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 أ 

إن إحدى سمات الحياة التكنولوجية الحديثة الموجودة في كافة ثقافات العالم هي الأهمية المتزايدة للمنظمات      

والمنشآت والمؤسسات إن عالم الرياضة لا يختلف عن ذلك في هذا الصدد وأن حياة الرياضي تتغير باستمرار 

  .نتيجة لتغيير المنظمات والمنشآت

ا عندما تقوم مجموعة من الأفراد سويا بإنجازات معينة من المهام والمقاصد ويتم تشكيل يتم تشكيل منشأة م     

وكأي فريق منظم فإن أي منظمة يمكنها ,المجموعات نظرا لأن المهام والمقاصد المراد إنجازها تفوق قدرات الفرد

فيما يتعلق بالوقت ,ر لتقديمه إنجاز قدر أكبر بكثير من إنجاز الفرد أن المؤسسة أو منشأة أفراد لديها الكثي

والموارد من الواضح أن المدارس والحكومات والمصانع والبنوك كأية منظمة يمكنها أن تنجز قدر أكثر مما 

وتنتج المنشآت والمنظمات خدمة ذات جودة لا تستطيع جهود الفرد وحده إنتاج ,يستطيع الفرد أن ينجزه 

مل القيادة المعروفة بالإدارة بصورة سليمة وعلى هذا فإن الإدارة تبرز وتبرز فعالية المنشآت عندما تع,مثيلاتها

  .أهميتها الكبيرة في المنظمات الفعالة

تعرف الإدارة بأنها توجيه للأنشطة الضرورية للمنظمة لضمان عملها بصورة فعالة وتهدف الإدارة الرياضية      

وكذلك أيضا هي عملية تخطيط وقيادة ورقابة ,عالة إلي ضمان عمل المنظمات أو المؤسسات الرياضية بصورة ف

ومن التعريف السابق ,مجهودات أفراد المؤسسة الرياضية واستخدام جميع الموارد لتحقيق الأهداف المحددة 

نلاحظ شموله على مكونات العملية الإدارية واستخدام الموارد المتاحة سواء كانت بشرية أو مادية والأهداف التي 

  .ؤسسةحددتها الم

في محاولة لإنجاز هدف أو ) السلوك الإنساني(تهتم الإدارة اهتماما كبيرا بتوجيه طريقة تصرف الأفراد      

وإن التركيز لا ينصب على نوع المنظمة أو المنشأة التي تعمل في مجال الرياضة وإنما , مقصد ما للمجموعة

راد لإنجاز هدف عام ويحظى توجيه الموارد الإنسانية الجانب الهام في الإدارة يرتكز في توجيه طريقة عمل الأف

بالأولوية للمدربين في منظمة التربية البدنية والرياضية فإن المهام الأساسية للمدير سواء كان مدير مشروع أو 

وعلاوة على ذلك فإنه , مدرب تكون في قيادة وتوجيه وإرشاد ومراقبة الأفراد الذين يعدون جزء من المجموعة

  .ن يحقق الأهداف والغايات التي أنشأت من أجلها المنشآتيجب أ

فضرورات التنظيم السليم تقتضي أن يرجع , إن دراسة بناء التنظيم تسلط الضوء على عملية التوجيه     

الموظف في عمله إلي رئيس واحد هذا الرئيس يشرف على عمل الموظف ويوجهه ويرتده ويعمل كحكم أو 

  .فيصل فيما يعرضه عليه

ويتضمن التوجيه إعطاء الأوامر والتعليمات والتوجيهات والإرشادات وهو ليس بالمهمة السهلة ويتطلب      

فالذي يرجى من الأمر الحصول على نتائج معينة ومن ثم يتحتم توحيد الإطار الفكري , لنجاحه مهارات خاصة

ومن هنا يلزم أن يكون .وحتى ينفذ بدقة , حتى يفهم الأخير ما يقصده الأول وما يهدف إليهللرئيس والمرؤوس 

الأمر واضحا وممكن التنفيذ وفي حدود اختصاصات كل من الرئيس والمرؤوس ومحقق للهدف أو مؤديا 

  .لطاعةبأن كل ما يلزم من جانب المرؤوس هو ا أن يعتقد التوجيهومن الخطأ عند إصدار الأمر أو ,لذلك
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 ب 

قمنا بدراسة تشمل وظيفة التوجيه وتأثيرها على عملية إدارة المنشآت الرياضية وكانت مصممة على  وللتوضيح

 :الشكل التالي

  :الإدارة العامة والإدارة الرياضية -الأولالفصل 

رة وكذا يتضمن هذا الفصل على تعريف الإدارة العامة وذلك بإعطاء نبذة تاريخية وبعض المفاهيم للإدا     

وتسليط الضوء على الإدارة الرياضية وذلك , كما تطرقنا إلي خصائص الإدارة وأساسياتها, مستوياتها ونظرياتها

بإعطاء مفاهيم حول الإدارة الرياضية إلي جانب ذلك تم التماس بعض المهارات الأساسية وصفات الإدارة 

في التربية البدنية الرياضية وإلي مكونات الإدارة  بالإضافة إلي مجالات الإدارة ,الرياضية العلمية الفعالة

  .الرياضية

  :التوجيه - الثانيالفصل 

ثم تطرقنا إلي أنواعه , ويتضمن هذا الفصل على تعريف التوجيه ونشأته التاريخية في العالم الغربي والجزائر     

د النفسي في المجال الرياضي كذلك وأيضا التوجيه والإرشا, وأركانه بالإضافة إلي العمليات الأساسية للتوجيه

  .أهدافه وعلاقة التوجيه بالعلوم الأخرى

  :المنشآت الرياضية - الفصل الثالث

كما تطرقنا  هايحتوي هذا الفصل على إعطاء نبذة تاريخية وأسس تخطيط المنشآت الرياضية وإلي مكونات     

ثم ,تصنيف المنشآت والأجهزة والوسائل الرياضيةكذلك , إلي النظام القانوني والإداري لعمل المنشآت الرياضية

وذلك بإعطاء نظرة عامة على النظام الداخلي والإداري  ,تكلمنا فيه على نمط تسيير هذه المنشآت في الجزائر

  .استعمال المنشآت الرياضية كيفية لها كذلك

مثل في التنظيم الجديد أما فيما يخص العنصر الثالث فهو يتضمن نمط تسيير المنشآت العمومية ويت     

ثم التطرق إلي نقد ,لبعض المنشآت العمومية ومحاولة إعطاء البديل والوضعية الحالية لهذه المنشآت الرياضية

بالإضافة إلي أفاق الممارسة الرياضية  ,التنظيم الجديد وضرورة الفعالية والكفاءة في التسيير للمنشآت الرياضية

  .في ظل النظام الجديد

يتعلق بالجانب التطبيقي والذي قمنا فيه بدراسة ميدانية للمنشآت الرياضية بولاية فمن البحث ب الثاني أما البا

  :هذا الجزء يحتوي على فصلين  فإنوعليه . المسيلة

  طرق المنهجية للبحث ال :الفصل الأول

 .فهو عبارة عن عرض وتحليل نتائج الدراسة :الفصل الثاني
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  :تمهيد

الإدارة هـــي عمليـــة ضـــرورية لأي جهـــد جمـــاعي فهـــي أحـــد العوامـــل الرئيســـية لضـــمان التقـــدم      

وهـــي .وتحقيـــق الأهـــداف لأنهـــا تتضـــمن توجيهـــا وقيـــادة للجهـــود البشـــرية لتحقيـــق الأهـــداف المرجـــوة

ونها وبـد, أيضا عمـاد تقـدم كافـة الأنشـطة الإنسـانية اقتصـادية أو سياسـية أو اجتماعيـة أو إنسـانية 

  .كان يصعب الوصول إلي التقدم الذي عليه عالمنا الآن 

فالرياضة واحدة من الأنشطة الإنسانية التي أخذت تتوسع وتتفرغ نتيجـة الاهتمـام المتزايـد بهـا      

وبـذلك , وخلال هذا التوسع وذلك التفرغ كان مـن الضـروري التشـبث بالإطـار العلمـي فـي تنظيمهـا 

   .نجاح فيها أصبحت الإدارة أساسا لكل

الرياضــية الحديثــة فــي كافــة  الإدارةيعكــس تقــدم الــدول فــي الرياضــة مــدى التقــدم فــي اســتخدام      

   .إذ كلما ارتقى مستوى الإدارة فيها كلما تحسن مستواها الرياضيأنشطتها الرياضية 

تتعلـق بتحديـد الإدارة في حد ذاتها هي عملية اتخاذ القرارات سواء كانت هذه القـرارات كذلك و      

أو فيمـــا يتعلـــق .الأهـــداف أو برســـم السياســـات أو بوضـــع الاقتراحـــات عـــن الأحـــوال فـــي المســـتقبل 

  .وقياس النتائج وقبولها أو رفضهابالبرامج الزمنية أو إرشاد المرؤوسين أو تحديد المعايير الرقابية 

  

  

  

  :الإدارة العامة / 1
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  :نبذة تاريخية / 1-1

يعمــل لســد حاجاتــه المعيشــية ورفـــع مســتواه وقدراتــه وقــد كـــان  الإنســـانأ منــذ فجــر التــاريخ بــد     

الصيد والزراعة النشاطين الأولين للإنسان وبعدها ظهر النشاط التجاري في صـوره المختلفـة سـعيا 

وظهـــر ,وراء المنفعـــة الناتجـــة مـــن مبادلـــة الســـلع الفائضـــة عـــن الحاجـــة بســـلع أخـــرى مـــع الآخـــرين 

بهدف زيادة المنفعة واتساع نطـاق ومجـالات اسـتخدامها وتلـي  قتصاديةاالنشاط الصناعي كمرحلة 

ذلك ظهور مجموعة أنشـطة الخـدمات بأشـكالها المختلفـة ويـرتبط التطـور الاقتصـادي أساسـا بمـدى 

تقدم هذه الأنشطة الاقتصادية وتعقدها وتشبعها وازدياد حجمها وارتباطها لـيس فقـط فـي المدينـة أو 

خـر فــي آوقـد رافـق تطـور الأنشـطة وتنوعهـا تطـور .فـي جميـع أنحـاء العــالم فـي القطـر الواحـد إنمـا 

النواحي التكنولوجية والفنية فبدءا بالعصور البدائيـة الأولـى التـي تمـت فيهـا العديـد مـن الاكتشـافات 

بـإطراء سـواء كـان محـل الإنسـان  الآلـةالأساسية والأولية وانتقالا من العصر الـذي بـدأت تحـل فيـه 

  .البخار أو الكهرباء أو الذرة هذا في عصر 

ـــة       ـــع النـــواحي هـــو زيـــادة الإنتاجي وقـــد كـــان الأســـاس فـــي هـــذه التطـــورات التـــي تمـــت فـــي جمي

الخاصة بالفرد للمجهود المبذول نفسه وبالتالي المساهمة في رفـع مسـتوى المعيشـة وزيـادة الرفاهيـة 

صــــيد والصــــناعة والخـــــدمات ومهمــــا كانــــت نوعيــــة الآلات ومجــــالات اســــتخدامها فــــي الزراعــــة وال

بأنواعهــــا فــــإن الهــــدف لا يــــزال واحــــدا وهــــو إمــــا الحصــــول علــــى إنتــــاج أكبــــر بالمــــدخول نفســــه أو 

الحصول على المنتج نفسه بمدخول أقـل وينطبـق هـذا علـى كـل أنـواع الآلات الأخـرى التـي تهـدف 

ت المختلفـة لقـد في النهاية إلـي زيـادة الرفاهيـة ومسـتوى المعيشـة عـن طريـق اسـتعمالها فـي المجـالا
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. لهـابدأت مشكلة الإدارة بجوانبها المختلفة مـن الوقـت الـذي اختـار فيـه صـاحب المؤسسـة مسـاعدا 

فــالتنظيم والإدارة آمــران أساســيان للحصــول علــى نتــائج والتوصــل إلــي أهــداف فــي عمــل الجماعــة 

د الموظفين والعمـال بازدياد حجم المؤسسة وارتفاع عدوتزداد هذه المشاكل تعقيدا وتتعاظم أهميتها 

فيهـــا ضـــمن التنظـــيم وتوزيـــع العمـــل الشـــفوي إلـــي التنظيمـــات المعقـــدة والأقســـام وتوزيـــع العمـــل بـــين 

الأفــراد والأقســام علــى أســاس أوراق مكتوبــة ومصــممة لتوضــيح أعمــال كــل فــرد وفريــق وارتباطهـــا 

   .بالآخرين العاملين بالمؤسسة 

المتنوعـة عنهـا  الأخـرى والرقابة الإدارية والمشاكل ونتيجة لذلك ازداد ضغط مشاكل التخطيط     

والمرتبطــة بهــا وبــدأت دراســات الإدارة بطريقــة علميــة فــي نهايــة القــرن التاســع عشــر وبدايــة القــرن 

العشـــرين وقـــد تطـــورت الوســـائل والأســـاليب الإداريـــة بســـرعة مـــع ارتفـــاع وازديـــاد المشـــاكل الإداريـــة 

ـــة ودر  ـــة وتعقيـــداتها ضـــمن الإدارة العلمي ـــي العلـــوم الســـلوكية ودراســـة الدافعي ـــزمن والحركـــة إل اســـة ال

وســـلوك الأفـــراد والجماعـــات وارتباطاتهـــا بالإنتاجيـــة إلـــي دراســـة اتخـــاذ القـــرار وكيفيـــة تحليـــل وحـــل 

ــــي هــــذه  ــــل الإلكترونــــي ف المشــــاكل الإداريــــة باســــتعمال الإحصــــاء والرياضــــيات مــــع اســــتخدام العق

  1.المشاكل

ي الماضــي البعيــد مثلهــا مثــل المهــن القديمــة كالقــانون والطــب والتعلــيم ترجــع جــذور الإدارة إلــ     

إلا فــي ســنين حديثــة نســبيا باعتبارهــا أن تطــوير الوســائل ولكــن المظــاهر المهنيــة لــلإدارة لــم تظهــر 

العلميــة وتحديــد هادفيــة التنفيــذ جعلــت الإدارة مهنــة باعتبارهــا أن المهنــة هــي مؤسســة تعتمــد علــى 

ت التجــارب صــحتها والتــي تســتخدم لخدمــة الآخــرين ومــن ثــم يجــب ثبتــالتــي أ مجموعــة مــن المعرفــة

                                                 
  .17: ص  ,مرجع سابق , "الإدارة والتنظيم في التربية الرياضية " :مروان عبد ايد إبراهيم . د -  1
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علــى الباحــث فــي مجــال الإدارة أن يتعــرف علــى مــا كتبــه الأوائــل فــي مجــال البحــث العلمــي والــذين 

ساهموا بنصيب وافـر فـي توضـيح المفـاهيم التـي ينطـوي عليهـا العلـم وفـي تحديـد أركانـه وأساسـياته 

لأول فـي تنميـة المعلومـات الإداريـة إلـي حالـة أصـبحت فيهـا الإدارة مهنـة والذين كان لهـم الفضـل ا

  . منظمة

  :ماهية الإدارة 

هــي نشــاط إنســاني يرمــي إلــي تحقيــق نتــائج معينــة باســتخدام  : " management" "الإدارة"     

) يـــةالداخليـــة والخارج(أمثـــل لكافـــة المـــوارد المتاحـــة للمنشـــأة فـــي ظـــل المتغيـــرات والظـــروف البيئيـــة 

ولتحقيــق هــذا النشــاط فــإن الأمــر يتطلــب القيــام بعــدد مــن الوظــائف الأساســية بــدءا .المحيطــة بهــا 

بتحديــــد الأهــــداف المــــراد بلوغهــــا ومــــرورا بــــالتخطيط والتنظــــيم والتنســــيق وتكــــوين وتنميــــة الكفــــاءات 

  .والتوجيه والقيادة والإشراف وانتهاء بالرقابة وتقييم الأداء 

مجموعـــة العمليـــات أو الطـــرق التـــي تحـــدد الأهـــداف عـــلاوة علـــى كيفيـــة  فـــالتخطيط يعنـــي بـــه     

كثيــرة لمعــاني قــد تبــدو وأنهــا متباينــة  مرادفــاتوالتنظــيم لفــظ لــه  "هــامبتون"إنجازهــا كمــا أوضــح ذلــك 

أو  " "système"ولكنهـــا فـــي الحقيقـــة تتشـــابك لتعطـــي هـــدفا مطلوبـــا واحـــدا متمـــثلا فـــي النظـــام 

وكلهــا اتجاهــات فكريــة  "opération"أو مرحلــة  "process"عمليــة أو "organisation"المنظمــة 

صـــائبة حيـــث يـــتم اســـتخدام المناســـب منهـــا طبقـــا للموقـــف وحســـب الهـــدف المحـــدد وتبعـــا للمســـتوى 

  .التنظيمي 
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تحقيـــق هـــدف عـــام مشـــترك بأقـــل تكلفـــة  إطـــارإن التنظـــيم الفعـــال يجـــب أن يعمـــل مـــن خـــلال      

فريـــق العمــل بطريقــة منســقة ليصــبح الشــكل معبــر عـــن وجهــد ووقــت ممكــن وتحــت مضــلة تحــرك 

  .توافر النظام والمضمون محقق للغايات المستهدفة 

باعتبــاره العمليــة المعبــرة عــن أداء الإشــراف علــى الأفــراد والأنشــطة مــن والتوجيــه ينظــر إليــه      

علـى أن وعلى هـذا يجـب أن نعتبـر المشـرف ."وشيرمان" "شاردون"خلال التنظيم وهو ما عبر عنه 

مســـتوى مـــن المســـتويات التنظيميـــة فـــي المنشـــأة مـــديرا للأفـــراد وموجهـــا لأدائهـــم فـــي العمـــل وقائـــدا 

  لجماعة العمل على هذا المستوى 

أمــــا الرقابــــة فتعــــد إحــــدى الوظــــائف الإداريــــة الهامــــة التــــي ترمــــي إلــــي قيــــاس وتصــــحيح أداء      

طــط لنظائرهـا المســتهدفة وهــو مــا عبــر الأعمـال أو الأنشــطة للتأكــد مــن ملائمـة معــدلات إنجــاز الخ

رض الســابق لمفهومنــا عــن الإدارة نصــل إلــي حقيقــة هامــة مؤداهــا غــومــن ال. "كــونتر وآخــرون"عنــه 

  :وهي أن هناك أربعة وظائف هامة تتسم بالترابط 

   وظيفة التنظيم*/ 2         وظيفة التخطيط*/1         

  1.يفة الرقابةوظ* /4          وظيفة التوجيه* /3         

  :مفاهيم حول الإدارة / 1-2

الإدارة هي نظام هادف ومتكامل يشـتمل علـى مكونـات جزئيـة حيـث يسـهم كـل جـزء منهـا فـي      

تحقيق هدف فرعـي ومـن ثـم فـإن محصـلة هـذه الأهـداف الفرعيـة تمثـل الهـدف العـام الكلـي للمنشـأة 

                                                 
  .16,15: ص,  1993, لدقى ا, الشركة العربية للنشر والتوزيع , " هاا المعاصرة االإدارة أصولها واتج:" نبيل الحسيني النجار . د.أ -  1
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ســينعكس آثــره بالتبعيــة علــى النظــام  الــذي قــد يحــدث فــي أداء أي وظيفــة منهــا الإخفــاقوعليــه فــإن 

  .كله 

فــالإدارة إذن نشــاط إنســاني متكــرر ومســتمر نجــده فــي كــل المنظمــات وعلــى كــل المســتويات      

القــوة الواقعــة الرئيســية فــي عمليــات التنميــة الاقتصــادية و والإدارة تمثــل العنصــر الحركــي الأساســي 

ق الأســـاس لـــلإدارة أنهـــا عمليـــة مســـتمرة وفـــي كـــل مظـــاهر النشـــاط الإنســـاني والمنطـــ والاجتماعيـــة

خـر تحتوي على العديد من الأنشطة وتستخدم أشكالا متنوعة من المواد بعضها مـادي وبعضـها الآ

  .إنساني وذلك وصولا إلي أهداف محددة 

ونتعرض أيضا لتعريـف الإدارة مـن خـلال وجهـات نظـر مجموعـة مـن العلمـاء والمتخصصـين      

  :أن نلقي الضوء على التعريف اللفظين لهذه الكلمة في المجال وقبل ذلك نود

تعنــي يخطــط ويــنظم نشــاطات أو أعمــال النــاس الــذين تجمعهــم : " "manage) يــدير(إدارة      

  مهمة معينة 

ــــه وتســــيير وإدارة عمــــل الآخــــرين بقصــــد :  "management" الإدارة هــــي      ــــم توجي ــــن أو عل ف

 ىفـــي وضـــع التعريفـــات الجامعـــة والشـــاملة لمعنـــتحقيـــق أهـــداف محـــددة وقـــد تبـــارى المتخصصـــون 

  :الإدارة نسوق منها 

فــن الإدارة هــو المعرفــة الصــحيحة لمــا تريــد مــن الرجــال أن أن  : "تــايلور"أبــو الفكــر الإداري      

  1.ثم رؤيتك إياهم يعملونه بأحسن طريقة وأرخصها , يقوموا بعمله 

                                                 
 .211: ص ,  1995, القاهرة ,  3ط ,دار الفكر العربي , "  والرياضية ةالقياس والتقويم في التربية البد ني:" محمد صبحي حسانين . د -1
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ـــــذين  بأنهـــــا : "jenson"ويعرفهـــــا الإداري الأمريكـــــي       ـــــذي يهـــــتم بمجمـــــوع الأفـــــراد ال الحقـــــل ال

يتحملــون المســؤولية فــي إدارة وقيــادة الانســجام فــي توحيــد جهــود هــذه الأفــراد ســواء كــان ذلــك مــن 

  1.خلال الإنجازات الفعالة والكافية لتحقيق أبسط الاحتمالات في النجاح 

  دار الأوامر والتنسيق والرقابة يقصد بالإدارة التنبؤ والتخطيط والتنظيم وإص : "فايول"ويعرفها      

بأنها عملية خاصة بتنفيذ الأغـراض والإشـراف علـى  : "موسوعة العلوم الاجتماعية"تتناولها و     

تحقيقهــا وهــي النــاتج المشــترك لأنــواع ودرجــات مختلفــة مــن المجهــود الإنســاني الــذي يبــذل فــي هــذه 

  2.العملية

ـــرأي       ـــا ل ـــة اتخـــاذ قـــرارات تحكـــم تصـــرفات الأفـــراد فـــي هـــ : "ســـيد الهـــواري"والإدارة وفق ي عملي

  .استخدامهم العناصر المادية والبشرية لتحقيق أهداف محددة على أحسن وجه

  :الفرق بين الإدارة العامة وبين أنواع الإدارات الأخرى

 من المفهوم السابق للإدارة العامة أنهـا تـؤدي خـدمات فـي إطـار :الإدارة العامة وإدارة الأعمال    

السياسة العامة للدولة أما إدارة الأعمال تعني إدارة أوجه النشاط الاقتصـادي الخـاص الهـادف إلـي 

  تحقيق فائض من الأرباح 

وهي بذلك تهتم بالتركيز على التنظيم والإدارة في الميدان الاقتصادي والإدارة العامـة وثيقـة الصـلة 

  .ة بالدراسات الاقتصادية بالعلوم السياسية أما إدارة الأعمال فهي وثيقة الصل

                                                 
  .52: ص ,  2002, عمان  , 1ط ,الثقافة للنشر والتوزيع الدار العلمية للنشر والتوزيع ودار , "إدارة البطولات والمنافسات الرياضية  :"مروان عبد ايد إبراهيم . د -1
  .25: ص ,  2001, القاهرة  , 1ط ,مركز الكتاب للنشر , "سيكولوجية الإدارة الرياضية :" مصطفى حسين باهي  -  2
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ونلاحظ أن كلا النوعين مـن الإدارة يتشـابهان مـن عـدة نـواحي حيـث تتماثـل المفـاهيم والطـرق      

المستعملة في كل منهما في أحيان كثيرة ويمكن أن نضـيف أيضـا كـلا النـوعين مـن الإدارة قـد أثـر 

العامـة أقـدم كثيـرا مـن إدارة الأعمـال في النوع الآخر بمعنى أن هنـاك تـأثير متبـادل بينهمـا فـالإدارة 

راسـخة القـدم وفـي القـرن الثـامن عشـر وجـدت أمامهـا أجهـزة حكوميـة .السـنيين  بـآلافحيث سـبقتها 

وكانـــت هـــذه الأجهـــزة بـــرغم نشـــاطها المحـــدود تمثـــل إدارة ضـــخمة جـــدا بالنســـبة لحجـــم المشـــروعات 

لقائمة وخـلال القـرن التاسـع عشـر بـدأ الجديدة التي استفادت بدورها من أنماط والأنظمة الحكومية ا

التـأثير بــين الإدارتــين يأخـذ اتجاهــا عكســيا فـإدارة الأعمــال الموجهــة نحـو الــربح لــم تـدخر جهــدا فــي 

ســـبيل تطـــوير أســـاليبها وتحســـين طرقهـــا بهـــدف تحقيـــق أكبـــر قـــدر ممكـــن مـــن الأربـــاح بينمـــا بقيـــت 

نــذكر مثــالا فــي المجــال الرياضــي  الإدارة العامــة محافظــة تــؤدي خــدماتها دون تطــوير أو إصــلاح

عــــن الإدارة العامــــة وإدارة الأعمــــال نجــــد أن النشــــاط الرياضــــي الموجــــه نحــــو الشــــباب مــــن خــــلال 

المختلفــــة إنمــــا يهــــدف إلــــي أداء الخــــدمات الرياضــــية المؤسســــات التعليميــــة والهيئــــات والتنظيمــــات 

مـــا إدارة الأعمـــال التـــي تبغـــي أ.والترويحيـــة والأنشـــطة المختلفـــة فـــي حـــدود السياســـة العامـــة للدولـــة 

الـــربح فهـــي تأخـــذ الأنشـــطة الرياضـــية وســـيلة لـــذلك وتعمـــل علـــى إدارة هـــذه الأنشـــطة بمفهـــوم إدارة 

  .الأعمال التي تسعى للربح بأي وسيلة أي كانت

  :إدارة الهيئات والمنظمات الخاصة 

ن الإدارة يشــمل أوجــه يوجــد مجــال أخــر يقــع بــين الإدارة العامــة وإدارة الأعمــال وهــذا النــوع مــ     

النشـــاط الإداري الـــذي يتـــوافر فـــي بعـــض المنظمـــات الدينيـــة مثـــل جمعيـــة الشـــباب المســـلمين وفـــي 

مثل نقابات المعلمين والمهندسين والأطباء وفـي الجمعيـات والمؤسسـات منظمات الهيئات المختلفة 
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لترويحيـة والرياضـية والثقافيـة وا الاجتماعيـةالتي تهدف إلي رعايـة مصـالح أعضـاءها مـن النـواحي 

ويمكــــن تقــــويم نجــــاح هــــذا النــــوع مــــن الإدارة بمــــدى رضــــا ) الأنديــــة الرياضــــية,  الاتحاديــــات(مثــــل 

الـدوري  الانتخـابالأعضاء المنتمين إلي المنظمة هذا الرضا يمكن تبنيـه عـادة مـن نتـائج عمليـات 

  .ة لأعضاء مجالس الإدارة أو من قرارات الجمعية العمومية لكل هيئة أو منظم

  :الإدارة والعلوم الأخرى 

وبما أن علم الإدارة يهدف أساسا إلي تنظيم القوى البشرية لتحقيق الأهداف العامة لذلك فإنـه      

علم متعدد الجوانب فهو يرتبط بعلم القانون فيجـب أن يـؤدي الإداري عملـه بـالأجهزة الحكوميـة فـي 

ر مشـروعة ممـا يعرضـه للمسـؤولية وهـو مـرتبط حدود أحكام والقوانين بها وإلا اعتبرت تصرفاته غي

بالأهـــداف العامـــة للدولـــة كمـــا يشـــترك علـــم الاقتصـــاد فـــي  .المباشـــر لاتصـــالهأيضـــا بعلـــم السياســـة 

كمــا يتــأثر بعلــم الاجتمــاع مــن حيــث أن الظــروف  .دراســة الماليــة العامــة للدولــة وتحليــل ميزانيتهــا 

  لمستوى المعيشي الاجتماعية التي تسود الدولة كارتفاع وانخفاض ا

  1.والثقافي والصحي

  

  

  الإدارة علم أم فن؟ 

                                                 
: ص  ,  2003, الإسكندرية  , 1ط , دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر ,)"نظريات الإدارة وتطبيقاا ( الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية :" مود عبد المقصودـإبراهيم مح. د -  1

19,18,17  . 
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اختلف الكتاب والممارسون في الإدارة مـن حيـث كونهـا علمًـا خالصًـا أم فنًـا خالصـاً أم مزيجـا      

 من العلم والفن؟

  

  :الإدارة فن خالص 

تنميتهـــا ويــرى أصــحاب هــذا الــرأي أن الإدارة تتطلــب مهــارات ومواهــب إنســانية، خاصــة يــتم      

بالممارسة والخبرة المكتسبة، لأن الإدارة تتعامل مع البشـر الـذين يختلفـون فـي مكونـاتهم وسـلوكهم، 

فــي أي مجــال فــإن هنــاك ' مبــدعون'وهــذا التعامــل يحتــاج مهــارة وموهبــة مــن المــديرين، وكمــا يوجــد 

 .مديرون ماهرون في مجالهم

   :الإدارة علم خالص 

الإدارة هـي علـم اسـتخدام الجهـد الإنسـاني، حيـث إن العلـم يقـوم  ويرى أصـحاب هـذا الـرأي أن     

علــى جميـــع المعلومــات والبيانـــات والملاحظـــات وتنظيمهــا وتفســـيرها بغـــرض الوصــول إلـــى حقـــائق 

وقواعـــد وقـــوانين عامـــة، لتفســـير الظـــواهر والتنبـــؤ بحـــدوثها، ويـــرى هـــؤلاء أن الإدارة المعاصـــرة لهـــا 

واهر التنظيميـة أصـبحت تخضـع للبحـث وتختبـر علميًـا، كمـا أن جوانب من العلم، فالكثير مـن الظـ

  .الأسلوب أو المنهج العلمي في التفكير أصبح مستخدمًا في كثير من مجالات وأنشطة الإدارة

