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  ة ـــمقدم

إن للمنظمـات تحتــاج إلـى مــن يـديرها علــى أن يكـون لــديهم العلـم والخبــرة فـي إدارة هــذه   

المنظمـــــات وتظهـــــر أهميـــــة الإدارة فـــــي كـــــون المـــــوارد المتاحـــــة للمنظمـــــة محـــــدودة والمطلـــــوب 

استخدامها بفعالية عالية حتـى يمكـن التوصـل إلـى تحقيـق أهـداف المنظمـة ولا يـتم تحقيـق هـذه 

 إذا كانت الإدارة مبنية على أسس علمية ومنهج مفصل يدرس كل جوانـب العمـل الأهداف إلا

ـــاختلاف نـــوع المؤسســـة ســـواء المؤسســـة اقتصـــادية  الإداري ولا يختلـــف  هـــذا العمـــل الإداري ب

إنتاجية أو مؤسسة خدماتية أو رياضية، وتعـد الوظـائف الإداريـة العنصـر الشخصـي فـي حيـاة 

أهــدافها وفــي ســبيل ذلــك تســتخدم الوســائل الصــحيحة لأداء  المؤسســة التــي تعمــل علــى تحقيــق

الأعمال بقصد الحصول على أفضل النتـائج بأقـل جهـود ممكنـة، مـع مراعـاة العامـل الإنسـاني 

أي القيـــادات الحازمـــة القـــادرة، وبـــذلك تكفـــل للمؤسســـة نجـــاح يرضـــى عنـــه أصـــحابها وعمالهـــا 

  وموظفيها والمجتمع الذي تعمل فيه.

بأهميـــة هـــذه الوظـــائف الإداريـــة فـــي العمـــل الإداري الرياضـــي جعلنـــا  وللتعريـــف أكثـــر  

تحـــت عنـــوان " مســـاهمة بعـــض الوظـــائف الإداريـــة فـــي نجـــاح العمـــل نختـــار موضـــوع دراســـتنا 

يحتـوى الإداري الرياضي" ، بإعتبارها أنشطة تحقق أهداف المنظمة من خلال الآخرين، وكما 

الفصـــل علـــى وظـــائف الإدارة كـــالتخطيط والتنظـــيم والتوجيـــه والرقابـــة، أمـــا الفصـــل الثـــاني فقـــد 

ـــا فيـــه عـــن الإدارة الرياضـــية ووظائفهـــا حيـــث تـــم فيـــه توضـــيح مفـــاهيم الإدارة الرياضـــي  ةتكلمن

كمــا جــاء فيــه دراســة لــبعض الوظــائف الإداريــة كــالتخطيط علاقتهــا العلــوم الأخــرى وطبيعتهــا و 

يم والتوجيــه والرقابــة، أمــا فــي الفصــل التطبيقــي فقــد قمنــا فيــه بالتحديــد أكثــر مــن خــلال والتنظــ

، وهذا عـن اسـتمارة الاسـتبيان قمنـا بتوزيعهـا  الأغواطدراستنا لبعض المنشآت الرياضية لبلدية 

علــى ســبعة مــدراء بهــذه المنشــآت وثلاثــين موظــف فــي مختلــف مهــامهم وفــي الأخيــر نأمــل أن 

    دا لكل طالب علم يأخذه كنقطة بداية لبحثه.  يكون بحثنا مفي



  

  

  

  

  

  

  

  

 

  التمهيدي صلـالف
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  ــةالإشكالي -01

وتعددت المداخل لدراستها وتزايدت أهميتها مع التقدم التكنولوجي  تطور مفهوم الإدارة       

الذي عاصر سنوات القرن العشرين كما أصبح للإدارة بأنواعها إطار من المعرفة النظرية 

ك ضرورة ومنظومة من المهارات الفنية والذهنية المتكاملة الخاصة بها ومن ثم أصبحت هنا

لدراسة الوظائف الإدارية وتجسيدها في المؤسسات الرياضية والتمرس في فنونها فأصبحت 

الدول المتقدمة متميزة عن غيرها من الدول لتمييزها في علم وفن الإدارة ولعل من أهم ما 

ة يميز المدخل الحديث للإدارة لهذه الوظائف الإدارية أنه يستمد مادته من كل العلوم الإنساني

ويشتق منها ما يمكن أن يتكامل مع طبيعة  وجوهر العملية الإدارية الرياضية ومن بين كل 

العلوم التي كان لها أثر في تطور مفهوم وظائف الإدارة وتكنولوجياتها أثرت بدرجة كبيرة في 

علوم النفس والاجتماع وعلم النفس الاجتماعي و علم النظم كما أفادت الوظائف الإدارية في 

  ور ونجاح العمل الإداري الرياضي وهذا ما جعلنا نتساءل.تط

        هل تعتمد المنشأة الرياضية على استراتيجية وضعية التخطيط لنشاطاتها المستقبلية؟ -

   :   الإشكالية الجزئية

هل المؤسسة الرياضية المقدرة على المتابعة العمل الإداري على أسس العملية بواسطة  -

  وظيفة التوجيه؟

  ما مدى اتباع المؤسسة لوظيفة التنظيم في إنجاح عملها الرياضي الإداري؟ -

  هل الوظيفة للرقابة  لها دور في التصحيح المسار العمل في المنشئة الرياضية؟ -
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  ات ـــالفرضي -02

  :الفرضية العامة -أ    

   مستقبليةتعتمد المنشأة الرياضية على استراتيجية وضعية التخطيط لنشاطاتها ال   

  الفرضيات الجزئية: - ب

المؤسسة الرياضية المقدرة على المتابعة العمل الإداري على أسس العملية بواسطة  -  

  وظيفة التوجيه

  اتباع المؤسسة لوظيفة التنظيم في إنجاح عملها الرياضي الإداري -  

  يةالوظيفة للرقابة  لها دور في التصحيح المسار العمل في المنشئة الرياض -  

  :أهمية الدراسة -03

إن أهمية اختيار الموضوع فرضه واقع الملاحظة الميدانية التي يجسدها إداريو   

المنشآت الرياضية أثناء العملية الإدارية وهته الأخيرة التي تحظى بالاهتمام خاصة في 

عصرنا الحالي كونها تعتبر سبل التقدم والتطور وبما أن الإدارة جزء لا يتجزأ من هذه 

العملية فلا يمكننا عزلها كونها محور العملية وعمودها وقد نقف جليا عند أهم الوظائف 

الإدارية والتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة التي لا يقل دورها عن باقي الأعمال الإدارية 

  الأخرى، فهي تحدد النتائج وصيغتها.

  أهداف الدراسة -04

   :أهداف على المستوى النظري -أ   

عرفة الأسس النظرية للوظائف الإدارية بالإضافة إلى كيفية مساهمتها ودورها في م  

  نجاح العمل الإداري الرياضي 

التطرق إلى أهم المدارس الإدارية الحديثة وكيفية مساهمة كل منها في تطور  -  

  الوظائف الإدارية 

  ساهم في تطور المجتمعات كشف الحقيقة النظرية للإدارة كمفهوم علمي ي -  
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  : أهداف على المستوى التطبيقي -ب   

إجراء استطلاع ميداني يكون بمثابة إطلالة على الواقع العملي للمنشأة كعينة  -  

  مختارة تكون دليلا بسيطا عن مجتمع المنشآت الرياضية الجزائرية.

وكذا مدى الكشف عن مدى نظرية إدارة المنشأة بحقيقة الوظائف الإدارية  -   

  مساهمتها لتحقيق نجاح العمل الإداري الرياضي

  مدى تطبيق إدارة المنشأة للوظائف الإدارية بطريقة علمية ومنهجية  -  

معرفة إذا كانت طريقة التطبيق المنشأة للوظائف الإدارية تساهم حقيقة بتحقيق  -  

  .نجاح العمل الإداري الرياضي

  أسباب اختيار الموضوع -05

  :اب شخصيةأسب - أ   

ميولنا ورغبتنا في الخوض في هذا الموضوع مع اطلاعنا مع الجزء النظري خلال    

   ثلاثة سنواتالسنوات الدراسية 

  أسباب علمية: - ب   

   .اللامبالاة لأهمية الوظائف الإدارية ومساهمتها في نجاح العمل الإداري الرياضي -  

   .التفريط في بعض أو أحد الوظائف الإدارية -  

   .محاولة التأكيد على أهمية الوظائف الإدارية ونجاحها في العمل الإداري الرياضي -  

موضوع الوظائف الإدارية من المواضيع الهامة المؤثرة على صيرورة العملية  -  

  الإدارية في المنشآت الرياضية. 

  :تحديد المفاهيم الأساسية -06

  ي: إن المصطلحات التي يجب التطرق إليها هي كالآت  

والتي تعني  – ADMINISTRATION –: الإدارة المشتقة من الكلمة اللاتينية لإدارة* ا

   .خدمة الغير أو تقديم العون للآخرين
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  :)1(الوظائف الإدارية* 

: ويعني تحديد الأهداف ورسم الخطط اللازمة لتحقيقها وقد يتطلب الأمر التخطيط -  

  و الاستعداد لمواجهته  التنبؤ بالمستقبل

: ويعني تجميع الأنشطة اللازمة لتحقيق الهدف في وحدات إدارية وإنشاء التنظيم -  

  العلاقات التنظيمية بينها وإمدادها بالوسائل المادية والبشرية اللازمة لتحقيق الهدف 

: وتعني تعبئة وتوجيه جهود جميع العاملين بالمنظمة تجاه الهدف الرئيسي التوجيه -  

  دة والحوافز والاتصالات للمنظمة من خلال القيا

ومدى الكفاءة في  : وتعني التأكد من مدى التزام التنفيذ بالخطط الموضوعةالرقابة -  

  تحقيق الأهداف 

: هي عملية تخطيط وقيادة ورقابة مجهودات الأفراد في المؤسسة الإدارة الرياضية -  

  .)2(الرياضية واستخدام جميع الموارد وتحقيق الأهداف المحددة 

   :الدراسات السابقة -07

نظرا لكون قسمنا جديد والوحيد على مستوى الوطن فإنه تعذر إيجاد دراسات سابقة   

  لهذا الموضوع وكذا افتقار مكتبتنا بهذا النوع من البحوث . 

 

 

                                                 
 - رمص -الاسكندرية-1ط- الدار الجامعية –أحمد ماهر ،جلال الهجرسي وآخرون: الإدارة و المبادئ والمهارات   - )1(

  .16ص 
 –القاهرة - مصر الجديدة –، مركز الكتاب للنشر 1طلحة حسام ،عدلة عيسى مطر: مقدمة في الإدارة ارياضية،ط - )2(

 . 8ص 
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  تمهيـــد

أي العمــل  وكــذا شــأن ،نشــاط نــاجح ويختمــه نــاجح لا بــد أن ســبقه ويوافقــه عمــل إن أي

إلــى مثــل هــذا النشــاط الــذي نســميه  ،إنجــاز وتــزداد الحاجــةعلــى الإنســان  جح هــادف ينبغــيانــ

موعـــة، ودور كـــل فـــرد فيهـــا فـــي الإدارة عنـــدما يكـــون العمـــل جماعيـــا لتحديـــد هـــدف نشـــاط المج

ـــك اتحقيـــق  ـــادة المجموعـــة  ،لهـــدفذل ـــون قي ـــزة لمـــن يتول ـــا تبـــرز الصـــفات الشخصـــية الممي وهن

  البشرية . 

ولتــدابيرها وحتميــة التنظــيم والتنســيق وتحديــد  ،فــالإدارة الناجحــة تتطلــب حســن التخطــيط

وانتهاجـا لتـذكرة التخصـيص والتخصـيص مـع  ،الأدوار لكل فـرد فيمـا وفقـا لشـعار تقسـيم العمـل

كـذلك علـى  ،ة ولتحميل صـاحبها مسـؤوليات يقـدرها كمـا تقضـى الإدارةتحديد صلاحيات محدد

 ،تحجيمــا للأخطــاء وتفاديــا للعثــرات ،الإداري واجــب التوجيــه الصــحيح وتقــديم النصــح والإرشــاد

  .وتجنبا للظواهر غير المرضية والمشاكل

السـبب  وقصـورها هـو الإدارة ءومن هنا نجد أن نتائج الدراسات الحديثـة أكـدت أن سـو         

وبــــالعكس بمعنــــى أن التــــأثر الإيجــــابي  ،للمؤسســــاتالرئيســــي وراء انخفــــاض المســــتوى الأداء 

الكافية التـي خططـت علـى مـدى  ،ة الرؤيةبللمؤسسات جاء بفعل الإدارة الفاعلة الواعدة صاح

 لظروفهـــــا ،مـــــن منطـــــق موضـــــوعي ونظمـــــت فأضـــــنت التنظـــــيم ووضـــــحت النظـــــام المناســـــب

 ،فر قـــادة ومـــدار لـــديهم القـــدرة والخبـــرة والرغبـــة فـــي أداء عملهـــمعلـــى تـــو  صـــتر حو ، وإمكاناتهـــا

نمــوذج للإشــراف الفعــال عــلاوة  ،وإشــرافهم علــى العمــل ،فكانــت توجهــاتهم خيــر زاد لمرؤوســهم

فـــرص للاقتنـــاص علـــى فلســـفة  بنيـــةعلـــى حرصـــهم إحـــداث المتابعـــة والرقابـــة علـــى العمـــل الم

 تهم ابجابا عليها. وكفاءاتهم ومحاسب ،مجلات التفوق على الآخرينو 
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I- طبيعـــة الإدارة  

  ماهيــة الإدارة -1

لكافـة المـواد  هي نشاط إنساني، يرمي إلى تحقيق نتائج معينة باسـتخدام امثـل الإدارة         

الداخليـــة والخارجيـــة المحيطـــة بهـــا، البيئيـــة منشـــأة، فـــي  ظـــل المتغيـــرات والظـــروف المتاحـــة  لل

بتحديـــد بـــدا  ،القيـــام بعـــدد  مـــن الوظـــائف الأساســـية ن الأمـــر يتطلـــبولتحقيـــق هـــذا النشـــاط فـــا

 وتنميــة الكفــاءات ،ومــرورا  بــالتخطيط والتنظــيم والتنســيق  وتكــوين  ،الأهــداف  المــراد بلوغهــا

     .)1(وانتهاء بالرقابة  وتقييم الأداء  ،والتوجيه والقيادة والإشراف

   التعريف بماهية الإدارة -1-1

ة شـــطبأنهـــا  مجموعـــة الأن  ،عرفـــت الإدارة حتـــى وقـــت قريـــب:  يديـــةالتعـــاريف التقل -

ـــــق  الأهـــــداف ـــــتم  بواســـــطتها  تحقي ـــــي  ي مـــــن خـــــلال الآخـــــرين (أي بمشـــــاركة  ،الإنســـــانية الت

إلا أن هـــذه التعـــاريف تضـــمنت :أن مـــن لـــه الحـــق فـــي  الإدارة (المـــدير) تكـــون لـــه  ،الآخـــرين)

هـــذا الحـــق يســـتمد مـــن المركـــز الإداري   نأو  ،ســـلطة التوجيـــه للآخـــرين بنيـــة تحقيـــق الأهـــداف

عـن الأنشـطة الإداريـة تمـارس داخـل إطـار  الرسمي الذي يشغله المدير على الهيكل التنظيمـي

    ون النظر إلى البيئة المحيطة بها.وحدود المنظمة د

تطور تعريف الإدارة نتيجة لظهور نظريتين حـديثتين أثرتـا  : التعريف الحديث للإدارة -

  جوهريا هما:  داري أثرافي الفكر الإ

: والتــي تنــادي بــان التوجيــه الفعــال لجهــود الآخــرين لا يتوقــف علــى مــا نظريــة القيــادة* 

ولكــن علــى مــا يتمتــع بــه القائــد  ،مــن مركــزه فــي التنظــيم ،يتمتــع بــه الفــرد مــن ســلطات مكتســبة

عهم إلــى ومحفــز يــدف، فــرد مــن قــوة التــأثير تجعــل الآخــرين يقبلونــه كموجــه لجهــودهمكالإداري 

  تحقيق أهداف المنظمة التي  من خلالها تتحقق أهدافهم الشخصية.

يتفاعــل بصــفة مســتمرة مــع  ،كنظــام مفتــوحالمنشــآت والتــي  تنظــر إلــى  نظريــة الــنظم:* 

ويحولهــا  إلــى مخرجــات مقبولــة مــن  ،البيئــة المحيطــة، يأخــذ مــدخلات عملياتــه الإنتاجيــة منهــا

    .وجماعاته  ،البيئة ومطلوبة من  أفراد المجتمع

                                                 
نبيل الحسيني النجار: الإدارة وأصولها وإتجاهتها المعاصرة ، الشركة العربية للنشر والتوزيع، القاهرة ، مصر،  – )1(

 .15، ص 1993
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ويســتخدمها فــي تطــوير المخرجــات، وبــذالك  ،كمــا يســعى إلــى الحصــول علــى ردود فعــل البيئــة

  .)1(و أهدافها  الرئيسية وهي الربحية والاستمرارية في الأجل الطويل  تتحقق المنشاة

: هنـا العديـد مـن التعـاريف للمفهـوم العلمـي لـلإدارة ولكـن رغـم المفهوم العلمي للإدارة -

  ضمن أهم عناصر وخصائص الإدارة .يها فإننا نقدم هذا التعريف الذي تعدد

ق وتحقيـ ،هي مجموعة من الأنشطة التي تمكن مـن انجـاز الأعمـال مـن خـلال الآخـرين

  استنباط الخصائص الآتية للإدارة: مكنومن هذا التعريف يأهداف المنظمة بكفاءة وفاعلية ،

بغــــض النظـــر عــــن إشـــكالها وأنواعهــــا أنهـــا نشـــاط عــــام يوجـــد فــــي جميـــع المنظمـــات  -

 وأحجامها.

 أنها نشاط رسمي، أي  دورها  معلن رسميا. -

 أنها نشاط هام يقوم على تحقيق الأهداف. -

 أنها وسيلة وليست غاية في  ذاتها. -

وســــوف ننــــاقش هــــذه  ،مإن هــــذا المفهــــوم ينظــــر إلــــى الإدارة فــــي إطــــار مفهــــوم الــــنظ -

 عد.من التفصيل فيما بالخاصية بشيء 

أنهـــــا تســـــعى لتحقيـــــق الكفـــــاءة فـــــي اســـــتغلال المـــــوارد والفاعليـــــة مـــــن تحقيـــــق النتـــــائج 

 والأهداف.

   .مفهوم الإدارة في  ضوء  نظرية النظم -

ينظـــر الاتجـــاه الحـــديث لـــلإدارة علـــى أنهـــا  نظـــام مفتـــوح يتـــأثر ويـــؤثر فـــي البيئـــة التـــي يوجـــد  

  . )2(فيها

   ة الإدارةـــأهمي  -2

إلــى  ،جهــود إنســانية جماعيــة موجهــة كالنشــاط الإداري متــى كانــت هنــا تظهــر أهميــة        

تتحقـــق مـــن خلالهـــا الأهـــداف الشخصـــية لأفـــراد  ،مصـــلحة مشـــتركةأو تحقيـــق هـــدف مشـــترك 

الجماعــــة، وقــــد تبلــــورت هــــذه الأهميــــة نتيجــــة العديــــد مــــن التغيــــرات الاجتماعيــــة والاقتصــــادية  

  ني أهمها:التي تعرض لها المجتمع الإنسا ،والتكنولوجية

                                                 
 .4،ص1999سعيد محمد المصري: التنظيم والإدارة ،دار الجامعية، الإسكندرية ، مصر، - )(1
ون: الإدارة والمبادئ والمهارات، الدار الجامعية ، الطبعة الأولى، د/ احمد ماهر و د/ جلال الهجرسي  وآخر  – )2(

 .08،ص 2002-2001الإسكندرية، مصر،
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  ظهور المنظمات وكبر حجمها وزيادة الاتجاه إلى التخصص والبعد عن العمومية. -

 انفصال الملكية عن الإدارة في المنظمات التي يتعدد فيها الملاك. -

 التطورات التكنولوجية في فنون إنتاج السلع والخدمات. -

 زيادة حدة المنافسة بين المنتجين في الأسواق. -

 أكثـرلمتزايدة في الموارد المادية والبشرية ممـا أدى  إلـى ضـرورة البحـث عـن وسـائل الندرة ا -

 كفاية وفاعلية لاستغلالها واستخدامها في الإنتاج.

 ومهنه متخصصة . نعلم وفكالنظرة إلى الإدارة  -

تحتاج إلى قيادة وتواجهها  التي ،وتفوق الجهود الجماعية ،اختفاء أهمية الجهود الفردية -

  .)1(ية الهدف لمشتركناح

  ور الفكر الإداريــتط -3

   مدارس الفكر الإداري  -3-1

  :الفكر الإداري الكلاسيكي -3-1-1

لأنهـــا المدرســـة الأولـــى التـــي تميـــزت بوضـــع الأســـس  ،ويطلـــق عليـــه اســـم المدرســـة الكلاســـيكية

ه المدرســـة فــي الإدارة والتــي لـــم تكــن معروفـــة مــن قبــل، وتضـــم هــذ ،والقواعــد والتقاليــد العريقـــة

  :)2(الاتجاهين الفكريين التاليين

  .ةالإدارة العلمي*     

  .البيروقراطيةالإدارة *   

  قامت المدرسة العلمية على المرتكزات التالية::  الإدارة العلميـة -أولا

 ن: وتعني هذه العبارة الحصول علـى أفضـل النتـائج مـوجوب تحقيق الكفاية الإنتاجية -أ   

ـــا تععناصـــر الإنتـــاج كمـــ ـــة التـــي  تغطـــي النفقـــات ن ي الحصـــول علـــى أفضـــل الإرادات المالي

ســلعة أو  ،وبكلمــة مــوجزة تعنــي  الكفايــة الإنتاجيــة  وتحقــق أفضــل الإربــاح للمنــتج ،والتكــاليف

خدمة بأفضل المواصفات من حيث الجودة واقل التكاليف وبجهد اقل  وزمن اقل الأمر الـذي 

  يعود على رب العمل بأفضل الأرباح.

                                                 
 .3سعيد محمد المصري : مرجع سابق ، ص  – )1(
 .18، ص 2002، عمان، الأردن ،  1: تطور الفكر والأنشطة الإدارية ، دار ومكتبة الحامد ، طصبحي العتيبي – )2(
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وتحديـــــد أبعـــــاده   : تطبيـــــق الأســـــلوب العلمـــــي فـــــي تصـــــميم العمـــــل البحـــــث العلمـــــي -ب   

  بعيدا  عن التخمين والتقديرات الشخصية بالنسبة للعمل أو لشاغله. ،ومتطلباته

وراء  تقسـيم العمـل  هـو  ن: إن الهدف الذي سعت إليه الإدارة العلمية متقسيم العمل -ج   

، ممـا  يزيـد بحيث  يمكنه التخصص فيـه ،ي يوكل  إلى العاملالذ ،تحديد أدق لإبعاد النشاط

لعمـل  أدى إلـى  الإنتاجية ولا يدع مجالا لزيادة التكلفة وعليه فان التركيـز علـى تقسـيم ا كفائتة

بـل  أيضـا بالنسـبة للمـدراء  ،مجال  الأعمال  ليس فقـط بالنسـبة للعمـالتجيع التخصص  في 

  .دارتهوفقا لطبيعة النشاط الذي يتولون إ

ركـزت الإدارة : وضع قواعـد وأصـول علميـة للقيـام بـإدارة المنظمـة والعنايـة بإنتاجهـا -د   

العلية على عملية المتابعة  والمراقبة والحـوافز الماديـة ووضـع اللـوائح الخاصـة بـذالك للالتـزام 

  بها.

من  مبــدأ  فين والعــاملين ضــوظعمليــة اختيــار المــدراء والمــفــي  تطبيــق الأســلوب العلمــي -هـــ   

نقـص  أيسـد ليـة مكملـة  لزيـادة كفـاءة هـؤلاء و عم ،تقسيم العمل والتخصـص واعتمـاد التـدريب

  قد يلاحظ في  قدراتهم العملية .

علـــى العلاقـــات الرســـمية فـــي   ،التركيـــز علـــى أهميـــة التوجيـــه والتقيـــد والاعتمـــاد الكلـــى -و   

والسـلوك  ،ع ضـمن اللـوائح العمـلكونهـا لا تقـ،المنظمة ومحاربة اى علاقـة خـارج هـذا الإطـار 

  المعتمدة . ةالرسمي

  البيروقراطية:الإدارة  -ثانيا

وتعني  مكتب أو الإعمـال والأنشـطة   Bureauمقطعين هما ن م تتكون البيروقراطية       

تعنـــــــي  ســـــــلطة  أو  حكـــــــم وبالتـــــــالي يصـــــــبح  معنـــــــي  Cratyالمكتـــــــب و التـــــــي  يتضـــــــمنها

Bureaucraty  ويعــود  ، المكتبــيالمكتــب  أو نفــوذ وأســلوب العمــل  حكــمســلطة المكتــب  أو

-1864إنشـــاء هــــذه  المدرســـة فــــي الإدارة إلـــى  جهــــود  العـــالم  الالمــــانى  مـــاكس  فيبــــر  (

1920(Max weber وهــو عــالم  اجتمــاع  واقتصــاد  عــايش  الجــدل  القــائم  بــين  أنصــار

عـــالم  اجتمـــاع  كـــان علـــى  المدرســـة العلميـــة  فـــي  الإدارة  ومدرســـة العلاقـــات  الإنســـانية، وك

داريــة واســعة بــدور الفــرد  فــي المجتمــع وتــأثير المجموعــة  عليــه  وأثــره  فــي المجموعــة  كمــا  

والتقيــــد  كـــان  عـــالم  اقتصـــاد  مهتمـــا بالإنتاجيـــة  وضــــرورة  تحفيـــز العـــاملين  إلـــى  زيادتهـــا

عتبـار  مصـلحة بمواصفات الإنتـاج لـذا  فقـد  وضـع أسسـا علميـة فـي  الإدارة  تأخـذ بعـين الا
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أو خارجيـــة  لتحقيـــق  الحـــد  كافـــة الأطـــراف  ذات العلاقـــة  بالمنظمـــة ســـواء  كانـــت  داخليـــة

  .)1(الأعلى  من الكفاءة الإدارية  والإنتاجية  سميت بالبيروقراطية

  .خصائص  البيروقراطية المثالية  التي  دعا إليها ماكس  فيبر -3-2

عبــر قــوانين وأنظمــة وتعليمــات  إجــراءات العمــلوسياســات و  التحديــد الــدقيق لأهــداف -أ   

فـالتركيز يكـون علـى  العمـل لا   :في لوائح يتقيد  ويلتزم بهـا  مـن  يقـوم بـأداء العمـلتصدر 

مــل إذا يــتم اختيــاره وفــق  ضــرورات ومواصــفات العمــل كمــا يجــرى إلزامــه علــى  مــن  يقــوم بالع

  .استثناء يفرضه العمل دونبما بالتقيد بدقة 

منهـا وعلـى الموظـف تحيز فيها لمن تطبق عليه شـروط الاسـتفادة  ولا :عامةالدمة الخ -ب   

ريــق بــين  دورهــا الرســمي فــي العمــل وبــين علاقاتــه ومصــالحه الشخصــية وعــدم أو العامــل التف

والتعليمــات إفســاح المجــال لهــا بــأن تــؤثر فــي  دوره الرســمي  الــذي تحــدده القــوانين والأنظمــة 

  الرسمية  

وزيــادة الكفــاءة الإنتاجيــة وســهولة   مبــدأ تقســيم الأعمــال لتشــجيع  التخصــص:تطبيــق  -ج   

   .ضبطها  ما  يهدف إلى تبسيط  بالسبة للعامل

وكــذالك سياســتها وإجراءاتهــا لتســهيل عمليــة مراقبــة  :مــلتنمــيط الأنشــطة الخاصــة بالع -د   

الإنتــــاج أو عمليــــة ســــواء أكانــــت  عمليــــة  مبــــدأ العدالــــة والمســــاواة قســــيم الأعمــــال وتحقيــــق وت

 معها .اى العاملين في  المنظمة  ومع المتعاملين   تصريف  المنتج

تحديـد :حرص فيبـر علـى أن  تكـون السـلطة فـي مستويات السلطةفي تدرج الوظائف  -هـ   

مســؤولية العــاملين  واضــحة  ومفهومــة   لــدى الجميــع كــي يــتم  عمليــا التقيــد بــاللوائح التــي يــتم 

   .لأعمالبموجبها  تنفيذ ا

عبــر اختيــار العامــل أو الموظــف  مــا والتقيــد به :يفــةتســخير المــؤهلات والخبــرات للوظ -و   

  والابتعاد عن أية  مؤثرات  شخصية أو نفعية في  هذا المجال.

ادخـل  الاعتماد على التوثيق  لضبط المعاملات والرجوع إليها مستقبلا عنـد الحاجـة: -ز   

بالعمــــل والتعامــــل المــــنظم لكــــي يســــهل شــــطة المتعلقــــة نافــــة الأكن الكتــــابي لتــــدويفيبــــر العمــــل 

ضـــــبطها والرجـــــوع  إليهـــــا  مســـــتقبلا  ســـــواء  بالنســـــبة لإدارة المنظمـــــة أو للعـــــاملين  فيهـــــا أو 

  المتعاملين  معها .
                                                 

 . 20: مرجع سابق ، ص يبيصبحي العت - )1(



 ا�دارة                                                                                           ا
	�� ا�ول : 

 

 14

ــي المنظمــة -ح    ــاملين  ف : بــين كافــة الأمــور المتعلقــة بهــم منــذ وضــع  نظــام  خدمــة  للع

حــين  تــركهم لــه  نهائيــا  مــع  بيــان الحقــوق  والواجبــات الخاصــة لحظــة اختيــارهم للعمــل إلــى  

 بهم  

يعتبــر  مــن الأمــور  هــذا  المبــدأ  إن :والأنظمــة والتعليمــات الســرية والالتــزام بــالقوانين -ط   

لكي لا  يسيء تفسير واستغلال العلاقة من قبـل الآخـرين أو الهامة في العلاقة بين المرؤوس 

لعمــل عــن  قصــد أو عــن غيــر قصــد  مهمــا  كانــت  هــذه  الأمــور يــؤدي إلــى إفشــاء أســرار ا

   .بسيطة أو  معروفة

 ركــز فيبــر علــى أن ســلطة اتخــاذ:تعــديلها أو مركزيــة  الســلطة فــي اتخــاذ القــرارات  -ك   

نـه لا مـانع  مـن خـلال المشـاورات أو أتبقـى فـي يـد  الإدارة العليـا  و  أن يجـبتعديلـه أو  القرار

  .   )1(ساهمة في  عملة  صنع القراراللجان المتخصصة  الم

  الفكر الإداري السلوكي -3-3   

جعـل سـلوك العـاملين معـه يتطـابق مـع يأن لا شك أن المدير الناجح هـو الـذي يسـتطيع 

تعامـل مـع  الآخـرين  وللوصـول إلـى ذالـك لابـد مجـال  السلوك الذي يريده سواء  أكـان  فـي ال

دعــت  مــاحتــى يمكــن مــن التعامــل معهــم بنجــاح وهــذا  ن معــهومعرفــة ســلوك العــامليمــن دراســة 

  :يلي مارى  السلوكي الذي  نستعرضهما فيإليه  مدارس  الفكر الادا

هــذه  المدرســة  ورائــدها عــالم الاجتمــاع الأمريكــي  صــاحب : مدرســة النظــام  التعــاوني *   

وذكــر أن  ركــز برنــارد علــى آليــات المجموعــة البريــة المنظمــة  1961-1886تشــتر برنــارد   

المجموعــة لهــا  خصوصــياتها التــي  تتميــز بهــا الأفــراد  الأعضــاء فيهــا  ومهمــة  المــدير  فهــم  

  مجموعة ومعرفة مدى  تأثيرها على سلوك الأفراد  الذين يشكلون  هذه  المجموعة 

  مدرسة الدافعية*   

وموجـــــد   1935-1861وهـــــو فيلســـــوف  اجتمـــــاعي  نمســـــاوي  Rudolf.sternerيـــــرى

وهــو علــم  أشــبه بنظــام  دينــي يركــز علــى  تطــوير الإنســان  وتحفيــزه  Anlheoposphyعلــم

  على البناء  والتقدم. 

