووة وصووناعة تحوودد أهدافووه بطبيعووة الأنشووطة الووتي المؤسسووة الرياضووية هووي 
أن المؤسسووة الرياضووية توودار بفكوور (دافووت)تمارسووها تلووك المؤسسووة وطبقووا لأهووداف تلووك الأنشووطة، وقوود ذكوور أيضووا 

ديووود الاختصاصوووات أداري علموووي ذات بنووواء محووودد بداخلوووة الأقسوووام والشوووعب المختلفوووة والمسوووتويات الإداريوووة موووع تح
والمسوووئوليات ويتفوووق الهيكووول التنظيموووي لكووول مؤسسوووة وحجوووم تلوووك المؤسسوووة ، ونسوووتطيع أن تميوووز بوووين المؤسسووووات 

السوووولوك  –فلسووووفة المؤسسووووة ونظريتهووووا:)الرياضووووية وأيضووووا يمكوووون تقسوووويمها وبنوووواء هياكوووول لهووووا موووون خوووولال منظووووورين 
 1(. التنظيمي

الووتي تحوودد أهووداف المؤسسووة ووظائفهووا تجوواه المجتمووع وتووأثير ذلووك  هووي النظوورة الشوواملة:فلســفة المؤسســة ونظريتهــا –
على التقسيم الوداخلي للهيكول التنظيموي وهنوا يتضوح أن فلسوفة المؤسسوة تنبوع مون الفلسوفة العاموة للدولوة أي تتوأثر 
الي بووووالنظم السياسووووية والاجتماعيووووة والاقتصووووادية للدولووووة ونوووورى أن وظووووائف المؤسسووووات الرياضووووية في المجتمووووع الرأسموووو

تأخووووذمنهج المؤسسووووات الريحيووووة وتحقيووووق أعلووووى أهووووداف ممكنووووة موووون الناحيووووة الرياضووووية بينمووووا في الوووودول ذات الفكوووور 
والاقتصووادي الموجووة تخضووع المؤسسووات لتمويوول الدولووة وتحقيووق الأهووداف الووتي تضووعها الدولووة بمووا يووؤثر علووى بنوواء المركزي

 .وتقسيم المؤسسة
ه يووورتبط فقوووط بالبيئوووة الداخليوووة لتلوووك المؤسسوووة منصوووبة علوووى الأفوووراد انووو( دافوووت)كموووا عرفوووه   :الســـلوظ التنظيمـــي –

والجماعات الصغيرة داخلها وشوكلها مون ناحيوة البنواء وأقسوامها الداخليوة وهوذا السولوك التنظيموي يوؤدي إلى تحديود 
ل الهيكوول التنظيمووي وتصوووميمه بحيووث يشووومل كافووة الأقسوووام الووتي تحقوووق الأهووداف العاموووة لتلووك المؤسسوووة وكووذا وسوووائ

 .الأداء داخل المؤسسة
ــــات -5 الفرنسووووي آنووووذاك   1191صوووودر قووووانون :1211نشــــأة المؤسســــات الرياضــــية حســــب قــــانون الجمعي

والمعووروف بقووانون المنظمووات و المووؤطر للهيكوول العووام للمؤسسووات ذات النشوواط الرياضووي الووتي كانووت تحووت إشووراف 
هووي مجموعووة أفووراد يووربطهم ببعضووهم هوودف و هووذا فووإن المنظمووة .المنظمووات حيووث لم تكوون هوودف إلى الووربح المووادي

و لكل منظمة عملها الأساسوي ويطلوق .يتمثل في إنجاز مهنة معينة لا يمكن تحقيقها إذا ما قام بها الأفراد منفصلين 
 .على هذا العمل الهدف أو مقصد المنظمة 

و وظيفوة كول فورد فيهوا  وحسب هذا القوانون يحودد عمول ومقصود المنظموة الهيكول التنظيموي لهوا كونهوا مؤسسوة       
 . الهيكل التنظيمي لها كوفا مؤسسة ووظيفة كل فرد فيها إضافة إلى علاقته بالآخرين 

                                         

1
 211ص.2999دراوية الحسن، السلوك في المنظمات، دون طبعة، الدار الجامعية، الاسكندرية  
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و في كول منظموة لا يهوم .علاوة على ذلوك فوإن الهيكول التنظيموي يحودده عودد كبوير مون المسوؤولين التنفيوذيين        
نمووا يجووب أن تتوووفر فوويهم مجموعووة الأفووراد الووذين توكوول إلوويهم الأموور كثوويرا عمووا إذا كووان عوودد الأفووراد كبوويرا أو صووغيرا و إ

 1. مهام تتفق مع الوظائف التي يقومون بها
المؤسسة الرياضية هي الإطار المكاني و القوانوني الوذي يحويط بممارسوة النشواط  :أنواع المؤسسات الرياضية-5-1

تماعيوة هاموة نظورا لثقافوة العولموة السوائدة في البدني الرياضي و الهادف، باعتبار هذا النشواط أصوبح يشوغل مكانوة اج
الرياضوة  -رياضوة الفورق المحترفوة:)فأصبح يوجد ما يعرف بأقسام صناعة الرياضة المتمثلة في التجمعات الآتية. أيامنا 

ة أنديو -البولينغ –الرياضات التجارية -مضامير السباق  –الأندية الرياضية -المنشدت الرياضية-الجامعية و المدرسية
 (.المعسكرات الرياضية-الأندية الترويحية-الصحة 

ـــري-5-2  تكامووول الأنشوووطة الرياضوووية و المصوووالح الاجتماعيوووة  :المؤسســـات الرياضـــية حســـب المشـــرع الجزائ
والاقتصوووادية أدى يحوووا إلى الارتقووواء، وأن قيوووام الأنديوووة الرياضوووية يعتمووود علوووى دعوووائم اقتصوووادية مثووول ألميزانيوووات ألماليوووة 
والأدوات والتجهيووزات و غيرهووا موون عواموول، فضوولا عوون ذلووك تزايوود عوودد ممارسووي النشوواط البوودني الرياضووي مووا أدى 

الجزائووري البحووث المسووتمر في هووذا المجووال و تغطيووة الفجوووات المشووهودة سووابقا في شووأن الأنديووة الرياضووية مووا  بالمشوورع
المؤطر لنووع الأنديوة و الراسوم لحظوظهوا  1998تجسد في استمرار تعديل و إصدار القوانين و آخرها قانون الرياضة 
المتعلووق بالتربيووة البدنيووة  19-98ادس موون القووانون الماليووة موون ميزانيووة الدولووة والوودعم الخوواص، فنجوود في الفصوول السوو

و الووتي تشووير إلى النوووادي الرياضووية كوفووا هيئووات تمووارس مهنووة تربويووة و تكوينيووة للشووباب عوون  81والرياضووة في مادتووه 
 طريووق تطوووير الووبرامج الرياضووية و بمشوواركتها في ترقيووة الووروح الرياضووية و الوقايووة موون العنووف ومحاربتووه، و تخضووع لمراقبووة

 2.الرابطة الاتحادية الرياضية المنظمة إليها
ولقوود صوونف هووذا الأموور النوووادي الرياضووية تصوونيف أولي يتمثوول في نوووادي متعووددة الرياضووات و أخوورى ذات رياضووة 

 :واحدة و كل منها بدورها فيها حسب نفس الأمر
هووو جمعيووة رياضووية :  19-98موون قووانون  91و يشووار إليهووا حسووب المووادة  :النــادي الرياضــي الهــاوي–1–5-2

و تحود المهوام في النوادي . ذات نشاط غير مربح، يسوير بأحكوام القوانون المتعلوق بالجمعيوات و كوذا قانونوه الأساسوي 
و يوافق عليوه  الرياضي الهاوي كما ينظم عن طريق قانونه الأساسي النموذجي الذي تعده الاتحادية الرياضية الوطنية

 .الوزير المكلف بالرياضة
و الووتي نصووت أن النووادي  19-98موون الاموور 88أتووت بووه المووادة  :النــادي الرياضــي شــبه المحتــرف-5-2-2 