وإن اختلـــف الأســـلوب العلمـــي فـــي مجـــال الإدارة شـــأنه فـــي ذلـــك شـــأن العلـــوم الإنســـانية عـــن      

  .مجالات العلوم الطبيعية

   :وفن الإدارة علم 
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فنحن إذا اعتبرنا الإدارة فنًا، فإن هذا لا يعني إنكـار وجـود العلـم فيهـا، لأن أي فـن لا بـد وأن      

يعتمـد علـى علـم مسـاند، وأي فـن لا بـد لـه مـن علـم ودراسـة تصـقله، كمـا أن العمـل العلمـي البحـت 

ــا؛ فــلا بــد مــن وجــود مهــارات ومواهــب معينــة حتــى يمكــن تطبيقــه  بنجــاح، وهــذه عنــد تطبيقــه عمليً

  .المواهب والمهارات هي التي تمثل الجانب الخلاق لدى الممارس

والإداري في أي موقع أو مجال يحتاج للإلمام بعوم أخرى بجانب خبراته الإدارية كالإحصـاء      

   1.والاقتصاد وعلم النفس، وغيرها من العلوم

  :مستويات الإدارة / 1-3

لم تكن تحتاج إلـي عـدد كبيـر مـن الأشـخاص لإدارتهـا ومـع قديما كانت المشروعات صغيرة و      

دخول عصر الثورة الصناعية اتسعت المشروعات وتطـورت المؤسسـات وازداد عـدد القـائمين علـى 

خــر إدارتهــا الأمــر الــذي جعــل مــن الضــروري تــرتيبهم فــي مســتويات يعلــو كــل مســتوى المســتوى الآ

  :هي ومن ثم تحددت مستويات الإدارة بثلاث مستويات و 

   : top management: الإدارة العليا  -     

وتعتبـــر ومســـتوى التخطـــيط وتشـــمل رئـــيس الجمهوريـــة والـــوزراء ونـــوابهم والمحـــافظين ووكـــلاء      

  2.الوزارات ونوابهم ومساعديهم ورؤساء المصالح

  

  : middle management: الإدارة الوسطى  -     

                                                 
  .23: ص,  2001,القاهرة  , 1ط ,دار الفكر العربي , "موسوعة التنظيم والإدارة في التربية والرياضة  :"عصام بدوي .د -  1
 .22: ص ,  2003, الإسكندرية   , 1ط ,دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر , )"ريات الإدارة وتطبيقاا نظ(الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية :" حسين أحمد الشافعي . د -  2
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ومـديري المنـاطق ليـا ويشـمل هـذا المسـتوى رؤسـاء الأقسـام وهو المستوى الـذي يلـي الإدارة الع     

ويعتبــر هــذا المســتوى بمثابــة حلقــة الوصــل بــين مــا تريــد تحقيقــه الإدارة العليــا مــن سياســات عامــة 

وخطط وما تقوم بتنفيذه الإدارة الإشرافية وبالتالي فإن عـدد الإداريـين فـي الإدارة الوسـطى غالبـا مـا 

 1.يا تكون أكبر من الإدارة العل

   first level management: الإدارة المباشرة  -     

وتعتبــر مســتوى التنفيــذ وتشــمل رؤســاء الوحــدات الميدانيــة ومســاعديهم وعلــى ذلــك فــالإدارة العامــة 

مشـــتركة علـــى جميـــع المســـتويات وتعنـــي عنايـــة خاصـــة بـــالتخطيط إذ أن المـــدير فـــي مختلـــف هـــذه 

طيط والإدارة وسـيلة تسـتخدم لغـرض الوصـول إلـي تحقيـق المستويات هو المسئول عـن القيـام بـالتخ

  .أهداف معينة 

  

  

  

  

  

  

  يوضح مستويات الإدارة (01)شكل                         

  : عناصر الإدارة / 1-4

                                                 
 . 27: ص , مرجع سابق ,  "سيكولوجية الإدارة الرياضية " :مصطفى حسين باهي . د -  1

  الإدارة العليا

top management 
  

  طىالإدارة الوس

middle management 
  

  الإدارة المباشرة

first level management 
  

  طبقة المنفذين

operating emplayes 
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لأنــــه يوضــــح مقــــدما العناصــــر الواجــــب  الإداريــــةيعتبــــر التخطــــيط مــــن المراحــــل  :التخطــــيط      

ويحــدد الوقــت الــلازم لتنفيــذ جــزء مــن أجــزاء اصــر ماديــة أو بشــرية هــذه العن اســتخدامها ســواء كانــت

  .الآخر  العمل مع ربط هذه الأجزاء ببعضها

المختلفـة ويحـدد مسـارها وبدونـه تصـبح الأمـور  المجـالات  والتخطيط يرسم صورة  العمل فـي     

لأهــــداف غيــــر هادفــــة وهــــو ضــــروري لأنــــه يزيــــد مــــن الكفــــاءة والفاعليــــة الإداريــــة وذلــــك بتحقيــــق ا

   .المطلوبة

بأنــه  "ســيد الهــوا ري"هنــاك عــدة مفــاهيم لمعنــى التخطــيط فقــد نظــر إليــه  :مفهــوم التخطــيط /أ     

والاحتياجـات والاسـتعداد للمسـتقبل  والتنبؤ بالمشكلات والإمكانيـاتمرحلة من التفكير في المستقبل 

  الإجراءات ,مل والجداول وضع برامج الع,إعداد الموازنات,والتنبؤات , ويتطلب وضع الأهداف 

ـــات اللازمـــة لإعـــداد واتخـــاذ  ـــات والعملي ـــارة عـــن مجموعـــة مـــن الأنشـــطة والترتيب والتخطـــيط هـــو عب

ويعــرف بأنــه التــدبير الــذي يرمــي إلــي  .القــرارات المتعلقــة بتحقيــق أهــداف محــددة وفقــا لطريقــة مثلــى

  .مواجهة المستقبل بخطط منظمة سلفا لتحقيق أهداف محددة 

المؤلـــــف بـــــأن التخطـــــيط بأوســـــع معانيـــــه وأشـــــملها هـــــو عمليـــــة التفكيـــــر فـــــي المســـــتقبل  ويـــــرى     

  .والاستعداد له طبقا لأهداف مثبتة

يعتبــر التنظــيم مــن الخصــائص المميــزة لحياتنــا اليوميــة فــي الوقــت الحاضــر والــذي  :التنظــيم      

م فهــو يســاعد علـــى قــديما ولا يمكــن لأي عمــل أن يســـير بكفــاءة عاليــة دون تنظــي الإنســانابتدعــه 

الوسائل التي يتمكن الأشخاص من خلالها بالعمل وقبل البدء فـي أي عمـل مـن الأعمـال لا توفير 

  .بد من رسم الطريقة التي تسير عليها ويجب تنظيم ذلك في إطار يتضح الهدف من خلاله
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آخــرون هنــاك عــدة مفــاهيم حــول التنظــيم فــالبعض يــرى أنــه نظــام يفهــم مــن  :مفهــوم التنظــيم      

بأنــه التخطــيط وهــو بــذلك الخطــوة الطبيعيــة التاليــة للتخطــيط وهــو الإطــار الــذي بداخلــه أي جماعــة 

  .متجهة نحو غرض معين 

والتنظــيم هــو وضــع نظــام للعلاقــات بــين الأفــراد مــن أجــل تحقيــق الأهــداف المشــتركة وهــو يتطلــب 

ــــات ــــة واختيــــار  تصــــميم الهيكــــل التنظيمــــي وتحديــــد مســــؤوليات المناصــــب وتحديــــد العلاق التنظيمي

  .المديرين وتطويرهم

ويـرى آخـرون بـأن التنظــيم هـو تعبيـر عـن نظــام اجتمـاعي مـن وضـع الإنســان وهـو يعبـر عــن      

  .مجموعة من العلاقات التي تسود بين الأفراد القائمة في التنظيم

ـــه مجموعـــة مـــن العـــاملين علـــ      ـــذي يتحـــرك بداخل ـــه عبـــارة عـــن الإطـــار ال ى ويـــرى المؤلـــف بأن

  1.اغرض م لتحقيقمستويات مختلفة والكفاءة والمسؤولية لغرض التفاوت 

ــــه ا      يعتبــــر التوجيــــه مــــن الشــــروط الإداريــــة المهمــــة وهــــو إحــــدى المظــــاهر الأساســــية  :لتوجي

والضرورية للإشراف والتوجيه وهو التأكد من أن الأنشطة تـؤدي بطريقـة منسـقة ومرتبـة وهـو عبـارة 

  .اء تنفيذهم للأعمال ضمانا لعدم الانحراف لتحقيق الأهدافعن إرشاد المرؤوسين أثن

وفــي مجــال التربيــة الرياضــية لابــد لكــل مؤسســة مــن المؤسســات أجهــزة كفــؤة وتوجيهيــة تقــوم       

بمســـاعدة وتوجيـــه العـــاملين الجـــدد كـــل حســـب اختصاصـــه وبـــذلك تكـــون الأجهـــزة التوجيهيـــة هـــي 

ــــيم وتوجيــــه العــــاملين إعــــدادعــــن  المســــئولة ــــي الحقــــل الرياضــــي مــــن رواد وقــــادة ومــــدربين  وتعل ف

واختصاصين وعلى مختلف مستوياتهم ومراتبهم وللأجهزة التوجيهيـة دور فعـال ومهـم ومـؤثر بحيـاة 
                                                 

  .55,54: ص,  مرجع سابق, "  إدارة البطولات والمنافسات الرياضية :"مروان عبد ايد إبراهيم  .د -1
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الأمة والوطن فهي بالإظافة إلي قيامها بالتعليم والتدريب وحقل أذهان الشـباب فإنهـا تـدفع بالحركـة 

  .زدهار الرياضية وروادها وقادتها نحو التقدم والا

بأنهـا التأكـد  "الهـواريالسـيد "تعتبر الرقابـة إحـدى الوظـائف الإداريـة الأساسـية ويـرى  :الرقابة      

من النتائج التـي تحققـت مطابقـة للأهـداف والتـي تقـررت وذلـك يتطلـب وجـود معـايير رقابيـة وقياسـا 

ح أداء المرؤوسـين دقيقا للأداء ثم تشخيص المشكلات وعلاجها والرقابة هي مقيـاس وتعنـي تصـحي

  .لغرض التأكد من أن أهداف المنشأة والخطط الموضوعة قد تم تحقيقه

وتعتبـــر الرقابـــة مهمـــة أساســـية بـــل ضـــرورية ملحـــة لكـــل جهـــاز يعمـــل فـــي الدولـــة أو خارجهـــا      

والهدف منها هو التأكد من أن الأعمال تسير في اتجاه أهداف الرقابة الإدارية والتي تعنـي متابعـة 

  .ت التنفيذ لتوضيح مدى تحقيق الأهداف المراد إدراكها في وقتها المحددعمليا

مهمــة المتابعــة  الاعتبــاروفــي مجــال التربيــة الرياضــية يجــب علــى كــل العــاملين الأخــذ بعــين      

والمراقبــة لأنهــا عمليــة مــن شــأنها أن تســاعد علــى تلاقــي الأخطــاء وســوء التنفيــذ ويــتم ذلــك ضــمن 

ملقــاة علــى عــاتق الأجهــزة العاملــة التــي توجــب قيــام جهــاز أو أكثــر للمتابعــة التنظــيم والواجبــات ال

 1.تشكيل اللجان واختيار من هم أهلا لهاوالمراقبة ويمكن أن يتم عن طريق 

  :المبادئ العامة للإدارة / 1-5

ظـام أن الوظيفة الإدارية تنشـأ مـع أفـراد التنظـيم أو الجماعـات الإنسـانية فيـه أن ن "فايول"يرى      

المتميـزة التـي يطلـق  الاشتراطاتبين الجماعات التنظيمية يستند على وجود عدد من  السليم العمل

ـــد اســـتخدم  ـــادئ أو القواعـــد ولق ـــايول"عليهـــا المب ـــدلا مـــن قواعـــد أو قـــوانين فمـــن " مبـــادئ"لفـــظ  "ف ب

                                                 
 .56: ص ,  مرجع سابق, "إدارة البطولات والمنافسات الرياضية  ":مروان عبد ايد إبراهيم . د -  1
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 بـــادئذلــك فالمالصــعب فــي مجــال الإدارة اســتخدام مــؤثرات ثابتــة يجـــب الالتــزام بهــا حرفيــا وعلــى 

كيفيـة اسـتخدام أنه من الضروري تفهـم  "فايول"تعتبر أكثر مرونة في مجال التربية الرياضية ويرى 

إلي عدد مـن المبـادئ التـي يـرى أنهـا  "فايول"المبادئ العامة للإدارة في مجال التطبيق وقد توصل 

  :أكثر قابلية للتطبيق في مجال الإدارة 

غــرض الرئيســي مــن تطبيــق مبــدأ تقســيم العمــل هــو تحســين أن ال "فــايول"يــرى  :تقســيم العمــل     

أداء العمل رفع إنتاجية الأفراد وذلك عن طريق الجهد المبذول ويـرى أن تطبيـق مبـدأ تقسـيم العمـل 

  .يلائم جميع الأعمال التي تشتمل على مجموعة معينة من الأفراد

وامـر إلـي الغيـر والقـوة التـي تعرف السلطة بأن لها الحق في إصدار الأ :السلطة والمسؤولية     

داخـل أي تنظـيم وأنـه مـن الضـروري التفرقـة بـين السـلطة  الآخـرينتعمل لأجل فرض الطاعة علـى 

أننـا  "فـايول"الرسمية للإداري والتي يكتسبها من مركزه داخل التنظيم وبين السلطة الشخصية ويرى 

 .تحديد المسؤولياتكلما تدرجنا في التسلسل الإداري كلما زادت درجة الصعوبة في 

ـــال للنظـــام       ويقصـــد بـــه الطاعـــة والقبـــول والجهـــد والســـلوك والمظـــاهر الخارجيـــة التـــي  :الامتث

تامـا ففيهــا تنطـوي عليهـا العقـود القائمـة بـين المؤسسـة وموظفيهـا والجيـوش تـؤمن بهـذا المبـدأ إيمانـا 

جــب أن تكــون العلاقــات بــين كــذلك ي, يكــون مبــدأ الامتثــال للنظــام وهــو القــوة الرئيســية فــي الجــيش 

القــادة والمرؤوســين حســنة واحتــرام مبــدأ الامتثــال للنظــام يجــب أن لا يقتصــر فقــط علــى المســتويات 

 .الدنيا في التنظيم بل يجب أيضا أن يسود بين كبار رجال الإدارة 

هذا المبدأ ينص على ضرورة أن يتلقـى الموظـف أوامـر مـن رئـيس واحـد فقـط  :وحدة القيادة      

إن انتهاك هذا المبدأ سيؤدي إلي انهيار السلطة واختلال العمل وتعقـد مبـدأ الامتثـال  "فايول"ويرى 
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للنظام وفقدانه الأهمية فعندما يتلقى الشـخص نفسـه أوامـر مـن أكثـر مـن رئـيس واحـد فسـوف تسـود 

 .الفوضى وتتغير الأمور وتصبح المؤسسة كأنها منظمة حيوانية 

بر عن هذا المبدأ وجود رئيس واحد وخطة واحدة لمجموعة مـن الأنشـطة ويع :وحدة التوجيه      

التــي لهــا الأهــداف نفســها ويعتبــر مــن الشــروط الأساســية للعمــل الرياضــي لوحــدة العمــل والتنســيق 

 . والقوة وتركيز الجهود

لـة للخـدمات التـي يؤدونهـا يجـب أن تكـون عادتعتبر بمثابة السعر الذي يدفع  :مكافأة الأفراد      

كلما أمكن أن تؤثر بدرجة كبيرة على تقدم الأعمال وبهذا يصبح اختيار طريقـة الـدفع مـن الوسـائل 

 .الهامة في تحديد مكافأة الأفراد

تتصل المركزية بالنظام الطبيعي مثلها مثل تقسيم العمل ومعنـى ذلـك أنـه فـي كـل  :المركزية      

اســـات تتجـــه نحـــو الـــذهن أو الجـــزء الموجـــه جســـم ســـواء كـــان حيوانيـــا أو اجتماعيـــا نجـــد أن الإحس

 .وهذان العنصران يصدران الأوامر إلي جميع أجزاء الجسم الحي 

طة إلـي أقـل مسـتويات يتكون من سلسلة الرؤساء التـي تتفـاوت مـن أعلـى سـل :السلم الإداري      

مـات مـن ناحيـة إن هذا الطريق يحدد الحاجة إلي إيجاد وسائل لنقـل البيانـات والمعلو : إدارية ويقال

 1.ويحدد من ناحية أخرى بمبدأ وحدة القيادة 

يتوقــف مبــدأ النظــام علــى القاعــدة التــي تــنص علــى ضــرورة إعــداد مكــان لكــل  :مبــدأ النظــام      

فــــي مكانـــه وتنطبــــق هـــذه القاعــــدة علـــى النظــــام الإنســـاني ولكــــي يســـود النظــــام  شـــيءوكــــل  شـــيء

                                                 
 .  27,26,25: ص, مرجع سابق , "الإدارة والتنظيم في التربية البدنية  ":مروان عبد ايد إبراهيم .د -1
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ب أن تضــع فيــه الفــرد أن يكــون مناســب كمــا أن الاجتمــاعي داخــل التنظــيم فــإن المكــان الــذي يجــ

 .الفرد يجب أن يكون صالحا لشغل المكان على أساس أن الشخص الملائم في المكان المناسب

ـــايول"يقـــول  :العدالـــة       ـــار أن العـــدل هـــو وضـــع  "ف ـــة والعـــدل باعتب أن هنـــاك فـــرق بـــين العدال

 .لعدل والعطفالأشياء موضع التنفيذ وأن العدالة تنشأ من الجمع بين ا

أن فـي الإتحـاد قـوة ومـن رأيـه علـى رؤسـاء الأعمـال أن يفكـروا  "فـايول"يقـول  :روح الجماعة      

والإتحاد بين أفراد المؤسسة من القوى العظيمة ويترتـب  الانسجامعلى أساس هذا المثل وأن بعمق 

ك بهــــا وهــــي مــــن أن تبــــذل جهــــدها لتحقيــــق هــــذا المثــــل فتنميــــة روح الجماعــــة والتمســــ الإدارةعلــــى 

مصــلحة التنظــيم باعتبارهــا قــوة تعمــل علــى تماســك أجــزاء التنظــيم وتظــافر الجهــود والقــوى لتحقيــق 

  .العدالة

 

 

  

   :خصائص الإدارة / 1-6

وأن مجـرد  آخـرينإن الإدارة ليست مجرد تنفيذ للأعمال بل الأعمال يتم تنفيـذها عـن طريـق *     

ولا فــالإدارة بالضــرورة تنطــوي علــى ؤ لا يجعــل منــه مســ أفــراد يــرأس عــددا مــن المرؤوســينكــون أحــد 

تحقيق أهـداف بواسـطة جهـود المرؤوسـين ويجـب علـى الفـرد التغلـب علـى الميـل نحـو أداء الأشـياء 

بنفســـه ويبـــدأ فـــي تحقيـــق الأشـــياء عـــن طريـــق جهـــود الجماعـــة ومـــن هـــذا المنطلـــق يمكـــن القـــول أن 
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وعن النشاط التنفيذي وإذا كان هو الـذي يحـدد  يختلف عن العمل) العمل الإداري(النشاط الإداري 

  ا يضفي على الإدارة صفة التمييز هذالأهداف بينما يقوم آخرون بتحقيقها فإن 

إن الإدارة عمليـة مسـتمرة ومصـدر اسـتمراريتها هـو بقـاء منظمـات خدمـة البيئـة والتـي تسـعى *     

الإدارة التــي تســاعد هــذه المنظمــات لإشــباع المجتمــع مــن الســلع والخــدمات بأنواعهــا المختلفــة فهــي 

 .على بلوغ أهدافها واضطلاعها بمسؤوليات لحاجة معينة

: تنطــوي الإدارة كعمليــة علــى العديــد مــن الوظــائف أو المهــام التــي يقــوم بهــا المســئول وهــي *     

الـــرأي وإذا مـــا تـــم قبـــول , واتخـــاذ القـــرارات والرقابـــة, التنشـــيط, التحفيـــز, التوجيـــه, التنظـــيم, التخطـــيط

ولين بغض النظر عن جنسياتهم وتباين الأنشطة التي يقومون بها فـإن هـذا ؤ القائل بأن جميع المس

 .يضيف خاصة أخرى هل الإدارة علم أم فن وطبعا الإدارة تجمع بين العلم والفن

إن الإدارة نشـــاط إنســـاني متكامـــل وهـــادف فعنـــد تطبيقهـــا تتعامـــل مـــع الجماعـــة وتســـعى فـــي *     

ه إلي تحقيقه أهداف المنظمة مـن خـلال إنجـاز عـدد مـن المهـام فـي ضـوء قواعـد معينـة الوقت نفس

ـــين  أي أن العلاقـــات بـــين ومـــع جماعـــات العمـــل والمرؤوســـين والمهـــام المنظمـــة للعمـــل هـــي مـــن ب

    1.العوامل المهمة والموجهة للأداء 

                                                                                                                            

  ,العقاب , الثواب , لتعيين                                                                                         

  .الخ...تقييم الأداء            

  

                                                 
 .60: ص ,  مرجع سابق, "المنافسات الرياضية إدارة البطولات و  ":مروان عبد ايد إبراهيم .د -  1

  

القواعد الخاصة 

 بالعمل

الوظائف والمهام 

 الإدارية

  
  
  

 ولؤ المس  
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  ,توقعات وطموحات الأفراد                                                                   
  .الإرشاد, التحفيز , الصراعات         

  

  .يوضح بعض العوامل الحاكمة الموجهة لعمل الإدارة ) : 02(شكل 

تتصف الإدارة أيضا بالتغيير فبيئـة الأعمـال متغيـرة والعنصـر البشـري متغيـر بطبيعـة الحـال *     

اته وطموحاته أكثر تغييرا كما أن التطور التكنولوجي في مجالات مختلفة يتطلـب مـن الإدارة وحاج

  .ضرورة مواكبته

إن الإدارة الفعالــة تســتلزم دائمــا اســتخدام أنــواع معينــة مــن المعرفــة والمهــارة والإجــراءات وإذا *     

ل لا يســتلزم بالضــرورة خبــرة و ؤ كانــت المهــارة الفنيــة مهمــة جــدا لتنفيــذ العمــل المعــين فــإن دور المســ

ول إلا أن دخـــول ؤ فنيـــة متخصصـــة كمـــا أن الخبـــرة والمهـــارة الفنيـــة تضـــيف الكثيـــر إلـــي قـــدرة المســـ

خـر وهـو أن يـدير بفاعليـة فالمهـارة التشـغيلية الضـرورية آميدان العمـل يتطلـب مـن الفـرد تخصـص 

 .كافية لعمل الإدارة  تعتبرلأداء العمل التشغيلي المتخصص لا 

  : أساسيات الإدارة  /1-7

تعــرف وظيفــة الاتصــال بأنهــا عمليــة تبــادل المعلومــات  :(communication) :الاتصــال -     

وتعرفها الجمعية الأمريكية للإدارة بأنها التصرف الذي ينتهي بتبادل المعاني ويعتبـر الاتصـال مـن 

خطيطهـا وموضـوع العمليات التي تحتـاج إلـي تخطـيط كمـا يتطلـب حصـر الخطـوات الرئيسـية فـي ت

العلاقات بين 

 أعضاء التنظيم
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الاتصــال لــيس هــو المعالجــة التفصــيلية لــه وإنمــا تحديــد الوســيلة التــي تحتاجهــا الإدارة عــن طريــق 

  .الاتصال لتحقيق الأهداف قصيرة الآجل والطويلة لها 

تنشـأ عمليـة اتخـاذ القـرارات حينمـا يقـوم : (managerial dicissions): القرارات الإدارية -     

افه يحاول وضع الأساليب التي تمكنه من تحقيقها وبدون قرارات فإن الوظـائف الإداري بتحديد أهد

   .الأساسية للإدارة لا يمكن إن تنشأ وحدها 

. بأنهـــا عمليـــة الاختيـــار المبنيـــة علـــى بعـــض المقـــاييس التـــي القـــراراتويمكـــن تعريـــف اتخـــاذ      

القـرارات تكسـب الفـرد خبـرة تتصف بسلوك معين كبديل لبدائل أخرى ممكنة وممارسة عملية اتخـاذ 

  1.تساعده في الوصول إلي الوسائل الملائمة لاتخاذ قرار سليم

إن المســؤوليات الإداريــة هــي التزامــات الأفــراد : (the responsibilies) المســؤوليات -     

الإداريــــين لــــلأداء الملائــــم للوظــــائف الإداريــــة وتكــــون نتيجــــة أداء الاختصاصــــات الإداريــــة خلــــق 

  .بطريقة ليست مباشرة والمسؤولية مسألة فردية أن تؤدى بطريقة ملائمةالمنافع 

ــــرد مــــن الوفــــاء : (authoreties)الســــلطات  -      ــــذي يمكــــن الف ــــر الســــلطة هــــي الحــــق ال تعتب

والهـــدف و الســـلطة الإداريـــة مـــن مســـتلزمات ... بالتزاماتـــه المعنيـــة وهـــي مـــن مشـــتقات المســـؤولية 

ا للقيـادة أن تكـون فعالـة وقـد عرفـت السـلطة بأنهـا حـق الإداري فـي القيادة في أي نظـام إذا مـا أردنـ

التخطيط والتنظيم والرقابة على أنشطة الآخـرين أمـا سـلطة التنظـيم فلهـا الحـق فـي إنشـاء الظـروف 

تحريـك العمـل والعلاقات بين الوظائف لتنفيـذ الخطـة أمـا فيمـا يخـص سـلطة الرقابـة فلهـا الحـق فـي 

                                                 
  .32,30: ص ,  مرجع سابق ,"الإدارة والتنظيم في التربية الرياضية  ":مروان عبد ايد إبراهيم . د -  1
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سـة الإجـراءات التأديبيـة وتعتبـر السـلطة مـن مشـاكل الهيكـل التنظيمـي المخطـط حينمـا يتطلـب ممار 

  .ويكون غرضها هو تمكين الأفراد من القيام بأعباء المسؤوليات المفوضة إليهم

أن العمليـة المنسـقة هـي العمليـة المتجانسـة والمتعادلـة " يقال : (cordination)التنسيق  -     

ق هـــدف مشـــترك ولهـــذا نعتبـــر أن تحقيـــق التنســـيق مـــن والمتداخلـــة مـــع بعضـــها الـــبعض نحـــو تحقيـــ

ويعتبــــر مــــن , توجيهــــا أو رقابــــة , تنظيمــــا , الأهــــداف الأصــــلية لكــــل إداري ســــواء كــــان تخطيطــــا 

العناصر المهمة التـي تسـهم فـي رفـع الكفـاءة الإنتاجيـة لأي عمـل ويجـب علـى الإداري أن يأخـذها 

انعــدام الفهــم الكامــل لمــا يقــوم بــه الفــرد كثيــرا مــا بعــين الاعتبــار عنــد ممارســة القيــادة الإداريــة وأن 

  .يؤدي إلي التنسيق السيئ 

هنـــاك جماعـــات مهنيـــة كثيـــرة العـــدد تعمـــل فـــي الأنشـــطة الكتابيـــة  :الإداريـــة  الإجـــراءات -     

المكتبيـــة وواضـــعي البـــرامج ومـــن فـــي  الآلاتويتكـــون هـــذا الجـــيش الضـــخم مـــن الكتبـــة ومـــديري 

ه الأنشـطة اصـطلاح الإجـراءات والـنظم وتعـرف بأنهـا الوسـائل التـي حكمهم ويطلق على أداء هذ

  .تحريك الأعمال المتكررة ودفعها للامامقتضاها يمكن مب

  :نظريات الإدارة / 1-8

  ): xنظرية :(النظرية التقليدية: أولا   

تقـــوم هـــذه النظريـــة علـــى مجموعـــة مـــن الافتراضـــات عـــن حقيقـــة الـــنفس البشـــرية ومحـــددات      

  :ك كالتالي السلو 

  الإنسان بطبعه كسول لا يحب العمل  •
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 الإنسان بطبعه خامل لا يريد تحمل المسؤولية في العمل  •

 يفضل الإنسان دائما أن يجد شخصا يقوده يوضح له ماذا يعمل  •

أي أن الإنسـان ,العقاب أو التهديد بالعقاب من الوسائل الأساسية لدفع الإنسان على العمل   •

  1.ب أو الحرمان وليس حبا في العململ خوفا من العقاعي

 شـيءيعمـل حيـث لا يـؤمن الفـرد  علـى  ينلابد مـن الرقابـة الشـديدة والدقيقـة علـى الإنسـان حـ •

 هام دون متابعة وإشراف

المادية هي من أهم حوافز العمل أي أن الفرد على استعداد للتضحية بأي جر والمزايا إن الآ •

 .ر والمزايا المادية الأخرىجشيء في سبيل الحصول على مزيد من الآ

وهي تفسير السـلوك الإنسـاني بطريقـة تـؤدي إلـى أن تتبـع الإدارة  هي فروض النظرية التقليدية تلك

    .طريقة خاصة في معاملة الأشخاص تتفق وتلك النظرية إلى الإنسان وطبيعته

لاتطــاع ويتجاهلهــا  بتــت أن أوامــر كثيــرة تصــدرها الإدارةثهنــاك العديــد مــن التجــارب العمليــة أ     

فــي الاتجــاه المضــاد وكـــذالك تبــين للبــاحثين فــي ميــدان علاقــات العمـــل أن الأفــراد وقــد يتصــرفون 

  الإنسان ليس كسولا بطبعه 

وإذا كـان الإنسـان بطبعـه كسـولا  ةبل هنـاك أفـراد يعملـون سـاعات أطـول مـن سـاعات العمـل المقـرر 

 يجـر هـو المحـدد الأساسـكـان الآ وإذاطويلـة  على عملـه لفتـرات ولينؤ المسفكيف نفسر إقبال أحد 

الوحيد له على العمل فكيف نفسر رفـض بعـض الأشـخاص العمـل لفتـرات  وهو الدافع الفرد سلوكل