بهـــذا المفهـــوم ثلاثـــة مفــاهيم  هـــي  الحـــوافز والـــدوافع والحاجــات الإنســـانية  وفيمـــا يلـــي ويــرتبط 

   :تحديد  موجز لهذه  المفاهيم  التي  يرتكز عليها  مفهوم  الدافعية
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          الحافز         -

  الحاجة -

  المداخل الجزئية في الفكر الإداري -3-4

ظــاهرة فيهــا  معتبــرة  إياهــا   بتركيزهــا علــى  نشــاط فــي الإدارة أو  وتتميــز هــذه  المــداخل

سيمكن  المنظمة من تحقيق  أهدافها  وتعزيز  مركزها فـي ر اهتمام  الإدارة العليا والذي محو 

  يلي: ماهذه  المداخل في ل  فيها  ومن  أهمالبيئة التي تعم

  مدرسة  اتخاذ القرارات:*   

تركــز  هــذه  المدرســة  علــى  عمليــة صــنع واتخــاذ  وتطبيــق  القــرار  النــاجح الــذي     

يخدم ويحقق  هدف  هذه  المنظمة  وتعتبر  عملية  اتخـاذ القـرارات  محـور  العمليـة الإداريـة 

ن خــلال  اتخــاذ القــرارات  التــي  يتخــذها  ومهمــة المــدير الأولــى التــي  تحــدد نجاحــه وفشــله  مــ

ـــة   وعلميـــة  ـــر المفكـــرون  فـــي  هـــذا المجـــال ومعظمهـــم مـــن  أصـــول  ثقافي أو يطبقهـــا  ويعتب

اقتصادية أن  نظريو القارات  هي  تفسير بكافة  إبعاد الفكر الإداري   حيـث  يـرون  أن كـل  

جــد الــنظم النظريــة لهــم تو نشــاط إداري  هــو نــوع  مــن صــناعة القــرار مــن  معظــم إتبــاع هــذه  

المدرســة  ودعاتهــا  "هــاربرت ســيموت" الــذي بــين  أن عمليــة  صــنع  ومــن  ابــرز  مفكــري هــذه 

  القرار الناجح  تنطلق  من اعتبارين  هما  :

الجــدوى الاقتصــادية للقــرار  بالنســبة للمنظمــة  كــإدارة عليــة وكأصــحاب  مشــروع وقــد   -

  الناحية بالرجل الاقتصاديأطلق  على المدير  الذي  يهتم بهذه 

الجــــدوى النفســــية  والمعنويــــة للقــــرار  وهــــي  تعــــس  مــــدى الارتيــــاح النفســــي  والــــروح  -

  المعنوية  ودرجة تجاوب العاملين مع  هذا  القرار .

علـــــــى المـــــــدير  الـــــــذي  يركـــــــز علـــــــى  هـــــــذا الجانب"بالرجـــــــل   "ســـــــيمون"وقـــــــد أطلـــــــق  

بـــين  هـــذين الاعتبــــارين فـــي  صـــنع القــــرار  إلـــى  ضــــرورة الموازنـــة  "ســـيمون "الإداري"وأشـــار 

واتخـــاذه  وهـــو  مـــن رواد  مدرســـة علـــم الاجتمـــاع فـــي الإدارة التـــي  تهـــتم بســـلوك المجموعـــة  

العلميــة الهادفــة وعلاقاتهــا التبادليــة مــع  الإدارة حيــث  أراد مــن المــدير  أن يجعــل  مثــل  هــذه  

للقـرار  ليكـون  الرجـل  الاقتصـادي المجموعات المصـدر الأول لاهتمـام المـدير  عنـد  اتخـاذه 

 .و الادارى في  أن واحد
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  المدرسة الكمية  في الإدارة:*    

مـن المتعــارف عليــه عمليــا أن  هنــاك مــدخلين  فــي  الإدارة لحــل المشــاكل  وتجــاوز     

العقبات التي  تعترض  نشاط المنظمة  وقد  تقف في  وجـه  تحقيـق  أهـدافها . فهنـا المـدخل 

يـــث  يســـتخدم المـــدير إلهامـــه  ورأيـــه الشخصـــي  فـــي  مواجهـــة المشـــاكل  والعقبـــات الكيفـــي  ح

ويعتمد على  خبرته  في  اتخاذ القرار  أو القرارات لحل  أو لمواجهة مايعترض  سـبيله  ويـتم 

  اللجوء  إلى  مثل  هذا  الأسلوب الكيفي  في الحالات التالية:

اذ  القـــرار  بشــــأنها بســـيطة وغيــــر  عنـــدما  تكــــون الأمـــور أو المواضــــيع  المـــراد اتخــــ - 

  .معقدة

عنـــدما تكـــون الأمـــور أو المواضـــيع  المـــراد اتخـــاذ  قـــرار بشـــأنها  مألوفـــة ومتعـــارف   - 

   .عليها

عنـــدما  تكـــون تـــأليف  حـــل  المشـــاكل  أو  تجـــاوز العقبـــات  والقـــرارات التـــي  تتخـــذ   - 

 قليلة  التكاليف  نسبيا.

رائد  لهذه  المدرسة التي تركـز علـى  دراسـة   Ernestdaleيعتبر   المدرسة التجريبية: *   

سـلوكية وممارسـات إداريـة  التجارب  المميزة لـبعض  المـدراء  النـاجحين أو  محاولـة  اسـتنباط

ــــى  منظمــــات ــــك  اختصــــارا  للجهــــد    )1(يمكــــن  تعميمهــــا  عل ــــة وذل مشــــابهة وحــــالات  مماثل

علميـــة تـــزود المـــدراء بثقافـــات إداريـــة والنفقـــات والوقـــت وتتميـــز هـــذه المدرســـة بأنهـــا كـــالإدارة ال

تساعدهم في  معالجة مايصادفهم من  أمور  نتيجة تجارب  واقعية  حدثت ليس  مجـرد فكـر  

تطبيــــق  القواعــــد العامــــة  المستخلصــــة  مــــن تجــــارب الآخــــرين تتطلــــب  قــــدرة  ، ولكــــن نظــــري

ـــة  فيمـــا إذا كانـــت الظـــ ـــة عالي ـــة  مطابقـــة تقديري كلة  والظـــروف  للمشـــروف  والحـــالات والموكل

والحـــالات التـــي  اســـتنبطت منهـــا  هـــذه  القاعـــدة غيـــر أن هـــذه  المدرســـة تســـاهم فـــي  توثيـــق  

  النشاط الادارى الناجح وأسباب نجاحه والظروف  والحالات التي رافقت  ذلك النشاط .

  ةــات الإداريــالمستوي -4

مـــل الإداري  فـــرد وم بالعالممكـــن  أن يقـــ نصـــغيرة الحجـــم  فمـــتكـــون  المنظمـــة   عنـــدما

لكــن عنــدما يكبــر حجــم المنظمــة فــإن الأمــر يقتضــي ظهــور  ،حــدود مــن الأفــرادعــدد مواحــد أو 

المنظمــات الكبيــرة الحجــم   يوفــ ،ءة فــي الأداء الإداريفــاالكجديــدة  لضــمان مســتويات إداريــة 
                                                 

 .35صبحي العتيبي: مرجع سابق ، ص  – )1(
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د  ارتفــع المســتوى الادارى زاوكلمــا  مــن المســتويات الإداريــة د كبيــر ملاحظــة وجــود عــديمكــن 

، بينمــا السـلطات والصـلاحيات الممنوحـة لهـذا المسـتوىنطـاق المسـؤولية الإداريـة  وزادت معـه 

ضـــــاق  نطـــــاق الســـــلطة وقلـــــت الســـــلطات والصـــــلاحيات لهـــــذا  يدار كلمـــــا هـــــبط المســـــتوى الإ

) ويلــي 1وبوجــه عــام يمكــن  تمييــز بــين ثلاثــة  مســتويات إداريــة تظهــر فــي  الشــكل( .المســتوى

  .)1(شرحها

  

     

  الإدارة العليا                                                                       

  

  

                                                                                   

  الإدارة الوسطى

                                                                                        

  الإدارة الإشرافية

                                                                                               

    

                               

                                                 
  . 33د/ احمد ماهر،جلال الهجرسي وآخرون: المرجع السابق  ،ص:-  1
  

 

 منفــذون وعمــال

 الإدارية ) المستويات1شكل(

الإدارية
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 ياــالإدارة العل -4-1

 وتمثــل مجموعــة المــديرين علــى  قمــة الجهــاز الإداري الــذين يتخــذون القــرارات التــي     

العــام للمنظمــة وتتميــز غالبيــة كــل ويــرأس هــذه المجموعــة المــدير تــؤثر علــى المنظمــة  ك

  القرارات التي  يتخذها  مستوى الإدارة 

  عديدة من أهمها:العليا بسيمات 

 .بمعنى  أنها تؤثر  في المنظمة ككل بوجه عام الكلية: -

نظمـــة مســــتمرا ون  تأثيرهـــا علـــى المكـــ: وهـــذا  يعنـــي أن قـــراراتهم  يالأجـــل  الطويـــل -

 .لسنوات  عديدة في المستقبل

مـا تشـتمل علـى جوانـب متعـددة ماليـة وإنسـانية : بمعني  أن قراراتهم غالبـا  الشمولية -

 .واجتماعية

كليـــة التجـــارة إلـــى كليـــة العلـــوم مثـــال حينمـــا قـــررت جامعـــة الكويـــت تحويـــل ســـبيل الفعلـــى      

مـــن الاقتصـــاد والمحاســـبة  يمثـــل قـــرارا ة و دراســـة الإدار ريـــة لتواجـــه التطـــورات الحديثـــة فـــي الإدا

   .قرارات  الإدارة العليا 

  الإدارة الوسطى: -4-2

وهـــذا  المســـتوى  الإداري  يعتبـــر  مســـئولا  عـــن تنفيـــذ قـــرارات الإدارة العليـــا كمـــا يتخـــذون       

ل القرارات المرتبطـة بـإدارة الوظـائف الرئيسـية بالمنظمـة أو القطاعـات الأساسـية بهـا فعلـى سـبي

ــــال يم ــــاج  والتســــويق  مــــن مــــديري الإدارة ري  الأفــــراد واياعتبــــار مــــد  كــــنالمث ــــل  والإنت لتموي

مســـــتوى يمكــــن اعتبـــــارهم  إدارة وســـــطى علــــى مـــــدى  عمـــــداء  الكليـــــاتالوســــطى كـــــذلك فــــان 

  الجامعة.  

   الإدارة الدنيا والإشرافية: -4-3 

ويقومــون  بتنفيــذ  توجهــات نظمــة علــى العمــال  التنفيذيــة بالموهــؤلاء  يتولــون الإشــراف        

ال إشــرافهم، كمــا يتخــذون قــرارات دوريــة روتينيــة وسياســات  وقــرارات الإدارة الوســطى  فــي مجــ

) أمثلـــه مـــن 1العمـــل اليـــومي فـــي الوحـــدات الإداريـــة التـــي يشـــرفون عليهـــا ويعـــد الشـــكل(لســـير 

تـى يكـون لـديك  ألفـة مسـتويات الإداريـة الثلاثـة وذلـك حالمسميات الوظيفية الشائعة في  كل ال

    )1(. الواقعي للوظائفمع  العالم 
                                                 

 .38د/ احمد ماهر،جلال الهجرسي وآخرون: المرجع السابق  ،ص: - )1(
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  المسميات الشائعة للوظائف  مستوى  الإدارة

  الإدارة العليا

  رئيس  مجلس  الإدارة،والعضو المنتدب،والمدير العام،ورئيس

  القطاع، ومدير الإدارة(دائرة) مركزية،مستشار.  

  الإدارة الوسطى

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

  مدير  مكتب،وكبير المهندسين(وفنيين)

  الإدارة الإشرافية

  رئيس قسم،ومشرف،وملاحظ ورئيس عمال،وأخصائي ،وباحث ،

  وسكرتير تنفيذي ، ناظر ومنسق

العاملون 

  والمنفذون

  فني،وكاتب،وحرفي،وعامل،ومعاون،وسكرتير،طباع
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II- دارة:ائف الإــوظ  

  مفهوم التخطيط -1

ومـــازال يلاقـــي إلـــى حـــد مـــا  أجوبـــة متعـــددة فـــي   كـــانإن الســـؤال عـــن التخطـــيط ومعنـــاه 

قــال مــرة نفــس الشــيء  اينشــتاينويــذكر آن  نومــن أشــخاص مختلفــي،الحقــب الزمنيــة المختلفــة 

وجــود اتفــاق بــين البــاحثين والدارســين علــى تعريــف محــدد لمفهــوم  معــن العلم.وهــذا معنــاه عــد

  منها: توى هذا المفهومحلتخطيط. وان كان هنا شبه إجماع غير مباشر على ما

  .نظم مسبقا أو سلفالفعل الثلاثي خطط بالفعل صمم أو *يعرف قاموس أكسفورد ا   

هنـي للنشـاط ذمفهوم عام على انـه تحضـير وإعـداد ك) التخطيط Benton( *ويعرف بنتون   

ل فعـل مقصـود. كـن التخطـيط يشـمل إبيـر بنتـون فـبنـاء خارطـة ذهنيـة وبتع أيمن اجل العمل 

ذ مكانـه فـي  الحقيقـة اى يجـب أن يخلـق قبـل فـي الخيـال قبـل أن يأخـ ثبـتيتصور وي أن يجب

  .قاعدة التفكير قبل العملأن يعمل وهذه هي 

وهــذا المعنــى للتخطــيط  ،جميــع الأوقــاتالنــاس يمارســون التخطــيط فــي وبهــذا المضــمون فــان 

الذي يـنص علـى أن التخطـيط هـو جميـع الأشـياء ولجميـع و عجم أكسفورد يرادف المعنى في  م

  الناس.

ومقصــود ومــنظم لتحقيــق هــدف أو أهــداف كمفهــوم عــام بأنــه جهــد موجـه *يعـرف التخطــيط    

  .)1(معينة في فترة زمنية محددة بجهد ومال محددين

نظم مــــلــــى انــــه طريقــــة تفكيــــر وأســــلوب عمــــل ) يعــــرف التخطــــيط عFriedman*فيردمــــان(   

بقصـد تحقيــق وجـه وضـبط عمليــة التغييـر الراهنـة تق أفضـل الوسـائل المعروفـة مــن اجـل لتطبيـ

  .)2( أهداف واضحة ومحددة ومتفق عليها

وكمفهـوم اقتصــادي فـان التخطــيط يعـرف بأنــه حزمـة مــن النشـاطات المتتابعــة التـي يــتم رســمها 

للأولويــــــــــات وتنفيــــــــــذها لحــــــــــل مشــــــــــكلات اقتصــــــــــادية معينــــــــــة وهــــــــــو أيضــــــــــا  اختيــــــــــار  واع 

 ) بواسطة بعض المؤسسات العامة.Econoic prioritiesالاقتصادية(
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) التخطـيط بأنـه اختيـار مبنـي علـى مسـارات بديلـة Koohtzidannelونيل(دونتزو ك*يعرف    

  .)1( روع ككل قسم من أقسامهشللتصرف في المستقبل للم

  مبادئ التخطيط -1-2

مبــادئ التاليــة والتــي تشــكل الإطــار الفكــري لابــد للتخطــيط لكــي يــون مجــديا أن يلتــزم بال

  :لمن يقوم بعملية التخطيط

أن يعتمــد الطريقــة العلميــة فــي طريقــة التنبــؤ وفــى جميــع المعلومــات وتحليلهــا والاســتفادة  -أ   

 مها في استكشاف المستقبل.

التركيز على الهدف المراد تحقيقه وهـذا يعنـي أننـا عنـدما نخطـط لشـيء يجـب أن نوجـه  -ب 

فــة طاقاتنــا فــي التنبــؤ علــى ذلــك الشــيء بهــدف تحقيقــه وعــدم الانشــغال بــالأمور الجانبيــة لا كا

  تأثير أو صلة لها بالهدف الذي نخطط له.

شـمولية التخطـيط وتعنـي يجــب أن يشـمل التخطـيط كافــة الأنشـطة والوسـائل والأســاليب  -ج  

 ية  لذلك دون نقص.المتعلقة بالهدف الذي نخطط له وان نوفر كافة الإمكانات الضرور 

تنفيذ الهدف وهذا يعني أننا في سـعينا للوصـول إلـى غايـة في  أولوية وأسبقية التخطيط -د   

وظيفة إدارية أخرى لأنها هي التـي تحـدد  أيعلى التخطيط قبل نعتمد أولا أو هدف ما يجب 

 .)2( لنا الأنشطة والمسارات والإمكانات المؤدية إلى الغاية أو الهدف

  وات التخطيط وأساليبه الفنية:أد -1-3

  .التنبؤ العلمي -

 .استخدام المشاهد أو السيناريوهات المستقبلية -

 .إشارات التثبيت المرجعية -

 .المشاركة بخبراء التخطيط،المشاركة والالتزام -

 .الاستعانة بخبراء التخطيط - 

 .استخدام الإدارة بالأهداف -
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  :)1( خصائص التخطيط -1-4

 ،خــرىلأ طــة مــن خ  ،وراء تفــاوت نســبة نجــاح التخطــيطمــن الطبيعــي جــدا أن يكــون         

 مـاحزمـة مـن الخصـائص  تتمثـل  فيفـي الظروف التي يمكـن ترجمتهـا  مجموعة من العوامل و 

     :يلي

بـــل  تنســـحب فـــي  هـــذه   ،تشـــتمل هـــذه الخاصـــية علـــى معـــاني  ومفـــاهيم  كثيـــرة الدقـــة: -أ   

احــل العمليــة التخطيطيــة  فهــي  جميعــا  وحتــى تحقــق الدقــة ومر مكونــات  وتلــك علــى  جميــع 

  يجب الأخذ بالاعتبارات التالية: ،دورها كما  ينبغي

  التوعية الكاملة لجميع الأطراف والأفراد والجماعات. -

  لإعداد الخطة. ،إعداد وتهيئة القائمين  بجمع البيانات والمعلومات اللازمة -

  .لتحقيق المستويات المتقدمة من الدقة ،العيية اللازمةتوفير الإمكانيات المادية و  -

    .وليس  في  مرحلة جمع البيانات فقط ،اعتماد خاصية الدقة في  جميع مراحل  التخطيط -

 ،مفهـــــوم الواقعيـــــة فـــــي التخطـــــيط التعامـــــل مـــــع  الأمـــــور المختلفـــــة: ويعنـــــي الواقعيـــــة -ب   

  .حجم المشكلة أو الظاهرة المدروسةليل من قبأحجامها وإبعادها الحقيقة فلا يجوز أبدا  الت

حتـى  ،التي يجب أن تتوفر للخطة ،: تعتبر المرونة من الخصائص الشرطية المرونة -ج   

تستطيع مواجهة جميع الظروف والمستجدات والتفاعل  معها  دون  أن يحتاج ذلك إلى إلغـاء  

للتكيـف   ،تعداد مـن قبـل الخطـةوربما كانت المرونـة  تعنـى الاسـ ،الخطة أو يوقف  العمل بها

  .ليتهااعمع  المستجدات دون  التأثير على ف

خطـــة  لأي  ،: تمثـــل  الأولويـــة  إحـــدى  أهـــم الخصـــائص  الشـــرطية المطلوبـــةالأولويـــة -د   

وتـأتى    ،إلـى الأهـداف  المطلوبـة ، فـي الوصـولنسبة من النجـاحأعلى لضمان ، وذلك تنموية

خطــة  مــن بــاب المصــلحة والحــرص  علــى  تحقيــق  التنميــة ضــرورة وأهميــة الأولويــة  فــي ال

رة نلاحــظ انــه لا يمكــن  تنفيــذهما مشــروعين  ونظــرا  للإمكانيــات المتــوف. مــثلا وجــود المنشــودة

يؤخـذ بهـذه  الخاصـية  فانـه لا يمكـن  تنفيـذ   احد فيأخذ بمبدأ الأولية  فإذا لممعا أو في وقت و 

   .لخطة  عن تحقيق  أهدافهاأي  من المشروعين  وبالتالي  تفشل  ا

أخـــرى إلا أن   ولية الإحاطـــة التامـــة بجميـــع جوانـــب: يعنـــي  مفهـــوم الشـــمالشـــمولية  -هــــ    

ذلــك قــد يظهــر وكأنــه يتعــارض  مــع  مبــدأ الأولويــة للتخطــيط الــذي يركــز علــى  جوانــب مــن 
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ديــة فــي أو الفر  ،احتياجــات وتطلعــات المجتمــع  فالشــمولية تهــدف  إلــى الابتعــاد عــن التجزئــة

إذا  أن احــد أســباب نجــاح الخطــة يتمثــل  فــي  عــدم فرديــة المشــكلة عنـــد  ،المخطــط  المقــدم

 وكذلك  النظرة الضعيفة أو المحددة.  ،الدراسة

التحلـــي بخاصــية الاســـتمرارية إذا أن  تتطلـــب مراحــل العمليـــة التخطيطيــة الاســتمرارية: -و   

نجــاح الخطــة ويتســبب فــي مشــاكل  معــين أو نشــاط معــين يــؤثر علــى طــاعقفــي  توقــف العمــل

  يلي: ماعديدة منها 

  .إحداث  بلبلة في البرنامج للتنفيذ -         

فقــدان المصــداقية وبالتــالي  إضــعاف  الثقــة لــدى  بعــض  القــائمين  علــى إعــداد   -         

  .التخطيط

يـــذ  الخطـــة زيـــادة التكـــاليف  الاقتصـــادية والاجتماعيـــة ممـــا  يعرقـــل  اســـتكمال  تنف -         

  .الموضوعة

عمليــة التخطيطيــة  نجــاح ال:يشــكل التنســيق أهــم الخصــائص التــي تســاعد فــي التنســيق  -ز   

    .وينظر إلى  ضعف التنسيق  بأنه اكبر مشكلة  تعيق  عملية  التنميةفي سائر الدول 

فـي  : تلعب التكامليـة  دورا مهمـا ف  عمليـة التخطـيط  وذلـك لمـا  تسـاهم بـه التكاملية -ح   

والتنفيـذ والمراقبـة ومؤثرة  في  مراحل  عملية التخطـيط  الثلاثـة  وهـي الإعـداد ت عديدة مجالا

طيطيــة، وذلــك بالاعتمــاد مختلــف أقســام وخطــوات العمليــة التخ تســاعد علــى  نمــوفيكفــي  أنهــا 

زداد  أهمية  التكاملية أكثر في مرحلـة التنفيـذ، حيـث  تـؤدي زيـادة ت على بعضها البعض، وقد

 .التنموية ية إلى  نمو المشاريع والبرامج لتكاملا

 ومن المميزات المهمة التي تقدمها التكاملية مايلي:

 .التوفير في التكاليف  والجهود والزمن -

 .وحتى  على  مستوى المشروع ،تعميق  وتطوير الخبرات الوطنية  والمحلية -

علـى    ،الجديـدة خفض  الواردات  وذلـك  مـن خـلال  زيـادة اعتمـاد بعـض  المشـاريع -

 .مشاريع قائمة
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  :)1(أهمية التخطيط -1-5

 لتبريـر  عمليـة  ،: يعتبـر التخطـيط  القاعـدة الأساسـيةالقاعدة الأساسـية لاتخـاذ القـرارات*    

تخطيط تصــــبح  عمليــــة  اتخــــاذ القــــرارات الإداريــــة  عمليــــة  اتخــــاذ القــــرارات حيــــث  انــــه  وبــــدو 

  .نشاط الإدارةعشوائية لا  تشكل  نسقا منطقيا في 

عـدم  معرفـة المسـتقبل تغلـب علـى محاولـة لل ،: يعتبـر التخطـيطمواجهة حالة عدم التأكـد*   

مـــن  ،وإلا فـــان الإنســـان ســـوف يبقـــى خائفـــا  ومتـــرددا  ،وتطوراتـــه  عـــن طريـــق  التنبـــؤ العلمـــي

 القيام بأي بنشاط  فتشل نتيجة ذلك حيويته وحركته.

: إن  وظيفــة التخطــيط  تســتوجب  جمــع ديات التشــغيلالاســتفادة القصــوى مــن اقتصــا*    

المعلومـــات  عـــن كافـــة الأنشـــطة المســـتقبلية وتكلفتهـــا وبالتـــالي  الاختيـــار الأنســـب مـــن حيـــث  

النوعيــــة والتكلفــــة  والجهــــد  ممــــا ســــيؤدي  إلــــى الاســــتفادة  مــــن  مبــــدأ الاقتصــــاد فــــي النفقــــات  

  .والجهد والزمن

ي مــا تقـدم إن التخطـيط  وظيفـة تســعى إلـى الوصـول إلــى : رأينـا فـعلـى الأهــدافز التركيـ*   

الهــــدف  مــــن  خــــلال  تحديــــد  الأنشــــطة  والإمكانــــات الضــــرورية لــــذلك  فهــــي فــــي  مختلــــف  

  .تحقيقهأمامها  وتعمل على مراحلها  وخطواتها  تضع  الهدف  

ن أ شـــرحنا  لوظيفـــة الرقابـــة إلا: ســـنأتي  لاحقـــا فـــي بـــةارقتحديـــد  وتســـهيل  وظيفـــة ال*    

فــــي الخطــــة والتنظــــيم لقيــــاس الأداء  والســــلوك المــــراقبين، دائمــــا  علــــى مــــا ورد الرقابـــة تســــتند 

كـــده ؤ مـــا  تـــم عملـــه أو  انجـــازه فعـــلا ت        فـــالتخطيط يحـــدد مـــا يجـــب  أن يعمـــل  أو ينجـــز

 .الرقابة

يمكــــن   ،ثنــــاء اســــتقراء المســــتقبلأ: لا شــــك انــــه ملاحظــــة عوامــــل  التغييــــر المســــتقبلية*   

ــــالي الاســــتفادة  منهــــا فــــي  تحركــــات المنظمــــة   ،لاحظــــة مؤشــــرات التغييــــر المســــتقبليةم وبالت

  المستقبلية.

  وظيفة التنظيم -2

ـــة للتخطيط حيـــث  تحـــول  التخطـــيط إلـــى واقـــع ،يعتبـــر التنظـــيم الوظيفـــة الإداريـــة المكمل

أو التخطـيط  إلـى أنشـطة تعمـل علـى   ،عملي قابل للتنفيذ فـالتنظيم يعمـل علـى ترجمـة الخطـة

  تحقيق  الهدف  أو الأهداف.
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    :)1( تعريف  التنظيم -2-1

أن   أيهـــو مجموعـــة  مــــن الأفـــراد تعمـــل بطريقــــة معينـــة للوصـــول إلــــى  هـــدف معــــين،      

وبنـــاء الهيكـــل  ،بنـــاء  هيكـــل  داخلـــي  للإعمـــال وعلاقاتهـــا  ببعضـــها الـــبعض  يالتنظـــيم يعنـــ

وتجميــع كــل   ،أهــداف المنظمــة  والأنشــطة التــي يجــب أن تــؤدي لتحقيــق يتضــمن تحديــد المهــام

كمــا  تتضــمن  هــذه  الوظيفــة تجميــع الأعمــال فــي  ،مجموعـة منهــا لتكــوين  وظيفــة متخصصــة

وحدات  تنظيميه يشرف  عليها  ويسـأل  عنهـا رئـيس  أو مـدير  وتفـويض  السـلطات اللازمـة 

يد العلاقات التنظيميـة رأسـيا وأفقيـا ، اى بينـه وبـين ثم  تحد ،لهذا الرئيس  المباشر ومسؤولياته

مســتواه، وعلــى رؤســائه ومرؤوســيه وأيضــا  بينــه وبــين الوحــدات التنظيميــة  التــي تقــع فــي نفــس 

  ذلك فكلمة التنظيم  تطلق  على الجهود التي تبذل بقصد:

لى كـل  مجموعـات ويمكـن أن يتـو مطلـوب  تنفيـذها ثـم  تقسـيمها إلـى تحديد الأعمـال  ال -أ  

  .منها  شخص  واحد

ـــام أكثـــر مـــن شـــخص   -ب توزيـــع العمـــل علـــى العـــاملين بشـــكل يضـــمن  عـــدم الازدواج وقي

 .بنفس العمل

 .محدده كافة الجهود نحو أهداف توجي - ج

ويعنـي تجميـع الأنشـطة اللازمـة لتحقيـق الهـدف فـي وحـدات إداريـة وإنشـاء العلاقـات " التنظيم:

  .)2( "ل المادية والبرية اللازمة لتحقيق الأهدافالتنظيمية بينها وإمدادها بالوسائ

  :)3( خطوات التنظيم -2-2

رصـــد الأنشـــطة الضـــرورية الـــواردة فـــي الخطـــة أو التخطـــيط والتـــي يـــتم مـــن خلالهـــا  إعـــادة  -

  .تحقيق الهدف أو الأهداف

وضـــمن وظـــائف ذات أهـــداف   ،وضـــع الأنشـــطة المماثلـــة والمتشـــابهة فـــي  وحـــدات مســـتقلة -

والــذي يســاهم بــدوره بتحقيــق الهــدف العــام  ،كــلكحــددة تحقــق الهــدف الجزئــي للوحــدة جزئيــة م

 للمنظمة وتوصف هذه الوظائف وفق طبيعة أنشطتها.

