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تشكر

نشكر االله على ما قدمه لنا من عطاء وصبر وعلم

" الذي لم یبخلحنة الهاشمي:" نا المحترملأستاذقدم كل الشكر ون

علینا بالمساعدة والإرشاد لإنجاز هذا الجهد المتواضع.

كما أشكر جزیل الشكر كل  أساتذة معهد علوم وتقنیات النشاطات

البدنیة والریاضیة 

ونتقدم بالشكر لكل من ساعدنا من قریب او بعید ولو بكلمة طیبة 

أو دعوة صالحة.



إهـــداء

إلى مربیتي ومعلمتي وموجهتي وقدوتي

إلى مصدر الحب دعمتني في السراء والضراء

والتي صبرت معي وأتمنى أن تكون أفضل 

.أمي الغالیةوالخیر والحنانهدیة. 

ومهد لي إلى الذي فتح عیني على نور العلم 

النجاح أبي الفاضلطریق 

وإلى جمیع إخوتي وأخواتي .

إلى كل  من ساهم وساعدني في إنجاز هذا البحث المتواضع 

إلى كل من  یعرفني ولم أذكر  إسمه أو سقط سهوا من قلمي ..
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مقدمة

أ

مقدمة
سمات الحیاة التكنولوجیة الحدیثة الموجودة في كافة ثقافات العالم إن من اهم جوانب

إن عالم الریاضة لا یختلف عن ذلك في هذا الصدد الریاضیة للإداراتهي الأهمیة المتزایدة 
.ثقافات التعامل الاداريتتغیر باستمرار نتیجة لتغییر الموظف الاداريوأن حیاة 

عرف الإدارة بأنها توجیه للأنشطة الضروریة للمنظمة لضمان عملها بصورة فعالة ت
الریاضیة بصورة فعالة ,وكذلك المنشات والاداراتوتهدف الإدارة الریاضیة إلي ضمان عمل 

الریاضیة واستخدام جمیع موظفي الادارةأیضا هي عملیة تخطیط وقیادة ورقابة مجهودات 
المحددة ,ومن التعریف السابق نلاحظ شموله على مكونات العملیة الموارد لتحقیق الأهداف

.الادارةالإداریة واستخدام الموارد المتاحة سواء كانت بشریة أو مادیة والأهداف التي حددتها
(السلوك الإنساني) في الموظفینتهتم الإدارة اهتماما كبیرا بتوجیه طریقة تصرف 

الادارة اوا للمجموعة, وإن التركیز لا ینصب على نوع محاولة لإنجاز هدف أو مقصد م
المنشأة التي تعمل في مجال الریاضة وإنما الجانب الهام في الإدارة یرتكز في توجیه طریقة 

توجیه الموارد الإنسانیة بالأولویة للمدربین في بلإنجاز هدف عام ویحظىالموظفعمل 
تكون في قیادة وتوجیه وإرشاد للمسؤولم الأساسیةمنظمة التربیة البدنیة والریاضیة فإن المها

, وعلاوة على ذلك فإنه یجب أن یحقق الذین یعدون جزء من المجموعةالموظفین ومراقبة 
الادارات .الأهداف والغایات التي أنشأت من أجلها 

إن دراسة بناء التنظیم تسلط الضوء على عملیة التوجیه, فضرورات التنظیم السلیم 
ضي أن یرجع الموظف في عمله إلي رئیس واحد هذا الرئیس یشرف على عمل الموظف تقت

ویوجهه ویرتده ویعمل كحكم أو فیصل فیما یعرضه علیه.
ویتضمن التوجیه إعطاء الأوامر والتعلیمات والتوجیهات والإرشادات وهو لیس بالمهمة 

ر الحصول على نتائج معینة السهلة ویتطلب لنجاحه مهارات خاصة, فالذي یرجى من الأم
ومن ثم یتحتم توحید الإطار الفكري للرئیس والمرؤوس حتى یفهم الأخیر ما یقصده الأول 



مقدمة

ب

ومن هنا یلزم أن یكون الأمر واضحا وممكن التنفیذ وفي وما یهدف إلیه, وحتى ینفذ بدقة .
لخطأ اومن، حدود اختصاصات كل من الرئیس والمرؤوس ومحقق للهدف أو مؤدیا لذلك

بأن كل ما یلزم من جانب المرؤوس هو الطاعة.أن یعتقدالتوجیهعند إصدار الأمر أو 
الادارةالتوجیه وتأثیرها على عملیة واقع تطبیق وظیفةقمنا بدراسة تشمل وللتوضیح

الریاضیة وكانت مصممة على الشكل التالي:
الباب الأول :الجانب النظري یتكون من:

یه:التوج-الفصل الاول 
ویتضمن هذا الفصل تعریف التوجیه ونشأته التاریخیة في العالم الغربي والجزائر, ثم 
تطرقنا إلي أنواعه وأركانه بالإضافة إلي العملیات الأساسیة للتوجیه, وأیضا التوجیه والإرشاد 

النفسي في المجال الریاضي كذلك أهدافه وعلاقة التوجیه بالعلوم الأخرى.
:الإدارة العامة والریاضیة-لثانيالفصل ا

یتضمن هذا الفصل تعریف الإدارة العامة وذلك بإعطاء نبذة تاریخیة وبعض المفاهیم 
ونظریاتها, كما تطرقنا إلي خصائص الإدارة وأساسیاتها, وتسلیط هاللإدارة وكذا مستویات

ة إلي جانب ذلك تم الضوء على الإدارة الریاضیة وذلك بإعطاء مفاهیم حول الإدارة الریاضی
التماس بعض المهارات الأساسیة وصفات الإدارة الریاضیة العلمیة الفعالة,بالإضافة إلي 

مجالات الإدارة في التربیة البدنیة الریاضیة وإلي مكونات الإدارة الریاضیة.
یتكون من فصلین، الاول للطرق المنهجیة للبحث و لجانب التطبیقي فهو لاما الباب الثاني

الثاني لمناقشة و تحلیل و تفسیر النتائج ثم الخاتمة متبوعة باقتراحات ثم المراجع و و 
الملاحق في الاخیر.
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/ الإشكالیة:1

الریاضـیة منـذ الاسـتقلال إلـي المنشـآتإن المتتبع لمراحـل التطـور والنمـو التـي مـرت بهـا 
یومنــا هــذا , یــدرك أنهــا كانــت تتخــبط فــي العدیــد مــن المشــاكل والمعوقــات التــي لازمتهــا علــى 

تعمال امتــداد هــذه الفتــرة كــنقص التــأطیر والخبــرة وانتشــار مظــاهر الإهمــال والتســیب وســوء اســ
المـوارد الاقتصـادیة خاصــة البشـریة منهــا, حیـث بنیـت مختلــف الدراسـات والأبحــاث أن أهـم مــا 
یعرقل عجلة التنمیة نحـو الأهـداف المسـطرة لهـا هـو نقـص الكفـاءات البشـریة الموجهـة توجیهـا 

سلیما لرفع مردود المنشآت الریاضیة.

المنشـآت الریاضـیة وهـذا مــاهو كـل هـذه المعوقـات وغیرهـا أدت إلـي تــدني مسـتوى مـردود
إلا تعبیــر عــن ضــعف السیاســة الإداریــة فــي المنشــآت الریاضــیة,ومع اشــتداد المنافســة وزوال 
بعـــض المنشـــآت وبقـــاء المنشـــآت الأصـــلح إداریـــا زاد اهتمـــام المختصـــین بالبحـــث عـــن الطـــرق 

لـذي یعتبـر والأسالیب التي تمكن من رفع مردود المنشـآت الریاضـیة وأهمهـا العنصـر البشـري ا
العنصر المركزي في علم الإدارة.

أحد الأركان الأساسیة للعملیـة الإداریـة ویمثـل أكثـر الوظـائف الإداریـة كما یعتبر التوجیه
,فالتوجیــه یــتم عــن طریــق تعقیــدا لارتباطهــا بكــل العملیــات الإداریــة وخاصــة القیــادة والاتصــال

شــادهم وتــرغیبهم فــي العمــل وقیــادتهم أثنــاء الإشــراف علــى المرؤوســین والاتصــال بهــم بهــدف إر 
فـي الادارة وظیفـة التوجیـه وتطبیـقلاقا من أهمیة العنصر البشـري سیر العملیة التنفیذیة, وانط

نطرح التساؤل التالي

مـــدى تطبیـــق التوجیـــه كوظیفــة اداریـــة فـــي ادارة معهـــد علــوم وتقنیـــات النشـــاطات البدنیـــة مــا-
؟والریاضیة
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ة:التساؤلات الجزئی

؟تمثل عملیة القیادة في توجیه الافراد داخل الادارةتفیما * 

دور فــي تحقیــق الاهــداف فــي ادارة معهــد علــوم وتقنیــات النشــاطات لــههــل التحفیــز* 
؟البدنیة والریاضیة

*هـــــل للاتصـــــال دور فـــــي تحســـــین وتوجیـــــه المـــــوظفین فـــــي ادارة معهـــــد علـــــوم وتقنیـــــات 
ریاضیةالنشاطات البدنیة وال

/ الفرضیات :2

الفرضیة العامة:

علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیةلتطبیق التوجیه دور في ادارة معهد * 

الفرضیات الجزئیة:

.دة دور في توجیه الافراد داخل الادارةلقیالعملیة ا* 

وم وتقنیــات النشــاطات البدنیــة *  للتحفیــز دور فــي تحقیــق الاهــداف فــي ادارة  معهــد علــ
والریاضیة  

* للاتصــــال دور فــــي تحســــین وتوجیــــه المــــوظفین ادارة معهــــد علــــوم وتقنیــــات النشــــاطات 
.البدنیة والریاضیة
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/ أهمیة البحث:3

تكمن أهمیة البحث في:

تكمــــــن اهمیــــــة الدراســــــة فــــــي انهــــــا مــــــن اهــــــم الموضــــــوعات المهمــــــة فــــــب میــــــدان الادارة 
ادارة الموارد البشریةوبالخصوص في

التوجیــه ودورهــا فــي تحقیــق نجــاح او فشــل بأهمیــةتســعى هــذه الدراســة الــى توعیــة القیــادة و - 
الادارة الریاضیة

وكذا العلاقة بالتوجیه,والتسییر الجید وما یقابلـه مـن نجاحـات والتسـییر إبراز حقیقة التوجیه - 
السیئ وما ینتج عنه كذلك.

الریاضیة وإعطـاء صـورة حقیقیـة عـن تسـییرها ودور الادارة براز أسباب نجاح وفشل هذهإ- 
وظیفة التوجیه في تحقیق الأهداف.

الریاضیة.یه ودوره في تنظیم الإدارة الوقوف على أهمیة التوج- 

الریاضیة .ال في تحقیق أهداف إدارة الادارة معرفة ما یمكن أن تقدمه القیادة والاتص- 

الریاضیة أثناء عملیة التسییر والإدارة.الادارةا یمكن أن تقتضیه وتحتاجهإبراز م- 

/ أهداف البحث :4

یهدف بحثنا أساسا إلي :

اعطاء مفهوم وتصور  واضح لمفهوم التوجیه 

إثراء مكتبتنا لتغطیة النقص الموجود في مثل هذه البحوث.- 
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ة حقیقـــــة التوجیـــــه فـــــي الإدارة الغـــــوص فـــــي أعمـــــاق الموضـــــوع ومعرفـــــإدراج القـــــارئ إلـــــى- 
الریاضیة وكذا أسباب نجاحه أو فشله.

ــــــى الإدارة _التحفیــــــز)تصــــــالالا_ القیــــــادة,(وظیفــــــة التوجیــــــه ,وتطبیــــــق توضــــــیح دور-  عل
الریاضیة 

من الدراسات التي تمس جانب التوجیهالمزیددعوة الباحثین - 

الریاضیة.ه عملیة التوجیه في الإدارة التعرف على الصعوبات والعراقیل التي تواج- 

فتح مجال للطالب إلي التفكیر في مواضیع التوجیه والخوض فیها مستقبلا.- 

الریاضیة.توجیه والقیادة في الإدارة وظیفة الیم أهم الحلول والاقتراحات لتطبیقتقد- 

الموضوع:اختیار/ أسباب 5

یه والتسییر في الادارة الریاضیةالرغبة في دراسة هذا الموضوع وخاصة عن التوج- 

معرفــــة العناصــــر ات والبحــــوث العلمیــــة حــــول هــــذا الموضــــوع بــــالأخص وقلــــةقلــــة الدراســــ- 
الرئیسیة للتوجیه 

الریاضیة.دارةالموضوع بالوضعیة السیئة للاارتباط هذا- 

.بالإدارةالوقوف على ما یمكن أن یقدمه التوجیه لعامل التحفیز والرفع من أداء الموظفین- 

وتقنیـــات النشـــاطات البدنیـــة والریاضـــیةمیـــدان علـــومتوضـــیح انعكـــاس وظیفـــة التوجیـــه فـــي - 
وفعالیة أدائها.
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/ تحدید المفاهیم والمصطلحات :6

بحـث علمـي ولقـد لجأنـا لتعریـف تعد المصطلحات عمل علمي منهجي یتطلب إنجاز أي 
بعـــض المصـــطلحات الـــواردة فـــي بحثنـــا هـــذا بغیـــة نـــزع الغمـــوض علیهـــا وإبرازهـــا للقـــارئ لكـــي 

ل وضوح.یتسنى له فهمها بك

ـــى عـــاتقهم ,فأغلـــب أ/ التوجیـــه: ـــاة عل ـــذ العـــاملین للمهـــام الملق هـــو العملیـــة التـــي تضـــمن تنفی
الأعمال تتطلب تضافر الجهود مـن الأفـراد, ویـتم ذلـك تحـت نمـط قیـادي ملائـم یسـعى لتحقیـق 

1نوع من الاتصال مع الأفراد وذلك بتحفیزهم بالأسلوب الملائم لحاجاتهم البشریة.

ب/الإدارة:

لغــة: تــأتي لفظــة الإدارة مــن الفعـــل أدار أي إدارة الشــيء بمعنــى تعاطــاه, والإدارة الاســـم 
والمصدر من أدار والمدیر هو من یتولى النظر في الشيء ومن یتولى جهة معینـة مـن الـبلاد 
والــداري المــلاح الــذي یتــولى الشــراع ودار بمعنــى تحــرك وعــاد إلــي حیــث كــان أو إلــي ماكــان 

2بالشيء وعلیه وحوله طاف به ودار الدهر أي دال وتقلب.علیه ودار 

اصــطلاحا: هــي الحقــل الــذي یهــتم بمجمــوع الأفــراد الــذین یتحملــون المســؤولیة فــي إدارة وقیــادة 
الانســجام فــي توحیــد جهــود هــذه الأفــراد ســواء كــان ذلــك مــن خــلال الإنجــازات الفعالــة والكافیــة 

3لتحقیق أبسط الاحتمالات في النجاح.

.83, ص:1997, القاهرة ,1, طلنشر:" مقدمة في الإدارة الرياضية", مركز الكتاب لالدينأ.د طلحة حسام -1
.11, ص: 1998, الإسكندرية ,الدار الجامعية(طباعة ,نشر ,توزيع)عبد الرحمن العيسوي :" الكفاءة الإدارية ",- 2
.211, ص : 1995, القاهرة , 3د. محمد صبحي حسانين :" القياس والتقويم في التربية البدنية والرياضية " , دار الفكر العربي , ط- 3
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:الدراسات السابقة/7

خلال تقصینا وبحثنا على الدراسات السابقة وجدنا أنه هناك انعدام وعدم وجـود لدراسـات 
تناولت موضوع بحثنا ولو من قریب وكان مما وجدناه هذه الدراسة التالیة:

دراسة : عرعار حولیة , درداش زوینة.

التجاریـة بالمسـیلة وكـان موضـوعها حـول العلـوم بمعهـد2001أجریت هـذه الدراسـة سـنة 
:" التوجیه والإشراف على الأفراد ودوره في زیادة الإنتاج" ,وقد شملت العینـة المختبـرة مطـاحن 

عامــل بولایــة تقــرت وقـد طبــق هــذه الدراســة المــنهج الوصــفي وكانــت 284لواحـات تقــرت بعــدد 
اد ومدى تأثیره على الإنتـاج وقـد لخصـت تهدف إلي دراسة أهمیة التوجیه والإشراف على الأفر 

النتائج فیما یلي:

إثبات فرضیات البحث وأن مؤسسـة مطـاحن الواحـات تقـرت لـم تهمـل الأشـیاء المـذكورة -
سابقا رغم النقائص المرجوة على مستوى إدارة المستخدمین.



 



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تمهید:

نظرا لأن العنصر البشري هو العنصـر المركـزي فـي فـن وعلـم الإدارة فقـد أولـى البـاحثون 
تهــتم وظیفــة وتــأثیر هــذه العلاقــات علــى الإدارة حیــث عنایــة فائقــة بدراســة العلاقــات الإنســانیة 

التوجیــــه بتوجیــــه المجهــــودات البشــــریة نحــــو تحقیــــق الأهــــداف التنظیمیــــة وســــیحدد نجــــاح هــــذه 
هــودات الموجهــة كفایــة الأداء فــي المؤسســة أو عدمــه,ومن ثــم تعــد وظیفــة التوجیــه وظیفــة المج

عملیـــة تختبـــر المقـــدرة الإداریـــة علـــى إدارة المؤسســـة وكفایـــة أداء العمـــال جزئیـــا علـــى المقـــدرة 
التوجیهیـــة لـــلإدارة ولكنهـــا تعـــد وظیفـــة البیئـــة التنظیمیـــة فـــإذا لـــم تـــؤدي البیئـــة ذاتهـــا إلـــي الأداء 

فلــن یعــود التوجیــه الإداري علــى المؤسســة بالنتــائج المثلــى لــذا لابــد مــن تهیئــة الظــروف الأمثــل
التـي تتـوفر التعـاون الحماسـي بـین جمیـع العـاملین فـي المؤسسـة بغیـة العمـل معـا علـى تحقیــق 

كلا الأهداف الشخصیة الجماعیة .

یعــد مســؤولیة الإدارة وبمــا أن الهــدف مــن التوجیــه هــو الاســتخدام الفعــال للمــوظفین ,فانــه 
على المستویات العلیا ولكن مع ذلـك فـإن مشـاركة بعـض المـوظفین فـي قـرارات التوجیـه یخلـق 

مناخا تنظیمیا یعزز من حماس الموظفین وولائهم للمؤسسة. 
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/ نشأة التوجیه وتطوره التاریخي:1

ركـة التوجیـه فـي بعـض إن الحدیث عن التوجیه یقودنا للتطرق إلـي الأصـول التاریخیـة لح
دول العـــالم ذلـــك لأن الكثیـــر مـــن الأفـــراد یعتقـــدون أن العملیـــة التوجیهیـــة عملیـــة حدیثـــة النشـــأة 
نتیجـــة لتطـــورات الحیـــاة المعاصـــرة , غیـــر أن هـــذه العملیـــة قدیمـــة جـــدا والـــدلیل علـــى ذلـــك أن 

أو الإنســـان بطبعـــه اجتمـــاعي فهـــو یحكـــي عـــن مشـــاكله الشخصـــیة لأفـــراد أســـرته أو أصـــدقائه
معارفه فیلقى مشاركة منهم في تقدیم الحلـول لمشـاكله واقتـراح وسـائل لتخطـي الصـعوبات عـن 

طریق المساعدة.

ومعنــى هـــذا إن فكـــرة التوجیــه كانـــت ســـائدة منـــذ القــدم دون معرفتهـــا بالمصـــطلح الحـــدیث 
ردیــة والمســتعمل وهــو "التوجیــه " ومــع تطــور الحیــاة المعاصــرة وتعقــدها وظهــور المشــكلات الف

1للأفراد فقد ظهر التوجیه كوسیلة فعالة لمواجهة حاجاتهم ومشكلاتهم.

/ تطور التوجیه في العالم الغربي :1-1

إن التطور التاریخي للتوجیه في العالم الغربي قد مر بعدة مراحل هي :

مرحلة التركیز على التوجیه المهني: -المرحلة الأولى• 

لمهنـــــي كانـــــت بـــــدایتها الأولـــــى فـــــي الولایـــــات المتحـــــدة الأمریكیـــــة , إن حركـــــة التوجیـــــه ا
ـــات التـــي كانـــت مهـــدًا لحركـــة الإرشـــاد  ـــرة الكســـاد الاقتصـــادي فـــي الثلاثین وبالضـــبط خـــلال فت

بالولایــــات 1909والتوجیــــه حیــــث نشــــأ التوجیــــه المهنــــي علــــى یــــد "فرانــــك بارســــونز" فــــي ســــنة 
مرجعـا أساسـیا choosing a vacationمهنـة المتحدة الأمریكیة والذي یعتبر كتابه اختیـار

في اختیار مهنة وأسس في مدینة بوسطن مكتب للتوجیه المهني. 

, 2004-2003دور مستشار التوجيه في متابعة المشكلات المدرسية ", مذكرة تخرج مكملة لنيل شهادة ليسانس , المسيلة ,بن روان حورية وآخرون :"- 1
.21ص:
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وبعـــد مـــرور عـــام انعقـــد بـــنفس المدینـــة أول مـــؤتمر قـــومي للتوجیـــه المهنـــي ، ومـــع نهایـــة 
ین الحرب العالمیة الأولى شعر المسؤولون في العـالم وخاصـة فـي فرنسـا بضـرورة تنظـیم التمهـ

من أجل تكوین ید عاملة مختصة ولتحقیق هـذا كـان لزامـا علـیهم الاسـتعانة بمؤسسـة مختصـة 
لهذا قام مجلـس التربیـة الأمریكـي بتنظـیم لجنـة للدراسـات حـول الخـدمات الشخصـیة للتلامیـذ ، 
وكان الاهتمام بفئة المعـوقین مـن التلامیـذ وذوي المشـكلات والعاهـات. ممـا أدى هـذا الاهتمـام 

ویر المناهج والتخطیط للمسـتقبل فـأدى هـذا إلـى خلـق وعـي واهتمـام فـي جمیـع الأنحـاء إلى تط
الأمریكیة لإدخـال بـرامج التوجیـه بالمـدارس والثانویـات، واسـتعمال اختبـارات الـذكاء والتحصـیل 

الدراسي ومنه وجد التوجیه طریقة إلى الوجود وتطبیقه .

كــز الأول والأهمیــة فــي حركــة التوجیــه ولقــد وقــد ســاعد علــى إعطــاء التوجیــه المهنــي المر 
ــــه ســــواء فــــي المــــدارس أو فــــي الجامعــــات أو فــــي  كــــان المحــــور الأساســــي فــــي بــــرامج التوجی

مؤسسات الأعمال . 