   .أعلى آجر فرصة الحصول على المعدلاتفهم يرفضون  إذن إضافية

                                                 
  .35,34: ص ,  مرجع سابق ,"  موسوعة التنظيم والإدارة في التربية البدنية والرياضية:" عصام بدوي . د -1
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ليديــة كمــا تقدمــه النظريــة التق التفســير الــذيتوضــح فشــل  الإنســانيتلــك المظــاهر للســلوك  إن     

مــا متعــددة لــذلك لابــد مــن البحــث عــن التفســير آخــر يقدمــه  إنســانية أو مواقــفيتضــح فــي حــالات 

  .كجرو ويدافع عنه

  ): Yنظرية :(النظرية الحديثة 

بــالنظر إلــي فشــل النظريــة التقليديــة فــي رســم الصــورة الحقيقيــة لطبيعــة الإنســان فــإن النظريــة      

  :لفروض التي تفسر بعض المظاهر السلوك الإنساني وهي الحديثة تحاول تقديم مجموعة من ا

  .الإنسان يرغب في العمل لذاته فهو يحب العمل ويفضله عن الفراغ •

 .الإنسان يسعى إلي تحمل المسؤولية والمخاطرة •

 .الإنسان يطلب الحرية في العمل والتحرر من القيود وهو يفضل أن يكون قائدا وليس تابعا •

الحصـول علـى نتـائج إيجابيـة دافـع أساسـي للعمـل أي أن الإنسـان  تمـالاحالوعد بالمكافأة أو  •

 .يعمل ليس خوفا من العقاب ولكن أملا في المكافأة

ليس هناك ضرورة للرقابـة الدقيقـة علـى الإنسـان فـي أثنـاء العمـل إذ يكفـي أن تحـدد الأهـداف  •

ار أفضـل السـبل المطلوب تحقيقهـا ويتـرك للفـرد اختيـار سـبل الوصـول إليهـا وهـو جـدير باختيـ

 .والوسائل

ليس بالخبز وحده يعيش الإنسان والفرد يعمل للحصول على آجر ولكنه يعمل أيضـا لإشـباع  •

ورغبــات أخــرى خــلاف الآجــر والمزايــا الماديــة يعمــل مــن أجــل الحصــول علــى مركــز حاجــات 

 1.اجتماعي مرموق والرضا عن الإنجاز الشخصي

                                                 
 .36,35: ص ,  سابق مرجع ,"الإدارة والتنظيم في التربية الرياضية  ":بد ايد إبراهيم مروان ع. د -  1
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في توجيه أساليب الإدارة في العصر الحديث تجـاه مـا تلك الفروض للنظرية الحديثة ساهمت      

وأصـــبح أســـلوب القيـــادة والإشـــراف الـــديمقراطي الـــذي يســـمح للأفـــراد  "بالعلاقـــات الإنســـانية"يســـمى 

بحريـــة العمـــل والتعبيـــر هـــو الأســـاس مـــن ناحيـــة أخـــرى فـــإن مجموعـــة الـــنظم الاجتماعيـــة تـــرى فـــي 

نظمة الأعمـال ينظـر إليهـا أنهـا مزيجـا مـن العلاقـات الإدارة نظاما اجتماعيا متكاملا ومن ثم فإن م

الاجتماعيــة والأنمــاط الحضــارية التــي تنشــأ بــين جماعــات الأفــراد المكونــة لهــا وبالتــالي فــإن مفــاهيم 

التعــاون والتفاعـــل الاجتمــاعي تلعـــب دورا بـــارزا فــي تحريـــك فلســـفة الإدارة ناحيــة اكتشـــاف العوامـــل 

  .اد وإيجاد روابط وثيقة بينهموالظروف المساعدة على تجميع الأفر 

ويتميــز تفكيــر مجموعــة النظــام الاجتمــاعي بالشــمول والتكامــل ويعمــل علــى البحــث عــن وســائل 

  .إدماج الفرد كعضو في جماعة وتوثيق علاقات الجماعات وزيادة درجة التفاعل بينها

  :نظرية الإدارة التنظيمية 

ة عـن طريـق مبـادئ الإدارة وهـو بـذلك كـان الأول إسـهامه إلـي الإدار بيقـوم  "هنري فـايول"كان      

فــي الكتابــة عــن نظريــة الإدارة التنظيميــة التــي تهــتم بالأعمــال الإداريــة ووصــف وتحليــل الوظــائف 

عـن مبـادئ التنظـيم  "رايلـي وألان" "جـيمس مـوفي"كتـب  "فـايول"الإدارية وسرد مبادئ التنظـيم وبعـد 

التنظــيم والإدارة وهــؤلاء الكتــاب الثلاثــة هــم الــرواد الــذين  بعملــه وكتاباتــه عــن "أوريــك لينــدال"ويلــيهم 

   .وضعوا أسس ومبادئ التنظيم الإداري

أحــد العــاملين فــي حقــل الإدارة لمــدة طويلــة والمهتمــين برفــع قيمتهــا ومســتوى  "فــايول"لقــد كــان      

ـــة  ـــى أن تكـــون مرن ـــلإدارة عل ـــادئ عامـــة ل فكيـــر للت وتعتبـــر أساســـاالعمـــل فيهـــا وحـــاول اكتشـــاف مب

                                                                                                                                                                
  



 الإدارة العامة والإدارة الرياضية                                                                  الأولالفصل  

 

 
39 

والتقــدير فــي تطبيقــات الحيــاة العمليــة بواســطة المــديرين واهــتم فــايول بمبادئــه كأســاس وبدايــة العمــل 

في هذا المجال وليس كنهاية إذ ذكر إمكانية زيادة المبادئ وتجاهل البعض الآخر كمـا ركـز علـى 

       1.أن اختيار المبدأ للتطبيق يرتبط أساس بفن الإداري وخبرته وقدراته

   

  

  

  

  

  

  :الرياضية  الإدارة/ 2

ــــة       ــــت فهــــي عملي ــــة وفنيــــة فــــي ذات الوق ــــي الأســــاس عمليــــة اجتماعي تعــــد الإدارة الرياضــــية ف

اجتماعية لكونها تتعامل مع الكائن البشري وفق مجموعة من المتغيرات وفنية لأنهـا تـرتبط ارتباطـا 

دارة الرياضـــية عناصـــر وثيقـــا بطبيعـــة النشـــاط الممـــارس ومـــا يرمـــي إليـــه مـــن أهـــداف وتســـتخدم الإ

ي الإداري كــي يحقــق أفضــل عائــدا اجتمــاعي وتربــوي الإدارة ونظريتهــا وتســتفيد مــن التطــور الفكــر 

وثقافي واقتصادي للمجتمع وتعتمد علـى فتـرة زمنيـة كبيـرة علـى العمـل التطـوعي دون تأهيـل علمـي 

  . كافي

                                                 
 .38,37,36: ص ,  مرجع سابق ,"الإدارة والتنظيم في التربية الرياضية  ":مروان عبد ايد إبراهيم . د -  1
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مثل حركة العديد من المؤسسـات والإدارة الرياضية تعمل في العديد من المؤسسات كما أنها ت     

ـــك فـــي الشـــكل التـــالي الـــذي يوضـــح مجـــالات الإدارة الرياضـــية مـــن خـــلال نـــوعين مـــن  ويظهـــر ذل

المنظمــات الأولــى منظمــات فــي المجــال الرياضــي والثانيــة مؤسســات غيــر متخصصــة فــي المجــال 

 .الرياضي
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  1.يوضح مجالات الإدارة الرياضية): 03(شكل

  :الإدارة الرياضية مفاهيم حول / 2-1

هــي فــن تنســيق عناصــر العمــل والمنــتج الرياضــي فــي الهيئــات الرياضــية  :الإدارة الرياضــية      

  .بصورة منظمة من أجل تحقيق هذه الهيئات وإخراجه

  2.كما يعرفه أيضا بأنها توجيه كافة الجهود داخل الهيئة الرياضية لتحقيق أهدافها      

علـى أنهـا المهـارات المرتبطـة بـالتخطيط والتنظـيم  :""blanten "et "beitelوقـد عرفهـا كـل مـن  

والتوجيه والمتابعة والميزانيـات والقيـادة والتقيـيم داخـل هيئـة تقـدم خدمـة رياضـية أو أنشـطة بدنيـة أو 

 3.ترويحية 

  

  :مكونات الإدارة الرياضية / 2-2

أنهــــا تتضــــمن أربعــــة مكونــــات  الإدارة الرياضــــية فوجــــد "kanz"لقــــد حلــــل الإداري الأمريكــــي      

  :أساسية هي 

  العمل الجماعي /ب العامل البشري                            /  أ           

  المنظمة التي تعمل الإدارة لأجلها  /د   القائد الإداري                            /ج          

  :المهارات الأساسية في الإدارة الرياضية / 2-3

  :بأنها الإدارة الناجحة تعتمد على مايلي  "kanz"قد أشاد الإداري الأمريكي ل     

                                                 
  .31,30: ص ,  2001,القاهرة ,  1ط ,شر مركز الكتاب للن, "سيكولوجية الإدارة الرياضية  :"محمد متولي عفيفي  -  1
 .17: ص ,  1999, القاهرة  , 1ط ,مركز الكتاب للنشر , " تطبيقات الإدارة الرياضية:" مفتي إبراهيم حماد . د.أ -  2
 .17: ص , مرجع سابق , "والرياضية  ةموسوعة التنظيم والإدارة في التربية البد ني ":عصام بدوي . د -  3
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بأنها التفهم الكامل والكفاءة في نـوع خـاص مـن  "kanz"وقد وصفها الإداري :  المهارة الفنية -  

الفعاليات وهي تتضـمن معلومـات خاصـة وقابليـة كبيـرة للتعليـل فـي ذلـك الاختصـاص والقـدرة علـى 

  .م التفنن في المجال الرياضي كيفية استخدا

القابليـة الدقيقـة للعمـل بشـكل فعـال كمجموعـة واحـدة مـن العـاملين لغـرض :  المهارة الإنسانية -  

تعاون وتجـانس تـام فـي ذلـك الفريـق الـذي يعمـل معـه أيضـا وتتضـمن معرفـة الآخـرين والقـدرة علـى 

 .العمل معهم بشكل فعال وعلاقة جيدة 

القدرة على ربط الأجزاء الدقيقة وهـذا يعنـي النظـرة الشـاملة والكليـة :  لفكريمهارة الاستيعاب ا -  

 .للمنظمة التي يعملون فيها وكيفية اعتماد أقسام تلك المنظمة على بعضها البعض 

وظـــائف الإداريـــة فـــي أي مجتمـــع فهـــي إن إدارة التربيـــة الرياضـــية تعتبـــر مـــن أهـــم وأصـــعب ال     

لقــادة والــرواد والمشــرفين وجميــع العــاملين فــي مجالاتهــا الواســعة كمــا تعتمــد بالدرجــة الأولــى علــى ا

  .تعتمد على المؤسسة بالدرجة الثانية وعلى المنشآت والمرافق والمعدات والأدوات بالدرجة الثالثة

علـى هـذا يـرى المؤلـف أن الإدارة مـن وجهـة النظــر الرياضـية تعنـي اسـتخدام العلـم فـي تنظــيم      

نسـاني والتـي تسـعى لاسـتخدام العناصـر الماديـة والبشـرية بكفـاءة عاليـة لتحقيـق وتـدريب السـلوك الإ

  .الإنجازات الرياضية 

  :صفات الإدارة الرياضية العلمية الفعالة / 2-4

  :يمكن تحديد صفات الإدارة الرياضية العلمية السليمة كمايلي     
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ت العمـل فـي الهيئـة الرياضـية فـي بمعنى ضرورة تغطية الإدارة لكافة جوانب ومجالا :الشمول    

  .حدود اختصاصاتها 

ويعنـي أن يتـولى كـل جـزء فـي الهيئـة الرياضـية جانـب مـن التنظـيم حيـث يـؤدي مهـام  :التكامل    

محددة متخصصة مع مراعـاة أن تكمـل كافـة الأقسـام الإداريـة للهيئـة الرياضـية ككـل بحيـث تتحقـق 

  .النتائج المرجوة

الرياضــــية لــــيس للحاضــــر فقــــط بــــل لــــك أن ضــــرورة أن تعمــــل الإدارة وتعنــــي ذ :المســــتقبلية    

للمســـتقبل أيضـــا مـــن خـــلال أهـــداف وتطلعـــات فـــي زمـــن آت وهنـــا تظهـــر أهميـــة التنبـــؤ بالمســـتقبل 

  .باعتباره واجبا أساسيا من واجبات الإدارة الرياضية

ى البيئــة التــي تعمــل ويعنــي هــذا أن تتميــز الإدارة الرياضــية فــي الهيئــة بالانفتــاح علــ :الانفتــاح    

  1.خلالها وتتأثر بها وتؤثر فيها 

  :الدور الإجرائي للإدارة الرياضية /2-5

يتمثــل الــدور الإجرائــي مــن الإدارة الرياضــية فــي خمســة عناصــر تعكــس كافــة عملياتهــا وهــذه      

  :الأدوار تتم في كافة المستويات الإدارية للمؤسسة الرياضية وهي كمايلي 

والأســـاليب  والإجـــراءاتمتكاملـــة تشـــمل كـــل مـــن الاســـتراتيجيات والسياســـيات  وضـــع خطـــة*      

والوسائل والبرامج المطلوب تنفيذها وكافة القوى البشرية الإمكانيـات الماديـة والعينـة فـي فتـرة زمنيـة 

  .مستقبلية

                                                 
 .19,18: ص , مرجع سابق , "تطبيقات الإدارة الرياضية  ":إبراهيم حماد مفتي . د.أ -  1



 الإدارة العامة والإدارة الرياضية                                                                  الأولالفصل  

 

 
44 

ية وضــع هيكلــة لتنظــيم العناصــر والقــوى البشــرية والماديــة التــي تتكــون منهــا الهيئــة الرياضــ*      

وتنســيق الأداء والتــرابط بينهــا لتحقيـــق التكامــل والتماســك والــتلاحم بـــين الأجــزاء بصــورة يكــون لهـــا 

 .معنى وفاعلية من أجل تحقيق هدف الهيئة الرياضية 

حــث الأفــراد العــاملين فــي الهيئــة الرياضــية علــى تعــديل ســلوكهم بمــا يســهم فــي تطــابق هــذا *      

 .قيقهالسلوك مع الهدف العام المرجو تح

إيجاد نظام رقابي يتطابق مع العمليات والإجراءات على أن تتم مقارنـة نتـائج الأعمـال مـع *      

مســـــتويات ومعـــــدلات الأداء المطلـــــوب تحقيقهـــــا الـــــذي يضـــــمن حســـــن ســـــير العمـــــل مـــــع تصـــــحيح 

 .الانحرافات 

رأسي أو الأفقـي التنسيق بين كافة المستويات الإدارية في الهيئة الرياضية على المستوى ال*      

  .من أجل الوصول إلي الهدف المحدد بأفضل الوسائل والفعاليات وبأقل تكاليف ممكنة 

  : المبادئ الأساسية للإدارة الرياضية / 2-6

تطبـــق هـــذه المبـــادئ فـــي إدارة جميـــع المؤسســـات بمـــا فـــي ذلـــك الرياضـــة دون نظـــر لحجمهـــا      

أهـــدافها وعملياتهـــا الرئيســـية وتـــتلخص هـــذه  جميـــع الأعمـــال تتشـــابه فـــيوطبيعتهــا علـــى أســـاس أن 

  :المبادئ التي تساعد في خلق الإدارة الناجحة فيما يلي

مـــــن اللجنـــــة الأولمبيـــــة أو  ابتـــــدءايجـــــب أن تكـــــون المؤسســـــة الرياضـــــية  :مبـــــدأ التـــــوازن *      

رتهــا أو الأنديــة الرياضــية متوازنــة لضــمان النمــو المناســب لهــا وتحقيــق الكفايــة فــي إدا الاتحاديــات
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ونجـــد أن مهـــام الـــرئيس الإداري هـــو التأكـــد مـــن أن التـــوازن يســـود المؤسســـة كمـــا يقـــع علـــى عـــاتق 

  .الرئيس الإداري أن يحفظ توازن مؤسسته 

ــدأ التبســيط *       يجــب اســتبعاد جميــع العناصــر غيــر الضــرورية لــلإدارة الناجحــة وتحقيــق  :مب

سـرعة البـث فـي : ؤسسـات الصـغيرة مـثلا العناصر الموجودة إلي أبسط شـكل ممكـن ومـن مزايـا الم

الأمور بعكس الحـال فـي المؤسسـات الكبيـرة كاللجنـة الاولمبيـة الوطنيـة بسـبب أن التصـرف يتنـاول 

أشـــــخاص عـــــدة وتعمـــــل هـــــذه المؤسســـــة إلـــــي حـــــد كبيـــــر بمقتضـــــى التعليمـــــات المكتوبـــــة والتقـــــارير 

 .والسجلات وهذا ما يبطئ العمل ويزيد النفقات 

ـــدأ التخ*       يـــؤدى التخصـــص فـــي الجهـــود إلـــي تكـــوين الخبـــراء بســـبب أن تركيـــز  :صـــص مب

الجهــود يزيــد مــن الخبــرة العمليــة ويطبــق مبــدأ التخصــص تطبيقــا عامــا وشــاملا فــي نــواحي النشــاط 

المختلفــة ويســتند مبــدأ التخصــص علــى الحقيقــة التــي تقــول أن القلــة مــن الأفــراد يــتمكن مــن إنجــاز 

ن الأفراد فتتمكن من إنجاز أشياء قليلة بدقـة إذا كـان مجـال نشـاطهم أشياء عدة بدقة بينما الكثرة م

 .صغيرا

يجــب أن نحــدد أحســن طريقــة ونعبــر عنهــا بوحــدات محــدودة أو أنمــاط  ثــم  :مبــدأ التنمــيط *      

 .تستخدم كنموذج في العمليات وفي التخطيط والرقابة

اشــرة وقيمـة العمـل المنجـز ويشــترط مب المكافـآتيجـب أن تتناسـب  :مبـدأ الحـوافز الماديــة *      

أن يكافئ الشخص على أسـاس مـا أنجـزه مـن أعمـال و أن توضع مستويات عادلة للأعمال المنجزة 

 .بالنسبة إلي المستويات الموضوعة
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تــنجح الإدارة أو تفشــل علــى حســب طريقــة معالجتهــا للعلاقــات  :مبــدأ العلاقــات الإنســانية *      

إلـــي الأهـــداف نفســـها فكـــل منهمـــا يرغـــب فـــي  والأشـــخاصالإدارة  الإنســـانية فـــي المؤسســـة وتســـعى

ة وكلاهمــا المعادلــة العادلــة فــالإدارة فــي معاملتهــا مــع الأشــخاص والأشــخاص فــي ازدهــار المؤسســ

تتطلـــب المعالجـــة الســـليمة للعلاقـــات الإنســـانية وضـــع سياســـات عمـــل رشـــيدة . اتصـــالاتهم بـــالإدارة

 .ي لا قيمة له في حل المشكلات و لام الشفبشرط أن يتمسك بها الإداريون لأن الك

يجب أن يكون هناك تخطيط سابق للتنفيذ لكي نصـل إلـي عمـل شـيء لـه : مبدأ التخطيط *      

أهميـة بطريقـة فعالـة والتخطـيط يحـل محـل الحـدس والتخمـين وبـذلك يقلـل مـن الاعتمـاد علـى الحــظ 

ية التـي ينفـذ بهـا لأن التخطـيط يرتـب وينطوي التخطيط على اتخاذ قرار يحدد ما يجب عمله والكيف

 1 .العمل ويحدد مراحل تتابعه

يصــبح التخطــيط قليــل القيمــة إلا حيــث توجــد الرقابــة لتضــمن تنفيــذ الخطــط : مبــدأ الرقابــة *      

ويجب على الأشخاص القائمين بالعمل أن يكون لديهم من الوسـائل مـا يمكـنهم مـن ضـمان التنفيـذ 

 .د إعداد الخطط وإصدار التعليمات لتنفيذها ومن ملاحظة سير العمل وبع

ـــادة *       ـــدأ القي تعتبـــر القيـــادة الحكيمـــة هـــي أهـــم عامـــل فـــردي فـــي نجـــاح العمليـــات كافـــة :مب

مــا يقــرر الشــخص عملــه وعلــى امــتلاك الشخصــية وتنطــوي القيــادة الحكيمــة علــى القــدرة فــي عمــل 

 .قيادة جهود الأشخاص والرقابة عليها والقدرة على كسب تعاون وولاء الآخرين وعلى المهارة في 

ولا عـن ؤ إن الشـخص الـذي يمـارس السـلطة يجـب أن يكـون مسـ: مبدأ السلطة والمسؤولية*      

ولا عــن نتــائج معينــة إلا إذا ؤ تنفيـذ كــل الأعمــال داخــل نطـاق ســلطته لا يمكــن اعتبــار الشـخص مســ

                                                 
  .54,53: ص , مرجع سابق  ,"الإدارة والتنظيم في التربية الرياضية  ":مروان عبد ايد إبراهيم . د -  1
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وصــول إلــي تحقيقهــا وإذا أردنــا أن كانــت لــه ســلطة القيــادة والإشــراف علــى الوســائل التــي تســتخدم لل

نجعـــل فـــردا مســـئولا عـــن اســـتمرار عمـــل معـــين أو عـــن تنفيـــذ مهمـــة مـــا فيجـــب أن نـــزوده بالســـلطة 

اللازمة للإشراف على الأشخاص الذين يمارسـون هـذا النشـاط وتوجيـه جهـودهم لاسـتخدام الوسـائل 

ولا عـــن ؤ لا يعتبـــر مســ ونلاحــظ أن الإداري.والإمكانيــات التــي تســـاعدهم فــي الوصــول إلـــي الهــدف

ولا عـن الأخطــاء التـي تحــدث ؤ أعمالـه فقـط بــل أيضـا عـن أعمــال مرؤوسـيه فـإن الإداري يعتبــر مسـ

ولا عن نتائج عمل الآخرين الذين تحت إشرافه فالضـرورة ؤ لسوء اختياره للفرد حيث أن الإداري مس

 .تقتضي إعداد المرؤوسين وتدريبهم ومعرفة المهام التي يصلحون لها 

ـــرارات *       ـــدأ اتخـــاذ الق ـــام :مب ـــد أدنـــى مســـتوى تنظيمـــي لتســـهيل القي يجـــب اتخـــاذ القـــرارات عن

بالأعمـال وتتخــذ القــرارات بواســطة الإداريــين والمــراقبين والمختصــين بالنشــاط المعــين الــذين يقومــون 

 بتنفيــذ عمــل مــا إلا فــي الحــالات غيــر العاديــة فيتطلــب فــن الإدارة إعــداد وتــدريب إداري المســتقبل

لأنه في هذه الحالـة تظهـر القيـادة الصـحيحة والقـدرة فـي الحكـم علـى صـلاحية الأفـراد للقيـام بمهـام 

 .معينة

 تســتخدم القــدرة الإداريــة كاملــة للتخفيــف عــن كاهــل الإداري:مبــدأ اســتخدام القــدرة الإداريــة*      

يتحـــررون مـــن  بتحويـــل جميـــع المســـائل التـــي يمكـــن أن تنفـــذ ولـــو طبـــق هـــذا المبـــدأ فـــإن الإداريـــين

ــــيهم مــــن مرؤوســــيهم تتبــــع جميــــع الوظــــائف  التفصــــيلات ويتمكنــــون بواســــطة التقــــارير المرفوعــــة إل

ولين عنهـــا فـــالإداري يتـــرك الأشـــياء التـــي تســـير فـــي مجراهـــا الطبيعـــي ويركـــز اهتمامـــه علـــى ؤ المســـ

  .المسائل التي تتفاوت والمستويات الموضوعية

  :هيئات الرياضية مقومات التغيير الناجح في إدارة ال/ 2-7
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لكي يكون التغيير ناجح في إدارة الهيئات الرياضية لا بـد مـن تـوفر عـدد مـن المقومـات وهـي      

  :كمايلي

تشجيع الأفكار الجديدة المفيدة النابعة مـن الأفـراد العـاملين فـي الهيئـة الرياضـية وتوصـيلها *      

  .الأفكار إذا ما كانت قابلة للتفكير إلي الرؤساء وإيجاد نظام للحفز على البحث عن مثل تلك 

دعـــم تكامـــل المعـــارف أمـــا المهـــارات فهـــي تكتســـب مـــن خـــلال التطبيـــق الفعلـــي والممارســـة *      

  1.اليومية المستمرة للمشكلات النفسية والإنسانية داخل الهيئة ذاتها أو خارجها

 .التكيف معهترسيخ المرونة والمقدرة على التكيف حتى يمكن تقبل التغيير و *      

الاســـتناد إلـــي المعلومـــات حـــول التغييـــر المنشـــود مـــن حيـــث أهدافـــه وأنواعـــه ومـــدى تـــأثيره *      

 .وهذا يرجع أساسا إلي نظم المعلومات المتوافرة ونتائجه المتوقعة 

  :مجالات الإدارة في التربية الرياضية/ 2-8

  :وهي  تتعامل إدارة التربية الرياضية مع ثلاث مجالات رئيسية     

  .البرامج/ أ           

 الإمكانات / ب          

  )القادة(العاملين / ج          

وهـــذه المجـــالات الثلاثـــة للتربيـــة الرياضـــية تعتبـــر مجـــالات متداخلـــة وغيـــر مســـتقلة كـــلا منهـــا عـــن 

الآخرين فالبرنـامج يظـل كلمـات علـى الـورق دون وجـود الإمكانـات المتاحـة ثـم يأخـذ طريقـة ضـئيلة 

                                                 
 .23: ص , مرجع سابق  ,"تطبيقات الإدارة الرياضية  ":مفتي إبراهيم حماد . د.أ -  1
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كافيــة لا فائــدة منهــا إن لــم يحســن اســتخدامها وكــذلك تقــع علــى العــاملين المســؤولية النهائيــة فــي  أو

  1.حسن استخدام الإمكانات وتنفيذ البرامج 

  

  

  :خلاصة الفصل

لقد عرف الإنسـان الإدارة عبـر العصـور والحضـارات المختلفـة حتـى أصـبح علمـا مـن العلـوم      

ى طرق ومبـادئ ونظريـات عديـدة والمنشـآت الرياضـية تحتـاج إلـي الإنسانية البارزة والذي اسند عل

إدارة وتنظــيم جيــدين إن الإنجــازات فــي المســتويات العاليــة بــالرغم مــن تحقيقهــا إلا أن هنــاك جهــود 

ف إلــي جميــع الجهــود المبذولــة وتتمثــل بمهمــات المــدير والفريــق ويمتــد ليشــمل الإدارة ضــات أخــرى

ع تحقيق أي تطور ملموس فـي أي حقـل إذا لـم يصـاحب ذلـك عمـل وهذا يقودنا إلي أننا لا نستطي

  .إداري جيد والذي يجب أن يستند إلي مبادئ الإدارة العلمية الحديثة

إن التطــور الــذي طــرق التربيــة الرياضــية مــؤخرا جعلهــا تســتعين بالأســلوب العلمــي لمعالجــة      

مج والإدارة الجيــدة كفــن وعلــم لتنظــيم أمورهــا وحــل مشــاكلها فكــان لزامــا أن تلجــأ إلــي التنظــيم المبــر 

  .أنشطتها المختلفة 

ـــه       ـــة عوامل ـــى تنشـــيط حـــوافز التغييـــر وتنمي فـــالإدارة الرياضـــية تقـــود التقـــدم وتعمـــل جاهـــدة عل

ـــادة الإنجـــاز وتطـــويره كمـــا ونوعـــا إن مســـألة إدارة  ـــة فـــي زي ـــه وهـــي الإدارة الفاعل وتحريـــك متطلبات

                                                 
 . 19,18: ص  ,مرجع سابق , "تطبيقات الإدارة الرياضية  ":تي إبراهيم حماد مف .د.أ   -1
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ن أهـــم المســـائل التـــي يمكـــن أن تـــؤثر علـــى عمليـــات صـــنع وتنظـــيم المنشـــآت الرياضـــية واحـــدة مـــ

   .التطور

  



التوجيه                                                                                       :  الثاني الفصل  
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  : تمهيد

نظــرا لأن العنصــر البشــري هــو العنصــر المركــزي فــي فــن و علــم الإدارة فقــد أولــى البــاحثون عنايــة 

العلاقــات علــى الإدارة و تهــتم وظيفــة التوجيــه بتوجيــه فائقــة بدراســة العلاقــات الإنســانية و تــأثر هــذه 

المجهودات البشرية نحو تحقيق الأهداف التنظيمية و سيحدد نجاح هـذه المجهـودات الموجهـة كفايـة 

الأداء فــي المؤسســة أو عدمــه ، ومــن ثــم تعــد وظيفــة التوجيــه وظيفــة عمليــة تختبــر المقــدرة الإداريــة 

أداء العمــال جزئيــا علــى المقــدرة التوجيهيــة لــلإدارة و لكنهــا تعــد علــى إدارة المؤسســة و تعتمــد كفايــة 

وظيفة البيئة التنظيمية فإن لـم تـؤدي البيئـة ذاتهـا إلـى الأداء الأمثـل فلـن يعـود التوجيـه الإداري علـى 

المؤسســـة بالنتـــائج المثلـــى لـــذا لابـــد مـــن تهيئـــة الظـــروف التـــي تتـــوفر التعـــاون الحماســـي بـــين جميـــع 

  .سسة بغية العمل معا على تحقيق كلا الأهداف الشخصية الجماعيةالعاملين في المؤ 

ـــه هـــو الاســـتخدام الفعـــال للمـــوظفين ، فإنـــه يعـــد مســـؤولية الإدارة علـــى  وبمـــا أن الهـــدف مـــن التوجي

المســتويات العليــا و لكــن مــع ذلــك فغــن مشــاركة بعــض المــوظفين فــي قــرارات التوجيــه يخلــق مناخــا 

  .و ولائهم للمؤسسة تنظيميا يعزز من حماس الموظفين
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  : نشأة التوجيه و تطوره التاريخي/ 1

إن الحديث عن التوجيه يقودنا للتطرق إلى الأصول التاريخية لحركـة التوجيـه فـي بعـض دول العـالم 