                                                 
د/ إبراهيم محمود عبد المقصود،حسن احمد الشافعي: الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية ، الجزء الثالث،دار الوفاء  - )1(

 .09، ص2003،الإسكندرية،مصر،1لدنيا الطباعة والنشر،ط
 .18د/احمد ماهر،جلال الهجرسي وآخرون : مرجع سابق ،ص - )2(
 .117د/صبحي العتيبي: مرجع سابق، ص - )3(
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فـــي الخطـــة علـــى هـــذه الوحـــدات المســـتقلة وفـــق طبيعـــة توزيـــع الإمكانيـــات المتاحـــة         -

 .وحجم مساهمتها في تحقيق الأهداف

لى  هذه الوحـدات المسـتقلة اى إعطائهـا سـلطة  تتناسـب  مـع  تفويض الصلاحيات إ -       

الهدف  الجزئي الذي  تعمل على  تحقيقه وتحديـد  مسـؤولياتها فـي  ضـوء  السـلطة الممنوحـة 

 .لها للتمكن من  تحقيق  الهدف

ربــــط  هــــذه  الوحــــدات التنظيميــــة ومســــتوياتها المختلفــــة مــــع بعضــــها الــــبعض  أفقيــــا   -      

ل  تحديد علاقات السلطة وطبيعتها بين  هذه  الوحـدات وفـق  مبـدأ  تسلسـل  وعموديا من خلا

 .السلطة والمسؤولية

    مبادئ التنظيم: -2-3

تجـــدر الإشـــارة هنـــا إلـــى أن التنظـــيم يخضـــع بشـــكل  رئيســـي إلـــى وجهتـــي  نظـــر فـــي          

بـارة عـن عمليـات الإدارة وجهة نظر التابعة للفكر الإداري الكلاسيكي التي  ترى أن التنظـيم ع

بنـــاء هيكـــل الســـلطة والمســـؤولية فـــي ضـــوء  تقســـيم النشـــاطات الضـــرورية إلـــى  وحـــدات عمـــل 

                     الإمكانيات ،  متخصصة في الأنشطة لتحقيق الأهداف وتوزيع

ثـــم  تحديــد العلاقـــات الرســـمية فيمـــا بينهـــا بمـــا يخـــدم  ،البشــرية وغيرهـــا مـــن الإمكانـــات المتاحـــة

  هداف المرسومة للمنظمة.تحقيق  الأ

عبـــارة عـــن وجهـــة النظـــر التـــي يتبناهـــا الفكـــر الإداري  وجهـــة النظـــر الثانيـــة فهـــي أمـــا          

ترتكز وجهة النظر هـذه علـى  مجموعـة العلاقـات التـي   السلوكي ومدرسة النظم الموقفية ، إذا

ت الرســـمية وغيـــر عـــن العلاقـــا تنشـــأ بـــين الأفـــراد داخـــل جماعـــات العمـــل أي أن التنظـــيم يعبـــر

وان يعكــس  هيكــل التنظــيم واقــع  ،كوســيلة لتحقيــق الهــدف  ،الرســمية داخــل  وخــارج المنظمــة

أمـا بالنسـبة للإطـار  هذه العلاقات والعناصـر المختلفـة ذات العلاقـة بنشـاط المنظمـة وأهـدافها.

ســـميه الفـــري الـــذي يجـــب الاسترشـــاد بـــه أثنـــاء عمليـــة بنـــاء الهيكـــل التنظيمـــي وتفعيلـــه والـــذي ن

  بالنقاط التالية: كن إيجازهبمبادئ التنظيم فيم

مــا تقــدم أن التخطــيط يعمــل علــى تحديــد الهــدف العــام يرأينــا فمبــدأ تحديــد الهــدف:  -أ    

ق ويعتمـــد علـــى التخطـــيط مـــا اشـــرنا إلـــى أن التنظـــيم ينبثـــكللمنظمـــة خـــلال فتـــرة التخطـــيط 

  هدف  فهذا يعني  أنورد فيه، أما بالنسبة إلى مبدأ  تحديد  الويلتزم بما 
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علـــى التنظـــيم أن يحــــدد الأهـــداف  الجزئيــــة للوحـــدات التنظيميـــة المتخصصــــة التـــي  توصــــل  

  بمجملها إلى الهدف العام الذي  وضعه التخطيط.

يجــب أن يشــتمل التنظــيم كافــة الأنشــطة الــواردة فــي  مبــدأ شــمولية التنظــيم وتكاملــه: -ب   

  من تحقيق أهدافها بشكل  متكامل  ومتناسق.الوحدات التنظيمية لتتمكن تلك الوحدات 

ــة: -ج    ــدأ الفاعلي ويعنــي مبــدأ الفاعليــة أن يحقــق التنظــيم أهــداف بأقــل جهــد وزمــن  مب

وتكلفــة ، وتقــاس الفاعليــة بمعيــار الكفايــة الإنتاجيــة وتفاعــل العــاملين فــي التنظــيم وخدمــة 

  .)1(المجتمع

اليب والوســـائل التـــي يعتمـــدها التنظـــيم يجـــب أن تكـــون الأهـــداف والأســـ مبـــدأ الشـــرعية: -د   

مشـــرعة ولا تتعـــارض مـــع  القـــوانين والأنظمـــة والتعليمـــات والقـــيم والعـــادات والأعـــراف والتقاليـــد 

المعتــرف بهــا والمطبقــة فــي مجــال النشــاط الــذي يتناولــه التنظــيم وألا تتعــارض مــع  أخلاقيــات 

 .المهنة والمجتمع

اف ومفــردات التنظــيم محــددة وغيــر غامضــة أو يجــب أن تكــون الأهــد مبــدأ الوضــوح: -هـــ   

قابلـــة للتأويـــل كـــي  توصـــل المنظمـــة مباشـــرة إلـــى أهـــدافها دون حصـــول تباينـــات أو انحرافـــات 

   .بسبب اللبس أو الغموض أو لسوء التفسير

يجب أن تلتزم الإدارة بدقة التنظيم وان ينطبق هذا المبدأ على كافـة  مبدأ الالتزام : -و   

  .من لهم صلة به

ن تقســـيم العمـــل لمعرفـــة مكوناتـــه وعناصـــره الرئيســـية والفرعيـــة إ مبـــدأ تقســـيم العمـــل: -ز    

والعلاقــات بينهــا يــؤدي بــلا شــك إلــى الاســتفادة مــن مبــدأ التخصــص والتكامــل  بــين النشــاطات 

  المختلفة

يجـــب أن يبنـــي الهيكـــل التنظيمـــي علـــى أســـاس : مبـــدأ اعتمـــاد الوظيفـــة لا الشـــخص -ح   

ن التنظـــيم يبنـــى لكـــي  يبقـــى لأ ،ولـــيس حـــول الأفـــراد وعلاقـــاتهم ،يفيـــة وأنشـــطتهاالوحـــدة الوظ

كمـا  أن الوظيفـة تمثـل أنشـطة ضـرورية  ،ض النظر عن الأشـخاص القـائمين عليـهغويستمر ب

يســهم فــي تحقيــق الهــدف العــام فــي حــين أن الأشــخاص يختــارون للقيــام  ،لتحقيــق هــدف جزئــي

فالأصـــل هــو الوظيفـــة لا الموظــف، وهـــذه هــي  إحـــدى  بالوظــائف التــي يتمتعـــون بمحــدداتها ،

 .صفات المؤسسة الناجحة
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، إذا  ن المســـؤولية لا تفـــوض ضـــمن مبـــدأ تفـــويض الســـلطةإ مبـــدأ تحديـــد المســـؤولية: -ط   

إلـــى المرؤوســـين كـــي  يســـاعدوهم  ،لة عـــن الســـلطات التـــي  فوضـــتهاتبقـــى الإدارة العليـــا مســـؤو 

فــي  ضــوء الســلطة الممنوحــة  ،رؤوســين تجــاه رؤســائهموعليــه  يجــب تحديــد مســؤولية هــؤلاء الم

 .لهم

ممـا هـو  ،بـركن إعطـاء الموظـف سـلطة اإ مبدأ الموازنة بين الصلاحية والمسـؤولية: -ك   

تعيقــه ولا تمكنــه مــن  ،مطلــوب  منــهالقيــام بــه تفســده إعطائــه ســلطة أقــل ممــا هــو  منــهمطلــوب 

ممــا أعطــي مــن ســلطة، نــه أكبــر ، حيــث يكــون مــا هــو مطلــوب ممنــهمطلــوب  القيــام بمــا هــو

وعليه يجب أن تكون السلطة معادلة للمسؤولية كي  يتمكن الموظف من انجـاز عملـه وتحمـل 

  .تلك المسؤولية المترتبة على ذلك

والرجــوع إلــى  ،تلقــى الأوامــرفــي يجــب تحديــد المرجــع  مبــدأ وحــدة الإشــراف أو الأمــر: -ل   

لضــرورة كــي لا تحـــدث مخالفــات فــي العمـــل عنـــد ا ،مصــدر إصــدار الأمــر فـــي تلقــى الأوامــر

  .لتضارب التعليمات والتوجيهات

ويعنــي هــذا المبــدأ تحديــد عــدد الأفــراد الــذي يخضــعون  مبــدأ نطــاق الإشــراف الإداري:  -م   

وذلـــك مـــن اجـــل تحقيـــق وظيفـــة المراقبـــة ووظيفـــة التوجيـــه بشـــكل  ،لإشـــراف رئـــيس إداري واحـــد

    .رئيسي

يجب أن يكون التنظيم مرننا وشفافا كـي يتفاعـل مـع متغيـرات  :يممبدأ ديناميكية التنظ -ن   

ويستمر في تحقيـق أهدافـه فحركيـة وحيويـة التنظـيم  ،وان  يجيب على متطلبات التغيير ،البيئة

  .)1(وده أمر ضروري لنجاحههوليس ج
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  :وظيفة التوجيه  -3

  تعريف التوجيه :  -3-1

  ة : ـــلغ

  لان : أي انقاد واتبع وجّه، يوّجه ، توجيها ، ف

  . )1(وجّه ، وتوجّه ، انقاد واتبع ، توجها ، أي ذهب وأقبل إليه

  . )2(توجيه : وجّه ، النصح والإرشاد

                                                                    .)3(صدق االله العظيم )ولكل وجهة هو موليها  (وجهة هي الجهة ، قال تعالى :

  ومنه فالتوجيه يعني الإقبال والإتباع والانقياد والقصد والناحية التي يتجه إليها الفرد . 

  ا : ـاصطلاح

:" مجموعـة مـن الخـدمات التـي تهـدف إلـى مسـاعدة الفـرد علـى أن  تعريف سـعد جـلال       

هــداف وإمكانياتــه مــن ناحيــة يفهــم نفســه ويفهــم مشــاكله وأن يســتغل إمكانيــات بيئيــة ، فيجــدد أ

أخــرى نتيجــة لفهمــه لنفســه ولبيئتــه ويختــار الطريقــة المحققــة لهــا بحكمــة وتعقــل ، فيــتمكن بــذلك 

من حل مشاكله حلولا عملية تؤدي إلى تكيفه مع نفسه ومع مجتمعـه ، فيبلـغ أقصـى مـا يمكـن 

  )4(أن يبلغه من النمو والتكامل في شخصيته

:"هـــو عمليـــة مســـتمرة وبنـــاءة مخططـــة تهـــدف إلـــى  م زهـــرانتعريـــف حامـــد عبـــد الســـلا       

مســـاعدة وتشـــجيع الفـــرد لكـــي يعـــرف نفســـه ويفهـــم ذاتـــه وينهـــي شخصـــيته ، جســـميا ، عقليـــا ، 

 )5(اجتماعيا ، انفعاليا ويفهم خبراته ويحدد مشاكله وحاجاته ويعرف الفرص المتاحة
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 . 161، ص  1997، دار صادر ، بيروت  10، الجزء 1ابن منظور : لسان العرب ، ط - )2(
 . 148سورة البقرة ، الآية  - )3(
 85، ص  1992، دار الفكر العربي ، القاهرة ،  2سعد جلال : التوجيه النفسي والتربوي والمهني ، ط - )4(
  386، ص  2002عبد الحميد منسي وآخرون : المدخل إلى علم النفس التربوي ، مركز الإسكندرية للكتاب محمود  - )5(
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ي تهــدف إلــى مســاعدة الفــرد :" هــو مجموعــة الخــدمات التــيــف فيصــل خيــر الــزواد تعــر       

علـــى أن يفهـــم مشــــاكله ونفســـه بوجــــه عـــام أو يســـتعمل إمكانياتــــه وإمكانيـــات بيئتــــه ثـــم يختــــار 

    .)1(الطريق المحقق لهذه الأهداف بحكمة وتعقل

للتوجيه أداوت يتم بواسطتها الـتحكم فـي سـلوك المرؤوسـين وأدائهـم : أدوات التوجيه -3-2

  ات وفق الظروف التي تعيشها المنظمة وهذه الأدوات هي:إذا ما أحسن استخدام هذه الأدو 

  .إصدار القرارات -       

 .اءةالكفوجود القيادة  -      

 .الاتصال -      

  الدافعية -      

   .ممارسة التنسيق أثناء تنفذ الأنشطة -      

  .سنستعرض في هذا المجال أهم مميزات هذه الأدوات ودورها في وظيفة التوجيه

تعنـي أن  ،والقـرار يـأتي مـن فعـل قـرر ويقـرر ،القـرارات جمـع قـرار إصدار القرارات: -3-3

بعــد فحــص الأمــر فــالقرار إذا هــو عبــارة عــن أمــر  ،أو عــدم عملــه، يجــد المــرء مــا يجــب عملــه

بعــد تفحــص الأمــر  ،أو تجنبــه والامتنــاع عنــه يحــدد بموجبــه مايجــب عملــه ،شــفوي أو كتــابي

 موضوع القرار.

  نيف القرارات للمعايير التالية:ويمكن تص

وينــاول هــذا المعيــار درجــة تكــرار إصــدار القــرارات لضــمان حســن ســير معــايير التكــرار:  -أ   

  الأعمال وبالنسبة إلى هذا المعيار يمن فرز القرارات التالية:

ة هـي قـرارات تفرضـها الظـروف الاسـتثنائي ،ن القرارات الطارئةإ:  القرارات الطارئة -         

 ،الغير مخطط لها وليست هذه القرارات من طبيعة النشاطات اليومية  التـي تقـوم بهـا المنظمـة

  .بل لمواجهة حالات غير متوقعة يجب التعامل معها

التــي تتخـذ ضــمن النشــاطات العاديــة للمنظمــة مــن  ،وهــي القــرارات القــرارات العاديــة: -       

  وفق ما  تقتضيه ظروف العمل. قبل الإدارة العليا لتسيير أنشطتها اليومية

  
                                                 

  .   7،ص84فيصل خير الزواد : علاج الأمراض النفسية والاضطرابات السلوكية ، دار الملايين ، بيروت  - )1(
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  ويقع ضمن هذا المعيار نوعان  من القرارات هما: معيار مجال التطبيق: -ب   

 ،إن هـذا النــوع مـن القـرارات يطبــق علـى كافـة العــاملين فـي المنظمــةقـرارات عامــة: -         

  ارئة.وقد تكون قرارات عادية أو ط،وليس موجها لفئة محددة أو وحدة خاصة في المنظمة 

يكـون هـذا النـوع مـن القـرارات موجهـا لشـخص خـاص فـي المنظمـة  قرارات خاصة: -         

  .أو لوحدة إدارية خاصة أو لمهمة وهي ليست شمولية القرارات العامة

  :وظيفة الرقابة -4

    :مفهوم الرقابـة وخصائصـها -4-1

ة تقــدمها وتقريــر الرقابــة هــي قيــاس الأداء وتصــحيحه إذ لا بــد للمنشــأة مــن قيــاس درجــ  

مدى كفاءة انجازها عن طريق التقويم باستعمال معايير محددة سـلفا واتخـاذ قـرارات تصـحيحية 

  . )1(بناءا على نتيجة التقويم 

ويــرى تمســون أن الرقابــة تــرتبط ارتباطــا وثيقــا بوظيفــة التخطــيط ، حيــث أنــه مــن خــلال   

عمليـــة القيـــاس أو المقارنـــة بـــين  يات الأداء والتـــي فـــي ضـــوئها تـــتممســـتو التخطـــيط يـــتم تحديـــد 

الأداء الفعلـــي والأداء المخطـــط يعنـــي ذلـــك أن الرقابـــة تكشـــف عمـــا إذا كـــان التخطـــيط عمليـــا 

مجــديا ، أم شــكلا بــدون أســاس وحتــى يكــون نظــام الرقابــة فعــال يجــب تــوفر نوعيــة خصــائص 

فــــي نــــذكر منهــــا تقــــديم معلومــــات صــــحيحة ، حســــن توقيــــت المعلومــــات المقدمــــة ، الاقتصــــاد 

  . )2(التكاليف سهولة الفهم ، التركيز ، تسهيل اتخاذ القرارات 

  : تنطوي عملية الرقابة على ثلاث خطوات رئيسية هي :  ةــخطوات الرقاب -4-2

تحديــد مســتويات ومعــايير الأداء للفــرد للقســم ، لــلإدارة ، للمنظمــة لكــل حيــث أن هــذه  -أ   

وتعدد الأنشـطة والمسـتويات الإداريـة والأهـداف  المستويات والمعايير تختلف وتتعدد باختلاف

التي تسعى المنظمة أو أي جزء منها إلـى بلوغهـا ومـن بينهـا معـايير الربحيـة معـايير تسـويقية 

  ، معايير تكنولوجية ، معايير زمنية ، معايير مالية ومعايير ترتبط بالقوى العاملة ....الخ . 

                                                 
، ص 1987، القاهرة، مصر ،  2دار المعارف ، ط عبد الهادي الجوهري : علم اجتماع الإدارة ، مفاهيم وقضايا ، – )1(

14. 
جارية والاقتصادية العلوم التبإستعمال بعض الأساليب الكمية ، ختيم شامة وآخرون : إتخاذ القرار الإداري في الإنتاج – )2(

 .31ص ،1999والتسيير ، جامعة المسيلة، الجزائر ، 
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ات حتــى تــتم المقارنــة بــين الأداء الفعلــي والأداء قيــاس الأداء وتحليــل أســباب الانحرافــ -ب   

ــــل أســــباب  ــــم تحلي ــــر ملائمــــة ث ــــات ملائمــــة أو غي ــــوع وطبيعــــة الانحراف ــــد ن ــــم تحدي المخطــــط ث

  الانحرافات عن طريق طرح مجموعة من الأسئلة مثلا : 

  هل ترجع هذه الانحرافات إلى الأفراد أم إلى خلل في الإدارة أم إلى عوامل خارجية . 

صـــحيح الانحرافـــات عـــن طريـــق اتخـــاذ الإجـــراءات التصـــحيحية المطلوبـــة مـــن أجـــل ت -ج   

  .  )1(الوصول إلى معايير الأداء المطلوبة 

    :يمكن تصنيف الرقابة بالنسبة للنشاط الذي تمارس فيه إلى مايلي ة:ـــواع الرقابـأن -4-3

مــــن خلالهـــا تحويــــل  : وتعنــــي هـــذه الرقابــــة بالعمليـــات التــــي يـــتم الرقابـــة العملياتيــــة -      

  عناصر الإنتاج إلى منتج سواء كانت سلعة أو خدمة .

: وتعني هذه الرقابة بعناصر الإنتاج قبل دخولها فـي عمليـات  رقابة عناصر الإنتاج -      

  الإنتاج للتأكد من مطابقتها لمواصفات الإنتاج .

عناصـر الإنتـاج لـذا  : يعتبر العنصر البشري أهم عنصر مـن رقابة العنصر البشري -      

يجــب تركيــز الرقابــة عليــه لكــون عناصــر الإنتــاج الأخــرى تابعــة بشــكل أو بــآخر ، ويمكــن لــه 

  التحكم بها وبأنشطتها.

ــتج -           ــة المن : يمثــل المنــتج ســلعة أو خدمــة غايــة المنظمــة ومبــرر وجودهــا فــي رقاب

  .  تمعالمجتمع ويجب عليه أن يكون في المستوى الذي تعهدت فيه للمج

:مـــن أبنيـــة ومعـــدات ولـــوازم مســـاعدة لعمليـــة  رقابـــة موجـــودات المنظمـــة الأخـــرى -         

  الإنتاج بما في ذالك السجلات والمستندات والوثائق .

: وتعنـى بمراقبـة المـوارد الماليـة للمنظمـة مـن إيـرادات ومصـروفات المراقبة المالية -         

ظمــة الماليـــة التـــي  تحكـــم  نشــاط المنظمـــة  فـــي  هـــذا ورأســمال واســـتثمارات ...الـــخ. وفـــق الأن

  المجال .

  ن ملاحظة الأنواع التالية:كأما بالنسبة لزمن الرقابة الذي تمارس  فيه يم

  .الرقابة المسبقة -           

  .الرقابة المتزامنة -           
                                                 

،  1993يم وإدارة الأعمال ، المكتب العربي الحديث ، الإسكندرية ، عبد الغفار حنفي ،عبد السلام أبو قحن : تنظ – )1(

 .  558ص:
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  .الرقابة اللاحقة -           

    :ةــداف الرقابــأه -4-4

تحقيــــق ين  الوظـــائف الإداريــــة الأخـــرى مـــن تمكـــفـــة إداريـــة تهــــدف إلـــى هـــي وظي -أ    

  .أهدافها

ظمـــة مـــن أوامـــر وتعليمـــات تنفـــذ وفـــق المن التأكـــد مـــن أن القـــرارات التـــي  تصـــدرها -ب   

 .صدرت من اجلهاالأهداف والغايات التي 

نصر أساسـي  عكتوفير المعلومات الواقعية بشأن أداء  وسلوك العاملين للإدارة العليا   -ج   

 .ه  وظيفة التقويم والتقييميتعتمد عل

 .كشف الانحرافات في مجال التطبيق سواء كانت بالنية للأداء أو السلوك-د    

فحص صلاحية وفعالية الآلات والمعدات والأنظمة المختلفة تمهيدا لتطبيق الصـيانة  -هـ

 .اللازمة

جهــد والنفقــات إن وجــدت قبــل مســاعدة الإدارة العليــا فــي كشــف اظاعــة الوقــت وال -و   

 استفحال الأمر.

كشــف مؤشـــرات التغيـــر الداخليـــة والخارجيـــة مـــن خـــلال عمليـــة الرقابـــة فـــي مختلـــف -ز 

الأنظمـــــة وحمايـــــة الإدارة العليـــــا علمـــــا بهـــــذه المؤشـــــرات لأخـــــذها بعـــــين الاعتبـــــار فـــــي 

 .تخطيطها المستقبلي

  ة الفعالة:: فيما يلي أهم خصائص الرقابخصائص الرقابة الفعالة -4-5

   .أن يكون الجهاز الرقابي ذو كفاءة وخبرة في مجال النشاط المراقب -       

ـــى الأطـــراف  -   ـــة بحيـــث يمكـــن ممارســـتها دون الإســـاءة إل يجـــب أن تكـــون الرقابـــة واقعي

 .المراقبة أو النشاط المراقب

 .أن تكون الرقابة اقتصادية وغير مكلفة نسبيا إذا ما قورنت بنتائجها -   

 .)1(أن تكون الرقابة محددة وسهلة الفهم بالنسبة للمراقب -    

ي تكـــون فعالـــة فـــي كـــأن تـــرتبط الرقابـــة بســـلطة ووظيفـــة متصـــلة بمراكـــز اتخـــاذ القـــرار  -    

  .ممارستها وفي نتائجها

                                                 
  .160: مرجع سابق ،ص صبحي ألعتيبي - )1(
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الرقابة على نظام اتصال فعال بجانبه الرسمي وغير الرسـمي  كونيجب أن ت -    

 د تحدث وإمكانية تفسيرها.لفهم الانحرافات التي ق

يجـــــب أن تكـــــون الرقابـــــة مرنـــــة وان تســـــتوعب الظـــــروف والمســـــتجدات أثنـــــاء  -    

 الممارسة.

  ة:ـــــة الرقابــأهمي -4-6

حالــة الفجــوة الزمنيــة بــين القــول والفعــل أو بــين مــا يــتم الاتفــاق عليــه وبــين  -     

  .البدء بتنفيذه

  .)1(اف العاملين فيهالتباين بين أهداف التنظيم وأهد -      

III-   النماذج الحديثة للإدارة  

  دافـــإدارة بالأه-1

مـــن المعـــروف أن مشـــكلة  تقـــويم الإدارة كانـــت  ومازالـــت  نشـــأة الإدارة بالأهـــداف: -1-1

 تشغل بال المديرين حيث أن كل مدير يريد أن يتأكد أن :

  .طبقا للمعايير الموضوعيةكما يجب العمل قد تم  -أ

  .امل قد اخذ حقه من التقدير المناسب والعائد الملائمالع -ب   

وإمـــا  كانــت ومازالــت هنــاك طــرق عديــدة لتقـــويم أداء العــاملين ولكــن معظمهــا كــان  تقليــديا* 

كمــا أن كــل طــرق  ،يعطــي الصــورة الحقيقيــة لانجــازات العــاملينيفتقــر إلــى الموضــوعية أو لا 

  .ينتهي أداء العامل وتبدأ عملية التقويم تقويم الأداء تنصب على الماضي،فهي تنظر إلى أن

 فكر جماعة من الباحثين بطريقة مختلفة :* 

  لماذا لا نبدأ من نقطة النهاية؟ -

 لماذا لا تكن بداية التقويم هي النتائج؟ -

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

  ا.لوغهالمرؤوس بيتم تحديد الأهداف التي يراد من  -

 .يتم وضع الخطة الآمنة لبلوغ هذه الأهداف -

 .يتم صياغة المعايير التي  تقاس بها النتائج -

                                                 
  . 162: المرجع السابق ، ص:صبحي العتيبي – )1(
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كمــا أنهــا فــي الســنوات الأخيــرة بــدأت تتطــور وتســتفيد مــن المســتجدات الحديثــة فــي الإدارة * 

تـــلاءم التغيــرات الجاريــة وخاصــة فـــي التســعينات واســتعداد لـــدخول ضــيف أســاليب متنوعــة وت

  .جديدالقرن ال

  .)1( :يمكن تقسيم نشأة وتطور الإدارة بالأهداف إلى أربعة مراحلو 

  : وفيها نشأة الإدارة بالأهداف كطريقة لتقويم الأداء وتحسين الإنتاجيةالمرحلة الأولى - 

ــــة -   ــــة الثاني : أصــــبحت أداة للتخطــــيط والرقابــــة،يقوم الرؤســــاء والمرؤوســــون فيهــــا المرحل

  .بتحديد الأهداف والمعايير

  : تبلورت في شكل عملية إدارية كلية تشمل وظائف الإدارة جميعا.المرحلة الثالثة -   

ــــة الرابعــــة -   : بــــدأت الإدارة بالأهــــداف تتطــــور وتســــتفيد مــــن النظريــــات والنمــــاذج المرحل

الإداريــة الحديثــة الابتكــار ونظريــة المــروج ورجــل الإعمــال المشــاركة وتمكــين العــاملين والإدارة 

  .لمفتوحةبالحاسبات ا

  

  

  

  

  

  

  

  

 دافـــوير الإدارة بالأهـــأة وتطــنش

 

  

                                                 
 1999سعيد يس عامر وشركائه: سلسلة التمييز الإداري ، مركز وايد للاستشارة والتطور ، مصر الجديدة ، - )1(

 .12- 11ص:،

 المرحلة الرابعة المرحلة الثالثة المرحلة الأولى المرحلة الثانية

  تقويم الأداء -

  لإنتاجيةتحسين  -

 

  لرقابةاو التخطيط- 

  تحديد الأهداف - 

 والمعايير

  
 

  عملية إدارية - 

  متكاملة

  الوظائف الكلية - 

 للإدارة
  

 -التطوير

التحديث -   

الربط مع  - 

 النظريات

 والأحداث
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  ى أحيانا:     ـوتسمماهية الإدارة بالأهداف: -1-2 

  .الإدارة بالأهداف والنتائج -

 .الإدارة بالأهداف والأولويات -

 .الإدارة بالاتفاق -

 .الإدارة بالالتزام -

 .الإدارة بالإنتاجية -

 .الإدارة بالجهد الجماعي -

 .ة بالعقودالإدار  -

ــائهم علـــــــــى الأهـــــــــداف العامـــــــــة    ــــرف بموجبهـــــــــا المـــــــــديرون ورؤســـــــ * وهـــــــــي عمليـــــــــة تتعـــــ

للمنظمة،وأهـــداف كـــل وحـــدة ومجـــالات نتائجهـــا الرئيســـية واســـتخدام المعـــايير الموضـــوعية 

  .كدليل للعمل وقياس النتائج

* هي عملية إدارية يـتم مـن خلالهـا تشـخيص وتنفيـذ  أهـداف المنظمـة بواسـطة المرؤوسـين 

رؤســائهم الــذين يلتحمــون فــي تحديــد الأهــداف والاتفــاق عليهــا ووضــع خطــة زمنيــة لبلوغهــا و 

  .)1(مع قياس التقدم ونتائج المحصلة طبقا للمعايير الموضوعية

  محمد عبد الوهاب بأنها : يتور عل* ويعرفها الدك

'' أســلوب شــامل للتطــوير وطريقــة جديــدة للتفكيــر ومــنهج عضــوي متحــرك بجميــع  وظــائف   

الإدارة وهي التخطيط والتنظيم والتوجيه والقيادة والرقابة، ويعمل علـى التنميـة المسـتمرة للمـوارد 

والنفســية والمعنويــة والتعــاون بــين الرؤســاء والمرؤوســين علــى تحديــد  المتاحــة البشــرية والماديــة

  .''أهداف متحركة متطورة وتحقيق النتائج بناءا على  معايير موضوعية

  بادئ الإدارة بالأهداف:أسس وم  -1-3   

تقـــوم الإدارة بالأهــــداف علــــى مجموعـــة مــــن الأســــس والمبـــادئ لازمــــة لنجاحهــــا وتربطهــــا      

  .فلسفة إدارية تختلف اختلافا جذريا عن الفلسفة الإدارية الفكرية

   .اـتأييد الإدارة العلي -

  .اساتـوضوح السي -

 .أهمية العنصر الإنساني -
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 .رــالتطوير المستم -

 .لوصف الوظيفي الجديدا -

 .دينامكية التخطيط -

 .الحـاق المصـاتف -

 .بـتنوع الأسالي -

 .المشاركة الايجابية -

 .الاتــالاتص -

 .ط الإداريـالنم -

  .يط القيادـالنم -

  ديمـــالتق 

  تأييد ودعم الإدارة -

  التعريف والتقديم -

  التدريب -

  استعراض الأهداف -

  المنطلق الصحيح -

  عة الدوريةالمراج -

  

  

  

  

  

  

  

  لـو والتعديــالنم 

  رينـالتزام المدي -

  التخطيط الجيد -

  ارةــالاستش -

  ذـــالتنفي -

  علاج المشكلات -

  وجـــالنض      

  يرـطريقة التفك -

  رارـــالاستق -

  رارـــالاستم -

  ينـــالتحس -

  

 دافــــق الإدارة بالأهـل تطبيـمراح*
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  دارة بالأهداف:خطوات تطبيق الإ -1-4   

  يلي الخطوات الفعالة لتطبيق الإدارة بالأهداف: في ما

  .تحديد الأدوار والمهام -   

 .تحديد مجالات النتائج الرئيسية -   

 .وضع مؤشرات الأداء -   

 .الاتفاق على الأهداف -   

 .تصميم خطة عمل -   

 .المراجعة والرقابة -   

  مهارات الإدارة بالأهداف: -1-5   

  .المهارات القيادية -    

 .المهارات السلوكية -    

 .المهارات النمطية -    

 .مهارات حل المشكلات -    

 .)1(مهارات التغير والتطوير -    
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  دافـــــزايا الإدارة بالأهــم                                 

  : رىــوم الأخــة الإدارة بالعلــعلاق   -2   

يمكن القول أن العلم اليوم وحدة واحدة أو بناء متكامل يتكون من عدة أجـزاء متداخلـة         

تتــأثر ببعضــها الــبعض وتــؤثر فــي بعضــها وهــو أيضــا يشــبه المجتمــع الكبيــر الــذي يتــألف مــن 

وحدات صغيرة تتراكم مع بعضها وتعتمد الوحدات على الأخـرى وتقتـرض مـن بعـض المفـاهيم 

دل المعلومــــات والخبــــرات وتســــتنير بالأخــــذ والعطــــاء والتــــأثير والمثــــال علــــى ذلــــك والقــــيم وتتبــــا

استعانة علم الـنفس بـالعلوم الطبيـة والحاسـب الآلـي بـالعلوم الرياضـية والنمـاذج الهندسـية توجـد 

ضــــوابط وثيقــــة بــــين علــــم الإدارة والتــــاريخ والاقتصــــاد وعلــــم الــــنفس والاجتمــــاع وكــــذلك ارتبــــاط 

    .)1(الطبية والنفسية والاجتماعيةالرياضة من العلوم 

                                                 
،  2002أحمد ماهر وآخرون : الإدارة والمبادئ والمهارات ، الدار الجامعية للطباعة والنشر ، الإسكندرية ، مصر  – )1(

 .  43ص:

  المشاركة والحوار -

  تحفيز العاملين -

  تعميق الروابط -

  تنمية الأفراد -

  الرقابة الذاتية -

 التفكير الإبداعي - 

  تحسين التخطيط -

  كفاءة الرقابة -

  فعالية الاتصالات -

  زيادة التنسيق -

 تماسك النظم - 

  تحسين الأساليب -

  تنمية الموارد -

  زيادة الإنتاجية -

  حل المشكلات -

 فاعلية تقويم الأداء - 

اســـــــــــــتغلال ثـــــــــــــروات  -

  اتمع

الســــــــــــــــــــلع جــــــــــــــــــــودة  -

  والخدمات

تحقيق أهداف     - 

 اتمع

 بيئيــــة  ةــــفني سلوكيـــة تنظيميــــة 



 ا�دارة                                                                                           ا
	�� ا�ول : 

 

 40

وعلـم الإدارة وثيقـة صـلة بـالعلوم الأخـرى حيــث أن كـل علـم أو معرفـة تسـاهم فـي تكــوين       

شخصية المـدير ونجاحـه وممارسـته لعملـه فـي الإدارة ومـن الصـعب حصـر جميـع العلـوم ذات 

  ة بها وذلك فيما يلي:الصلة بالإدارة ولكن يمكن الإشارة إلى أهم الوظائف التي لها صلة قوي

   اد:ــم الاقتصـعل

يســـاهم علــــم الاقتصــــاد فـــي زيــــادة إحســــاس المـــدير بأهميــــة العائــــد والتكلفـــة ســــواء علــــى       

  المستوى القومي أو على مستوى المنظمة وأهمية ذلك في اتخاذ القرارات الإدارية .