مرحلة التركیز على التوافق والصحة النفسیة :-المرحلة الثانیة •

نفس وغیــرهم حسـب مــا إن هـذه المرحلـة مــن تطـور التوجیــه نبعـث مــن محـاولات علمــاء الـ
إلــى تطبیــق الطــرق العلاجیــة لعــلاج أنــواع الصــراع التــي یقــاس منهــا 1950یؤكــد "ولمیســون" 

الفــرد وهمهــا الأول هــو البحــث عــن دوافــع ســلوك الفــرد الكامنــة فــي اتجاهــات الــذات .وهــذا مــا 
جعـــل بعــــض العلمـــاء یفكــــرون فـــي إنشــــاء مصـــحات للأمــــراض العقلیـــة ,والــــدعوة للوقایـــة مــــن 

راض النفســـیة والعنایـــة بالصـــحة النفســـیة .إلا أن "ولمیســـون "یـــذكر أن التوجیـــه أو العـــلاج الأمـــ
النفســي بهــذا الشــكل احتــذى الخطــوات التــي رســمها" فرویــد" إذ اقتصــر علــى قیــام علاقــة بــین 
فــردین همــا المعــالج وصــاحب الحالــة علــى افتــراض أن العــلاج یــتم علــى أحســن صــورة إذا مــا 

قتا عن عالمه الاجتماعي .ابتعد صاحب الحالة مؤ 
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فظهــرت مفــاهیم جدیــدة فــي التحلیـــل 1940وقــد انتشــرت أفكارهــا علــى یــد "فرویـــد" ســنة 
النفسي حیث اهـتم بالصـحة النفسـیة بالنسـبة للأفـراد خاصـة الـذین یعـانون مـن صـرا عـات بـین 

ق الاتجاهـــات النفســـیة نحـــو الـــذات والتوجیـــه فـــي مثـــل هـــذا الموقـــف یجـــب أن یتخـــذ عـــدة طـــر 
لمســاعدة الفــرد علــى أن یفهــم نفســه ویتعــرف علــى أنــواع الصــراع التــي یعــاني منهــا فیعــود إلیــه 

الانسجام والتناسق بین الاتجاهات النفسیة نحو الذات.

مرحلــــة التركیــــز علــــى فهــــم شخصــــیة الفــــرد أثنــــاء تفاعلــــه مــــع بیئتــــه -المرحلــــة الثالثــــة •
الاجتماعیة :

ولــــة "لیفــــین" فــــي ضــــرورة تفهــــم شخصــــیة الفــــرد فــــي مجالــــه تنبــــع هــــذه المرحلــــة مــــن محا
الاجتمــاعي أي فهــم شخصــیة الفــرد أثنــاء تفاعلــه مــع شخصــیات آخــرین فــي بیئتــه الاجتماعیــة 
فــالفرد ینتمــي عــادة إلــى جماعــة والجماعــة هــي المرجــع الــذي یقتــبس منــه الفــرد لیكــون مدركاتــه 

ل دقیــق بــین كــل مــن هــذه القــوى وبهــذا وانفعالاتــه وأفعالــه فشخصــیة الفــرد تتفــتح نتیجــة لتفاعــ
الشكل تطور التوجیه من توجیه مهني إلي علاج یهدف إلي تكامل الشخصیة وأصبح أیضا 

عملیة تهدف إلى مساعدة الفرد على أن تتكامل شخصیته بمساعدته على أن یفهم نفسه 

مـن التكیـف مـع ویفهم مشاكله,وذلك بالتأثیر علیه بشتى الطرق التي یمكن أن تساعده فیتمكن 
نفسه ومع مجتمعه.  

التوجیه عملیة مهنیة ومیدان من میادین التخصص :-المرحلة الرابعة•

تعتبــر الحــرب العالمیــة الثانیــة مــن أهــم العوامــل التــي أثــرت علــى التوجیــه وقــد بینــت هــذه 
انــــه الحــــرب الأهمیــــة الكبــــرى للاختبــــارات النفســــیة لتصــــنیف الأفــــراد ووضــــع كــــل فــــرد فــــي مك

المناســب والــذي یتفــق وقدراتــه واســتعداداته, ومــن أهــم نتــائج الحــرب العالمیــة الثانیــة فــي میــدان 
التوجیــه انــه وجــه الاهتمــام لتحلیــل الســیمات تحلــیلا عملیــا ,وأصــبح التوجیــه فیمــا بعــد الحــرب 
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العالمیــــة الثانیــــة موجهــــا إلــــى التوســــع فــــي خــــدمات التوجیــــه وفــــي مفهوماتــــه لیجــــد ســــبیله إلــــى 
انع والــــدین وغیرهــــا مـــن المیــــادین ,وأصــــبح التوجیـــه عملیــــة مهنیــــة ومیـــدانا مــــن میــــادین المصـــ

1التخصص وزادت أهمیته في المدارس وفي مجالات عدیدة أخرى .

/ تطور التوجیه في الجزائر :1-2

بــدأت حركــة التوجیــه فــي الجزائــر خــلال فتــرة الاســتعمار فــي شــكل تــوجیهي مهنــي حیــث 
ه المعتمدة آنذاك للعینة الجزائریة في تطبیـق الاختبـارات الأجنبیـة علمـا أن كانت وسائل التوجی

التوجیه كان مقتصرا على أبناء المعمرین الفرنسیین والأجانب ولم یستفد منه أبنـاء الجزائـر إلا 
قلة قلیلة جدا ,وذلك یرجع إلي أن الجزائریین كانوا یشغلون وظائف وأعمال حرفیة خاصة بهـم 

) مراكـز 09كـان یوجـد بـالجزائر (1962تماشى مع قدراتهم وإمكاناتهم وفي سنة وهذه المهن ت
للتوجیه المهني اظافة إلى وجود متفشیة رئیسیة بالجزائر العاصمة .

وضـــــع التوجیـــــه كبـــــاقي القطاعـــــات الموجـــــود ة بـــــالجزائر وهـــــذا بســـــبب مغـــــادرة التقنیـــــین 
ى مســتوى الــوطن واكتفــوا آنــذاك بــالتفكیر ) مراكــز علــ03الأوروبیــین لهــدا المركــز وبقــي منهــا (

مــن اجــل إیجــاد إیدیولوجیــة للتوجیــه فــي بلادنــا تتماشــى وفــق مــا شــهدته مــن تطــورات وتغیــرات 
نــم إنشــاء المدیریــة الفرعیــة للتوجیــه والتوثیــق 1967سیاســیة واجتماعیــة واقتصــادیة وفــي ســنة 

، ســي والجــامعي والمهنــي) مكاتــب : مكتــب للتوجیــه , مكتــب للتوثیــق المدر 03وتشــمل علــى (
مكتب الدراسات.

.78,77, ص: 1992, القاهرة,2, دار الفكر العربي ,ط"التوجيه النفسي والتربوي والمهني "د. سعد جلال :- 1
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/ مفاهیم عامة حول التوجیه :2

/ تعار یف 2-1

یعتبر "التوجیه" وسیلة ناجحة في ملاحظة جهود العاملین فمـن خـلال مـا یقـوم بـه المـدیر 
أو المشــرف بتحفیــز العــاملین وخلــق الجــو المناســب للعمــل والاتصــال بهــم (العمــال) للحصــول 

ات واتخــاذ القــرارات كمــا أن دور التوجیــه یكمــن فــي بعــث الحیــاة الدینامیكیــة فــي علــى المعلومــ
1التنظیم من خلال إعطاء الأوامر والتوجیهات وقیادتهم لتحقیق أهداف التنظیم.

"التوجیه" هو الوظیفة الثالثة من الوظائف الرئیسیة للمدیر وببساطة یمكـن تعریـف وظیفـة 
ن خلالهـا إبـلاغ الأفـراد بمـا ذا یجـب عملـه ومعرفـة أو التأكـد مـن أن التوجیه بأنها عملیة یتم م

2كل فرد یبذل قصارى جهده في إنجاز العمل المنوط به.

ویــذكر "جمیـــل أحمــد توفیـــق" أن التوجیــه وظیفـــة مركبـــة تنطــوي علـــى كــل الأنشـــطة التـــي 
صــیرة والمــدى صــممت لتشــجیع المرؤوســین علــى العمــل بكفــاءة وفاعلیــة فــي كــل مــن الفتــرة الق

الطویل وهي إحدى الوظائف الأساسیة للمدیر والتي تعتبر من الوظـائف الصـعبة والسـبب فـي 
ذلـــك یرجـــع إلـــي أن المـــدیر یتعامـــل مـــع قـــوى مركبـــة لا یعـــرف عنهـــا إلا القلیـــل كمـــا لا یمكنـــه 

السیطرة على الكثیر منها .

لـي الشـرقاوي" أنـه إذا ویعرف كل من "إبراهیم عصـمت مطـاوع "و"أمـین أحمـد حسـن "و"ع
لــم تــوزع الواجبــات علــى الأفــراد والأقســام والإدارات لكــي تســهم فــي تحقیــق الأهــداف والخطــط 

فسوف یؤدي ذلك إلي 

. 14,ص : 2001, المسيلة , DEUAالتوجيه والإشراف على الأفراد ودوره في زيادة الإنتاج" , مذكرة تخرج درداش زوينة:"–حولية رعر عا- 1
.393, ص : 2002معة الجديدة للنشر , الإسكندرية , ا, دار الج"أساسيات التنظيم والإدارة "د . عبد السلام أبو قحف :-2
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ضعف الالتزام تجاه المنظمة والتهرب من المسؤولیة كذلك إذا تم شغل المراكز الإداریـة بـأفراد 
صــبح ضــعیف فــي تحقیــق فاعلیــة الأداء لا یمتلكــون كفــاءات متناســبة مــع واجبــاتهم إن الأمــل ی

وبالتالي تتأثر وظیفة التوجیه.

في حین یرى "صلاح الشنواني" إن التوجیه هو الخطـوة التنفیذیـة فـأي خطـوة مهمـا كانـت 
متقنة لیس لها أي قیمة ما لم توضع موضع التنفیذ , فالتوجیه یعد أحـد الأركـان الأساسـیة فـي 

التسلســل المنطقــي للعملیــة الإداریــة یبــدأ مــن التخطــیط ثــم التنظــیم العملیــة الإداریــة باعتبــار أن
ـــى المرؤوســـین والاتصـــال بهـــم بهـــدف إرشـــادهم  ـــه حیـــث یـــتم عـــن طریـــق الإشـــراف عل فالتوجی
ــــم تقــــویم أداء العــــاملین بالوظــــائف  ــــاء ســــیر العملیــــة التنفیذیــــة ث وتــــرغیبهم للعمــــل وقیــــادتهم أثن

التنفیذیة.

:الاداريجال/ تعریف التوجیه في الم2-1-1

یعـــــرف "إبـــــراهیم عصـــــمت مطـــــاوع" و"أمینـــــة أحمـــــد حســـــن "بـــــأن التوجیـــــه هـــــو الاتصـــــال 
بــالموظفین والمعلمــین عــن طریــق رؤســائهم وترشــیدهم بالعمــل علــى تحقیــق الأهــداف التربویــة 

والتعلیمیة العامة فالتوجیه إذن لیس تنفیذ للأعمال وإنما توجیه الآخرین في تنفیذ أعمالهم .

ویــذكر "إبـــراهیم محمـــود عبـــد المقصـــود" إن التوجیـــه یتضـــمن إعطـــاء الأوامـــر والتعلیمـــات 
والتوجیهـــات والإرشـــادات وهـــو لـــیس بالمهمـــة الســـهلة ویتطلـــب لنجاحـــه مهـــارات خاصـــة فالـــذي 
یرجى من الأمر هو الحصول على نتـائج معینـة ومـن ثـم یتحـتم توحیـد الإطـار الفكـري للـرئیس 

1یر ما یقصده الأول وما یهدف إلیه.والمرؤوس حتى یفهم الأخ

ویعرف "التوجیه " بأنه  فن إیجاد الثقة بین من یصدر الأمـر وبـین مـن یتلقـى هـذا الأمـر 
وتنمیة ثقته بنفسه وبقدرته وكفاءته.

.14:, ص 2003, الإسكندرية , 1طالموسوعة العلمية للإدارة الرياضية (التوجيه) ", دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر ,د . إبراهيم محمود عبد المقصود :"-1
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/ أنواع التوجیه :2-1-2

یشیر "أحمد حسن "و"إبراهیم عصمت "و "أمینة" إلى أن التوجیه ینقسم إلى قسمین هما:

أ/ التوجیه الفني 

ب/ التوجیه الإداري  

أ/ التوجیه الفني : هو عبارة عن المجهود الذي یبذل لتنسیق وتوجیـه الأداء التنفیـذي المسـتمر 
ــتفهم الكامــل والإدراك  فــرادى وجماعــات وذلــك حتــى یمكــنهم الحصــول علــى قســط وافــر مــن ال

قیقها.السلیم على كیفیة الجذب نحو الأهداف المطلوب تح

ب/ التوجیه الإداري : یقوم به كل مدیر ورئـیس قسـم بالنسـبة لمرؤوسـیه فـي جمیـع المسـتویات 
ویتطلب ذلك من هؤلاء الرؤساء خلق الجو المناسب لأداء الإخصائین لواجباتهم.

/ الأسس العامة للتوجیه :2-1-3

لخــاص بتطــویر الفكــر مــن واقــع اســتعراض المبــادئ العامــة لــلإدارة والتنظــیم فــي الســیاق ا
الإداري والتخطیط والتنظیم وغیرها من الموضوعات الأخـرى یمكـن اسـتخلاص بعـض الأفكـار 
التي تمثل أساسـا جیـدا لممارسـة وظیفـة التوجیـه علـى النمـو المسـتهدف ومـن بـین هـذه الأسـس 

ما یلي :

ضرورة تحدید الهدف , حیث یمثل الهدف المحور الأساسي للتوجیـه بـأي نشـاط داخـل- 
المنظمة أي أنه أساس توحید الجهود المبذولة على مستوى الفرد والجماعة داخلها .

وحــدة التوجیــه ووحــدة الأمــر أســاس لتجنــب التعــارض فــي الأوامــر والتعلیمــات الصــادرة - 
للمرؤوسین كأفراد أو كمجموعات .
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ضــرورة التعــاون بــین الرؤســاء والمرؤوســین وبــین الــزملاء فــي نفــس المســتوى التنظیمــي - 
فالتعاون هو دعامة أي عمل جماعي ناجح .

العدالــة فــي المعاملــة مــع المرؤوســین وضــرورة بنــاء اتخــاذ القــرارات المرتبطــة أي حالــة - 
من حالات التمییز في منح الثواب أو توقیع العقاب على أسس موضوعیة .

كـذلك تنمیة مفهوم الرقابة الذاتیة كوسیلة لدعم الثقة بین الرئیس والمرؤوس من ناحیة ,- 
1تنمیة روح الولاء والإحساس بالمسؤولیة من ناحیة أخرى.

/ أركان التوجیه :2-1-4

للتوجیه أركان متعددة فلقد اختلفت أراء المختصین في تحدید هـذه الأركـان فیـرى "إبـراهیم 
عصــمت مطــاوع" و"أمینـــة أحمــد حســـن" و"ســعید عبـــد الفتــاح"  أن عناصـــر التوجیــه الأساســـیة 

تصالات , واتخاذ القرارات,القیادة ,ونجد أن "أحمد رشید" قـد حـددها فـي  صـنع تنحصر في الا
اتخــاذ القــرارات ,والاتصــالات والقیــادة والانتظــام والاســتمرار ,كمــا حــددها "علــي الشــرقاوي" فــي  
القیـــادة ,الاتصـــال ,والدافعیـــة ,كمـــا حـــددها "جمیـــل توفیـــق" فـــي الاتصـــال , الدافعیـــة , والقیـــادة 

قــــام "حنفــــي ســــلیمان" بتحدیــــدها فــــي أربعــــة عناصــــر هــــي الاتصــــال ,الدافعیــــة والتنســــیق كمــــا 
,والواقعیـــة ,فـــي مكـــان العمـــل والقیـــادة والإشـــراف الفعـــال وحـــددها "إبـــراهیم الغمـــري" فـــي أربعـــة 
ــــة ,وتقــــویم أداء العــــاملین وهــــو  ــــادة ,التحفیــــز ,والاتصــــالات الإداری ــــات أساســــیة هــــي القی عملی

دارة. خلاصة ما اتفق علیه علماء الإ

.395,396, ص:, مرجع سابق"أساسيات التنظيم والإدارة " د. عبد السلام أبو قحف:- 1



الفصل الاول                                                                                   التوجیھ

21

) : یوضح عملیات التوجیه1شكل (

یوضح بعض المبادئ الأساسیة في التوجیه الإداري.) :2شكل (

القـيادة

وجيهـات التـعملي

تقويم أداء الاتصالات الإداريةالتحفيز
العاملين

شروط التوجيه الإداري

فهم العاملين
بالقرارات 

تـوافـر التنـسيق بين 
المرؤوسين

مـبدأ    
تجـانس  
الأهداف 

توضيح طبيعة العلاقات 
بين السلطات 

بعض المبادئ الأساسية في التوجيه الإداري 

الفهم المشترك للسياسات 
والبرامج والإجراءات بين 

القيادة والمرؤوسين

الإشراف    
المباشر 

تـوفير   
المعلومات 
الضرورية 

القيادة   
الديمقراطية 

المتابعة وحدة       
الرئاسة
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/ العملیات الأساسیة للتوجیه :2-2

/ القیادة :2-2-1

التوجیــه الأساســیة ومــع ذلــك فقــد لا لقــد ســبقت الإشــارة إلــي أن القیــادة تعتبــر أحــد أدوات
یعتبـــر ضـــربا مـــن ضـــروب المغـــالاة القـــول بـــأن القیـــادة هـــي جـــوهر وظیفـــة التوجیـــه أو عصـــبه 
الرئیســـي ,وإذا أحســـن القائـــد اســـتخدام الاتصـــال ونجـــح فـــي دفـــع وتحمـــیس الأفـــراد للعمـــل فإنـــه 

أكثــر الأدوات أو یصـبح بــذلك قائــدا متمیــزا ووفقــا لهــذا المنظـور یصــبح الاتصــال والتحفیــز مــن 
العوامل الحاسمة في تحقیق النجاح القیادي من عدمه .

أ/ ماهیة القیادة:

توصــلت الدراســات التــي أجریــت علــى الجماعــات مــع الاســتعانة بطریقــة التحلیــل النفســي 
إلي وجود بعض عناصر عامة للقیادة , فالقائد في حاجة لأن یتمتـع بمرونـة ثقافیـة تمكنـه مـن 

لعمل بنجاح بین أفراد الجماعـة المختلفـین ممـا یـؤدي مصـالحهم المتعارضـة عـادة إلـى تنسیق ا
میــول انفصــالیة قویــة والقائــد المســئول عــن تحدیــد بــؤرة واضــحة یتركــز حولهــا نشــاط الجماعــة 
وهــذا یتطلــب مــن القائــد قــدرة عالیــة علــى إیجــاد تفــاهم یحقــق ویــرتبط الجماعــة وتماســكها فــدور 

ن العمل كمنسق ومخطط وممثـل للجماعـة ولا یمكـن بـأي حـال مـن الأحـوال القائد إذا یدعوه لأ
أن یكــون هنــاك قائــد بــدون أتبــاع ولا محــل للقائــد مــا لــم یكــن هنــاك هــدف محــدد وغایــة یســعى 
لتحقیقها ودراسة القیادة كظاهرة اجتماعیة وسـیكولوجیة تأخـذها بالضـرورة فـي اعتبارهـا العلاقـة 

1عضاء الجماعة في ظل هدف یسعى الجماعة إلي تحقیقه.المتبادلة بین القائد وباقي أ

.21, مرجع سابق  , ص : "الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية " يم محمود عبد المقصود:د. إبراه- 1



الفصل الاول                                                                                   التوجیھ

23

ب/مفهوم القیادة :

بـــدون الـــدخول فـــي جـــدول حـــول المفـــاهیم المختلفـــة للقیـــادة وفـــي ضـــوء الإطـــار المنهجـــي 
فســوف یــتم تبنــي التعریــف الــذي اقترحــه "كــونتروز وزمــلاءه" وهــذا التعریــف الــذي یركــز علــى 

كما یلي:الوظیفة الإداریة للقیادة 

1القیادة هي عملیة التأثیر على الأفراد وتشجیعهم لتحقیق أهداف المنظمة .

ج/ الصفات المهمة في القائد :

یتصـــف القائـــد النـــاجح بـــبعض الصـــفات التـــي یمكـــن أن تتـــدرب علیهـــا وعلیـــك أن تنمـــي 
كـــن أن تكـــون مهارتـــك فـــي التحلـــي بهـــا وقـــد یحتـــاج الأمـــر إلـــي مـــدة طویلـــة إلا أن النتیجـــة یم

مشجعة ومن أهم هذه الصفات :

*القـــدرة علـــى الإشـــراف : علـــى المرؤوســـین مـــن خـــلال تخطـــیط العمـــل وتحدیـــد الأهـــداف 
ومتابعة المرؤوسین وتدریبهم وإصدار الأوامر والتعلیمات إلیهم.

*القـدرة علـى حسـم الأمــور : وذلـك مـن خــلال إسـناد مهـام إلــي المرؤوسـین وطلـب الالتــزام 
العمــل والاستفســار عــن أي معلومــة وأن تتحقــق مــن أي تقصــیر وأن تكــون قــادرا علــى مكافــأة ب

ومعاقبة من یحتاج لذلك.

*الثقـــة بـــالنفس : علـــى القائـــد أن یتحلـــى بالشـــجاعة وأنـــه یبـــادر بـــالأمور وأن یعلـــن عـــن 
أفكـــاره بوضـــوح وأن یشـــجع الآخـــرین وأن یحصـــل علـــى تعزیـــز رؤســـاءه ویجـــب تعلـــم أن الثقـــة

بالنفس هي من أسباب ثقة المرؤوسین في قائدهم .

.429, مرجع سابق , ص : "أساسيات التنظيم والإدارة " د. عبد السلام أبو قحف :- 1
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*الإنجــاز : یجــب أن یتحلــى القائــد بالقــدرة علــى تحقیــق نــواتج نهائیــة مطلوبــة فــي عملــه 
وذلـــك مـــن خـــلال تحدیـــد الأهـــداف وخطـــوات التنفیـــذ وأن یســـاعد مرؤوسیــــه علـــى تحقیـــق هـــذه 

الإنجـازات فإنجـازاتهم في مجموعها هي إنجازاته هو .

*الاتصـــال : إن قـــدرة القائـــد علـــى اســـتماع إلـــي مرؤوســـیه والتفـــاوض والحـــدیث وعـــرض 
المعلومات شفویا وإدارة المقـابلات والاجتماعـات والمـذكرات مـن أهـم قـدرات القیـادة التـي یجـب 

أن یتحلى بها أي مدیر 

حــــدود *القــــوة والســــیطرة : یجــــب أن یتحلــــى القائــــد بالقــــدرة والمهــــارة علــــى التعــــرف علــــى 
ســــلطاته وصــــلاحیاته واتخــــاذ القــــرارات وعلیــــه التــــدخل فــــي الوقــــت المناســــب وعلیــــه اســــتخدام 

صلاحیاته المالیة وأیضا الصلاحیات التي تمس المكافأة والعقاب .

*الحیویة : یتسم القادة بأنهم قادرون على العطاء لفترات طویلة نسبیا وعلیـك أن تتعـرف 
تســـتطیع أن تقـــدم فیهـــا أفضـــل عطـــاء وحـــاول أن تزیـــد مـــن كمـــدیر علـــى انســـب الأوقـــات التـــي

مستوى حیویتك الجسمانیة والذهنیة .

د/ أنواع القیادة :

*القیــــادة الدیمقراطیــــة : فــــي هــــذا النــــوع تكــــون القــــرارات التــــي تتخــــذ نابعــــة مــــن الجماعــــة 
حول الموضوع كحصیلة للمناقشة والتفكیر الجماعي وعلى القائد أن یدیر المناقشة ویجمعها 

على أن یبقى كل فرد حر في التعبیر عن رأیه والقائد یقدم للجماعة على مشورته عن طریق 
اقتراح عدد من البدائل تختار الجماعة من بینها .