ذلك لأن الكثير من الأفراد يعتقدون أن العملية التوجيهية عملية حديثة النشأة نتيجة لتطورات الحيـاة 

هــذه العمليــة قديمــة جــدا و الــدليل علــى ذلــك أن الإنســان بطبعــه اجتمــاعي فهــو  المعاصــرة، غيــر أن

يحكــي عــن مشــاكله الشخصــية لأفــراد أســرته أو أصــدقائه أو معارفــه فيلقــى مشــاركة مــنهم فــي تقــديم 

  .الحلول لمشاكله و اقتراح و سائل لتخطي الصعوبات عن طريق المساعدة

ذ القــدم دون معرفتهــا بالمصــطلح الحــديث و المســتعمل ومنعــى هــذا إن فكــرة التوجيــه كانــت ســائدة منــ

ومـع تطــور الحيـاة المعاصــرة و تعقـدها وظهــور المشـكلات الفرديــة للأفـراد فقــد ظهــر " التوجيــه "وهـو 

  1.التوجيه كوسيلة فعالة لمواجهة حاجاتهم ومشكلاتهم

  : تطور التوجيه في العالم الغربي/ 1-1

  : قد مر بعدة مراحل هيإن التطورالتاريخي في العالم الغربي 

 : مرحلة التركيز على التوجيه المهني –المرحلة الأولى  •

إن حركـــة التوجيـــه المهنـــي كانـــت بـــدايتها الأولـــى فـــي الولايـــات المتحـــدة الأمريكيـــة، و بالضـــبط 

خلال فترة الكسـاد الاقتصـادي فـي الثلاثينـات التـي كانـت مهـدا لحركـة الإرشـاد و التوجيـه حيـث نشـأ 

 بالولايـــات المتحـــدة الأمريكيـــة و الـــذي 1909فـــي ســـنة  " فرانـــك بارســـونز"التوجيـــه المهنـــي علـــى يـــد 

                                                           
 2004-2003، مذكرة تخرج مكملة لنيل شھادة ليسانس ، المسيلة، " دور مستشار التوجيه في متابعة المشك�ت المدرسية"  : بن روان حورية آخرون 1

  .21،ص 
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مرجعا أساسـيا فـي اختيـار مهنـة و أسـس فـي  choosing a vacationيعتبر كتابه اختيار مهنة 

  .مدينة بوسطن مكتب في التوجيه المهني

وبعـــد مـــرور عـــام انعقـــد بـــنفس المدينـــة أول مـــؤتمر قـــومي للتوجيـــه المهنـــي، ومـــع نهايـــة الحـــرب 

رورة تنظــيم التمهــين مــن أجــل العالميــة الأولــى شــعر المســؤولون فــي العــام و الخــاص فــي فرنســا بضــ

تكـــوين يـــد عاملـــة مختصـــة و لتحقيـــق هـــذا كـــان لزامـــا علـــيهم الاســـتعانة بمؤسســـة مختصـــة لهـــذا قـــام 

مجلس التربية الأمريكي بتنظيم لجنـة للدراسـات حـول الخـدمات الشخصـية للتلاميـذ ، وكـان الاهتمـام 

هــــذا الاهتمــــام إلــــى تطــــوير ممــــا أدى . بفئــــة المعــــوقين مــــن التلاميــــذ و ذوي المشــــكلات و العاهــــات

المنـــاهج و التخطـــيط للمســـتقبل فـــأدى هـــذا إلـــى خلـــق وعـــي و اهتمـــام فـــي جميـــع الأنحـــاء الأمريكيـــة 

لإدخال برامج التوجيه بالمدارس و الثانويات، واستعمال اختبارات الذكاء و التحصـيل الدراسـي ومنـه 

  .وجد التوجيه طريقة إلى الوجود و تطبيقه

لتوجيـه المهنـي المركـز الأول و الأهميـة فـي حركـة التوجيـه و لقـد كـان وقد سـاعد علـى إعطـاء ا

 .المحور الأساسي في برامج التوجيه سواء في المدارس أو الجامعات أو مؤسسات الأعمال

 : مرحلة التركيز على التوافق و الصحة النفسية –المرحلة الثانية  •

الـنفس و غيـرهم حسـب مـا يؤكـد  إن هذه المرحلة مـن تطـور التوجيـه نبعـت مـن محـاولات علمـاء

إلى تطبيق الطـرق العلاجيـة لعـلاج أنـواع الصـراع التـي يقـاس منهـا الفـرد و همـا  1950" ولميسون"

و هـذا ماجعـل بعـض العلمـاء . الأول هو البحث عن دوافع سلوك الفـرد الكامنـة فـي اتجاهـات الـذات

إلا أن . الأمــــراض النفســــيةيفكــــرون فــــي إنشــــاء مصــــحات للأمــــراض العقليــــة، والــــدعوة للوقايــــة مــــن 
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إذ " فرويـد"يذكر أن التوجيه و العلاج النفسي بهـذا الشـكل احتـذى الخطـوات التـي رسـمها " ولميسون"

إقتصر على قيام علاقة بين فردين هما المعالج وصاحب الحالة علـى افتـراض أن العـلاج يـتم علـى 

  .يأحسن صورة إذا ما ابتعد صاحب الحالة مؤقتا عن عالمه الاجتماع

فظهــرت مفــاهيم جديــدة فــي التحليــل النفســي  1940ســنة " فرويــد"وقــد انتشــرت أفكارهــا علــى يــد 

حيـــث اهـــتم بالصـــحة النفســـية بالنســـبة للأفـــراد خاصـــة الـــذين يعـــانون مـــن صـــراعات بـــين الاتجاهـــات 

النفسـية نحـو الـذات و التوجيـه فــي مثـل هـذا الموقـف يجـب أن يتخــذ عـدة طـرق لمسـاعدة الفـرد علــى 

نفســه ويتعــرف علــى أنــواع الصــراع التــي يعــاني منهــا فيعــود إليــه الانســجام و التناســق بــين  أن يفهــم

  .الاتجاهات النفسية نحو الذات

مرحلـــة التركيـــز علـــى فهـــم شخصـــية الفـــرد أثنـــاء تفاعلـــه مـــع بيئتـــه  –المرحلـــة الثالثـــة  •

  : الاجتماعية

د فـي مجالـه الاجتمـاعي أي في ضرورة تفهم شخصية الفر " ليفين"تنبع هذه المرحلة من محاولة 

فهم شخصية الفرد أثناء تفاعله مـع شخصـيات آخـرين فـي بيئتـه الاجتماعيـة فـالفرد ينتمـي عـادة إلـى 

ــــه  ــــذي يقتــــبس منــــه الفــــرد ليكــــون مدركاتــــه و انفعالاتــــه و أفعال جماعــــة و الجماعــــة هــــي المرجــــع ال

الشـكل تطـور التوجيـه مـن  فشخصية الفرد تتفتح نتيجة لتفاعـل دقيـق بـين كـل مـن هـذه القـوى و بهـذا

توجيه مهني إلى علاج يهدف إلى تكامل الشخصية وأصـبح أيضـا عمليـة تهـدف إلـى مسـاعدة الفـرد 

على أن تتكامل شخصيته بمساعدته على أن يفهم نفسه و يفهم مشاكله، وذلـك بالتـأثير عليـه بشـتى 

  .الطرق التي يمكن أن تساعده فيتمكن من التكيف مع نفسه ومع مجتمعه
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 : التوجيه عملية مهنية وميدان من ميادين التخصص –مرحلة الرابعة ال •

تعتبر الحرب العالمية الثانية من أهـم العوامـل التـي أثـرت علـى التوجيـه و قـد بينـت هـذه الحـرب 

الأهميــة الكبــرى للاختبــارات النفســية لتصــنيف الأفــراد و وضــع كــل فــرد فــي مكانــه المناســب و الــذي 

داته ، ومــن أهــم نتــائج الحــرب العالميــة الثانيــة فــي ميــدان التوجيــه أنــه وجــه يتفــق و قدراتــه و اســتعدا

الاهتمــام لتحليــل الســمات تحلــيلا عمليــا ، و أصــبح التوجيــه فيمــا بعــد الحــرب العالميــة الثانيــة موجهــا 

إلــى التوســيع فــي خــدمات التوجيــه و فــي مفهوماتــه ليجــد ســبيله إلــى المصــانع و الــدين و غيرهــا مــن 

وأصــــبح التوجيــــه عمليــــة مهنيــــة و ميــــدانا مــــن ميــــادين التخصــــص و زادت أهميتــــه فــــي الميــــادين ، 

 1.المدارس و في مجالات عديدة أخرى

  : جيه في الجزائرو تطور الت/ 1-2

بدأت حركة التوجيه في الجزائر خـلال فتـرة الاسـتعمار فـي شـكل تـوجيهي مهنـي حيـث كانـت وسـائل 

التوجيـــه المعتمـــدة آن ذاك للعينـــة الجزائريـــة فـــي تطبيـــق الاختبـــارات الأجنبيـــة علمـــا أن التوجيـــه كـــان 

يلـة جـدا، و مقصرا على أبناء المعمرين الفرنسيين و الأجانب ولم يستفد منه ابنـاء الجزائـر إلا قلـة قل

ـــة خاصـــة بهـــم و هـــذه المهـــن  ذلـــك يرجـــع إلا أن الجزائـــريين كـــانوا يشـــغلون وظـــائف و أعمـــال حرفي

مراكـــز للتوجيـــه ) 09(كـــان يوجـــد بـــالجزائر  1962تتماشـــى مـــع قـــدراتهم و إمكانـــاتهم و فـــي ســـنة 

  .المهني اضافة إلى وجود مفتشية رئيسية بالجزائر العاصمة

موجــودة بــالجزائر و هــذا بســبب مغــادرة التقنيــين الأوروبيــين لهــذا وضــع التوجيــه كبــاقي القطاعــات ال

مراكـــز علـــى مســـتوى الـــوطن و اكتفـــوا آنـــذاك بـــالتفكير مـــن أجـــل إيجـــاد ) 03(المركـــز و بقـــي منهـــا 

                                                           
  .78-77، ص 1992، القاھرة ،  2، دار الفكر العربي ، ط " التوجيه النفسي و التربوي و المھني "  : سعيد ج�ل -د 1
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إيديولوجية للتوجيه في بلادنا تتماشى وفق ما شهدته مـن تطـورات و تغيـرات سياسـية و اجتماعيـة و 

) 03(نشــاء المديريــة الفرعيــة للتوجيــه و التوثيــق و تشــتمل علــى تــم إ 1967اقتصــادية و فــي ســنة 

  .مكتب للتوجيه ، مكتب للتوثيق المدرسي و الجامعي و المهني ، مكتب الدراسات : مكاتب

  : مفاهيم عامة للتوجيه/ 2

  : تعاريف/ 2-1

المشـرف يعتبر التوجيه وسيلة ناجحة في ملاحظة وجود العـاملين فمـن خـلال مـا يقـوم بـه المـدير أو 

للحصــول علــى المعلومــات ) العمــال(بتحفيــز العــاملين وخلــق الجــو المناســب للعمــل و الاتصــال بهــم 

القرارات كما أن دور التوجيه يكمن في بعـث الحيـاة الديناميكيـة فـي التنظـيم مـن خـلال إعطـاء  اتخاذ

  1.الأوامر و التوجيهات و قيادتهم لتحقيق أهدف التنظيم

الثالثــة مــن وظــائف الرئيســية للمــدير و ببســاطة يمكــن تعريــف وظيفــة التوجيــه هــو الوظيفــة " التوجيــه"

بأنهــا عمليــة يــتم مــن خلالهــا إبــلاغ الأفــراد بمــا يجــب عملــه و معرفــة أو التأكــد مــن أن كــل فــرد يبــذل 

  2.قصارى جهده في إنجاز العمل المنوط به

أن التوجيـــه وظيفـــة مركبـــة تنطـــوي علـــى كـــل الأنشـــطة التـــي صـــممت " جميـــل أحمـــد توفيـــق"و يـــذكر 

لتشجيع المرؤوسين على العمـل بكفـاءة و فاعليـة فـي كـل مـن الفتـرة القصـيرة و المـدى الطويـل وهـي 

إحدى الوظائف الأساسية للمدير و التي تعتبر مـن الوظـائف الصـعبة و السـبب فـي ذلـك يرجـع إلـى 

  .ير يتعامل مع قوى مركبة لا يعرف عنها إلا القليل كما لا يمكنه السيطرة على الكثير منهاأن المد

                                                           
  .14، ص 2001، المسيلة ، DEUA، مذكرة التخرج "جيه و ا,شراف على ا.فراد و دوره في زيادة ا,نتاجالتو" درداشزوينة –عر عار حولية  1
  . 393، ص 2002، دار الجامعة الجديدة للنشر، ا,سكندرية ، " أساسيات التنظيم و ا,دارة" : عبد الس�م أبو قحف. د 2
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أنـه إذا لـم تـوزع " علي الشرقاوي"و " أمين أحمد حسين" و " ابراهيم عصمت مطاوع"ويعرف كل من 

 الواجبات على الأفراد و الأقسام و الإدارات لكي تسهم في تحقيق الأهداف و الخطـط فسـوف يـؤدي

ذلـك إلــى ضــعف الالتــزام تجـاه المنظمــة والتهــرب مــن المســؤولية كـذلك إذا تــم شــغل المراكــز الإداريــة 

بأفراد لا يمتلكون كفاءات مناسبة مع واجباتهم إن الأمل يصبح ضعيف فـي تحقيـق فاعليـة الأداء و 

  .بالتالي تتأثر وظيفة التوجيه

تنفيذية فأي خطـوة مهمـا كانـت متقنـة لـيس إن التوجيه هو الخطوة ال" صلاح الشنواني"في حين يرى 

لها أي قيمة ما لـم توضـع موضـع التنفيـذ، فالتوجيـه يعـد أحـد الأركـان الأساسـية فـي العمليـة الإداريـة 

باعتبار أن التسلسل المنطقي للعملية الإداريـة يبـدأ مـن التخطـيط ثـم التنظـيم فالتوجيـه حيـث يـتم عـن 

بهـم بهـدف إرشـادهم و تـرغيبهم للعمـل و قيـادتهم أثنـاء طريق الإشراف على المرؤوسـين و الاتصـال 

  .سير العملية التنفيذية ثم تقويم أداء العاملين بالوظائف التنفيذية

  : تعريف التوجيه في المجال التربوي/ 2-1-1

بـــأن التوجيـــه هـــو الاتصـــال بـــالموظفين و " أمينـــة أحمـــد حســـن"و " ابـــراهيم عصـــمت مطـــاوع"يعـــرف 

ئهم و ترشـيدهم بالعمـل علـى تحقيـق الأهـداف التربويـة و التعليميـة العامـة المعلمين عن طريـق رؤسـا

  .فالتوجيه إذن ليس تنفيذ للأعمال و إنما توجيه الآخرين في تنفيذ أعمالهم

ـــــد المقصـــــود"و يـــــذكر  إن التوجيـــــه يتضـــــمن إعطـــــاء الأوامـــــر و التعليمـــــات و " ابـــــراهيم محمـــــود عب

السـهلة ويتطلـب لنجاحـه مهـارات خاصـة فالـذي يرجـى التوجيهات و الإرشـادات و هـو لـيس بالمهمـة 
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بــالأمر هــو الحصــول علــى نتــائج معينــة و مــن ثــم يتحــتم توحيــد الإطــار الفكــري للــرئيس و المــرؤوس 

  1.حتى يفهم الأخير ما يقصده الأول وما يهدف إليه

نميــة و يعــرف التوجيــه بأنــه فــن إيجــاد الثقــة بــين مــن يصــدر الأمــر و بــين مــن يتلقــى هــذا الأمــر و ت

  .ثقته بنفسه و بقدرته و كفاءته

  : أنواع التوجيه/ 2-1-2

  : إلى أن التوجيه ينقسم إلى قسمين هما" أمينة"و " ابراهيم عصمت"و " أحمد حسين"يشير 

 .التوجيه الفني  - أ

 .التوجيه الإداري  - ب

هــو عبــارة عــن المجهــود الــذي يبــذل لتنســيق و توجيــه الأداء التنفيــذي المســتمر  : التوجيــه الفنــي/ أ

فـــرادى و جماعـــات و ذلـــك حتـــى يمكـــنهم الحصـــول علـــى قســـط وافـــر مـــن الـــتفهم الكامـــل و الإدراك 

  .السليم على كيفية الجذب نحو الأهداف المطلوب تحقيقها

لمرؤوســيه فــي جميــع المســتويات و  يقــوم بــه كــل مــدير و رئــيس قســم بالنســبة : التوجيــه الإداري/ ب

  .يتطلب ذلك من هؤلاء الرؤساء خلق الجو المناسب لأداء الأخصائيين لواجباتهم

  

  

                                                           
  .14، ص 2003، ا,سكندرية، 1دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، ط)" التوجيه( دارة الرياضية الموسوعة العلمية ل6" : ابراھيم محمود عبد المقصود. د 1
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  : الأسس العامة للتوجيه/ 2-1-3

مــن واقــع اســتعراض المبــادئ العامــة لــلإدارة والتنظــيم فــي الســياق الخــاص بتطــوير الفكــر الإداري و 

ت الأخـرى يمكـن اسـتخلاص بعـض الأفكـار التـي تمثـل التخطيط و التنظـيم و غيرهـا مـن الموضـوعا

  : أساسا جيدا لممارسة وظيفة التوجيه على نمو المستهدف ومن بين هذه الأسس ما يلي

ـــأي نشـــاط داخـــل  - ضـــرورة تحديـــد الهـــدف، حيـــث يمثـــل الهـــدف المحـــور الأساســـي للتوجيـــه ب

 .اعة داخلهاالمنظمة أي أنه أساس توحيد الجهود المبذولة على مستوى الفرد و الجم

وحــــدة التوجيــــه ووحــــدة الامــــر أســــاس لتجنــــب التعــــارض فــــي الأوامــــر و التعليمــــات الصــــادرة  -

 .للمرؤوسين كأفراد أو كمجموعات

ضـــرورة التعـــاون بـــين الرؤســـاء و المرؤوســـين و بـــين الـــزملاء فـــي نفـــس المســـتوى التنظيمـــي  -

 .فالتعاون هو دعامة أي عمل جماعي ناجح

رؤوســين و ضــرورة بنــاء اتخــاذ القــرارات المرتبطــة أي حالــة مــن العدالــة فــي المعاملــة مــع الم -

 .حالات التمييز في منح الثواب أو توقع العقاب على أسس موضوعية

تنميــة مفهــوم الرقابــة الذاتيــة كوســيلة لــدعم الثقــة بــين الــرئيس و المــرؤوس مــن ناحيــة، كــذلك  -

 1.تنمية روح الولاء و الإحساس بالمسؤولية من ناحية أخرى

  

 

                                                           
  .395-396، مرجع سبق ذكره، ص "أساسيات التنظيم و ا,دارة" : عبد الس�م أبو قحف. د 1
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  : أركان التوجيه/ 2-1-4

ابـراهيم عصـمت "للتوجيه أركـان متعـددة فلقـد اختلفـت أراء المختصـين فـي تحديـد هـذه الاركـان فيـرى 

أن عناصــر التوجيــه الأساســية تنحصــر فــي " ســعيد عبــد الفتــاح"و " أمينــة أحمــد حســن" و " مطــاوع

ددها فـــي صـــنع القـــرارات ، قـــد حـــ" أحمـــد رشــيد"الاتصــالات ، و اتخـــاذ القـــرارات ، القيـــادة، ونجـــد أن 

فـي القيـادة، الاتصـال ، " علـي الشـرقاوي"الاتصالات و القيادة و الانتظام و الاسـتمرار، كمـا حـددها 

حنفـي "في الاتصال ، الدفاعية، و القيـادة و التنسـيق كمـا قـام " جميل توفيق"والدفاعية ، كما حددها 

عيـــة، والواقعيـــة، وفـــي مكـــان العمـــل و بتحديـــدها فـــي أربعـــة عناصـــر هـــي الاتصـــال ، الدفا" ســـليمان

فــــي أربعــــة عمليــــات أساســــية هــــي القيــــادة، " ابــــراهيم الغمــــري"القيــــادة و الإشــــراف الفعــــال و حــــددها 

  .التحفيز، و الاتصالات الإدارية، وتقويم أداء العاملين وهو خلاصة مااتفق عليه علماء الإدارة
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  : العمليات الأساسية للتوجيه -3

  : القيادة/ 3-1

لقد سبقت الإشارة إلى أن القيادة تعتبر أحد أدوات التوجيه الأساسية ومع ذلك فقد لا يعتبر ضربا 

القيادة هي جوهر وظيفة التوجيه أو عصبه الرئيسي ، إذا أحسن من ضروب المغالاة القول بأن 

القائد استخدام الاتصال ونجح في دفع وتحميس الأفراد للعمل فإنه يصبح بذلك قائدا متميزا و وفقا 

لهذا المنظور يصبح الاتصال و التحفيز من أكثر الأدوات أو العوامل الحاسمة في تحقيق النجاح 

  .القيادي من عدمه

   : ماهية القيادة/ أ

توصلت الدراسات التي أجريت على الجماعات مع الاستعانة بطريقة التحليل النفسي إلى وجود 

بعض عناصر عامة للقيادة، فالقائد في حاجة لأن يتمتع بمرونة ثقافية تمكنه من تنسيق العمل 

 بنجاح بين أفراد الجماعة المختلفين مما يؤدي مصالحهم المتعارضة عادة إلى ميول إنفصالية قوية

و قائد المسئول عن تحديد بؤرة واضحة يتركزحولها نشاط الجماعة و هذا يتطلب من القائد قدرة 

عالية على إيجاد تفاهم يحقق و ترابط الجماعة وتماسكها فدور القائد إذا إذا يدعوه لأن العمل 

كمنسق و مخطط و ممثل للجماعة و لايمكن بأي حال من الأحوال أن يكون هناك قائد بدون 

باع و لا محل للقائد ما لم يكن هناك هدف محدد و غاية يسعى لتحقيقها و دراسة القيادة أت
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كظاهرة اجتماعية و سيكولوجية تأخذها بالضرورة في اعتبارها العلاقة المتبادلة بين القائد و باقي 

 1.أعضاء الجماعة في ظل هدف تسعى الجماعة إلى تحقيقها

  : مفهوم القيادة/ ب

ي جدول حول المفاهيم المختلفة للقيادة و في ضوء الإطار المنهجي فسوف يتم بدون الدخول ف

و هذا التعريف الذي يرتكز على الوظيفة الإدارية " كونتروز و زملائه"تبني التعريف الذي اقترحه 

  2.القيادة هي عملية التأثير على الأفراد و تشجيعهم لتحقيق أهداف المنظمة : للقيادة كما يلي

  : ت المهمة في القائدالصفا/ ج

يتصف القائد الناجح ببعض الصفات التي يمكن أن تتدرب عليها و عليك أن تنمي مهارتك في 

التحلي بها و قد يحتاج الأمر إلى مدة طويلة إلا أن النتيجة يمكن أن تكون مشجعة ومن أهم هذه 

  : الصفات

تحديد الأهداف و على المرؤوسين من خلال تخطيط العمل و  : القدرة على الإشراف •

 .متابعة المرؤوسين و تدريبهم و إصدار الأوامر و التعليمات إليهم

و ذلك من خلال اسناد مهام إلى المرؤوسين و طلب الالتزام  : القدرة على حسم الأمور •

بالعمل و الاستفسار عن أي معلومة و أن تتحقق من أي تقصير أن تكون قادرا على 

 .لكمكافئة و معاقبة من يحتاج لذ

                                                           
  .21، مرجع سابق، ص "الموسوعة العلمية ل6دارة الرياضية": ابراھيم عبد المقصود. د 1
  .429، مرجع سابق ، ص " أساسيات التنظيم و ا,دارة" : عبد الس�م أبو قحف. د 2
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على القائد أن يتحلى بالشجاعة و أنه يبادر بالأمور و أن يعلن على  : الثقة بالنفس •

أفكاره بوضوح وأن يشجع الآخرين و أن يحصل على تعزيز رؤسائه و يجب تعلم أن الثقة 

 .بالنفس هي من أسباب ثقة المرؤوسين في قائدهم

ج نهائية مطلوبة في عمله و ذلك يجب أن يتحلى القائد بالمقدرة على تحقيق نوات : الإنجاز •

من خلال تحديد الأهداف و خطوات التنفيذ و أن يساعد مرؤوسيه على تحقيق هذه 

 .الإنجازات فإنجازاتهم في مجموعها هي إنجازاته هو

إن قدرة القائد على استماع مرؤوسيه و التفاوض و الحديث و عرض  : الاتصال •

المعلومات شفويا و إدارة المقابلات و الاجتماعات و المذكرات من أهم قدرات القيادة التي 

 .يجب أن يتحلى بها أي مدير

يجب أن يتحلى القائد بالمقدرة و المهارة على التعرف على حدود  : القوة و السيطرة •

صلاحياته و اتخاذ القرارات و عليه التدخل في الوقت المناسب و عليه استخدام سلطاته و 

 .صلاحياته المالية و أيضا الصلاحيات التي تمس المكافئة و العقاب

يتسم القادة بأنهم قادرون على العطاء لفترات طويلة نسبيا و عليك أن تتعرف  : الحيوية •

م فيها أفضل عطاء و حاول أن تزيد من كمدير على أنسب الأوقات التي تستطيع أن تقد

 .مستوى حيويتك الجسمانية و الذهنية
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  : أنواع القيادة/ د

 : القيادة الديمقراطية •

في هذا النوع تكون القرارات التي تتخذ نابعة من الجماعة كحصيلة للمناقشة و التفكير 

ن يبقى كل فرد الجماعي و على القائد أن يدير المناقشة و يجمعها حول الموضوع على أ

حر في التعبير عن رأيه و القائد يقدم للجماعة على مشورته عن طريق اقتراح عدد من 

 .البدائل تختار الجماعة من بينها

 : القيادة التسلطية •

في هذا النوع يحدد القائد كل أوجه النشاط و الإجراءات التي تتبع دون استشارة الجماعة و 

ماعة خطوة حيث يبقى أفراد الجماعة دائما في جهل تام تبلغ أساليب العمل و خطواته للج

عن أهداف المستقبل التي يحتفظ بها دائما القائد المتسلط و القيادة المتسلطة يكون فيها 

القائد دائما منعزلا عن المشاركة الجماعية مع باقي الأفراد إلا إذا اضطرته الظروف لشرح 

 .عمل معين

 : )الفوضوية القيادة( القيادة غير الموجهة  •

وفيها يكون القائد دوره سلبي تاركا الجماعة حرة تماما فيها يتعلق باتخاذ القرارات و أوجه 

النشاط و الإجراءات التي تتبعها و فيها يكون القائد مسؤولا أمام الجماعة عن تقديم 

المعلومات الضرورية و الإمداد بالمواد المطلوبة للعمل فقط و ما هو واضح أن نطاق 

القيادة التسلطية و القيادة غير الموجهة تنمي شتى المشاعر العدائية و مظاهر القلق بين 
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أفراد الجماعة داخل الجماعة أما في القيادة الديمقراطية نجد أن التعاون بين أفراد الجماعة 

  1.و اعتمادهم على بعضهم البعض بدلا من اعتمادهم نهائيا على القائد

   : دةخصائص ومميزات القيا/ ه

القيادة عملية أساسية لتحقيق الأهداف و قد أوضحت بعض الدراسات أهمية الأسلوب القيادي في 

التأثير في إنجاز الأفراد إن القيادة عملية إنسانية في أساسها و القيادة عملية أساسها حفز الأفراد 

السلطة و و دفعهم إلى العمل و القيادة تسعى لتحقيق الأهداف من ناحية أخرى هي مركز 

  2.المسؤولية

يجب أن تكون صفة القيادة موروثة في الشخص و لكن لا يجب أن يسمح لها بالسكون أو 

الطغيان في أي صفة تجعل الفرد ينفرد عن غيره بالقدرة على قيادة الآخرين و توجيههم لتحقيق 

تميز الفرد عن أغراض معينة و إلهامهم بالتضحية و إثارة حماسهم للعمل تعتبر من الصفات التي 

  .غيره و تجعل له مكانا مرموقا بين الناس يتبعونه و يهتدون بهديه

حيث أن الكفاءات المشتركة لجميع الأشخاص في المؤسسة  : الجدارة في استخدام التنظيم •

و إدارة معينة تزيد كثيرا من كفاءة أي فرد واحد مهما كانت قدرته لذلك يجب أن يستخدم 

ت الموجودة في التنظيم و يوزع كل مهمة على الفرد الذي يصلح الإداري جميع الكفاءا

أكثر من غيره للقيام بها و يعرف مسالك السلطة بطريقة واضحة و دقيقة يحدد مسؤولية 

 .المرؤوسين بمقتضاها

                                                           
  .22-23، مرجع سابق ، ص "الموسوعة العلمية ل6دارة الرياضية" : ابراھيم محمود عبد المقصود. د 1
  .125، ص 2000، ا.ردن ،1، دار الفكر للطباعة للنشر و التوزيع، ط"ا,دارة و التنظيم في التربية الرياضية"  : مروان عبد المجيد. د 2
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يجب أن يكون الإداري مؤمنا بالعمل الجماعي المشترك و  : إثارة العمل الجماعي •

وقات و يشارك زملاءه من الإداريين في ترويج سياسات ممارسته باستمرار في جميع الأ

 .المؤسسة و العمل على تطبيقها و التقيد بأحكامها

إن القدرة على إبداء الآراء السديدة هو اختبار لصلاحية الإداري في  : إبداء الآراء السديدة •

ة هي من الاحتفاظ بمركزه و الرأي السديد مترادف و الفطنة العادية و الخلق و الاستقام

 .الضروريات الثلاثة للنجاح

يجب ان يملك الإنسان زمام نفسه لكي يكون إداريا لأن الإداري الهادئ  : ضبط النفس •

الملتزم يلهم الآخرين على أن ينتجوا، و الإداري المعتدل الحازم يوحي بالثقة يمكن الاعتماد 

لمرؤوسين وينمي الشعور عليه لمواجهة جميع المسائل بصراحة و اعتدال، وهذا ما يطمئن ا

 .بالثقة بينهم و يحثهم على التعاون

تزيد الاستقامة في الأمور الإدارية كثيرا من مجرد كونها التزاما و يقول في  : الاستقامة •