  س:ــم النفــعل

جـــح الســـبل فـــي التعامـــل مـــع العنصـــر يســـاعد المـــدير فـــي فهـــم الشخصـــية الإنســـانية وأن      

  البشري باعتباره أهم عناصر العملية الإنتاجية .

    ات:ـــوم الرياضيـعل

يساعد المدير بالاستفادة مـن تطبيقـات المـدخل الكمـي لـلإدارة بنجـاح ومـدى الاسـتفادة         

والسياســة مــن ذلــك فــي عمليــة اتخــاذ القــرار  وهكــذا يمكــن أن نــتكلم عــن علــم القــانون والتــاريخ 

والجغرافيـا والحاسـب الآلــي وغيرهـا  فهــل يسـتطيع المــدير أن يلـم جميــع المعـارف والمعلومــات؟ 

من غير الممكن أن يكون المدير عالما متخصصا فـي جميـع العلـوم والمعـارف لأن ذلـك فـوق 

تمكنه من النجـاح فـي  طاقة البشر لذلك أن يلم المدير إلماما عاما بالمعلومات والمعارف التي

ممارســــة الإدارة أمــــا بالنســــبة للمعلومــــات التخصصــــية فــــيمكن للمــــدير أن يحصــــل عليهــــا مــــن 

المستشارين المتخصصين على أن يكون المدير قادر على اسـتخدام هـذه المهـارات والاسـتفادة 

  .)1(بنجاح ممارسة العملية الإدارية

    ون:ــالقان

والتـي تطبقهـا الدولـة مـن خـلال  وهو مجموعة قواعد التي تحكم شؤون الإنسـان والمجتمـع     

محــاكم المختلفــة فيهــا والتــي تهــدف إلــى حمايــة حقــوق وواجبــات أفــراد المجتمــع والعــاملين فيــه 

فـــالإداري فـــي حاجـــة ماســـة إلـــى معرفـــة الأســـاليب المشـــروعة للمحافظـــة علـــى حقوقـــه والالتـــزام 

ـــالطرق القانونيـــة فـــي  ـــه المختلفـــة والتقيـــد ب ـــه أثنـــاء قيامـــه بوظائف ـــدان الثقـــافي ومـــن بواجبات المي

 يعملون تحت إمرته .
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    ة:ــم السياســعل

ــــة الحكومــــة      ــــادئ وهيكل ــــي بشــــكل عــــام فــــي دراســــة خطــــوات ومب ــــوم السياســــية تعن إن العل

ومؤسســـاتها السياســـية وســـلوكها السياســـي وكـــذلك عقائديـــة النظـــام الحـــاكم ومنهجيتـــه فـــي إدارة 

وللقائمين عليهـا يجـب فهمهـا ومتابعتهـا وحسـن أمور الدولة وهذه أمور بيئية هامة لأي منظمة 

  .)2(التعامل معها إذا أرادوا إنجاح منظمتهم
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  ة ــخلاص

تـــم فـــي هـــذا الفصـــل تحديـــد طبيعـــة الوظـــائف الإداريـــة ومفهـــوم الإدارة وتطـــور الفكـــر           

    الإداري عبر التاريخ بالإضافة إلى التعرف إلى مستويات الإدارية .

كمــــا تطرقنــــا فــــي هــــذا الفصــــل إلــــى الوظــــائف الإدارة واحــــد بواحــــدة بــــدأ مــــن وظيفــــة          

التخطيط والتنظيم والتوجيه ثم الرقابة وأخيرا تناولنا النماذج الحديثة للإدارة ويشار هنـا إلـى أنـه 

علــى المجــال الرياضـــي وذلــك مـــا  إســـقاطهاتــم تقــديم مـــدخل الإدارة بصــفة عامــة حيـــث يمكــن 

  الإدارة الرياضية . يعرف ب

  فالإدارة الرياضية تعريف ووظائف ونماذج حديثة وهذا هو موضوع الفصل الثاني . 

   .فما طبيعة الإدارة الرياضية ؟ -  

   .ماهي الوظائف الإدارة الرياضية ؟ -  

  س.ماهي أهم النماذج الحديثة للإدارة الرياضية ؟ -  

  ي . هذا ما سنحاول الإجابة عليه في الفصل الثان  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

 

      الفصل الثاني:      

 لإدارة الرياضيةا 
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  تمهيــد

الأولمبية القديمة  الإدارة في المجال الرياضي منذ مدة طويلة فإقامة الألعاب وجدت      

والحديثة لدليل قاطع على أنه كانت هناك جهود متفرقة من أفراد وجماعات نسقت الإدارة 

 1997فيما بينها لتحقيق الهدف وهو تنظيم وإقامة الأوراق الأولمبية الحديثة التي بدأت عام 

واستمرت حتى الآن مرة كل أربع سنوات والإدارة الرياضية هي تنسيق العمل بين الأفراد 

ولتحقيق هدف معين كما أن وجود المنظمين والمروجين والإداريين والمدربين في هذه 

  الدورات هو دليل أيضا على وجود مفهوم الإدارة الرياضية . 

مارس قديما دون وجود نظريات أو قواعد علمية ولذلك نجد أن الإدارة الرياضية كانت ت      

إلا أن الأمر اختلف تماما الآن فأصبح من يريد العمل في مجال الإدارة الرياضة عليه أن 

يدرس نظريات وفنون العمل والإدارة والتخطيط وغيرها من الوظائف الأخرى في المجال 

ري فالقوانين واللوائح التنظيمية الرياضي والإمكانيات في القطاعات الرياضية والاتصال الإدا

والإدارية في المجال الرياضي والسلوك الشخصي والإشراف والتوجيه والتقويم والمتابعة في 

  الإدارة الرياضية . 

إن المؤسسة الرياضية وإدارة الأعمال في المجال الرياضي وإدارة تنظيم وتحكيم        

المجال الرياضي والنقد الرياضي والإعداد البطولات والمسابقات الرياضية والإعلام في 

المهني للإداري الرياضي والتنظيمات الرياضية المحلية والدولية والأولمبية وغيرها من 

  الموضوعات التي تتصل بعمل الإداري الرياضي في أي موقع.
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I- طبيعة الإدارة الرياضية  

  تعريف الإدارة الرياضية -1

عملية تخطيط وقيادة ورقابة مجهودات أفراد المؤسسة الرياضية (الإدارة الرياضية هي 

  . )1(باستخدام جميع المواد لتحقيق أهداف محددة)

(الإدارة الرياضية تعني الخدمة وإن من يعمل في الإدارة يقوم بخدمة الآخرين أو يؤدي      

تخطيط  الخدمة عن طريق الإدارة إنها عملية تنفيذ الأعمال بواسطة آخرين عن طريق

  .)2(وتنظيم وتوجيه ورقابة مجهوداتهم )

الإدارة الرياضية هي فن وتنسيق عناصر العمل والمنتج الرياضي في الهيئات الرياضية  

  وإخراجه بصورة منظمة من اجل تحقيق هذه الهيئات

) الإدارة الرياضية De Sens Kelley.Blanten.And Beitel)1990عرف كل من      

ت المرتبطة بالتخطيط والتنظيم والتوجيه والمتابعة والميزانيات والقيادة على أنها المهارا

  والتقييم داخل هيئة  تقدم  خدمة رياضية أو أنشطة بدنية ترويحية.

وقد تبارى المتخصصون في وضع التعريفات الجامعة والشاملة لمعنى الإدارة سوف نرى 

  منها:

  .فن انجاز الأعمال بواسطة الناس :ماري باركر

يقصد بالإدارة التنبؤ و التخطيط و التنظيم وإصدار الأوامر  والتنسيق :  fayol فايول 

   .والرقابة

: فن الإدارة هو المعرفة الصحيحة لما  تريد من الرجال أن  يقوموا بعمله، فريدريك تايلور

  ..)3(ونه  بأفضل  الطرق  وأرخصها ثمناململاحظاتك ومباشرتك إياهم وهم  يع أيرؤيتك 

  

  

                                                 
، 1997، مصر الجديدة، القـاهرة، مصـر 1طلحة حسام الدين: مقدمة في الإدارة الرياضية،  مركز الكتاب للنشر ، ط - )1(

 .08ص:
يــــة الرياضـــية ، دار الكتــــاب الحـــديث، القــــاهرة، مصــــر  ، حســـن شــــلتوت وحســـن معــــوض:  التنظـــيم والإدارة فــــي الترب -) 2(

  .152ص:
القـاهرة ، مصـر، ص  ،1عصام بدوي: : موسوعة التنظيم والإدارة في التربية البدنية والرياضية ، دار الفكر العربي،ط  -)3(

20.  
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  أهمية الإدارة الرياضية: -2

تعمل الإدارة الرياضية باستقلال الموارد البشرية والمادية المتاحة وذلك عن طريق 

بعض الوظائف الأساسية للإدارة فالتخطيط يشمل تحديد الأهداف ووضع السياسات 

وتصميم البرامج ورسم الخطوات والإجراءات والقواعد في إطار زمني وبيئي معين أما 

ظيم فيحدد الأعمال والأنشطة المطلوبة لبلوغ الأهداف وتقسيمها وتوصيف الوظائف التن

وتوزيع المهام والتنسيق بينها وقيادة العاملين وتوجيههم كفرق متكاملة منسجمة لتحقيق 

  الأهداف والتأكد من أن القدرة الموضوعة قد نفذت والأهداف حققت .

ار الحقيقي للثروة البشرية حيث يحوى يمثل المجال الرياضي أهم مجالات الاستثم  

والتي تهدف إلى تربية  ،العديد من العمليات التربوية ذات الاتجاهات والجوانب المتشبعة

الأجيال لإثراء كل  مجالات الحياة النشاط يمثل  محركا يحول الطاقة البشرية الكامنة لدي 

ر المجالات الأخرى انه مجال  الفرد  إلى طاقة  منتجة  ويتميز المجال  الرياضي  على سائ

التفاعل  والممارسة الذي يدور  حول  تعديل سلوك الكائن البشري  في  الاتجاه المرغوب  

وخلق  المواطن الصالح  عن طريق  تهيئة المناخ  الملائم وتكوين  اتجاهات  ايجابية لدى 

  .  )1(الأفراد نحو المجتمع  الذين  يعيشون فيه

ة البدنية والرياضية يعد من انجح مجالات التربية تأثيرا في الأفراد وعليه فمجال التربي  

حيث  تترجم هذه الأهداف إلى ممارسات واقعية   ،وترتبط أهدافه التربوية إلى  حد كبير

ومن هنا  يتضح أهمية هذا النوع  من التربية  ملموسة تصبح عادات  متأصلة لدى الفرد.

المتزن لدى الفرد وحتى  تحقيق  تربية البدنية والرياضية في  تحقيق النمو الشامل التكامل  

من تحقيق  أهدافها المنشودة لابد إتباع الأسلوب العلمي في  تنفيذ أنشطتها ويستلزم 

الأسلوب  التخطيط  والتنظيم والتوجيه والتابعة من خلال سياسات وقرارات وإجراءات 

 ،ون  بمقتضاها من التخطيط  والتنظيمن  العاملكموضوعة تحدد الإطار العام للعمل  ويتم

  وصولا لتحقيق الأهداف.

والتي يعمل بها  قطاع ضخم من الباب  ما في الأندية  ،ة الرياضيةكفلو تناولنا الحر   

مجال  من  مجالاتها  يستلزم إلمام  أي والاتحادات واللجان والوزارات فلضمان  نجاح

                                                 
ـــــــاب للنشـــــــر،ط -(1) ـــــــي الإدارة الرياضـــــــية"،مركز الكت ـــــــه عيســـــــى مطـــــــر :"مقدمـــــــة ف ـــــــدين ،عدل ،مصـــــــر 1طلحـــــــة حســـــــام ال

  25،ص1997الجديدة،القاهرة،
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ذلك دراية ووعي كما  يتطلب ، لعملالعاملين بها بالأسس والوظائف التي  تحكم  ا

  ي  قافللعاملين بمختلف  مستوياتهم الث بالأهداف  الموضوعة حتى يتسنى

في  تحقيق  أهدافه فالمعلمون والموجهون والموظفون والمشرفون الرياضيون والمدربون 

  ل في مجال عمله يسعى لتحقيق أهداف إدارته .كوالإداريون والمحكمون 

ن من التخطيط كيتم نلبدنية والرياضية الذي يغفل أهداف المنهج لفمعلم التربية ا  

اجل تحقيق الأهداف فعملية التخطيط والتنظيم تجعل من السهل على  نوالتنظيم والتنفيذ م

هم هذه العملية في تحديد مراحل تنفيذ العمل االمعلم التماس مدى تحقيق الهدف كما تس

ظهور المشكلات الغير  متوقعة نتيجة عن غياب بسهولة والانتقال من مرحلة لأخرى دون 

وفرة الإمكانات المادية في  تحقيق المنشأة لأهدافها ما لم يتواجد عني التخطيط والتنظيم فلا ت

الفرد الإداري القادر على تحديد أهداف المنظمة والأسلوب الأمثل في الوصول إليها  

ود والاستغلال الجيد للإمكانات المادية وتوزيع الأفراد في العمل والتنسيق بين مختلف الجه

  ضمانا لتحقيق الأهداف المرسومة. والبشرية المتوفرة

يتضح ما سبق أهمية الإدارة في المجال الرياضي فمهما بلغت قوة وصلاحيات   

أنشطة التربية البدنية والرياضية فلن تتمن من الوصول إلى تحقيق أهدافها ما لم يتوفر لها 

  ن التخطيط والتنظيم  والتنفيذ الجيد والتوجيه والمتابعة.القدر الكافي  م

   :)1( يــــال الرياضـر الإداري في المجـور الفكـتط -3 

ظهرت الحاجة للإدارة منذ نشأة الإدارة وازداد الاهتمام بها منذ عرف الإنسان ضرورة     

يرجع البعض نشأة وأهمية التخطيط للأنشطة وتنظيمها والرقابة عليها منذ ألاف السنين و 

الإدارة إلى ثلاثة وأربعة ألاف سنة ماضية ولقد تعرض الفكر الإداري إلى تطور ملموس في 

  العشرين.   شكل كتابات الموثقة والعلمية وذلك خلال القرن

على الرغم من أن الإدارة في مجالات التربية الرياضية من المهن التي ارتبطت        

ناك عدة ملاحظات على تطور الفكر الإداري الرياضي هي في بظهور هذه المجالات فان ه

الواقع ملاحظات على تطور  الفكر الإداري بشكل عام ،لكنها تجسمت في المجال الرياضي  

لتنوع أنشطتها وتباين مستويات العمل الإداري فيها هذا بالإضافة لارتباطها أصلا بالعمل 

                                                 
 1997طلحـــة حســــام الدين.عدلــــه عيســـى مطــــر:" مقدمــــة فـــي الإدارة الرياضــــية"،مركز الكتــــاب للنشر،مصــــر(القاهرة)، - )1(

 19ص
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معوقات النفسية والاجتماعية ومن هذه في الأداء البشري الذي ينخر بالمشكلات وال

الملاحظات أن من أهم روافد علم الإدارة والعلاقات الاجتماعية وتمثل هذه العلاقات 

للواقع السياسي والاقتصادي والاجتماعي والثقافي للمجتمع ككل فالفكر الإداري  تانعكاسا

أي  يمجتمع وف يأفي المجال الرياضي  هو  محصلة طبيعية لنواتج هذه المتغيرات في 

  طور من أطوار نموه.

فتطور الفكر الإداري الرياضي مرتبط ارتباطا وثيقا  بما  يحدث من تطوير  في   

الفكر الإداري على مستوى الدولة ككل وفى مختلف  قطاعاتها بل وانه يمكن القول بان 

فهي  ر،تعكس مدى ما  حققه الفكر الإداري من تطو رياضة بمجالاتها المختلفة  إنما ال

  دولية.قد لا تحققه مجالات أخرى من مكانة  ا ماتحقق  في  قيمته

مجال  هذا بالإضافة إلى أن  الاهتمام في الدولة النامية يتركز على  أنشطة  هذا  ال  

فان التاريخ  لتطور الفكر لذا  اعنصرا ثانويالرياضي  التطبيقية نفسها وتعتبر الإدارة 

الوطن العربي  لم يظهر إلا منذ فترة قصيرة وهذا  يعني  الإداري  الرياضي  وبخاصة في

أننا  نحمل المسؤولية على من يؤرخون للفكر الإداري الرياضي ولكن عدم ثبات القوانين 

لا  يزخر وكثرة التشريعات وتغيير الإدارات  العليا جعل من الرياضة في الوطن العربي  مجا

أدى إلى انشغالهم بأمور لزامي موضوعا مما ي شكلا و الإالتطوعبالمبدعين وهواة العمل 

بعيدة  كل  البعد عن دعم  الفكر  الإداري  الرياضي  وتسجيل  تاريخه  وما  يطرأ  عليه  

تصارعت على القمة،  وقد  ،عامالإدارة علم  من تطور  وان كانت  المدارس  الفكرية في

  يعني  أبدا اقتصار  هذه الفترة حقبة تاريخية  معينة لمدرسة فكرية معينة  لافان  انتساب 

فكر  إداري  جديد  لا  يعني  إلغاء  ما   أيفظهور  على  نشاط هذا  الفكر  دون غيره،

حال   إلا  من خلال تأثير  ما  سبقه حاله في  ذلك   ،قبله فهو لم يكتب  له الظهور

  علم النفس.المذاهب  الفلسفية ومدارس 

يكون بأصحاب النظريات في علوم  م أشبه مافأصحاب مدارس الفكر الإداري ه  

في  كل  حالة  ويبنون  ،والاجتماع إذا يتناولون الإدارة من وجهة نظر صحيحة ،النفس

تصنيفاتهم وتقسيماتهم ومبادئهم على  أسس  منطقية. والإدارة كعلم عام اسبق  من أن  

 ،دلات الانجاز المختلفةبمعنى  إن  مع ،يكون علما  تطبيقيا في  مجالات الحياة المختلفة

مجال    أيتفوق  بكثير  ما  يمكن أن  يكون  قد  حققه  ،التي  حققها  علم الإدارة
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تطبيقي، وإذا  ما  قارنا المجال  الرياضي  بأي  مجال  أخر  من مجالات الحياة في 

فيه   الوطن  العربي نجد انه لم يحظى بالاهتمام  الكافي  من علماء  الإدارة  لكي  يطبقوا

والانتماءات  ،وانه من المجالات التي  تركت  للخبرة الشخصية ،مبادئهم  ونظرياتهم

                  .السياسية والرغبة في  تحقيق المنفعة الخاصة

II - الإدارة الرياضيــة ف ـوظائ:  

  :وظيفة التخطيــط -1

يل بيانات عن يعتبر التخطيط الوظيفة الإدارية الأولى للقيام بأي نشاط ،وهو تحل

الماضي واتخاذ قرارات في الحاضر لبناء شيء في المستقبل ،لذا فان أول ما يميز التخطيط 

هو ارتباطه كوظيفة إدارية بالمستقبل ،وبالتالي بالقيمة التنموية وقد يفسر ذلك عدم لجوء 

فا الكثير من العاملين في المجال الرياضي لمختلف قطاعاته إلى التخطيط في أعمالهم خو 

من المخاطرة في اتخاذ القرارات ،والاختيار من بين البدائل المتاحة ما يرتبط بشيء غير 

   .)1(معلوم

إن التخطيط في الواقع يشمل التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل مع " ويعرفه فايول بقوله:  

  ."الاستعداد لهذا المستقبل

تيبات و العمليات اللازمة لإعداد هو مجموعة النشاط و التر " :ويعرفه إبراهيم سعد الدين 

واتخاذ القرارات المتصلة بتحقيق أهداف محددة وفقا لطريقة مثلى ،وان التخطيط القومي هو 

مجموعة التنظيمات والترتيبات التي اختيرت لتحقيق الأهداف الاقتصادية والاجتماعية 

  "والسياسية بالمجتمع في زمن معين 

الأهداف التي يسعى المشروع إلى تحقيقها ورسم  هو تحديد" ويعرف السلمي التخطيط

الخطط والبرامج الكفيلة بتحقيق تلك الأهداف أخذا الاعتبار الإمكانيات و القيود التي 

  .")2(تفرضها ظروف المناخ العامل المحيط بالمشروع

يعرف التخطيط كمفهوم عام بأنه جهد موجه ومقصود ومنظم لتحقيق هدف أو أهداف   

  ة زمنية محددة وبجهد ومال.معينة في فتر 

                                                 
،دار الوفـاء لـدنيا 2الموسـوعة العلميـة لـلإدارة الرياضـية، ،جحسـن الأحمـد الشـافعي :   –إبراهيم محمود عبد المقصود  – )1(

 17-16ص            2003والنشر ،الإسكندرية ، مصر،الطباعة 
 .19،ص1999عثمان محمد غنيم : التخطيط أسس ومبادئ عامة ،دار الصفاء للنشر والتوزيع، عملن ،الأردن ، - )2(
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  : أهمية ومزايا التخطيط -1-1

التخطيط هو الذي يرسم صورة العمل في شتى المجالات ويحدد مساره وبدون   

التخطيط تصبح الأمور متروكة للقدر أو للعمل العشوائي غير الهادف ومن أهم مزايا 

  التخطيط :

عند تنفيذ الأعمال وكذا توضيح يوضح الطريق الذي يجب أن يسلكه جميع الأفراد  -أ   

  .الأهداف لكي يسعوا لتحقيقها 

يبين مقدما جميع الموارد اللازم استخدامها كما ونوعا وبذلك يمكن الاستعداد لكل  -ب   

  .الاحتمالاتو الضر وف 

يساعد على التخلص من المشاكل والعمل على تفاديها قبل حدوثها مما يزيد الشعور  -ج   

 رار بالأمن والاستق

يمكن بواسطة التنبؤ بالاحتياجات البعيدة من حيث العمال والأموال  -د   

 والمواد

يعمل على الاستغلال الأمثل للإمكانات المتاحة مما يؤدي إلى تخفيض تكاليف  - هـ   

  .إلى أدنى حد المنشآت

يق يساعد مساعدة كبيرة على التنسيق بين الأنشطة المختلفة ويتم عن طريق التنس -و   

  .الأول الذي يتم بين الخطط

أن  لايحقق الأمن النفسي للأفراد والجماعات، ففي ظل التخطيط يطمئن الجميع إ -ز   

  .الأمور التي تهمهم قد حسب حسابها واعدت عدتها

  :مراحل التخطيط -1-2

   .تحديد الهدف بوضوح -  

  .جميع الحقائق والمعلومات المتصلة بالمشروع -  

  .لومات في أبواب متجانسةتبويب المع -  

 تحليل هذه المعلومات -  

 وضع عدد من الخطط البديلة. -  

  .وضع فروض العمل على تحقيق الأهداف -  

  .دراسة الخطط واختيار الأصلح منها -  
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  .)1(ات في التنفيذ والترتيب الزمنيوضع برامج التنفيذ وفق للأولوي -  

  : وظيفة التنظيم -2   

  :يمتعريف التنظ -2-1

هو مجموعة من الأفراد تعمل بطريقة معينة للوصول إلى هدف معين ،أي أن          

بعضها البعض وبناء الهيكل يتضمن اء هيكل داخلي للأعمال وعلاقتها بالتنظيم يعني بن

  يجب أن تؤدي لتحقيق أهداف المنظم.تحديد المهام والأنشطة التي 

ئه مع تحديد السلطة والمسؤولية وتصميم هو عملية تجميع وتحديد العمل المطلوب أدا

  .)2(العلاقات بهدف تمكين الأفراد بأكثر فاعلية لتحقيق الأهداف 

أن التنظيم هو إمداد المشروع بكل ما يساعد على تأدية وظيفته مثل " ويعرفه هنري فايول

رين المواد الأولية أو الآلات ورأس المال والمستخدمين وتقتضي وظيفة التنظيم من المدي

  "إقامة العلاقات بين الأشخاص بعضهم ببعض وبين الأشياء ببعضها البعض 

أن التنظيم عملية أو مرحلة تجمع بين العمل الذي يجب على الأفراد "ويعرفه شيلدون 

أو المجموعات القيام به مع الإمكانيات أو القدرات الأزمة لتنفيذه من اجل أن نعطي 

  للتطبيق الايجابي الكفء المتناسق المنظم. الواجبات بهذا الشكل ،أحسن الطرق

  :أهمية التنظيم -2 -2

التنظيم هو تحديد للمسؤولية والسلطات والعلاقات بين الأشخاص في الجهد الجماعي       

  بقصد تحقيق الأهداف المحددة ويتم التنظيم الوظيفي على مرحلتين :

  .تصميم الهيكل الوظيفي -أ            

المناصب الإدارية وبين الأشخاص الملائمين بها وتظهر أهمية التنظيم في الجمع بين  -ب 

  خمس زوايا رئيسية هي:

   .التنظيم يقسم العمل بين العاملين -  

التنظيم ينقل القرارات إلى أجزاء منظمة سواء من الأعلى إلى الأسفل أو من  -  

  الأسفل إلى الأعلى 

   .التنظيم يحدد أسلوبا نمطيا في العمل -  

                                                 
 .19 – 18حسن الأحمد الشافعي: مرجع سابق ، ص  –إبراهيم محمود عبد المقصود  - )1(
  .5، ص1984، 71" ، دار العلم للملايين ، بيروت ، لبنان ، طحسن عبد الجواد: كرة القدم - )2(
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  . التنظيم يوفر نظاما ومعلومات للاتصالات -  

  التنظيم يوفر ويحقق التنمية وتدريب العاملين. -  

  كما أن هناك عدة مبادئ هامة تزيد من أهمية وفاعلية التنظيم هي:

: إذا زاد عدد الأفراد في أي عمل عن واحد وجب تقسيم الواجبات مبدأ ضرورة التنظيم* 

  .ت المناسبةوالمسؤوليات وإعطاء السلطا

صهر المجهودان الجماعية في قالب واحد للوصول إلى الأهداف مبدأ هدف التنظيم: *

  الكلية دون تضارب.

سرعة تنفيذه وتحسن  تخصيص وتقسيم العمل يؤدي إلى مبدأ التخصيص في العمل:*

   .أدائه

  .هو أن يقوم المشروع على أساس وظائف وليس حول الأشخاص مبدأ الوظيفة :* 

  .اتفاق الأهداف القومية مع أساسيات المشروع  أ وحدة الهدف :مبد* 

 .تقسيم أوجه النشاط المتشابهة في العمل تجنبا   للتضارب مبدأ التجانس في العمل: *

  مبدأ تكافؤ السلطة مع المسؤولية:* 

ويشرف كل إداري على عدد معين من المرؤوسين حتى تتحقق  مبدأ نطاق الإشراف:* 

  الإشراف الفاعلية في 

تفويض السلطة في المستويات الإدارية الأقل بقدر الإمكان حتى  مبدأ تفويض السلطة:* 

 .يتم تنفيذ الأعمال بسرعة وعلى خير وجه

إعطاء الاستقلال الإداري إلى حد كبير للوحدات الإدارية  مبدأ إمكانية إدارة المشروع:* 

  .إذا زادت الأعمال في المشروع بشكل يصعب إدارته

ون التنظيم مرنا أي يسمح بمقابلة التغيرات التي تحدث كيجب أن ي مبدأ مرونة التقسيم:* 

 جوهرية في الهيكل التنظيمي .دون الحاجة إلى إحداث تعديلات  داخل المشروع وخارجه
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  : )1(أنواع التنظيم -2-3

   .التنظيم الرسمي -         

   .التنظيم غير الرسمي -         

وهو الذي يهتم بالهيكل التكويني للمؤسسة وبشكلها أو مظهرها  نظيم الرسمي:الت -أ   

الهندسي وبتحديد العلاقات والمستويات وتقسيم الأعمال وتوزيع الاختصاصات كما أراد لها 

المخطط أو كما وردت في الوثيقة الرسمية للمؤسسة وتحاول نظرية التنظيم  المشروع أو

  لمنطقي والتحديد العلمي الرسمي الوصول إلى البناء ا

لوظائف كل الأجزاء وأداء كل عملية من العمليات التي تكون الناتج النهائي لعمل المؤسسة 

ويقتضي التنظيم الرسمي أن تضم كل مؤسسة حتى التنظيم الحكومي على شكل هرم ذي 

  قاعدة عريضة تضم الوحدات على 

مي المدرج لأعلى في شكل أقسام وإدارات المستوى التنفيذي وهذه القاعدة تدعم التكوين الهر 

ومصانع وهكذا حتى قمة التنظيم حيث تتركز القيادة في شخص يمارس السلطة الكاملة 

  على المؤسسة كلها .

  

 وهو الذي يهتم بالاعتبارات والدوافع الخاصة بالأفراد والتي لا لتنظيم غير الرسمي:ا -ب   

س أنها تتولد تلقائيا وتنبع من احتياجات يمكن توضحها بطريقة رسمية مخططة على أسا

العاملين بالمؤسسة وسلوكهم ، والتنظيم غير الرسمي ينشأ نتيجة للدور الاجتماعي الذي 

يلعبه بعض الأفراد في حياة المؤسسة وهذا التنظيم غير الرسمي يرتب أنماط سلوك غير 

  رسمية وطريقة معينة يتبعها الأفراد في الواقع في تصرفاتهم .