الرياضي شبه محترف يمثل جمعية رياضية، يكون جزء من النشاطات المتعلقة هدفها، ذو طابع تجاري لا سويما تنظويم 

                                         

زء السابع ، إبراهيم محمود عبد المقصود وحسن احمد الشافعي ، الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية ، الإمكانات والمنشئات في المجال الرياضي ، الج،  1
 .11ص، .1004الطباعة والنشر ، الإسكندرية ،الطبعة الأولى ، دار الوفاء لدنيا 
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ويعتمود النوادي الرياضوي شوبه المحوترف . لأجر و دفع أجر بعض من لاعبيهوا ومؤطريهواالتظاهرات الرياضية المدفوعة ا
قانونا أساسيا لا سيما تنظيمه و شروط تعيين أعضاء أجهزته المسويرة و مسوؤولهم و كيفيوة موراقبتهم  وتحودد كيفيوات 

 .التنظيم تطبيق هذه المادة و القانون الأساسي النموذجي للنادي الرياضي شبه المحترف عن طريق
سمح المشرع بالجمعيوة الرياضوة  91-41من القانون 11 جاء ضمن المادة :النادي الرياضي المحترف-5-2-3

بالتفوواوض وإبوورام عقووود مووع كوول المنظمووات، المؤسسووات أو الجماعووات العموميووة موون أجوول ضوومان و دعووم الممارسووات 
 .الرياضية 
رع إنشواء مؤسسوات ذات طوابع تجواري و أهوداف رياضوية، من نفوس القوانون فقود شو 91أما من خلال المادة       

أو في صوويغة هياكوول أخوورى، هووذا مووا إذا تطلووب كثوورة و تنوووع النشوواطات طوورق تنظوويم و تسوويير ليسووت بوونفس سوويم 
 :"والتي تصرح بالآتي 19في المادة  91-11عمل الجمعية إلا أنه لم يأتي تخصيص في صيغة الاحتراف إلا في الأمر

ة محترفووة، النووادي الووتي تؤسووس مهامهووا علوى نشوواط رياضووي دائووم بواسوطة حصووص متنوعووة الطبيعووة تعود نوووادي رياضووي
 ) " يوفرها أشخاص طبيعيون أو معنويون يكون هدفها تحقيق نتائج رياضية مقابل أجرة

فعولهموا و هذا قد خضوع إنشواء و تأسويس النووادي الرياضوية المحترفوة إلى الأحكوام المقوررة في التشوريع السواري م      
 1"الشركات التجارية"الخاص ب 

الوذي يشوير إلى إمكانيوة تحليوه 81في الموادة  19-98وحزم الأمر في شأن النادي الرياضي المحترف وفوق الأمور       
أو شووركة ذات  EURL مثوول أن يكووون شووركة وحيوودة الشووخص. أو اتخوواذه أحوود أشووكال الشووركات التجاريووة 

وفي هوذا السوياق تخضوع هوذه المؤسسوات إذا  SSPA . ضوية ذات أسوهمأو شوركة ريا  SARL مسوؤولية محودودة
هنووا يتضووح لنووا أن .مووا اتخووذت أحوود هووذه الصوويغ المووذكورة، إلى أحكووام القووانون التجوواري و كووذا قوانينهووا الخاصووة بهووا 

النوووووادي الرياضوووووي المحوووووترف أصوووووبح يعووووود مؤسسوووووة اقتصوووووادية يمكووووون التعامووووول معهوووووا بووووونفس شوووووأن بووووواقي المؤسسوووووات 
و بحكووووم النووووادي الرياضووووي المحووووترف يشووووكل وحوووودة مؤسسوووواتية تجمووووع بووووين مختلووووف عواموووول الإنتوووواج موووون .ةالاقتصووووادي

مووودخلات، كالإشوووراف والمعووودات والتجهيوووزات واليووود العاملوووة لتنووودمج في دائووورة إنتووواج يهووودف تحقيوووق موووردود رياضوووي 
 موووازة مووع ذلووك تحقيووق قيمووة يتمثوول في النتووائج الرياضووية الووتي توونعكس مباشوورة علووى تحصوويل الووربح المووادي أو بووالأحرى

 .مضافة
الاحووتراف ( كلووود مارشووال)فبووالرغم موون بعووض التناقضووات، يعتووبر الحوول الأمثوول للاسووتمرار كمووا أشووار إليووه الباحووث   

هووو عووالم صووغير رياضووي، ثقووافي، اقتصووادي واجتموواعي حيووث موون خوولال هووذا حوودد الأبعوواد موون وراء الاحووتراف في 
 2.النشاط البدني الرياضي
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 : خلاصة
تختلف طبيعة المؤسسة الرياضية طبقا  لنوع النشاط الممارسة وطبقا  لأهداف تلك الأنشطة فالأنديوة تختلوف عون      

الاتحوووادات وكوووذلك الرياضوووة في الشوووركات أو الجامعوووات والمووودارس والقووووات المسووولحة أو الشووورطة كووول مؤسسوووة عووون 
تمثلهووا وتختلووف كوول مؤسسووة عوون الأخوورى طبقووا   الأخوورى طبقووا  لطبيعووة النشوواط الممووارس بووداخلها مؤسسووات رياضووية

ونتيجووة لووذلك نجود أن كوول مؤسسووة مون هووذه المؤسسووات . لطبيعوة النشوواط الممووارس وطبقوا  لأهووداف المؤسسووة نفسوها
 .لها أهدافها التي تحدد نشاطاتها وسياستها الخدمية أو الترويحية المختلفة لتحقيق أهدافها المرغوبة
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 :تمهيـد

إن كل باحث من خلال بحثه يتحقق من الفرضيات التي وضعها، ويتم ذلك بإخضاعها إلى التجريب       
اعتمدت الدراسة العلمي لاستخدام مجموعة من المواد العلمية، وذلك بإتباع منهج يتلاءم وطبيعة الدراسة، حيث 

على المنهج الوصفي كمنهج علمي ملائم لهذه الدراسة كونه يعتمد على استقصاء ظاهرة من الظواهر ويعمل على 
 .تشخيصها وكشف جوانبها المختلفة

ويشمل الجانب التطبيقي لبحثنا هذا على فصلين، الفصل الأول ويمثل الطرق المنهجية للبحث والتي تشمل      
لاستطلاعية والمجال الزماني والمكاني وكذا الشروط العلمية للأداة مع ضبط متغيرات الدراسة كما على الدراسة ا

أشتمل على عينة البحث وكيفية اختيارها والمنهج المستخدم وأدوات الدراسة وكذلك إجراءات التطبيق الميداني 
 .وحدود الدراسة

لدراسة ومناقشتها في ضوء الفرضيات مع الخلاصة العامة أما الفصل الثاني فيحتوي على عرض وتحليل نتائج ا     
 .للبحث

 :الدراسة الاستطلاعية -0
قمنا بدراسة استطلاعية لمديرية الشباب و الرياضة لولاية الوادي وهذا راجع لقرب المسافة وربح الوقت حيث        

كان الهدف من وراء ذلك الحصول على معلومات كافية من عدد من الموظفين بالمؤسسة  و معرفة دور الاتصال 
صال بالأستاذ المشرف لإعطائنا شروحات وافية في مؤسستهم وتم الات ةالداخلي في تحقيق الفعالية التنظيمي

 .تساعدنا حول اختيار العينة بحكم معرفته الواسعة و خبرته المهنية الطويلة 
 : المنهج المستخدم -3
 :المنهج الوصفي التحليلي -

ه حتى المنهج هو الطريق المؤدي إلى الهدف المطلوب أو هو الخيط غير المرئي الذي يشد البحث من بدايت       
 1.نهايته قصد الوصول إلى النتائج