إنها الأمانة الصريحة للغرض الذي يجعله الإنسان صادقا ليس مع الآخرين " تيلر"ذلك 

 .سمو بتفكير الإنسان و تمنحه المثل العليافحسب بل أيضا مع نفسه و هي الصفة التي ت

  : مهارات القيادة/ و

 : بصفة عامة ينبغي أن تتوفر لدى القائد مهارات ثلاثة هي

  : مهارات إنسانية



التوجيه                                                                                       :  الثاني الفصل  
 
 

 

69 

هي القدرة على التفاعل و التفاهم مع الناس و القدرة على خلق روح العمل كفريق بين أفراد  

و بالتالي تصبح .... التنظيم إن العلاقات الإنسانية هي جزأ لا يتجزأ من العمل اليومي للمسؤول 

 .المهارة الإنسانية شرطا أساسيا في المسؤول

  : مهارات فنية

  .العمل الذي يؤديه المسؤول و هي المعرفة و الفهم لنوع

  : المهارة الفكرية

هي القدرة على تصور الأمور و رؤية الأبعاد الكاملة لأي مشكلة أي هي القدرة على تصور  

العلاقات بين العوامل المختلفة و تختلف الأهمية بالنسبة لكل هذه المهارات باختلاف المستوى 

داد أهميتها كلما ارتفع مستوى المسؤول في التنظيم و الإداري للمسؤول، فالمهارات الفكرية مثلا تز 

  الشكل التالي يبين على وجه التقريب أهمية كل مهارة للمستويات الإدارية المختلفة و 

  

  .يوضح مهارات القيادة) 07(الشكل رقم 

  المھارة الفكرية

  المھارة ا%نسانية

  المھارة الفنية

  

  1.يوضح مهارات القيادة) 07( شكل 

  

                                                           
  .554، ص 2001/2002، ا,سكندرية، ) الطبع، النشر، التوزيع( ، الدار الجامعية " ا,دارة المبادئ و ا,دارات" : أحمد ماھر. د 1
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  : الاتصال /3-2

يعتب الاتصال واحدا من الأجنحة الأساسية لوظيفة التوجيه  و لا يستطيع المدير أن يوجه 

مرؤوسيه لأداء العمل مالم يتصل بهم بل يمكن القول بأنه ليس هناك عملية إدارية يمكن أن تتم 

ين و مالم يكن ذلك من خلال الاتصال فإصدار الأوامر و التعليمات و التحدث إلى المرؤوس

الاستماع إلى الرؤساء و المقابلات الشخصية و الاجتماعات و التعبير الشفوي و كتابة الخطابات 

و التقارير و المذكرات هي من أنواع الاتصال و تصور الحياة أو عمل دون حديث أو كلام أو 

الإدارية و كتابة، لا يمكن اعتبارها حياة أو عمل إن الاتصال بمثابة فريق التشحيم لكل العمليات 

  . الإنسانية لا يمكن لها الحركة بسهولة و سير ما لم يكن هناك الاتصال

  : تعريف الاتصال/ أ

هو عبارة عن نقل المعلومات من طرف إلى طرف آخر و نقل المعلومات قد يكون من خلال أمر 

  1.أو طلب أو عمليات بصدد عملية تخطيطية أو تنظيمية أو رقابية أو لتوجيه المرؤوسين

و الاصال يقصد به عادة تلك العملية التي تهدف إلى تدفق البيانات و المعلومات اللازمة 

لاستمرار العملية الإدارية عن طريق تجميعها وتنقلها في مختلف الاتجاهات، داخل الهيكل 

  2.وخارجه بحيث تسير عملية التواصل المطلوب بين مختلف المتعاملين

  

                                                           
  556، ص 2001/2002، ا,سكندرية، ) طبع، النشر، التوزيع( الدار الجامعية " ا,دارة المبادئ و المھارات ": أحمد ماھر. د 1
، ص 2004/2005، مذكرة التخرج لنيل شھادة ليسانس ,دارة ا.عمال ، المسيلة، " أھمية ا@تصال في رفع كفاءة المؤسسة"  : معروف أح�م آخرون 2

07.  
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و ذلك في شكل رسالة شفوية أو ) 

مراحل عملية ) 05(و يوضح الشكل 

  

  .يوضح مراحل عملية ا5تصال

  : من التعريف و أيضا من الشكل السابق يتضح أم مراحل عملية الاتصال هي

وهو شخص لديه مجموعة أفكار و معلومات يود أن ينقلها إلى شخص آخر ويتأثر 

أثناء محاولة نقله للمعلومات بطريقة إدراكه و دوافعه و شخصيته و قدراته في التقييم و التذكر و 

المستقبل
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  : مراحل عملية الاتصال

) مرسل(صال هو عبارة عن نقل معلومات من خلال طرق 

و يوضح الشكل ) مستقبل(مكتوبة تنتقل من خلال وسيلة إلى طرف آخر 

  : الاتصال بشيء من البسيط و هي التي سيتم شرحها تبعا

يوضح مراحل عملية ا5تصال : )08(شكل 

  

من التعريف و أيضا من الشكل السابق يتضح أم مراحل عملية الاتصال هي

وهو شخص لديه مجموعة أفكار و معلومات يود أن ينقلها إلى شخص آخر ويتأثر 

أثناء محاولة نقله للمعلومات بطريقة إدراكه و دوافعه و شخصيته و قدراته في التقييم و التذكر و 

  .للغة و التعبير الشفويالربط و مهاراته في ا

البيئة

المرسل

الرسالة

الوسيلة

المستقبل

                                                                          :  الثاني الفصل

مراحل عملية الاتصال/ ب

صال هو عبارة عن نقل معلومات من خلال طرق الات

مكتوبة تنتقل من خلال وسيلة إلى طرف آخر 

الاتصال بشيء من البسيط و هي التي سيتم شرحها تبعا

من التعريف و أيضا من الشكل السابق يتضح أم مراحل عملية الاتصال هي

وهو شخص لديه مجموعة أفكار و معلومات يود أن ينقلها إلى شخص آخر ويتأثر  : المرسل

أثناء محاولة نقله للمعلومات بطريقة إدراكه و دوافعه و شخصيته و قدراته في التقييم و التذكر و 

الربط و مهاراته في ا
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هي عبارة عن تحويل الأفكار إلى مجموعة من الرموز و الكلمات و الحركات و  : الرسالة

الأصوات و الحروف و الصور و تعبيرات الوجه و الصراخ والهمس، كل هذا في المعاني ضمنية 

  .أو خفية

على المرسل أن يختار الوسيلة الأكثر تعبيرا و تأثيرا على من يستقبلها وهناك رسائل  : الوسيلة

كالمقابلات و الاجتماعات و اللجان و ) أو الشفوي ( كثيرة للاتصال منها المنطوق 

  ...الخ، ومنها مكتوب كالخطابات و المذكرات و التقارير و اللوائح...المحادثات

ي الاتصال الذي يتلقى بحواسه المختلفة الرسالة و ينظمها و هو الطرف الآخر ف: المستقبل

  .يفسرها وفقا لإدراكه و دوافعه و تعليمه و شخصيته و صفاته

هناك ينقلب المستقبل إلى مرسل يستخدم كل الأدوات السابق الإشارة  : )المعلومات المرتدة( الرد 

  .إليها في إرسال رسالة عبر وسيلة إلى الطرف الذي أمامه

إن ما يحيط بعملية الاتصال من أشخاص آخرين و عمل وأصوات أو رموز و  : بيئة الاتصال

  .علاقات يمكنها أن تسهل أو تعيق أو تضيف أو تشوش على عملية الاتصال

  : وظائف الاتصال/ ج

 : تتمثل وظائف الاتصال في) مكتوب أو شفهي(بغض النظر على شكل أو نوع الاتصال 

 .ء داخل المنظمة أو بين المنظمة و البيئةتبادل المعلومات سوا •
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نشر الأفكار و التوجيهات المرتبطة بإنجاز الأنشطة و كذلك التعليمات و الأوامر المرتبطة بالتنفيذ  •

 .بالإضافة لتأصيل القيم و المعايير التنظيمية و توضيح أهداف المنظمة للأفراد

 .اعة المنظمةالتقييم و المساعدة في الأداء بالنسبة للفرد و الجم •

 1.تشجيع تبادل الآراء و الأفكار بين المستويات التنظيمية المختلفة •

  : اتجاهات الاتصال في الإدارة/ د

على أن هناك اتجاهات " ابراهيم الغمري"و " السيد الهواري" و " ذكي محمود هاشم"يؤكد كل من 

  : ثلاثة للاتصال في المجال الإداري و هي

و ذلك الاتصال الذي يتم بين الإدارة العليا في المشروع و  : الأسفلالاتصال من أعلى إلى  )1

أعضاء الإدارة الوسطى و يبين هؤلاء و رجال الإدارة المباشرة أو المشرفين و بين الآخرين و 

العاملين بمستوى التنفيذ و يأخذ هذا الاتصال شكل تعليمات وأوامر و توجيهات و قرارات و 

لإدارية وبغرض تنظيم و توجيه الأعمال بالمشروع و هذا أيضا ما سياسات تصدرها الهيئات ا

 .ينطبق على الإدارة الرياضية

ويعني اتصال العاملين بالإدارة و ذلك كرد فعل للاتصال  : الاتصال من أسفل إلى الأعلى )2

فلا المستقبل أو كمعلومة وبيانات ترفع للإدارة أغراض الرقابة و تقييم نتائج الأعمال و مشكلاتها 

بد من معلومات مرتدة للإدارة للوقوف على اراء العاملين و مقترحاتهم و شكواهم و وجهات نظرهم 

 .و يتم ذلك في الإدارة الرياضية

                                                           
  .403، مرجع سابق ، ص " أساسيات التنظيم و ا,دارة" : عبد الس�م أبو قحف. د 1
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يأخذ الاتصال الأفقي مجراه بين أعضاء الإدارات و الأقسام داخل المشروع 

ادل المعلومات و البيانات و الآراء و 

وجهات النظر حول المسائل و الموضوعات المشتركة بينهم كما يساهم هذا الاتصال الأفقي في 

حل المشكلات بكفاءة وفعالية نظرا لوضوح الرؤيا أمام الجميع و أخذ كافة و جهات النظر في 

  

  ا@تصال من

  ا.سفل إلى

      ا.على

  ا@تصال من

  ا.على إلى

  ا ا.سفل

  

  .يوضح ا/تصال و اتجاھاته

هو اتصال مباشر بين مرسل الرسالة و المستقبل لها و تنفيذ هذا النوع من 

 .الاتصالات أشكال عدة من أهمها الاتصال اللغوي و غير الشفوي

هو اتصال غير مباشر و يأخذ الشكل العنقودي و يتلازم و جوده 

مع الاتصال الرسمي فهو تعبير عن الطبيعة البشرية في الاتصال و يلاحظ وجود العديد 

من المزايا الإيجابية للمدخل العنقودي للاتصال، فهو من ناحية يحقق السرعة في تبادل 

  .57، مرجع سابق، ص 
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يأخذ الاتصال الأفقي مجراه بين أعضاء الإدارات و الأقسام داخل المشروع  

ادل المعلومات و البيانات و الآراء و بهدف إبقائهم على علم بما يجري من أمور فضلا عن تب

وجهات النظر حول المسائل و الموضوعات المشتركة بينهم كما يساهم هذا الاتصال الأفقي في 

حل المشكلات بكفاءة وفعالية نظرا لوضوح الرؤيا أمام الجميع و أخذ كافة و جهات النظر في 

 1.الحسبان مما يتناسب مع الأنشطة الرياضية

  اتصال أفقي

    

ا@تصال من

ا.سفل إلى

ا.على

  

يوضح ا/تصال و اتجاھاته : )09(شكل 

هو اتصال مباشر بين مرسل الرسالة و المستقبل لها و تنفيذ هذا النوع من  : 

الاتصالات أشكال عدة من أهمها الاتصال اللغوي و غير الشفوي

هو اتصال غير مباشر و يأخذ الشكل العنقودي و يتلازم و جوده  : الاتصال غير الرسمي

مع الاتصال الرسمي فهو تعبير عن الطبيعة البشرية في الاتصال و يلاحظ وجود العديد 

من المزايا الإيجابية للمدخل العنقودي للاتصال، فهو من ناحية يحقق السرعة في تبادل 

                                         

، مرجع سابق، ص ) " التوجيه(الموسوعة العلمية ل6دارة الرياضية " : ابراھيم محمود عبد المقصود

                                                                          :  الثاني الفصل

 : الاتصال الأفقي )3

بهدف إبقائهم على علم بما يجري من أمور فضلا عن تب

وجهات النظر حول المسائل و الموضوعات المشتركة بينهم كما يساهم هذا الاتصال الأفقي في 

حل المشكلات بكفاءة وفعالية نظرا لوضوح الرؤيا أمام الجميع و أخذ كافة و جهات النظر في 

الحسبان مما يتناسب مع الأنشطة الرياضية

  

 الاتصال الرسمي

الاتصالات أشكال عدة من أهمها الاتصال اللغوي و غير الشفوي

الاتصال غير الرسمي •

مع الاتصال الرسمي فهو تعبير عن الطبيعة البشرية في الاتصال و يلاحظ وجود العديد 

من المزايا الإيجابية للمدخل العنقودي للاتصال، فهو من ناحية يحقق السرعة في تبادل 

                                                          
ابراھيم محمود عبد المقصود. د 1
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ر على المستويات التنظيمية و يتصف بالفعالية فهو يزود المسؤول المعلومات و أيضا يم

بالمعلومات المرتدة أما الجوانب السلبية للشكل العنقودي من الاتصال فقد يسبب إحداث 

شقاق و خلاف و سوء فهم الرسالة و خاصة إذا كانت المعلومات المنقولة مهمة ليست من 

 .مصدر رسمي

  : مبادئ الاتصال/ و

مبادئ التالية المسؤول في بناء نظام جدير للاتصال بالتركيز على الجوانب الأربعة تساعد ال

  : الحرجة المتصلة بالاتصال و هي

  ظروف استقبال الرسالة*نوعية الرسالة           *

  .الاستفادة من مزايا التنظيم غير الرسمي*المحافظة على أشكال جهود المحافظة*

ال فلا بد من استخدام اللغة وهي مسؤولية المرسل بتصميم و لكي يتم الاتص : مبدأالوضوح -

صياغة الاتصال و التعبير عن ذلك بطريقة مفهومة سواء كانت بالكتابة أو الكلام والتخاطب و 

  .يؤدي إلى التغلب على العديد من الحواجز كعدم الاهتمام و نقص أو ضعف الرسالة المنقولة

ذا المبدأ على مساندة الأهداف التنظيمية حيث يتصل يساعد ه : مبدأ التكامل و الوحدة -

  .بأغراض و أهداف الاتصال فهذا المبدأ بالنسبة للمسؤول وسيلة و ليس غاية

تقوم التنظيمات غير الرسمية بسبب الحاجة  : مبدأ استراتيجية استخدام التنظيم غير الرسمي -

بدون موافقة المسؤولين و يكون لها  لنقل البيانات و نشرها و تنشأ هذه التنظيمات بموافقة أو
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التأثير النافع أو الضار على المنظمة فتدفق الرسائل قد يتم رسميا من الرئيس إلى المرؤوس أو 

من المرؤوس إلى الرئيس وهذ المنفذ قد لا يكون ملائما أو لا يثق به لنقل كل أنواع الرسائل لذلك 

ي أي الشخص في الإبلاغ أو من خلال يجب أن يستفيد المسؤولون من المدخل غير الرسم

 1.آخرين

  : معوقات الاتصال/ ي

تواجه عملية تبادل المعلومات الكثير من المعوقات و العراقيل التي تؤثر على فعاليتها و يمكن 

  : تصنيف هذه المعوقات بصفة إلى ثلاث مجموعات و هي

  : المجموعة الأولى

  : معوقات تنظيمية مثل 

حيث يترتب على زيادة حجم عبء العمل عدم توافر الوقت اللازم . حجم عبء العمل زيادة -

  .للاتصال سواء كان شفهيا أو مكتوبا

  .الأمر الذي يترتب على بطء عملية الاتصال. تعدد المستويات الإدارية -

  .اتساع نطاق الإشراف -

 .عدم تخطيط الاتصالات و غياب سياسة الاتصال الملائمة -

 

                                                           
  .171سابق، ص ،مرجع " ا,دارة و التنظيم في التربية البدنية" : مروان عبد المجيد. د 1
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  : نيةالمجموعة الثا

  : فهي المعوقات السلوكية مثل

الخوف من المركز الوظيفي للرئيس حيث يؤثر هذا على مدى حرية المرؤوسين في الاتصال 

برئيسه كما أن خشية هذا المرؤوس من الوقوع في الخطأ قد يجعله يتردد كثيرا في لقاء رئيسه أو 

الكتابة إليه و من بين المعوقات السلوكية أيضا عدم تشجيع الرئيس نفسه للرئيس للاتصال به إذا 

طلب الأمر و كذلك اتجاه المرؤوسين إلى غربلة أو تنقية المعلومات التي سوف يرسلونها إلى ت

رؤسائهم حيث يكون التركيز على جوانب النجاح و إخفاء أي معلومات ترتبط بجانب من جوانب 

الفشل أو الخلل في الأداء و ذلك بسبب خوفهم على  وظائفهم أو خشيتهم الحرمان من الحوافز أو 

وأخيرا فإن انعدام الثقة بين الرئيس و المرؤوس تعتبر من . قاب الأدبي أو المادي بصفة عامةالع

  .أخطر المعوقات السلوكية التي تؤثر على فعالية الاتصال بالمنظمة

  : المجموعة الثالثة

و تجد الإشارة إلى أن المعوقات التي تواجه عملية تبادل المعلومات في المنظمة يتمثل معظمها 

العوامل البيئية سواء كانت داخل المنظمة أو خارجها ومن أمثلة هذه المعوقات بعد المسافة  في

بين الأفراد و الإدارات أو الفروع، والضوضاء و اللغة باعتبارها أحد مكونات المزيج الثقافي 

  1.للمجتمع وكذلك المنظمة التي تعمل بداخله

  
                                                           

  .426-427، مرجع سابق، ص " أساسيات التنظيم و ا,دارة" : عبد الس�م أبو قحف. د 1



التوجيه                                                                                       :  الثاني الفصل  
 
 

 

78 

  : التحفيز/ 3-3

نها المادي و الدور الكبير الذي يساهم به في رفع المردودية نظرا لأهمية التحفيز و خاصة م

للعمال بصفة خاصة وللوحدة أو المنظمة بصفة عامة باعتبارها أحد أبرز المؤثرات المحركة لدوافع 

العمل من جهة وكونها العامل الرئيسي لشعور الأفراد بالاستقرار و الرضا في المنظمة من جهة 

د سياسة تحفيزية محكمة تضمن وجود أو خلق توازن بين رغبات أخرى أصبح من الضروري وجو 

  .العمال و الأهداف المسطرة من قبل الإدارة المنظمة

وهذا الفصل يتناول بالتفصيل السياسة الأجرية التحفيزية المعتمدة من قبل الإدارة و تأثيرها على 

مع مراعاة الأثر التشجيعي سلوك الأفراد بالمنظمة وفق أسس محكمة و تصميم جيد لنظام الأجور 

 .بالمنظمة

  : تعريف التحفيز/ أ

قد اختلفت تعريفات الحوافز و ذلك باختلاف وجهات النظر الذاتية لكل مفكر إداري فالحافز هو 

قوة أو عامل محرك خارجي يوجد في المجتمع أو البيئة المحيطة بالفرد فالحوافز هي المغريات و 

  1.لفرد بهدف زيادة كفاءة أدائه الإنساني في العمل و رضائه بهالعوامل التي تهيئها الإدارة ل

  : أنواع الحوافز/ ب

  : أنواع الحوافز الايجابية و الحوافز السلبية" زكي محمود هشام"يحدد 

                                                           
  .43 : ، مرجع سابق، ص"الموسوعة العلمية ل6دارة الرياضية" : ابراھيم محمود عبد المقصود. د 1
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تهدف إلى رفع الكفاءة الإنتاجية و تحسين الأداء  : )التشجيع و الإثابة(الحوافز الايجابية  •

من خلال مدخل التشجيع و الإثابة الذي يشجع الفرد على أن يسلك سلوكا معينا ترغبه 

 .الإدارة و عن طريق توفير فرص التقدير و الكسب المادي و الأدبي للأداء الجيد

و هي التي تسعى إلى التأثير في  : )العقاب و المحاسبة على الأخطاء( الحوافز السلبية  •

سلوك العاملين من خلال مدخل العقاب و الردع و التخويف أي من خلال العمل التأديبي 

الذي يتمثل في الجزاء أن المادية كالخصم من الأجر أو الحرمان من العلاوة أو الحرمان 

على العاملين  من الترقية أو إدراج اسم العامل المقصر أو المهمل في قائمة خاصة تنشر

مادية و " محمود ماهر عليش" بالمشروع أو نحو ذلك من صور الجزاء المعنوي و يقسمها 

 .معنوية مباشرة و غير مباشرة، موجبة و سالبة

و أن توافر الحوافز المادية و المعنوية لدى العاملين في التربية الرياضية يعد أمرا مهما في 

ند تحفيز الطلاب ذوي الكفاءات الرياضية العالية لما لها زيادة فاعليتهم و كفاءتهم للعمل فع

من أثر في تشجيعهم و رفع مستواهم باستمرار كذلك على التدريب و الاشتراك في الأنشطة 

  : و فاعلية الحوافز تحدد بعاملين أساسيين هما

 كلما كانت الحوافز المعطاة تتفق و : مدى اتفاق الحافز مع الحاجة الملحة لدى الفرد -

 .نوعية الحاجات التي يحاول الفرد إشباعها كلما زادت فاعلية هذه الحوافز

كلما زادت مقادير الحوافز كلما زاد أثرها و فاعليتها في تحريك دافعية  : مقدار الحافز -

 .الفرد
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  1.يوضح أنواع الحوافز

الحوافز  : أو@
ا,يجابية

الحافز  
المعنوي

@أثر مالي له -

مثل إشباع -
حاجات 
العاملين

إشعار  -
العاملين 
بأنسفسھم

الحافزا@جت
ماعي

تقديره كعضو 
في الجماعة

المكافآت الترقية
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يوضح أنواع الحوافز : )10(الشكل 

                                         

  .47ص ، مرجع سابق ، "الموسوعة العلمية ل6دارة الرياضية 

أنواع الحوافز

أو@

الحافز 
المالي

الترقية ا.جر

                                                                          :  الثاني الفصل

                                                          
الموسوعة العلمية ل6دارة الرياضية "  : حسين أحمد الشافعي. د 1

الحوافز  :ثانيا 
السلبية

ھي مجموعة 
العقوبات التي 

يتعرض لھا العامل

مثل التنبيه

عدم ا@ستمرار في 
الخطأ

التحفيز إلى 
التحسين

الجزاء يتناسب 
مع قيمة العمل
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  .يوضح الحوافز الذاتية

  

  1.الحوافز الفردية و الحوافز الجماعية

48.  

الحافز الذاتي يساعد 
على الصفاء النفسي 

للفرد

الحافز الذاتي يساعد 
على اكتشاف المواھب 

الحافز الجماعي

و يستخدم في حالة 
ا,نتاج اMلي الذي 
يعتمد أساسا على 

اM@ت
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يوضح الحوافز الذاتية: )11(شكل 

الحوافز الفردية و الحوافز الجماعية يوضح: )12(شكل 

  

  

                                         

48- 47، مرجع سابق، ص "الموسوعة العلمية ل6دارة الرياضية"  : ابراھيم محمود عبد المقصود

الحوافز الذاتية :ثالثا 

الحافز الذاتي يساعد 
على اكتشاف المواھب 

الحافز الذاتي يؤدي 
إلى الخلق و ا"بتكار

القوة الكامنة التي تدفع 
الفرد بمحض إرادته 
إلى العمل و إشباع 

الحوافز الفردية  :رابعا 
و الحوافز الجماعية

الحافز الجماعي

و يستخدم في حالة 
ا,نتاج اMلي الذي 
يعتمد أساسا على 

اM@ت

الحافز الفردي

مكافأة الفرد عن 
ا.عمال غير العادية 

التي يقوم بھا

                                                                          :  الثاني الفصل

شكل 

                                                          
ابراھيم محمود عبد المقصود. د 1

القوة الكامنة التي تدفع 
الفرد بمحض إرادته 
إلى العمل و إشباع 

حاجاته
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  : أسس الحوافز/ ج

إن أهم الأسس على الإطلاق لمنح الحوافز هو التمييز في الأداء ولا يمنع الأمر من استخدام 

  .معايير أخرى مثل الجهود و الأقدمية

عن معدل ففي ما يتعلق بالتمييز في الأداء فإنه يعتبر المعيار الأساسي وهو ما يعني أنه يزيد 

النمطي للأداء سواء كان ذلك في الكمية أو النوعية أو وفر في الوقت أو في التكاليف و يعتبر 

  .الأداء فوق العادي أو التمييز في الأداء أهم معايير على الإطلاق لحساب الحوافز

أما فيما يخص المجهود فإنه يصعب أحيانا قياس ناتج العمل ذلك أنه غير ملموس وواضح كما 

الفوز في المناقصات أو  : أداء وظائف الخدمات أو لأن الناتج شيء احتمالي الحدوث مثل في

المسابقات و بالتالي فإن العبرة أحيانا بالمحاولة و ليس بالنتيجة و قد يمكن الأخذ بالحسبان مكافئة 

بته و المجهود أو الأسلوب و يجب الاعتراف أن هذا المعيار أقل أهمية من المسابقة نظرا لصعو 

  .عدم موضوعيته في بعض الأحيان

أما الأقدمية التي يقصد بها تلك الفترة التي قضاها الفرد في العمل و التي تشير إلى الانتماء إلى 

المنظمة والتي يجب مكافأته بشكل ما و يأتي في الغالب على شكل علاوات كما أن المهارة و 

و تكافئ هذه المنظمات أفرادها بحسب ما  التي تتخذها بعض المنظمات كمعيار من خلاله تعوض
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يملكون من شهادات أو براءات اختراع أو إجازات و نجد هذا المعيار محدود جدا و لا يساهم بقدر 

 1.كبير في حساب حوافز الأفراد

  : الشروط اللازمة لنجاح نظام الحوافز/ د

 .أن تعمل على إشباع الحاجات الأساسية �

 .يكون نظاما منتخبا �

 .يكون نظاما اقتصاديا بمعنى زيادة العائد من تطبيقه أن �

 .الشمول �

 .المرونة �

 .مراعاة الفروق الفردية �

 .التوقيت المناسب لتطبيقه �

 .عدم التركيز على الحوافز السلبية �

 .أن يكون سهلا و مفهوما �

  .أن يتصف بالموضوعية �

  

                                                           
  .236، ص 1999، الدار الجامعية للطباعة و النشر والتوزيع، ا,سكندرية، " إدارة الموارد البشرية"  : أحمد ماھر 1
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  .يبين خصائص الحوافز

  

  1.يبين مقومات الحوافز

تعمل على ربط الفرد 
بالمؤسسة التي ينتمي 

إليھا

مرونة الحوافز أي 

نشر القيم ا4خ3قية 
حتى 7تصبح الحوافز 
عام3 ل3ستجداء أو 

التقرب

توفير العدالة في 
المعاملة أو العائد
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يبين خصائص الحوافز : )13(شكل 

يبين مقومات الحوافز : )14(شكل 

                                         

  .46، مرجع سابق، ص " رياضيةالموسوعة العلمية ل6دارة ال

خصائص الحوافز

مرونة الحوافز أي 
قابليتھا للتغيير

العمل على رغبة 
جديدة أو زيادة في 

رغبة قائمة

مناسبة لدوافع الفرد و 

مقومات الحوافز

توفير العدالة في 
المعاملة أو العائد

تحقيق ا7ستقرار 
صعب التوصل إليه 4ن 

مفھوم ا7ستقرار 
نسبي أي يختلف من 

فرد إلى آخر

التنظيم السليم يرتبط 
با7ختصاصات

                                                                          :  الثاني الفصل

  

  

                                                          
الموسوعة العلمية ل6دارة ال" : حسن أحمد الشافعي. د 1

مناسبة لدوافع الفرد و 
إشباع حاجاته

التنظيم السليم يرتبط 
با7ختصاصات

و الواجبات 



التوجيه                                                                                       :  الثاني الفصل  
 
 

 

85 

  : تقويم أداء العاملين/ 3-4

هنا فروق و اختلافات بين الأفراد في بعضهم البعض و هي ظاهرة عامة تلاحظ دائما في جميع 

نواحي الحياة و لهذه الفروق تأثيرها على صلاحية الفرد للعمل و جودت الأداء و أخيرا استمرارية 

  .الشخص في العمل أو تركه

  : مفهوم تقويم أداء العاملين/ أ

هو عبارة عن دراسة و تقويم أداء العاملين لعملهم و ملاحظة سلوكهم و تصرفاتهم أثناء العمل و 

ذلك للحكم على مدى نجاحهم و مستوى كفاءتهم في القيام بأعمالهم الحالية أيضا الحكم على 

  .ات أكبرإمكانيات النمو و التقدم للفرد في المستقبل و تحمله لمسؤولي

و تقويم الأداء بأنه معايير لتقييم أداء الأفراد لقياس المستويات التي يعتبر عندها الأداء مرضا و 

للمقارنة بالأداء الفعلي و كذلك قياس الخصائص الملموسة التي يتصف بها الأفراد بغرض الترقية 

  .أو توقيع الجزاء

  : طرق التقويم/ ب

  : م في تقويم الأداء التي يمكن حصرها في الطرق التاليةهناك العديد من الطرق التي تستخد

تتكون هذه الطريقة من مجموعة من المقاييس يتم استخدامها في تقويم الأداء و  : طرق التقدير •

 .الخ...القيادة، التنسيق، الأداء الفعلي : هذه المقاييس تشمل على عدد من الخصائص مثل

 : و التي تشمل الترتيب والتوزيع الاجباري : المقارنة •
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يقوم فيها الرئيس بترتيب جميع مرؤوسيه و وجهتهم وفقا لمستويات أدائهم و : طريقة الترتيب/ 1

  .بالتالي تؤدي إلى ترتيب جميع المرؤوسين ابتداء من الأكفأ حتى الأقل كفاءة او العكس

يع تقويم أداء الرئيس للمجموعة و تخصص تعتمد على ضرورة توز  : طريقة التوزيع الإجباري/ 2