ومن ثم فالتنظيم غير الرسمي قد لا يتفق بالضرورة مع المخطط الرسمي وهو يهتم      

بالتنظيم كما هو كائن لا كما يجب أن يكون رسميا والجماعة الصغيرة هي احد عناصر 

التنظيم غير الرسمي الهامة ،ومن الملاحظ أن الأعضاء في الجماعة الصغيرة قد تنموا 

ليها بما لا يتوافق بالنسبة للمؤسسة الكبيرة التي يعملون بها لديهم مشاعر انتماء قوية إ

،والتنظيم غير الرسمي لا يأخذ قوانينه وقواعده الغير الرسمية من الأعلى إلى الأسفل في 

                                                 
 .11، ص3إبراهيم محمود عبد المقصود ،حسن احمد الشافعي:  مرجع سابق ، ج - )1(
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صورة أمرة أو  تعسفية بقدر ما  تنمو خلال التجربة العلمية والاحتكاك والتفاعل المستمر 

  .)1(الحادث في المؤسسة من أسفل لأعلى

  :التوجيهوظيفة  -3

ومثل أكثر الوظائف الإدارية تعقيد  ،يعد التوجه احد الأركان الأساسية للعملية الإدارية  

ل العمليات الإدارية وخاصة بالقيادة والاتصال. فالتوجيه يتم عن طريق كالارتباط ما ب

دتهم أثناء الإشراف على المرؤوسين والاتصال بهم بهدف إرشادهم وترغبهم في العمل وقيا

سير العملية التنفيذية ثم تقويم أداء العاملين بالوظائف التنفيذية فالتوجيه ليس إلا عملية 

  .اتصال  وأسلوب القيادة ويرتبط التوجيه أيضا بوجود الدوافع والحوافز أو عدم وجودها

  تعريف التوجيه: – 3-1  

والمعلمين عن طريق  الاتصال بالموظفين ":يعرفه إبراهيم عصمت وأمينة محمد بأنهو 

  ."رؤسائهم وتريدهم بالعمل على تحقيق الأهداف التربوية والتعليمية العامة

العملية التي يتم بها الاتصال بالعاملين من :"ويعرفه على الشرقاوي وعمر غنايم بأنه

  ."لإرشادهم والتنسيق بين  جهودهم وقيادتهم لتحقيق الأهداف مرؤوسيهم

العملية التي تضمن تنفيذ العاملين للمهام الملقاة على  ": نهويعرفه إبراهيم الغمر بأ

عاتقهم فأغلب الأعمال يتم تنفيذها تتطلب تضافر الجهود من الأفراد ويتم ذلك تحت قيادي 

ملائم يسعى لتحقيق  نوع من الاتصال مع الأفراد وذلك بتحفيزهم بالأسلوب الملائم لحاجتهم 

  "البشرية

الاتصال بالمرؤوسين وإرشادهم وترغيبهم للعمل :" جيه بأنهويعرفه سيد الهواري التو 

  :)2( لتحقيق الأهداف،وبذلك يحلل التوجيه إلى عنصرين مترابطين

  

الاتصال بالمرؤوسين من قبل الرئيس(لإعطاء التعليمات والحصول  على  -  

  .المعلومات)

 .القيادة وتنمية التعاون الاختياري -  

 

                                                 
  .12نفس  مرجع ، ص   إبراهيم محمود عبد المقصود ،حسن احمد الشافعي - )1(
  83،ص1997ياضية"،مركز الكتاب للنشر  القاهرة،مصرطلحة حسام الدين،عدله عيسى مطر: "مقدمة في الإدارة الر  - )2(
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  مبادئ التوجيه: -3-2

جاد الثقة بمن يصدر الأمر وبعمله وبإحاطته الشاملة بالموقف وقدرة إي -    

  .على مواجهته

   .تنمية الإخلاص للرئيس -  

  .إشعار المرؤوسين بالثقة بهم وتنمية ثقتهم بأنفسهم وبقدراتهم -  

أن يكون التوجيه واضحا ومفهوم وفى اختصاص من يصدر إليه وفى حدود قدرته  -  

 .على التنفيذ

  بعاد الرئيسية لعملية التوجيه:الأ - 3-3

انه عمل ديمقراطي يسيره التفاهم والتعاون عن طريق النصح والإرشاد بدلا  من   -  

  .إصداره

 .انه يركز على  مساعدة العاملين في تحسين مستويات أدائهم  -        

دة وخبراته انه يعطي الموجه قيمته من حيث قوة أفكاره ومهاراته ومعلوماته المتجد -        

 .المتطورة وليست من حيث مكانته وسلطته

انه برنامج متكامل ومحدد وهادف نحو تحسين العملية الإدارية مستخدما  أساليب  -      

  .الاتصال المتنوعة

انه لا يعتبر التقييم هدفا في حد ذاته بل  وسيلة لتحسين الأداء  -      

 .والارتفاع بمستواه

  أهدافه:أغراض التوجيه و  -3-4

  .تحسين الأداء -     

  .تقييم عمل المؤسسات وتقديم المقترحات لتحسينها - 

 .تطوير النمو المهني والفني للعاملين وتحسين مستوياتهم وأدائهم - 

 .تحسين استغلال وتوجيه الإمكانات البشرية والمادية - 

  : يوجد نوعان من التوجيه:أنواع التوجيه -3-5

  .التوجيه الفني -            

  .)1(التوجيه الإداري -            

                                                 
 .83عدلة عيسى مطر : مرجع سابق ، ص  –طلحة حسام الدين  – )1(
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  ة: ــــالرقابة ـوظيف -4   

تمثل الرقابة الحلقة الأخيرة في سلسلة العمليات الإدارية وهي تشمل التصرفات الفعلية   

  .بالخطط الموضوعة واتخاذ الإجراءات التصحيحية الضرورية في حينها

مشى مع ما تم التخطيط له وهي التأكد من أن ما تم عمله يت تعريف الرقابة: -4-1

  مسبقا.

التحقق من أن فعاليات العمل تسير وفقا للخطط المعتمدة والتعليمات  "وتعني أيضا  

والإجراءات والسياسات الموضوعة وفي ذات الوقت تهدف إلى التعرف على مواضع 

ط أو الإخفاق وإصلاحها'' ،وهي أيضا تقويم النتائج المتحصل عليها ومقارنتها بأهداف الخط

معايير الانجاز ومن ثم التعرف على أسباب انحراف النتائج الفعلية عن النتائج المطلوب 

  .)1(تحقيقها مع اتخاذ إجراءات التصحيح عندما يكون ذلك ضروريا

  أهمية الرقابة: -4-2

ل شيء يحدث وفقا كة هو التحقيق من أأن مهمة الرقابة في أي منش'': يرى فايول   

لتعليمات الصادرة والمبادئ المقررة ،كما وتهدف الرقابة إلى إظهار للخطة الموضوعة وا

ت على تلاقي وقوعها أو تمنع من حدوثها مرة آنقاط الضعف والأخطاء حتى تعمل المنش

  . ''أخرى

ونجد أن عملية المتابعة تتيح إمكانية التعديل والتبديل والتغيير في معظم العناصر     

ابعة يمن التعديل في التنفيذ والقرار والتخطيط والتحليل والتنبؤ التي تسبقها ،فمن نتائج المت

إلا أن ذلك لن يتم إلا إذا توافرت المصادر السليمة للمعلومات وكذل وسائل الاتصال 

الصحيحة ،فالمعروف أن وضيفة المتابعة تتضمن أوجه النشاط التي تعمل على أن تتمشى 

عنى ذلك أن يتعرف المدير على الانحرافات الحوادث والتصرفات مع الخطط المرسومة ،وم

ولين عن حدوث هذه الانحرافات ؤ المختلفة عن الخطط المرسومة وأن يحدد الأشخاص المس

عن معايير العمل ،وأن يتخذ اللازم نحو تصحيح الأوضاع بالشكل الذي يعمل على 

ية المتابعة على استمرار تحقيق أهداف المنشاة بأحسن الوسائل وأقل التكاليف، وتتوقف فاعل

ول ،فإذا لم تصل البيانات والمعلومات الكافية ؤ جودة وسرعة البيانات التي تصل للمس

ولين عن المتابعة في الوقت المناسب وبأسرع ؤ والصحيحة عن الانحرافات المختلفة إلى المس
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ما يمن حتى يستطيعوا اتخاذ اللازم نحو علاج الموقف وتصحيح الأخطاء ،فان أداة 

   .عة سلبية لا وسيلة أو أداة متابعة جيدةالمتاب

  فوائد الرقابة : -4-3

  تحقق الرقابة بعدين هامين في الهيئات الرياضية هما:          

حيث تعمل على حماية الهيئة الرياضية من الأخطاء التي قد تتعرض تحقيق الوقاية: -أ   

  لها من العاملين فيها 

دارية تهدف إلى التأكد من أن السياسات و النظم الإحيث  تحقيق التنمية الكافية: - ب   

الموضوعية والخطط قيد التنفيذ تسير دون انحرافات من أجل تحقيق الأهداف بأكبر قدر من 

  الكفاية .

  :فوائد الرقابة للإدارة الرياضية -4-4

   .بر وفي زمن أقلكتسهم في تحقيق الأهداف بفاعلية أ -  

  .لقيام بأدوارهمحث وتشجيع الأفراد على ا -  

  .)1(تحلل أسباب الخطأ والإخفاق وتتعرف على وسائل التصحيح والعلاج -  

 .تكشف الأخطاء والانحرافات قبل حدوثها أو في بدايتها للإسراع بعلاجها -  

 .التعرف على معوقات العمل والمشكلات التي تعترض العمليات الإدارة -  

  خطوات الرقابة: - 4-5

  .الرقابية وضع المعايير -  

 .تقويم الأداء من خلال قياس ما تم انجازه فعلا -  

انحرافا وتحديد درجته وذلك من خلال مقارنة النتائج بمعايير  كانه ناكتحديد ما إذا  -  

 .الأداء

 .تحديد أسباب الانحراف وتحليل هذه الأسباب -  

عة طبقا تصحيح الاختلافات بين النتائج التي تم تحقيقها والنتائج المتوق -  

 .للخطة
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  خصائص النظام الرقابي الفعال:  -4-6

  يلي: كي يكون للنظام الرقابي فعالية يجب أن يتوفر فيه عدد من الخصائص منها ما

  وذلك حتى يستوعب المخطأ خطئه و يسعى لتصحيحه الموضوعية: -أ   

لابد للمرونة وتعني التواؤم مع الواقع في حالة حدوث بعض التغيرات ولكن  المرونة: -ب  

 .لائمتهممن حدود وضوابط بمعني أن لا يكون ذلك على حساب دقة العمل و 

 .مثل المطلوب رقابته ومعايير القياس التحديد الدقيق للعناصر الرقابية: -ج   

استخدام التشجيع بدلا من التصيد والبحث عن الابتعاد عن تصيد الأخطاء: -د   

 .العمل الجيد

بث أجواء التعاون والمودة بدلا من إظهار صورة التفتيش  الإنساني: مراعاة البعد -هـ   

 .وتولد الضغوط

 .من المهم أن تكون الرقابة على فترات متقاربة الاستمرارية: -و   

   كيف تتم الرقابة:-4-7

  فيما يلي نحدد خطوات الرقابة:

  تحديد معاير الرقابة -  

 قياس الأداء الفعلي -  

يجب أن تتناسب المعايير الرقابية من العملية الرقابية بما يحقق  ابية:المعايير الرق  -أ   

ممكنة، وهناك أنواع  سرعة ودقة قياس الأداء حتى تحقيق أهداف الرقابة بأكبر درجة كافية

  الرقابة كما يلي:

الهدف هو الأساس الأول لقيام الهيئة الرياضية وتحقيق الهدف  الأهداف كمعيار رقابي:*

  هو معيار نجاحها وتسع الرقابة هنا  إلى تقيم درجات تحقيق الأهدافمن وجودها 

اللوائح والنظم والإجراءات  اللوائح والنظم والإجراءات والسياسات كمعيار رقابي: *

والسياسات لها وسائل لتحقيق أهداف الهيئة أو المشروع الرياضي أو الالتزام بتنفيذها عس 

  .هدافبقدر كبير مدى النجاح في تحقيق الأ

المشروعات غالبا ما يتم تقسيمها إلى مراحل زمنية يعتبر ل منها  الزمن كمعيار رقابي: *

  مرحلة وبيان ما تم انجازه في نهاية كل مرحلة يجعل من الزمن معيارا رقابيا
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بعد الانتهاء من تحديد المعايير  الرقابية تأتي مرحلة قياس  :قياس الأداء وأساليبه - ب   

  ي يتم في ضوءها وفي ما لي نقدم أساليب قياس الأداء:الأداء والت

هذا الأسلوب هام جدا خاصة في حالة تعدد القياس الفعلي باستخدام التقارير: *

المستويات الإدارية في الهيكل التنظيمي للمشروع أو الهيئة الرياضية وذل برفع التقارير 

  .الرقابية

  يلي: : تتضمن بنود التقرير مابنود التقرير

  .الهدف من العملية الرقابية -  

  .النتائج المتوقع تحقيقها -  

  .ما تم تحقيقه فعلا من النتائج -      

  .تحديد مدى الانحراف عن النتائج  المتوقعة والأداء الفعلي -      

  : هناك شكلان رئيسيا للتقارير هما:أشكال التقرير

  .التقارير التحريرية  -      

  .فويةالتقارير الش -      

وتعني أن يقوم المراقب بالاطلاع بنفسه على  القياس الفعلي بالملاحظة الشخصية: -ج   

الأداء ثم تسجيل الملاحظات في ضوء المعايير المحددة فيما يلي نحدد مزايا وعيوب الرقابة 

  .بالملاحظة الشخصية

  مزايا القياس الفعلي بالملاحظة الشخصية: *

  ح الانحراف عن النتائج المتوقعة والأداء الفعليسرعة اكتشاف وتصحي -       

  سهولة اكتشاف الانحراف  -       

  اختصار الوقت  -       

  عيوب القياس الفعلي بالملاحظة الشخصية: *

  .غير صالحة لكافة الأغراض -       

  .تعتبر مصدر إزعاج للقائمين على تنفيذ الأعمال -        

  .)1(عالية لانجاز المهمة الرقابية تحتاج إلى مهارات -        
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III-  النماذج الحديثة للإدارة الرياضيـــة :  

  :الإدارة بالأهداف في المجال الرياضي -1

الإدارة بالأهداف هي أسلوب علمي يجمع مختلف أساليب الإدارة التي تثبت           

إداري لأهدافه والتي  فاعلتها ويستخدمها لتحقيق أهداف المنشأة من خلال تحقيق كل مستوى

تسهم بدورها في الوصول لأهداف عليا للتنظيم ذلك أن هذا النظام إذا طبق بالأسلوب 

الصحيح يشكل أساسا فعالا للتطوير والتنمية الإدارية حيث يرشد الإدارة لترجمة أهدافها إلى 

وصولا  ،خطة عمل متكاملة وفق ظروف الوحدات الإنتاجية ثم التطبيق الواقعي لهذه الخطة

  .ويرجع اغلب المتخصصين في الإدارة بالأهداف إلى بيتر دروكر إلى الأهداف المخططة

وقد  ،الذي أشار إلى أن الإدارة بالأهداف قد وجدت منذ المبكرة للتعاون بين بني الإنسان

  ادمج دروكر بعض 

  لآتية:حددها قي النقاط ا ،العناصر لنخرج منها الفلسفة المعروفة بالإدارة بالأهداف

  إرساء أهداف واضحة وموجزة ومفهومة -       

  أن يشارك في عملية تحديد الأهداف كل من ينتظر منهم أن يعملوا في ظل الهيئة -       

  أن يكون تقييم الأداء على أساس النتائج -       

  ويقول الدكتور السيد في كتابه بأن الإدارة بالأهداف من خلال إدراك:

مشروع إذا ما   أيتمالات تكامل الجهود الإدارية تزداد لحد كبير في إن اح -       

 اتجهت هذه الجهود نحو تحقيق هدف واحد واضح ومحدد ومتفق عليه

انه كلما ازداد التركيز على النتائج التي تعود ينبغي على الفرد  أو التنظيم  -       

 الوصول إليها في خلال فترة زمنية معينة.

كلما ازداد درجة المشاركة في تحديد هذه النتائج وخطة العمل للوصول إليها انه  -       

 .من القائمين بالتنفيذ ازدادت حوافزهم لتحقيق هذه النتائج

  :مبادئ الإدارة بالأهداف -1-1

لا يزال هناك جدل حول أسلوب ممارسة الإدارة بالأهداف،فلن تظهر بعد مجموعة     

صدد، وقد نرى بعض التداخل في المبادئ سنتعرض لها كذلك مبادئ متفق عليها في هذا ال

 فإنها ليست جامعة أو شاملة وهذه المبادئ هي:
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  : التمييز بين الغايات والوسائل -أ   

ويتضمن ذلك التعهد بفرض عام شامل لتحقيقه ثم تحديد مجموعة من الوسائل لانجاز      

ضا فرعيا منفصلا وبذلك تصبح كل من هذا الفرض واخذ كل من هذه الوسائل باعتباره غر 

  .)1(الغايات والوسائل أكثر عملية وتفصيلا وقابلة للحكم

  :وضوح الهدف النهائي -ب   

إن وضوح الهدف النهائي مهم للغاية ومن المحتمل أن يكون لكل تغيير في الظروف       

تصيب  بعض التأثير على طبيعة الهدف لدى بعض المستويات وبذلك فإن الفوضى قد

  بعض الأهداف الفرعية وتؤدي إلى انخفاض كفاءة الأداء.

  :المساندة التنظيمية -ج   

سيما التي تظهر ظهورا واضحا في أوقات لمشروع ولايجب أن يظهر التماسك داخل ا      

  .وان تكون مشاركة الإدارة العليا ظاهرة لباقي التنظيم بشكل واضح

  :ساسيةالمرونة في تطوير الأهداف الأ -د   

وتتضح هذه الظاهرة عندما يحاول مشروع ما أن يبقي على وجوده مؤسسة بعد أن       

ينجز مهمته الأصلية فقد يأتي وقت في حياة كل مشروع فيفكر في تغيير أهدافه كلية ولا 

يجب على نظام الإدارة بالأهداف أن يكون عديم الحساسية لهذه الغاية إذا ما  اضطرت 

  .الظروف لظهورها

  أهمية الأهداف الكمية وغير الكمية: -1-2

عادة ما تكون الأهداف المخططة قابلة للتغير الكمي ولن هناك بعض العوامل          

  المؤثرة على الأداء وهي:

لا اختلاف على أن التأثيرات الايجابية لعملية المارة في وضع الأهداف  المشاركة: -أ   

  بالأهداف هو احد أحجار زاوية نظام الإدارة

الاستجابة بدرجة كافية للاقتراحات والمبادرات التي قد   أفكار من داخل التنظيم : - ب   

  تنشأ من أي مكان داخل التنظيم
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هج الإدارة الحديثة فيجب نلما كان تعامل  الفرد مع المشروع هو م الاهتمام بالفرد: -ج   

أسسه العلمية الاهتمام بالعمل أن يكون ذلك مبدءا أساسيا في الإدارة بالأهداف تشمل 

  البشري وتشجيعه وتطوره ونموه وبالتخطيط المناسب للقوى العاملة

   عناصر الإدارة بالأهداف:  -1-3

القول أن الإدارة في الأهداف هي نظام تطبيقي وعملي للإدارة  كنفي ضوء ما تقدم يم      

ثم تحديد العناصر المسؤولية في تحديد الغايات والأهداف  رؤوسهبموجب يشترك المدير وم

لكل موظف في شكل نتائج منتظرة منه ومتوقع من تحقيقها يلي ذلك إعداد خطة واضحة 

لاتفاق على معايير لقياس الأداء ثم قياس نتائج التنفيذ وفي نهاية الأداء التحقيق النتائج ثم 

حوز تحقيق الأهداف يتم التقييم الإفادة في ضبط الأداء في المستقبل ليكون أكثر فاعلية ن

إلا انه واقع التعامل في مجالات الإدارة المختلفة فانه يمكن تلخيص العناصر الأساسية 

  التالية والتي تعتبر ضرورية لتطبيق ناجح للإدارة بالأهداف في الآتي:

  

: ويحدد فيها بوضوح ما الذي يجب عمله الأهداف الرئيسية والفرعية - 1-4   

 .فترة زمنية أي وكيفية قياسه وفي خلال

سلسة الأنشطة التي عندما يتم استكمالها  بنجاح فإنها تؤدي انجاز  لخطة:ا*

   .الأهداف الأساسية

 عمله للوصول إلى هدفه؟يما الذي يجب على الفرد أن  الأداء:*

 .الظروف المحيطة في  منطقة العمل أحوال العمل:*

 .العوامل التي يقاس الأداء بموجبها معايير الأداء:*

قياس ما يتم انجازه بناء على المعايير المتفق عليها والتي توضح ما إذا  قياس الأداء:*

 .كان التنفيذ نتيجة لتحقيق الأهداف من عدمها

مراجعة الانجاز النهائي للأهداف وتحديد مدى النجاح في إحرازها ومراجعة  التقييم:*

 .)1(في  ضبط الأداء في المستقبل الجيد واتخاذ القرارات الجديدة للتغيير .أسباب الأداء
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  مزايا الإدارة بالأهداف:  -1-5

توجيه اهتمامنا لأداء العاملين في المستقبل وتؤدي إلى تغيير  في  -

 .سلوك العاملين

تنمى القدرة التخطيطية لكل المديرين المرؤوسين فهي ترفع من وعي المديرين  -

  .بأهداف المؤسسة

وجيه سهلة عند إتباع منهج الإدارة تجعل مهمة الإشراف والت -

 .بالأهداف

تساعد على التعرف على المشكلات الفعلية للعمل حالية أو  -

 .مستقبلية

يعتبر منهج الإدارة بالأهداف  ذو قيمة تعليمية لأنه  يرشد المديرين  -

   .إلى  مهارات

 .المرؤوسين وطاقاتهم  والى  طرق  توجيهها واستثمارها -

تقوية الاتصالات بين الإدارة والعاملين ونشر المعلومات بين تقوم ب -      

 .الطرفين

  .تساعد على  وضع مقاييس  موضوعية لأداء العمل -      

  عقبات تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف:  -1-6

  .عدم مرونة اللوائح -        

  .عدم تقدير الإدارة العليا -         

  .ارة الأندية وعدم كفاءة بعض مجالس الأنديةعدم الاستقرار في إد -         

  .عدم توفر الإمكانات وقلة الإعتمادات المخصصة للإدارة الرياضية-         
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  ي:ــــال الرياضـت في المجـإدارة الوق  -2

إن النظرة الحديثة لإدارة الوقت تركز على إدارة وقت المدير أو من يعمل في مجال      

ة باعتباره صاحب سلطة يؤثر على من يليه في الهرم الإداري إلى أن يصل الإدارة الرياضي

هذا التأثير إلى العامل فإدارة الوقت بالنسبة للعامل حسب النظرة الحديثة لإدارة الوقت هي 

مشكل رقابية يمكن التحكم فيها بسهولة من خلال وضع معايير محددة لوقت العمل وزمن 

في الخطة والتنظيم أما إدارة الوقت بالنسبة للمدير هي أكثر  ابتدائي وانتهائي وفق ما ورد

تعقيدا نظرا لطبيعة ونشاطاته وعلاقاته برؤسائه ومرؤوسيه ومن يتعامل معهم من الزبائن 

  وغيرهم في بيئة العمل الداخلية والخارجية بالنسبة للمنظمة الرياضية. 

موظفا رسميا أو  وظيفي سواء كنت ت وظيفتك ومهما كان موقعك في السلم الكانمهما       

بد لوقت يشكل موردا  أساسيات ومهما لامتطوعا في  إحدى الهيئات الرياضية فإن عنصر ا

أن  نتعامل معه بحكمة ومقدرة عالية،فقد أصبح الوقت يقاس بالثانية والدقيقة بعد أن كان 

المشرفين من  أييقاس باليوم وحسن استخدام اى من العاملين للوقت وبصفة خاصة 

  والمديرون أصبح هو الفيصل للضمان تحقق الأهداف الكاملة 

نجيد استخدام الوقت في عملياتنا الإدارية؟ وبكل  بساطة فإننا لا نخصص الوقت فلماذا لا 

الكافي ولا الطاقة الكافية للتخطيط للاستفادة المثلى من احد المصادر الرئيسة المتاحة لنا 

  .)1(وهو الوقت

   ت:ــــو الوقـه ما -2-1   

الوقت هو أهم ما نملكه من مصادر ولا نستطيع تخزينه فهو من الأشياء التي       

ثانية أو دقيقة أو ساعة أو يوم يمر لا يمكن استعادته والوقت لا  وكليستحيل تخزينها 

يمكن شرائه وكل ما  نملكه هو أن تصرف فيه ونستخدمه إما بطريقة سلمية أو نتركه 

ولا  "كالسيف إن لم تقطعه قطعكالوقت  "فالوقت ثمين وكما قيل ،استخدام مفيديمضي دون 

  يمكن تعويضه لأنه من المصادر النادرة ويمثل عنصرا ايجابيا وأساسيا للعملية الإدارية.

   ت:ــب الوقــأين يذه - 2-2   

ل عن تنفيذ حجم معين من الأعمال ولكنه يحتاج لوقت يخصصه مسؤو كل مدير       

يستطيع التحكم  نترويح والراحة من ضغط العمل ولن يتحقق له ذلك إلا بتنظيم وقته فملل
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في الوقت هو الذي يحصل على عشرة ساعات خارج نطاق العمل اليومي العادي دون 

حساب عدد ساعات  النوم والمدير الناجح هو الذي يعلم أن القدرة هي التنفيذ الصحيح 

ام بالوظيفة الصحيحة ،وكم من مديرين لديهم القدرة على القيام للوظيفة بينما الكفاءة هي القي

  بأعباء الوظيفة ورغم انشغالهم بأعبائها إلا أنهم لا ينجزون من الأعمال إلا القليل .

  فالمدير الكفء هو الذي يستخدم وقته في انجاز أعماله وفق أولويات يضعها لنفسه.    

   :)1(كيف تنظم وقتك جيدا-2-3

قد كل مدير انه أحسن من ينظم وقته ويعتقد البعض أن مراكزهم الوظيفية هي يعت      

  التي تعكس ما يتمتعون به من قدرات وسلطة في إدارة وتنفيذ واجبات وظائفهم .

وإذا  أردت أن تتعرف على الطريقة التي  تدير بها عملك وهل  هي  سليمة أم لا فراجع 

لتي تتصف بها  الإدارة الغير سليمة  وكم من  هذه  القائمة التالية التي توضح السلبيات ا

  السلبيات تنطبق على أسلوب  عملك:

  .ليس  هناك وقت إطلاقا  لإنهاء الأعمال المهمة -

  .جلة وقتا  طويلا أكثر من الأعمال المهمةاالع الأعمال كتستهل -

 .الاستمرار في العمل لساعات متأخرة  -

 .إنهاء بعض الأعمال المنزلية -

   .ليس هناك وقت للاطلاع على  معلومات الحديثة في مجال عملي -

 .القيام غالبا بأعمال الآخرين -

 .الشعور بالأهمية وعدم إمكان الاستغناء عن جهودك  -

   .الشعور الدائم بالقلق وضغط الوقت -

 .حضور  اجتماعات كثيرة  جدا -

  نصائح إدارة الوقت بفاعلية:-2-4

  .اكتبها وبعد ذلك ضع الأولويات حدد أهدافك أولا ثم -

 .ركز على الأهداف وليس على الأنشطة -

 .تحقيقها واحدا على الأقل  يوميا وحاول حدد هدف -

 .سجل  وقتك بصفة دورية حتى تستطيع تحليل  كيفية استخدامك لوقتك -

                                                 
 .152عصام بدوي: مرجع سابق، ص -(1)
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 .تحقيق  أهدافكحلل  كل شيء  تقوم به نحو  -

 .قهتتمنى  تحقي خطط وقتك  وضع خطة لكل  أسبوع وما -

   .على النمط الارتجاليولا تعتمد  اكتب  قائمة أعمال  يومية -

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

 .لا تهدر  أوقاتك في الأشياء  ذات الأهمية البسيطة -

  مراحل الوقت: -2-5

  وهناك أربعة مراحل  لعملية استخدام الوقت     

يكون  هناك  اقتناع من   يجب  في البداية أن تنظيم استخدام الوقت:احتياجاتنا  ل -

وجود هذا أي نجاح دون يتحقق  عادة  تنظيم  استخدام الوقت فلن للحاجة الملحة لإالمدير 

سيستمر من سيء وب عمله الذي طريقة  أسلولم ولن يضيف أي مدير  جديد في الدافع ، 

  .إلى أسوء

المهم عدة وسائل يمكن استخدامها في تجميع المعلومات و  كهنا معلومات:لتجميع ا -  

كما  وقتهمأنهم يتحكمون جيدا في  المديرينذلك بطريقة  منظمة. يعتقد بعض   أن يتم

واقع  يعتقدون أيضا أنهم يعرفون أين يذهب وقتهم بالتحديد ولكنهم للأسف يعتقدون ذلك من 

الدقة حيث يرون ما دم يعرضهم لعما ،وهذا  أنهم  أكفاء على أنفسهم نضرتهم وحكمهم 

باستخدام  يقوم  ويرتبط التنظيمأن  هو قائم وما يجب مابين ،وهناك فرق  فقطيتمنونه 

  .بتجميع المعلومات الصحيحة الوقت 

خدام الوقت فإننا نستطيع من لدينا قائمة توضح كيفية استعندما تكون  الوقت:تحليل  -

سيستخدم وقته بطريقة سليمة ومن يضيع وقته لى من عرف عخلال  تحليل  معلوماتها والت

وضع تتضح لنا هذه الأسباب يمكن عندما و  يستفيد منه والأسباب التي أدت إلى ذلك ، ولا

 الصحيح.نتخلص منها  ونوجه جهدنا للطريق ت والخطط التي  تجعلنا السياسا

وضع تصوره الجديد في  بفيها المدير وهذه هي المرحلة الأخيرة حيث يقوم  ل:ــخطة العم - 

ولويات حقيقية للأعمال المطلوبة أقته اليومي ومعنى ذلك أن تكون هناك نظام استخدام و 

 والتي  تهدف إلى  تحقيق  الأهداف  في الوقت المتاح .
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  السلوك الإداري في  تحديد قيمة الوقت: -2-5

بأنه حاجة الاستجابة  في علم النفسيعرف السلوك بأنه سيرة الإنسان ومذهبه واتجاهه    

  .يجابههكائن حي إزاء  أي موقف  يبديهاكلية التي ال

  المناسب لقيمة الوقت :ك الإداري خلالها تحديد السلو من  نوهناك أربعة مراحل يمك

  .الأنشطة تستنفذ الوقت: تحليل  ة الأولىــالمرحل -

 .: تحديد الأعمال  لا تحقق عائدا أو إضافةة الثانيةــالمرحل -

 .: تحديد الأعمال المكررة أو المعادةة الثالثةــالمرحل -

 : تحديد الأعمال المستفيدة في الاتصالات.المرحلة الرابعة -

وهناك الكثير من المبادئ التي تساعدنا في تنظيم وتعديل سلوكياتنا نحو انجاز اكبر      

   . ومات وقدرات العاملينهو متاح لدينا من الوقت ومعلمن العمل بالاستخدام الأمثل لما قدر 

تفرغ لها  ما بأيدينا من أعمال  للالمواقف نضطر فيها إلى تأجيل وكثيرا ما تقابلنا بعض    

إلى م تنتهي من دراسته ،فتضطر لوفي بعض الأحيان يطلب منك إبداء رأيك في موضوع  

فرق بين  ولكن هناك،فنحن نؤجل  جميعا بعض الأعمال من آن لأخر ،تأجيل  إبداء رأيك  

لأنه غير مشوق أو  سة وبين تأجيل الموضوعتأجيل موضوع لأنه يتطلب مزيدا من الدرا

لأنه من الموضوعات التي تتطلب جهدا  كبيرا وكذلك  كم مرة دخل عليك شخص وأبعدك 

عن تركيزك في ما تقوم به من أعمال ، من مرة أمكنك أن تقول لهم ليس لدي وقت الآن ، 

 .كيف تقول(لا) في الوقت المناسب لذلك يجب أن تتعلم
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  )1(الجودة الشاملة في الإدارة الرياضية -3    

  :ةــودة الشاملـتعريف الج-3-1    

وأهدافها ومسؤولياتهم  ووظائف الإدارة التي تحدد سياسة الجودة"هي كل أنشطة         

الجودة بداخل  ينوضبط الجودة وتوكيد الجودة وتحس بواسطة تخطيط الجودةوتطبيقها 

 .         )2("النظام

هو ذلك الأسلوب الذي يهدف إلى التعاون والمشاركة من كافة العاملين " ونعرفها أيضا 

مما  يحقق رضا المستفيدين ،للهيئة الرياضية بهدف تحسين الخدمات والأنشطة بمهامها 

  ."من الأنشطة وتحقيق أهداف الهيئة ذاتها

: يمكن أن يحقق  أسلوب الجودة الشاملة في الهيئة الشاملة كيف نحقق الجودة-3-2    

  ن يحقق أهدافه من خلال توافر عدد من المقومات وهي كما يلي:أالرياضية و 

وهو يعني  تنفيذ إجراءات العمل بشكل صحيح ومن أول ممارسة له  الأداء الصحيح: -أ   

 .وفي الزمن المحدد لانجازه 

: وهو ما يعني تنفيذ إجراءات العمل في حل المشكلاتاستخدام نظم المعلومات  -ب  

 بشكل صحيح ومن أول ممارسة له وفي الزمن المحدد لانجازه

: وهو ما يعني الاهتمام بأسلوب العمل التركيز على كل المعلومات والنتائج معا - ج  

ة وهو وطريقة تنفيذه والتدقيق في استمرار تطويره بجانب العمل على تحقيق الأهداف المرجو 

 ة في الهيئة بجانب نتائجهايما يعني الاهتمام بالعمليات الإدار 

: وهو ما يعني العمل على رقي أداء الأفراد العاملين في الهيئة تنمية الموارد البشرية -د  

جديد ومتطور في مجال  الرياضية وذلك من خلال دورات تدريبه للإحاطة بكل ماهو

وف المحيطة بالعمل والتأكيد على انتماء العاملين يفي وكذلك تحسين الظر التخصص الوظـ

 للهيئة الرياضية.