وقد اعتمدنا في دراستنا على المنهج الوصفي التحليلي وهذا الاختبار لم يحدث اعتباطيا بل نتيجة حتمية       
طريقة من طرق التحليل والتفسير بشكل علمي منظم من أجل : " لطبيعة الموضوع، ومن ثم فالمنهج الوصفي هو

 2.دة لوضعية اجتماعية أو مشكلة اجتماعية أو سكان معينينالوصول إلى أعراض محد
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 :تحديد المجتمع الأصلي للبحث  -4
 :تحديد خصائص العينة وكيفية اختيارها -4-1

العينة هي جزء من مجتمع الدراسة الذي تجمع منه البيانات الميدانية وهي تعتبر جزءا من الكل بمعنى أنه "      
 3".تمع على إن تكون ممثلة لمجتمع البحثتؤخذ مجموعة من أفراد المج

وهي النموذج الأول الذي يعتمد عليه الباحث لإنجاز العمل الميداني، والعينة هي المجموعة الفرعية من عناصر 
مجتمع بحث معين، وكان مجتمع البحث في دراستنا هو موظفو مديرية الشباب و الرياضة لولاية الوادي ولقد كان 

 .موظف 31من  % 6445موظفا بنسبة  29طريقة عشوائية وتمثلت في اختيار العينة ب
إلى غاية  2916جانفي تم إجراء البحث في الفترة الممتدة من النصف الأخير لشهر  :المجال الزمـاني -4-1-1

لجانب التطبيقي ا اللجانب النظري أم( جانفي، فيفري، مارس)ت الأشهر الثلاث الأولى شهر ماي حيث خصص
ة و توزيعها على موظفي ماي تم خلالهما تحضير الأسئلة الخاصة بالاستمارة الاستبيانيفي شهري أفريل و  فقد كان

 .لها و مناقشتها، ثم بعد ذلك قمنا بعملية جمع النتائج و تحليالمؤسسة سالفة الذكر 
 :المجال المكاني -4-1-0

وهي  1002مارس  10الوادي و الواقعة بحي تمت الدراسة على مستوى مديرية الشباب و الرياضة بولاية      
مديرية ولائية تهتم بكل ما يتعلق بالأنشطة الشبانية و الرياضية و كذا المتابعة الميدانية للمؤسسة القطاعية ل جانب 

 .التأدير البيداغوجي و التسيير الإداري 
  مرسوم إنشاء مديرية الشباب و الرياضة: 

 32الجريدة رقم  20_ 97_1009المؤرخ في  -09-234رقم 
بالمساهمة في تنشيط الميدان الرياضي و الشباني داخل  او تعبر مؤسسة ذات طابع خدمي و ذلك نظرا لاهتمامه

نطاق الولاية و حى خارجها من خلال تبادل النشاطات مع الولايات الأخرى كتنظيم دورات مشتركة في نختلف 
 .مصالح تابعة لها و كل مصلحة متخصصة في مجال معين  الرياضات، و تعتمد المديرية في نشاطها على عدة

يتركز أساس نشاط مديرية الشباب و الرياضة على متابعة النوادي الرياضية و الرابطات و تفعيل دورها في      
ة شتى المجالات و ذلك بالمساهمة في الدعم المعنوي و المادي و كذا متابعتها من أجل تحسين الأداء للنوادي الرياضي

 .  1و النشاطات الشبانية عموما و كذا المتابعة الميدانية لها 
 :ضبط متغيرات الدراسة -5
هو عبارة عن المتغير الذي يفترض الباحث أنه السبب أو أحد الأسباب لنتيجة : تعريف المتغير المستقل -5-1

 .معينة، ودراسته قد تؤدي إلى معرفة تأثيره على متغير آخر
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 ".الاتصال الداخلي "وهولمستقل تحديد المتغير ا -
متغير يؤثر فيه المتغير المستقل هو الذي تتوقف قيمته على مفعول تأثير قيم  :تعريف المتغير التابع -5-0

  1.المتغيرات الأخرى حيث أنه كلما أحدثت تعديلات على قيم المتغير المستقل ستظهر على المتغير التابع
 ."تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية "وهو : تحديد المتغير التابع -
 :أدوات الدراسة -3
إن حصولنا على المعلومات الكافية والبيانات المتعلقة بالدراسة   :جمع المعلومات وكيفية تطبيقها -1 -3

بأغلب جوانب الدراسة وجاءت هذه مباشرة بعد تحديد العينة المراد دراستها ( الإحاطة ) سهلت علينا الإلمام 
ن الطرق وتختلف هذه الطريقة باختلاف الموضوع وحسب المجال التي تمت فيه الدراسة استعملنا في بحثنا مجموعة م

 :المتمثلة في

 :طريقة الاستبيان -3-1-1
حيث تعد وسيلة لجمع المعلومات مستعملة وبكثرة في البحوث العلمية ومن خلالها تستمد المعلومات         

ويقوم الباحث بتوزيعها على العينة المختارة  ( مغلقة)مباشرة من المصدر الأصلي وتتمثل في جملة من الأسئلة 
 ثم يقوم لممعها ودراستها وتحليلها ثم استخلاص النتائج منها وقد قمنا باختيار الاستبيان لكي كالإجراء الأولي

 .يسمح لنا بعملية جمع المعلومات وتحليلها بسهولة وقلة تكاليفها

 :الطريقة الإحصائية -3-1-1-0
 سب مئوية، وقد اعتمدنا في تساعد هذه الطريقة على تحويل البيانات والنتائج من حالتها الكمية إلى ن         

تحليلنا للمعطيات العددية للاستبيان على القاعدة الثلاثية، وذلك لاستخراج والحصول على نسب مئوية لمعطيات  
      .كل سؤال

   =النسبة المئوية
 122× عدد التكرارات

 المجموع  الكلي

 .نسبية للنتائج المتحصل عليهاواعتمدنا نفس الطريقة الثلاثية لتحويل النسب المئوية إلى دوائر 
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 :خلاصــــــة
تم التطرق إلى   ثفاء شروط المنهج العلمي السليم ، حييستإشمل هذا الفصل الإجراءات الميدانية لأجل           
لى إختيار مجتمع وعينة البحث ، كما تطرقنا إلى مجالات البحث و إختيار منهج البحث المتبع وكيفية إكيفية 
 .فة إلى أدوات البحث ستطلاعية ، إضاالعريضة للدراسة الإ الخطوط
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 للإتصال النازل دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية:  المحور الأول
 هل تتلقي الأوامر عن طريق المشرف المباشر ؟:السؤال الأول  -
 الأوامر تصدر عن طريق المشرف المباشر ما إذا كانتمعرفة  :الغرض من السؤال  -
 .يوضح إجابات الموظفين حول تلقي الأوامر عن طريق المشرف المباشر (:1)الجدول  -

 الإجابة التكرار %النسبووووووة
 نعم 19 41%
 لا 9 9%
 أحيانا 1 11%

 

 
 
 (91)يوضح تمثيلا لنسب الجدول (:11)الشكل  -
 :تحليل النتائج  -

وامر عن طريق المشرف المباشر من أفراد العينة يتلقون الأ% 41ن نلاحظ أ( 91)رقم  خلال الجدولمن        
 .نادرا ما يتلقون الأوامر من هذ الأخير % 11في حين أن نسبة 

 .و من هذا كله نستنتج أن إجابات الموظفين  تختلف لكن معظمهم يتلقون الأوامر عن طريق المشرف المباشر
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 هل الإجتماعات أحد الوسائل الفعالة لإيصال المعلومات إليك؟:السؤال الثاني -
ما إن  وصول المعلومات بطريقة فعالة عن طريق الإجتماعات له دور في تحقيق معرفة :الغرض من السؤال -

 .الفعالية التنظيمية
 فعالة في إيصال المعلومةإجابات الموظفين حول الإجتماعات و ما إن كانت وسيلة  يوضح( :12)الجدول  -

 الأجابووة رارالتكو النسبووووة
 نعم 11 91%
 لا 9 9%
 أحيانا 1 11%

 
 