* القیـادة التسـلطیة : فـي هـذا النـوع یحـدد القائــد كـل أوجـه النشـاط والإجـراءات التـي تتبــع 
ــــغ أســــ ــــراد دون استشــــارة الجماعــــة وتبل ــــث یبقــــى أف ــــه للجماعــــة خطــــوة حی الیب العمــــل وخطوات
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الجماعـــة دائمـــا فـــي جهـــل تـــام عـــن أهـــداف المســـتقبل التـــي یحـــتفظ بهـــا دائمـــا القائـــد المتســـلط 
والقیادة المتسلطة یكون فیهـا القائـد دائمـا منعـزلا عـن المشـاركة الجماعیـة مـع بـاقي الأفـراد وإلا 

إذا اضطرته الظروف لشرح موضوع معین .

* القیادة غیر الموجهة (القیادة الفوضویة ):

وفیهـــا یكـــون القائـــد دوره ســـلبي تاركـــا الجماعـــة حـــرة تمامـــا فیمـــا یتعلـــق باتخـــاذ القـــرارات وأوجـــه 
النشاط والإجراءات التي تتبعها وفیهـا یكـون القائـد مسـئولا أمـام الجماعـة عـن تقـدیم المعلومـات 

فقـــط ومـــاهو واضـــح أن نطـــاق القیـــادة التســـلطیة الضـــروریة والإمـــداد بـــالمواد المطلوبـــة للعمـــل
والقیـادة غیــر الموجهــة تنمـي شــتى المشــاعر العدائیـة ومظــاهر القلــق بـین أفــراد الجماعــة داخــل 
ـــى  الجماعـــة أمـــا فـــي القیـــادة الدیمقراطیـــة نجـــد أن التعـــاون بـــین أفـــراد الجماعـــة واعتمـــادهم عل

1بعضهم البعض بدلا من اعتمادهم نهائیا على القائد.

خصائص وممیزات القیادة :ه/ 

القیــادة عملیــة أساســیة لتحقیــق الأهــداف وقــد أوضــحت بعــض الدراســات أهمیــة الأســلوب 
القیـــادي فـــي التـــأثیر فـــي إنجـــاز الأفـــراد إن القیـــادة عملیـــة إنســـانیة فـــي أساســـها والقیـــادة عملیـــة 

ف مـن ناحیـة أخـرى هـي أساسها حفز الأفراد ودفعهم إلي العمـل والقیـادة تسـعى لتحقیـق الأهـدا
2مركز السلطة والمسؤولیة.

یجب أن تكون صفة القیادة موروثـة فـي الشـخص ولكـن لا یجـب أن یسـمح لهـا بالسـكون 
أو الطغیــان فــي أي صــفة تجعــل الفــرد ینفــرد عــن غیــره بالقــدرة علــى قیــادة الآخــرین وتــوجیههم 

.22,23سابق , ص :الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية "، مرجعد. إبراهيم محمود عبد المقصود :"- 1
.125, ص : 2000الأردن , ,1ط- 2
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عمـــل تعتبـــر مـــن الصـــفات التـــي لتحقیـــق أغـــراض معینـــة وإلهـــامهم بالتضـــحیة وإثـــارة حماســـهم لل
تمیز الفرد عن غیره وتجعل له مكانا مرموقا بین الناس یتبعونه ویهتدون بهدیه .

*الجـــدارة فـــي اســـتخدام التنظـــیم : حیـــث أن الكفـــاءات المشـــتركة لجمیـــع الأشـــخاص فـــي 
ن المؤسســة وإدارة معینــة تزیــد كثیــرا مــن كفــاءة أي فــرد واحــد مهمــا كانــت قدرتــه لــذلك یجــب أ

یســـتخدم الإداري جمیـــع الكفـــاءات الموجـــودة فـــي التنظـــیم ویـــوزع كـــل مهمـــة علـــى الفـــرد الـــذي 
یصلح أكثر من غیره للقیام بها ویعرف مسالك السلطة بطریقـة واضـحة ودقیقـة یحـدد مسـؤولیة 

المرؤوسین بمقتضاها .

رك *إثــــارة العمــــل الجمــــاعي : یجــــب أن یكــــون الإداري مؤمنــــا بالعمــــل الجمــــاعي المشــــت
وممارســـته باســـتمرار فـــي جمیـــع الأوقـــات ویشـــارك زمـــلاءه مـــن الإداریـــین فـــي تـــرویج سیاســـات 

المؤسسة والعمل على تطبیقها والتقید بأحكامها .

*إبداء الآراء السدیدة : إن القدرة على إبداء الآراء السدیدة هو اختبار لصلاحیة الإداري 
والفطنــــة العادیــــة والخلـــق والاســــتقامة هــــي مــــن فـــي الاحتفــــاظ بمركــــزه والــــرأي الســـدید متــــرادف 

الضروریات الثلاثة للنجاح .

*ضــــبط الــــنفس : یجــــب أن یملــــك الإنســــان زمــــام نفســــه لكــــي یكــــون إداریــــا لأن الإداري 
الهــادئ المتــزن یلهــم الآخــرین علــى أن ینتجــوا , والإداري المعتــدل الحــازم یــوحي بالثقــة یمكــن 

مسائل بصـراحة واعتـدال , وهـذا مـا یطمـئن المرؤوسـین وینمـي الاعتماد علیه لمواجهة جمیع ال
الشعور بالثقة بینهم ویحثهم على التعاون .

*الاستقامة : تزید الاستقامة في الأمور الإداریة كثیرا من مجرد كونهـا التزامـا ویقـول فـي 
خــرین ذلــك "تیلــر"  إنهــا الأمانــة الصــریحة للغــرض الــذي یجعلــه الإنســان صــادقا لــیس مــع الآ

فحسب بل أیضا مع نفسه  وهي الصفة التي تسمو بتفكیر الإنسان وتمنحه المثل العلیا. 
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و/ مهارات القیادة :

بصفة عامة ینبغي أن تتوفر لدى القائد مهارات ثلاث هي :

مهــارات إنســانیة : هــي القــدرة علــى التفاعــل والتفــاهم مــع النــاس والقــدرة علــى خلــق روح 
ریــق بــین أفــراد التنظــیم إن العلاقــات الإنســانیة هــي جــزء لا یتجــزأ مــن العمــل الیــومي العمــل كف

للمسؤول ...وبالتالي تصبح المهارة الإنسانیة شرطا أساسیا في المسؤول.

مهارات فنیة : وهي المعرفة والفهم لنوع العمل الذي یؤدیه المسؤول .

لأمــور ورؤیــة الأبعــاد الكاملــة لأي مشــكلة أي المهــارة الفكریــة : هــي القــدرة علــى تصــور ا
هي القدرة على تصور العلاقات بین العوامل المختلفة وتختلف الأهمیة بالنسبة لكل من هذه 

المهارات باختلاف المستوى الإداري للمسؤول , فالمهارات الفكریة مثلا تزداد أهمیتها كلما

یبــین علــى وجــه التقریــب أهمیــة كــل مهــارة ارتفــع مســتوى المســؤول فــي التنظــیم والشــكل التــالي 
) یوضح مهارات القیادة. 4للمستویات الإداریة المختلفة والشكل رقم (

1) یوضح مهارات القیادة.4شكل (

/ الاتصال :2-2-2

یعتبـــر الاتصـــال واحـــدا مـــن الأجنحـــة الأساســـیة لوظیفـــة التوجیـــه ولا یســـتطیع المـــدیر أن 
العمــل مــا لــم یتصــل بهــم بــل یمكــن القــول بأنــه لــیس هنــاك عملیــة إداریــة یوجــه مرؤوســیه لأداء

.554:، ص2002/ 2001د. أحمد ماهر :" الإدارة المبادئ والمهارات "، الدار الجامعية ( الطبع ، النشر ، التوزيع ) ، الإسكندرية  ،- 1

ة الفكرية المهار ه
المهارة الإنسانية

الفنيةةالمهار 
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یمكــن أن تــتم مــالم یكــن ذلــك مــن خــلال الاتصــال فإصــدار الأوامــر والتعلیمــات وللتحــدث إلــي 
المرؤوســــین والاســــتماع إلــــي الرؤســــاء والمقــــابلات الشخصــــیة والاجتماعــــات والتعبیــــر الشــــفوي 

هــي مــن أنــواع الاتصــال وتصــور حیــاة أو عمــل دون وكتابــة الخطابــات والتقــاریر والمــذكرات
حــدیث أو كــلام أو كتابــة , لایمكــن اعتبارهــا حیــاة أو عمــل إن الاتصــال بمثابــة فریــق التشــحیم 

ولة وسیر مالم یكن هناك الاتصال لكل العملیات الإداریة والإنسانیة لا یمكن لها الحركة بسه

أ/ تعریف الاتصال :

المعلومات مـن طـرف إلـي طـرف آخـر ونقـل المعلومـات قـد یكـون مـن هو عبارة عن نقل 
ـــة أو لتوجیـــه  ـــة أو رقابی ـــة أو تنظیمی ـــة تخطیطی ـــب أو تعلیمـــات بصـــدد عملی خـــلال أمـــر أو طل

1المرؤوسین.

والاتصال یقصد به عادة تلك العملیة التي تهدف إلي تدفق البیانات والمعلومات اللازمـة 
ة عـن طریـق تجمیعهـا وتنقلهـا فـي مختلـف الاتجاهـات , داخـل الهیكـل لاستمرار العملیة الإداری

2وخارجه بحیث تسیر عملیة التواصل المطلوب بین مختلف المتعاملین .

ب/ مراحل عملیة الاتصال :

الاتصــال هــو عبــارة عــن نقــل معلومــات مــن خــلال طــرق (مرســل) وذلــك فــي شــكل رســالة 
) 5ســـیلة إلـــي طـــرف آخـــر (مســـتقبل) ویوضـــح الشـــكل (شـــفویة أو مكتوبـــة تنتقـــل مـــن خـــلال و 

مراحل عملیة الاتصال بشيء من البسیط وهي التي سیتم شرحها تبعا :

. 556, ص : 2001/2002الإسكندرية ,د. أحمد ماهر:" الإدارة المبادئ والمهارات" , الدار الجامعية (طبع.النشر.التوزيع ) ,- 1
.7, ص: 2004/2005المسيلة ,أهمية الاتصال في رفع كفاءة المؤسسة" , مذكرة تخرج لنيل شهادة ليسانس لإدارة الأعمال ,معروف أحلام آخرون :"- 2
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) : یوضح مراحل عملیة الاتصال.5شكل (

رد فعل (معلومات مرتدة)

كل السابق یتضح أن مراحل عملیة الاتصال هي :ومن التعریف وأیضا من الش

المرســل : وهــو شــخص لدیــه مجموعــة أفكــار ومعلومــات یــود أن ینقلهــا إلــي شــخص آخــر 
ویتــأثر أثنـــاء محاولـــة نقلـــه للمعلومـــات بطریقـــة إدراكــه ودوافعـــه وشخصـــیته وقدراتـــه فـــي التقیـــیم 

والتذكر والربط ومهاراته في اللغة والتعبیر الشفوي .

الرســالة : هــي عبــارة عــن تحویــل الأفكــار إلــي مجموعــة مــن الرمــوز والكلمــات والحركــات 
والأصوات والحروف والصور وتعبیرات الوجه والصراخ والهمس , كل هذا فـي معـاني ضـمنیة 

أو خفیة .

الوسیلة : على المرسل أن یختار الوسـیلة الأكثـر تعبیـرا وتـأثیرا علـى مـن یسـتقبلها وهنـاك 
ـــــابلات والاجتماعـــــات واللجـــــان رســـــائ ل كثیـــــرة للاتصـــــال منهـــــا المنطـــــوق (أو الشـــــفهي) كالمق

والمحادثات ... الخ.ومنها المكتوب كالخطابات والمذكرات والتقاریر واللوائح...

البيـئة

المستقبـلالـوسـيلةالـرسالةالمـرسل



صل الاول                                                                                   التوجیھالف

30

المســــتقبل : هــــو الطــــرف الأخــــر فــــي الاتصــــال والــــذي یتلقــــى بحواســــه المختلفــــة الرســــالة 
وافعه وتعلیمه وشخصیته وصفاته.وینظمها ویفسرها وفقا لإدراكه ود

الــــرد (المعلومــــات المرتــــدة) : هنــــاك ینقلــــب المســــتقبل إلــــي مرســــل یســــتخدم كــــل الأدوات 
السابق الإشارة إلیها في إرسال رسالة عبر وسیلة إلي الطرف الذي أمامه.

بیئــة الاتصــال : إن مــا یحــیط بعملیــة الاتصــال مــن أشــخاص آخــرین وعمــل وأصــوات أو 
ز وعلاقات یمكنها أن تسهل أو تعیق أو تضیف أو تشوش على عملیة الاتصال .رمو 

ج/ وظائف الاتصال : 

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

تبادل المعلومات سواء داخل المنظمة أو بین المنظمة والبیئة .• 

هات المرتبطة بإنجاز الأنشطة وكذلك التعلیمات والأوامـر المرتبطـة نشر الأفكار والتوجی• 
بالتنفیذ بالإضافة   لتأصیل القیم والمعاییر التنظیمیة وتوضح أهداف المنظمة للأفراد.

التقییم والمساعدة في تقییم الأداء بالنسبة للفرد والجماعة المنظمة .• 

1مستویات التنظیمیة المختلفة.تشجیع تبادل الآراء والأفكار بین ال•

د/ اتجاهات الاتصال في الإدارة :

یؤكـــد كـــل مـــن "ذكـــي محمـــود هاشـــم" "وســـید الهـــوا ري" "وإبـــراهیم الغمـــري" علـــى أن هنـــاك 
اتجاهات ثلاثة للاتصال في المجال الإداري وهي : 

.403د. عبد السلام أبو قحف :" أساسيات التنظيم والإدارة " , مرجع سابق , ص : - 1
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العلیـــا فـــي / الاتصـــال مـــن أعلـــى إلـــي أســـفل : وذلـــك الاتصـــال الـــذي یـــتم بـــین الإدارة 1
المشـــروع وأعضـــاء الإدارة الوســـطى ویبـــین هـــؤلاء ورجـــال الإدارة المباشـــرة أو المشـــرفین وبـــین 
ـــذ ویأخـــذ هـــذا الاتصـــال شـــكل تعلیمـــات وأوامـــر وتوجیهـــات  الآخـــرین والعـــاملین بمســـتوى التنفی
وقـرارات وسیاسـات تصـدرها الهیئــات الإداریـة وبغـرض تنظـیم وتوجیــه الأعمـال بالمشـروع وهــذا 

ما ینطبق على الإدارة الریاضیة .أیضا

/ الاتصـــال مـــن أســـفل إلـــي أعلـــى :ویعنـــي اتصـــال العـــاملین بـــالإدارة وذلـــك كـــرد فعـــل 2
للاتصـال المســتقبل أو كمعلومــات وبیانــات ترفــع لــلإدارة أغــراض الرقابــة وتقیــیم نتــائج الأعمــال 

املین ومقترحاتهم وشـكواهم ومشكلاتها فلا بد من معلومات مرتدة للإدارة للوقوف على أراء الع
ووجهات نظرهم ویتم ذلك في الإدارة الریاضیة .

/ الاتصال الأفقي : یأخذ الاتصال الأفقي مجراه بـین أعضـاء الإدارات والأقسـام داخـل 3
المشروع بهدف إبقـائهم علـى علـم بمـا یجـري مـن أمـور فضـلا عـن تبـادل المعلومـات والبیانـات 

ل المسائل والموضـوعات المشـتركة بیـنهم كمـا یسـاهم هـذا الاتصـال والآراء ووجهات النظر حو 
الأفقي في حل المشكلات بكفاءة وفعالیة نظرا لوضوح الرؤیـا أمـام الجمیـع وأخـذ كافـة وجهـات 

1النظر في الحسبان مما یتناسب مع الأنشطة الریاضیة.

.57مرجع سابق , ص : ,"الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية (التوجيه) "د . إبراهيم محمود عبد المقصود :- 1
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) الاتصال واتجاهاته الثلاثة : 6ویوضح الشكل (

اتــصال أفقي

الاتصال الاتصال 

من الأعلى إلي الأسفلمن الأسفل إلي الأعلى 

مــدير الـوحدة 
(أ) مــدير الـوحدة 

(ب)

مــدير فــرع
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أنواع الاتصال :ه/ 

*الاتصــال الرســمي : هــو اتصــال مباشــر بــین مرســل الرســالة والمســتقبل لهــا وتنفیــذ هــذا 
النوع من الاتصالات أشكال عدة والتي من أهمها الاتصال اللغوي وغیر الشفوي 

اتصـــال غیـــر مباشـــر ویأخـــذ الشـــكل العنقـــودي ویـــتلازم *الاتصـــال الغیـــر الرســـمي : هـــو
وجــوده مــع الاتصــال الرســمي فهــو تعبیــر عــن الطبیعــة البشــریة فــي الاتصــال ویلاحــظ وجــود 
العدیــد مــن المزایــا الإیجابیــة للمــدخل العنقــودي للاتصــال , فهــو مــن ناحیــة یحقــق الســرعة فــي 

تصـف بالفعالیـة فهـو یـزود المسـؤول تبادل المعلومات وأیضا یمر عبر المستویات التنظیمیة وی
بالمعلومـــات المرتـــدة أمـــا الجوانـــب الســـلبیة للشـــكل العنقـــودي مـــن الاتصـــال فقـــد یســـبب إحـــداث 
شـــقاق وخـــلاف وســـوء فهـــم الرســـالة وخاصـــة إذا كانـــت المعلومـــات المنقولـــة مهمـــة لیســـت مـــن 

مصدر رسمي

و/ مبادئ الاتصال :

بنــاء نظــام جــدیر للاتصــال بــالتركیز علــى الجوانــب تســاعد المبــادئ التالیــة المســؤول فــي 
الأربعة الحرجة المتصلة بالاتصال وهي :

٭ نوعیة الرسالة                                       ٭ ظروف استقبال الرسالة

٭ المحافظة على أشكال جهـود المحافظـة                ٭ الاسـتفادة مزایـا التنظـیم غیـر 
الرسمي.

مبــدأ الوضــوح : لكــي یــتم الاتصــال فــلا بــد مــن اســتخدام اللغــة وهــي مســؤولیة المرســل -
سـواء كانــت بالكتابــة أو الكــلام بتصـمیم وصــیاغة الاتصــال والتعبیــر عـن ذلــك بطریقــة مفهومــة

والتخاطب ویؤدي إلي التغلب على الكثیر من العقبات 
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الاتصـــال مـــع لاســـتقبالنتباهـــك واهتمامـــك مبـــدأ الاهتمـــام والتركیـــز : أي إعطـــاء كـــل ا-
فــأي اتصــال لا یمكــن أن یــنجح إذا لــم یكــن مفهومــا والتمســك بهــذا المبــدأ وجــود مبــدأ الوضــوح 

یســــاعد علــــى التغلــــب عــــل العدیــــد مــــن الحــــواجز كعــــدم الاهتمــــام ونقــــص أو ضــــعف الرســــالة 
المنقولة.

ـــدأ علـــى مســـاندة- ـــة حیـــث مبـــدأ التكامـــل والوحـــدة : یســـاعد هـــذا المب الأهـــداف التنظیمی
یتصل بأغراض وأهداف الاتصال فهذا المبدأ بالنسبة للمسؤول وسیلم ولیس غایة 

استخدام التنظیم غیر الرسـمي : تقـوم التنظیمـات غیـر الرسـمیة بسـبب إستراتیجیةمبدأ -
لین ویكـون الحاجة لنقل البیانات ونشرها وتنشأ هذه التنظیمات بموافقـة أو بـدون موافقـة المسـؤو 

لهــا التــأثیر النـــافع أو الضــار علـــى المنظمــة  فتـــدفق الرســائل قــد یـــتم رســمیا مـــن الــرئیس إلـــي 
المرؤوس أو من المرؤوس إلي الرئیس وهذا المنفذ قد لا یكون ملائما أو لا یثق به لنقل 

كل أنواع الرسائل لذلك یجب أن یستفید المسؤولون من المدخل غیر الرسمي أي الشخص 
1أو من خلال آخرین.بلاغالإفي 

ي/ معوقات الاتصال :

تواجــه عملیــة تبــادل المعلومــات الكثیــر مــن المعوقــات والعراقیــل التــي تــؤثر علــى فعالیتهــا 
ویمكن تصنیف هذه المعوقات بصفة إلي ثلاث مجموعات وهي :

المجموعة الأولى : معوقات تنظیمیة مثل :

تــب علــى زیــادة حجــم عــبء العمــل عــدم تــوافر الوقــت زیــادة حجــم عــبء العمل.حیــث یتر 
اللازم للاتصال سواء كان شفهیا أو مكتوبا. 

.171" , مرجع سابق , ص : - 1
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تعدد المستویات الإداریة . الأمر الذي یترتب على بط ء عملیة الاتصال .

اتساع نطاق الإشراف .

عدم تخطیط الاتصالات وغیاب سیاسات الاتصال الملائمة .

انیة : فهي المعوقات السلوكیة مثل :المجموعة الث

الخــوف مــن المركــز الــوظیفي للــرئیس حیــث یــؤثر هــذا علــى مــدى حریــة المرؤوســین فــي 
الاتصال برئیسه كما أن خشیة هذا المرؤوس مـن الوقـوع فـي الخطـأ قـد یجعلـه یتـردد كثیـرا فـي 

جیع الـــرئیس نفســـه لقـــاء رئیســـه أو الكتابـــة إلیـــه ومـــن بـــین المعوقـــات الســـلوكیة أیضـــا عـــدم تشـــ
للمـــــرؤوس للاتصـــــال بـــــه إذا تطلـــــب الأمـــــر وكـــــذلك إتجـــــاه المرؤوســـــین إلـــــي غربلـــــة أو تنقیـــــة 
المعلومات التي سوف یرسلونها إلي رؤسائهم حیث یكون التركیز على جوانـب النجـاح وإخفـاء 
أي معلومــات تــرتبط بــأي جانــب مــن جوانــب الفشــل أو الخلــل فــي الأداء وذلــك بســبب خــوفهم 

فهم أو خشــیتهم الحرمــان مــن الحــوافز أو العقــاب الأدبــي أو المــادي بصــفة عامــة . علــى وظــائ
وأخیرا فإن انعدام الثقة بین الرئیس والمرؤوس تعتبر من أخطر المعوقات السـلوكیة التـي تـؤثر 

على فعالیة الاتصال بالمنظمة .

المجموعة الثالثة : 

وتجدر الإشارة إلي أن المعوقات التي تواجه عملیة تبـادل المعلومـات فـي المنظمـة یتمثـل 
معظمها في العوامل البیئیـة سـواء كانـت داخـل المنظمـة أو خارجهـا ومـن أمثلـة هـذه المعوقـات 
ـــین الأفـــراد والإدارات أو الفـــروع , والضوضـــاء واللغـــة باعتبارهـــا أحـــد مكونـــات  بعـــد المســـافة ب

1الثقافي للمجتمع وكذلك المنظمة التي تعمل بداخله.المزیج

.426,427, ص : , مرجع سابق"أساسيات التنظيم والإدارة " د. عبد السلام أبو قحف :-1
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/ الحوافز :2-2-3

نظـــرا لأهمیـــة الحـــوافز وخاصـــة منهـــا المادیـــة والــــدور الكبیـــر الـــذي تســـاهم بـــه فـــي رفــــع 
ــــة للعمــــال بصــــفة خاصــــة وللوحــــدة أو المنظمــــة بصــــفة عامــــة باعتبارهــــا أحــــد أبــــرز  المردودی

ة وكونهــا العامــل الرئیســي لشــعور الأفــراد بالاســتقرار المــؤثرات المحركــة لــدوافع العمــل مــن جهــ
والرضـــا فـــي المنظمـــة مـــن جهـــة أخـــرى أصـــبح مـــن الضـــروري وجـــود سیاســـة تحفیزیـــة محكمـــة 
تضـمن وجــود أو خلــق تـوازن بــین رغبــات العمـال والأهــداف المســطرة مـن قبــل الإدارة المنظمــة 

عتمــدة مــن قبــل الإدارة وتأثیرهــا وهــذا الفصــل یتنــاول بالتفصــیل السیاســة الأجریــة التحفیزیــة الم
على سلوك الأفراد بالمنظمة وفق أسس محكمة وتصـمیم جیـد لنظـام الأجـور مـع مراعـاة الأثـر 

التشجیعي بالمنظمة .