في المنطقة الأعلى من المتوسط ، % 20من أفراد المجموعة عند الحد الأقصى للمقياس، % 10

عند الحد الأدنى % 10الأقل من المتوسطة ثم % 20في المنطقة المتوسطة نفسها ، % 40

  .للمقياس

 : ر الإجباريو التي تشمل على القوائم المرجحة و الاختيا : القوائم •

تحتوي على عدد كبير من العبارات التي تصف أنواع و مستويات مختلفة  : القوائم المرجحة/ 1

  .من الأنماط السلوكية في مجال العمل و يتم اعطاء كل عبارة وزن أو قيمة معينة

تتطلب هذه الطريقة عمل نموذج خاص لكل مجموعة بحيث يتضمن  :  الاختيار الإجباري/ 2

ن العبارة وعادة تتكون كل منها من أربعة عبارات بحيث تبدوا عبارتين إيجابيتين و مجموعة م

الأخرى سلبيتين و يقوم الشخص المختص بالتقويم باختيار عبارتين من العبارات الأربعة بحيث 

تكون إحداها أكثرهم قربا في وصفها الأداء المرؤوسين و تكون الثانية أقلهم قربا و أكثرهم بعدا في 

  1.صف أدائهو 

  

                                                           
  .73-72-71مرجع سابق ، ص " الموسوعة العلمية ل6دارة الرياضية"  : حسن أحمد الشافعي. د 1
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تتطلب ضرورة أن يقوم كل رئيس بالاحتفاظ بسجلات وافية لتدوين جميع الوقائع  : الوقائع الحرجة •

الحرجة السلبي و الإيجابي و هذه الطريقة ملائمة مع تقييم أداء الأخصائيين الرياضيين في إدارة 

 .التربية الرياضية

نصب المقابلة على استفسار عن كافة يتم فيها عمل مقابلات بحيث ت : المراجعة الميدانية •

 .كيفية الأداء ، ومستوى الأداء إلى غير ذلك : المعلومات الخاصة بكل مرؤوس ، مثل

هذه الطريقة تتطلب قيام الرئيس بكتابة مقال يتضمن كافة انطباعاته عند كل  : المقال المفتوح •

 .لاحظة الدقيقةمرؤوس وهذا الأسلوب يتطلب ضرورة أن يكون الرئيس قادرا على الم

هذه الطريقة يتم فيها تقويم أداء المرؤوسين بواسطة جماعة من الرؤساء  : التقويم الجماعي •

الملمين بعمل المرؤوس على أن يكون الرئيس المباشر أحدهم لشرح طبيعة عمل المرؤوس و 

 .المعايير التي يستند إليها في تقويم الأداء المرتبط به بعيدة عن التحفيزات

 : ومن معالمها الأساسية هي : يم بالنتائجالتقو  •

  .أن تجمع الرئيس و المرؤوس معا للاتفاق على واجبات الوظيفة*

  .أن يقوم المرؤوس بوضع الأهداف المرتبطة بأدائه بالتعاون مع رئيسه*

هذه الطريقة على تقويم النتائج المرتبطة بالأهداف الموضوعة وليس على الحقائق و  تركز*

  .السمات الفردية للفرد موضع التقييم

يقوم الرئيس بدور إيجابي في مساعدة مرؤوسيه و ذلك بإعطاء المساعدات المستمرة والتي *

  .تساعد على تحقيق أهدافه
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تحقيق أهدافه بدلا من الدور التقليدي و  دور الرئيس ينحصر في مساعدة المرؤوس على*

  1.الخاص بإصدار الأحكام عليه

  : مبادئ و مستويات التوجيه/ 4

  : مبادئ التوجيه/ 4-1

  : من مبادئ التوجيه ما يلي 

تتطلب عملية التوجيه الفعالية تكامل أهداف المؤسسة و العاملين فيها كي : الأهداف المتكاملة �

نتماء للمؤسسة و بالتالي يساهمون في تحقيق الأهداف التنظيمية يطور المرؤوسون شعورا بالا

 .للإسهام الأمثل

يجب أن يحافظ المشرفون على الاتصال المباشر مع المرؤوسين و تسهل  : الإشراف المباشر �

العلاقات غير الرسمية وظيفة التوجيه و تجعل الاتصالات أيسر و تشجع على التغذية 

رات بطريقة أسرع و كذلك نقل الأخطاء و سوء الفهم إذا ما تم استيعاب الاسترجاعية و اتخاذ القرا

 .التوجيه و الاتصالات بشكل صحيح مما يؤدي إلى الفعالية في الجودة و الإنتاجية

تساعد مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات الإدارية على رفع الروح  : أسلوب المشاركة الإدارية �

بدوره في تكوين عملية الإدارة الديمقراطية و التي تجعل عملية التوجيه و يساهم هذا . المعنوية لهم

  .أسهل طالما لا يعد التوجيه أمرا واجب التنفيذ بل بمثابة إرشاد نحو الأداء الأفضل

ينبغي أن يكون التوجيه واضحا لا لبس فيه و ناشئا عن سلسلة قيادة واحدة و إلا  : وحدة التوجيه �

 .تنشأ الخلافات و الفوضىستضعف أمانة السلطة و 
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يتطلب التوجيه الفعال الوصول إلى نتائج، و لا يمكن بلوغ النتائج  : مواصلة العمل حتى الإنجاز �

إلا بمواكبة أحداث التطورات بصفة مستمرة و يتطلب ذلك الإشراف المستمر و الإرشاد و تقديم 

 1.النصيحة و المساعدة للمرؤوسين في أعمالهم لبلوغ الأعمال المرجوة

  : مستويات التوجيه/ 4-2

يات تبعا لمدى تعقد المشاكل التي يحملها الأفراد إلى الموجهين و بالتالي يقسم التوجيه إلى مستو 

لذلك يرى البعض أن التوجيه يتدرج من حالات يتناولها غير . تعقد العلاج و كفاية الموجه

فهناك مستوى يقوم به غير المتمرن بتقديم . الأخصائي إلى حالات يتناولها الأخصائي الإكليني

و الحلول و هذا لايفيد إلا أقلية قليلة من الناس وهذا لا يعتبر توجيها  الاقتراحات و النصح

بالمعنى الصحيح لأن الفرد قد ينقلب إلى شخص تواكلي يعتمد على غيره في حل مشاكله وهذا 

المستوى يقوم بشرح أسباب المشاكل ويوضح للعميل دواعي سلوكه ومعناه و معنى الأغراض التي 

  .قات المختلفة بين مكونات شخصيتهتبدوا عليه ليدرك العلا

لقد أدى هذا إلى وجود مستوى أعلى من المستوى السابق و يعمل الأخصائي في هذا المستوى 

أما إذا كانت مشاكل . على مساعدة الفرد على تفريق انفعالاته و مساعدته على اكتشاف البصيرة

ي أو حالة حادة من حالات الفرد أعمق من ذلك و تدل الأعراض على أنه يعاني من مرض عقل

العصب النفسي فلا يصلح لمثل هذه الحالة إلا طبيب الأمراض العقلية و هناك تقسيم آخر 

  : و يقوم هذا التقسيم على الأسس الآتية 1938" للويد جونز"لمستويات التوجيه 

 مدى عمق المشكلة       *
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 درجة اعتماد العميل على الموجه      *

  بالموجهطول مدى اتصاله *

  : و يوجد في هذا التقسيم أربعة مستويات للتوجيه هي

مستوى الرغبة في الحصول على معلومات عرضية و هنا يجب أن يعطي العميل المعلومات *

الصحيحة التي يطلبها و لا تتطلب هذه العملية من الخبرة سوى قدرة الموجه على إعطاء 

  .المعلومات أو بيان مصادر الحصول عليها

توى الثاني قد تطول فيه الصلة بين الموجه و العميل فيتسع مجال التوجيه و ذلك حينما المس*

يكون العميل في حاجة إلى الاعتماد على الموجه لاستغلال المعلومات التي حصل عليها منه أو 

من مصدر آخر استغلالا جيدا مثل محاولة الحصول على عمل أو تصميم برنامج دراسي أو 

  .فراغاستغلال وقت ال

أما في المستوى الثالث ففيه تكون الاضطرابات التي يعاني منها العملاء اضطرابات انفعالية *

و هذه تستلزم وجود الأخصائي الإكليني ... غير مقبولة كالموجات الاعتدائية و القلق و التردد 

  .المتمرن

وهذه تحتاج إلى طبيب أما المستوى الرابع فهو مستوى الاضطرابات النفسية الحادة المستمرة *

  1.النفسي أو طبيب الأمراض العقلية

                                                           
  .93، مرجع سابق، ص " التوجيه النفسي و التربوي و المھني" : سعد ج�ل. د 1
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  : خلاصة الفصل

يعتبر التوجيه إلى جانب التخطيط و التنظيم من أهم وظائف الإدارة و هي وظيفة ذات ارتباط قوي 

يمكن تنفيذ هذه الأهداف إلا من خلال عملية  و لا. بالأفراد المعنيين بتنفيذ الأهداف المسطرة

هذا يتطلب التأثير على سلوك الأفراد بشكل . التوجيه التي يتولى الرؤساء بحكم سلطاتهم القيام بها

وعليه فإن التوجيه يتضمن الجانب المهم من العمل القيادي . يمكنهم من تنفيذ المهام المنوطة بهم

تمام بالمسائل المتعلقة بالسلوك القيادي و الذي يؤثر بدوره على و الذي يعني في المقام الأول الاه

  .مواقف  و دوافع و سلوكيات الأفراد العاملين في الوصول إلى الأهداف المرجوة

ومن هنا فإن التوجيه يعني إرشاد المرؤوسين و تحفيزهم و ترغيبهم بالعمل للوصول إلى الأهداف 

على ما تقدم فإن التوجيه، و لكي يحقق الأهداف المطلوبة  و بناءا. باستخدام العديد من الوسائل

 .منه، فإنه يمس و يناقش مجالات الاتصال و القيادة و التحفيز
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  : تمهيد

لكي يمكن لكل فقرة تعليمية في المنهج الدراسي أو التدريبية في النشاط الرياضي أن تحقق 

توافر المنشآت الرياضية بشكل كاف فكما أن الأماكن المناسبة أهدافها فإنه من الضروري 

ضرورية من أجل تعليم ناجح و ممارسة جيدة، فهي أيضا مطلوبة من أجل ممارسة ناجحة وجيدة 

  .في التربية البدنية و الرياضية

إن النقص في الأماكن التعليمية و المنشآت الرياضية المناسبة و الملاعب هي أسباب 

البرامج الهزيلة للتربية البدنية و الرياضية و هذا لا يعني أن البرامج الجيدة و الممارسة استمرار 

الجيدة لا يمكن أن تقوم على الإمكانات و المنشآت القديمة وغير المناسبة و إنما يعني أنه على 

برامج الأقل يمكن توافر الأرض الفضاءات الكافية لتعليم مجموعة رياضية بطريقة فعالة وبعض ال

الممتازة التي تقام على المنشآت القديمة بينما تقدم أسوأ البرامج في المنشآت الحديثة و التجهيزات 

  .الحديثة

إن نجاح المنشآت الرياضية في تحقيق أهدافها يعتمد بدرجة كبيرة على كفاءة وفعالية الإدارة و 

لتخطيط للمنشآت و الإمكانات طريقة تسييرها و المبادئ الأساسية التي يتمسك بها المشرف في ا

  .الرياضية حيث أن المشرف هو أعلم بما يجب أن تحتاج إليه المنشآت من تسيير، اتخاذ القرارات
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 : المنشآت الرياضية في العصر القديم -1

يرجع الفضل لإقامة المنشآت الرياضية إلى الإغريق حيث أنهم أول من اهتم بإقامة دورات 

  .رياضية

قبل الميلاد دورة  468للدورات الأولمبية مأخوذة عنهم إذ أقاموا عام  و التسمية الحالية

استمرت لمدة خمسة أيام اشتركت فيها أعداد كثيرة من اللاعبين " أوليبميا"رياضية في مدينة 

الإغريق الذين حضروا من مختلف المقاطعات مما اضطر المسؤولين لإقامة إنشاء عدد من 

ستيعاب الأعداد الوفيرة من المتفرجين الذين حرصوا على متابعة الملاعب الكبيرة التي تتسع لا

المباريات و مشاهدة وتشجيع الأبطال و قد أطلق على الملعب الرئيسي الكبير لفظ إستاد 

STADAM وكان يطلق في بداية الأمر على مضمار الجري، و في أثناء العصر الروماني أطلق

  : ضية التي تضم الملاعب الآتيةلفظ استاد على مجموعة من المنشآت الريا

 : ملعب البنتاثون -1-1

رياضة البنتاثون الرومانية القديمة تقابل رياضة الخماسي الحديث حاليا و لكنها كانت في 

  ...ذات الوقت عبارة عن التنافس في خمس رياضات هي العدو، الوثب العالي، قذف القرص
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 : ملعب الهيبودروم -1-2

هذا الملعب في عصر الرومان لسباقات الفروسية و العربات، كما كان يخصص  و خصص

هذا الملعب أيضا لإقامة الرقصات أثناء الأعياد المختلفة و المواسم، بالإضافة لاستخدامه في 

 .التنافس بين الخطباء و الشعراء

 : البلاسترا -1-3

على الفنون الرياضية هو مكان للتدريب حيث خصص لتعليم و إعداد اللاعبين و تدريبهم 

  1.المختلفة

 : الليونيدون -1-4

و هو مكان معد ومخصص لاستضافة وإقامة اللاعبين و الزوار من المقاطعات البعيدة 

  .المختلفة تقابله القرى الرياضية في العصر الحالي

 : الكولوسيوم -1-5

صناعية  فوق بحيرة" فسباسان"و هو أشهر الملاعب التاريخية القديمة الذي شيده الإمبراطور 

ميلادية و  80بناؤه عام " تيتسى"بروما، و لكنه توفى قبل إتمام بنائه و استكمل ابنه الإمبراطور 

يعتبر الكولوسيوم أول استاد أقيم على أسس علمية هندسية حيث روعي عند تصميمه المداخل 
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وابق بلغ والمخارج و الملعب الرئيسي له بيضاوي الشكل أقيمت حوله مدرجات عبارة عن أربعة ط

ثمانين ألف متفرج، كما ألحق به مدرسة لتعليم فنون ) 80000(مترا تستوعب حوالي  48ارتفاعها 

المصارعة و تم تجميل واجهته من الخارج بمجموعة من التماثيل المصنوعة من المرمر و الرخام 

الدول هو بداية التقدم الحقيقي للمنشآت الرياضية التي أخذت كثير من  1890و يعتبر عام 

الأوروبية تطوريها على أيدي خبراء مختصين في هذا المجال و خاصة ألمانيا، فلندا، ايطاليا ثم 

انتقلت تكنولوجيا التجهيزات الرياضية إلى انجلترا و فرنسا و أمريكا و دول أخرى و يمكننا متابعة 

حتى  1972رة ميونيخ هذا التطور التكنولوجي الهائل يتبع الدورات الأولمبية المختلفة بداية بدو 

آخر الدورات الأولمبية الحديثة حيث نلاحظ مدى تنافس الدول في إظهار ما لديها من تقنيات 

حديثة متطورة في مجال المنشآت الرياضية أسوأ بباقي المجالات الحيوية الهامة لهذه الدول 

  .العظمى

 : المنشآت الرياضية في العصر الحديث -2

 : المدن الرياضية -2-1

أهمية المدن الرياضية ، عند تنظيم دورات أو بطولات دولية أو مهرجانات شباب تظهر 

بالإضافة لدورها الهام في إعداد و تجهيز الفرق و المنتخبات القومية و للمدن الرياضية مواصفات 

  : و مشتملات خاصة بهما يمكن أن نردها فيما يلي
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 : الملعب -1

متر يحتوي على عدد  4مضمار للعدو و مسافة يشمل على ملعب قانوني لكرة القدم و حوله 

حارات مع التجهيزات الخاصة لميدان مسابقة ألعاب القوى من الوثب بأنواعه القفز  8-6من 

متفرج و  25000بالزانة، الرمي بأنواعه بالإضافة إلى مدرجات المتفرجين التي تتسع لأكثر من 

المنطقة الموجودة أسف المدرجات للخدمات  مقصورة لكبار الزوار وأماكن الإعلاميين ، و تستعمل

المختلفة مثل المداخل والمخارج، الاشتراكات و صالات الاستقبال، غرف التدليك و دورات المياه، 

  1.ورشات للصيانة و المخازن

 : الصالة المغطاة -

مترا  27مترا طول  45يجب أن لا تقل الحلبة الموجودة في وسط الصالة المغطاة عن 

لإمكانية استغلالها في أكثر من رياضة بالإضافة لوجود مدرجات المتفرجين و  عرض، و ذلك

تستغل المنطقة أسفل هذه المدرجات في توفير الخدمات المختلفة للاعبين و الإداريين و الحكام 

  .الخ....من دورات المياه و المخازن، الخدمات الطبية،

تمارس عليها أنشطة متنوعة و مسرح و كما يجب أن تلحق بهذه الصالة الرئيسية صالة أخرى 

غرف الاجتماعات مع صالة أخرى تستخدم كمكان لمشاهدة التلفزيون و كافتيريا مع مختلف 

  .الخدمات الأخرى مثل المخازن و أماكن الصيانة
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 : الملاعب المفتوحة -2

من الضروري توفير مجموعة من الملاعب المفتوحة داخل المدينة الرياضية و هذه الملاعب 

تكون أرضيتها من المسطحات الخضراء لممارسة كرة القدم ، الهوكي ، كرة اليد ، بالإضافة لتوفير 

ملعب جمباز فني مفتوح، مع ملاعب مفتوحة أخرى لكرة السلة ، اليد ، الطائرة و التنس مع توفير 

  .مدرجات خاصة لكل ملعب

 : حمام السباحة و الغطس -3

متر بالإضافة لحوض  2.10مترا بعمق ) 50x21(يجب توفير حوض السباحة أولمبي 

متر من جميع  3.5متر بعمق متدرج يبدأ ب ) x 12 15(غطس منفصل لا تقل أبعاده عن 

متر مزود بمصعد مع توفير حوض للتدريب  5.25الجوانب حتى يصل إلى المنتصف بعمق 

)12.5x 25 (لمسابقات مع توفير مدرجات حوض السباحة متر وحوض آخر للإحماء قبل ا

  .الأولمبي تستغل المنطقة الموجودة أسفلها كغرف خلع الملابس

 : مناطق الإعاشة -4

غرفة مزودة  100و هي مجموعة من الغرف المخصصة للنوم بحيث لا يقل عددها عن 

مزودة بالخدمات الفندقية و تكييف هواء مركزي و صالات للاجتماعات و الجلوس و المكتبة 

بالكتب و شرائط الموسيقى و الفيديو، و كافتيريا و مطعم رئيسي و كل ما يوفر للاعبين 

  .احتياجاتهم طول فترة إقامتهم
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 : الخدمات المركزية -5

و هي المسؤولة عن توفير الخدمات العامة للمنشآت لإمدادها بالكهرباء و المياه وشبكة 

الفرعية الموجودة بالمدينة و أماكن انتظار  الصرف الصحي و الاتصالات و الطرق الرئيسية و

  .الخ...السيارات و المركز التجاري و الخدمات الأخرى السياحية ، البريدية، الاستعلامات ، الأمن

 : مفهوم المنشآت الرياضية -3

تعتبر المنشآت الرياضية العنصر الأساسي لكل مسعى في التطور الرياضي فهي تتحكم في 

، تشكل القاعدة التي بدونها لا يمكن القيام بأي مسعى لتعميم و توسيع المستقبل الرياضي كله

  1.الممارسات الرياضية

المؤرخ في ) 91-416(و يعود مفهوم المنشآت الرياضية حسب المرسوم التنفيذي 

يحدد شروط إحداث المنشآت الرياضية استغلالها، و المنشآت الرياضية التي  02/11/1991

شآت ذات الطابع العمومي و التي نتعرف على مفهومها القانوني خلال إليها هي المن سنتطرق

المتعلق  03/02/1993من القرار الوزاري المشترك و المؤرخ في  02الرجوع إلى المادة 

باستعمال المنشآت الرياضية العمومية لغرض الممارسة الرياضية التربوية و التنافسية الجماهيرية 

د بالمنشآت الرياضية ذات الطابع العمومي هي كل هيكل مهيأ في الوسط التربوي، و المقصو 

للنشاط الرياضي تابع لسلطة دواوين المركبات المتعددة الرياضات في الولايات و القاعات المتعددة 

                                                           
  .، الجزائر1991-11- 12 المؤرخ في) 91-416( : المرسوم التنفيذي رقم 1
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الرياضات و الملاعب التابعة لسلطة الإدارة المكلفة بالشبيبة و الرياضة بالإضافة إلى هذا القرار 

إلى  88لا سيما المراد من ) 05-95(نوع من المنشآت ضمن أحكام الأمر نجد التعرض لهذا ال

من القرار الوزاري حيث يمكن أن نفهم من خلالها أن المنشآت الرياضية العمومية هي تلك  99

التي أنجزت بالمساهمة المالية للدولة أو الجماعات المحلية لهذه المنشآت استعمال خاص، حيث 

ية لرياضة النخبة والمستوى العالي والتربية البدنية و الرياضية و يكون تعاملها بصفة مجان

للتنظيمات الرياضية للمعاقين و المتخلفين ذهنيا و لعمليات تكوين الإطارات الرياضية التي تقوم 

بها المؤسسات العمومية، و المنشآت الرياضية هي كل منشأة مفتوحة للجمهور معدة خصيصا 

بدنية، التي تتوفر فيها الشروط التقنية والصحية و الأمنية لاحتواء للممارسات الرياضية و ال

  .النشاطات الرياضية و البدنية

 : إدارة المنشآت الرياضية -4

  : الاعتبارات الضرورية في تصميم المنشآت الرياضية - 4-1

العديد من العناصر التي يجب أن تراعى عند تصميم المنشأة الرياضية و الشروع في  هناك

  : العمليات الخاصة بالتسهيلات و الإمكانيات الرياضية الخاصة به نذكر منها ما يلي

احتياجات المستخدمين له حيث يجب أن تصمم المنشآت الرياضية طبقا لطبيعة  -1

1.يجب أو توضع متطلبات الاتحاد الدولي في الاعتباراستخدامها من جانب المستخدمين، كما 
 

                                                           
  .153، ص 1999تطبيقات ا�دارة الرياضية، المدارس ، الجامعات، ا1تحادات الرياضية، ا/ندية مركز الكتاب للنشر، القاھرة ، : ابراھيم حمادة. د 1
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يجب أن يوضع أمام المهندسين الذين سوف يصممون المنشأة الرياضية التفصيلات  -2

الكاملة باستخدامها مثل طبيعة أرضية المنشأة، و متطلبات الإضاءة، و متطلبات نظام الصوت، 

لتخزين و حجرات الملابس، و مساحات و طبيعة الاستخدامات المتعددة للحجرات و القاعات، و ل

 .الممارسة الرياضية

على هؤلاء الذين سوف يديرون المنشأة الرياضية أن يخططوا جيدا لكيفية إدارته ، و  -3

تحقيق أفضل استخدام له و عمليات النظافة و ركن السيارات و أساليب إزالة الفضلات و 

أة من جانب المعاقين كما أن عليهم أن النفايات، و أن يضعوا في الاعتبار استخدامات المنش

 .يحددوا الخدمات المطلوبة للمشاهدين به

يجب أن يوضع في الاعتبار كيفية وصول كل من المتفرجين و المستخدمين و العاملين  -4

 .إلى المنشأ الرياضي

  : الاعتبارات الضرورية في بناء المنشأة الرياضية - 4-2

أنه سيستخدم على المدى الطويل أن بناءه من يجب بناء المنشأة الرياضية على أساس  -1

 .خلال ذلك قد يكلف أكثر، ولكنه سوف يوفر كثيرا في المستقبل

الأدوات و مواد البناء الجيدة التي تستخدم في المبنى سوف توفر كثيرا على المدى  -2

 .الطويل كما أن استخدامها سيكون أفضل

 .ثر ذلك في الوفاء بتكاليف البناءيجب أن يوضع في الاعتبار المواد المتاحة حيث سيؤ  -3
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إذا ما كان المنشأ الرياضي سوف يستخدم في مسابقات دولية فيجب مراعاة أن تكون  -4

  1.مواصفات البناء منفذة طبقا للقواعد التي تصنعها الاتحادات الدولية

   : الاعتبارات الضرورية -4-3

بداية تصميم المنشأة الرياضية يجب أن يوضع تصور لما سيكون عليه المبنى من  عند -1

 حيث

 : ما يلي 

 .عدد الأفراد الذين سيعملون به و عمل كل منهم -

 .تكاليف الانتفاع ، و صيانته، و الحفاظ عليه، و إجراءات الأمن -

 .عدد الساعات التي سوف يستخدم خلالها -

استغلالها المنشأ الرياضي فيها بجانب الاستخدامات  ما هي الأنشطة الأخرى التي يمكن -2

 ).الخ...حفلات، الاستقبال، و الاجتماعات، مكتبة( الرياضية 

يجب أن تتمشى استخدامات المنشأة الرياضية مع اتجاهات المجتمع و أن تكون  -3

 .استخدامات أدواته و أجهزته و مبانيه آمنة و جذابة

لوب يضمن دخل مادي يعوض التكاليف صيانة يجب أن تدار المنشأة الرياضية بأس -4

 .استهلاكاته و ذلك من خلال وضع سياسات و تكاليف الاستخدام

                                                           
  .154مرجع سبق ذكره، ص  : مفتي ابراھيم حمادة 1
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تكاليف عمالة المنشأة الرياضية تعتبر هي أكبر المصروفات الجارية، يجب التأكد من  -5

 .تغطيتها مع المحافظة على كفاءة العمل، و الأدوات و الأجهزة

المنشأة الرياضية و تعديله عند اللزوم مثل رسم الأرضيات ضرورة وضع موجز لعمليات  -6

، مراسم الاستخدام وقوائم الأدوات الرياضية و كيفية استخدامها و واجبات عامة للعاملين به، 

 .ومسؤوليات العاملين في حالة الطوارئ و متطلبات إدارة المبنى

الجوانب المالية و  وضع نظم العمل و استغلال المنشأة الرياضية مثل السيطرة على -7

  .التقارير و تأمين المبنى ضد الحرائق و السرقات و تدريب العاملين و موجز للسياسات

 .وضع خطة مادية لموارد الإحلال و التجديد -8

 : خصائص المنشآت الرياضية -5

  1: لاعتبار المنشأة أنها رياضية لابد أن تتوفر على العنصرين التاليين

تكون مفتوحة للجمهور و يقصد من ذلك عدم الاستعمال على فئة معينة من الناس، و  أن -

أن تكون المنشأة مفتوحة للجميع،  فهي ذات استعمال مشترك بين جميع الناس سواء تعلق الأمر 

 .بالرياضيين أو المتفرجين أو غير ذلك من الناس

الترفيهية يجب أن تكون المهمة  أن تكون المنشأة معدة للممارسة البدنية و الرياضية أو -

الرئيسية و الأساس لهذه المنشأة هو أن تمارس فيها النشاطات البدنية و الرياضية و إما النشاطات 

 .الترفيهية و إما النشاطين معا

                                                           
  .الجزائر ، 91-11-12المؤرخ في ) 91- 416( المرسوم التنفيذي رقم  1
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وباعتبار المنشأة معدة خصيصا لمثل هذه الممارسات لا يمنع من إمكانية أن تمارس فيها 

ت أخرى غير الممارسات الرياضية و البدنية بمختلف أشكالها كأن بصفة تبعية أو عرضية نشاطا

تكون نشاطات ثقافية أو عروض اجتماعية أو تظاهرات ذات طابع سياسي قصد جعل المنشآت 

تمارس فيها بصفة تبعية منشآت رياضية فالمهم هو أنها مفتوحة للجمهور و معدة خصيصا 

ها و أن النشاطات الأخرى تمارس بصفة عرضية أو للممارسات البدنية و الرياضية بمختلف أشكال

  .تبعية

 : أسس تخطيط المنشآت الرياضية -6

هناك عدة مبادئ أساسية يجب مراعاتها عند التخطيط لإقامة النوادي و مراكز التدريب و 

و القرى الرياضية من أجل الاستغلال الأمثل و ضمان فاعلية و سهولة و سلامة  الاستادان

استعمالها حتى تحقق الهدف الذي أنشأت من أجله، و نبين أهم هذه المبادئ التي ينبغي وضعها 

  1: من الحسبان و الدراسة قبل التنفيذ في ما يلي

 : اختبار الموقع -

المنشأة الرياضية المطلوبة إقامتها، حيث يختلف اختيار يتوقف دراسة هذا العنصر على نوع 

الموقع و مساحته بالنسبة لإنشاء بعض الملاعب الصغيرة عن مراكز تدريب الناشئين وعن 

المجتمعات الرياضية بالولايات و المدن الكبيرة و يراعي في ذلك الحجم، الكثافة السكانية و الطلب 

                                                           
الموسوعة العلمية ل:دارة الرياضية، ا�مكانات و المنشآت في المجال الرياضي، دار الوفاء الدنيا الطباعة و  : حسن أحمد الشافعي، ابراھيم عبد المقصود 1

  .18، ص 2004، 1النشر، ط 
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فضل اختيار الموقع الذي يبعد عن المناطق السكانية الاجتماعي و الرياضي للممارسة، و ي

بالنسبة للأطفال حتى يسهل ) كيلومترات  02(بالنسبة للشباب،) كيلومترات 04(بمسافة أقل عن 

إنشاء شبكة من المواصلات السريعة تتجه من جميع أطراف المدينة إلى الملاعب أو يمكن قطع 

  .المسافة سيرا على الأقدام

 : توسائل المواصلا -

و التي يستحسن أن تكون المنشأة الرياضية قريبة من المدينة أو القرية بالنسبة لاختبار موقع 

الملعب و المدن الرياضية و يجب دراسة أقصى حد لضبط حركة المرور و التنقل في أيام 

المباريات الرسمية حتى تتمكن من توفير وسائل النقل للمشاهدين من إلى الملعب في أقل وقت 