 
 (91)يوضح تمثيلا لنسب الجدول :(12)الشكل -
 :حليل النتائجت-

من الموظفين أجابو بنعم و هذا دليل على أن الإجتماعات % 91أن نسبة ( 91)نلاحظ من خلال الجدول 
منهم أجابو بأحيانا هذا يعني أن بعضهم لا تعني لهم % 11إيصال المعلومة ، في حين أن نسبة وسيلة فعالة في 

 .الإجتماعات الكثير من ناحية وصول المعلومة 
 .ومنه نستنتج أن معظم الموظفين يجمعون على ان الإجتماعات وسيلة فعالة وناجعة  في إيصال المعلومات إليهم
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 إدارة المؤسسة بكم خلال فترات منتظمة أثناء العمل ؟ هل تتصل: السؤال الثالث -
معرفة ما إن كان الإتصال الدائم خلال للإدارة خلال فترات العمل يحقق الفعالية : الغرض من السؤال -

 .التنظيمية
 .إجابات الموظفين حول إتصال الإدارة بهم خلال فترات العمل يوضح ( :13)الجدول -

 الإجابوووة التكووورار النسبوووووة
 نعم 14 19%
 لا 1 19%
 أحيانا 9 9%

 

 
 
 (91)يوضح تمثيلا لنسب الجدول  ( :13)الشكل-
 :النتائجتحليل -

تقوم الإدارة بالإتصال % 19أن نسبة عالية من الموظفين بالمؤسسة  تمثلت في ( 91)نلاحظ من خلال الجدول 
 .لا تتصل الإدارة بهم % 19بهم خلال فترات العمل في حين نسبة ضئيلة منهم تمثل 
فإن إدارة المؤسسة تتصل بمعظم الموظفين العاملين بها " نعم"ومنه نستنتج أنه بما أن معظم الموظفين أجابوا ب 

 .خلال فترات العمل 
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 هل تلجأ إدارة المؤسسة إليك لطلب رأيك في مسائل تخص عملك ؟:السؤال الرابع -
لجوء الإدارة إلى الموظفين بها و إستشارتهم في أمور تخص عملهم له دور كان معرفة ما إذا  : الغرض من السؤال -

 .في تحقيق الفعالية النظيمية 
 يوضح إجابات الموظفين حول لجوء الإدارة إليهم و إسشارهم(: 14)الجدول-

 الإجابة التكرار النسبوووووووووة
 نعم 11 49%
 لا 8 19%
 أحيانا 9 9%

 

 
 
 ( .98)تمثيلا لنسب الجدول يوضح (:14)الشكل-
 :تحليل النتائج-

في حين " نعم"أجابوا ب% 49نلاحظ أن نسبة كبيرة من عينة البحث ( 98)من خلال معطيات الجدول رقم 
و هذا يعني أن معظم الموظفين تلجأ الإدارة إليهم لإستشارتهم في أمور تخص عملهم " لا"أجابوا ب % 19نسبة 

. 
 .ظفين تلجأ إدارة المؤسسة إليهم لطلب رأيهم في أمور تخص عملهم و منه نستنتج أن جل المو 
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 هل تصلك المعلومة من طرف الإدارة في الوقت المناسب ؟:السؤال الخامس -
ما إن كان وصول المعلومة من طرف الإدارة في الوقت المناسب سبب في تحقيق  عرفةم: الغرض من السؤال-

 .الفعالية التنظيمية
 . إجابات الموظفين حول وصول المعلومة من طرف الإدارة في الوقت المناسبيوضح ( : 15)الجدول-

 الأجابوووة التكورار %النسبوووة
 نعم 1 11%
 لا 11 11%
 احيانا 1 19%

 

 
 
 ( .91)يوضح تمثيلا لنسب الجدول  (:15)الشكل -
 :تحليل النتائج-

الموظفين فقط تصلهم المعلومات في الوقت من % 11أن نسبة ( 91)نلاحظ من خلال معطيات الجدول 
% 19في حين ما نسبتهتصلهم المعلومات في الوقت المناسب لا  الموظفين من % 11بوبينما ما يقدر   المناسب
 . تصلهمأحيانا ما 

 .لوقت المناسبفي المؤسسة لا تصلهم المعلومة من طرف الإدارة في ا الموظفينومنه تستنتج أن نسبة كبيرة من 
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 هل الإعلانات في مؤسستك وسيلة هامة لإيصال التعليمات إليك ؟: السؤال السادس -
معرفة ما إذا كانت الإعلانات في المؤسسة وسيلة هامة لإيصال التعليمة و تحقيق الفعالية : الغرض من السؤال-

 .التنظيمية 
 .علانات وسيلة هامة لإيصال المعلومة إجابات الموظفين عن ما إذا كانت الإيوضح (:16)الجدول-

 الأجابووة التكرار %النسبوة
 نعم 19 41%
 لا 1 1%
 أحيانا 1 19%

 

 
 
 (91)يوضح تمثيلا لنسب الجدول  (:16)الشكل -
 :تحليل النتائج-
و الموظفين الذين % 41" نعم"الموظفين أجابوا ب نلاحظ أن معظم ( 91)من خلال معطيات الجدول رقم   

 % .19أما الموظفين الذين أجابو بأحيانا فيمثلون نسببة % 1كانوا يمثلون النسبة الأقل " لا"أجابوا ب 
 .ستنتج أن جل الموظفين يرون أن الإعلانات داخل مؤسستهم وسيلة هامة لإيصال التعليمة إليهم  ومنه ن

 
 
 
 

85% 

5% 

10% 

 الدائره النسبية

 أحيانا لا نعم



 ـــــــ

 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ عرض وتحليل ومناقشة النتائج ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الخامس 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنتائجالنتائج

83 

 داء العمل بكفاءة ؟هل البرامح التكوينية داخل مؤسستك تساعدك على أ :السؤال السابع -
 .مدى مساعدة البرامج التكوينية داخل المؤسسة على اداء العمل بكفاءة  معرفة : الغرض من السؤال -
 .يوضح إجابات الموظفين حول دور البرامج التكوينية في المساعدة على أداء العمل (:11)الجدول -

 الأجابوووة التكوورار %النسبوووة
 نعم 19 19%
 لا 9 9%
 أحيانا 19 19%

 

 
 
 ( .99)يوضح تمثيلا لنسب الجدول  ( :11)الشكل -
 :تحليل النتائج-

" أحيانا" و"نعم"بين % 19، %19حيث كانت نلاحظ أن النتائج متقاربة ( 99)من خلال معطيات الجدول 
 .ل بكفاءة على التوالي و هذا يعني أنه تقريبا كل الموظفين تساعدهم البرامج التكوينية على أداء العم

و منه نستنتج أن البرامح التكوينية في المؤسسة لها دور كبير في مساعدة الموظفين على أداء عملهم بكفاءة و على 
 .أكمل وجه 
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 للإتصال الصاعد دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية:  المحور الثاني
 خلال المشرف المباشر؟هل تتصل بالإدارة من : السؤال الثامن -
 .معرفة مدى اعتماد الموظفين في المؤسسة على المشرف المباشر للاتصال بالإدارة   :الغرض من السؤال -
 .إجابات الموظفين حول ما إن كانو يتصلون بالإدارة عن طريق المشرف المباشريوضح (:11)الجدول -

 الأجابووة التكورار %النسبوووة 
 نعم 18 99%
 لا 1 19%
 أحيانا 9 9%

 

 
 
 ( .94)يوضح تمثيلا لنسب الجدول  (:11)الشكل -
 :تحليل النتائج-

في حين أن نسبة " بنعم"من الموظفين أجابو % 99أن نسبة ( 91)رقم نلاحظ من خلال معطيات الجدول 
 .منهم أحيانا ما يعتمدون على المشرف العام للإتصال بالإدارة  % 19