 

 

                                                 
ــــ - (1) ــــة البدنيــــة والرياضــــية"، دار الوفــــاء ل دنيا الطباعــــة الــــدكتور حســــن احمــــد الشــــافعي: "إدارة الجــــودة الشــــاملة فــــي التربي

 .11،ص 2003والنشر،الإسكندرية،مصر،
  .20/21إبراهيم حماد: مرجع سابق ،صد/مفتى  -(2)
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   :)1(إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الرياضية-3-3

  تتطلب إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الرياضية التزام كل من:      

  .الإدارة العليا بالمؤسسة الرياضية والإدارة الوسطى والتنفيذية  -

 .تباع السلوك الصحيح للجودة من العاملين بالمؤسسة الرياضيةإ -    

توفر الموارد المطلوبة سواء كانت  مادية أو بشرية مع سلامة وصحة  -    

 .السجلات

 .التحكم والسيطرة على العملات لجميع الأنشطة بالمؤسسة -    

 .استخدام النظم الفعالة لتحقيق أهداف المؤسسة -

  :)1( ةــات الرياضيـودة في المؤسسـة لمفاهيم الجـساسيادئ الأـالمب-4- 3  

أي دمج العاملين وتعليمهم لتطوير وحدة الغرض الخاص بنشاط رياضي معين أو إدارة  -

  . جهاز إداري بمؤسسة

التحسن المستمر للعمليات والنظم الخاصة بالأنشطة الرياضية وإدارة المؤسسات  -

 .الرياضية

 . هتمام الإدارة  في المؤسسات الرياضية ل لإوضع المستفيد في المقام الأو  -
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  ةـــخلاص

تم التعرف في هذا الفصل على طبيعة الإدارة الرياضية تعريف وأهمية تم تطور        

الفكر الإداري الرياضي وتبعا لذلك تطرق الفصل إلى وظائف الإدارة الرياضية وبيان كل 

لأهمية ، التخطيط أولا والتنظيم ثانيا ثم منها على حدى وبشكل مفصل وترتيب حسب ا

  التوجه ثم الرقابة.

وأخيرا تم إدراج أهم النماذج الحديثة للإدارة الرياضية فمنها الإدارة بالأهداف وأهميتها في 

  المجال الرياضي ثم إدارة الوقت ثم الجودة الشاملة في المجال الرياضي.

رة الرياضية بصفة خاصة يتم وبعد الإطلاع على الإدارة بصفة عامة والإدا  

  حيث تخضع الإدارة الرياضية للدراسة الميدانية. الأولالفصل الانطلاق إلى 

عن تصحيح الأخطاء التي يمارسها المدير المريض الغير فقال ومن هنا تصعيد تبين أن 

ا الإدارة ينظر إليها بإعتبارها ركيزة من ركائز المؤسسة في مختلف مستوياتها التخطيطية بم

  وجب الإهتمام بها والعناية بأبعادها والتدقيق في مراحل تطبيق وظائفها الإدارية.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

الفصل الأول:                                                                                         

 الدراسة الميدانية
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  دـــتمهي

عامــــة  الإدارةودورهــــا فــــي تحقيــــق أهــــداف  الإداريــــةاســــة موضــــوع الوظــــائف در إن   

 الإدارةالرياضــــية خاصــــة منطلــــق هــــام لمواكبــــة التطــــورات التــــي تشــــهدها  الإدارةوأهــــداف 

 إلـىالعصرية في جميع المجـالات السياسـية الاقتصـادية والاجتماعيـة  وفـي دراسـتنا تطرقنـا 

صــحة تطبيقــه  إثبــاتمجــال الرياضــي ولتأكيــد هــذا المنطلــق لابــد مــن فــي ال والإدارة الإدارة

 ذلـــكســـابقا و  المطروحـــة للإشـــكاليةحـــل  إيجـــادميـــدانيا ومـــن خـــلال هـــذه الدراســـة ســـنحاول 

ثـــم العمـــل علـــى صـــحة فـــروض الدراســـة أو نفيهـــا وذلـــك بجمـــع المعلومـــات النظريـــة  بإثبـــات

و  النتـائجمتبعـة مـن أجـل اسـتخلاص  ترتيبهـا و تصـنيفها وقياسـها وتعـديلها بطريقـة منهجيـة

  . روسدالوقوف على ثوابت الموضوع الم

المجـال تحديـد مجـالات الدراسـة والمتمثلـة فـي  إلـىوفي الجانب التطبيقـي سـنتعرض   

بتحديـــد عينـــة الدراســـة والتـــي المكـــاني و الزمـــاني التـــي تتناســـب مـــع موضـــوع البحـــث وذلـــك 

مـع تحديـد الأدوات مـنهج مناسـب  أوين تخدم لب الموضـوع كمـا أن لكـل دراسـة أسـلوب معـ

يتم فـــي هـــذا المناســـبة لجمـــع المعلومـــات والبيانـــات الميدانيـــة التـــي تهـــم موضـــوع البحـــث وســـ

    نتائج علمية سليمة و صحيحة .  إلىالفصل التطرق غالى جميع هاته الطرق للوصول 
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 الدراسة الاستطلاعية -1

 ما عادة ، والتيانيقوم بها الباحث التي الأولى الخطوة الاستطلاعية الدراسة تعتبر

 فـي تواجهنـا ان يمكـن التـي ،والصعوبات الدراسة مجتمع معرفة منها الهدف يكونا

التعـرف علـى مجـالات  العينـة، ويـتم اختيـار فـي وتسـاعد ، الدراسـة أدوات تطبيـق

 الاحصـائية الأسـاليب الـى بالإضـافة والبشري والزماني الدراسة من خلال المكاني

 البيانات. تحليل يتم التي من خلالها ناسبةالم

  المنهج المستخدم -2

إن منــاهج البحـــث عديــدة ومتنوعـــة ومتباينــة تبـــاين الموضــوعات و الإشـــكاليات ولا       

يمكــــن أن ننجــــز هــــذا البحــــث دون الاعتمــــاد علــــى مــــنهج واضــــح يســــاعد علــــى دراســــة و 

ة إذ يعتمـــد علـــى اتصـــال والوصـــفي تشـــخيص الإشـــكالية التـــي يتناولهـــا بحثنـــا (ذو الوظيفـــة)

الباحث للميدان ودراسة ماهو قائم فيه بالفعل لذا أستخدم المنهج الوصـفي الـذي"يعرف بأنـه 

  )1(مجموعة الإجراءات البحثية التي تتكامل لوصف الظاهرة محل الدراسة "

"ويمكــن تعريفــه بأنــه ذلــك العامــل الــذي مــن خلالــه نقــوم بتحديــد طبيعــة وخصــائص بعــض 

ـــذلك قياســـها الظـــواهر المع ـــف المتغيـــرات محـــاولين ب ـــين مختل ـــل العلاقـــات ب ـــة لأجـــل تحلي ين

بطريقــة كميــة فـــي قالبــه وأســـلوبه أخصــائي هـــادفين مــن خـــلال ذلــك إلـــى اســتخلاص نتـــائج 

  . )1(الموضوع تنبؤاته عن تطور مختلف الظواهر"

  وتم إتباع الخطوات التالية :

  المعلومات الكافية وصف موضوع الدراسة وصفا دقيقا وذلك من خلال جمع -

                                                 

  59دار الكتاب الحديث . الكويت ص  1بشير صالح الراشدي في منهج البحث التربوي .رؤية مبسطة .ط )1(
ن طبعة . الهيئة المصرية للكتاب بالقاهرة . علي عبد الواحد وافي:مناهج البحث .معجم العلوم الاجتماعية .بدو  )1(

 . 592.ص1997
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التحقق من المعلومات المجموعة حـول موضـوع الدراسـة بالوصـف الـدقيق و التحليـل  -

ذا النتـــائج الجيـــدة اعتمـــادا علـــى الظـــروف المصـــاغة والمحـــددة ســـابقا بغيـــة اســـتخلاص 

  التعليمات ذات النتائج الجيدة .

  المجــال المكاني والــزماني    -3

 :   المجــال المكاني - أ

  فيفري 18يع الاستبيان على مجموعة من الإداريين في المركب الرياضي تم توز 

  :  المجال الزمــاني - ب

  2018ماي  04إلى غاية  2018أفريل  18كانت من 

  عينة البحث وكيفية اختيارها        -4

بما أنه كان من الصعب علينا أن نتصـل بعـدد كبيـر مـن المعنيـين بدراسـتنا فانـه لا مفـر    

ى أســلوب أخــذ العينــة التــي تمثــل المجتمــع الأصــلي حتــى نســتطيع أن نأخــذ مــن الالتجــاء إلــ

  صورة مصغرة عن التفكير العام و اختيار العينة مر بعدة مراحل أساسية نذكرها :

 المجتمع الأصلي للدراسة   -  

 إعداد قائمة بأفراد المجموعات المحددة 

 تحديد حجم العينة 

  اختيار عينة تمثل الجميع 

  ث أدوات البح-5

مــن أجــل الإحاطــة بالموضــوع مــن كــل جوانبــه تــم اســتخدام اســتمارة الاســتبيان التــي      

تعد أداة رئيسية لجمع البيانات الكليـة عـن وقـائع محـدودة وعـدد كبيـر نسـبيا مـن الأشـخاص 
)2(   

  )3(وهي مجموعة الأسئلة المترابطة لطريقة منهجية 

                                                 

طلعت إبراهيم:أساليب و أدوات البحث الاجتماعي . بدون طبعة . دار غريب للطباعة و النشر والتوزيع . القاهرة  - )2(

  185.ص1995. مصر . 
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ســئلة المرتبطــة حــول موضــوع وكــذلك يعــرف الاســتمارة تبيــان بأنــه مجموعــة مــن الأ  

معـــين ثـــم وضـــعها فـــي اســـتمارة ترســـل إلـــى للأشـــخاص المعنيـــين بالبريـــد أو تســـليمها باليـــد 

تمهيــدا للحصــول علــى أجوبــة الأســئلة الــواردة فيهــا وبواســطتها يمكــن التوصــل إلــى حقــائق 

  .)4(جديدة عن الموضوع و التأكد من معلومات متعارف عليها لكنها غير مدعمة بحقائق 

ويعــرف كــذلك علــى أنــه أداة لجمــع البيانــات المتعلقــة بموضــوع البحــث محــددة عــن   

  .    )5(طريق الاستمارة يجري تعبئتها من قبل المستجيب 

  لأداة ـة لـروط العلميــالش 5-1   

  يان ـدق الاستبـص -أ      

إن المقصــود بصــدق الانتبــاه هــو أن يقــيس الاختبــار بالفعــل القــدرة أو الظــاهر التــي   

  وضع لقياسها وتوجد عدة أنواع لاختبار الصدق في الاستبيان منها : 

  الصدق الظاهري . -  

  الصدق التلازمي . -  

  الصدق التجريبي . -  

يعتبـــر الصـــدق مـــن أهـــم المعـــاملات لأي مقيـــاس أو اختبـــار حيـــث أنـــه مـــن شـــروط   

  .تحديد صلاحية الاختبار

هــو أحســن طريقــة لاســتخراج درجــة  ولقــد رأينــا فــي مجموعــة الدراســة أن الصــدق الظــاهري

  صدق المقياس حيث يتم هذا النوع من الصدق على أساس ملاحظة القياس ومحتوياته .

: هــو البحــث عمــا يبــدو أن الاختبــار يقيســه ويتضــح هــذا النــوع  الصــدق الظــاهري -ب   

  بالفحص المبدئي لمحتويات الاختبار .

  ضبط متغيرات الدراسة 5-2

                                                                                                                                                    

 210.ص1981ية . الرياض ..المملكة العربية السعود1يوسف مصطفى قاضي : الإرشاد النفسي و التربوي . ط - )3(
فوزي عبد االله العكش : البحث العلمي المناهج و الإجراءات .مطبعة العين الحديثة . العين. الإمارات العربية  - )4(

 210.ص1986المتحدة . 
  314.ص1997غريب سيد أحمد: تصميم و تنفيذ البحث . دار المعرفة الجامعية .الإسكندرية.مصر.  - )5(
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لمتغيــــرات الخاصــــة بالبحــــث فعليــــه أن يقــــوم قــــدر المســــتطاع عنــــدما يقــــوم بتحديــــد ا  

بالتقليل من تأثير المتغيرات العارضة، وعليه أن يقرر مـا هـو العامـل المهـم الـذي يجـب أن 

  يبقى ثابتا وماذا يقيس وماذا يتجاهل.

  المعالجة الإحصائية -6

ا لكــون لبحثنــ الإحصــائيةلغــرض الخــروج بنتــائج موثــوق بهــا علميــا اســتخدمنا طريقــة   

الأداة الحقيقيــة التــي نعــالج بهــا النتــائج علــى أســاس فعلــي يســتند هــو الوســيلة و  الإحصــاء

  و الاستقصاء وعلى ضوء ذلك استخدمنا ما يلي :عليها في البحث 

: بمــا أن البحــث كــان مختصــرا علــى البيانــات التــي يحتويهــا الاســتبيان فقــد  النســبة المئويــة

تحصـــل عليهـــا هـــو اســـتخدام النســـبة لجـــة النتـــائج الملمعا إحصـــائيةوجـــد أن أفضـــل وســـيلة 

  . ئويةالم

  العينة /  x100 عدد التكرارات  : النسب المئوية تساوي طريقة حسابها

 %100            ع

  ع                  /x 100س=ت       س                 ت

  ع: عدد العينة                                

  ت: عدد التكرارات                               

    )1(س: النسبة المئوية                                

متوسط الحساب المرجح :
∑
∑ ×

=×
ni

ini      i ×(الرتبة في هذه الحالة) هو المشاهدة  

                                           ni ) التكرارهو تكرار المشاهدة(  

  

  

  

                                                 

ي :صيف السامرائي .طرق الإحصاء في التربية البدنية والرياضية.بدون طبعة.جامعة بغداد عبده عل -) 1(

 75.ص1977.



 ا
�را�� ا
���ا
��                                                              ا
	�� ا�ول:

  

77 

 

    ثــة البحوبـصع -7

ــــام  إن   ــــأيالقي ــــي جميــــع الظــــروف  ب ــــتحكم ف ــــب ال ــــة صــــعبة تتطل بحــــث يعتبــــر عملي

الصعوبات والعراقيل كثيرة فـي كـل البحـوث ونحـن علـى العمـوم و بطريقة علمية المحيطة به 

  البعض نذكر منها : إلالم تواجهنا صعوبات كثيرة 

   السابقة لهذا الموضوع باعتباره موضوع جديدقلة الدراسات  -  

 قلة المراجع الخاصة لهذا الموضوع في مكتبتنا  -  

  صعوبة مادية في عملية التنقل بين هذه المؤسسات  -  



  

  

  

  

  

  

  

  

 

                                                           الفصل الثاني :

عرض وتحليل نتائج 

 الدراسة
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   حـول السـنالســؤال الأول : 

    توزيع المبحوثين حسب الفيئات النسبية:  )01(الجـدول رقـم 

  النسبة المئوية  عدد تكرارات  الاقتراح

)18-30(  11  36.66  

)18-50(  15  50  

  13.33  4  ما فوق 50

  100  30  وعــالمجم

  )02المصدر : سؤال الاستمارة رقم (

  

% عينـة المـوظفين يتـراوح  50في الجدول السـابق أن يلاحظ من خلال النسب الواردة   

% 86.66% سنة وإذا ما لاحظنا النسبة التي قبلها نجـد أن  50% و  30بين نسبهم مابين 

ســــنة وهــــي مرحلــــة العطــــاء التــــي  50و  18% يتــــراوح ســــنهم بــــين  50% +  36.66( أي 

 13.33لنسـبة الأضـعف يمكن لهذه المنشآت الرياضية إسـتغلالها كمـا تجـب الإشـارة إلـى أن ا

سنة وهي كذلك مؤشرا إيجابي من جانبين وهـو انخفـاض  50% هي الفئة النسبية الأكبر من 

نسبة المسنين والـذي هـم أقـل الأفـراد أراء وثانيهمـا أن الدراسـات فـي علـم الاجتمـاع الإداري قـد 

ل مـن خـلال أثبت أن الأفراد كبار السن لهم القدرة على المحافظة على تماسـك جماعـات العمـ

  المكانة الاجتماعية للمسنين .

   حول المستوى الدراسي:  نيالسـؤال الثا

   توزيع المبحوثين ( الموظفين) حسب المستويات الإدارية): 02الجـدول رقـم (

  النسبة المئوية  عدد التكرارات   الاقتراح

  0  0  ابتدائي

  0  0  متوسط

  70  21  ثانوي

  30  9  جامعي

  100  30  وعــمجمال

  )02لمصدر : سؤال الاستمارة رقم (ا
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نــذكر أن المســتوى التعليمــي للمــوظفين  أن قبــل التحليــل فــي نتــائج الجــدول الســابق نــود  

ذو علاقة وارتباط وطيـد بالقـدرة الإداريـة وليسـت بالقـدرة القياديـة وبالتـالي فـالغرض مـن السـؤال 

فتبين النتائج الواردة في الجـدول القاني هو معرفة المستويات السابق ( السن والقدرة القيادية ) 

%) متحصــلون علــى المســتوى التعليمــي الثــانوي ومــن  70الســابق إن أغلــب عينــة المــوظفين( 

خلال ملاحظتنا وتحاورنا مع هذه العينة علمنـا أن الـبعض مـن هـذه الأغلبيـة متحصـلون علـى 

دا ولهـــا أثرهـــا شـــهادات مـــن معاهـــد التكـــوين المختلفـــة إلا أن هـــذه النســـبة تبـــدو غيـــر كافيـــة جـــ

الســلبي علــى المؤسســات الرياضــية علــى المــدى الاســتراتيجي خاصــة وإذا علمنــا أن كــل هــذه 

% مــن ذوي المســتوى  70العينــة مــن طبقــة الإداريــين فهــل يعقــل أن يقــود مؤسســاتنا الرياضــية 

  التعليمي الثانوي ؟

هــم  % 30ونلاحــظ مــن خــلال الجــدول الســابق أن مــن عينــة المــوظفين أي بمــا يمثــل   

ذوي المســتوى التعليمــي الجــامعي وهــذا مــا يعطينــا إشــارة مســبقة علــى بعــض المشــاكل الإداريــة 

  التي سنجيب عنها من خلال التحليل الموضوعي للأسئلة الموضوع اللاحقة . 

    حـول الجـنسالسؤال الثالث : 

    توزيع المبحوثين (الموظفين ) حسب الجنس) 03الجـدول رقـم (

  

  النسبة المئوية  تكراراتعدد ال  الاقتراح

  83.33  25  ذكر

  16.66  5  أنثى

  100  30  وعــالمجم

  )3المصدر : سؤال الاستمارة رقم (  

 

يفتـــرض بكـــل مؤسســـة رياضـــية احتواءهـــا علـــى نســـبة جيـــدة مـــن الإداريـــات كـــون   

العمــل الإداري لا يختلــف بــإختلاف الجــنس إلا أن الملاحــظ مــن الجــدول أعــلاه هــو المشــاركة 

للإنـــاث فـــي الإدارة الرياضـــية وهـــذا راجـــع أساســـا إلـــى المفهـــوم الاجتمـــاعي المحلـــي الضـــعيفة 

الــرافض نســبيا لــلإدارة النســوية غيــر أن هــذا قــد يطــرح إشــكالا مســتقبليا نحــواه : مامــدى قــدرة 

  المؤسسات الرياضية على هيكلة وتسيير النشاطات الرياضية النسوية ؟ 
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للمشـــاركة النســـوية فــي الإدارة المســـجلة فـــي الجـــدول  وبالتــالي فـــإن النســـبة الضــعيفة          

% لهــا مبرراتهــا الاجتماعيــة مــن جهــة ومخاطرهــا المســتقبلية مــن جهــة  16.66والتــي بلغــت 

أخــرى وينبغــي أن نشــير إلــى العنصــر النســوي غيــر مــؤثر بشــكل يســتحق الــذكر علــى القــرارات 

صــب ثانويــا أغلبهــا الســكرتارية الإداريــة لهــذه المؤسســات الرياضــية وذلــك راجــع إلــى تــوليهن من

  .والمتصرفات الإداريات

   ؟هل تعتقد أن للإدارة دور في نجاح النشاطات الرياضيةالسؤال الرابع : 

توزيــع المبحــوثين ( المــوظفين ) حســب أراتــبهم حــول الإدارة فــي نجــاح :  )04رقــم (الجــدول 

  النشاطات الرياضية . 

  ويةالنسبة المئ  عدد التكرارات  الاقتــــراح

  100  30  نعم

  00  0  لا

  100  30  المجمــوع

  . 4المصدر : سؤال الاستمارة رقم 

إن الغرض الأساسي من وضع السؤال الخامس هو الانطـلاق مـن فرضـية سـليمة   

بــين الباحــث والمبحــوث وهــو إبــراز دور الإدارة عمومــا فــي نجــاح النشــاطات الرياضــية ويكــون 

% مـن عينـة  100لموضوعية الموالية وهو مـا يبـرر أن هذا السؤال المبدئي كأساس للأسئلة ا

  الموظفين المبحوثين يعتقدون كبديهية إن للإدارة دور هام في نجاح النشاطات الرياضية . 

  ؟ ما مدى إطلاعك على المؤسسة الرياضيةالسؤال الخامس : 

ــــم  ـــ:  )05(الجــــدول رق ـــع عينـــة المبحـــوثين ( المـــوظفين ) حـــول اطلاعهـــم عل ى يوضـــح توزي

    المؤسسة .

  النسبة المئوية   عدد التكرارات  تــراحقالا

  68.66  26  جيدة

  31.33  4  ضعيفة

  100  30  وعــالمجم

  : 5المصدر : سؤال الاستمارة رقم 
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% لــديهم اطـلاع جيـد بالمؤسسـة فـي حــين  68.66يلاحـظ مـن الجـدول أعـلاه أن   

سـبتين أن مـدى اطـلاع % اطلاعهم على مؤسساتهم ضعيف فنستنتج من هـذه الن 31.33أن 

العينـــة المـــوظفين علـــى مؤسســـاتهم مقبـــول إلـــى حـــد كبيـــر وهـــو مـــا دعـــم ثقتنـــا بالبيانـــات التـــي 

  سيدلون بها في الإجابات عن الأسئلة اللاحقة وهو ما يعطي مصداقية أكبر للاستبيان ككل. 

    ؟هل تقوم الإدارة باستشارتك في عملية تحديد الأهدافالسؤال السادس : 

  يوضح إشارة الإدارة مجموعة عينة الموظفين في تحديد الأهداف .: ) 06 (رقـمالجـدول 

  النسبة المئوية   عدد التكرارات  الاقتـــراح

  20  6  دائما

  43.33  13  أحيانا

  36.66  11  أبدا

  100  30  وعــالمجم

  . 6المصدر : سؤال الاستمارة رقم 

فـي عمليـة التخطـيط ولـذلك إن عملية وضع الأهداف هي المرحلة الأولى والهامة   

يـأتي الســؤال السـادس ليبــين مـدى اشــتراك الإدارة مجموعــة المـوظفين فــي هـذه العمليــة فــنلاحظ 

% فقــط يشــاركون بشــكل دائــم فــي عمليــة وضــع الأهــداف بينمــا بلغــت نســبة الــذين لا  20أن 

% ومـا يعـزز فرضـية عـدم اعتمـاد  43.33يحظون بهدف المشاركة إلا بشكل متوسط حوالي 

الإدارات في مختلف المؤسسات الرياضية محـل الدراسـة للأسـلوب الإدارات بالمشـاركة هـو أن 

% لا يشاركون مطلقا بشكل كاف في عملية تحديد الأهداف وهذا المؤشر جد سـلبي  36.66

لأن توصـــيات النظريـــة الحديثـــة فـــي الإدارة تشـــير إلـــى أن العامـــل المشـــارك فـــي عمليـــة وضـــع 

حســن أداء وكــذا عــن مشــاركة المــوظفين فــي عمليــة وضــع الأهــداف الأهــداف هــو العامــل الأ

يعـــزز مـــن العمـــل الجمـــاعي ويجعـــل طـــرق العمـــل واضـــحة ويـــدعم الرقابـــة الذاتيـــة للعمـــال فـــي 

  حالات حدوث الأخطاء والانحرافات . 
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  ؟  هل تساهم في وضع الأهدافالسؤال السابع : 

    وظفين في عملية وضع الأهداف .يوضح مدى مساهمة عينة الم:  )7(الجـدول رقــم 

  النسبة المئوية  عدد التكرارات  الاقتـــراح

  43.33  13  نعـــم

  56.66  17  لا

  100  30  المجمـوع

  . 7المصدر : سؤال الاستمارة رقم 

تكملة للسؤال السابق يبين الجـدول أعـلاه مـدى مبـادرة العـاملين فـي الإدارة لوضـع   

رياضــــية ذلــــك علــــيهم فتبــــين فــــي الجــــدول النتــــائج أن الأهــــداف فــــي حالــــة عــــرض المؤسســــة ال

% مهتمــين ومســتعدين للمســاهمة فــي وضــع الأهــداف ممــا يعنــي أن مســتوى المبــادرة 43.33

في المؤسسة متوسطة وهو مؤشـر يجـب علـى المؤسسـات مراجعـة أسـباب لأنـه يعكـس بطريقـة 

ـــدى المـــوظفين اتجـــاه مؤسســـاتهم ومـــن خـــلا ـــولاء التنظيمـــي ل ـــا أو أخـــرى مســـتوى ال ل ملاحظتن

الـــوظيفي (  بــالازدواجوتحاورنــا مــع المـــوظفين يرجــع الســـبب يعــود إلــى أن العديـــد فــيهم يتمتـــع 

موظف في مؤسسة ومتطوع في أخرى ) وهو ما يجعل العامل في مفاصـلة توزيـع جهـوده بـين 

  هاتين المؤسستين . 

  :السؤال الثامن

  ؟ طاتهامدى مساهمتك في وضع الخطط قي تطوير المؤسسة ونشا ما -أ

مـدى مسـاهمة المـوظفين فـي عمليـة وضـع الخطـط فـي تطـوير المؤسسـة : ) 8الجـدول رقــم ( 

  . ونشاطاتها

  

  النسبة المئوية   كراراتتدد الع  الاقتــراح

  40  12  جيـــدة

  60  18  ضعيفــة

  100  30  المجمــوع

  )8المصدر : سؤال الاستمارة ( 

   



 ��ض و����	 ����� ا��را
�                                                           ا��
	 ا����� :

 

 85

أغلبيـــة المـــوظفين لا يســـاهمون فـــي وضـــع % أي  60نلاحـــظ مـــن خـــلال الجـــدول أن        

% يشــــاركون فــــي وضــــع  40الخطــــط الســــبب المســــطرة مــــن الإدارة فــــي حــــين أن الأقليــــة أي 

الخطـــط والســـبب الرئيســـي لهـــذا الضـــعف فـــي المشـــاركة يعـــود أساســـا إلـــى أن أغلـــب الخطـــط 

 الخاصة بنشاطات المؤسسات الرياضية محل الدراسة معدة ومسطرة مسـبقا أغلبهـا علـى شـكل

  رزنامة نشاط سنوي لا يطرأ عليه لتعديل إلا بشكل استثنائي وطفيف.     

للســـؤال قصـــدين الأول مباشـــرة والثـــاني غيـــر مباشـــرة إن القصـــد المباشـــر فـــي الســــؤال و       

فـــيمكن فـــي معرفـــة مـــا مـــدى مرونـــة الخطـــط الموضـــوعة فـــي الطـــرق الإدارة المرونـــة مبـــدأ مـــن 

فكلمــا كــان هنــاك مســاهمة فــي مشــاركة المــوظفين فــي مـــبادئ التخطــيط راجــع الجــزء النظــري 

عمليـــة التخطـــيط معنـــى ذلـــك أن الإدارة مســـتعدة لتعـــديل أو تغييـــر الخطـــط كلمـــا رأت الحاجـــة 

والمصلحة إلى ذلك في حين أن القصـد غيـر مباشـر مـن السـؤال هـو المـوظفين لأنـه وببسـاطة 

  يقدم الموظف اقتراحاته إلا ممن يأخذ بها على مجمل الجد . 