أ/ تعریف التحفیز :

قـــد اختلفـــت تعریفـــات الحـــوافز وذلـــك بـــاختلاف وجهـــات النظـــر الذاتیـــة لكـــل مفكـــر إداري 
رك خارجي یوجد في المجتمع أو البیئة المحیطـة بـالفرد فـالحوافز فالحافز هو قوة أو عامل مح

هي المغریات والعوامل التي تهیئهـا الإدارة للفـرد بهـدف زیـادة كفـاءة أدائـه الإنسـاني فـي العمـل 
1ورضائه به.

ب/ أنواع الحوافز : 

لبیة یحدد "زكي محمود هاشم" أنواع الحوافز في الحوافز الایجابیة والحوافز الس

٭الحوافز الایجابیة (التشجیع والإثابة): تهدف إلي رفع الكفایة الإنتاجیـة وتحسـین الأداء مـن 
خــلال مــدخل التشــجیع والإثابــة الــذي یشــجع الفــرد علــى أن یســلك ســلوكا معینــا ترغبــه الإدارة 

وعن طریق توفیر فرص التقدیر والكسب المادي والأدبي للأداء الجید.

.43, ص: , مرجع سابق"الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية " د. إبراهيم محمود عبد المقصود :- 1
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ة (العقـــاب والمحاســـبة علـــى الأخطـــاء): وهـــي التـــي تســـعى إلـــي التـــأثیر فـــي ٭الحـــوافز الســـلبی
سلوك العاملین من خلال مدخل العقاب والردع والتخویف أي من خـلال العمـل التـأدیبي الـذي 
یتمثـــل فـــي الجـــزاء أن المادیـــة كالخصـــم مـــن الأجـــر أو الحرمـــان مـــن العـــلاوة أو الحرمـــان مـــن 

ر أو المهمــــل فــــي قائمــــة خاصــــة تنشــــر علــــى العــــاملین الترقیــــة أو إدراج اســــم العامــــل المقصــــ
بالمشــــروع أو نحــــو ذلــــك مــــن صــــور الجــــزاء المعنــــوي ویقســــمها "محمــــد مــــاهر علــــیش" مادیــــة 

ومعنویة مباشرة وغیر مباشرة , موجبة وسالبة.

وأن توافر الحوافز المادیة والمعنویة لـدى العـاملین فـي التربیـة الریاضـیة یعـد أمـر مهمـا فـي 
علیتهم وكفــاءتهم للعمــل فعنــد تحفیــز الطــلاب ذوي الكفــاءات الریاضــیة العالیــة لمــا لهــا زیــادة فــا

مــن أثــر فــي تشــجیعهم ورفــع مســتواهم باســتمرار كــذلك علــى التــدریب والاشــتراك فــي الأنشــطة 
وفاعلیة الحوافز تتحدد بعاملین أساسین هما :

ت الحـــوافز المعطـــاة تتفـــق مـــدى اتفـــاق الحـــافز مـــع الحاجـــة الملحـــة لـــدى الفرد:كلمـــا كانـــ
ونوعیة الحاجات التي یحاول الفرد إشباعها كلما زادت فاعلیة هذه الحوافز.

مقدار الحافز : كلما زادت مقادیر الحوافز كلما زاد أثرها وفاعلیتها في تحریك دافعیة الفرد.
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1): یوضح أنواع الحوافز.7شكل (

.47, ص: , مرجع سابق"ية الموسوعة العلمية للإدارة الرياض" د. حسن أحمد الشافعي :- 1

أنـواع الحوافـز

هي مجموعة العقوبات 
لها العامليتعرضالتي 

وافز السلبيةـالحثـانيا: 

التحفيز إلي تحسين 
المستوى

مثل التنبيه

الجزاء يتناسب مع قيمة 
العمل 

الحافـز المالي 

المكافآت

عدم الاستمرار في 
الخطأ

الحوافـز الإيجابيةأولا:  

الأجر

الحافز المعنوي الحافز الاجتماعي 

تقديره كعضو في 
الجماعة

الترقية

لا أثر مالي له-
مثل إشباع -

املين حاجات الع
إشعار العاملين -

بأنفسهم 
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): یوضح الحـوافز الذاتیة8شكل (

1): یوضح الحوافز الفردیة والحوافز الجماعیة .9شكل (

.48,47, مرجع سابق , ص: "الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية " د. إبراهيم محمود عبد المقصود :- 1

ثالـثا : الحـوافز الـذاتية

الــحافز الـذاتي 
يـؤدي إلي الخلق 

والابتكار  

القوة الكامنة التي 
تدفع الفرد بمحض 
إرادته إلي العمل 
وإشباع حاجاته

مكافأة الفرد عن 
الأعمال غير 

العادية التي يقوم 

رابـعا : الحـوافز الـفردية والحـوافز الجماعية 

ويستخدم في حالة 
الإنتاج الآلي الذي 
يعتمد أساسا على 

الآلات 

الحـافز الجماعي 

الحـافز الــذاتي 
يساعد على 

اكتشاف المواهب  

الحـافز الــذاتي
يساعد على 

الصفاء النفسي 
للفرد

الحـافز الـفردي 
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ج/ أسس الحوافز :

إن أهــم الأســس علــى الإطــلاق لمــنح الحــوافز هــو التمییــز فــي الأداء ولا یمنــع الأمــر مــن 
اییر أخرى مثل الجهود والأقدمیة استخدام مع

ففي ما یتعلق بالتمییز في الأداء فإنه یعتبر المعیار الأساسي وهو ما یعني مـا یزیـد عـن 
ـــة أو وفـــر فـــي الوقـــت أو فـــي  المعـــدل النمطـــي لـــلأداء ســـواء كـــان ذلـــك فـــي الكمیـــة أو النوعی

لمعاییر على الإطـلاق لحسـاب التكالیف ویعتبر الأداء فوق العادي أو التمییز في الأداء أهم ا
الحوافز .

أمــا فیمــا یخــص المجهــود فإنــه یصــعب أحیانــا قیــاس نــاتج العمــل ذلــك أنــه غیــر ملمــوس 
وواضح كما في أداء وظائف الخدمات أو لأن الناتج شيء احتمالي الحدوث مثل : الفوز فـي 

س بالنتیجة وقد یمكن الأخـذ المناقصات أو المسابقات وبالتالي فإن العبرة أحیانا بالمحاولة ولی
بالحســـبان مكافئـــة المجهــــود أو الأســـلوب ویجـــب الاعتــــراف أن هـــذا المعیـــار أقــــل أهمیـــة مــــن 

المسابقة نظرا لصعوبته وعدم موضوعیته في بعض الأحیان .

أمــا الأقدمیــة والتــي یقصــد بهــا تلــك الفتــرة التــي قضــاها الفــرد فــي العمــل والتــي تشــیر إلــي 
منظمة والذي یجب مكافأته بشكل ما ویأتي في الغالب على شكل علاوات كمـا الانتماء إلي ال

أن المهارة والتي تتخذها بعـض المنظمـات كمعیـار مـن خلالـه تعـوض وتكـافئ هـذه المنظمـات 
أفرادهـــا بحســـب مـــا یملكـــون مـــن شـــهادات أو بـــراءات اختـــراع أو إجـــازات ونجـــد هـــذا المعیـــار 

1ساب حوافز الأفراد .محدود جدا ولا یساهم بقدر كبیر في ح

.236, ص : 1999, الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع , الإسكندرية , "إدارة الموارد البشرية " أحمد ماهر :- 1
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د/ الشروط اللازمة لنجاح نظام الحوافز :

أن تعمل على إشباع الحاجات الأساسیة ›  

أن یكون نظاما منتخبا ›  

أن یكون نظاما اقتصادیا بمعنى زیادة العائد من تطبیقه›  

الشمول› 

المرونة ›  

مراعاة الفروق الفردیة › 

التوقیت المناسب لتطبیقه › 

أن یكون سهلا ومفهوما › عدم التركیز على الحوافز السلبیة     › 

أن یتصف بالموضوعیة

) : یبین خصائص الحوافز10شكل (

العمل على رغبة 
جديدة أو زيادة 

في رغبة قائمة

مـناسبة لـدوافع 
الفرد وإشـباع 

حاجاته

ي مـرونة الحـوافز أ
قـابليتها للـتغيير 

تعمل على ربط 
الـفرد بالمؤسسة 
التي ينتمي إليها 

خصائص الحوافز
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1) یبین مقومات الحوافز.11شكل (

/ تقویم أداء العاملین :2-2-4

ق واختلافـات بـین الأفـراد فـي بعضـهم الـبعض وهـي ظـاهرة عامـة تلاحـظ دائمـا هناك فرو 
في جمیع نواحي الحیـاة ولهـذه الفـروق تأثیرهـا علـى صـلاحیة الفـرد للعمـل وجـودت أداء وأخیـرا 

استمراریة الشخص في العمل أو تركه.

.46مرجع سابق  , ص : ",الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية " :د. حسن أحمد الشافعي - 1

تحقيق الاستقرار صعب 
التوصل إليه لأن مفهوم 

الاستقرار نسبي أي 
يختلف من فرد لآخر 

تـوفـير
الـعدالـة في الـمعاملة 

أو الــعائد

نشـر الـقيم الأخلاقية 
حتى لا تصبح الـحوافز 

جداء أو عاملا للاست
التقرب 

التنظيم السليم يرتبط 
بالاختصاصات 

والواجبات

مقومات الـحوافز
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أ/ مفهوم تقویم أداء العاملین :

ملین لعملهــم وملاحظــة ســلوكهم وتصــرفاتهم أثنــاء هــو عبــارة عــن دراســة وتحلیــل أداء العــا
العمــل وذلــك للحكــم علــى مــدى نجــاحهم ومســتوى كفــاءتهم فــي القیــام بأعمــالهم الحالیــة وأیضــا 

الحكم على إمكانیات النمو والتقدم للفرد في المستقبل وتحمله لمسؤولیات أكبر .

لمسـتویات التـي یعتبـر عنـدها الأداء وتقـویم الأداء بأنـه معـاییر لتقیـیم أداء الأفـراد لقیـاس ا
مرضـیا وللمقارنــة بــالأداء الفعلــي وكـذلك قیــاس الخصــائص الملموســة التـي یتصــف بهــا الأفــراد 

بغرض الترقیة أو توقیع الجزاء .

ب/ طرق تقویم الأداء :

هنــاك العدیــد مــن الطــرق التــي تســتخدم فــي تقــویم الأداء التــي یمكــن حصــرها فــي الطــرق 
:التالیة

طریقــة التقــدیر: تتكــون هــذه الطریقــة مــن مجموعــة مــن المقــاییس یــتم اســتخدامها فــي تقــویم • 
الأداء وهــــذه المقـــــاییس تشـــــمل علـــــى عـــــدد مــــن الخصـــــائص مثـــــل : القیـــــادة, التنســـــیق ,الأداء 

الفعلي...الخ.

المقارنة: والتي تشمل الترتیب والتوزیع الإجباري :• 

ا الـرئیس بترتیـب جمیـع مرؤوسـیه ووجهـتهم وفقـا لمسـتویات / طریقة الترتیـب : یقـوم فیهـ1
أدائهــم وبالتــالي تــؤدي إلــي ترتیــب جمیــع المرؤوســین إبتــداءا مــن الأكفــأ حتــى الأقــل كفــاءة أو 

العكس .

/ طریقــة التوزیــع الإجبــاري : تعتمــد علــى ضــرورة توزیــع تقــویم أداء الــرئیس للمجموعــة 2
٪ فـي المنطقـة الأعلـى 20الحـد الأقصـى للمقیـاس ,٪ من أفـراد المجموعـة عنـد 10وتخصص 
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٪ عنـد 10٪ الأقل من المتوسـطة ثـم 20٪ في المنطقة المتوسطة نفسها , 40من المتوسطة ,
الحد الأدنى للمقیاس .

القوائم : والتي تشمل على القوائم المرجحة والاختیار الإجباري:• 

عبـارات التـي تصـف أنـواع ومسـتویات / القوائم المرجحة : تحتوي على عدد كبیر مـن ال1
مختلفة من الأنماط السلوكیة في مجال العمل ویتم إعطاء كل عبارة وزن أو قیمة معینة .

/ الاختیــار الإجبــاري: تتطلــب هــذه الطریقــة عمــل نمــوذج خــاص لكــل مجموعــة بحیــث 2
عبــارتین یتضــمن مجموعــة مــن العبــارة وعــادة تتكــون كــل منهــا مــن أربــع عبــارات بحیــث تبــدو 

إیجــابیتین والأخــرى ســلبیتین ویقــوم الشــخص المخــتص بــالتقویم باختیــار عبــارتین مــن العبــارات 
الأربعة بحیث تكون إحداها أكثرهم قربا في وصفها الأداء المرؤوسین وتكون الثانیة أقلهم قربـا 

1وأكثرهم بعدا في وصف أدائه.

لاحتفاظ بسـجلات وافیـة لتـدوین جمیـع الوقائع الحرجة : تتطلب ضرورة أن یقوم كل رئیس با• 
الوقائع الحرجة السلبي والایجابي وهذه الطریقة ملائمـة مـع تقیـیم أداء الأخصـائیین الریاضـیین 

في إدارة التربیة الریاضیة .

المراجعة المیدانیة : یتم فیها عمل مقابلات بحیث تنصـب المقابلـة علـى استفسـار عـن كافـة • 
س مثل: كیفیة الأداء , ومستوى الأداء إلي غیر ذلك .المعلومات الخاصة بكل مرؤو 

المقال المفتوح : هذه الطریقة تتطلب قیام الرئیس بكتابـة مقـال یتضـمن كافـة انطباعاتـه عنـد • 
كل مرؤوس وهذا الأسلوب یتطلب ضرورة أن یكون الرئیس قادرا على الملاحظة الدقیقة .

.:73,72,71مرجع سابق  , ص," الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية " د. حسن أحمد الشافعي :- 1
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قویم أداء المرؤوسین بواسطة جماعة مـن الرؤسـاء التقویم الجماعي : هذه الطریقة یتم فیها ت• 
الملمـین بعمــل المــرؤوس علــى أن یكـون الــرئیس المباشــر أحــدهم لشـرح طبیعــة عمــل المــرؤوس 

والمعاییر التي یسند إلیها في تقویم الأداء المرتبط به بعیدة عن التحفیزات .

التقویم بالنتائج : ومن معالمها الأساسیة هي :• 

الرئیس والمرؤوس معا للاتفاق على واجبات الوظیفة .* أن تجمع

* أن یقوم المرؤوس بوضع الأهداف المرتبطة بأدائه بالتعاون مع رئیسه.

* تركـــز هـــذه الطریقـــة علـــى تقـــویم النتـــائج المرتبطـــة بالأهـــداف الموضـــوعة ولـــیس علـــى 
الحقائق والسمات الفردیة للفرد موضع التقییم.

لـرئیس بـدور إیجـابي فـي مسـاعدة مرؤوسـیه وذلـك بإعطـاء المسـاعدات المسـتمرة * یقوم ا
والتي تساعد على تحقیق أهدافه .

* دور الــــرئیس ینحصــــر فــــي مســــاعدة المــــرؤوس علــــى تحقیــــق أهدافــــه بــــدلا مــــن الــــدور 
1التقلیدي والخاص بإصدار الأحكام علیه.

/ مبادئ ومستویات التوجیه :3-2

ئ التوجیه : من مبادئ التوجیه مایلي :/ مباد3-2-1

الأهداف المتكاملة :تتطلب عملیة التوجیه الفعالیة تكامل أهداف المؤسسة والعـاملین فیهـا » 
ـــالي یســـاهمون فـــي تحقیـــق الأهـــداف  كـــي یطـــور المرؤوســـون شـــعورا بالانتمـــاء للمؤسســـة وبالت

التنظیمیة للإسهام الأمثل.

74مرجع سابق  , ص : ,"الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية " :حسن أحمد الشافعيد. - 1
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حــافظ المشــرفون علــى الاتصــال المباشــر مــع المرؤوســین الإشــراف المباشــر : یجــب أن ی» 
وتسهل العلاقات غیر الرسمیة وظیفة التوجیه وتجعل والاتصالات أیسر وتشـجع علـى التغذیـة 
الاســــترجاعیة واتخــــاذ القــــرارات بطریقــــة أســــرع وكــــذلك نقــــل الأخطــــاء وســــوء الفهــــم إذا مــــا تــــم 

الفعالیة في الجودة والإنتاجیة .استیعاب التوجیه والاتصالات بشكل صحیح مما یؤدي إلي

أســلوب المشــاركة الإداریــة: تســاعد مشــاركة المرؤوســین فــي اتخــاذ القــرارات الإداریــة علــى » 
رفع الروح المعنویة لهـم .ویسـاهم هـذا بـدوره فـي تكـوین عملیـة الإدارة الدیمقراطیـة والتـي تجعـل 

نفیــذ بــل بمثابــة إرشــاد نحــو الأداء عملیــة التوجیــه أســهل طالمــا لا یعــد التوجیــه أمــرا واجــب الت
الأفضل .

وحــدة التوجیـــه : ینبغـــي أن یكـــون التوجیـــه واضـــحا لا لــبس فیـــه وناشـــئا عـــن سلســـلة قیـــادة » 
واحدة وإلا ستضعف أمانة السلطة وتنشأ الخلافات والفوضى.

مواصــلة العمـــل حتــى الإنجـــاز : یتطلـــب التوجیــه الفعـــال الوصـــول إلــي نتـــائج , ولا یمكـــن » 
لـــوغ النتـــائج إلا بمواكبـــة أحـــداث التطـــورات بصـــفة مســـتمرة ویتطلـــب ذلـــك الإشـــراف المســـتمر ب

1والإرشاد وتقدیم النصیحة والمساعدة للمرؤوسین في أعمالهم لبلوغ الأهداف المرجوة .

/ مستویات التوجیه : 3-2-2

إلـي المـوجهین یقسم التوجیه إلي مستویات تبعا لمـدى تعقـد المشـاكل التـي یحملهـا الأفـراد
وبالتالي تعقد العلاج وكفایة الموجه. لذلك یرى البعض أن التوجیـه یتـدرج مـن حـالات یتناولهـا 
غیــــر الأخصــــائي إلــــي حــــالات یتناولهــــا الأخصــــائي الإكلیني.فهنــــاك مســــتوى یقــــوم فیــــه غیــــر 

ذا لا المتمــرن بتقــدیم الاقتراحــات والنصــح والحلــول وهــذا لا یفیــد إلا أقلیــة قلیلــة مــن النــاس وهــ
یعتبر توجیها بالمعنى الصحیح لأن الفـرد قـد ینقلـب إلـي شـخص تـواكلي یعتمـد علـى غیـره فـي 

.150,149, ص : 2001يق :" الإدارة الأسس والوظائف" , دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع , القاهرة , ز ر إيهاب صبيح محمد -1
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حل مشاكله وهذا المستوى یقوم بشرح أسـباب المشـاكل ویوضـح للعمیـل دواعـي سـلوكه ومعنـاه 
ومعنى الأعراض التي تبدو علیه لیدرك العلاقات المختلفة بین مكونات شخصیته 

ي وجــود مســتوى أعلــى مــن المســتوى الســابق ویعمــل الأخصــائي فــي هــذا لقــد أدى هــذا إلــ
المســتوى علــى مســاعدة الفــرد علــى تفریــق انفعالاتــه ومســاعدته علــى اكتشــاف البصــیرة.أما إذا 
كانت مشاكل الفرد أعمق من ذلك وتدل الأعراض علـى أنـه یعـاني مـن مـرض عقلـي أو حالـة 

هــذه الحالــة إلا طبیــب الأمــراض العقلیــة حــادة مــن حــالات العصــب النفســي فــلا یصــلح لمثــل 
ویقــوم هــذا التقســیم علــى الأســس 1938وهنــاك تقســیم آخــر لمســتویات التوجیــه "للویــد جــونز" 

الآتیة:

٭ مدى عمق المشكلة     ٭ درجة اعتماد العمیل على الموجه     ٭ طول مدى اتصـاله 
بالموجه 

ي :ویوجد في هذا التقسیم أربعة مستویات للتوجیه ه

*مســـتوى الرغبـــة فـــي الحصـــول علـــى معلومـــات عرضـــیة وهنـــا یجـــب أن یعطـــي العمیـــل 
المعلومات الصحیحة التـي یطلبهـا ولا تتطلـب هـذه العملیـة مـن الخبـرة سـوى قـدرة الموجـه علـى 

إعطاء المعلومات أو بیان مصادر الحصول علیها 

یــل فیتســع مجــال التوجیــه وذلــك *المســتوى الثــاني قــد تطــول فیــه الصــلة بــین الموجــه والعم
حــین یكــون العمیــل فــي حاجــة إلــي الاعتمــاد علــى الموجــه لاســتغلال المعلومــات التــي حصــل 
علیهــا منــه أو مــن مصــدر أخــر اســتغلالا جیــدا مثــل محاولــة الحصــول علــى عمــل أو تصــمیم 

برنامج دراسي أو استغلال وقت الفراغ.
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ابات التـي یعـاني منهـا العمـلاء اضـطرا بـات أما فـي المسـتوى الثالـث ففیـه تكـون الاضـطر 
انفعالیــة غیــر مقبولــة كالموجــات الاعتدائیــة والقلــق والتــردد ...وهــذه تســتلزم وجــود الأخصــائي 

الإكلیني المتمرن .

أمــا المســتوى الرابــع فهــو مســتوى الاضــطرابات النفســیة الحــادة المســتمرة وهــذه تحتــاج إلــي 
1العقلیة.الطبیب النفسي أو طبیب الأمراض 

/ التوجیه والإرشاد النفسي في المجال الریاضي:3

/ تعریفه:3-1

":عبـارة عــن مجمـوع الخـدمات التـي تهــدف إلـي مسـاعدة الفــرد Guidance"* "التوجیـه"
على فهم نفسه على نحو أفضل وفهم المشكلات التـي یعـاني وتزویـده بالمهـارات اللازمـة التـي 

ه مـــن إمكانیـــات ومهـــارات واســـتعدادات وقـــدرات ومســـاعدته علـــى تمكنـــه مـــن اســـتغلال مـــا لدیـــ
تحدید أهدافه في ضوء إمكانیاته الشخصیة البیئیة 

":عبـــارة عـــن علاقـــة تفاعلیـــة تنشـــأ بـــین المرشـــد ( الأخصـــائي Counseling* "الإرشـــاد" "
النفسي )والمسترشد (المبحوث) ولها هدف واضـح هـو مسـاعدة الفـرد علـى تغییـر سـلوكه وفهـم
نفســه علــى نحــو أفضــل وتفهــم ظروفــه الحالیــة وحــل مشــكلاته وتنمیــة إمكانیاتــه المختلفــة بمــا 
یحقــق لــه مطالبــه الذاتیــة فــي ضــوء متطلبــات المجتمــع وفیمــا یلــي نقــوم بعــرض مــوجز لــبعض 

تعریفات التوجیه والإرشاد في المجال الریاضي :

مســــاعدة الریاضــــیین علــــى * "التوجیــــه والإرشــــاد" عبــــارة عــــن عملیــــة الهــــدف منهــــا هــــو
التخطیط لمستقبلهم بكل دقة في ضوء إمكانیاتهم الشخصیة وقدراتهم البد نیة والمهاریة.