نستنتج أن الكثير من الموظفين في مديرية الشباب و الرياضة يتصلون بالإدارة من خلال من المعطيات السابقة 
 .المشرف المباشر  
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 هل تعتبر النقابة وسيلة من وسائل إيصال المعلومة إلى الإدارة ؟ :السؤال التاسع-
 .معرفة ما إذا كان الموظفون يعبرون النقابة وسيلة لإيصال المعلومة للإدارة   :الغرض من السؤال -
 .يوضح إجابات الموظفين و هل يعبرون النقابة وسيلة من وسائل إيصال العلومة إلى الإدارة  (:12)الجدول -
 

 الاجابوة التكووووووورار %النسبووووة
 نعم 11 91%
 لا 8 19%
 أحيانا 1 1%

 

 
 
 ( .12) يوضح تمثيلا لنسب الجدول ( :12)الشكل -
 :تحليل النتائج-

من الموظفين يعتبرون النقابة وسيلة من وسائل إيصال % 91أن نسبة ( 91) نلاحظ من خلال معطيات الجدول
ط فق% 1لا يوافقون على ان النقابة وسيلة لإيصال المعلومة أما نسبة % 19المعلومة إلى الإدارة أما مانسبته 

 .أحيانا ما يعتبرون ان النقابة من وسائل إيصال المعلومة للإدارة  
و من هذا مستنتج أن النسبة الأكبر و الأعلى من الموظفين في مديرية الشباب و الرياضة يرون و يعتبرون أن 

 .النقابة وسيلة هامة للإيصال المعلومة للإدارة 
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 الإدارة  ؟هل تجد صعوبات في الإتصال ب:السؤال العاشر -
 معرفة ما إذا كان هناك صعوبات في الاتصال بين الإدارة و الموظفين: الغرض من السؤال -
 . إجابات الموظفين عن وجود صعوبات في الاتصال بالإدارة يوضح ( : 11)الجدول-

 الجابوة التكوووورار %النسبوووة
 نعم 1 19%
 لا 19 19%
 أحيانا 4 89%

 

 
 
 (.19)يوضح تمثيلا لنسب الجدول  ( :11)الشكل -
 :تحليل النتائج-

، من الموظفين يجدون صعبات في الإتصال بالإدارة % 19أن ما نسبته ( 11)الجدول  رقم من خلال معطيات 
 .أحيانا ما يجدون صعوبات في الإتصال بالإدارة % 89و ، لا يجدون صعوبات أبدا% 19لكن نسبة 

 .ونا صعوبات للاتصال بإدارة مؤسستهم في الغالب ومنه نستنتج أن الموظفون لا يجد
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 :الحادي عشر السؤال  -
 ؟تستغل إجتماعك بالإدارة لتحسيسها بصعوبة عملك هل  -1
 معرفة مدى استعانة الموظفين بالاجتماعات لتحسيس الادارة بصعوبة عملهم :الغرض من السؤال  -
 للإجتماعات لحسيس الإدارة بصعوبة عملهممدى إستغلال الموظفين يوضح  : (11) الجدول -

 الإجابوووة                 رارووووالتك %النسبوووة
 نوعوم         11 %11
 لا       91 %11
 أحيانا         91 %19

 

 
 
 ".11"يوضح تمثيلا لنسب الجدول (: 11)الشكل  -
 :تحليل النتائج  -

الأكبر من الموظفين يستغلون إجماعهم بالإدارة لحسيسها بصعوبة أن النسبة ( 11)نلاحظ من خلال الجدول
و الموظفون الذين % 11أما الموظفين الذين أجابوا بلا فيمثلون % 11عملهم حيث تمثل الإجابة بنعم نسبة 

 %.19أجابوا بأحيانا فقد مثلوا نسبة 
ة إجماعهم بالإدارة لإعلامها وتحسيسها ومنه نستنتج أن معظم الموظفين في مديرية الشباب والرياضة يستغلون فرص

 .بصعوبة عملهم
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 ؟تحل المشاكل المتعلقة بعملك بالإتصال بالإدارة هل : عشر السؤال الثاني -
 .معرفة اذا ما كان الموظفون يستعنون بالدارة لحل مشاكلهم  :الغرض من السؤال -
الرياضة حول الإتصال بالإدارة لحل مشاكل يوضح إجابات الموظفين في مديرية الشباب و : (12)الجدول  -

 .العمل 
 الإجابوووة التكووووورار %وة النسبوو
 نعم 4 89%
 لا 8 % 19
 احيانا 4 89%

 

 
 
 (11)يوضح تمثيلا لنسب الجدول (12)الشكل -
 :تحليل النتائج -

لحل مشاكلهم أجابوا بنعم بنسبة  اأن الموظفين الذين يتصلون بالإدارة دائم( 11)من خلال الجدول  نلاحظ
أما الموظفين الذين لا يتصلون ابدا بالإدارة فقد مثلوا % 89والموظفين الذين أجابوا بأحيانا يمثلون نسبة % 89
 %.19نسبة 

ومنه نستنتج أن الموظفين يتصلون بالإدارة لحل مشالهم  غالبا و أحيانا و الذين يمثلون النسبة الأعلى بخلاف 
 .الذين يقومون بتدبر مشاكل عملهم بأنفسهم الموظفين 
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 هل تفضل المقابلة الفردية بالمدير لحل مشاكل عملك ؟ :الثلاث عشرالسؤال  -
 .معرفة اذا ما كان اختيار الموظفين لمقابلة الفردية بالمدير لحل مشكل عملهم او لا : الغرض من السؤال  -
 .ميلهم لنوع المقابلة بالمدير لحل مشاكل العمل يوضح إجابات الموظفين حول (:11)الجدول  -

 الإجابة التكوورار %النسبووة 
 نعم 11 55%
 لا 8 19%
 أحيانا 1  %11

 

 
 
 ".11"تمثيلا لنسب الجدول رقم  (13)الشكل -
 :تحليل النتائج -

مشاكل عملهم أجابوا أن الموظفين الذين يفضلون المقابلة الفردية بالمدير لحل ( 11)من خلال الجدول نلاحظ 
أما الذين لايفضلون ذلك و الذين أحيانا ما يفضلون ذلك يمثلون النسبة الأقل % 11بنعم يمثلون النسبة الأكبر 

 .على التوالى % 11و % 19
و منه نستنتج أن معظم الموظفين بمديرية الشباب و الرياضة يفضلون المقابلة الفردية مع مدير المؤسسة و ذلك لحل 

 .ل المعلقة بالعمل و رفع الحرج الذي يكون في المقابلة الجماعية المشاك
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 تعتبر الشكاوى أحد وسائل إيصال مشاكل العمل للإدارة ؟ هل:الرابع عشر  السؤال -
 .معرفة اذا ما كانت الشكاوى أحد وسائل ايصال مشاكل العمل ام لا :الغرض من السؤال  -
 .حول إعتبار الشكاوى أحد وسائل إيصال مشاكل العمل للإدارة  يوضح إجابات الموظفين(:18)الجدول  -

 الإجابووة التكوورار %النسبووووة
 نعم 11 91%
 لا 1 11%

 

 
 
 (18)توضح تمثيلا لنسب الجدول ( :18)الشكل -
 :تحليل النتائج -

لإيصال مشاكل العمل أن جل الموظفين بالمديرية يعبرون الشكاوى وسيلة هامة ( 18)نلاحظ من خلال الجدول 
أما الموظفين الذين يرون أن الشكاوى ليست وسيلة ناجعة فقد مثلوا الأقلية بنسبة % 91للدارة  وهذا بنسبة 

11. % 
ومنه نستنتج أن العدد الاكبر من الموظفين في المديرية يستعملون الشكاوى لحل مشاكلهم الخاصة بالعمل و 

 .يعتبرونها أحد الوسائل الهامة 
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 للإتصال الأفقي دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية: المحور الثالث 
 هل تتناقش مع زملائك بخصوص أمور العمل  ؟:السؤال الخامس عشر -
 :الغرض من السؤال  -

 .معرفة ما اذا هناك نقا  بين العمال في المؤسسة تخص أمور العمل 
 .يوضح إجابات الموظفين حول ما إذا كانو يناقشون مع بعضهم في أمور تخص العمل (:11)الجدول  -