  :  الثامنالسؤال 

  ؟  إذا كانت الإجابة بجيدة كيف تشارك في عملية التخطيط -ب

  .   يوضح كيفية مشاركة عينة الموظفين في عملية التخطيط: ) 09 (الجـدول رقـم

  

  النسبة المئوية   عدد التكرارات  تـــراحقالا

  66.66  8  على شكل اقتراح شفوي أثناء العمل

  33.33  4  بشكل رسمي في الاجتماعات

  100  12  المجمــوع

  . 08المصدر : سؤال استمارة استبيان رقم 

% مــن عينــة المــوظفين يشــاركون فــي عمليــة 66.66يلاحــظ مــن خــلال الجــدول أن           

 33.33التخطيط على شكل اقتـراح شـفوي إثنـاء العمـل وهـي تمثـل غالبيـة العينـة فـي حـين أن 

مليــة التخطــيط والنســبتين الســابقتين تـــدعم % يشــاركون بشــكل رســمي فــي الاجتماعــات فـــي ع

ملاحظاتنـــا واســـتنتجتاه مـــن خـــلال تحاورنـــا مـــع عينـــة المـــوظفين حيـــث أن الإدارة تعتمـــد علـــى 

أسلوب عفوي فـي جمـع اقتراحـات ومشـاركات عينـة المـوظفين ولا تثنـى هـذه الاقتراحـات بشـكل 

جــــد مــــن حصــــول رســــمي إلا فــــي حــــدود مــــا يســــمح بــــه القــــانون الــــداخلي للمؤسســــة وهــــو مــــا ي
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% مــــــن عينــــــة  66.66المؤسســــــات علــــــى أغلــــــب أفكــــــار اقتراحــــــات المــــــوظفين ( اقتراحــــــات 

المــوظفين)  ممــا قــد يقلــل مــن شــأن وأهميــة الخطــط الموضــوعة وكــذا مــدى تقيــد كــل المــوظفين 

  لهذه الخطط . 

  ؟  هل علاقاتك بالمسؤولالسؤال التاسع : 

  . وعية علاقتهم مع المسؤولينتوزيع عينة الموظفين حسب ن: ) 10(الجـدول رقـم 

  

  النسبة المئوية   عدد التكرارات  الافتـــراح

  0  0  سيئة 

  30  9  متوسطة 

  70  21  جيدة 

   100  30  وع ــالمجم

  . 9المصدر : سؤال الاستمارة رقم 

إن العلاقة بين الرئيس والمرؤوس تعتبر إحدى أهم دعـائم التنظـيم أي مؤسسـة والجـدول       

% مـن عينـة المـوظفين تـربطهم علاقـات جيـدة مـع المـؤولين ممـا يعنـي  70أن  السابق يوضح

أن أغلــب العلاقــات الثنائيــة ( رئــيس ومــرؤوس ) جيــدة ويرجــع ذلــك إلــى قــدم جماعــات عمــال 

مما يعني أن مرحلة التدريب الحساسة بين هذه الجماعات قـد تمـت بشـكل متطـور نسـبيا وممـا 

نــب الروتينــي فــي عمــل المؤسســات ممــا يجعــل مهــام يســاعد فــي حيــث هــذه العلاقــات هــو الجا

المــوظفين معروفــة ويــؤدي إلــى تفــادي التصــادم فــي قــرارات وآراء الــرئيس والمرؤوســين إن هــذه 

% مــــن العينــــة إلــــى أن علاقــــاتهم مــــع  30النســــبة لا تعنــــي بعــــدم وجــــود مشــــاكل فقــــد يشــــير 

لـتحفظ هـو كـون بعـض مرؤوسهم متوسطة وهو ما يثير إلى تحفضنا حول هذه النسبة وسـبب ا

ـــر عـــن جـــزء مـــن ســـوء  ـــادوا اختيـــار لفـــظ ( ســـيئة ) واختـــاروا متوســـطة للتكبي ـــد تف المبحـــوثين ق

علاقاتهم بالمسؤولين وعموما تعد النسب المسجلة سابقا مقبولة إلـى حـد بعيـد ويمكـن الاعتمـاد 

  عليها في بناء فرق العمل . 
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  قة؟: هل تتعامل مع بقية الموظفين بطريالعاشرالسؤال 

ـــم ( : يوضـــح توزيـــع عتبـــة المبحـــوثين ، كيفيـــة تعـــاملهم مـــع بعضـــهم الـــبعض )11الجـــدول رق

  (الموظفين).

  

  النسبة المؤوية  اتعدد التكرار   الاقتراح

  73.33  22  رسمية وفقا للقانون

  26.66  08  على أساس الصداقة

  100  30  المجمـــوع 

  . 10المصدر : سؤال الاستمارة رقم 

  

% لــديهم علاقــات رســمية وفــق القــانون ، ومــن جهــة  73.33أن  يلاحــظ مــن الجــدول  

% مـــن المبحـــوثين علاقـــتهم علـــى أســـاس الصـــداقة وتعـــاملهم مـــن بعضـــهم  26.66أخـــرى أن 

البعض، ومن هنا نتج أن هاتين النسبتين أن التعامل في المؤسسات الرياضية (عينـة البحـث) 

  ا نلاحظه في الجدول. التعامل على أساس القانون أكثر منه هو صداقة وهذا م

  :الحادي عشرالسؤال 

  هل هناك تقارب في القرارات بينكم؟  -أ  

  إختلاف المبحوثين في القرارات الإدارية.): 12( رقم الجدول

  

  النسبة المؤوية  اترار ــعدد التك  راحــالاقت

  26.66  08  نعم

  73.33  22  لا

  100  30  المجمـــوع

  . 11المصدر : سؤال الاستمارة رقم 

  



 ��ض و����	 ����� ا��را
�                                                           ا��
	 ا����� :

 

 88

% من المبحوثين يؤكدون أنـه لا يوجـد تضـارب  73.33من خلال الجدول نلاحظ أن   

في القرارات الإدارية بينهم وهذا مـا يـؤثر إيجابـا علـى الأداء داخـل المؤسسـة، وتماسـك العمـل، 

  % من المبحوثين يرون أن هناك تضارب في القرارات الإدارية. 26.66بينما 

  ارات فما هو السبب؟إذا كان هناك تضارب في الق  -ب

  : كشف أسباب التضارب في القرارات.)13(رقم جدول 

  

  النسبة المئوية  عدد التكرارات  الاقتراح

عدم وضوح الاختصاص  في القانون 

  الداخلي
5  62.5  

  37.5  3  التجاوز المؤسف النطاق للصلاحيات

  100  8  وعــالمجم

  . 11المصدر : سؤال الاستمارة رقم 

الأســـباب التـــي تكـــون خلـــف تضـــارب القـــرارات، وبنـــاءا علـــى بعـــض  هنـــاك العديـــد مـــن  

% مـــن المبحـــوثين أن عـــدم وضـــوح 62.5الاقتراحـــات تـــم اقتـــراح ســـببين رئســـيين لـــذلك فيـــرى 

الاختصــــاص فــــي القــــانون الــــداخلي للمؤسســــة يولــــد تــــداخل فــــي الاختصاصــــات، ممــــا ســــبب 

ولين لنطـاق الصـلاحيات % منهم أن تجاوز المسـؤ  37.5التضارب في القرارات ، فحين يرى 

  هو الباعث الحقيقي للتضارب في القرارات.
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  :السؤال الثاني عشر

  ما هو حجم إرشادات المسؤولين لكم؟  -أ  

  يوضح مدى توجيه المدراء للموظفين داخل الإدارة. ):14الجدول ( 

  .12المصدر : سـؤال الاستمـارة رقم 

) تقييمـا لمسـتوى توجيـه المـدراء المبحــوثين، 12تعطـي إجابـات المبحـوثين السـؤال رقـم (  

وكذا مدى استيعابهم للتوجيهات وتعاملهم مع اللوائح التنظيمية الموجهة لهـم، حيـث يلاحـظ أن 

% يــــرون أنهــــا 33.33نــــاك نقــــص فــــي الإرشــــادات، فــــي حــــين % مــــن المبحــــوثين، أن ه20

% يعتبــرون حجــم الإرشــادات كافيــة  46.66   متوســطة، أمــا بــاقي المبحــوثين والــذين يمثلــون

  ويشار هنا أن معظم المبحوثين أيدوا ارتياحهم للإرشادات المقدمة من طرف المدراء.

  كيف تتم عملية الإرشاد التوجيهية؟ -ب

  وضح كيف تتم عملية الإرشاد التوجيهي.ي ):15الجدول رقم (

  

  النسبة المئوية  عدد التكرارات  راحـــالاقت

  50  15  عن طريق اللوائح المكتوبة

  33.33  10  عن طريق الاتصال الشفهي

  16.66  05  طريقة أخرى

  100  30  المجمــوع

  . 12المصدر : سؤال الاستمارة رقم 

  

  النسبة المؤوية  عدد التكرارات  الاقتـــراح

  20  06  ناقصة

  33.33  10  متوسطة

  46.66  14  كافية

  100  30  المجمــوع 
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ات المبحـوثين حـول الطـرق التـي تـتم مـن مـدى التفـاوت فـي إجابـ 15يبين الجـدول رقـم   

هـي % يعتقـدون أن طريقـة اللـوائح المكتوبـة 50خلالها عملية الإرشاد والتوجيه، والملاحظ أن 

 33.33تحوي المبحوثين أمـا النسـبة الثانيـة  العملية التي يتم بها الإرشاد والتوجيه، من المدير

نـاك طـرق أخـرى غيـر المـذكورة % فقـط فيـرون أن ه 16.66% ، فهي حسب المبحوثين أمـا 

  يستعملها المدراء لإرشاد المبحوثين من أهمها الاجتماعات.

  في أداء عملك؟بتشجيعك  هل يقوم الرئيس الثالث عشر : السؤال 

  دور الرئيس في رفع فعالية الأداء. ):16( رقم الجدول

  

  النسبة المؤوية  اتعدد التكرار   راحـــالاقت

  40  12  دائما

  50  15  أحيانا

  10  3  أبدا

  100  30  المجمــوع 

  .13سؤال الاستمارة رقم  :المصدر

وجـــب طـــرح هـــذا لتبيـــان دور الـــرئيس فـــي دفـــع مســـتوى فعاليـــة المبحـــوثين (المـــوظفين)   

% من المبحوثين يؤكدون دائمـا أن الـرئيس يشـجعهم 40فيلاحظ أن  السؤال، على المبحوثين 

يكون أحيانـا، فـي حـين لا يـرى سـوى ع الرئيس % أظهروا أن تشجي50على أداء العمل، بينما 

  % من المبحوثين أن الرئيس لا يشجع أبا على أداء العمل.10

مــن خــلال هــذا التحليــل يــرى الباحــث أن معظــم المبحــوثين يتــأثر أداءهــم إيجابــا بســبب   

  دور الرئيس في تحفيزهم بمحفزات مادية (مكافأة) ومعنوية (عبارات تشجيعية).
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  : هل قرارات المشرف واضحة بالنسبة لك؟ رابع عشرال السؤال

  مدى وضوح قرارات المشرف (المدير) بالنسبة للمبحوثين (الموظفين). ):17( رقم الجدول

    

  النسبة المؤوية  اتعدد التكرار   الاقتراح

  73.33  22  نعم

  26.66  08  لا

  100  30  وعــالمجم

  . 14المصدر : سؤال الاستمارة رقم 

مــــن المبحــــوثين أن قــــرارات المشــــرف واضــــحة ودقيقــــة فــــي مفهومهــــا  %73.33يــــرى   

بالنســـبة لهـــم :وهندســـية دالـــة علـــى إهتمـــام المشـــرف (المـــدير) علـــى توضـــح قراراتـــه باســـتعمال 

العبــــارات الســــهلة والمفهومــــة والأســــلوب البســــيط لضــــمان فهمهــــا مــــن طــــرف المبحــــوثين، أمــــا 

ة وتتســـم بـــالغموض ممـــا يجعلهـــا % مـــن المبحـــوثين فيـــرون أن القـــرارات غيـــر واضـــح26.66

  الباحث من بعض المبحوثين فإن هذا يعود إلى: ما إلتمسهصعبة التنفيذ، وحسب

  المستوى الدراسي المنخفض لبعض المبحوثين. - 

 اعتماد بعض المبحوثين أسلوب التجاهل للقرارات الإدارية، لدفع تزايد العمل. - 

 لتقدم.تحديث المدراء لأسلوب إصدار القرارات تماشيا مع ا - 
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  هل تثق في توجيهات المشرف ؟: الخامس عشرالسؤال 

  قياس ثقة المبحوثين في توجيهات المشرف . ):18(رقم  الجدول

     

  النسبة المئوية  اتعدد التكرار   راحــالاقت

  90  27  نعم

  10  3  لا

  100  30  وعـــالمجم

  .15سؤال الاستمارة رقم  :مصدرال

% مــن المبحـوثين يثقـون فـي توجيهـات المشــرف 90) أن 18يلاحـظ مـن الجـدول رقـم (  

وتعـــود هـــذه النســـب الإيجابيـــة الدالـــة علـــى الرضـــا % مـــن المبحـــوثين لا يثقـــون فيهـــا، 10وأن 

  الوظيفي للمبحوثين ، وهذا ما يزيد في تحقيق أهداف المؤسسة وتطورها.

  :  السادس عشر السؤال 

  ق؟هل تقوم بمراجعة قرارات المدير قبل التطبي -أ  

  : مدى تعامل المبحوثين مع قرارات المدير.)19(رقم الجدول 

  

  النسبة المؤوية  اتعدد التكرار   الاقتراح

  43.33  13  نعم

  56.66  17  لا

  100  30  وعــالمجم

  .16المصدر: سؤال الاستمارة رقم 

% مـن المبحـوثين يقومـون بمراجعـة قـرارات المـدير فبـل 43.33يلاحظ من الجدول أن   

% مــنهم يفضــلون عــدم مراجعــة القــرارات قبــل التطبيــق، وتؤكــد 56.66ي حــين أن التطبيــق فــ

بمـــا تحويـــه القـــرارات  اهتمامـــاهـــذه النســـب أن المنتمـــين لهـــذه المؤسســـات الرياضـــية لا يولـــون 

بتطبيقهــا وهــذا مــا يــؤثر علــى درجــة أداء المؤسســة الرياضــية، فهنــاك الإداريــة وإنمــا يهتمــون 

  .كل عند التطبيققرارات تنجم عنها بعض المشا

  



 ��ض و����	 ����� ا��را
�                                                           ا��
	 ا����� :

 

 93

  إذا كان الجواب بنعم هل لك الحق في تعديلها؟ -ب

  : درجة مساهمة المبحوثين في تعديل القرارات.)20( رقم الجدول

  

  ويةئالنسبة الم  اتعدد التكرار   راحــالاقت

  61.5  08  نعم

  38.5  05  لا

  100  13  وعـــالمجم

  . 16المصدر : سؤال الاستمارة رقم    

  

مــن أجــل الوصــول فــي اتخــاذ القــرارات أســلوب مــن أســاليب الإدارة الحديثــة  الديمقراطيــة  

% 61.5أن نسـبة عاليـة مـن المبحـوثين  20إلى تحقيق الأهداف بفعالية، فيبين الجـدول رقـم 

تـــرى أنـــه يمكنهـــا تعـــديل القـــرار الصـــادر مـــن الإدارة بعـــد مراجعتـــه بتقـــديم اقتراحـــات التعـــديل؛  

 اتجـاهالمناخ التنظيمـي بالإضـافة إلـى الشـعور بـروح المسـؤولية وذلك راجع إلى الاستقرار في 

  % من المبحوثين ليس لهم الحق في تعديل القرارات. 38.5المؤسسة، ويرى أن 

  : ما  نوع السياسة الرقابية للمدير؟السابع عشرالسؤال 

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

  

  النسبة المئوية  تاعدد التكرار   راحـــالاقت

  30  09  شكل عشوائي

  70  21  شكل دوري مستمر

  100  30  وعـــالمجم

  .17الاستبيان رقم  استمارةالمصدر: 

بتطبيـــق القـــرار  التـــزامهمتعتبـــر الرقابـــة عنصـــر أساســـي لتقيـــيم أداء المبحـــوثين ودرجـــة   

قابيــــة % مــــن المبحــــوثين يــــرون أن السياســــة الر 70الإداري، حيــــث تلاحــــظ مــــن الجــــدول أن 

% مــنهم يــرون عكــس ذلــك، بــأن السياســة الرقابيــة 30للمــدير تــتم بشــكل دوري مســتمر بينمــا 

للمدير تتم بشكل عشوائي وغير منتظم، فحسب ما يسجله الباحث أثناء الاستبيان فـإن الجـزء 
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الكبيــر مــن هــذه النســبة يعــود إلــى الثقــة الكبيــرة التــي يضــعها المبحــوثين فــي المــدراء، وأيضــا 

  راء على الأداء الأمثل للمبحوثين .حرص المد

   حـول السـنالســؤال الأول : 

  النسبية  الفيئاتتوزيع المبحوثين حسب :  1الجـدول رقـم 

  

  النسبة المئوية  عدد التكرارات  الاقتراح

25-35  0  0  

35-55  5  71.42  

  28.57  2  مافوق55

  %100  7  وعــالمجم

  . 10المصدر : سؤال الاستمارة رقم 

  

ســنة فــي حــين أن  35و  25مــن المــدراء يتــراوح ســنهم بــين %  00حــظ أن نســبة  نلا  

%  مــــن المــــدراء النســــبي يــــلاءم بشــــكل كبيــــر لأهــــداف المؤسســــات لأن الســــن كمــــا هــــو  71

معروف أحد أبرز دعـائم القـدرة القياديـة فـي الإدارة بالإضـافة إلـى يمكـن القـول أن هـذه النسـبة 

  ن عينة المدراء . % م 71.42هي مؤشر على كم الخبرات 
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  المستوى الدراسي: السؤال الثاني

  معرفة المستوى الدراسي لدى المدراء: 2جدول رقمال

  

  النسبة المؤوية  التكرارات  الاقتراح 

  00  0  متوسط

  42.85  3  ثانوي

  57.15  4  جامعي

  100  7  وعــمجمال

  02المصدر: سؤال استمارة الاستبيان رقم 

% هم ذوي مستوى التعليمي الثانوي وتقابل ذلـك  42.85 نسبة أن من الجدول لاحظن  

% مــن ذوي المســتوى التعليمــي الجــامعي ويعــزى ذلــك إلــى إعطــاء الإدارة فــي  57.55بنســبة 

المؤسسات الرياضية نفـس الأهميـة لعـاملين المسـتوى التعليمـي وكـذا الأقدميـة كأساسـي للترقيـة 

  من ذوي التعليم الثانوي . وهذا ما يبين كون ما يقارب نصف المدراء

  : الجنسالسؤال الثالث 

  : التعرف على الجنس الذي يشغل منصب المدير 3الجدول رقم 

  

  النسبة المئوية   عدد التكرارات  الإقتراحات

  100  7  ذكر

  00  0  أنثى

  100  7  مجمــوعال

  03المصدر: سؤال استمارة الاستبيان رقم 

  

الإداريـــين هـــم ذكـــور وهـــذا راجـــع إلـــى % مـــن 100نلاحـــظ مـــن الجـــدول أن نســـبة   

المفهــوم الاجتمــاعي والــرافض لــلإدارة النســوية، وكــذا صــعوبة تحكــم الجــنس الأنثــوي فــي قيــادة 

  الإدارية   
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   ؟هل  تعتقد أن للإدارة دور في  نجاح النشاطات  الرياضية :لسؤال الرابعا

في  نجاح النشاطات  توزيع المبحوثين (المدراء)حسب أرائهم حول الإدارة :4رقم  جدول

   الرياضية

  

  النسبة المئوية  عدد التكرارات  الاقتــراح

  100  7  نعم

  00  0  لا

  100  7  المجمــوع

   04المصدر : سؤال  الاستمارة رقم 

  

إن العـــرض الأساســـي مـــن وضـــع هـــذا الســـؤال هـــو الانطـــلاق مـــن فرضـــية ســـليمة بـــين   

النشــاطات الرياضــية ويكــون هــذا الســؤال الباحــث والمبحــوث وهــو إبــراز دور الإدارة فــي نجــاح 

% مــن عينــة المبحــوثين 100المبــدئي كأســاس للأســئلة الموضــوعية المواليــة وهــو مــا بــرز أن 

   .(المدراء) يعتقدون كبديهية أن الإدارة لها  دور هام في  نجاح النشاطات الرياضية

  ؟  هل  برامج العمل المسطرة قابلة لتعديل: الخامسالسؤال  

  :معرفة البرامج المسطرة وكيفية تعديلها )5( رقم جدول

  

  النسبة المئوية  عدد التكرارات  الاقتراح

  100  7  أحياننا

  00  0  أبدا

  100  7  وعـــالمجم

  )5المصدر سؤال إستمارة استبيان رقم (

% مـن المبحـوثين (المـدراء ) يـرون أن بـرامج العمـل 100يلاحظ من الجدول أن نسبة   

ارة مــن أجــل وصــول إلــى أهــداف المرجــوة قابلــة للتعــديل وفــق مســتجدات المســطرة مــن قبــل الإد

  الواقع .
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  ؟  هل يقوم الموظفون بمشاركتكم في تحديد هذه الأهداف: السادسالسؤال  

  : ما مدى قدرة الموظفين على المشاركة  في تحديد الأهداف .)6(رقم جدول 

  

  النسبة المئوية  عدد التكرارات  الاقتراح

  42.45  3  دائما 

  42.45  3  أحيانا

  14.28  1  أبدا 

  100  7  وعمـــالمج

  )6المصدر : سؤال إستمارة استبيان رقم (

    

%مــن المبحــوثين (المــدراء) أن مشــاركة المــوظفين فــي تحديــد   42.45نلاحــظ مــن الجــدول أن 

% مـنهم يـرون أنـه  أحيانـا فقـط تـتم مشـاركة مـوظفين 42.45الأهداف  تكـون بشـكل دائـم أمـا 

% يـــــرون أن مشـــــاركتهم معدومـــــة فـــــي تحديـــــد 14.28حديـــــد الأهـــــداف  فـــــي حـــــين أن فـــــي  ت

  الأهداف ،ويرى   الباحث أن خلفية الإجابة ترجع إلى أسلوب تعامل المدير مع الموظفين . 

   هل لكم نظرة عن برامج المستقبلية للمؤسسة الرياضية ؟: السابع سؤال

  بحوثين (المدراء)لبرامج المؤسسة : توضح النظرة المستقبلية لدى الم)7جدول رقم (

  

  النسبة المئوية  عدد التكرارات  الاقتراح

  100  7  نعم

  00  0  لا

  100  7  وعـــالمجم

  )7المصدر : سؤال استمارة استبيان رقم (

  

يكشف الجدول عن وجود نظرة كاملة ومستقبلية لمبحوثين (المدراء)بكافة برامج المؤسسة من 

% 100استمراريتها وتطورها وهذا ما يلاحظ من خلال نسبة أجل تحقيق أهدافها وضمان  

  لوجود هذه النظرة . 
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  : الثامن  السؤال

  هل تقوم بتسجيل  البيانات  حول النشاطات السابقة .  -أ

  : يوضح تسجيل البيانات للنشاطات السابقة )8جدول رقم (

  

  النسبة المئوية  عدد التكرارات  الاقتراح

  100  7  نعم

  00  0  لا

  100  7  وعــمجمال

  )8المصدر : سؤال  استمارة استبيان رقم (

% مــن المبحــوثين (المــدراء) أنــه علــى الإدارة القيــام 100نلاحــظ مــن الجــدول أن نســبة   

بتسجيل كافـة البيانـات حـول النشـاطات السـابقة بمـا لهـا مـن دور كبيـر لإعـداد الدراسـات حـول 

  البرامج المستقبلية من النشاطات السابقة . 

  إذا بنعم هل تستخدم تلك البيانات للاستفادة منها مستقبلا ؟  - ب

  مدى الاستفادة من تلك البيانات مستقبلا  ):9جدول رقم (

  

  النسبة المئوية  عدد التكرارات  الاقتراح

  100  7  نعم

  00  0  لا

  100  7  وعــالمجم

  )8المصدر : سؤال استمارة استبيان رقم (

ثين (المـــــدراء)أن  الهـــــدف الأساســـــي مـــــن وراء  % مـــــن المبحـــــو 100نلاحـــــظ أن نســـــبة   

  تسجيل البيانات والنشاطات السابقة هو استخدامها كمرجعية للاستفادة منها مستقبلا . 
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  : ماهية أنواع الخطط المعتمدة في المؤسسة ؟ التاسع سؤال

  : توضيح طريقة برمجة الخطط في المؤسسة )10الجدول رقم (

  

  لنسبة المئويةا  عدد التكرارات  الاقتراح

  00  0  يومية

  14.28  1  أسبوعية

  28.37  2  شهرية

  28.37  2  فصلية

  28.57  2  سنوية

  100  7  المجموع

  )9المصدر : سؤال  استمارة  استبيان رقم (

% يعتمـد عليهـا   المـدراء فـي  00يلاحظ من  نتائج الجدول أنه لا توجد خطط يومية   

ن منهم علـى  خطـط أسـبوعية فـي  حـين أن نسـبة % يعتمدو 14.28مؤسساتهم بينما أن نسبة 

% يعتمــــدون علــــى الخطــــط الشــــهرية إنهــــا خطــــط إســــتراتيجية فــــي مؤسســــاتهم وبــــنفس 28.37

    % يرون أن هناك خطط فصلية أو سنوية من أجل تسيير المؤسسة بنجاح . 28.37النسبة 

  ؟  هل علاقتك مع الموظفين: العاشر سؤالال

  لمدير مع  موظفين : تحديد علاقة ا)11جدول رقم (

  

  النسبة المئوية   عدد التكرارات    الاقتراح

  00  0  سيئة 

  28.57  2  متوسطة 

  71.43  5  جيدة 

  100  7  وع ـــالمجم

  )10المصدر : سؤال استمارة استبيان رقم (
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% من المبحوثين (المدراء)يرون أن علاقتهم مع 17.43نلاحظ من الجدول أن نسبة   

ذه النسبة مدى اهتمام المدراء بعلاقتهم مع الموظفين في حين أن نسبة الموظفين جيدة تأكد ه

  % من المبحوثين (المدراء) لهم علاقة متوسطة مع موظفيهم . 28.57

  وتعتبر علاقة المدير مع الموظفين هي الأساس لتسيير المؤسسة بطريقة جيدة   

  : هل هناك تضارب في قراراتك مع الموظفين ؟ الحادي عشر سؤال

  : نسبة تضارب  القرارات بين المدير والموظفين )12ول رقم (جد

  

  النسبة المئوية  عدد التكرارات  الاقتراح

  14.28  1  نعم

  85.72  6  لا

  100  7  وعــالمجم

  )11المصدر : سؤال استمارة استبيان رقم (

% من المبحوثين (المدراء) أنه لا يوجد تضارب  في 85.72أن نسبة  نلاحظ من الجدول

رارات السارية داخل المؤسسة بينهم وبين الموظفين وهذا ينعكس إيجابا على أداء المؤسسة الق

% يرون أن 14.28،وبدل على أن قرارات المدير قرارات واضحة وسليمة في حين أن نسبة 

  هناك تضارب في القرارات . 

  ى مستواهم ؟: هل   الإمكانيات اللازمة لتحقيق الأهداف  المتوفرة علالثاني عشرسؤال  ال

  ما مدى وفرة الإمكانيات اللازمة لتحقيق الأهداف  ):13جدول رقم (

  

  النسبة المئوية  عدد التكرارات  الاقتراح

  42.85  3  نعم

  57.15  4  لا

  100  7  وعــالمجم

  )12المصدر : سؤال استمارة استبيان رقم (

ون أن  % مــــن المبحــــوثين (المــــدراء) يعتقــــد42.85بــــة -مــــن الجــــدول نلاحــــظ أن نــــس  

الإمكانيـــات المتـــوفرة علـــى مســـتوى مؤسســـاتهم لتحقيـــق الأهـــداف المســـطرة فـــي حـــين أن نســـبة 
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% يــــرون عكــــس  ذلــــك بعــــدم وجــــود  بــــوفرة الإمكانيــــات للمؤسســــة لتحقيــــق الأهــــداف 57.15

) بتقيــــيم واقعــــي عــــن إمكانيــــات المؤسســــة 12،تعطــــى ايجابيــــة المبحــــوثين عــــن الســــؤال رقــــم (

  .  الرياضية لتحقيق الأهداف 

   هل يقوم الموظفون بمساعدتك في أداء عملك ؟: الثالث عشر السؤال

  يوضح مدى مساعدة الموظفين للمدير:   14جدول رقم 

   

  النسبة المئوية  عدد التكرارات  الاقتراح

  85.79  6  نعم

  14.21  1  لا

  100  7  وعــالمجم

  )13المصدر : سؤال استمارة استبيان رقم (

% مـــــن المبحـــــوثين ( المـــــدراء) أن مـــــوظفيهم  85.79 نلاحـــــظ مـــــن الشـــــكل أن نســـــبة  

يقومون بمساعدتهم في أداء عملهـم وهـي نسـبة كافيـة للحـزم بوجـود علاقـة إيجابيـة بـين المـدير 

% مــن المبحــوثين ( المــدراء ) لايقومــون المــوظفين  14.21والمــوظفين ، فــي حــين نجــد نســبة 

ــــك راجــــع إلــــى وجــــو  ــــد يكــــون ذل ــــديم المســــاعدة لهــــم ،وق ــــين المــــدير بعــــدم تق ــــة ســــلبية ب د علاق

    .والموظفين

   هل تثق في أداء الموظفين ؟: الرابع عشر السؤال

  توضيح كشف وجود الثقة بين المدير والموظف  :   15جدول رقم 

  

  النسبة المئوية  عدد التكرارات  راحــالاقت

  100  7  نعم

  00  0  لا

  100  7  المجموع

  )14المصدر : سؤال استمارة استبيان رقم (
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% مـن المبحـوثين ( المـدراء) يضـعون ثقـتهم  100من خلال الجـدول نلاحـظ أن نسـبة   

التامة في موظفيهم وأداء أعمالهم ووجود الثقة بين المـدير والمـوظفين شـيء أساسـي فـي عمـل 

  المؤسسة إذ تعطي نتائج إيجابية في تحقيق الأهداف . 

  :الخامس عشر السؤال

   ؟  هل حدثت مشاكل وأخطاء في عملك -أ  

  توضيح معرفة وجود أخطاء في عملك أو إنعدامها  ::  16 جدول رقم

   

  النسبة المئوية  عدد التكرارات  الاقتراح

  100  7  نعم

  00  0  لا

  100  7  وعــالمجم

  )15المصدر : سؤال استمارة استبيان رقم (

% يؤكدون على وجود مشاكل وأخطـاء أثنـاء  100من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة   

ئهــم للعمــل الإداري وقــد تكــون هــذه المشــاكل ناتجــة عــن عــبء فــي القــرارات الإداريــة أو فــي أدا

  إجراءات التنفيذ أو التعامل مع جماعة العمل أو ربما من البيئة الخارجية . 

   إذا كانت نعم هل عملت على تفادي الأخطاء  ؟ - ب

  .توضيح كيفية التعامل مع الأخطاء وتفاديها :   17جدول رقم 

  

  النسبة المئوية  عدد التكرارات  لاقتــراحا

  100  7  نعم

  00  0  لا

  100  7  وعـالمجم

  )15المصدر : سؤال استمارة استبيان رقم (

% مـن المبحـوثين ( المـدراء ) يعملـون دائمـا  100من خلال الجدول نلاحـظ أن نسـبة   

م فعــلا يتعرضــون علــى تفــادي الأخطــاء والمشــاكل الإداريــة التــي أكــدوا فــي الجــدول الســابق أنهــ
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إلــى عــدة مشــاكل وأخطــاء أثنــا العمــل ،ويــرى الباحــث أن هــذا التصــرف هــو التصــرف اللائــق 

  بالمدير المناسب الذي يسعى إلى تطوير مؤسسته . 