.93, مرجع سابق  , ص: "التوجيه النفسي والتربوي والمهني " د. سعد جلال :- 1
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* "التوجیــه والإرشــاد" عبــارة عــن عملیــة الهــدف منهــا هــو مســاعدة الریاضــیین علــى فهــم 
ة فـــي اتخـــاذ وتحلیـــل قـــدراتهم ومیـــولهم وإمكانیـــاتهم المختلفـــة ومشـــكلاتهم واســـتخدام تلـــك المعرفـــ

القرارات المناسبة بما یحقق لهم التوافق.

* "التوجیـــه والإرشـــاد" عبـــارة عـــن عملیـــة الهـــدف منهـــا مســـاعدة الریاضـــیین علـــى التغلـــب 
على المشاكل والصعوبات التي تعیق تقدمهم من أجل تحقیق أقصى نمـو لإمكانیـاتهم البـد نیـة 

والمهاریة والنفسیة .

ابقة یتضـــح أن التوجیـــه والإرشـــاد فـــي المجـــال الریاضـــي هـــو تلـــك ومـــن خـــلال التعریفـــات الســـ
العملیــة المخططــة التــي تهــدف إلــي مســاعدة الفــرد الریاضــي لفهــم نفســه علــى نحــو أفضــل مــن 
خلال التعرف علـى شخصـیته واتجاهاتـه وقدراتـه وخبراتـه وقیمتـه وعاداتـه واسـتجاباته السـلوكیة 

مشــكلاته وتزویــده بالمهــارات التــي تمكنــه مــن تجــاه المواقــف المختلفــة ومســاعدته علــى تحدیــد
حل مشكلاته في ضوء إمكانیاته الشخصیة وظرفه البیئیة.

/ علاقة التوجیه والإرشاد بالعلوم الأخرى :3-2

إن لكل علم خصائصه التي تمیزه عن العلوم الأخرى وعلى الرغم مـن ذلـك یمكننـا القـول 
ن العلوم بـل هنـاك تعـاون وثیـق بـین العلـوم المختلفـة أنه لا یوجد علم مستقل تماما عن غیره م

لأن أي علــم لا یســتطیع التقــدم بمفــرده ولكــل منهــا أســلوبها الخــاص فــي تحقیــق تلــك الأهــداف 
من أمثلة تلك العلوم : علم النفس , علم الاجتماع ,

لخ . علـــم التـــاریخ , علـــم الفلســـفة ,علـــم القـــانون , علـــم الحركـــة الریاضـــیة , علـــم الاقتصـــاد...ا
ونقوم بشرح موجز لعلاقة التوجیه والإرشاد في بعض العلوم.
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أ/ التوجیه والإرشاد وعلم النفس:

إن علــم الــنفس هــو العلــم الــذي یــدرس الســلوك والخبــرة أي أنــه یــدرس كــل أنــواع الأنشــطة 
عـــن التــي یقـــوم بهـــا الإنســـان ویـــدرس أفكـــاره ودوافعـــه وانفعالاتـــه واتجاهاتـــه ...الـــخ وهـــو عبـــارة

عملیـــة الهـــدف منهـــا مســـاعدة الفـــرد علـــى فهـــم وتحلیـــل واســـتعداداته وقدراتـــه ومیولـــه وإمكاناتـــه 
المختلفـــة كـــذلك الفـــرص المتاحـــة أمامـــه ومشـــكلاته وحاجاتـــه واســـتخدام مـــا لدیـــه مـــن معـــارف 
ومعلومـــات فــــي اتخــــاذ القــــرارات الصــــحیحة ولكــــي یـــتمكن المرشــــد مــــن القیــــام بعملیــــة التوجیــــه 

مل وجه لابد الاستعانة بمبادئ ونظریات علم النفس وهو یحتـوي علـى العدیـد والإرشاد على أك
ــم الــنفس  ــم الــنفس الفــارق , عل مــن المیــادین النظریــة والتطبیقیــة مثــل : علــم الــنفس العــام , عل
العلاجي , علم النفس الصناعي , علم النفس الاجتماعي , علم النفس الریاضي , علم الـنفس 

التربوي ...وغیرها .

والتوجیـــه والإرشـــاد یســـتفید مـــن كـــل هـــذه الفـــروع النظریـــة والتطبیقیـــة لعلـــم الـــنفس فـــیمكن 
الاستفادة من "علم النفس العام" في دراسة الشخصیة ودینامیاتها لأنه یختص بدراسة الأنشطة 
النفســیة المتعــددة للإنســان كــذلك یمكــن الاســتفادة مــن "علــم الــنفس الفــارق" فــي دراســة الفــروق 

بــین الأفـراد والجماعــات المختلفـة كمــا یمكـن للإرشــاد النفسـي الاســتفادة مـن "علــم نفــس النفسـیة
النمــو" فــي التعــرف علــى مظــاهر النمــو المختلفــة (الجســمي,العقلي , انفعــالي,الحركي ) والتــي 
یرجــع إلیهــا عنــد تقیــیم نمــو الفــرد ویســتفاد مــن "علــم الــنفس العلاجــي" مــن خــلال التعــرف علــى 

ع بالصــحة النفســیة والفــرد الــذي یعــاني مــن الأمــراض النفســیة والتعــرف علــى الفــرد الــذي یتمتــ
الاضطرابات النفسیة بدرجاتها المختلفة وفي مجال الصناعة یستفید الإرشاد والتوجیه من 

"علم النفس الصناعي" عن طریق تطبیق مبادئ علـم الـنفس علـى المشـكلات النفسـیة المتعلقـة 
نیة والتدریب المهني وعوامل رفع الكفایة.بحوافز الإنتاج والمشاكل المه
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بالاظافــة إلــي ذلــك یمكــن الاســتفادة مــن "علــم الــنفس الاجتمــاعي" مــن خــلال المعلومــات التــي 
یوفرها عن سیكولوجیة الجماعة ودینامیكیاتهـا وتماسـكها ومعاییرهـا وأیضـا التفاعـل الاجتمـاعي 

رضــا لأعضــاء الجماعــة كمــا یســتفاد والأدوار الخاصــة بالجماعــة وكیفیــة توزیعهــا بمــا یحقــق ال
من "علم النفس التربـوي" أنـه یهـتم بدراسـة المشـكلات النفسـیة المرتبطـة بقطـاع التربیـة ومبـادئ 

وقوانین التعلم والتوجیه التربوي....

ــــنفس الریاضــــي" فــــي دراســــة  ــــم ال أمــــا فــــي المجــــال الریاضــــي فــــیمكن الاســــتفادة مــــن "عل
ــــة فــــي الریاضــــة والانفعــــالات الریاضــــیة وســــیكولوجیة الإصــــابة الشخصــــیة الریاضــــیة والدافعی

الریاضیة وسیكولوجیة المدرب ودینامیكیة الجماعات الریاضیة 

1وتماسك الجماعة الریاضیة...الخ.

ب/ التوجیه والإرشاد وعلم الاجتماع:

قالیـد هناك صلة وثیقة بین التوجیه والإرشاد وعلـم الاجتمـاع فكـل منهـا یهـتم بالعـادات والت
والمعــاییر الاجتماعیــة والتنشــئة الاجتماعیــة وأیضــا الخبــرات الاجتماعیــة ویعتمــد علــى مفــاهیم 
علم الاجتماع فالفرد كائن اجتماعي بطبعه فعندما نقـوم بدراسـة سـلوكه فإننـا ندرسـه مـن خـلال 

لهــا تفاعلــه مــع المواقــف الاجتماعیــة التــي یوجــد فیهــا ویقــوم المرشــد بتقــدیم الخــدمات التــي تتناو 
البیئة الاجتماعیة بالتعدیل .

وفي المجال الریاضي یستطیع الأخصائي النفسي الریاضي الاستفادة مـن علـم الاجتمـاع 
الریاضـــي فـــي التعـــرف علـــى أســـالیب التفاعـــل الاجتمـــاعي بـــین الریاضـــیین وطبیعـــة الجماعـــة 

إلــــي اســـــتمرار الریاضــــیة ودینامیكیاتهــــا وتطـــــور الجماعــــات الریاضـــــیة والعوامــــل التــــي تـــــؤدي 
الجماعة الریاضیة والتعرف على الدوافع لسلوك الجماعات الریاضیة والتنشـئة الاجتماعیـة فـي 

.14, ص : 2002القاهرة , ,1طكتاب للنشر ,د. إخلاص محمد عبد الحفيظ :"- 1
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الریاضة وفي هذا المجال فإن الأخصائي النفسي الریاضي یقدم الخدمات التـي تتناولهـا البیئـة 
لمصـابین الریاضیة بالتعدیل كذلك یتناول الأخصائي النفسي الریاضي أسلوب حیاة اللاعبـین ا

ودراســـة المشـــكلات الاجتماعیـــة التـــي یعـــانون منهـــا بســـبب الإصـــابة فالإرشـــاد هنـــا عبـــارة عـــن 
عملیة الهدف منها إصلاح اجتماعي یقوم بها المرشد الریاضـي الـذي یعمـل جاهـدا علـى دمـج 

اللاعبین في خبرة الحیاة الواقعیة.

ج/ التوجیه والإرشاد وعلوم الدین :

یقـــــوم علـــــى أســـــس ومبـــــادئ وأســـــالیب دینیـــــة وأخلاقیـــــة یجـــــب علـــــى إن الإرشـــــاد الـــــدیني
الأخصــائي النفســي الإلمــام بالمفــاهیم الدینیــة كــذلك یجــب مراعــاة احتــرام دیــن المسترشــد وعــدم 

التدخل في معتقداته الدینیة .

د/ التوجیه والإرشاد وعلم الاقتصاد:

ر أحــد الــدعائم التــي لا عــن عنهــا إن الارتبــاط بــین التوجیــه والإرشــاد وعلــم الاقتصــاد یعتبــ
حتى لا تحدث أي خسـائر فـي القـوى البشـریة التـي تسـتثمر أثنـاء عملیـة التربیـة والتعلـیم وحتـى 
یتم وضـع تصـور لمـا سـیحدث فـي المسـتقبل بـأن الفـرد الواحـد قـد یعمـل فـي عـدة مهـن مختلفـة 

تغیــرات التــي تطــرأ كــذلك یهــتم التوجیــه والإرشــاد فــي مجــال الاقتصــاد بدراســة فــرص العمــل وال
على المهن وهذا نتیجة للتقدم التكنولوجي والنمو العلمي في عالم الاقتصاد والعمل.
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التوجیه والإرشاد وعلوم التربیة الریاضیة :ه/ 

تعد التربیة الریاضیة علم مـن أهـم العلـوم التربویـة والإنسـانیة ولهـا نظریاتهـا المختلفـة كمـا 
لـوم مثـل:علم الـنفس الریاضـي ,علـم الحركـة ,علـم فسـیولوجیا الریاضـة أنها تضم العدیـد مـن الع

,علــــم التــــدریب الریاضــــي ,علــــم الاجتمــــاع الریاضــــي ,وغیرهــــا مــــن العلــــوم الریاضــــیة فالتربیــــة 
الریاضیة نشاط تربوي متكامل تهتم بالفرد ككل وتعمل على تنمیته من جمیـع النـواحي البدنیـة, 

ال الریاضــي هبــوط مســتوى أداء اللاعبــین أو عــدم اســتقرار العقلیــة والنفســیة ونلاحــظ فــي المجــ
مســـتوى أداء الـــبعض الآخـــر وظهـــور بعـــض بســـلوك مغـــایر لطبیعـــتهم كـــذلك قـــد نجـــد بعـــض 
الریاضـــیین الـــذین یتعرضـــون لـــدرجات عالیـــة مـــن الانفعـــال ممـــا یـــؤثر علـــى صـــحتهم النفســـیة 

1الاجتماعیة.

رشـــاد مـــن خـــلال الأخصـــائي النفســـي لـــذلك یجـــب أن نوجـــه لهـــؤلاء خـــدمات التوجیـــه والإ
الریاضي لمساعدتهم على تشخیص حالاتهم إلـي أفضـل الطـرق للتغلـب علـى المشـكلات التـي 
یعــانوا منهــا .وتكمــن أهمیــة التوجیــه والإرشــاد فــي المجــال الریاضــي ففــي قطــاع التــدریب یلعــب 

المشــكلات دورا هامـا حیــث یهــتم بمسـاعدة اللاعبــین علــى رســم خططهـم المســتقبلیة وتشــخیص 
التــي یعــانوا منهــا وكیفیــة مواجهتهــا ویلعــب دور حیویــا فــي مجــال الریاضــة المدرســیة ویســتطیع 
معلم التربیة الریاضیة القیام بدور فعال في تلك العملیة كذلك یجب على المعلم وضع البـرامج 
الخاصـــة بتنمیـــة میـــول التلامیـــذ وإرشـــادهم إلـــي أحســـن الطـــرق التـــي تـــؤدي إلـــي تنمیـــة قـــدراتهم

المختلفة إلي أقص حد ممكن .

.19,20, مرجع سابق , ص:"" د. إخلاص محمد عبد الحفيظ :- 1
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/ أهداف التوجیه والإرشاد النفسي في المجال الریاضي:3-3

هناك العدید مـن الأهـداف التـي یمكـن تحقیقهـا مـن خـلال عملیـة التوجیـه والإرشـاد فـي المجـال 
الریاضي وهي:

تنمیة المفهوم الایجابي للریاضي نحو ذاته .-

ه حیاتـــــه الریاضـــــیة بنفســـــه بـــــذكاء فـــــي حـــــدود قدراتـــــه مســـــاعدة الریاضـــــي علـــــى توجیـــــ-
وإمكانیاته .

العمــل علــى إشــباع دوافــع الریاضــي وتحقیــق مطالبــه وتلبیــة احتیاجاتــه المختلفــة الأمــر -
الذي یحقق له التوافق الشخصي .

ــــه - ــــه وإمكانات ــــي تتناســــب وقدرات ــــار المناســــب للریاضــــة الت ــــى الاختی ــــرد عل مســــاعدة الف
ة .المختلف

مساعدة الریاضي على الالتزام بالخلق الریاضـي وقواعـد الضـبط الاجتمـاعي والتفاعـل -
الاجتماعي السلیم 

ــــى ممارســــة الریاضــــة واســــتخدام أســــالیب الثــــواب - ــــة الأفــــراد وتشــــجیعهم عل ــــارة دافعی إث
والتعزیز .

لنمو في ضوء قدراتهم عدتهم على االتعرف على الفروق الفردیة بین الریاضیین ومسا-

توجیه الریاضیین إلي أفضل الطرق للتدریب لتحقیق أقصى درجات النجاح .-

تزوید الریاضیین بقدر مناسب مـن المعلومـات التخصصـیة والاجتماعیـة والـذي یسـاهم -
في زیادة معرفتهم لذاتهم وتحقیق التوافق النفسي والصحة النفسیة لدیهم .



الفصل الاول                                                                                   التوجیھ

55

المهاریـــة واســـتعداداته الشخصـــیة الریاضـــي علـــى اســتغلال قدراتـــه البـــد نیــة ومســاعدة-
وإمكانیات بیئیة إلي أقصـى حـد تؤهلـه لـه هـذه الإمكانیـات الأمـر الـذي یـؤدي إلـي زیـادة توافقـه 

مع نفسه ومع مجتمعه .

مساعدة الریاضي على أن تتكامل شخصیته بمساعدته على فهم نفسه ومشاكله .-

مساعدة الریاضي في حل مشكلاته بنفسه عن طریق التعرف علـى أسـباب المشـكلات -
وأعراضها .

مســــاعدة الریاضــــیین المصــــابین علــــى مواجهــــة الآثــــار النفســــیة الســــلبیة الناتجــــة عــــن -
الإصابة .

العمــل علــى تغییــر والتعــدیل فــي الســلوك والبیئــة الاجتماعیــة للریاضــي المصــاب حتــى -
1زن بینه وبین بیئته.یحدث توا

.21مرجع سابق , ص: ,"" د. إخلاص محمد عبد الحفيظ :-1
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: خلاصة

یعتبــر التوجیــه إلــي جانــب التخطــیط والتنظــیم مــن أهــم وظــائف الإدارة وهــي وظیفــة ذات 
ارتباط قوي بـالأفراد المعنیـین بتنفیـذ الأهـداف المسـطرة . ولا یمكـن تنفیـذ هـذه الأهـداف إلا مـن 

القیام بهـا . هـذا یتطلـب التـأثیر علـى خلال عملیة التوجیه التي یتولى الرؤساء بحكم سلطاتهم 
سلوك الأفراد بشكل یمكنهم من تنفیذ المهام المنوطة بهم. وعلیه فـإن التوجیـه یتضـمن الجانـب 
المهــم مــن العمــل القیــادي والــذي یعنــي فــي المقــام الأول الاهتمــام بالمســائل المتعلقــة بالســلوك 

الأفــراد العــاملین فــي الوصــول إلــي القیــادي والــذي یــؤثر بــدوره علــى مواقــف ودوافــع وســلوكیات 
الأهداف المرجوة .

ومــن هنــا فــإن التوجیــه یعنــي إرشــاد المرؤوســین وتحفیــزهم وتــرغیبهم بالعمــل للوصــول إلــي 
ـــه , ولكـــي یحقـــق  ـــاءا علـــى مـــا تقـــدم فـــإن التوجی ـــد مـــن الوســـائل .وبن الأهـــداف باســـتخدام العدی

الاتصال والقیادة والتحفیز.الأهداف المطلوبة منه , فانه یمس ویناقش مجالات 
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تمهید:
الإدارة هي عملیة ضروریة لأي جهد جمـاعي فهـي أحـد العوامـل الرئیسـیة لضـمان التقـدم 

وهي وتحقیق الأهداف لأنها تتضـمن توجیهـا وقیـادة للجهـود البشـریة لتحقیـق الأهـداف المرجـوة.
أیضـــا عمـــاد تقـــدم كافـــة الأنشـــطة الإنســـانیة اقتصـــادیة أو سیاســـیة أو اجتماعیـــة أو إنســـانیة , 

.ونها كان یصعب الوصول إلي التقدم الذي علیه عالمنا الآن وبد

فالریاضــة واحــدة مــن الأنشــطة الإنســانیة التــي أخــذت تتوســع وتتفــرغ نتیجــة الاهتمــام 
ویعكــس مــدى التقــدم فــي اســتخدام الإدارة الریاضــیة الحدیثــة فــي كافــة المتزایــد بهــا وخــلال هــذا

دارة, وبذلك أصبحت الإدارة أساسا لكل نجاح فیها ارتقى مستوى الإاالریاضیة كلمأنشطتها 

الإدارة فــي حــد ذاتهــا هــي عملیــة اتخــاذ القــرارات ســواء كانــت هــذه القــرارات تتعلــق كــذلك و 
بتحدید الأهداف أو برسم السیاسات أو بوضع الاقتراحات عن الأحوال فـي المسـتقبل .أو فیمـا 

وقیـاس النتـائج وقبولهـا أو تحدیـد المعـاییر الرقابیـة یتعلق بالبرامج الزمنیة أو إرشاد المرؤوسین 
أو رفضها.
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/ الإدارة العامة :1
/ نبذة تاریخیة :1-1

نشــأت الإدارة وتطــورت إلــى حــد بعیــد علــى مــدى حقبــة زمنیــة كبیــرة، ورغــم ظهــور الإدارة 
لــلإدارة بشــكل بطابعهــا العلمــي وتأسیســها فــي بدایــة القــرن العشــرین إلا أن الاســتخدام المــدون 

قبــل المــیلاد حینمــا اتخــذت الثــورة الزراعیــة شــكلا معینــا. ووفقــا 5000مــنظم یرجــع إلــى ســنة 
للبروفیســور بیتردراكــر، وجــدت الحضــارات الزراعیــة فــي الهنــد ومصــر والصــین. ولا تعــد هــذه 
الحضــارات القائمــة علــى الــري أحــد أزهــى العصــور التكنولوجیــا فقــط، وإنمــا تمثــل أیضــا عصــر 

دیـــد الاجتمـــاعي والسیاســـي الأكثـــر خصـــوبة للجـــنس البشـــري. وقـــد أدرك المصـــریون، قبـــل التج
سنة قبل المیلاد، أهمیة التخطـیط والتنظـیم والرقابـة. وربمـا تعـد أهرامـات مصـر 7000حوالي 

قبــل المــیلاد نموذجــا كلاســیكیا علــى الإدارة والتنســیق إذ 2900العظیمــة التــي بنیــت فــي عــام 
سـنة.(على مسـاحة مـن الأرض 20رجـل عملـوا لمـدة 10.000حـوالي تطلب بنـاء هـرم واحـد

ملیــون حجــر، 2.3ألاف متــر مربــع )، وإســتخدموا4تقــدر بثلاثــة عشــر أكــرا ( والأكــرا حــوالي
طـــن فـــي المتوســـط. والإضـــافة إلـــى الأهرامـــات، تعتبـــر مـــدن الآشـــوریین 2.5كـــل حجـــر یـــزن 

لإدارة المبكــرة. وكــذلك اســتخدم الإســكندر والبــابلیون (فــي العــراق) أمثلــة أخــرى علــى مهــارات ا
إلـى عـام 336بـین عـام الأكبر التنظیم على نظام واسع في إعداد قواته لقیاداتـه العسـكریة مـا

قبل المیلاد. وتدل الإمبراطوریـة الرومانیـة علـى اكتسـاب خبـرة واسـعة فـي مسـائل الإدارة 323
.  )1(والإدارة المركزیة )العامة والسیاسة والحرب والقضاء باستخدام الاتصالات

ومن العلامات التاریخیة البارزة في تطور فكر الإدارة العامة ما یلي:
 عدد الفارابيalfarabxi میلادیة .900وناقش سمات القائد في عام
نظــام القیــد المــزدوج وأســالیب 1400ي عــام 1اســتخدم الإیطــالیون فــي العصــور الوســط

نظام التجمیع.