 الأجابووة التكوورار %النسبووة 
 نعم 11 49%
 لا 9 9%
 أحيانا 8 19%

 

 
 
 (11)توضح تمثيلا لنسب الجدول (:11)الشكل  -
 :تحليل النتائج -

الموظفين  يتناقشون مع بعضهم في أمور العمل و أجابو أن النسبة الأكبر من ( 11)نلاحظ من خلال الجدول
 .أحيانا ما يتناقشون فيما بينهم % 19نسبة  أما الذين يمثلون% 49بنعم بنسبة 

 .ومنه نستنتج أنه يوجد نسبة قليلة فقط من الموظفين في المديرية لا يحبذون التناقش في أمور تخص العمل
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 صال بين قسمكم و الأقسام الأخرى في الموسسة ؟هل يتم الإت :السؤال السادس عشر  -
 :الغرض من السؤال  -

 .معرفة ما إن كان هناك إتصال بين الأقسام داخل المؤسسة 
 .يوضح إجابات الموظفين حول إمكانية وجود إتصال بين قسمهم و الأقسام الأخرى(:11)الجدول  -

 الأجابووة التكوورار %النسبووة 
 نعم 11 91%

 لا 1 5%
 أحيانا 4 20%

 

 
 
 (11)توضح تمثيلا لنسب الجدول (:11)الشكل -
 :تحليل النتائج  -

أما الموظفين الذين أحيانا ما % 91أن معظم الموظفين قد أجابوا بنعم بنسبة ( 11)نلاحظ من خلال الجدول 
بالإتصال بغيرهم من والذين يقولون أنهم لا يقومون  % 19يقيمون إتصالات بالأقسام الأخرى فيمثلون نسبة 

 %.1الأقسام فقد مثلوا النسبة الأضعف 
و من إجابات الموظفين السابقة نستنتج وجود إتصال بين أقسام المؤسسة و هذا أيضا له دور كبير في تحقيق 

 .أهداف المؤسسة و كذا تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسة 
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 هل تقارن بين أدائك و أداء زملائك من أجل المنافسة؟ :السؤال السابع عشر -
 .معرفة هل هناك عنصر المنافسة بين العمال :  الغرض من السؤال  -ـ

 .يوضح إجابات الموظفين حول المقارنة في الأداء من أجل المنافسة (:19)الجدول  -
 الإجابوة التكوورار %النسبوووة 
 نعم 8 19%
 لا 11 49%

 

 
 
 (19)توضح تمثيلا لنسب الجدول (:19)الشكل  -
 :تحليل النتائج -

والذين أجابو بنعم يمثلون % 49أن معظم الموظفين أجابو بلا و يمثلون نسبة ( 19)الجدول  نلاحظ من خلال
 % .19نسبة 

المنافسة لها دور  ومنه نستنتج أن معظم الموظفين في المديرية لا يولون إهتمام لعنصر المنافسة  في حين أن عنصر 
 .كبير في تحسين أداء العمل و الذي بدوره يزيد من فرص تحقيق المؤسسة لأهدافها
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 هل ترون أن للاتصال الأفقي دور في حل مشاكل العمل البسيطة ؟ :السؤال الثامن عشر  -
 .معرفة دور الاتصال الأفقي في حل مشاكل العمل البسيطة  :الغرض من السؤال  -
 .يوضح إجابات الموظفين حول دور الإتصال الأفقي في حل مشاكل العمل البسيطة (:14)ولالجد -

 الإجابوة التكورار %النسبوووة
 نعم 19 199%
 لا 9 9%
 أحيانا 9 9%

 

 
 
 (14)يوضح تمثيلا لنسب الجدول (: 14)الشكل-
 :تحليل النتائج-

 %199الساحقة أجابو بنعم بنسبة نلاحظ أن الأغلبية ( 14)من خلال معطيات الجدول رقم 
 .و منه نستنتج الموظفين في المديرية يرون أن للإتصال الأفقي دور في حل مشاكل العمل البسيطة  
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 للعلاقة بين الزملاء في العمل دور في تحسين الأداء ؟هل :السؤال التاسع عشر -
 :الغرض من السؤال  -

 .دور العلاقة الحسنة بين الزملاء في تحسين الأداء  معرفة
 .يوضح دور العلاقة بين زملاء العمل في تحسين الأداء(:11)الجدول -

 الأجابووة التكوورار النسبوووة
 نعم 1 81%
 لا 2 10%
 أحيانا 1 11%

 

 
 
 (11)تمثيلا لنسب الجدول  يوضح(:11)الشكل  -
 :تحليل النتائج -

أجابوا بأحيانا أما % 81أجابوا بنعم و % 81نلاحظ أن نسبة من الموظفين ( 11)معطيات الجدول من خلال 
 .فأجابوا بلا % 19ما نسبته 

كانت متساوية و هذا يعني أن معظم الموظفون يرون أن العلاقة " أحيانا"و" بنعم"ومنه نستنتج أن الإجابات 
 .و هي مثل النسبة الأضعف الجيدة تكون سببا في تحسين الأداء لا قلة منهم 
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 ؟يساهم الإتصال الأفقي في الرفع من فعالية الاداء هل : العشرونالسؤال  -
 :الغرض من السؤال -

 الإتصال الأفقي يساهم في الرفع من فعالية الأداء معرفة ما إذا كان
 .فعالية الأداءيوضح إجابات الموظفين حول مساهمة الإتصال الأفقي في الرفع من (:19)الجدول  -

 الأجابوة التكوورار %النسبووة
 نعم 11 49%
 لا 8 19%
 أحيانا 9 9%

 

 
 
 (19)تمثيلا لنسب الجدول  يوضح(:19)الشكل -
 :تحليل النتائج -

 .أجابوا بلا % 19من الموظفين أجابو بنعم و نسبة % 49أن نسبة  (11)نلاحظ من خلال الجدول رقم 
أن جل الموظفين في مديرية الشباب و الرياضة لهم نفس الرأي في أن الإتصال الأفقي من الجدول السابق نستنتج 

 .يساهم في الرفع من فعالية الأداء 
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بمكان تواجد عينة الدراسة ، و بعد تحليل النتائج المتوصل إليها في  من خلال الدراسة الميدانية التي أجريناها     
 :ضوء الفرضيات المطروحة وبالاعتماد على الدراسات السابقة تم التوصل إلى النتائج التالية

را دو أن هناك  عند تحليل معطيات المحور الثاني الخاص بالاتصال النازل ودوره في تحقيق الفعالية التنظيمية أتضح    
 . ، معناه أن الفرضية قد تحققت بين الاتصال النازل والفعالية التنظيمية كبيرا
دورا  لاتصال الصاعد والاتصال الأفقي لعند تحليل معطيات ونتائج للمحورين الثالث والرابع اتضح انه أنه  أما –

يعني تحقق الفرضية  الاتصالاثر بنوع الفعالية التنظيمية، وهذا معناه أن الفعالية التنظيمية تتكبيرا أيضا في تحقيق 
 . الثانية والثالثة

أو القائمين على المديرية لم يعطو  الواديومن خلال هذه الدراسة تبين لنا أن مديرية الشباب والرياضة بولاية  –
ينعكس  هذا ماة للعملية الاتصالية وما لها من دور في تحقيق الفعالية التنظيمية ، ولعل يالحقيق الأهمية البالغة و

 .بالسلب على الرياضة والنشاطات الرياضية في الولاية
 
 

 

 .
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من الدراسة التي تمت في بحثنا والتي شملت مختلف نتائج الأسئلة التي وردت في الاستبيان الموجه  انطلاقا        
للموظفين والنتائج الإحصائية التي لها علاقة وطيدة لفرضيات الدراسة والتي تتمحور حول موضوع دور الإتصال 