  : السادس عشرالسؤال 

   نوع السياسة الرقابية المطبقة من طرفك  ؟ ما -أ

  رف المدير  توضيح السياسة الرقابية المطبقة من ط:   )18( جدول رقم

  

  النسبة المئوية  عدد التكرارات  الاقتراح

  71.42  5  شكل دوري 

  28.58  2  شكل عشوائي

  100  7  وعـــالمجم

  )16المصدر : سؤال استمارة استبيان رقم (

% مـــن المبحـــوثين أنهـــم يقومـــون بالرقابـــة علـــى  71.42مـــن خـــلال الجـــدول نلاحـــظ أن نســـبة 

داء الجيــد فــي الأعمــال المكلفــون بهــا ، بينمــا يــرى مــوظفيهم بشــكل دوري ومســتمر لضــمان الأ

  % فهم يتبعون سياسة رقابية بشكل عشوائي .  28.58نسبة 

   هل أنت صارم أثناء الرقابة  ؟ -ب 

   .معرفة طريقة تعامل المدير مع الموظفين أثناء الرقابة :  ) 19 (جدول رقم

  

  النسبة المئوية  عدد التكرارات  الاقتــراح

  100  7  نعم

  00  0  لا

  100  7  وعـالمجم

  )16المصدر : سؤال استمارة استبيان رقم (

  

% مــــن المبحــــوثين يفضــــلون التعامــــل مــــع 100مــــن خــــلال الجــــدول نلاحــــظ أن نســــبة   

الموظفين أثناء الرقابة بصرامة وحزم وحسب الباحث فإن ذلك يعطـي للرقابـة أهميـة كبيـرة كمـا 

  أن الرقابة بدون صرامة لا معنى لها . 
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هو أهم عنصر يسـاهم فـي نجـاح عمـك ( رتـب حسـب الأهميـة مـن  : ما السابع عشرؤال الس

 ) ؟  1-4

  ةــخلاص

من خلال الدراسة الميدانية تم التعرف على المؤسسات الرياضية بالإضافة إلى معرفـة   

التنسيق والعلاقات بـين المـدير والمـوظفين فـي المؤسسـات الرياضـية، كمـا سـنحت الدراسـة مـن 

 -التوجيــه  -التنظــيم –تمارة مــن تسـليط الضــوء علــى الوظــائف الإداريـة (التخطــيط خـلال الاســ

الرقابـــة) مـــن حيـــث وجودهـــا وفعاليتهـــا الإيجابيـــة والســـلبية بالمؤسســـة الرياضـــية ثـــم تقيـــيم دور 

  الوظائف الإدارية على نجاح العمل الإداري للمؤسسة.

جـاء فـي الجـزء النظـري علـى وفي ختام هذا الفصل نكون قد حاولنا إسقاط واختبار مـا   

عينة المدراء والمـوظفين فـي المؤسسـة الرياضـية، غيـر أنـه يجـب التنويـه أن كـل مـا أسـس مـن 

الوظائف مقبـول بالنسـبة لهـذه العينـة المدروسـة فقـد لاحظنـا مـن خـلال اسـتبيان والملاحظـة أن 

باحــث تبــين بعــض الوظــائف تقــل أهميــة مــن أخــرى، ومــن هنــا كانــت الاســتمارة التــي اقترحهــا ال

  أهمية كل وظيفة على نجاح العمل الإداري الرياضي.
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  الاستنتاج العام

مــن خــلال بحثنــا المتواضــع وفــي ظــل مــا ســبق مــن الجــزء النظــري إضــافة إلــى الجــزء   

الميداني وانطلاقا من قاعدة اتفق عليها الباحثون والمبحوثين مفادها أن للإدارة دور في نجـاح 

وكــــذا الاســــتفادة مــــن مــــدى الإطــــلاع المقبــــول إلــــى حــــد بعيــــد مــــن وفشــــل الأنشــــطة الرياضــــية 

حـــول مؤسســـاتهم ناهيـــك عـــن الملاحظـــات التـــي ســـجلناها والمقـــابلات الســـريعة التـــي  مبحـــوثين

  أجريناها مع المدراء والموظفين، تم الخروج بمجموعة النتائج التالية:

  من حيث التخطيط: -1

كــان لزامــا علينــا أن نهــتم اهتمــام خاصــا بوظيفــة التخطــيط لكونهــا أهــم وأول الوظــائف   

  وقد تبين ما يلي: الإدارية فيما يخص المؤسسة

لا تملـــك المؤسســـات الرياضـــية منهجيـــة متكاملـــة والتـــي مـــن فـــي مجـــال الأهـــداف:  -أ  

شـــأنها تمكـــن موظفيهـــا فـــي المشـــاركة فـــي صـــياغة الأهـــداف وأن أغلـــب المـــوظفين لا تشـــركهم 

مؤسساتهم في صياغة الأهداف، إن صياغة الأهداف بلغت مستوى ضعيف لكونهـا لا تسـتمد 

المعلومــات وذلــك لأن خمســة مــن المــوظفين فقــط يشــاركون فــي هــذه العمليــة الكــم الكــافي مــن 

  رغم أن عدد الموظفين في هذه المؤسسات قليل، مما يسهل عملية المشاركة.

: سجل الموظفين مستوى متوسـط فـي في مجال مبادرة الموظفين بوضع الأهداف -ب  

  تحمسهم لوضع الأهداف ويرجع ذلك أساسا إلى سببين:

  لإدارة المنغلقة على الإدارة العليا في وضع السياسات والأهداف.سياسة ا -

طبيعــــة المؤسســـــات الرياضـــــية المبحوثـــــة والتـــــي ألقــــت العمـــــل علـــــى الأهـــــداف الموضـــــوعة  -

    والمسطرة من قبل. 

    المشاركة في وضع الأهداف: -ج  

فـي مستوى المشاركة: إن للمشاركة في وضع الخطط من طـرف المـوظفين دور كبيـر لـيس  -

نوعيـــة الخطـــط بـــل فـــي مـــدى نجاحهـــا انطلاقـــا مـــن تحمـــس المـــوظفين للعمـــل علـــى تحقيـــق مـــا 

  وضعوه واتفقوا عليه من خطط في المؤسسات المبحوثة.
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ســـجلت المؤسســـات الرياضـــية المبحوثـــة مســـتوى أقـــل مـــن المتوســـط فـــي مـــدى مشـــاركة   

  خطط وهو ما سيؤثر سلبا في مستوى أدائه. الموظفين في وضع

: إن أغلبيـــــة مجمـــــوع المـــــوظفين المشـــــاركين فـــــي وضـــــع الخطـــــط كانـــــت اركةشـــــكل المشـــــ -

  ، ولهذه الطريقة مدلولين:مشاركتهم على شكل اقتراحات شفوية

  * إن هناك نوع من حسن العلاقات بين هؤلاء الموظفين والإدارة.  

  * أنه يجب على الإدارة تدعيم هذه الاقتراحات بالاعتراف بها رسميا في الإدارة.  

  حيث التنظيم: من -2

للمـوظفين فـي المؤسسـات المبحوثـة علاقـات جيـدة وهـو  في مجـال علاقـات العمـل: -أ  

عامــل مــن شــأنه أن يــدعم المســتوى التنظيمــي فــي هــذه المؤسســات، إلا أننــا نســجل عــدم وجــود 

علاقات سيئة في المؤسسـة الرياضـية لأن بعـض المبحـوثين أرادوا التعبيـر عـن سـوء العلاقـات 

  متوسط حفاظا منهم على سمعة مؤسساتهم .بينهم بلفظ 

إن أغلـب المـوظفين فـي المؤسسـات المبحوثـة يعملـون  في مجال طريقـة التعامـل: -ب  

ويتعــاملون بيــنهم بشــكل رســمي ممــا يعنــي أن طريقــة العمــل تقتــرب مــن النمــوذج البيروقراطــي 

  ك إيجابياته.وهو ما يجب تدار بشكل كبير، في حين أن العمل بطريقة غير رسمية غير سائد 

  في مجال وحدة الأمر:  -ج  

مــدى تضــارب القــرارات: لا تعــاني المؤسســات المبحوثــة مــن اخــتلال فــي وحــدة الأمــر وهــو  -

مبدأ من مبادئ التنظيم إذ أن القرارات التي يتخذها الموظفون لا تلقى التضـارب والتعـارف إلا 

  بشكل طفيف.

القـرارات، وهـو مـا ينبغـي علـى  سجلت هذه المؤسسات نسبة ضـعيفة فـي التضـارب فـي  

  هذه المؤسسة البحث عن علاج لها.

إن أهـم أسـباب التضـارب فـي القـرارات فـي هـذه المؤسسـات  أسباب التضارب فـي القـرارات: -

هو عدم وضوح الاختصاص في القانون الـداخلي بشـكل كبيـر ممـا يسـتوجب علـى المؤسسـات 

  .شرح هذه الاختصاصات بشكل رسمي
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تعتمـــد نســـبة لا بـــأس بهـــا بهـــذه المؤسســـات علـــى المـــوظفين إلـــى تعـــدي نطـــاق الصـــلاحيات  -

، تــدعم ونخــص بالــذكر المســؤولين ممــا أدى إلــى مســتوى المســجل فــي التضــارب فــي القــرارات

تحفظنــا علــى النســب المســجلة حــول مــدى حســن العلاقــات، إذ غالبــا مــا يــؤدي التضــارب فــي 

   القرارات إلى سوء العلاقات.

  ن حيث التوجيه:م -3

عدم الاعتمـاد فـي توجيـه العمـل الإداري يـؤدي إلـى مـردود سـلبي داخـل المؤسسـة ومنـه   

  نتج لنا.

أكدت الدراسة أن إرشادات كافية أكثر منهـا هـي متوسـطة وناقصـة وهـذا مـا يـؤدي  –أ   

إلـــى نجـــاح العمـــل الإداري الرياضـــي والإرشـــاد يســـتهدف مـــن أداء القـــوة العاملـــة لأعمالهـــا ممـــا 

  يتطلب هذا من الرقابة.

اختصرت نصف الإجابات على أن حجم الإرشادات تتم يوما بيوم في المؤسسـة،  -ب  

ويــدور حــول أداء هــذه العمليــة اهتمــام المســؤول بالإرشــاد علــى طريــق اللــوائح المكتوبــة والبقيــة 

وغيرهــــا مــــن الــــرق الأخــــرى وهــــذا ممــــا يزيــــد نجــــاح العمــــل الإداري  بطــــرق الاتصــــال الشــــفهي

  ياضي، خاصة عندما تكون الإرشادات والتوجيهات مكتوبة.الر 

أثبتــت الدراســة أن المــدراء يقومــون أحيانــا بتشــجيع  العــاملين عنــد القيــام بأعمــالهم  -ج  

  ة وفي نجاح أنشطتها.وهذا ما يؤثر إيجابا على المؤسسات الرياضي

اضحة لهـم وهـذا أثبتت الدراسة أن معظم المبحوثين وافقوا على أن قرارات المدير و  -د  

دليل على خبرة المدراء في عملهم والحرص على توضيح القرارات التي فيها غموض وهـذا مـا 

  يؤثر إيجابا في العمل الإداري وتوجيهه.

إن الثقـــة بـــين الـــرئيس والمـــرؤوس لهـــو أســـاس العمـــل الإداري الجمـــاعي وهـــذا مـــا  -هــــ  

  ارات المشرف.نلاحظه من خلال دراستنا أن معظم الموظفين يثقون في قر 

ــــذ يواجــــه المشــــكلات  -و   ــــاء التنفي ــــى أن رجــــل الإدارة أثن اختصــــرت كــــل الإجابــــات عل

ويحقــق التعــاون بــين العــاملين ويــدعم روح الفريــق الواحــد وكــذلك كمــا أكــدوا علــى تفــادي هــذه 
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الأفكــار مســتقبلا ويعمــل علــى تحديــد المشــكلة وأســبابها ووضــع البــدائل المختلفــة والمتاحــة ثــم 

  نسبها.اختيار أ

  من حيث الرقابة: -4

الرقابــة فــي المؤسســات الرياضــية لهــا دور فــي تصــحيح العمــل الإداري الرياضــي ومنــه   

  نستنتج:

إن للرقابة دور كبيـر فـي نجـاح المؤسسـة وفـي تحقيـق أهـدافها ومـن هنـا نسـتنتج أن  -أ  

 سـتبدادالاعـة القـرارات، ومنـه نلاحـظ أن هنـاك بعـض بمراجأقل مـن نصـف المبحـوثين يقومـون 

أو حتـــى يجعـــل بعضـــهم لا ينظـــر إلـــى تصـــحيح القـــرارات فـــي القـــرارات مـــن المـــدراء، وهـــذا مـــا 

  محاولة مراجعتها .

إن الديمقراطيــــة فــــي اتخــــاذ القــــرارات أســــلوب مــــن أســــاليب الإدارة الحديثــــة ومنــــه  -ب  

نســتنتج أن ، أكثــر مــن يراجعــون القــرارات لهــم الحــق فــي تعــديلها وهــذا مــا يســاعد فــي تصــحيح 

  مسار العمل الإداري الرياضي ونجاحه.

إن السياســة المطبقــة مــن طــرف المــدير وهــي بشــكل دوري ومســتمر هــذا مــا أثبتتــه  -ج  

وهـذا للمراقبـة الدوريـة ومسـتمرة، لهـا أثرهـا علـى الدراسة الميدانية من خلال المـدراء والمـوظفين 

  تصحيح مسار العمل الإداري في المؤسسة.

دراء أثناء قيـامهم بالرقابـة يكونـون بكـل صـرامة وحـزم وهـذا مـا أكدت الدراسة أن الم -د  

لـه أثــر إيجــابي علــى تصـحيح مســار العمــل الرياضــي والرقابـة تكشــف لنــا الانحرافــات والعيــوب 

  في الوقت المناسب قبل وقوعها ومن خلال دراستنا للرقابة توجد عدة أنواع من الرقابة وهي:

  ة.تقارير يعدها رؤساء الوحدات المدير  -

  المقابلات الشخصية للمدير مع المنفذين. -

  الشكاوي التي تصل إلى المدير بعد دراستها. -

     زيارة المدير لمواقع العمل.  -
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  خاتمــة

إن الفكرة الرئيسية والهامة التي استوحيناها من خلال بحثنا هـذا واسـتنادا علـى الدراسـة   

التطبيقيــة التــي قمنــا بهــا وبعــد تحليلنــا للنتــائج الكليــة المتعلقــة بموضــوع دراســتنا والمتمثــل فــي 

  مساهمة بعض الوظائف الإدارية في نجاح العمل الإداري الرياضي استنتجنا.

الجانـب النظـري أنـه لا اخـتلاف بـين الوظـائف الإداريـة الأخـرى والوظـائف  فيما يخـص  

الإداريــة فــي المجــال الرياضـــي، فــالتخطيط عمليــة شــاملة تتضـــمن تصــميم الأهــداف والخطـــط 

وكــــــل الأنشــــــطة التــــــي تــــــؤدي إلــــــى تحقيــــــق الأهــــــداف متضــــــمنة الإســــــتراتيجيات والسياســــــات 

  لأهداف.والإجراءات، أو بشكل عام يمثل وسائل لتحقيق ا

والتنظيم وسيلة الإدارة لتقسيم العمل متكاملة وتنسيق جهود الأفراد والوحـدات التنظيميـة   

ـــه عمليـــة تتضـــمن علاقـــات العمـــل علـــى كـــل فـــي ســـعيهم لتنفيـــذ الأهـــداف المخططـــة ، والتوجي

المســتويات، فعلاقــات العمــل التــي توجــد بــين عامــة مــن الأشــخاص علــى نفــس المســتوى مــن 

علــى مســتوى أعلــى أو أدنــى فــي نفــس المجموعــة مــن العمــل والتأكــد مــن  العمــل أو الأشــخاص

حسن تنفيذ هذه العلاقات على أفضل وجه لصالح المشروع، والرقابـة مـا إذا كانـت الخطـط قـد 

نفذت وما إذا كان هناك تقدم نحو تحقيق الأهداف والتصرف إذا كـان ذلـك ضـروريا لتصـحيح 

  الانحرافات والأخطاء.

انـــب التطبيقـــي قمنـــا بإعـــداد اســـتمارتي اســـتبيان كانـــت الأســـئلة فيهـــا أمـــا مـــن حيـــث الج  

) اســــتمارات موجهــــة 07واضــــحة غيــــر معقــــدة لتســــهيل الإجابــــة علــــى المبحــــوثين وفيــــه ســــبع (

) اســـتمارة موجهــة للمـــوظفين دعمــا للإجابــة علـــى الفرضــيات المطروحـــة 30للمــدراء وثلاثــين (

ج تبــــين لنـــا صــــحة الفرضـــيات وأن الوظــــائف وللإجابـــة علـــى الإشــــكالية، وبعـــد التحليــــل للنتـــائ

  الإدارية لها المساهمة الكبرى والأهم في نجاح العمل الإداري الرياضي.
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  الاقتراحات والتوصيات

فــــي ضــــوء الفــــروض ونتــــائج الدراســــة ومــــن خــــلال الاســــتطلاع والاســــتبيان الــــذي قمنــــا   

وظــائف الإداريــة فــي نجــاح العمــل بتوجيهــه للمــدراء والمــوظفين فيمــا يخــص "مســاهمة بعــض ال

ـــة فـــي المؤسســـات   ـــى واقـــع عمـــل الوظـــائف الإداري الإداري الرياضـــي" تمكنـــا مـــن الإطـــلاع عل

الرياضـــية ومواكبتهـــا للتحـــديات وأســـباب الأزمـــة التـــي تعيشـــها وبنـــاءا علـــى نتـــائج هـــذا البحـــث 

  يمكننا إعطاء جملة من الاقتراحات والتوصيات المتمثلة فيما يلي:

  .ما يخص التأطير والتكوينفي -أولا

ضرورة تكوين إطارات ذات كفاءة عالية مختصـة فـي الـتحكم فـي الوظـائف الإداريـة  -  

  لمحاولة تحسين سير المؤسسات الرياضية.

معنـــى  بـــأتمالعمـــل علـــى تطبيـــق التقنيـــات الحديثـــة مـــن أجـــل تطـــوير ونجـــاح الإدارة  -  

  دارية وكيفية تطبيقها.الكلمة وذلك بواسطة التعرف على مختلف الوظائف الإ

ضرورة وجود تنسيق وتعاون مشـترك بـين المـدير والمـوظفين لتحسـين سـيرورة العمـل  -  

  والأداء الجيد.

  فيجب. فيما يخص العمل الإداري الذي كون لأجله أو الذي أطر له -ثانيا

الاعتمـــاد علـــى أفضـــل الأنمـــاط الإداريـــة وهـــو الـــنمط الـــديمقراطي والـــذي يعطـــي فيـــه  -  

ة للموظفين والعمال بالاجتماع مع القادة لتوضيح الأهداف ورسم الخطط للسير الحسـن الفرص

  للمؤسسة حتى يكون أكثر فهما وأحسن أداء.

إتباع ما أوصت به النظرية الحديثة وجعل كل فرد مسؤول وإحساسه بأنـه فعـال ولـه  -  

وأن يراقــب كــل فــرد نفســه دور علــى أن يقلــل المــدير أو القائــد مــن المراقبــة المســتمرة والمفاجئــة 

 بنفسه أي مراقبة ذاتية. 
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   حـول السـنالســؤال الأول : 

    فوق ما 50                )18-50(                  )18-30(

   حول المستوى الدراسيالسـؤال الثاني : 

  متوسط                   ابتدائي

  حـول الجـنسالسؤال الثالث : 

  أنثى                  ذكر

 هل تعتقد أن للإدارة دور في نجاح النشاطات الرياضية؟السؤال الرابع : 

  لا                        نعم 

 ؟ على المؤسسة الرياضية اطلاعكما مدى السؤال الخامس : 

  ضعيفة                     جيدة

   هل تقوم الإدارة باستشارتك في عملية تحديد الأهداف؟السؤال السادس : 

  أبدا                     أحيانا                   دائما

 ؟  هل تساهم في وضع الأهدافالسؤال السابع : 

  لا                   نعـــم

  السؤال الثامن:

 ؟ وضع الخطط قي تطوير المؤسسة ونشاطاا ما مدى مساهمتك في  - أ

  ضعيفــة                  جيـــدة

  السؤال الثامن: 

 ؟  إذا كانت الإجابة بجيدة كيف تشارك في عملية التخطيط    - ب

   الاجتماعات في رسمي بشكل                   العمل أثناء شفوي اقتراح شكل على

 ؟  هل علاقاتك بالمسؤولالسؤال التاسع : 

  جيدة                متوسطة                     سيئة

 : هل تتعامل مع بقية الموظفين بطريقة؟السؤال العاشر

  الصداقة أساس على                    للقانون وفقا رسمية

  :السؤال الحادي عشر

 هل هناك تقارب في القرارات بينك  -  أ

  لا               نعم

  

  

   

  

 
 

  

 
 

  
 

 
 

  

  

   

  

 
 



 

   

 ذا كان هناك تضارب في القارات فما هو السبب؟ا  -  ب

  للصلاحيات النطاق المؤسف التجاوز            الداخلي القانون في  الاختصاص وضوح عدم

  :السؤال الثاني عشر

  ما هو حجم إرشادات المسؤولين لكم؟  -  أ

  كافية             متوسطة                  ناقصة

  كيف تتم عملية الإرشاد التوجيهية؟  -  ب

  أخرى طريقة              الشفهي الاتصال طريق عن              المكتوبة اللوائح طريق عن

  هل يقوم الرئيس بتشجيعك في أداء عملك؟ السؤال الثالث عشر : 

  أبدا             أحيانا                دائما

  : هل قرارات المشرف واضحة بالنسبة لك؟ السؤال الرابع عشر

  لا                 نعم

  : هل تثق في توجيهات المشرف ؟السؤال الخامس عشر

  لا            نعم  

  :  السؤال السادس عشر 

   هل تقوم بمراجعة قرارات المدير قبل التطبيق؟  -  أ

  لا                  نعم

    إذا كان الجواب بنعم هل لك الحق في تعديلها؟  -  ب

  لا               نعم

  : ما  نوع السياسة الرقابية للمدير؟السؤال السابع عشر

 مستمر دوري شكل             عشوائي شكل 

   )؟4 -1حسب الأهمية من (: ما هو أهم عنصر يساهم في إنجاح عملكم(رتب السؤال الثامن عشر

  الإدارة من المسطرة والبرامج الأهداف وضوح

   العمل  تقييم وطريقة الإمكانيات ووفرة المهام وضوح

  السابقة التجارب من واستفادتك العلاقات

  المشرفين مع الجيدة الخبرات اكتساب

  

  

  

  

  

 
 

   

   

   

 
 

  

  

  

  

 

 

 

 



 

   

  

  المحور الثاني:

   حـول السـنالســؤال الأول : 

  مافوق55                   35-55                   25-35

  المستوى الدراسيالسؤال الثاني: 

  جامعي                            ثانوي                     متوسط 

  : الجنسالسؤال الثالث

  أنثى                           ذكر 

  تعتقد أن للإدارة دور في  نجاح النشاطات  الرياضية؟هل  السؤال الرابع: 

  لا                           نعم 

  ؟  هل  برامج العمل المسطرة قابلة لتعديلالسؤال  الخامس: 

  أبدا                         أحياننا

  ؟ الأهدافهل يقوم الموظفون بمشاركتكم في تحديد هذه السؤال  السادس: 

  أبدا                           أحيانا                      دائما 

   هل لكم نظرة عن برامج المستقبلية للمؤسسة الرياضية ؟سؤال السابع: 

    لا                           نعم

  السؤال الثامن : 

  هل تقوم بتسجيل  البيانات  حول النشاطات السابقة .  -  أ

  لا                      نعم 

  إذا بنعم هل تستخدم تلك البيانات للاستفادة منها مستقبلا ؟  -  ب

  لا                      نعم 

  : ماهية أنواع الخطط المعتمدة في المؤسسة ؟ سؤال التاسع

  سنوية فصلية                   شهرية                        أسبوعية                    يومية 

   ؟  هل علاقتك مع الموظفينالسؤال العاشر: 

   جيدة                         متوسطة                    سيئة 

  : هل هناك تضارب في قراراتك مع الموظفين ؟سؤال الحادي عشر

  لا                            نعم 

    : هل   الإمكانيات اللازمة لتحقيق الأهداف  المتوفرة على مستواهم ؟السؤال  الثاني عشر

  لا                            نعم

   

   

  

  

 
 

   

 
 

  

  

    

   

  

  



 

   

   هل يقوم الموظفون بمساعدتك في أداء عملك ؟السؤال الثالث عشر: 

  لا                        نعم

  هل تثق في أداء الموظفين ؟السؤال الرابع عشر: 

  لا                       نعم 

  السؤال الخامس عشر:

 هل حدثت مشاكل وأخطاء في عملك  ؟  - أ

  لا                       نعم 

 إذا كانت نعم هل عملت على تفادي الأخطاء  ؟  - ب

  لا                          نعم 

   السؤال السادس عشر :

  ما نوع السياسة الرقابية المطبقة من طرفك  ؟  -  أ

  عشوائي شكل                         دوري شكل 

  هل أنت صارم أثناء الرقابة  ؟  -  ت

  لا                                         نعم 

  ) ؟  4-1ما هو أهم عنصر يساهم في نجاح عمك ( رتب حسب الأهمية من  : السؤال السابع عشر

  الإدارة من المسطرة والبرامج الأهداف وضوح

    العمل  تقييم وطريقة الإمكانيات ووفرة المهام وضوح

    الموظفين مع الجيدة العلاقات

   السابقة التجارب من واستفادتك الخبرات اكتساب

 

 

  

 
 

  

  

  

 
 

  

 

 

 

 



  :الدراسة ملخص

  الرياضي  الإداري العمل نجاح في الإدارة وظائف مساهمة مدى " :الدراسة عنوان

   فيفري 18 مركب في حالة دراسة

معرفة الأسس النظرية للوظائف الإدارية بالإضافة إلى كيفية مساهمتها ودورها في نجاح العمل الإداري  :الدراسة هدف

  الرياضي 

  المؤسسة الرياضية المقدرة على المتابعة العمل الإداري على أسس العملية بواسطة وظيفة التوجيه؟هل  :الدراسة مشكلة

 :الدراسة فرضيات

    المستقبلية لنشاطاتها التخطيط وضعية استراتيجية على الرياضية المنشأة تعتمد :العامة الفرضية -

 :الجزئية الفرضيات -

   التوجيه وظيفة بواسطة العملية أسس على الإداري العمل المتابعة على المقدرة الرياضية المؤسسة- 

  اتباع المؤسسة لوظيفة التنظيم في إنجاح عملها الرياضي الإداري- 

  الوظيفة للرقابة  لها دور في التصحيح المسار العمل في المنشئة الرياضية - 

   الوصفي المنهج استخدامنا :الميدانية الدراسة إجراءات

  2018ماي  04إلى غاية  2018أفريل  18كانت من  :الزماني المجال

  فيفري 18تم توزيع الاستبيان على مجموعة من الإداريين في المركب الرياضي  :المكاني المجال

 .الاستبيان أداة :المستعملة الأدوات

 :إليها المتوصل النتائج

 :الاستنتاجات أهم

  من حيث التخطيط: - 1

لزاما علينا أن نهتم اهتمام خاصا بوظيفة التخطيط لكونها أهم وأول الوظائف الإدارية فيما يخص المؤسسة وقد  كان  

  تبين ما يلي:

لا تملك المؤسسات الرياضية منهجية متكاملة والتي من شأنها تمكن موظفيها في المشاركة في مجال الأهداف:  -أ  

شركهم مؤسساتهم في صياغة الأهداف، إن صياغة الأهداف بلغت مستوى في صياغة الأهداف وأن أغلب الموظفين لا ت

ضعيف لكونها لا تستمد الكم الكافي من المعلومات وذلك لأن خمسة من الموظفين فقط يشاركون في هذه العملية رغم أن 

  عدد الموظفين في هذه المؤسسات قليل، مما يسهل عملية المشاركة.



: سجل الموظفين مستوى متوسط في تحمسهم لوضع الأهداف مجال مبادرة الموظفين بوضع الأهداف في - ب  

  ويرجع ذلك أساسا إلى سببين:

  سياسة الإدارة المنغلقة على الإدارة العليا في وضع السياسات والأهداف. - 

  لمسطرة من قبل.   طبيعة المؤسسات الرياضية المبحوثة والتي ألقت العمل على الأهداف الموضوعة وا - 

  من حيث التنظيم: - 2

للموظفين في المؤسسات المبحوثة علاقات جيدة وهو عامل من شأنه أن يدعم المستوى  في مجال علاقات العمل: -أ  

التنظيمي في هذه المؤسسات، إلا أننا نسجل عدم وجود علاقات سيئة في المؤسسة الرياضية لأن بعض المبحوثين أرادوا 

  وء العلاقات بينهم بلفظ متوسط حفاظا منهم على سمعة مؤسساتهم .التعبير عن س

إن أغلب الموظفين في المؤسسات المبحوثة يعملون ويتعاملون بينهم بشكل رسمي  في مجال طريقة التعامل: - ب  

ير سائد مما يعني أن طريقة العمل تقترب من النموذج البيروقراطي بشكل كبير، في حين أن العمل بطريقة غير رسمية غ

  وهو ما يجب تدارك إيجابياته.

  من حيث التوجيه: - 3  

  عدم الاعتماد في توجيه العمل الإداري يؤدي إلى مردود سلبي داخل المؤسسة ومنه نتج لنا.  

أكدت الدراسة أن إرشادات كافية أكثر منها هي متوسطة وناقصة وهذا ما يؤدي إلى نجاح العمل الإداري  –أ   

  ستهدف من أداء القوة العاملة لأعمالها مما يتطلب هذا من الرقابة.الرياضي والإرشاد ي

اختصرت نصف الإجابات على أن حجم الإرشادات تتم يوما بيوم في المؤسسة، ويدور حول أداء هذه العملية  -ب  

خرى وهذا مما يزيد اهتمام المسؤول بالإرشاد على طريق اللوائح المكتوبة والبقية بطرق الاتصال الشفهي وغيرها من الرق الأ

  نجاح العمل الإداري الرياضي، خاصة عندما تكون الإرشادات والتوجيهات مكتوبة.

  الاقتراحات والتوصيات  

  .فيما يخص التأطير والتكوين -أولا  

تكوين إطارات ذات كفاءة عالية مختصة في التحكم في الوظائف الإدارية لمحاولة تحسين سير المؤسسات  ضرورة -  

  الرياضية.

العمل على تطبيـق التقنيـات الحديثـة مـن أجـل تطـوير ونجـاح الإدارة بـأتم معنـى الكلمـة وذلـك بواسـطة التعـرف علـى  -  

  مختلف الوظائف الإدارية وكيفية تطبيقها.

  ا يخص العمل الإداري الذي كون لأجله أو الذي أطر له فيجب.فيم -ثانيا  

الاعتمــــاد علــــى أفضــــل الأنمــــاط الإداريــــة وهــــو الــــنمط الــــديمقراطي والــــذي يعطــــي فيــــه الفرصــــة للمــــوظفين والعمــــال  -  

    بالاجتماع مع القادة لتوضيح الأهداف ورسم الخطط للسير الحسن للمؤسسة حتى يكون أكثر فهما وأحسن أداء.

  