.45،ص 2001دار العلمية للنشر والتوزيع ، مصر ،ال، الإدارة الأصول والنظرياتمد رزيق : إيهاب صبيح مح- )1(
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القــرن الثــامن عشــر الانتقــال مــن حیــاة الكهــوف ( حیــث كــان إنتــاج المــواد وقــد شــهد منتصــف
محصورا على حیاة

إلـى نظـام المصـانع (حیـث یـتم تصـنیع المنتجـات فـي موقـع مركـزي). الأسر وأحیاء العمـال )
بأنــه أول مــن وضــع مبــادئ الإدارة فــي نطــاق طبقــة adam Smithوقــد عــرف آدم ســمیث 

م.1776العمال في عام

فكـــرة قابلیـــة تبـــادل الأجـــزاء التـــي أدت إلـــى التوحیـــد القبلـــي Eli Whitneyإیلـــي وتنـــيوقـــدم 
. واسـتفاد هنـري فـورد 1800للأجزاء مما أدى إلى الإنتاج الجملـي علـى نطـاق واسـع فـي عـام 

henry Ford.استفادة كبیرة من استخدام هذه المبادئ في الإنتاج الجملي للسیارات كذلك

ســـع عشـــر وبدایـــة القـــرن العشـــرین تطـــورت الوســـائل والأســـالیب الإداریـــة وفـــي نهایـــة القـــرن التا
بسرعة مع ارتفاع وازدیاد المشاكل الإداریة العلمیة ودراسة الزمن والحركة إلى العلوم السلوكیة 
ودراسة الدافعیة وسلوك الأفراد والجماعات وارتباطها بالإنتاجیة إلى دراسة اتخاذ القرار وكیفیة 

كل الإداریـة باسـتعمال الإحصـاء والریاضـیات مـع اسـتخدام العقـل الإلكترونـي تحلیل حـل المشـا
.)1(في هذه المشاكل
ماهیة الإدارة :

هــــي نشــــاط إنســــاني یرمــــي إلــــي تحقیــــق نتــــائج معینــــة :"management""الإدارة"
اخلیــة باســتخدام أمثــل لكافــة المــوارد المتاحــة للمنشــأة فــي ظــل المتغیــرات والظــروف البیئیــة (الد

والخارجیــة) المحیطــة بهــا .ولتحقیــق هــذا النشــاط فــإن الأمــر یتطلــب القیــام بعــدد مــن الوظــائف 
الأساســـیة بـــدءا بتحدیـــد الأهـــداف المـــراد بلوغهـــا ومـــرورا بـــالتخطیط والتنظـــیم والتنســـیق وتكـــوین 

وتنمیة الكفاءات والتوجیه والقیادة والإشراف وانتهاء بالرقابة وتقییم الأداء .
تخطیط یعني بـه مجموعـة العملیـات أو الطـرق التـي تحـدد الأهـداف عـلاوة علـى كیفیـة فال

كثیـــرة لمعـــاني قـــد تبـــدو وأنهـــا مرادفـــاتوالتنظـــیم لفـــظ لـــه "هـــامبتون"إنجازهـــا كمـــا أوضـــح ذلـــك 

.18، ص2000، الأردن، 1، ط: الإدارة و التنظيم في التربية البدنية و الرياضية–)1(
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"système"متباینة ولكنها في الحقیقة تتشابك لتعطي هدفا مطلوبا واحدا متمـثلا فـي النظـام 
ــــــــــة"organisation"أو المنظمــــــــــة " ــــــــــة "process"أو عملی وكلهــــــــــا "opération"أو مرحل

اتجاهات فكریة صائبة حیث یتم استخدام المناسب منها طبقـا للموقـف وحسـب الهـدف المحـدد 
وتبعا للمستوى التنظیمي .

تحقیـق هـدف عـام مشـترك بأقـل تكلفـة إطـارإن التنظیم الفعال یجب أن یعمل مـن خـلال 
حت مضلة تحرك فریـق العمـل بطریقـة منسـقة لیصـبح الشـكل معبـر عـن وجهد ووقت ممكن وت

توافر النظام محقق للغایات المستهدفة .
باعتباره العملیة المعبرة عن أداء الإشراف على الأفـراد والأنشـطة مـن والتوجیه ینظر إلیه 

شــرف .وعلــى هــذا یجــب أن نعتبــر الم"وشــیرمان""شــاردون"خــلال التنظــیم وهــو مــا عبــر عنــه 
على أن مستوى من المستویات التنظیمیة في المنشأة مدیرا للأفراد وموجهـا لأدائهـم فـي العمـل 

وقائدا لجماعة العمل على هذا المستوى 
أمــا الرقابــة فتعــد إحــدى الوظــائف الإداریــة الهامــة التــي ترمــي إلــي قیــاس وتصــحیح أداء 

الخطــط لنظائرهــا المســتهدفة وهــو مــا الأعمــال أو الأنشــطة للتأكــد مــن ملائمــة معــدلات إنجــاز
رض السابق لمفهومنـا عـن الإدارة نصـل إلـي حقیقـة هامـة غومن ال."كونتر وآخرون"عبر عنه 

وهي :مؤداها أن هناك أربعة وظائف هامة تتسم بالترابط 
*وظیفة التنظیم/ 2وظیفة التخطیط*/1
1*وظیفة الرقابة./4وظیفة التوجیه*/3

/ مفاهیم حول الإدارة :1-2
إن الوصول إلى تعریف شامل ومحدد لمعنـى كلمـة "الإدارة" لاقـى الكثیـر مـن الصـعوبات 
حیث یختلف تفسیر معنـى الإدارة بـاختلاف وجهـة نظـر القـائم بـالتعریف ونـواحي التركیـز التـي 

مثلهـــا مثـــل بـــاقي –تعریـــف فـــالإدارة ینظـــر إلـــى الإدارة مـــن خلالهـــا والوقـــت الـــذي صـــیغ فیـــه ال
قــد طــرأ علیهــا الكثیــر مــن التطــورات التــي أضــافت أبعــادا جدیــدة لمعناهــا، -العلــوم الاجتماعیــة

16,15.43, ص: 1993ة " , الشركة العربية للنشر والتوزيع , الدقى , اأ.د. نبيل الحسيني النجار :" الإدارة أصولها واتج- 1
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ومـــن ثـــم فـــإن التعـــاریف المطروحـــة فـــي الكتابـــات الإداریـــة المختلفـــة تعكـــس مـــا هـــو متـــاح مـــن 
متغیرات في ذلك الوقت.

ر للثــورة الصـــناعیة كانــت معظــم المشـــاكل  فعلــى ســبیل المثــال، وفـــي وقــت معاصــ--
التي تواجه هـذه الفتـرة هـي كیفیـة زیـادة الإنتـاج والإنتاجیـة وتخفیـف التكـالیف، ومـن ثـم انعكـس 

ذلك على معظم التعریفات التي قدمت وتعكس في نفس الوقت هذه المشكلة.
د ثـم تتأكـد أن تعـرف بالضـبط مـاذا تریـ<< فنجد أن"فریدیریك تـایلور" یـرى أن الإدارة هـي

.  )1>>(أن الأفراد یؤیدونه بأحسن وأرخص وسیلة ممكنة
الإدارة المختصة هي تجنب أي ضـیاع فـي الجهـد <<وفي نفس الإتجاه یقول "ویب" أن

.>>الإنساني
فــن الحصــول علــى أقصــى النتــائج بأقــل <<بینمــا یشــیر"جون مــي" إلــى الإدارة بأنهــا-

ادة لكــل مــن صــاحب العمــل والعــاملین  مــع تقــدیم جهــد حتــى یمكــن تحقیــق أقصــى رواج وســع
.>>أفضل خدمة ممكنة للمجتمع

الإداریـــة فـــن تطبیـــق السیاســـة<<كمـــا یعرفهـــا "حســـن شـــلتوت وحســـن معـــوض" بأنهـــا-
ــــى أن یراعــــى هــــذا التطبیــــق مقتضــــیات الزمــــان الموضــــوعة فــــي الإطــــار التنظیمــــي العــــام عل

.)2>>(والمكان
مســؤولیة اجتماعیــة تتضــمن التخطــیط والتنظــیم <<یــك" بأنهــا: وقــد عرفهــا "إدوارد بر -

الفاعلین لعملیات المنشـأة، وإقـرار الإدارة اللازمـة لضـمان سـیر الأعمـال مـع الخطـة المرسـومة 
،)3>>(في المنشأةوتوجیه ومراقبة الأفراد

ومــن هــذه  التعــاریف یمكــن اســتخلاص مفهــوم شــامل لــلإدارة والتــي هــي فــن تنظــیم وتــدریب 
لسلوك الإنساني وهـي مسـؤولة عـن اسـتخدام العناصـر المادیـة والبشـریة بكفـاءة عالیـة لتحقیـق ا

النتائج المسطرة.
).09، ص(2007،دار أجنادین للنشر والتوزیع، عمان، 1محمد فوزي حلوة، مبادئ الإدارة، ط-1
.27، ص1981إبراهیم عبد المقصود، التنظیم والإدارة في التربیة الریاضیة، دار الشروق،القاهرة، -2
52، ص2002، الدار العلمیة للنشر، عمان: 1د المجید إبراهیم، إدارة البطولات والمنافسات الریاضیة، طمروان عب-3
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الفرق بین الإدارة العامة وبین أنواع الإدارات الأخرى:
مـن المفهـوم الســابق لـلإدارة العامـة أنهــا تـؤدي خـدمات فــي الإدارة العامـة وإدارة الأعمــال :

مــة للدولــة أمــا إدارة الأعمــال تعنــي إدارة أوجــه النشــاط الاقتصــادي الخــاص إطــار السیاســة العا
الهادف إلي تحقیق فائض من الأرباح 

وهــي بــذلك تهــتم بــالتركیز علــى التنظــیم والإدارة فــي المیــدان الاقتصــادي والإدارة العامــة وثیقــة 
لاقتصادیة .الصلة بالعلوم السیاسیة أما إدارة الأعمال فهي وثیقة الصلة بالدراسات ا

ونلاحـــظ أن كـــلا النـــوعین مـــن الإدارة یتشـــابهان مـــن عـــدة نـــواحي حیـــث تتماثـــل المفـــاهیم 
والطـرق المســتعملة فـي كــل منهمـا فــي أحیــان كثیـرة ویمكــن أن نضـیف أیضــا كـلا النــوعین مــن 

ثیـرا الإدارة قد أثر في النوع الآخر بمعنى أن هنـاك تـأثیر متبـادل بینهمـا فـالإدارة العامـة أقـدم ك
السنیین .وفـي القـرن الثـامن عشـر وجـدت أمامهـا أجهـزة بآلافمن إدارة الأعمال حیث سبقتها 

راســـخة القـــدم وكانـــت هـــذه الأجهـــزة بـــرغم نشـــاطها المحـــدود تمثـــل إدارة ضـــخمة جـــدا حكومیـــة 
بالنسبة لحجم المشروعات الجدیدة التي استفادت بدورها من أنماط والأنظمة الحكومیـة القائمـة 

القـــرن التاســـع عشـــر بـــدأ التـــأثیر بـــین الإدارتـــین یأخـــذ اتجاهـــا عكســـیا فـــإدارة الأعمـــال وخـــلال 
الموجهــة نحــو الــربح لــم تــدخر جهــدا فــي ســبیل تطــویر أســالیبها وتحســین طرقهــا بهــدف تحقیــق 
أكبر قدر ممكن من الأرباح بینما بقیت الإدارة العامة محافظـة تـؤدي خـدماتها دون تطـویر أو 

ي المجــال الریاضــي عــن الإدارة العامــة وإدارة الأعمــال نجــد أن النشــاط إصــلاح نــذكر مثــالا فــ
المختلفـة الریاضي الموجـه نحـو الشـباب مـن خـلال المؤسسـات التعلیمیـة والهیئـات والتنظیمـات 

إنمـــا یهـــدف إلـــي أداء الخـــدمات الریاضـــیة والترویحیـــة والأنشـــطة المختلفـــة فـــي حـــدود السیاســـة 
مـال التـي تبغـي الــربح فهـي تأخـذ الأنشـطة الریاضـیة وسـیلة لــذلك العامـة للدولـة .أمـا إدارة الأع

وتعمل على إدارة هذه الأنشطة بمفهوم إدارة الأعمال التي تسعى للربح بأي وسیلة أي كانت.
إدارة الهیئات والمنظمات الخاصة :

ل یوجـــد مجـــال أخـــر یقـــع بـــین الإدارة العامـــة وإدارة الأعمـــال وهـــذا النـــوع مـــن الإدارة یشـــم
أوجه النشاط الإداري الذي یتوافر في بعـض المنظمـات الدینیـة مثـل جمعیـة الشـباب المسـلمین 
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مثــل نقابــات المعلمــین والمهندســین والأطبــاء وفــي الجمعیــات وفــي منظمــات الهیئــات المختلفــة 
والثقافیـــة الاجتماعیـــةوالمؤسســـات التـــي تهـــدف إلـــي رعایـــة مصـــالح أعضـــاءها مـــن النـــواحي 

, الأندیة الریاضیة) ویمكـن تقـویم نجـاح هـذا النـوع مـن الاتحادیاتیاضیة مثل (والترویحیة والر 
الإدارة بمــدى رضــا الأعضــاء المنتمــین إلــي المنظمــة هــذا الرضــا یمكــن تبنیــه عــادة مــن نتــائج 

الدوري لأعضاء مجالس الإدارة أو من قرارات الجمعیة العمومیـة لكـل هیئـة الانتخابعملیات 
أو منظمة .

العلوم الأخرى :الإدارة و 
وبما أن علم الإدارة یهدف أساسا إلي تنظیم القوى البشریة لتحقیق الأهـداف العامـة لـذلك 
فإنـــه علـــم متعـــدد الجوانـــب فهـــو یـــرتبط بعلـــم القـــانون فیجـــب أن یـــؤدي الإداري عملـــه بـــالأجهزة 

یعرضـــه الحكومیــة فـــي حــدود أحكـــام والقــوانین بهـــا وإلا اعتبـــرت تصــرفاته غیـــر مشــروعة ممـــا 
بالأهــداف العامـــة للدولــة كمـــا .المباشـــرلاتصــالهللمســؤولیة وهـــو مــرتبط أیضـــا بعلــم السیاســـة 

كمـــا یتـــأثر بعلـــم یشـــترك علـــم الاقتصـــاد فـــي دراســـة المالیـــة العامـــة للدولـــة وتحلیـــل میزانیتهـــا .
الاجتمــاع مــن حیــث أن الظــروف الاجتماعیــة التــي تســود الدولــة كارتفــاع وانخفــاض المســتوى 

ي المعیش
1.والثقافي والصحي

الإدارة علم أم فن؟
اختلــف الكتــاب والممارســون فــي الإدارة مــن حیــث كونهــا علمًــا خالصًــا أم فنًــا خالصــاً أم 

مزیجا من العلم والفن؟
الإدارة فن خالص:

ویرى أصحاب هذا الرأي أن الإدارة تتطلب مهارات ومواهب إنسانیة، خاصة یـتم تنمیتهـا 
ة والخبــــرة المكتســــبة، لأن الإدارة تتعامــــل مــــع البشــــر الــــذین یختلفــــون فــــي مكونــــاتهم بالممارســــ

ص : ,2003الإسكندرية , ,1ط,الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية:"مود عبد المقصودـد. إبراهيم مح- 1
19,18,17  .
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وســـلوكهم، وهـــذا التعامـــل یحتـــاج مهـــارة وموهبـــة مـــن المـــدیرین، وكمـــا یوجـــد 'مبـــدعون' فـــي أي 
مجال فإن هناك مدیرون ماهرون في مجالهم.

الإدارة علم خالص:
ســتخدام الجهــد الإنســاني، حیــث إن العلــم ویــرى أصــحاب هــذا الــرأي أن الإدارة هــي علــم ا

یقــوم علــى جمیــع المعلومــات والبیانــات والملاحظــات وتنظیمهــا وتفســیرها بغــرض الوصــول إلــى 
حقــــائق وقواعــــد وقــــوانین عامــــة، لتفســــیر الظــــواهر والتنبــــؤ بحــــدوثها، ویــــرى هــــؤلاء أن الإدارة 

بحت تخضـــع للبحـــث المعاصـــرة لهـــا جوانـــب مـــن العلـــم، فـــالكثیر مـــن الظـــواهر التنظیمیـــة أصـــ
وتختبر علمیًا، كما أن الأسلوب أو المنهج العلمي فـي التفكیـر أصـبح مسـتخدمًا فـي كثیـر مـن 

مجالات وأنشطة الإدارة.
وإن اختلف الأسلوب العلمـي فـي مجـال الإدارة شـأنه فـي ذلـك شـأن العلـوم الإنسـانیة عـن 

مجالات العلوم الطبیعیة.
الإدارة علم وفن:

إذا اعتبرنا الإدارة فنًا، فإن هذا لا یعني إنكـار وجـود العلـم فیهـا، لأن أي فـن لا بـد فنحن 
وأن یعتمد على علم مساند، وأي فن لا بد لـه مـن علـم ودراسـة تصـقله، كمـا أن العمـل العلمـي 
ـــا؛ فـــلا بـــد مـــن وجـــود مهـــارات ومواهـــب معینـــة حتـــى یمكـــن تطبیقـــه  البحـــت عنـــد تطبیقـــه عملیً

هب والمهارات هي التي تمثل الجانب الخلاق لدى الممارس.بنجاح، وهذه الموا
والإداري فــــي أي موقــــع أو مجــــال یحتــــاج للإلمــــام بعــــوم أخــــرى بجانــــب خبراتــــه الإداریــــة 

1كالإحصاء والاقتصاد وعلم النفس، وغیرها من العلوم.

یـر مـن قدیما كانت المشروعات صغیرة ولم تكـن تحتـاج إلـي عـدد كب/ مستویات الإدارة :1-3
الأشـــــخاص لإدارتهـــــا ومـــــع دخـــــول عصـــــر الثـــــورة الصـــــناعیة اتســـــعت المشـــــروعات وتطـــــورت 
المؤسســـات وازداد عـــدد القـــائمین علـــى إدارتهـــا الأمـــر الـــذي جعـــل مـــن الضـــروري تـــرتیبهم فـــي 

.23, ص: 2001القاهرة ,,1طموسوعة التنظيم والإدارة في التربية والرياضة ", دار الفكر العربي ,د.عصام بدوي :"- 1
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خر ومن ثـم تحـددت مسـتویات الإدارة بـثلاث مسـتویات مستویات یعلو كل مستوى المستوى الآ
وهي :
topلیا : الإدارة الع- management:

وتعتبـــر ومســـتوى التخطـــیط وتشـــمل رئـــیس الجمهوریـــة والـــوزراء ونـــوابهم والمحـــافظین 
1.وتووكلاء الوزارات ونوابهم ومساعدیهم ورؤساء المصالح

:middle managementالإدارة الوسطى : -
ـــا ویشـــمل هـــذا المســـتوى ـــي الإدارة العلی ـــذي یل ومـــدیري رؤســـاء الأقســـام وهـــو المســـتوى ال

المنـــاطق ویعتبـــر هـــذا المســـتوى بمثابـــة حلقـــة الوصـــل بـــین مـــا تریـــد تحقیقـــه الإدارة العلیـــا مـــن 
سیاســـات عامـــة وخطـــط ومـــا تقـــوم بتنفیـــذه الإدارة الإشـــرافیة وبالتـــالي فـــإن عـــدد الإداریـــین فـــي 

2الإدارة الوسطى غالبا ما تكون أكبر من الإدارة العلیا .

first level managementالمباشرة : الإدارة -
وتعتبر مستوى التنفیذ وتشمل رؤساء الوحدات المیدانیة ومساعدیهم وعلى ذلك فـالإدارة العامـة 
مشتركة على جمیع المستویات وتعني عنایة خاصـة بـالتخطیط إذ أن المـدیر فـي مختلـف هـذه 

تخدم لغــرض الوصــول إلـــي المســتویات هــو المســئول عــن القیــام بــالتخطیط والإدارة وســیلة تســ
تحقیق أهداف معینة .

.22, ص : 2003الإسكندرية  , ,1ط,- 1
.27,  مرجع سابق , ص : "سيكولوجية الإدارة الرياضية " د. مصطفى حسين باهي :- 2
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یوضح مستویات الإدارة(12)شكل 

عناصر الإدارة : / 1-4
لأنــه یوضــح مقــدما العناصــر الواجــب الإداریــةیعتبــر التخطــیط مــن المراحــل التخطــیط :

الوقــت الــلازم لتنفیــذ جــزء مــن ویحــددهــذه العناصــر مادیــة أو بشــریة اســتخدامها ســواء كانــت
خر الآأجزاء العمل مع ربط هذه الأجزاء ببعضها
المختلفــة ویحـــدد مســارها وبدونـــه تصـــبح المجـــالات والتخطــیط یرســـم صــورة  العمـــل فــي

ـــد مـــن الكفـــاءة والفاعلیـــة الإداریـــة وذلـــك بتحقیـــق  الأمـــور غیـــر هادفـــة وهـــو ضـــروري لأنـــه یزی
الأهداف المطلوبة .

الإدارة العليا
top management

الإدارة الوسطى
middle management

الإدارة المباشرة
first level management

طبقة المنفذين
operating emplayes



الفصل الثاني                                                       الادراة العامة و الادارة الریاضیة

68

"ســید الهــوا ري"هنــاك عــدة مفــاهیم لمعنــى التخطــیط فقــد نظــر إلیــه مفهــوم التخطــیط :أ/
والاحتیاجـات والاسـتعداد والتنبـؤ بالمشـكلات والإمكانیـاتبأنه مرحلة من التفكیر في المسـتقبل 

ویتطلـب وضـع الأهـداف , والتنبـؤات ,إعـداد الموازنات,وضـع بـرامج العمـل والجـداول للمستقبل 
.,الإجراءات ..

والتخطــیط هــو عبــارة عــن مجموعــة مــن الأنشــطة والترتیبــات والعملیــات اللازمــة لإعــداد واتخــاذ 
ویعــرف بأنــه التــدبیر الــذي یرمــي القــرارات المتعلقــة بتحقیــق أهــداف محــددة وفقــا لطریقــة مثلــى.

.إلي مواجهة المستقبل بخطط منظمة سلفا لتحقیق أهداف محددة 
وســـع معانیـــه وأشـــملها هـــو عملیـــة التفكیـــر فـــي المســـتقبل ویـــرى المؤلـــف بـــأن التخطـــیط بأ

والاستعداد له طبقا لأهداف مثبتة.
یعتبـــر التنظـــیم مـــن الخصـــائص الممیـــزة لحیاتنـــا الیومیـــة فـــي الوقـــت الحاضـــر التنظـــیم :
ـــة دون تنظـــیم فهـــو الإنســـانوالـــذي ابتدعـــه  ـــاءة عالی قـــدیما ولا یمكـــن لأي عمـــل أن یســـیر بكف

الوســائل التــي یــتمكن الأشــخاص مــن خلالهــا بالعمــل وقبــل البــدء فــي أي یســاعد علــى تــوفیر 
عمـــل مـــن الأعمـــال لا بـــد مـــن رســـم الطریقـــة التـــي تســـیر علیهـــا ویجـــب تنظـــیم ذلـــك فـــي إطـــار 

یتضح الهدف من خلاله.
هنـــاك عـــدة مفـــاهیم حـــول التنظـــیم فـــالبعض یـــرى أنـــه نظـــام یفهـــم مـــن مفهـــوم التنظـــیم :

بــذلك الخطـوة الطبیعیــة التالیـة للتخطــیط وهـو الإطــار الـذي بداخلــه آخـرون بأنـه التخطــیط وهـو
أي جماعة متجهة نحو غرض معین .

والتنظیم هو وضع نظام للعلاقات بین الأفراد من أجل تحقیق الأهداف المشتركة وهـو یتطلـب 
تصــمیم الهیكــل التنظیمــي وتحدیــد مســؤولیات المناصــب وتحدیــد العلاقــات التنظیمیــة واختیــار 

دیرین وتطویرهم.الم
ویــرى آخــرون بــأن التنظــیم هــو تعبیــر عــن نظــام اجتمــاعي مــن وضــع الإنســان وهــو یعبــر 

عن مجموعة من العلاقات التي تسود بین الأفراد القائمة في التنظیم.
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ویــرى المؤلــف بأنــه عبــارة عــن الإطــار الــذي یتحــرك بداخلــه مجموعــة مــن العــاملین علــى 
1.اغرض ملتحقیقاءة والمسؤولیة لغرض التفاوت مستویات مختلفة والكف

یعتبــر التوجیــه مــن الشــروط الإداریــة المهمــة وهــو إحــدى المظــاهر الأساســیة لتوجیــه :ا
والضــروریة للإشــراف والتوجیــه وهــو التأكــد مــن أن الأنشــطة تــؤدي بطریقــة منســقة ومرتبــة وهــو 

نا لعدم الانحراف لتحقیق الأهداف.عبارة عن إرشاد المرؤوسین أثناء تنفیذهم للأعمال ضما
وفــي مجــال التربیــة الریاضــیة لابــد لكــل مؤسســة مــن المؤسســات أجهــزة كفــؤة وتوجیهیــة 
تقــوم بمســاعدة وتوجیــه العــاملین الجــدد كــل حســب اختصاصــه وبــذلك تكــون الأجهــزة التوجیهیــة 

واد وقـادة ومـدربین وتعلیم وتوجیه العـاملین فـي الحقـل الریاضـي مـن ر إعدادعن المسئولةهي 
واختصاصــین وعلــى مختلــف مســتویاتهم ومــراتبهم وللأجهــزة التوجیهیــة دور فعــال ومهــم ومــؤثر 

إلــي قیامهــا بــالتعلیم والتــدریب وحقــل أذهــان الشــباب فإنهــا بالإضــافةبحیــاة الأمــة والــوطن فهــي 
تدفع بالحركة الریاضیة وروادها وقادتها نحو التقدم والازدهار .