 .في المؤسسات الرياضيةالداخلي ودوره في تحقيق الفعالية التنظيمية 
 :حسب الأسئلة التاليةللإداريين نطلاقا من المحاور الثلاث في الاستبيان الموجه وا
 .للإداريين  19إلى  1من  -
ومن ،الدراسة  نفي أو ثبات الفرضية الأولى فيوبعد التمعن في هذه النتائج نأتي إلى استنتاج مدى تحقيق     
في الاتصال النازل و  للإداريين إلى ةمن الفرضية الأولى الموجه  9 إلى 1من: مختلف إجابات الأسئلة التالية  خلال

 :يلى لي ما تضحدوره في تحقيق الفعالية التنظيمية ا
 ".مرادها و هدفها   و هذه العملية الاتصالية تمكن المؤسسة من بلو ".أتلقى الأوامر عن طريق المشرف المباشر *
فعالية الوسائل الاتصالية المتاحة تزيد من فرص بلو  ."يصال المعلومة أعتبر الاجتماعات أحد الوسائل الفعالة لإ*

 "المؤسسة لمرادها و أهدافها 
التفقد المستمر لأحوال العمال و سيرورة العمل سبب "تتصل الإدارة بي خلال فترات منتظمة أثناء العمل *

 " .لتحقيق أهداف المؤسسة
الوسائل الفعالة لإيصال التعليمات تزيد من فرص "صال التعليمة إليأعتبر الإعلانات وسيلة هامة في المؤسسة لإي*

 ".بلو  المؤسسة لأهدافها
للاتصال النازل دور في تحقيق الفعالية أي أن ، من خلال هذا المحور يتضح لنا صدق وثبات الفرضية الأولى

 .   التنظيمية 
دور الاتصال الصاعد في تحقيق حول  18إلى  4من : ومن خلال إجابات عن الأسئلة على الفرضية الثانية 

  :يلى اتضح جليا ماالفعالية التنظيمية 
   "الإتصال بالمشرف المباشر يحقق الفعالية التنظيمية" دارة من خلال المشرف المباشرأتصل بالإ*
قيق الفعالية تح النقابة من الأساليب الهامة في" .أعتبر النقابة وسيلة فعالة من وسائل إيصال المعلومة للإدارة*

 " التنظيمية
سماح الإدارة للموظفين باللجوء إليها عن طريق ".أستغل اجتماعي بالإدارة لتحسيسها بصعوبة عملي*

 "الإجتماعات يحقق الفعالية التنظيمية
ق الفعالية يقتحلهم دليل على كلجوء الموظيف لحل مشا " .الخاصة بعملي بالاتصال بالإدارة أحل المشاكل*

 "التنظيمية
الوسلة التي تسمح بإيصال مشاكل العم تحقق الفعالية "  .أعتبر الشكاوى وسيلة لإيصال مشاكل العمل للإدارة*

 "التنظيمية
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عن طرق الإتصال المتبعة الاتصالية لأساليب ، أي أن ا خلال هذا المحور يتضح جليا ثبات الفرضية الثانية ومن
كما علمنا من قبل أن الفعالية  الفعالية التنظيمية في المؤسسة الرياضية فعلالها دور في تحقيق   المؤسسة  فيالنازل 

 .التنظيمية هي قدرة المؤسسة على بلو  هدفها 
 :انطلاقا من المحور الثالث حسب الأسئلة 

 .الموظفينالى 19إلى  11من  -
 من الفرضية وظفينالموجه إلى الم 19إلى  11السؤال من: من خلال  مختلف إجابات الأسئلة التالية 

 .يلي الثالثة نستنتج ما
  "الإتصال بين الزملاء في العمل يحقق الفعالية التنظيمية" .أتناقش مع الزملاء بخصوص أمور العمل* 
الإتصال بين الأقسام مهم في تحقيق الفعالية  ".يتم الإتصال بين قسمي و الأقسام الأخرى في المؤسسة*

 "التمظيمية
حل المشاكل البسيطة بين الموظين عن طريق الإتصال ".دور في حل مشاكل العمل البسيطةللإتصال الأفقي *

 "الأفقي يحقق الفعالية التنظيمية
بما أن الإتصال الأفقي يساهم في الرفع من فعالية الأداء  ".يساهم الإتصال الأفقي في الرفع من فعالية الأداء *

 " يمكننا القول يحقق الفعالية التنظيمية
الاتصال الأفقي عن أهمية  وأكد وظفينن خلال هذا المحور اتضح أيضا ثبات الفرضية الثالثة و إن معظم الموم

 والرياضيةالمؤسسة داخل 
ومن هذا  ،الإجابة عن الإشكالية التي طرحت ة تمتصحة كل فرضيات الدراس علىوفي الأخير وبعد التأكيد     
    يمكن القول أن للإتصال الداخلي دورا كبيرا و هاما في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية  المنطق

 .و بلو  المؤسسة لأهدافها
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ومناقشة نتائج الدراسة اتضح لنا أن الاتصال الداخلي له دور بارز في تحقيق الفعالية بعد عرض وتحليل       
مديرية )وتقتصر هذه النتيجة على عينة الدراسة فقط هتمام بها و لكن لا يتم الإالتنظيمية في المؤسسات الرياضية 

آملين أن نجد الآذان الصاغية لدى  التوصيات، ولقد ارتأينا أن نقترح جملة من (الوادي الشباب والرياضة بولاية 
 :التوصياتوفيما يلى هذه . الواديوالرياضة بولاية  مسؤولي مديرية الشباب

ي لدى العنصر البشري داخل المؤسسة باعتباره فاعل أساسي في المعادلة الاتصالية التنظيمية  عزيادة درجة الو -1
 .مهما كانت مكانته في الهيكل التنظيمي 

 .فراد و إدماجهم حتى يتحقق مستوى عال من الفعالية التنظيميةتحفيز الأ -1 
 .الاتصالية استجابة للتغيرات الواقعة في البيئتين الداخلية والخارجية  سعي المديرية لتغيير ثقافات -1 
 .ورسالة المؤسسة بمشاركة جميع الأفراد العاملين لأن عبء تحقيقها يقع على عاتقهم نوايامحاولة صياغة -8 
 .ضرورة استيعاب المفاهيم الإدارية من قبل القيادات الإدارية بالمؤسسة الرياضية  -1 
 .ضرورة تعزيز ثقافة تنظيمية جديدة تعتمد على طرق حديثة -1 
 .الاهتمام بالعنصر البشري مع توفير الجو المناسب للعمل مع مواكبة التطورات الحديثة بعيدا عن كل الضغوط-9 
 .لمؤسسة في عمليات اتخاذ القرار وكيفية التعامل مع الظروف الطارئة إشراك أفراد ا-4 
 .الرجوع إلى البحوث العلمية في حال وجود مشكلات على الصعيد التنظيمي-1 
 :بعض الصفات على المدير خصوصاب نوصيكما •  
 . أن يكون لطيفا مع العمال ولديه ميل لإنشاء علاقات معهم- 
 .يحيط به للاستفسار عن كل ماأن يكون لديه ميل -
 .أن يكون لديه بعد النظر حول مستقبل وظيفته-
 .أن يكون له ميل رياضي خاصة وأن الأمر يتعلق بالإدارة الرياضة- 

   نأمل أن تفيد في تقد  مؤشرات تشجع على البحث  أنناا وأفرادها إلا بالرغم من هذه الدراسة محدودة بأدواته -
 . والفعالية التنظيمية خاصة في المجال الرياضي موضوع الاتصال في

به في مختلف  ىوأن يكون سند وعون يقتد، وفي الأخير نرجو أن يكون هذا العمل فائدة على منهم بعدنا  
 .البحوث والمواضيع إن شاء الله 
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 : خاتمة
هل للاتصال الداخلي دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات )انطلقت دراستنا من إشكالية     

الداخلي في المؤسسات الرياضية ودوره في تحقيق ثم قمنا بوضع فرض عام يتمحور حول، الاتصال  (الرياضية؟
مقسمة  إسبيان ةاستمار )ا، وللتحقق من صحة أو بطلان فرضيات البحث قمنا باستعمال بهالتنظيمية  الفعالية
 (.الصاعد، الاتصال الأفقيالاتصال النازل ، الاتصال  –محاور رئيسية  لثلاثة