  .نممك

 : التجانب الوظيفي للملاعب والوحدات -

 .إن وحدات نزع الملابس و دوريات المياه و الحمامات القريبة من أماكن اللعب  - أ

 .يجب أن تكون جميع الملاعب بجوار بعضها البعض حتى يسهل صيانتها  - ب

                                                          : تعريف الإمكانات -7

تسهيلات وملاعب هي كل من وما يمكن أن يساهم في تحقيق هدف معين حالي أو مستقبلي من 

و أجهزة و أدوات و ميزانية و ظروف مناخية و جغرافية و معلومات و كوادر متخصصة متبعين 

  1.الأسلوب العلمي للتخطيط و الإدارة و التقويم لتحقيق تلك الأهداف

                                                           
  .24مرجع سبق ذكره، ص  : عفاف عبد المنعم درويش 1
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 : أهمية الإمكانات في التربية الرياضية -8

لا غنى عنه بالإضافة أنها  لا شك أن توفير الإمكانات و حسن استخدامها يعتبر أمرا حتميا

أحد العوامل المؤثرة في تقدم الدول و تطورها لما لها من أثر استثماري في تنمية طاقات الأفراد و 

الجماعات، و يظهر ذلك واضحا في مجال التربية البدنية و الرياضية حيث تؤثر الإمكانيات 

التعرف على أهمية الإمكانات في بمختلف أنواعها في نجاح أنشطتها و تحقيق أهدافها و يمكننا 

  : هذا المجال على النحو التالي

إن تفريغ صفوف متتالية من الناشئين للانضمام للفرق الرياضية ذات المستوى العالي، و  -

الفرق القومية في مختلف الرياضات لا يمكن أن يتم دون توافر الإمكانات المادية و البشرية 

 .الخاصة بهذا المجال

المختلفة لأغراض التربية الرياضية تضعف و لا يمكن لها أن تتحقق أهدافها إن البرامج  -

 .كاملة في غياب الإمكانات

يعد توافر الإمكانات و حسن استخدامها على المستوى القومي خاصة في مجال الإعلام  -

ة مما الرياضي من العوامل البالغة التأثير على المشاهدين لتنمية مختلف الجوانب الثقافية الرياضي

 .يزيد بصورة أخرى من الشعور بالانتماء للوطن

إن توافرت الإمكانات الخاصة بتقديم المهارات الرياضية و خاصة الصعبة بطريقة و صورة  -

بسيطة سلسلة تعلق بذهن المتدرب و تساعده للوصول إلى مرحلة الثبات و الإتقان و الأداء الآلي 

 .ع مستوى الأداءبصورة أقرب إلى المثالية مما يساعد في رف
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إن تواجد الإمكانات يوفر الجهد لكل من اللاعب و المدرب و التلميذ و المعلم حيث توافر  -

الإمكانات و الأدوات الرياضية و غيرها من مختلف الإمكانات سواء في أماكن التدريب أو 

طة المدارس أو ما إلى غير ذلك يؤثر في جذب التلاميذ و غيرهم نحو ممارسة مختلف الأنش

 .الرياضية

 .توافر و تنوع الإمكانات و خاصة الأجهزة و الأدوات يقلل من شعور الممارسين بالملل -

) كالساحات الشعبية، مراكز الشباب( إن توافر الإمكانات خاصة في المناطق الشعبية  -

يحدد من المظاهر السلوكية غير المرغوب فيها و التي تتنافى مع القيم الأخلاقية و العادات و 

 .التقاليد الاجتماعية في مختلف البلدان العالم

إن توافر الإمكانات يؤثر بالإيجاب في نشر التربية الرياضية و التعريف بأهميتها و يرغب  -

 .مختلف فئات الشعب الإقبال على ممارستها

إن توافر الإمكانات في مختلف المجالات ومنها التربية البدنية و الرياضية يساعد الحكومة  -

 .حقيق أهدافها العامةنحو ت

إن توفير الإمكانات عالية المستوى سواء كانت مادية أو بشرية له الأثر الكبير في الارتقاء  -

 .بالمستوى الرياضي للممارسين سواء من الناحية المهارية أو الخطية

يعد توفير الإمكانات و حسن استخدامها سواء في المؤسسات الاجتماعية العامة أو  -

العقابية له دور الفعال في مساعدة هذه المؤسسات على ممارسة نزلائها لمختلف الأنشطة  الإداعية

 .الرياضية مما يساهم في تحقيقها لأهداف التي أنشأت من أجلها
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 : مبادئ الإمكانات الرياضية -9

إن مبادئ التخطيط على جانب كبير من الأهمية إذا كان هدف الإنشاء هو توفير الأماكن 

للتعليم أو التدريب و فيما يلي بعض تلك المبادئ التي يمكن أن يستفيد منها مسؤولي ذات فعالية 

الإدارة و المهندسون المعماريون في تطوير أساليب إنشاء الأماكن التربية البدنية و الرياضية، 

يجب أن يشارك في التخطيط المبدئي كل الأشخاص الذين يعملون أو يستفيدون من الإمكانات 

  1.في عملهم، إن أي برنامج رياضي يحتاج لبعض المواقع التعليمية الأساسية الرياضية

 : أنواع الملاعب -10

هذا أن  الملاعب على اختلاف أنواعها يمكن تقسيمها طبقا للأهداف المعينة، و لكن لايعني

كل تقسيم و نوع قائم بذاته بل يجب أن تكون هذه التقسيمات كلها مرتبطة ببعضها و يمكن 

  : تقسيمها إلى ما يلي

 : من حيث الأهداف  - أ

 .ملاعب بيضوية –ملاعب ترويجية  –ملاعب تدريبية  –ملاعب علاجية  -

  : من حيث الشكل العام -ج

  .الفصل –حمامات السباحة  –الملاعب المكشوفة -

 

                                                           
  .51ه، ص مرجع سبق ذكر : حسن الشافعي. د 1
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  : من حيث اللعبة -د

  .ملاعب الألعاب الفردية و الزوجية –ملاعب الألعاب الجماعية  –ملاعب المتنازلات  -

  : من حيث التبعية  -و

ملاعب تابعة لهيئة معينة مثل  –) مدارس وكليات ، مراكز الشباب( ملاعب حكومية  -

 .النوادي و نوادي الشركات

  : من حيث الأرضية -ي

ورا كبيرا بالنسبة للألعاب و هي تختلف حسب كل لعبة و متطلباتها و نوعية الأرض تلعب د

يمكن تصنيفها إلى ملاعب خضراء، سوداء فحمية، الحمرة المخلوطة، العشب الاصطناعي، 

  .الخ...الإسفلت، البلاط، الرملية، الإسمنت، الجليدية الثلجية، المائية،

 : المنشأة الرياضية إمكاناتمزايا دراسة  -11

التعرف على المزايا و الأهداف الممكن تحقيقها من دراسة إمكانات المنشآت الرياضية إن 

  : يمكن إجمالها فيما يلي

 : الوصول إلى أفضل الطرق و الوسائل لعمل المنشأة  - أ
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حيث أن الدراسة تمكننا من تطور أداء المنشأة بما يسمح برفع مستوى كفاءتها الفنية و الإدارية 

  1.خدمات أفضل في شكل أنشطة و أهداف تحققهابما يسهم في تقديم 

 : اختيار أفضل للتقديم التنظيمي للمنشأة  -  ب

إن دراسة الإمكانات يتبعه بالضرورة دراسة المثالية للصفاة و الميزات و الأهداف الخاصة 

بالمنشأة إذ يمكن من خلالها الوصول إلى البدائل الممكنة للتصميم التنظيمي و الذي يحقق مرونة 

  .تساعد المنشأة في تقديم أنشطتها بدرجة عالية من الكفاءة

  : زيادة حماس العاملين بالمنشأة -ج

إن هذا الأمر ضروري بالغ الأهمية، فإن دراسة المنشآت الرياضية تساعد في البحث عن 

،  سلوك و دوافع الأفراد المكونين لهذه المنشأة و على ذلك يمكننا من الإجابة على السؤال التالي

  لماذا يتصرف 

الأفراد بصورة معينة ، و هناك حكمة تقول أنه يمكنك أن تقود حصانا إلى الماء، و لكنك لا 

تستطيع أن ترغمه عن شرب الماء، وهذا ينطبق على الإنسان لذا فإن دراسة الإمكانات و الموارد 

بالمنشأة للاستفادة تزودنا بالعوامل المختلفة و الأسباب التي من شأنها زيادة حماس العاملين 

  .الكاملة و السليمة منهم

  

                                                           
  .27مرجع سابق ، ص  : عفاف عبد المنعم. د 1
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  : الإشباع الأفضل للحاجات الإنسانية -د

إن دراسة الإمكانات المتاحة في المنشآت تساعد في التعرف على كيفية تحقيق هذا الإشباع 

  .بأفضل الطرق و الصور و بالتالي يتحقق الإشباع  بأقل جهد ممكن و أقل تكلفة

  : مختلف ألوان الممارسة الرياضية تطوير - ه

من خلال دراسة الإمكانات و الموارد التي يمكن التواصل إلى أنواع الأنشطة سواء التي يقبل 

عليها الأفراد و الارتقاء بهذه الأنشطة و الوصول بلاعبيها إلى رياضة المستويات العليا سعيا 

 .تدعيمها و نواحي القوة و تعميمهالتحقيق البطولة بالإضافة للتعرف على نواحي الضعف و 

 : زيادة أعداد الممارسين -و

مما لا شك فيه أن دراسة الإمكانات المختلفة في المنشأة الرياضية يصنع أيدي المسؤولين 

على نواحي النقص، مما يدفعهم لاستكمالها و التوسع في إقامتها و توفيرها مما يتيح  الفرصة 

  .لاستمتاع بالمشاركة في مختلف الأنشطة الرياضيةالأكبر عدد ممكن من الأفراد ل

  : استخدام أفضل الموارد المتاحة -ي

إن الحجم المتاح من الموارد لمجتمع معين أقل عادة من حاجات أفراد هذا المجتمع ومن 

خلال دراسة الإمكانيات يمكن الوصول إلى الاستخدام الأمثل لموارد المجتمع بما يحقق أقصى 

  .ينإشباع للمواطن
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  : تحقيق أفضل الأهداف -ك

إن المحصلة النهائية لجميع المزايا السابقة و التي تحقق من دراسة الموارد و الإمكانات هي 

الوصول إلى أفضل الطرق فعالية في مساعدة المنشآت على تحقيق و إنجاز الأهداف التي أنشئت 

  .ين بأقل جهدمن أجلها ألا و هي الإشباع الأفضل للحاجات الإنسانية للمواطن
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  : خلاصة

إن تطور المنشآت الرياضية لن يتوفر عند هذا الحد سواء كان ذلك من ناحية الخدمات أو 

من الناحية الإجمالية التي أصبحت تصمم عليها، و إن نجاح تسيير هذه المنشآت الرياضية و 

لها و المبادئ الأساسية  تحقيق أهدافها يعتمد بالدرجة الأولى على كفاءة و فعالية الإدارة المسيرة

التي يتمسك بها المشرف في التخطيط و التسيير للإمكانيات الرياضية حيث أن المشرف هو أدرى 

و أعلم بما يجب أن تحتاج إليه هاته المنشآت من تسيير أمثل و اتخاذ القرارات لتحقيق أهداف 

  .المنشأة المراد تحقيقها و الوصول إليها
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  :تمهيد

العمود الفقري لتصميم وبناء بحث علمي نقوم ) منهجية واجراءات البحث ( يعتبر هذا الفصل 

في هذا الجزء بالإحاطة بالموضوع من الجانب التطبيقي بدارسة ميدانية وذلك عن طريق توزيع 

عينة المختارة و التي تقوم أساسا حول الفرضيات التي قمنا استمارات الاستبيان على افراد ال

بوضعها ثم تقديم مناقشة وتحليل الاسئلة التي طرحناها في هذه الاستمارة بحيث نقوم بوضع 

جدول لكل سؤال و التي تتضمن عدد الاجابات بالنسبة المئوية الموافقة لها ، وفي الاخير نقوم 

  .مدى صدق الفرضيات التي يتضمنها البحث بعرض الاستنتاج و الذي نوضح فيه 
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  : الدراسة الاستطلاعية / 1

قبل قيامنا بتوزيع الاستمارات الاستبيان ارتئينا ان نتصل ببعض المسيرين ومدراء بعض 

المنشآت الرياضية و الاطلاع على كيفية ادارتهم وكيفية تسيير وتوجيه لمختلف المصالح فيها 

مبحوث في  13ا بطرح بعض الاسئلة على المهنيين و الذين كان عددهم وعلى ضوء كل هذا قمن

المنشآت الرياضية ، و التي كانت اجاباتهم غامضة بعض الشيء فقمنا بإنشاء استبيان خاص 

بالموظفين بهذه المنشآت الرياضية وذلك للكشف عن طرق التوجيه و التسيير داخل هذه المنشآت 

  .الرياضية 

  :أدوات الدراسة / 2

هي وسيلة من وسائل جمع البيانات  ويعتمد أساسا على استمارة تتكون  :استمارة استبيان 

من مجموعة من الاسئلة تسلم الى الاشخاص الذين تم اختيارهم من موضوع الدراسة ليقوموا 

بتسجيل اجاباتهم على الاسئلة الواردة فيه واعادتها ثانية كما تعرف أيضا أنها مجموعة الاسئلة 

طروحة و المرتبطة بأهداف الدراسة ، توجه لأفراد العينة بغية الحصول على اجابات مختلفة الم

  1تعكس آرائهم وموافقتهم 

                                                           

 المسيلة ، اعمال ،ادارة ليسانس شھادة لنيل تخرج ،مذكرة" المؤسسة كفاءة رفع في ا�تصال أھمية:" واخرون أح�م معروف1
 65ص ،2004/2005،
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ث التي اعتمدنا عليها ، حيث تم اعدا اسئلة الاستمارة التي حاولنا فهي تعد أهم أدوات البح

أن تكون شاملة لجميع ما جاء في الجزء النظري وقد راعينا عند صياغة الاسئلة في الاستمارة 

  :التالية 

 صياغة الاسئلة بطريقة واضحة وسهلة  -

 ربط الاسئلة بالأهداف المراد الحصول عليها  -

 لغة العربية مراعاة للمستوى الثقافي و العلمي  لكل موظف صياغة الاسئلة با -

وأسئلة ) لا(أو ) نعم(احتواء هذه الاستمارة بالغة العربية مغلقة يجيب عليها أفراد العينة ب 

شبه مفتوحة تتحدد لها اجابات يختار المستقصي منه احداها واسئلة مفتوحة لاقتراح الحلول 

  .المناسبة 

من المعهد  المحكمين 3ظاهري تم عرض الاستمارة على مجموعة من ولأجل قياس الصدق ال

 26ثم تم تعديل عبارات الاستمارة والغاء بعضها لتكون في صورتها النهائية ب  التربية الرياضية 

  .سؤال وثلاث محاور 

وطبقنا طريقة الاختبار واعادة الاختبار ثم توزيع الاستمارة على عناصر الدراسة الاستطلاعية 

مع كتابة الاسم و اللقب ، وبعد أسبوعين وزعت على نفس الافراد وبعد  13ذين كان عددهم ال

بين درجة الكلية للاستمارة في التوزيع الاول  0.91حساب معامل الارتباط برسن ، أعطت نتائج 

 .والثاني مما يشير الى اثبات اداة البحث 
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  .الرياضات بمدينة الاغواط  شملت الدراسة المراكب المتعددة: المجال المكاني / 3

للسنة الدراسية ) أفريل–مارس(دامت مدة الدراسة شهرين كاملين : المجال الزماني 

2016/2017  

  : ضبط متغيرات الدراسة / 4

ان اي موضوع من المواضيع الخاضعة للدراسة يتوفر على متغيرين اولهما مستقل والاخر 

المستقل هو عبارة عن السبب في الدراسة وفي دراستنا ان المتغير : متغير تابع المتغير المستقل 

  "وظيفة التوجيه"المتغير المستقل هو 

المنشآت "هو نتيجة المتغير المستقل وفي هذه الدراسة المتغير التابع هو : المتغير التابع 

  " .الرياضية 

  : عينة البحث وكيفية اختيارها / 5

لميدانية ،وهي تعتبر جزء من الكل ، بمعنى أنه هي مجتمع الدراسة التي تجمع منه البيانات ا

  .تأخذ مجموعة من أفراد المجتمع الاصلي ، ثم تعمم نتائج الدراسة على المجتمع ككل
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من أجل الوصول الى نتائج اكثر دقة وموضوعية ومطابقة للواقع قمنا باختيار عينة البحث 

، و شملت المهنيين والموظفين في المنشآت الرياضية بمدينة الاغواط ولم 2بطريقة قصدية عمدية 

  .موظف ومهني ) 50(نخص العينة باي خصائص او مميزات وكان حجم العينة 

  : المنهج المستخدم / 6

غيره بطبيعة الموضوع الذي يتطرق اليه وفي دراستنا هذه يرتبط استخدام الباحث لمنهج دون 

ولطبيعة المشكلة المطروحة نرى أن المنهج الوصفي الملائم لها ، وهذا الاختيار نابع اساسا من 

كون هذا المنهج يساعد على الحصول على المعلومات الشاملة حول متغيرات المشكلة واستطلاع 

  .ري فيه قصد تحديدها وصياغتها علمية دقيقة الموقف العلمي او الميداني الذي تج

ويقوم المنهج الوصفي كغيره من المناهج الاخرى على عدة مراحل اهمها التعرف على مشكلة 

البحث وتحديدها ووضع الفروض واختيار الفئة المناسبة واختيار اساليب جمع البيانات واعدادها 

ها في عبارات واضحة ومحاولة استخلاص ووضع قواعد لتصنيف البيانات ووضع النتائج وتحليل

  .3تعميمات ذات مغزى تؤدي الى تقدم المعرفة 

  

  

  

                                                           

 30،ص2006 ، القاھرة ، للنشر الكتاب ،مركز1ط ، الرياضية التربية في القياس الى المخل ، رضوان الدين نصر محمد2

 313،ص2،1984ط ،"  النفس وعلم التربية في البحث مناھج: "  واخرون نوفل نبيل محمد) تأليف( دالين فان ديولد3
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  :الوسائل الاحصائية 

استجابة لطبيعة البحث استعنا في هذه الدراسة بوسيلة احصائية واحدة لحساب نسب التكرارات 

في الاجابات وهذا من اجل تحويل المعلومات الكافية الى معلومات كمية لتصبح اكثر دقة 

  :ومصداقية  وهذه الوسيلة هي

  

  

  :التطبيق الميداني  إجراءات/ 7

وهذا ) التساؤلات المطروحة و الفرضيات المقترحة ( ستبيان حسب القيام بتصميم اسئلة الا

انطلاقا ما تعرضنا ما تعرضنا اليه في الجانب النظري بعد ذلك قمنا بكتابة هذه الاسئلة وطبعها 

نسخة حسب عدد العينة المختارة وتم توزيع هذه الاستمارات على جميع الموظفين ) 50(في 

غواط وعند اعطاء كل نسخة لكل موظف نقوم بشرح ما نود ان المنشآت الرياضية بمدينة الا

نتوصل اليه ، وبعد خمسة أيام قمنا بجمع استمارات الاستبيان وقراءة اجابات المستجوبين ، ثم 

  تطرقنا الى عملية جمع وفرز الاجابات وتحليل نتائج الاسئلة التي طرحناها في هذه الاستمارة 

  

  العينة دمجموع أفرا/x 100عدد التكرارات = النسب المئوية 



  للبحث المنهجية الطرق                                                                                  الرابع الفصل
  

 

 

123 

ل و التي يتضمن العدد و النسبة والهدف من كل سؤال بحيث قمنا بوضع جدول لكل سؤا 

وتوضيح ذلك بمنحنى بياني وفي الاخير نقوم بعرض الاستنتاج و الذي نوضح فيه مدى وصدق 

  .الفرضيات التي يتضمنها البحث 

  :صعوبات البحث/ 8

  :ية في اطار انجازاتنا لهذه المذكرة واجهتنا بعض الصعوبات و التي نوردها في النقاط التال

 رفض بعض الاداريين الاجابة على الاسئلة و الادلاء بآرائهم  -

 نقص المذكرات في مجال الادارة الرياضية وخاصة المنشآت الرياضية  -

 نقص الكتب في المكتبات وخاصة مكتبة المعهد  -

 ضيق الوقت لإتمام الدراسة  -
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  تعريف بميدان البحث و خصائص أفراد العينة  -/1

  يوضح طبيعة عمل الأفراد و عددهم الإجمالي : 01ل رقم الجدو

  العاملين  المسؤولين  المستوى المهني

  إدماج  أعوان  حراس  مدرسين سباحة  إداريين  العدد

29  04  4  8  5  

  :  01القراءة الإحصائية للجدول رقم 

المهني هذا الجدول الذي يبين عدد الأفراد الذين يعملون في المركب و الذي يبين المستوى 

عامل  50للأفراد و الميدان الذي يعملون فيه و العدد الاجمالي للأفراد المركب بوحداته الثلاثة 

يسهرون تسيير هذا المركب ، و يقوم المدير بتسيير جميع الوحدات و ذلك بتوجيه مسؤولي 

جد الوحدات و طريقة العمل التي يعملون بها و تسديد النقص و ذلك حسب حاجة الوحدة أي يو 

  تكامل وظيفي بين مختلف وحدات المركب 

استفادة  ادارة المركب في اللآونة الاخيرة في اطار عقود ما قبل التشغيل و هناك اطارات 

  متخصصة و من يحمل شهادة ليسانس و محاسبين و تقني سامي و حراس 

  يمثل السن و الفئة البشرية للمهنيين في المركب :  02الجدول رقم 

  سيومهنيةفئةسو        

  المجموع  الموظفين  المسؤولين  فئات السن 

  % 44          22  %58.82       10  % 36.36       12  30الى  20من 

  %46          23  %35.29         6  %51.51       17  40الى  30من 

  %10            5  %5.88          1  %12.12         4  فما فوق 40من 

  %100          50  %100          17  %100          33  المجموع
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  : 02القراءة الإحصائية رقم 

سنة حيث  40إلى  30و التي  تمثل فئة  %46أن أكبر نسبة  02نلاحظ من الجدول رقم 

سنة ، و نجد كذلك  40إلى  30من المسؤولين هم من فئة % 51.51نجد من هذه الفئة إن نسبة 

سنة و في هذا نجد ان نسبة  30الى 20هم فئة التي تتراوح بين  من أفراد العينة %44ان 

من فئة المسؤولين  %36.36هم من الموظفين والحراس و عقود الإدماج مقارنة بـــــ 58.82%

فما فوق   40من أفراد العينة سنهم من  %10سنة ، و نجد أيضا 30الى  20سنهم يترواح بمن 

من  % 5.88فما فوق مقارنة بــ  40ين سنهم من من المسؤول % 12.12حيث نجد أن نسبة 

  .الموظفين 

سنة هم الأكبر  40الى  30و عموما نلاحظ من خلال الجدول ان الاتجاه العام للفئة العمرية 

سنة التي نجد  30الى  02، وتكون لدى المسؤولين أكثر من الموظفين و ذلك مقارنة مع الفئة 

  .معظمهم شباب من الموظفين  

  يمثل أفراد العينة و سنوات الخبرة في المنصب داخل المنشئة الرياضية :  03رقم الجدول 

  فئةسوسيومهنية       

  فئات السن 
  المجموع  الموظفين  المسؤولين

  % 8             4  %5.88          1  %9.09          3  30الى  20من 

  %24          12  %11.76         2  %30.30       10  40الى  30من 

  %68          34  %82.35       14  %60.60       20  فما فوق 40من 

  %100          50  %100          17  %100          33  المجموع
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  : 03القراءة الإحصائية للجدول رقم 

من أفراد العينة مدة توظفيهم أقل  %68الخاص بسنوات الخبرة أن نسبة  03يبين الجدول رقم 

من أفراد العينة مدة %24موظفين من نفس المرحلة و نجد ايضا % 82.35سنوات حيث أن 5نم

 %11.76من المسؤولين مقارنة بــ  % 30.30سنوات حيث أن  5إلى  10توظفيهم يتراوح من 

سنوات  10إلى  20من أفراد العينة سنوات توظيفهم يتراوح من  %8من موظفين و نجد نسبة  

من الموظفين ، عموما و لأن  %5.88عند المسؤولين مقارنة بنسبة تظهر  %9.09حيث ان 

  .لمركب حديث النشأة فان معظم المسؤولين تم توظيفهم في السنوات الأخيرة 

  .يمثل التركيب البشري حسب الوظيفة التي يمارسونها :  04الجدول رقم 

  النسبة   التكرار   التقسيم حسب المنصب 

  %58  29  مستشار في الرياضة 

  %8  04  تقني سامي

  %16  08  عون إداري 

  %8  04  حارس 

  %10  05  في اطار ادماج

  %100  50  المجموع الكلي 
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  :04للجدول رقم  الإحصائيةالقراءة 

اكبر من نسبة  %58 المسئوليناو  الإداريينأن نسبة العمال  04نلاحظ من الجدول 

عقود  إلىأما بالنسبة  الإدارة وانأعمن  %16الموظفين بصفة عامة تختلف مستوياتهم فنجد 

  .من الموظفين  أكثرنوعا ما  المسئولين، فنلاحظ أن  %10فنجدهم بنسبة  الإدماج

  القيادة : المحور الاول  -/2

  يوضح طبيعة قيادة المسؤولية في المنشأة :  05الجدول رقم 

  فئةسوسيومهنية       

  نوع القيادة 
  المجموع  الموظفين  المسؤولين

  %2244  %1376.47  %27.27       09  راطيةديمق

  %2652  %317.64  %2369.69  مرنة

  %24  %15.88  %13.03  ديكتاتورية

  -   -   -   صلبة

  %100          50  %100          17  %100          33  المجموع

  :05القراءة الاحصائية للجدول رقم 

من العينة  %52.26ة بنسبة أن ميزة المسؤول في المنسا 05نلاحظ من خلال الجدول رقم  

من الموظفين الذين  %17.64نجد بالمقابل نسبة  %69.69التي تميز المسؤول بالمرونة بنسبة 

هم من الموظفين بالمسئولين التي  %44اختاروا مرونة المسؤول اما الديمقراطية فجاءت بنسبة 

 %5.88ة وهذا بنسبة الذين اختاروا الديكتاتورية كميز  %4أخيرا نسبة  %27.27جاءت بنسبة 

  .للمسؤولين %3.3عند الموظفين ونسبة 
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  :تحليل 

يعود هذا النظر لطبيعة العمل في المنشاة ، فالمسؤول يمتاز بالمرونة احيانا بالديمقراطية و 

السبب في ان المسؤول عندما يعطي الاوامر و التوجيهات يجب ان تكون عن طريق اللين و 

  .لمرجوة الا وهي سير العمل المرونة للوصول الى النتيجة ا

  يوضح طبيعة القيادة : 06الجدول رقم 

  فئة سوسيو مهنية  

  طبيعة القيادة 
  المجموع  الموظفين  المسؤولين

 % 68           34 % 86.66        13 %60            21  قوية

 % 32             16 %13.33           2 % 40            14  ضعيفة 

 %100           50 %100           15 %100           35  الكلي  المجموع

  :06القراءة الاحصائية للجدول رقم

من الذين يعترفون بان  %68طبيعة القيادة داخل المنشاة وذلك بنسبة  06يوضح الجدول رقم 

،  للمسؤولين %60من الموظفين ، بالمقابل نسبة  %86.66القيادة عامل قوي ، وجاءت بنسبة 

من  %40من الذين يعترفون بان القيادة عامل ضعيف وتوزعت على  %32وجاءت نسبة 

  من الموظفين  %13.33المسؤولين و

  :تحليل

ان للقيادة دور هام وعامل قوي داخل المنشاة وهذاما اقره المسؤولون فكلما تحكم المسؤول في 

  . خل اطار العمل عامل القيادة كلما كان في صالحه الوقت و النظام والتسيير دا
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  يوضح تأثير القيادة في فعالية المنشآت : 07الجدول رقم 

  فئة سوسيو مهنية       

  أثر القيادة 
  المجموع  الموظفين  المسؤولين

 % 90           45 % 87.5          14 %91.14        31  نعم

 % 10             5 %12.5           2 %8.82           3  لا

 %100           50 %100           16 %100           34  موع الكلي المج

  :07القراءة الاحصائية للجدول رقم 

يقرون بأن للقيادة  %90أثر القيادة في فعالية المنشأة حيث ان نسبة  07يوضح الجدول رقم 

  %10سية جاءت بن) لا(من الموظفين ،أما الاجابات ب  % 85أثر فعالية المنشأة فنجد نسبة 

  .للمسؤولين 

  : تحليل 

من المسؤولين   %90للقيادة دور وتأثير على المنشأة وهذا ما نلاحظه في الجدول فنسبة 

يادة لأثر القيادة ونجد ان العاملين و المسؤولين مدركين لحقيقة الق) نعم(يؤيدون أنصار الذين قالو

  وتأثيرها القوي في المنشاة 

  يوضح قيمة القيادة وتأثيرها في تحقيق الاهداف : 08 الجدول رقم

  فئة سوسيو مهنية       

  أثر القيادة 
  المجموع  الموظفين  المسؤولين

 % 100           50 %100          17 %100        33  نعم

 -  -  -   لا

 %100           50 %100           17 %100           33  المجموع الكلي 
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  ):08(ءة الإحصائية للجدول رقمالقرا

من  %100قيمة القيادة وتأثيرها في تحقيق الأهداف حيث أن نسبة  08يوضح الجدول رقم 

لكل من المسئولين  %100المبحوثين صرحوا بان للقيادة تأثير في تحقيق الأهداف فنجد نسبة 

  .والموظفين

  :تحليل

من حيث تحقيق الاهداف واضح من خلال كان تاييد على قيمة القيادة وتاثيرها في المنشاة و 

اي انهم % 100اجوبة المبحوثين المسؤولين والموظفين منهم، فالذين ايدو ذلك نسبتهم كانت

  .مدركين قيمة القيادة جيدا داخل المنشاة

  يوضح مفهوم القيادة: 09الجدول رقم 

  فئة سوسيو مهنية       

  مفهوم القيادة
  المجموع  الموظفين  المسئولين

  19  38%  5        27.77% 14         43.75%  قدرة على الإشرافال

  23    46%  8         44.44  15          46.87  القدرة على حسم الأمور

  8     16%  5      27.77%  3             9.37  القوة والسيطرة

  50     %100  18   100%  32           100%  المجموع
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  :09للجدول رقم القراءة الاحصائية 