ــة  بأنهــا "الهــواريالســید "تعتبــر الرقابــة إحــدى الوظــائف الإداریــة الأساســیة ویــرى :الرقاب
التأكــد مــن النتــائج التــي تحققــت مطابقــة للأهــداف والتــي تقــررت وذلــك یتطلــب وجــود معــاییر 
رقابیـــة وقیاســــا دقیقـــا لــــلأداء ثـــم تشــــخیص المشـــكلات وعلاجهــــا والرقابـــة هــــي مقیـــاس وتعنــــي 

التأكـــد مـــن أن أهـــداف المنشـــأة والخطـــط الموضـــوعة قـــد تـــم تصـــحیح أداء المرؤوســـین لغـــرض 
تحقیقه.

وتعتبر الرقابة مهمـة أساسـیة بـل ضـروریة ملحـة لكـل جهـاز یعمـل فـي الدولـة أو خارجهـا 
والهـدف منهــا هـو التأكــد مـن أن الأعمــال تسـیر فــي اتجـاه أهــداف الرقابـة الإداریــة والتـي تعنــي 

حقیق الأهداف المراد إدراكها في وقتها المحدد.متابعة عملیات التنفیذ لتوضیح مدى ت
مهمـة المتابعـة الاعتباروفي مجال التربیة الریاضیة یجب على كل العاملین الأخذ بعین 

والمراقبة لأنها عملیة من شأنها أن تساعد على تلاقي الأخطاء وسوء التنفیـذ ویـتم ذلـك ضـمن 

.55,54" , مرجع سابق , ص: إدارة البطولات والمنافسات الرياضية.د-1
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العاملة التي توجـب قیـام جهـاز أو أكثـر للمتابعـة التنظیم والواجبات الملقاة على عاتق الأجهزة
1تشكیل اللجان واختیار من هم أهلا لها.والمراقبة ویمكن أن یتم عن طریق 

المبادئ العامة للإدارة :/ 1-5
أن الوظیفــة الإداریــة تنشــأ مــع أفــراد التنظــیم أو الجماعــات الإنســانیة فیــه أن "یولفــا"یــرى 
المتمیـزة الاشـتراطاتلجماعـات التنظیمیـة یسـتند علـى وجـود عـدد مـن بـین االسلیمنظام العمل

" بــدلا مــن قواعــد أو مبــادئلفــظ ""فــایول"التــي یطلــق علیهــا المبــادئ أو القواعــد ولقــد اســتخدم 
قــوانین فمــن الصــعب فــي مجــال الإدارة اســتخدام مــؤثرات ثابتــة یجــب الالتــزام بهــا حرفیــا وعلــى 

أنـه مـن الضـروري "فـایول"فـي مجـال التربیـة الریاضـیة ویـرى تعتبر أكثر مرونة ذلك فالمبادئ
إلــي عــدد "فــایول"كیفیــة اســتخدام المبــادئ العامــة لــلإدارة فــي مجــال التطبیــق وقــد توصــل تفهــم 

من المبادئ التي یرى أنها أكثر قابلیة للتطبیق في مجال الإدارة :
بدأ تقسیم العمل هـو تحسـین أن الغرض الرئیسي من تطبیق م"فایول"یرى تقسیم العمل:

أداء العمــل رفــع إنتاجیــة الأفــراد وذلــك عــن طریــق الجهــد المبــذول ویــرى أن تطبیــق مبــدأ تقســیم 
العمل یلائم جمیع الأعمال التي تشتمل على مجموعة معینة من الأفراد.

تعرف السلطة بأن لهـا الحـق فـي إصـدار الأوامـر إلـي الغیـر والقـوة السلطة والمسؤولیة:
داخل أي تنظیم وأنه من الضـروري التفرقـة بـین الآخرینالتي تعمل لأجل فرض الطاعة على 

الســـلطة الرســـمیة لـــلإداري والتـــي یكتســـبها مـــن مركـــزه داخـــل التنظـــیم وبـــین الســـلطة الشخصـــیة 
أننـــا كلمـــا تـــدرجنا فـــي التسلســـل الإداري كلمـــا زادت درجـــة الصـــعوبة فـــي تحدیـــد "فـــایول"ویـــرى 

المسؤولیات.
ویقصــد بـه الطاعــة والقبـول والجهــد والسـلوك والمظــاهر الخارجیـة التــي الامتثـال للنظــام :

تامــا تنطــوي علیهــا العقــود القائمــة بــین المؤسســة وموظفیهــا والجیــوش تــؤمن بهــذا المبــدأ إیمانــا 
ـــال للنظـــام وهـــو القـــوة الرئیســـیة فـــي الجـــیش , كـــذلك یجـــب أن تكـــون  ـــدأ الامتث ففیهـــا یكـــون مب

.56, ص : , مرجع سابق"لات والمنافسات الرياضية إدارة البطو "- 1



الفصل الثاني                                                       الادراة العامة و الادارة الریاضیة

71

ن القادة والمرؤوسین حسـنة واحتـرام مبـدأ الامتثـال للنظـام یجـب أن لا یقتصـر فقـط العلاقات بی
على المستویات الدنیا في التنظیم بل یجب أیضا أن یسود بین كبار رجال الإدارة .

هذا المبدأ یـنص علـى ضـرورة أن یتلقـى الموظـف أوامـر مـن رئـیس واحـد وحدة القیادة :
هذا المبدأ سیؤدي إلي انهیار السلطة واختلال العمل وتعقـد مبـدأ إن انتهاك"فایول"فقط ویرى 

الامتثال للنظام وفقدانه الأهمیة فعنـدما یتلقـى الشـخص نفسـه أوامـر مـن أكثـر مـن رئـیس واحـد 
فسوف تسود الفوضى وتتغیر الأمور وتصبح المؤسسة كأنها منظمة حیوانیة .

ــه : رئــیس واحــد وخطــة واحــدة لمجموعــة مــن ویعبــر عــن هــذا المبــدأ وجــود وحــدة التوجی
الأنشطة التي لها الأهداف نفسها ویعتبر من الشروط الأساسیة للعمـل الریاضـي لوحـدة العمـل 

.والتنسیق والقوة وتركیز الجهود
للخــدمات التــي یؤدونهــا یجــب أن تكــون تعتبــر بمثابــة الســعر الــذي یــدفع مكافــأة الأفــراد :

درجـة كبیـرة علـى تقـدم الأعمـال وبهـذا یصـبح اختیـار طریقـة الـدفع عادلة كلما أمكن أن تـؤثر ب
من الوسائل الهامة في تحدید مكافأة الأفراد.

تتصل المركزیة بالنظام الطبیعي مثلها مثل تقسیم العمل ومعنـى ذلـك أنـه فـي المركزیة :
الجـــزء كـــل جســـم ســـواء كـــان حیوانیـــا أو اجتماعیـــا نجـــد أن الإحساســـات تتجـــه نحـــو الـــذهن أو

الموجه وهذان العنصران یصدران الأوامر إلي جمیع أجزاء الجسم الحي .
طة إلـــي أقـــل یتكـــون مـــن سلســـلة الرؤســـاء التـــي تتفـــاوت مـــن أعلـــى ســـلالســـلم الإداري :

: إن هــــذا الطریــــق یحــــدد الحاجــــة إلــــي إیجــــاد وســــائل لنقــــل البیانــــات مســــتویات إداریــــة ویقــــال
1ناحیة أخرى بمبدأ وحدة القیادة .والمعلومات من ناحیة ویحدد من 

یتوقف مبدأ النظام على القاعدة التي تنص على ضرورة إعداد مكـان لكـل مبدأ النظام :
فــي مكانــه وتنطبــق هــذه القاعــدة علــى النظــام الإنســاني ولكــي یســود النظــام شــيءوكــل شــيء

یكـون مناسـب كمـا أن الاجتماعي داخل التنظیم فإن المكان الذي یجب أن تضع فیه الفـرد أن 

. 27,26,25ص: , , مرجع سابق "الإدارة والتنظيم في التربية البدنية ".د-1
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ـــم فـــي المكـــان  الفـــرد یجـــب أن یكـــون صـــالحا لشـــغل المكـــان علـــى أســـاس أن الشـــخص الملائ
المناسب.

أن هنــاك فــرق بــین العدالــة والعــدل باعتبــار أن العــدل هــو وضــع "فــایول"یقــول العدالــة :
الأشیاء موضع التنفیذ وأن العدالة تنشأ من الجمع بین العدل والعطف.

أن فــي الإتحــاد قــوة ومــن رأیــه علــى رؤســاء الأعمــال أن "فــایول"یقــول الجماعــة :روح 
والإتحـــاد بــین أفـــراد المؤسســـة مـــن القـــوى الانســـجامعلـــى أســـاس هــذا المثـــل وأن یفكــروا بعمـــق 

أن تبذل جهدها لتحقیق هذا المثل فتنمیة روح الجماعة والتمسـك الإدارةالعظیمة ویترتب على 
نظیم باعتبارها قـوة تعمـل علـى تماسـك أجـزاء التنظـیم وتظـافر الجهـود بها وهي من مصلحة الت
والقوى لتحقیق العدالة.

خصائص الإدارة :/ 1-6
وأن آخـرینإن الإدارة لیست مجرد تنفیذ للأعمال بل الأعمال یتم تنفیذها عن طریق _ 1

دارة بالضـــرورة ولا فـــالإؤ أفـــراد یـــرأس عـــددا مـــن المرؤوســـین لا یجعـــل منـــه مســـمجـــرد كـــون أحـــد 
تنطــوي علــى تحقیــق أهــداف بواســطة جهــود المرؤوســین ویجــب علــى الفــرد التغلــب علــى المیــل 
نحـــو أداء الأشــــیاء بنفســــه ویبـــدأ فــــي تحقیــــق الأشـــیاء عــــن طریــــق جهـــود الجماعــــة ومــــن هــــذا 
المنطلـــق یمكـــن القـــول أن النشـــاط الإداري (العمـــل الإداري) یختلـــف عـــن العمـــل وعـــن النشـــاط 

ا یضـفي علـى هـذذا كان هـو الـذي یحـدد الأهـداف بینمـا یقـوم آخـرون بتحقیقهـا فـإن التنفیذي وإ 
الإدارة صفة التمییز

إن الإدارة عملیة مستمرة ومصدر استمراریتها هو بقـاء منظمـات خدمـة البیئـة والتـي _ 2
لان حاجـــات الإنســان دائمـــا تســعى لإشــباع المجتمـــع مــن الســـلع والخــدمات بأنواعهـــا المختلفــة

ســتمرة و متجــددة وان إشــباعه لحاجــة معینــة یجعلــه یســعى لإشــباع حاجــة أخــرى فضــلا عــن م
علـــى بلـــوغ المنشـــآتفهـــي الإدارة التـــي تســـاعد هـــذه المســـتقبلتعـــدد حاجتـــه و طموحـــاتهم فـــي 

أهدافها واضطلاعها بمسؤولیات لحاجة معینة.
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تــي یقــوم بهــا المســئول تنطــوي الإدارة كعملیــة علــى العدیــد مــن الوظــائف أو المهــام ال_ 3
وهـــي : التخطـــیط, التنظـــیم, التوجیـــه, التحفیـــز, التنشـــیط, واتخـــاذ القـــرارات والرقابـــة, وإذا مـــا تـــم 

ولین بغــض النظــر عــن جنســیاتهم وتبــاین الأنشــطة التــي ؤ قبــول الــرأي القائــل بــأن جمیــع المســ
تجمــع بــین یقومــون بهــا فــإن هــذا یضــیف خاصــة أخــرى هــل الإدارة علــم أم فــن وطبعــا الإدارة 

العلم والفن.
إن الإدارة نشـاط إنســاني متكامـل وهــادف فعنـد تطبیقهــا تتعامـل مــع الجماعـة وتســعى _ 4

في الوقت نفسه إلي تحقیقه أهداف المنظمة من خلال إنجاز عدد من المهام في ضـوء قواعـد 
ل هـي مـن معینة أي أن العلاقات بین ومع جماعات العمل والمرؤوسین والمهام المنظمـة للعمـ

1بین العوامل المهمة والموجهة للأداء .

التعيــــين , الثــــواب , العقــــاب 
,

تقييم الأداء ...الخ.

لأفراد ,توقعات وطموحات ا
الصــــــــــــــــــراعات , التحفيــــــــــــــــــز , 

الإرشاد.

) : يوضح بعض العوامل الحاكمة الموجهة لعمل الإدارة13شكل (

.60, ص : , مرجع سابق"إدارة البطولات والمنافسات الرياضية "- 1

القواعد الخاصة 
بالعمل

الوظائف والمهام 
الإدارية

العلاقات بين 
أعضاء التنظيم

ولؤ المس
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إن الإدارة الفعالـــة تســـتلزم دائمـــا اســـتخدام أنـــواع معنیـــة مـــن المعرفـــة و المهـــارة وإذا كانـــت -5
متخصصة.الإدارة الفنیة مهمة جدا لتنفیذ العمل فإن دور المدیر لا یستلزم خبرة فنیة 

صــحیح أن كثیــرا مــن المــدیرین كــانوا خبــراء فنیــین أو أخصــائیین قبــل دخــولهم العمــل 
الإداري كمــا أن الخبــرة و المهــارة الفنیــة تضــیف الكثیــر إلــى قــدرة المــدیر إلا أن دخــول میــدان 

العمل الإداري یستلزم من الفرد تخصصا آخر وهو أن یدیر بفعالیة .
الضــروریة لأداء العمـل التشــغیلي المتخصـص لا تعتبــر كافیـة لعمــل والمهـارة التشـغیلیة 

)1(الإدارة .

ـــــرة والعنصـــــر البشـــــري متغیـــــر برغباتـــــه -6 تتصـــــف الإدارة بـــــالتغییر، فبیئـــــة الأعمـــــال المتغی
وطموحاتــــه، كمــــا أن التطــــور التكنولــــوجي فــــي مجــــالات مختلفــــة یتطلــــب مــــن الإدارة ضــــرورة 

مواكبته.
طـوي علـى العدیـد مـن التصـرفات والمهـام التـي یقـوم بهـا المـدیر وهـذه إن الإدارة كعملیة تن-7

المهام تتمثل في :ـ التخطیط، التوجیه، التنظیم، الرقابة واتخاذ القرار و.....إلخ.
إن الإدارة عملیة مستمرة ومصدر إستمراریتها هو بقـاء منظمـات خدمـة البیئـة التـي تسـعى -8

ة التــــي تســــاعد هــــذه المنظمــــات علــــى بلــــوغ أهــــدافها إلــــى إشــــباع رغبــــات المجتمــــع، فهــــي الأدا
واضطلاعها بمسؤولیاتها اتجاه المجتمع.

تعتمــد الإدارة علــى فكــرة التــدرج الإداري واخــتلاف مســتویات المناصــب الإداریــة والتنســیق -9
.)2(بین المسؤولین الإداریین

أساسیات الإدارة : / 1-7
الاتصــال بأنهــا عملیــة تبــادل المعلومــات تعــرف وظیفــة :(communication)الاتصــال:-

تصـال وتعرفها الجمعیة الأمریكیة للإدارة بأنها التصرف الذي ینتهي بتبادل المعاني ویعتبر الا
مــن العملیــات التــي تحتــاج إلــي تخطــیط كمــا یتطلــب حصــر الخطــوات الرئیســیة فــي تخطیطهــا 

).17-15،ص(2002قحف : أساسیات التنظیم و الإدارة ، دار الجامعة الجدید للنشر ، كلیة التجارة ، جامعة الإسكندریة ،عبد السلام أبو-1
).18،19، ص(1980إبراهیم عبد العزیز شیحا، الإدارة العامة، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، -2
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وموضوع الاتصال لیس هو المعالجـة التفصـیلیة لـه وإنمـا تحدیـد الوسـیلة التـي تحتاجهـا الإدارة 
عن طریق الاتصال لتحقیق الأهداف قصیرة الآجل والطویلة لها .

managerial)القرارات الإداریة: - dicissions) تنشـأ عملیـة اتخـاذ القـرارات حینمـا یقـوم :
الإداري بتحدیـــد أهدافـــه یحـــاول وضـــع الأســـالیب التـــي تمكنـــه مـــن تحقیقهـــا وبـــدون قـــرارات فـــإن 

الوظائف الأساسیة للإدارة لا یمكن إن تنشأ وحدها .
یس التــي. بأنهــا عملیــة الاختیــار المبنیــة علــى بعــض المقــایالقــراراتویمكــن تعریــف اتخــاذ 

تتصف بسلوك معین كبـدیل لبـدائل أخـرى ممكنـة وممارسـة عملیـة اتخـاذ القـرارات تكسـب الفـرد 
1خبرة تساعده في الوصول إلي الوسائل الملائمة لاتخاذ قرار سلیم.

: إن المسـؤولیات الإداریـة هـي التزامـات الأفـراد (the responsibilies)المسـؤولیات-
للوظــائف الإداریــة وتكــون نتیجــة أداء الاختصاصــات الإداریــة خلــق الإداریــین لــلأداء الملائــم 

المنافع بطریقة لیست مباشرة والمسؤولیة مسألة فردیة أن تؤدى بطریقة ملائمة.
ــــاء :(authoreties)الســــلطات - ــــذي یمكــــن الفــــرد مــــن الوف تعتبــــر الســــلطة هــــي الحــــق ال

ف و السـلطة الإداریـة مـن مسـتلزمات بالتزاماته المعنیة وهي من مشـتقات المسـؤولیة ... والهـد
القیادة في أي نظام إذا ما أردنـا للقیـادة أن تكـون فعالـة وقـد عرفـت السـلطة بأنهـا حـق الإداري 
فـي التخطــیط والتنظــیم والرقابــة علـى أنشــطة الآخــرین أمــا ســلطة التنظـیم فلهــا الحــق فــي إنشــاء 

سـلطة الرقابـة فلهـا الحـق فـي الظروف والعلاقـات بـین الوظـائف لتنفیـذ الخطـة أمـا فیمـا یخـص
تحریك العمل المخطط حینما یتطلب ممارسـة الإجـراءات التأدیبیـة وتعتبـر السـلطة مـن مشـاكل 
الهیكــل التنظیمــي ویكــون غرضــها هــو تمكــین الأفــراد مــن القیــام بأعبــاء المســؤولیات المفوضــة 

إلیهم.
یـة المتجانسـة والمتعادلـة : یقال " أن العملیة المنسـقة هـي العمل(cordination)التنسیق -

والمتداخلة مع بعضها البعض نحـو تحقیـق هـدف مشـترك ولهـذا نعتبـر أن تحقیـق التنسـیق مـن 
الأهــداف الأصــلیة لكــل إداري ســواء كــان تخطیطــا , تنظیمــا , توجیهــا أو رقابــة , ویعتبــر مــن 

.32,30, ص : مرجع سابق,"التربية الرياضية الإدارة والتنظيم في"- 1
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ي أن العناصـــر المهمـــة التـــي تســـهم فـــي رفـــع الكفـــاءة الإنتاجیـــة لأي عمـــل ویجـــب علـــى الإدار 
یأخذها بعین الاعتبار عند ممارسة القیـادة الإداریـة وأن انعـدام الفهـم الكامـل لمـا یقـوم بـه الفـرد 

كثیرا ما یؤدي إلي التنسیق السیئ .
ـــة :الإجـــراءات- هنـــاك جماعـــات مهنیـــة كثیـــرة العـــدد تعمـــل فـــي الأنشـــطة الكتابیـــة الإداری

لمكتبیـة وواضــعي البـرامج ومـن فــي االآلاتویتكـون هـذا الجــیش الضـخم مـن الكتبــة ومـدیري 
حكمهــم ویطلــق علــى أداء هــذه الأنشــطة اصــطلاح الإجــراءات والــنظم وتعــرف بأنهــا الوســائل 

.تحریك الأعمال المتكررة ودفعها للامامقتضاها یمكن مالتي ب
نظریات الإدارة :/ 1-8

):xأولا: النظریة التقلیدیة:(نظریة 
عـة مـن الافتراضـات عـن حقیقـة الـنفس البشـریة ومحـددات تقوم هذه النظریة على مجمو 

السلوك كالتالي :
 الإنسان بطبعه كسول لا یحب العمل
 الإنسان بطبعه خامل لا یرید تحمل المسؤولیة في العمل
 یفضل الإنسان دائما أن یجد شخصا یقوده یوضح له ماذا یعمل
ع الإنســـان علـــى العمـــل ,أي أن العقــاب أو التهدیـــد بالعقـــاب مــن الوســـائل الأساســـیة لــدف

1.مل خوفا من العقاب أو الحرمان ولیس حبا في العملعالإنسان ی

یعمــل حیــث لا یــؤمن الفــرد  علــى ینلابــد مــن الرقابــة الشــدیدة والدقیقــة علــى الإنســان حــ
هام دون متابعة وإشرافشيء

تعداد للتضـحیة المادیة هي من أهم حوافز العمل أي أن الفرد على اسـجر والمزایا إن الآ
.جر والمزایا المادیة الأخرىشيء في سبیل الحصول على مزید من الآبأي 

وهــي تفســیر الســلوك الإنســاني بطریقــة تــؤدي إلــى أن تتبــع هــي فــروض النظریــة التقلیدیــةتلــك
.الإدارة طریقة خاصة في معاملة الأشخاص تتفق وتلك النظریة إلى الإنسان وطبیعته

.35,34, ص : مرجع سابق" ,د. عصام بدوي :" موسوعة التنظيم والإدارة في التربية البدنية والرياضية-1



الفصل الثاني                                                       الادراة العامة و الادارة الریاضیة

77

بتـــــت أن أوامـــــر كثیـــــرة تصـــــدرها الإدارة لاتطـــــاع ثن التجـــــارب العملیـــــة أهنـــــاك العدیـــــد مـــــ
في الاتجاه المضاد وكذالك تبین للبـاحثین فـي میـدان علاقـات ویتجاهلها الأفراد وقد یتصرفون 

العمل أن الإنسان لیس كسولا بطبعه 
ه وإذا كــان الإنســان بطبعــةبــل هنــاك أفــراد یعملــون ســاعات أطــول مــن ســاعات العمــل المقــرر 

جـر هـو المحـدد كان الآوإذاعلى عمله لفترات طویلة ولینؤ المسكسولا فكیف نفسر إقبال أحد 
الوحید له على العمل فكیف نفسـر رفـض بعـض الأشـخاص وهو الدافعالفردسلوكليالأساس

.أعلىآجرفرصة الحصول على المعدلاتفهم یرفضون إذنإضافیةالعمل لفترات 
تقدمــه النظریــة التقلیدیــة التفســیر الــذيتوضــح فشــل الإنســانيلوك تلــك المظــاهر للســإن