مجموعة  لتعليق على الجداول ، تحصلنا علىئج ومناقشتها من خلال اوبعد جمع المعطيات والنتائج وتفريغ النتا    
للاتصال النازل دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في )نتائج ، فالفرضية الأولى توصلنا من خلالها إلى أن من ال

 (.المؤسسات الرياضية
الفرضيتين الثانية والثالثة فقد توصلنا من النتائج إلى أن الاتصال الأفقي والصاعد لهما تأثير ايجابي على  يضاأ   

 . الواديالفعالية التنظيمية بمديرية الشباب والرياضة بولاية 
 الواديلاية أما الفكرة الرئيسية والهامة التي استوحيناها من خلال هذه الدراسة أن مديرية الشباب والرياضة بو    

تولي أهمية للعملية الاتصالية، في حين أننا من خلال الدراسات السابقة لاحظنا  والتي أخذت منها عينة الدراسة لا
نتائج الباحثين حول الاتصال الذي من دونه نعجز عن تحقيق الأهداف سواء على المستوى الفردي الشخصي 

 . ،أو علی المستوی الجماعي
لال الدراسات السابقة انه لا مجال للشك في الدور الفعال الذي يقوم به الاتصال لتحقيق وقد توصلنا من خ    

 فعالية التنظيم بالمؤسسات الرياضية ، وما يمكن قوله هل تحسين المهارات الاتصالية كفيل بتحقيق الفعالية التنظيمية
 ؟(الواديمديرية الشباب والرياضة بولاية )بالمؤسسة الرياضية 

 .لنتائج المتوصل إليها نسبيا تتغير بتغير الأوقات والظروف المستقبلية الحاصلةوتبقى ا
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 بسكرةخيضر جامعة محمد 

 معهد العلوم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية
 قسم الإدارة والتسيير الرياضي استمارة

 الواديمديرية الشباب والرياضة بولاية لإداريي استبيانيه موجهة 
 
الاتصال )والتي جاءت تحت عنوان  يالرياض التسييرفي إطار انجاز مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر في الإدارة و 

يديکم هذه الاستمارة أيشرفنا إن نضع بين ( الداخلي ودوره في تحقيق الفعالية التنظيمية داخل المؤسسات الرياضية
 .دراستنا في ناسنى لنا الوصول إلى معلومات تفيدراجين منکم الإجابة على أسئلتها بكل صدق حتى يت
 .ارت التقدير والاحتراموفي الأخير تقبلوا منا فائق عب
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :إشراف الدكتور  :إعداد الطالب 
 مراد خليل              عبيدي عنتر            

 
 
 
 
 
 
 1911_1911: السنة الجامعية



 

 

. ة التنظيمية في المؤسسات الرياضية للاتصال النازل دور في تحقيق الفعالي: المحور الأول   
المشرف المباشر ؟وو هل تتلقي الأوامر عن طريق  1   

       لانعم                                       أحيانا  
وو هل تعتبر الاجتماعات أحد الوسائل الفعالة لإيصال المعلومة إليك؟1  

نعم           لا                     أحيانا  
ووو هل تتصل الإدارة بك خلال فترات منتظمة أثناء العمل ؟ 1  

نعم      لا   أحيانا   
ووو هل تلجأ الإدارة إليك لطلب لأيك حول مسائل تخص عملك ؟ 8  

نعم  لا   أحيانا         
ووو هل تصلك المعلومة من طرف الإدارة في الوقت المناسب ؟ 1  

  

        نعم  لا  أحيانا 
إليك ؟ووو هل تعتبر الاعلانات وسيلة هامة في مؤسستك لإيصال التعليمة  1  

نعم     لا   أحيانا   
ووو هل البرامج التكوينية داخل المؤسسة تساعد على أداء العمل بكفاءة  9  

نعم      لا           أحيانا   
 للاتصال الصاعد دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية: المحور الثاني 

لمباشر ؟  ووووو هل تتصل بالإدارة من خلال المشرف ا  8 
       نعم   لا      أحيانا 

ووو هل تعتبر النقابة وسيلة من وسيلة من وسائل إيصال المعلومة للإدارة ؟ 1  

نعم    لا    أحيانا   
وووو هل تجد صعوبات في الاتصال بالإدارة ؟ 19  
   أحيانا           لا                 نعم
 بالإدارة لتحسيسها بصعوبة عملك ؟هل  تستغل اجتماعك  -11
   أحيانا    لا   نعم
 هل تحل المشاكل المتعلقة بعملك بالاتصال بالإدارة ؟ -11
  أحيانا  لا  نعم
 هل تفضل المقابلة الفردية بالمدير لطرح مشاكل عملك ؟ -11
  أحيانا           لا  نعم 
 



 

 

 مشاكل العمل للإدارة ؟هل تعتبر الشكاوى أحد وسائل إيصال  -18
  أحيانا لا نعم

 .للاتصال الأفقي دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية : المحور الثالث 
 هل تتناقش مع زملائك بخصوص أمور العمل ؟  -11
 أحيانا لا  نعم
 هل يتم الاتصال بين قسمكم و الأقسام الأخرى في المؤسسة ؟ -11
 أحيانا لا نعم
 هل تقارن بين أدائك و أداء زملائك من أجل المنافسة ؟ -19
  أحيانا  لا نعم
 هل ترى أن للاتصال الأفقى دور في حل مشاكل العمل البسيطة ؟ -14
 أحيانا لا نعم
 هل ترى أن العلاقة بين الزملاء دور في تحسين الأداء ؟ -11

  أحيانا لا نعم  ل
 الاتصال الأفقي في الرفع من فعالية الأداء ؟هل يساهم  -19
 أحيانا                                       لا نعم
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  ملخص الدراسة
 : ملخص الدراسة –
 .الاتصال الداخلي ودوره في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية :عنوان الدراسة -
تثمين المتغير التنظيمي كمتغير نوعي ، يتطلب : و يتجلى الهدف الأساسي من الدراسة في :أهداف الدراسة -

رفة مساهمة معالجة خاصة ، و إعطائه مكانة أساسية ضمن مجموعة عوامل الإنتاج ، و ذلك من خلال محاولة مع
 .العملية الاتصالية في تحقيق الفعالية التنظيمية داخل المؤسسات الرياضية

 هل للاتصال الداخلي في المؤسسة الرياضية دور في تحقيق الفعالية التنظيمية؟:مشكلة الدراسة –
 :فرضيات الدراسة -
 .المؤسسات الرياضيةاللاتصال الداخلي دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في :الفرض العام -
 :الفرضيات الجزئية –
 .لاتصال الداخلي النازل دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضيةل -
 .للاتصال الداخلي الصاعد دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية -
 .في المؤسسات الرياضيةاللاتصال الداخلي الأفقي دور في تحقيق الفعالية التنظيمية  -
 :إجراءات الدراسة -
 .الواديو بولاية .  .اداري ل م19عشوائية متكونة من  :العينة –
 . 1911مارس  /فيفري /جانفي والذي شرعنا فيه نهاية شهر : الجانب النظري -: المجال الزماني -
 .1911أفريل و ماي التطبيقي والذي شرعنا فيه من شهر  :الجانب التطبيقي -
 .الواديمديرية الشباب والرياضة بولاية  :المجال المكاني –
 .المنهج الوصفي التحليلي :المنهج المستخدم –
 .للاتصال النازل دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية –: النتائج المتوصل إليها -
 .المؤسسات الرياضيةفي تحقيق الفعالية التنظيمية في  للاتصال الصاعد دور –
 .للاتصال الأفقي دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات الرياضية -
ضرورة تعزيز ثقافة  -. تحفيز الأفراد و إدماجهم حتى يتحقق مستوى عال من الفعالية التنظيمية –: التوصيات-

 .تنظيمية جديدة تعتمد على طرق حديثة