من العينة الذين يرجعون % 46المفهوم الحقيقي للقيادة وذلك بنسبة  09بين الجدول رقم 

من المسئولين وبالمقابل نجد  %46.87مفهوم القيادة الى قدرة على حسم الأمور وتوزعت بنسبة 

سم الأمور، من الموظفين الذين شبهوا مفهوم القيادة داخل المنشاة بالقدرة على ح %44.44نسبة 

وتوزعت على % 38اما الفئة التي أرجعت مفهوم القيادة الى القدرة على الإشراف وذلك بنسبة 

من المبحوثين الذين صرحوا  %16للموظفين ونجد نسبة % 27.77و للمسئولين 43.75%نسبة 

ين من الموظفين وبالمقابل المسئول% 27.77بان القيادة في نظرهم هي قوة وسيطرة وتوزعت بنسبة

  % .9.37بنسبة 

  :تحليل

مفهوم القيادة ليست بالمفهوم الهين لان قيمة القيادة خاصة داخل المنشاة وبين الموظفين 

والمسئولين لها علاقة وطيدة مع العمل السير الحسن له وهي قادرة على حسم الأمور كما صرح 

  .ريق القيادة بالشكل الجيدالمبحوثين وهذا رادع الى ثقافة المسئول وقدرته على تسيير العمل عن ط

  الاتصال: المحور الثاني/3

  .يوضح طبيعة الاتصال داخل المنشاة: 10الجدول رقم

  فئة سوسيو مهنية     

  مفهوم القيادة
  المجموع  الموظفين  المسئولين

  %50    25  %44  11 %56           14  اوامر

  %50  25  %56  14  %44 11             تقارير

  %100  50  %100  16  %100  25  المجموع الكلي
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  :10القراءة الإحصائية للجدول رقم

من المبحوثين  %50طبيعة الاتصال داخل المنشاة بنسبة  10يوضح الجدول رقم         

من الموظفين الذي يتصلون مع بعضهم عن طريق % 56تكون على شكل اوامر حيث نجد نسبة 

الذي يتصلون عن طريق % 50فس النسبة من المسئولين، ون% 44الاوامر وبالمقابل نجد نسبة 

  للمسئولين %44للموظفين،ونسبة % 56التقارير وتوزعت بنسبة 

  :تحليل

نظرا لطبيعة الاتصال في المنشاة فعملية الاتصال بالنسبة للمسئولين مرتفعة وهامة      

تنخفض عند الموظفين والاتصال يكون من وحدة الى أخرى او من مسئول الى اخر ويكون 

تصال خلال شهر او اسبوع او احيانا يومي نظرا للتطور التكنولوجي والإعلامي في اصال الا

  .المعلومات بطريقة سريعة

  .يوضح كيفية اتمام عملية الاتصال داخل المنشاة: 11الجدول رقم

  فئة سوسيو مهنية      

  مفهوم القيادة
  المجموع  الموظفين  المسئولين

  50%  33  %86.66    20  %57.14  20  اتصال رسمي

  %50  17  %12.33  2  %42.85  15  اتصال غير رسمي

  %100  50  %100  15  %100    35  المجموع الكلي
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  :11القراءة الإحصائية للجدول رقم

بان الاتصال يتم بطريقة رسميةة حيث نجد  %66ان اكبر نسبة في  11يوضح الجدول رقم 

 57.14رسمية وبالمقابل نجد نسبة  من الموظفين يتم الاتصال بينهم بطريقة% 86.66نسبة 

من المبحوثين الذين ان عملية الاتصال غير رسمية وتوزعت % 34من المسئولين، اما نسبة %

  من الموظفين% 13.33من المسؤولين ثم  %42.85على 

  :تحليل

ويجب على المسئول السهر على نقل  و إجراءات تتم عملية نقل المعلومات وفق البيانات 

ات داخل المنشاة لكي يكون له الدور الكبير في تسيير الادارة ومهما كانت رسمية او هذه المعلوم

  .غير رسمية لكي تصل المعلومات للموظفين

  .من المسئولين باحترام الأوامريوضح كيفية تلقي  :12الجدول رقم 

  فئة سوسيو مهنية      

  مفهوم القيادة
  المجموع  الموظفين  المسئولين

  %100  50  %100  17  %100  33  نعم

  -   -   -   لا

  %100  50  %100  17  %100  33  المجموع الكلي
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  :12القراءة الاحصائية للجدول رقم

من  %100كيفية تلقي الاوامر من المسؤولين ان كانت باحترام بنسبة  12يوضح الجدول رقم 

رحوا من المسؤولين والموظفين الذين ص %100وتوزعت على ) نعم(المبحوثين الذين اجابوا ب 

  .بان تلقي الاوامر من المسؤولين يكون باحترام

  :تحليل

المسئولين وطبيعة عملهم يتم الاتصال على شكل اوامر يفضل ان تكون باحترام وعن طريق 

  .المسئول لكي يكون هناك عامل الثقة والتفاهم والتنظيم في المنشاة

  .ةيوضح الصعوبات والعراقيل التي تواجهه في المنشا 13الجدول رقم

  فئة سوسيو مهنية      

  مفهوم القيادة
  المجموع  الموظفين  المسئولين

  %66  33  %60.71    17  %72.72  16  نعم

  %10  17  %39.28  11  %27.27  6  لا

  %100  50  %100  28  %100  22  المجموع الكلي

  :13الجدول الإحصائية للجدول رقم

 66عملية الاتصال بنسبة الصعوبات والعراقيل التي تواجهه اثناء  13يبين الجدول رقم 

من المسئولين ثم بنسبة  %72.72اي ان هناك صعوبات وتوزعت على ) نعم(الطين اجابوا ب %

اي لا يوجد صعوبات تواجه الاتصال داخل ) لا(من الموظفين، اما فئة الاجابة ب% 60.71

  .من المسئولين% 27.27من الموظفين ثم بنسبة % 39.28توزعت على  34المنشاة بنسبة 
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  تحليل

بما ان عملية الاتصال داخل المنشاة امر ضروري وهام بالنسبة للمسئولين واكثر للموظفين 

فلابد من وجود عراقيل وصعوبات تواجه عملية الاتصال في المنشاة، لذا يجب على المسؤولين ان 

  .يقلصوا من حجم العراقيل لكي لا تؤثر على عملية الاتصال كي تتم في احسن صورة

  .يوضح علاقات إنسانية بين الزملاء: 14رقم  الجدول

  فئة سوسيو مهنية     

  مفهوم القيادة

  المجموع  الموظفين  المسئولين

  %100  50  %100  17  %100  33  نعم

  -   -   -   لا

  %100  50  %100  17  %100  33  المجموع الكلي

  :14القراءة الإحصائية للجدول رقم

ان المهنيين ) نعم(ين الذين أجابوا بمن المبحوث% 100ان نسبة  14بين الجدول رقم 

 .من المسئولين والموظفين %100تربطهم علاقات انسانية خارج اوقات العمل وتوزعت بنسبة 

  تحليل 

من اجل توفير جو ملائم داخل المنشاة يتواصل المهنيون خارج اوقات العمل ومن اجل خلق 

ضهم ولسيورة وتسهيل أعمالهم المشتركة جو من التعاون العائلي والذي يسهل من الاقتراب الى بع

 .داخل المنشاة
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  التحفيز: المحور الثالث/4

  الجانب المادي- أ  

  .يوضح تلبية الأجر للحاجيات اليومية 15الجدول رقم 

  فئة سوسيو مهنية      

  مفهوم القيادة

  المجموع  الموظفين  المسئولين

  -   -   -   نعم

  100%  50  100%  17 100%  33  لا

100%  50  %100  10017%  33  ليالمجموع الك

  :15القراءة الإحصائية للجدول رقم

من افراد العيينة قالوا ان الاجر غير كافي % 100ان نسبة  15نلاحظ من خلال الجدول رقم 

من الموظفين والمسئولين الطين صرحوا بان الاجر الطي يتلقوه غير  %100وهذا ما تمثله نسبة 

  .كافي

  :تحليل

المسير الوحيد لللافراد واذا كان الاجر كافي يمكن تحقيق عمل جيد ومتقن  يعتبر الاجر هو

  .ودون تلاعب ومن هذا نستنتج ان جميع افراد العينة يرون ان الآجر غير كافي

ان هدف الفرد في الجياة هو عمل يحقق مستوى معيشي متوسط للفرد، فنجد العمال في 

قد اجمعوا ان الاجر القاعدي لا يكفي لتحقيق المنشاة يسعون الى تحقيق الرضا على الاجر و 

حاجات يومية للفرد، والسبب لان الفئة المدروسة كلها مسؤولين على عائلاتهم وهو في سن الزواج 

  .اي يحتاج الى المصاريف
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  .يوضح هل يوجد تحفيز مادي او غير مادي: 16الجدول رقم

  فئة سوسيو مهنية      

  مفهوم القيادة
  المجموع  ينالموظف  المسئولين

  %2 1    %3.03 1  نعم

  %98 49  100% 17  %96.96 32  لا

  100% 50  %100 17  %100 33  المجموع الكلي

  :16القراءة الاحصائية للجدول رقم

من افراد العينة فالو لا يوجد تحفيز مادي % 98ان نسبة  16نلاحظ من خلال الجدول رقم 

اي ) نعم(لين، ونجد بالمقابل من من المسئو % 96.96من الموظفين و %100توزعت نسبة 

  .للمسئولين %3.03توزعت على  2لوجود حافز مادي في العمل بالنسبة 

  تحليل 

ان الافراد بحاجة دائمة للتحفيز وفي الصدد تبين ان العمال في حاجة الى التحفيز المادي 

الرضا النفسي  والاستفادة منه لان التحفيز كفيل بتلبية حاجات الفرد في حياته وبالتالي تحقق

  .والكفاءة المهنية

  .يوضح هل للتحفيز المادي عامل في فعالية العمل: 17الجدول رقم

  فئة سوسيو مهنية      

  مفهوم القيادة
  المجموع  الموظفين  المسئولين

  %66 45  %88.23 15  90.90% 30  نعم

  %10 5  %11.76 2  %09.09 3  لا

  %100  50  %100 17  %100 33  المجموع الكلي
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  :17لقراءة الاحصائية للجدول رقما

من افراد العينة ان للتحفيز المادي الاثر % 90ان نسبة  17نلاحظ من خلال الجدول رقم 

بالمقابل للموظفين ثم % 88.23للمسئولين ونسبة % 90.90في فاعلية العمل وتوزعت بنسبة 

اثر على العمل  اي ليس للتحفيز المادي اي) لا(للمبحوثين الذين اجابوا ب%10نجد نسبة 

  من المسؤولين% 9.09من الموظفين ثم نسبة % 11.76   وتوزعت بنسبة 

  تحليل 

بما ان التحفيز هو الدعم والزيادة في اجور العمال فان هذا التحفيز هو العامل الاساسي في 

الرضا النفسي للفرد وراحته المعيشية واليومية ولكي يحقق الاستقرار من اجل فعالية اكثر في 

 .لعملا

  :أـ الجانب المعنوي

  .يوضح هل تتلقى تشجيع عند العمل 18الجدول رقم

  فئة سوسيو مهنية      

  مفهوم القيادة
  المجموع  الموظفين  المسئولين

  %40 20  %30.55 11  %46.28 9  نعم

  %60 30  %69.44 25  %35.71 5  لا

  %100 50  %100 36  %100 14  المجموع الكلي

 

 



  للبحث المنهجية الطرق                                                                                  الرابع الفصل
  

 

 

139 

  :18جدول رقمالقراءة الاحصائية لل

من % 60ان كان العمال يتلقون التشجيع عند العمل فنجد  18نلاحظ  من خلال الجدول رقم 

 % 35.71من المبحوثين الموظفين بالمقابل %  69.44وتوزعت على ) لا(المبحوثين اجابوا ب

  للموظفين %30.55من المسؤولين ثم بنسبة 

  تحليل

ر هام في فاعليته فالتشجيع والمدح والاثراء له دور ان الراحة النفسية للعامل اثناء عمله ودو 

معوي يغطي النقص المادي للموظف حتى وان كان بسيط، هنا تقع المسؤولية على المسؤول للقيام 

 .بذلك

  يوضح طبيعة المعاملة بين الرؤساء والعمال:  19الجدول رقم 

  فئة سوسيو مهنية      

  مفهوم القيادة
  مجموعال  الموظفين  المسئولين

  %70  35  %52.38  11  %82.75  24  ة إنسانيةبطي

  %30  15  %47.61  10  %17.24  5  مهنية بحته

  -   -   -   تسلطية

  %100  50  %100  21  %100  29  المجموع
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  :19القراءة الاحصائية للجدول رقم 

من  %70طبيعة المعاملة بين الرؤساء والعمال فنجد نسبة  19نلاحظ من خلال الجدول رقم 

من المسؤولين، ثم بالمقابل % 82.75تجمعهم علاقة طيبة وانساانية وتوزعت بنسبة المبحوثين 

من  47.61%وتوزعت نسبة  30من الموظفين، ثم نجد علاقة مهنية نسبة  %52.38نسبة 

  .من المسؤولين اما بالنسبة الى العلاقة التسلطية فنجدها منعدمة 17.24%الموظفين، ثم نسبة 

  :تحليل

ائد المناسب لدى العمال شيء صعب، لان العمال يرون كيف يجبان يكون ان رسم صفات الق

المسؤول الذي يسهل العمل ويساعد على توجيههم في عملهم، ويرون ان الصفات المثالية للقائد 

تتمسز بالاثارة وهذا ما يساعد على خلق جو ملائم للعمل، فالعمال يفضلون العلاقة الطيبة 

تة على ان تكون تسلطية لانه زاد القلق فلابد من هذه العلاقة التي الإنسانية او المهنية البح

  .تجمعهم لتهدئة هذه الالتزامات العملية

  .يوضح اذا توفرت الحاجات الاجتماعية تساعد على  العمل 20الجدول رقم 

  فئة سوسيو مهنية      

  مفهوم القيادة
  المجموع  الموظفين  المسئولين

  %98  49  %94.11  16  %100  33  نعم

  %2  1  %50.88  1  -   لا

  %100  50  %100    17  %100  33  المجموع الكلي
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  :20القراءة الإحصائية للجدول رقم

على انه اذا توفرت الحاجات ) نعم(ان اجابة المبحوثين ب 20نلاحظ من خلا الجدول رقم 

ها ، ثم تلي)نعم(من المسئولين اجابوا ب % 100تتوزع على  98تساعد على تحفيز للعمل نسبة 

توزعت بنسبة ) لا(من المبحوثين الذين اجابوا ب 2من الموظفين نجد نسبة % 94.11نسبة 

  .من الموظفين% 5.88

  تحليل

يكون تركيز اي منشاة على اهتمامها بمواردها البشرية وذلك من خلال تحفيزهم واعتماد على 

يز للافراد وهذا دليل على وجود حركات داخلية تسعى لتحقيقها كما ان الجميع اشار الى فائدة التحف

انه اذا توفرت الحاجات الاجتماعية والإنسانية تحفز الفرد على ممارسة العمل، فيسعى الفرد الى 

 .إثبات قدراتهم وعدم تهميشهم وذلك من اجل ترقية او فرصة تدريب تسمح بإثبات القدرات الفردية

  :مناقشة نتائج الفرضيات/5

  :الفرضية الاولى

في تسيير المنشاة من خلال ) القيادية(لاولى لنا تاثير استعمال الوظائف الادارية ان الفرضية ا

دراستنا النظرية التي تبين لنا دور القيادة في تحقيق اهداقف المنشاة واستعمال جميع الوسائل 

ادة الملائمة لتحقيق قيادة مثلى وتجسد فيها طبيعة اساليب المستعملة للقياادة في التوجيه مراحل القي

لتحقيق اهدافهم العامة وتنسيق العمل مع العمال وحتى تزيد من توضيح المعطيات العامة التي 
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تسهل عملية القيادة، وتساعد ايضا في تسيير العمل التي تحققها القيادة بطريقة مرضية وفق 

  .وظيفة التوجيه

  :الفرضية الثانية

منشاة في توجيه العمال واستعمال ان الفرضية الثانية ترمي الى النظر في تحقيق اهداف ال

الوظائف الطاخلية واساس الفرضية هي عملية الاتصال فكلما حسنت هذه العملية زاد تحسن 

تحقيق الاهداف المسطرة للمنشاة، حيث ان دور الاتصال مكمل للقيادة المثلى كما توفر علاقات 

ات ويتحصل على كل تساعد على العمل ومنه يمكن دور المسئول الذي يعطي جمع المعلوم

 .المعلومات الممكنة التي تدعم أسلوب القيادة بالتركيز على جمع وتطبيق هذه المعلومات

  :الفرضية الثالثة

إن الفرضية الثالثة تبين لنا الاعتناء بالأفراد داخل المنشاة والسهر الجيد على تطوير كفاءة 

ل الجداول ان العمال يهتمون بالجانب من خلال تحالي ناهظلاحورفع مستواهم ومعارفهم وهذا ما 

المعنوي في تسيير إمكاناته وبالتالي الوصول الى تحقيق كفاءات فردية اذا وفرت له التسهيلات 

والتحفيز ولكي يتم استغلال طاقاتهم غالى أقصى الحدود ومن ثم نستطيع إثبات الفرضية الثالثة 

  .لعمل وتطوير منشاة اذا تم تحقيق التحفيزومنه ان للفرد إمكانيات ومؤهلات هائلة تسمح له با
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  :الاستنتاج العام / 6

على ضوء ما قام به الباحثين من قراءة إحصائية لجدول البحث و تحليل النتائج المتحصل 

عليها من خلال الاستثمارات الموزعة على عمال المركب الرياضي بمدينة الأغواط و هذا لوضع 

السليم و معرفة مدى تحقيق صحة الفرضيات التي قام على أساسها الدراسة الميدانية في إطارها 

البحث و التي أثبتت فعلا صحة الفرضيات الثلاث التي صاغها الباحثين و بالتالي صحة 

اتصال ( لوظيفة التوجيه دور فعال بتطبيق جميع عملياتها  الفرضية العامة التي ترى بأن 

  .من تنسيق و تحسين و تقويم الأداء و النهوض بهافي تحقيق أهداف المنشاة )  تحفيز/قيادة/

وبعد عرض و تحليل و تفسير نتائج الجداول الممثلة لأسئلة الإستثمارة مع جميع أفراد 

المهنيين داخل المنشأة و المعبرة عن مجتمع البحث و هذا الإثبات و التباين أو نفي فرضيات 

  .البحث

خلال تأكيد نتائج البحث أن للقيادة دور فعال في حيث تم تقوية و إثبات الفرضية الأولى من 

و منن خلال نتائج المحور الثاني  وإثبات الفرضية الثانية أن . تأثير على الأفراد و توجيههم 

للاتصال دور كبير في تحقيق أهداف المنشأة ، كما تحققت الفرضية الثالثة التي تأكد أن التحفيز 

  .تحقيق مرودية أكبر هو العامل الرئيسي للشعور بالرضا و

و في الأخير نستنتج بعد إثبات الفرضيات التي تبين الدور الفعال الذي تلعبه وظيفة التوجيه 

في تحسين تسيير المنشأة و تحقيق أهدافها و أيضا في تحقيق أهداف أخرى متمثلة في التنسيق 
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من جهة و الأفراد من بين الوحدات للمركب و يتوقف نجاح المنشاة على انسجام جانبين المنشأة 

  .  جهة أخرى الذي يتطلب متابعة دائمة في تحقيق أهداف المنشأة

  :الاقتراحات/ 7

بناءا على كل ما سبق في الفصول النظرية ، و على ضوء ما توصلنا إليه من نتائج الفصل 

    : التطبيقي و من خلال انجازنا لهده الدراسة اتضحت لنا عدة اقتراحات 

بالموارد البشرية في المنشأة و من خلال توجيههم في مرحلة العمل و توفير  يجب الاهتمام -

 .جو ملائم لذلك و يحقق الرضا في الوظيفة

تطبيق وظيفة التوجيه و تعميمها على مستوى جميع الأحداث و المنشأة دون استثناء بما  -

 .فيز الأفرادفي ذلك العمال البسطاء وزرع الروع المعنوية ، و ذلك بالاعتماد على تح

دور القائد يجب أن يذهب إلى ابعد الحدود حتى تمكنه من التعامل مع جميع الشرائح و  -

 .المستويات و ذلك بتدعيمها معنويا

الاستفادة أو الاستعانة بالتطويرات التي وصلت إليها المنشات الأخرى داخل أو خارج  -

 .الوطن

هو الفرد لذا يجب الاهتمام به وبتوجيهه و  و في الأخير تعتبر المنشأة هيكل و الذي يسيره

التنسيق مع الإمكانيات المتاحة الأهداف و تطوير الرياضة في مدينة الأغــواط بصفة خاصة و 

  الجزائر بصفة عامة  
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  :خاتمة 

ظيفة التوجيه في عملنا في هذا البحث على إبراز الأدوار التي تلعبها الإدارة الرياضية وو 

  .  تحسين تسيير المنشأة الرياضية سواء كانت هذه الأدوار داخلية أو خارجية

و م خلال بحثنا النظري المدعم بالجانب الميداني ، خرجنا بنتائج يمكن أن نقول على أساسها 

أن وظيفتها التوجيه و جميع عناصرها تلعب دورا مهما و مميزا في الجانب التسيير للمنشآت 

لرياضية ، حيث يتبين من خلال تحليل وضعيتها الحالية ضعف الاهتمام بالعنصر البشري وفق ا

و في هذا الصدد يمكن الإشارة إلى . منظور الحاجات الضرورية و التفريق بين الهداف 

  : ملاحظتين أساسيتين هما

أدى غلى  الملحوظ في الإطارات الرياضية من إداريين و مسيرين في هذا المجال مما: أولا

  اللجوء غلى إداريين و مسيرين يفتقرون إلى التأهيل و التأطير  

العلمي و الأساليب الحديثة في مجال الإدارة مما أدى إلى استعمال طرق بدائية لا يمكن أن 

  . تصنع شيء في التقديم و تحسبين في تسيير المنشات الرياضية

طيط التنظيم رقابة توجيهية، و يرجع ذلك انعدام وجود إستراتيجية العمل من خلال تخ: ثانيا

عادة إلى كون المسير قليل الفكرة و بعيد عن التأهيل العلمي بلا يلجأ إلى استخدام أساليب علمية 

حديثة لأنه لا يدرك أهمية التخطيط و التنظيم و الرقابة يفي مجال العلمي و العملي و طرق 

  .التسيير الحديث
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غير مشرف في جوانب التسيير الفني و الإداري إلى أفضل منه و للخروج من هذا المستوى ال 

  : لا بد من الإسراع في

 . وضع   مخططات تسييرية سنوية لتسيير المنشات الرياضية -

 وضع أفضل و سائل الرقابة لعمل العنصر البشري داخل المنشات الرياضية  -

 .التركيز على عناصر التوجيه من قيادة و اتصال و تحفيز -

في الأخير يمكن القول أن هذا الموضوع بقدر ما كان شيقا ، كان واسعا جدا و إن كل ما و 

بذلنه من جهد و كل مساهمتنا فيه بدت ضئيلة ولكن هذا لا يمنعنا من القول أننا أخلصنا في 

انجاز هذا البحث و كانت غايتنا الوصول إلى إجابات عن أسئلة المقترحة في دور وظيفة التوجيه 

  .سين تسيير النشأة الرياضيةفي تح

  .   و نرجو أن تكون هذه الخاتمة بمثابة مقدمة لدراسات أخرى   
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 مدير الديوان

 ا
مانة

 ا!ع�م و البرمجة خلية   مصلحة المستخدمين  الوحدات   المحاسبة

وحدة المسبح النصف ا
ولمبي 

 سالم محمد بن 

 ا�مانة

  القاعة المتعددة الرياضات  وحدة 

 دادة بن يونس  

 ا�مانة

  الملعب ا
ولمبي  وحدة 

   فيفري  18 

 ا�مانة

 خلية البرمجة و ا!ع�م  قسم الصيانة 

 المخزن  قسم الصيانة  خلية البرمجة و المتابعة 



 ملخص البحث

، حٞث جاءث اشناىٞت ٕزا اىبحث مَا حطشقْا فٜ بحثْا اىٚ دٗس ٗظٞفت اىخ٘جٞٔ فٜ حط٘ٝش اىَْشآث اىشٝاظٞت 

 ٝيٜ : 

ٍاٍذٙ ٍسإَت اىخ٘جٞٔ م٘ظٞفت ٗػَيٞت ٍخناٍيت فٜ سفغ فاػيٞت حسٞش اداسة اىَْشاث اىشٝاظٞت ػِ طشٝق 

 حطبٞق ػْاصشٕا ٗاساىٞب اسشاد اىفشد لاداء ػَئ ؟

ػيٚ اىشنو اىخاىٜ : ٗجاءث فشظٞاث اىبحث   

، قٞادة ، ححفٞض ( فٜ ححقٞق احصاه ى٘ظٞفت اىخ٘جٞٔ دٗس فؼاه بخطبٞق جَٞغ ػَيٞاحٖا ) الفرضية العامة :

ٗ اىْٖ٘ض بٖا .حقٌ٘ٝ الاداء ححسِٞ ٗ إٔذاف اىَْشاث  ٍِ حْسٞق ٗ  

ػيٚ الافشاد ٗ ح٘جٌٖٖٞ .خاثٞش اىىيقٞادة دٗس فؼاه فٜ  -الفرضية الجزئية :   

 ت ( جٞذة ميَا ححققج الإذاف الاداسٝت .ميَا ماُ ْٕاك احصاه ) ػَيٞاث داخيٞ -                        

         ٕ٘ اىؼاٍو اىشئٞسٜ ىشؼ٘س الافشاد بالاسخقشاس ٗ اىشظٚ فٜ اىَْشاة ٗٝسإٌ فٜ  اىخحفٞض -                        

 سفغ ٍشدٗدٝت اىَ٘ظفِٞ .

شَيج ٗ ىلاجابت ػيٚ الاشناىٞت ٗ اىخساؤلاث  سخشث ػْٞت بحث ٍنّ٘ت ٍِ خَسِٞ ٍْٖٜ بَذْٝت الاغ٘اط ، 

اىذساست اىَشمب اىشٝاظٜ ىَذْٝت الاغ٘اط ، حٞث داٍج ٍذة اىذساست شٖشِٝ ماٍيِٞ ) ٍاسط ، أفشٝو ( ىيْست 

 . 2012/2012اىذساسٞت 

 ٗحٌ احباع اىَْٖج اى٘صفٜ فٜ ٕزا اىبحث ٗرىل ػِ طشٝق ح٘صٝغ اسخَاسة اسخبٞاُ ػيٚ اىَ٘ظفِٞ .

 ٍِٗ خلاىٖا ح٘صيْا اىٚ اىْخائج اىخاىٞت :

 بٖزا ص ػذً اىَاً ٍؼظٌ اىَسؤٗىِٞ ىَفًٖ٘ شاٍو ىيقٞادة ٕٗزا ساجغ اىٚ حفسٞشاث اىشخصٞت ابشا

 اىَفًٖ٘ حسب ٍخطيباث مو ٌٍْٖ ب٘ظٞفت اىخ٘جٞٔ ، ٕٗزا ٍا ٝؤدٛ اىٚ ححقٞق اىفشظٞت الاٗىٚ .

 اىؼَو الاداسٛ ٍَا ٝسٖو ػيٌٖٞ ٍذٙ ادساك اىَ٘ظفِٞ اىَْشاث اىشٝاظٞت لإَٞت ػْصش اىقٞادة ف ٜ

 حْظٌٞ ٗحسٞٞش ٗاداسة اىَْشاث اىشٝاظٞت ، ٕٗزا ٝؤدٛ اىٚ ححقٞق اىفشظٞت الاٗىٚ .

 ٍ قصذ  ِ طشف اىٚ اخشّسخْخج اُ حؼشٝف اىَذساء ىلاحصاه ٕ٘ بصفت ػاٍت ػَيٞت ّقو اىَؼيٍ٘اث

 .ثاّٞت اىفشظٞت اىٕٗزا ٝحقق ،ٗححقٞق الإذاف  حسٖٞو اىَٖاً 

  ْٕٓاك بؼط اىَؼاٝٞش اىَقخشحت حؼَو فٜ ٍجَيٖا ىخ٘ظٞح إٌٔ ٍا َٝنِ اُ ٝخبؼٔ اىَذٝش ىخَشٝش افناس

 ٗح٘جٖٞاحٔ اىَشحبطت بؼَيٞت الاحصاه ٕٗزا ٝحقق اىفشظٞت اىثاّٞت .

 ظٌ اىَذساء اىَْشاث اىشٝاظٞت اىٚ اسخؼَاه اٗ حطبٞق اىقٞادة اىذَٝقشاطٞت فٜ اداسة اىَْساث ٍٞ٘ه ٍؼ

اىشٝاظٞت ، ٗاػخباس ػَيٞت اىقٞادة اساط ىخحقٞض الافشاد ٗدفؼٌٖ اىٚ اىؼَو ٍِ خلاه اثاسة اىؼَو 

ظٞت اىجَاػٜ ٗ اىْٖ٘ض باىنفاءاث اىَشخشمت بجَٞغ الاشخاص ٗحسِ اسخغلاىٖا ، ثٌ ححقٞق اىفش

 اىثاىثت .

 الاقتراحات والتوصيات : 

 . حشجٞغ اىطيبت ٗ اىباحثِٞ ىيقٞاً باثشاء اىَ٘ظ٘ع بص٘سة جٞذة ٗامثش دقت 

 خسٞٞش ٗ اىخ٘جٞٔ مَْشاث سٝاظٞت .اجشاء حشبصاث حنْ٘ٝٞت فٜ ٍجاه اى 

 لاداسة .اػخَاد ػيٚ اىَذساء اىَخخصصِٞ فٜ جَٞغ اىَصاىح اىَ٘ج٘دة ػيٚ ٍسخ٘ٙ ا 

 بالاداسة ٍٗشاقبخٖا  ٗظغ ٕٞنو حْظَٜٞ  خاص. 

 . ححسِٞ الاسخغلاه ٗح٘جٞٔ الاٍناّاث الاداسٝت ٗاىبششٝت 
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