متعــددة لــذلك لابــد مــن البحــث عــن التفســیر آخــر إنســانیةأو مواقــفكمــا یتضــح فــي حــالات 
ما كجرو ویدافع عنه.یقدمه 

):Yالنظریة الحدیثة :(نظریة 
ة الإنسان فـإن النظریـة بالنظر إلي فشل النظریة التقلیدیة في رسم الصورة الحقیقیة لطبیع

بعـــض المظـــاهر الســـلوك الإنســـاني الحدیثـــة تحـــاول تقـــدیم مجموعـــة مـــن الفـــروض التـــي تفســـر 
:وهي
.الإنسان یرغب في العمل لذاته فهو یحب العمل ویفضله عن الفراغ
.الإنسان یسعى إلي تحمل المسؤولیة والمخاطرة
 یفضــل أن یكــون قائــدا ولــیس الإنســان یطلــب الحریــة فــي العمــل والتحــرر مــن القیــود وهــو

تابعا.
 ـــأة أو ـــة دافـــع أساســـي للعمـــل أي أن احتمـــالالوعـــد بالمكاف ـــى نتـــائج إیجابی الحصـــول عل

الإنسان یعمل لیس خوفا من العقاب ولكن أملا في المكافأة.
 لـــیس هنـــاك ضـــرورة للرقابـــة الدقیقـــة علـــى الإنســـان فـــي أثنـــاء العمـــل إذ یكفـــي أن تحـــدد

ا ویتـرك للفـرد اختیـار سـبل الوصـول إلیهـا وهـو جـدیر باختیـار الأهداف المطلـوب تحقیقهـ
أفضل السبل والوسائل.
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 لــیس بــالخبز وحــده یعــیش الإنســان والفــرد یعمــل للحصــول علــى آجــر ولكنــه یعمــل أیضــا
ورغبــات أخــرى خــلاف الآجــر والمزایــا المادیــة یعمــل مــن أجــل الحصــول لإشــباع حاجــات 

1نجاز الشخصي.على مركز اجتماعي مرموق والرضا عن الإ

تلــك الفــروض للنظریــة الحدیثــة ســاهمت فــي توجیــه أســالیب الإدارة فــي العصــر الحــدیث 
وأصبح أسلوب القیادة والإشراف الـدیمقراطي الـذي یسـمح "بالعلاقات الإنسانیة"تجاه ما یسمى 

ة للأفــراد بحریــة العمــل والتعبیــر هــو الأســاس مــن ناحیــة أخــرى فــإن مجموعــة الــنظم الاجتماعیــ
ترى في الإدارة نظاما اجتماعیا متكـاملا ومـن ثـم فـإن منظمـة الأعمـال ینظـر إلیهـا أنهـا مزیجـا 
مــن العلاقـــات الاجتماعیـــة والأنمـــاط الحضـــاریة التـــي تنشــأ بـــین جماعـــات الأفـــراد المكونـــة لهـــا 
وبالتــالي فــإن مفــاهیم التعــاون والتفاعــل الاجتمــاعي تلعــب دورا بــارزا فــي تحریــك فلســفة الإدارة 

احیة اكتشاف العوامل والظروف المساعدة على تجمیع الأفراد وإیجاد روابط وثیقة بینهم.ن
ویتمیز تفكیر مجموعة النظام الاجتماعي بالشمول والتكامل ویعمل على البحـث عـن وسـائل 

إدماج الفرد كعضو في جماعة وتوثیق علاقات الجماعات وزیادة درجة التفاعل بینها.
یمیة :نظریة الإدارة التنظ

إســهامه إلــي الإدارة عــن طریــق مبــادئ الإدارة وهــو بــذلك كــان بیقــوم "هنــري فــایول"كــان 
الأول فــي الكتابــة عــن نظریــة الإدارة التنظیمیــة التــي تهــتم بالأعمــال الإداریــة ووصــف وتحلیــل 

عــن "رایلــيوألان""جــیمس مــوفي"كتــب "فــایول"الوظــائف الإداریــة وســرد مبــادئ التنظــیم وبعــد 
بعمله وكتاباته عن التنظیم والإدارة وهؤلاء الكتاب الثلاثـة "أوریكلیندال"بادئ التنظیم ویلیهم م

.هم الرواد الذین وضعوا أسس ومبادئ التنظیم الإداري
أحــــد العــــاملین فــــي حقــــل الإدارة لمــــدة طویلــــة والمهتمــــین برفــــع قیمتهــــا "فــــایول"لقــــد كــــان 

وتعتبـر أساسـامبـادئ عامـة لـلإدارة علـى أن تكـون مرنـة ومستوى العمـل فیهـا وحـاول اكتشـاف 
والتقــدیر فــي تطبیقــات الحیــاة العملیــة بواســطة المــدیرین واهــتم فــایول بمبادئــه كأســاس للتفكیــر 

.36,35, ص : سابقمرجع,"الإدارة والتنظيم في التربية الرياضية "- 1
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وبدایــة العمــل فــي هــذا المجــال ولــیس كنهایــة إذ ذكــر إمكانیــة زیــادة المبــادئ وتجاهــل الــبعض 
1ق یرتبط أساس بفن الإداري وخبرته وقدراته.الآخر كما ركز على أن اختیار المبدأ للتطبی

الریاضیة :الإدارة/ 2
تعــد الإدارة الریاضــیة فــي الأســـاس عملیــة اجتماعیــة وفنیــة فـــي ذات الوقــت فهــي عملیـــة 
اجتماعیــة لكونهــا تتعامــل مــع الكــائن البشــري وفــق مجموعــة مــن المتغیــرات وفنیــة لأنهــا تــرتبط 

اط الممــارس ومــا یرمــي إلیــه مــن أهــداف وتســتخدم الإدارة الریاضــیة ارتباطــا وثیقــا بطبیعــة النشــ
ویكـون هـذا وفقـا لبـرامج وخطـط ي الإداريعناصر الإدارة ونظریتها وتسـتفید مـن التطـور الفكـر 

ـــك عـــن طریـــق  ـــة مـــن المـــوارد المتاحـــة وذل ـــة مـــن الأســـئلة وتســـتخدم جمل مســـتمرة تشـــغلها جمل
ول إلى فعالیة فـي تطبیقـات الإدارة الریاضـیة وبالتـالي التخطیط، التنظیم، القیادة والرقابة للوص

فــإن العنصــر الرئیســي فــي الوظــائف الإداریــة هـــو القــدرة علــى الخلــق والإبــداع الإنســاني مـــن 
خلال مجموعة العلاقات والاتصالات المتاحة للأفراد.

الــذي والإدارة الریاضــیة تعمــل فــي العدیــد مــن المؤسســات ویظهــر ذلــك فــي الشــكل التــالي 
یوضــــح مجــــالات الإدارة الریاضــــیة مــــن خــــلال نــــوعین مــــن المنظمــــات الأولــــى منظمــــات فــــي 

المجال الریاضي والثانیة مؤسسات غیر متخصصة في المجال الریاضي.

.38,37,36, ص : مرجع سابق,"الإدارة والتنظيم في التربية الرياضية "د. مروان - 1
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مجالات الإدارة الریاضیة

ةخصصمتغیرمنظمات منظمات متخصصة

الرياضة       الرياضة الرياضة الرياضة الرياضة        الرياضةالاندية          مراكز       الاتحاديات     اللجنة 
فيفي   الجامعيةفي القوات    في الشركات      المدرسيةالشباب       الرياضية      الأولمبية    

المسلحة       والمصانع                                             الفناء      المصحات
والمستشفيات

1): یوضح مجالات الإدارة الریاضیة.14شكل(

مفاهیم حول الإدارة الریاضیة :/ 2-1
هــــي فــــن تنســــیق عناصــــر العمــــل والمنــــتج الریاضــــي فــــي الهیئــــات الإدارة الریاضــــیة :

الهیئات.بصورة منظمة من أجل تحقیق هذهوإخراجهالریاضیة 
2كما یعرفه أیضا بأنها توجیه كافة الجهود داخل الهیئة الریاضیة لتحقیق أهدافها .

blantenوقــد عرفهـــا كــل مـــن  "et "beitel"": علـــى أنهـــا المهــارات المرتبطـــة بـــالتخطیط
والتنظـــیم والتوجیـــه والمتابعـــة والمیزانیـــات والقیـــادة والتقیـــیم داخـــل هیئـــة تقـــدم خدمـــة ریاضـــیة أو

3أنشطة بدنیة أو ترویحیة .

.31,30, ص : 2001القاهرة ,, 1طسيكولوجية الإدارة الرياضية ", مركز الكتاب للنشر ,محمد متولي عفيفي :"- 1
.17, ص : 1999القاهرة , ,1طالكتاب للنشر ,أ.د. مفتي إبراهيم حماد :" تطبيقات الإدارة الرياضية" , مركز- 2
.17, ص : مرجع سابق , والرياضية "ةموسوعة التنظيم والإدارة في التربية البد ني"د. عصام بدوي :- 3
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مكونات الإدارة الریاضیة :/ 2-2
الإدارة الریاضــیة فوجــد أنهــا تتضــمن أربعــة مكونــات "kanz"لقــد حلــل الإداري الأمریكــي 

أساسیة هي :
العمل الجماعيب/العامل البشري                            أ/  
المنظمـــة التـــي تعمـــل الإدارة د/القائـــد الإداريج/

لأجلها
المهارات الأساسیة في الإدارة الریاضیة :/ 2-3

بأنها الإدارة الناجحة تعتمد على مایلي :"kanz"لقد أشاد الإداري الأمریكي 
والكفاءة في نـوع خـاص بأنها التفهم الكامل"kanz": وقد وصفها الإداري المهارة الفنیة-

مـــن الفعالیـــات وهـــي تتضـــمن معلومـــات خاصـــة وقابلیـــة كبیـــرة للتعلیـــل فـــي ذلـــك الاختصـــاص 
والقدرة على كیفیة استخدام التفنن في المجال الریاضي .

: القابلیـــة الدقیقــة للعمــل بشــكل فعـــال كمجموعــة واحــدة مــن العـــاملین المهــارة الإنســانیة-
ذلــك الفریــق الــذي یعمــل معــه أیضــا وتتضــمن معرفــة الآخــرین لغــرض تعــاون وتجــانس تــام فــي 

.والقدرة على العمل معهم بشكل فعال وعلاقة جیدة 
: القــدرة علــى ربــط الأجــزاء الدقیقــة وهــذا یعنــي النظــرة الشــاملة مهــارة الاســتیعاب الفكــري-

.ا البعض .والكلیة للمنظمة التي یعملون فیها وكیفیة اعتماد أقسام تلك المنظمة على بعضه
علــى هــذا یــرى المؤلــف أن الإدارة مــن وجهــة النظــر الریاضــیة تعنــي اســتخدام العلــم فــي 
تنظـــیم وتـــدریب الســـلوك الإنســـاني والتـــي تســـعى لاســـتخدام العناصـــر المادیـــة والبشـــریة بكفـــاءة 

عالیة لتحقیق الإنجازات الریاضیة .
صفات الإدارة الریاضیة العلمیة الفعالة :/ 2-4

یمكن تحدید صفات الإدارة الریاضیة العلمیة السلیمة كمایلي:
بمعنى ضرورة تغطیة الإدارة لكافة جوانب ومجالات العمل فـي الهیئـة الریاضـیة الشمول :

في حدود اختصاصاتها .
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ویعنــي أن یتــولى كــل جــزء فــي الهیئــة الریاضــیة جانــب مــن التنظــیم حیــث یــؤدي التكامــل :
ة مـــع مراعـــاة أن تكمـــل كافـــة الأقســـام الإداریـــة للهیئـــة الریاضـــیة ككـــل مهـــام محـــددة متخصصـــ

بحیث تتحقق النتائج المرجوة.
الریاضـــیة لـــیس للحاضـــر فقـــط بـــل وتعنـــي ذلـــك أن ضـــرورة أن تعمـــل الإدارة المســـتقبلیة :

للمستقبل أیضـا مـن خـلال أهـداف وتطلعـات فـي زمـن آت وهنـا تظهـر أهمیـة التنبـؤ بالمسـتقبل 
واجبا أساسیا من واجبات الإدارة الریاضیة.باعتباره 

ویعنـــي هـــذا أن تتمیـــز الإدارة الریاضـــیة فـــي الهیئـــة بالانفتـــاح علـــى البیئـــة التـــي الانفتـــاح :
1تعمل خلالها وتتأثر بها وتؤثر فیها .

الدور الإجرائي للإدارة الریاضیة :/2-5
عناصـــر تعكـــس كافـــة عملیاتهـــا یتمثــل الـــدور الإجرائـــي مـــن الإدارة الریاضـــیة فـــي خمســـة 

وهذه الأدوار تتم في كافة المستویات الإداریة للمؤسسة الریاضیة وهي كمایلي :
والأسـالیب والإجـراءاتوضع خطة متكاملة تشمل كل مـن الاسـتراتیجیات والسیاسـیات * 

ینــة فــي فتــرة والوســائل والبــرامج المطلــوب تنفیــذها وكافــة القــوى البشــریة الإمكانیــات المادیــة والع
زمنیة مستقبلیة.

ــــة *  ــــة التــــي تتكــــون منهــــا الهیئ ــــة لتنظــــیم العناصــــر والقــــوى البشــــریة والمادی وضــــع هیكل
الریاضــیة وتنســیق الأداء والتــرابط بینهــا لتحقیــق التكامــل والتماســك بــین الأجــزاء بصــورة یكــون 

أجل تحقیق هدف الهیئة الریاضیة لها معنى وفاعلیة من
فــراد العــاملین فــي الهیئــة الریاضــیة علــى تعــدیل ســلوكهم بمــا یســهم فــي تطــابق حــث الأ* 

هذا السلوك مع الهدف العام المرجو تحقیقه.
إیجاد نظام رقابي یتطابق مع العملیات والإجراءات على أن تتم مقارنة نتائج الأعمـال * 

لعمـل مـع تصـحیح مع مستویات ومعدلات الأداء المطلوب تحقیقهـا الـذي یضـمن حسـن سـیر ا
الانحرافات .

.19,18, مرجع سابق , ص : "تطبيقات الإدارة الرياضية "أ.د. مفتي إبراهيم حماد :- 1
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التنســیق بــین كافــة المســتویات الإداریــة فــي الهیئــة الریاضــیة علــى المســتوى الرأســي أو * 
والفعالیات وبأقل تكالیف ممكنة الأفقي من أجل الوصول إلي الهدف المحدد بأفضل الوسائل

المبادئ الأساسیة للإدارة الریاضیة : / 2-6
ئ فـي إدارة جمیـع المؤسسـات بمـا فـي ذلـك الریاضـة دون نظـر لحجمهـا تطبق هذه المبـاد

جمیع الأعمال تتشابه في أهـدافها وعملیاتهـا الرئیسـیة وتـتلخص هـذه وطبیعتها على أساس أن 
المبادئ التي تساعد في خلق الإدارة الناجحة فیما یلي:

لجنـــة الأولمبیـــة أو مـــن الابتـــدءایجـــب أن تكـــون المؤسســـة الریاضـــیة مبـــدأ التـــوازن :* 
أو الأندیــــة الریاضـــیة متوازنــــة لضـــمان النمــــو المناســـب لهــــا وتحقیـــق الكفایــــة فــــي الاتحادیـــات

إدارتها ونجد أن مهام الرئیس الإداري هو التأكد من أن التوازن یسـود المؤسسـة كمـا یقـع علـى 
عاتق الرئیس الإداري أن یحفظ توازن مؤسسته .

بعاد جمیــــع العناصــــر غیــــر الضــــروریة لــــلإدارة الناجحــــة یجــــب اســــتمبــــدأ التبســــیط :* 
وتحقیــق العناصـــر الموجـــودة إلـــي أبســط شـــكل ممكـــن ومـــن مزایــا المؤسســـات الصـــغیرة مـــثلا : 
سرعة البث في الأمور بعكـس الحـال فـي المؤسسـات الكبیـرة كاللجنـة الاولمبیـة الوطنیـة بسـبب 

كبیــر بمقتضــى التعلیمــات أن التصــرف یتنــاول أشــخاص عــدة وتعمــل هــذه المؤسســة إلــي حــد
المكتوبة والتقاریر والسجلات وهذا ما یبطئ العمل ویزید النفقات .

یــؤدى التخصــص فــي الجهــود إلــي تكــوین الخبــراء بســبب أن تركیــز مبــدأ التخصــص :* 
الجهود یزید من الخبرة العملیة ویطبق مبدأ التخصص تطبیقا عاما وشاملا في نواحي النشـاط 

تند مبدأ التخصص على الحقیقة التي تقول أن القلة من الأفراد یتمكن من إنجـاز المختلفة ویس
أشــیاء عــدة بدقــة بینمــا الكثــرة مــن الأفــراد فتــتمكن مــن إنجــاز أشــیاء قلیلــة بدقــة إذا كــان مجــال 

نشاطهم صغیرا.
یجــب أن نحـدد أحســن طریقــة ونعبــر عنهـا بوحــدات محــدودة أو أنمــاط  مبــدأ التنمــیط :* 

ستخدم كنموذج في العملیات وفي التخطیط والرقابة.ثم ت
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ـــة :*  ـــدأ الحـــوافز المادی مباشـــرة وقیمـــة العمـــل المنجـــز المكافـــآتیجـــب أن تتناســـب مب
أن یكـــافئ الشـــخص علـــى أســـاس مـــا و ویشـــترط أن توضـــع مســـتویات عادلـــة للأعمـــال المنجـــزة 

أنجزه من أعمال بالنسبة إلي المستویات الموضوعة.
تــــنجح الإدارة أو تفشــــل علــــى حســــب طریقــــة معالجتهــــا أ العلاقــــات الإنســــانیة :مبــــد* 

إلــي الأهــداف نفســها فكــل منهمــا والأشــخاصللعلاقــات الإنســانیة فــي المؤسســة وتســعى الإدارة 
ة وكلاهمــا المعادلــة العادلــة فــالإدارة فــي معاملتهــا مــع الأشــخاص یرغــب فــي ازدهــار المؤسســ

رة. تتطلــــب المعالجــــة الســــلیمة للعلاقــــات الإنســــانیة وضــــع والأشــــخاص فــــي اتصــــالاتهم بــــالإدا
ي لا قیمـة لـه فـي حـل و سیاسات عمل رشـیدة بشـرط أن یتمسـك بهـا الإداریـون لأن الكـلام الشـف

المشكلات .
یجــب أن یكــون هنــاك تخطــیط ســابق للتنفیــذ لكــي نصــل إلــي عمــل مبــدأ التخطــیط : * 

ل الحدس والتخمـین وبـذلك یقلـل مـن الاعتمـاد شيء له أهمیة بطریقة فعالة والتخطیط یحل مح
على الحظ وینطوي التخطیط على اتخاذ قرار یحدد ما یجب عمله والكیفیـة التـي ینفـذ بهـا لأن 

1.التخطیط یرتب العمل ویحدد مراحل تتابعه

ـــة : *  ـــدأ الرقاب یصـــبح التخطـــیط قلیـــل القیمـــة إلا حیـــث توجـــد الرقابـــة لتضـــمن تنفیـــذ مب
لــى الأشــخاص القــائمین بالعمــل أن یكــون لــدیهم مــن الوســائل مــا یمكــنهم مــن الخطــط ویجــب ع

ضمان التنفیذ ومن ملاحظة سیر العمل وبعد إعداد الخطط وإصدار التعلیمات لتنفیذها .
تعتبــر القیــادة الحكیمــة هــي أهــم عامــل فــردي فــي نجــاح العملیــات كافــة مبــدأ القیــادة :* 

ــــى القــــ ــــادة الحكیمــــة عل ــــى امــــتلاك درة فــــي عمــــل وتنطــــوي القی مــــا یقــــرر الشــــخص عملــــه وعل
الشخصیة والقدرة علـى كسـب تعـاون وولاء الآخـرین وعلـى المهـارة فـي قیـادة جهـود الأشـخاص 

والرقابة علیها .
ولا ؤ إن الشـخص الـذي یمـارس السـلطة یجـب أن یكـون مسـمبدأ السلطة والمسـؤولیة: * 

ولا عـن نتـائج معینـة ؤ كن اعتبار الشـخص مسـعن تنفیذ كل الأعمال داخل نطاق سلطته لا یم
.54,53مرجع سابق , ص : ,"الإدارة والتنظيم في التربية الرياضية ":- 1
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إلا إذا كانت له سلطة القیادة والإشراف على الوسائل التي تستخدم للوصـول إلـي تحقیقهـا وإذا 
أردنا أن نجعـل فـردا مسـئولا عـن اسـتمرار عمـل معـین أو عـن تنفیـذ مهمـة مـا فیجـب أن نـزوده 

ـــذین یمارســـون هـــذ ا النشـــاط وتوجیـــه جهـــودهم بالســـلطة اللازمـــة للإشـــراف علـــى الأشـــخاص ال
لاستخدام الوسائل والإمكانیات التي تساعدهم في الوصول إلي الهـدف.ونلاحظ أن الإداري لا 

ولا عـن ؤ ولا عن أعماله فقط بل أیضـا عـن أعمـال مرؤوسـیه فـإن الإداري یعتبـر مسـؤ یعتبر مس
ل الآخــرین ولا عــن نتــائج عمــؤ الأخطــاء التــي تحــدث لســوء اختیــاره للفــرد حیــث أن الإداري مســ

ــــة المهــــام التــــي  ــــذین تحــــت إشــــرافه فالضــــرورة تقتضــــي إعــــداد المرؤوســــین وتــــدریبهم ومعرف ال
یصلحون لها .

یجــب اتخــاذ القــرارات عنــد أدنــى مســتوى تنظیمــي لتســهیل القیــام مبــدأ اتخــاذ القــرارات :* 
ـــین والمـــراقبین والمختصـــین بالنشـــاط المعـــ ـــذین بالأعمـــال وتتخـــذ القـــرارات بواســـطة الإداری ین ال

یقومون بتنفیذ عمل ما إلا فـي الحـالات غیـر العادیـة فیتطلـب فـن الإدارة إعـداد وتـدریب إداري 
المستقبل لأنه في هذه الحالة تظهر القیادة الصحیحة والقدرة في الحكـم علـى صـلاحیة الأفـراد 

للقیام بمهام معینة.
ة كاملـــة للتخفیـــف عـــن كاهـــل تســـتخدم القـــدرة الإداریـــمبـــدأ اســـتخدام القـــدرة الإداریـــة:* 
بتحویــــل جمیــــع المســــائل التــــي یمكــــن أن تنفــــذ ولــــو طبــــق هــــذا المبــــدأ فــــإن الإداریــــین الإداري

یتحررون من التفصیلات ویتمكنون بواسطة التقاریر المرفوعة إلیهم من مرؤوسیهم تتبـع جمیـع 
عـــي ویركـــز ولین عنهـــا فـــالإداري یتـــرك الأشـــیاء التـــي تســـیر فـــي مجراهـــا الطبیؤ الوظـــائف المســـ

اهتمامه على المسائل التي تتفاوت والمستویات الموضوعیة.
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لكـي یكــون التغییـر نـاجح فــي مقومـات التغییــر النـاجح فــي إدارة الهیئـات الریاضــیة :/ 2-7
إدارة الهیئات الریاضیة لا بد من توفر عدد من المقومات وهي كمایلي:

ة مــــن الأفــــراد العــــاملین فــــي الهیئــــة الریاضــــیة تشــــجیع الأفكــــار الجدیــــدة المفیــــدة النابعــــ* 
وتوصــیلها إلــي الرؤســاء وإیجــاد نظــام للحفــز علــى البحــث عــن مثــل تلــك الأفكــار إذا مــا كانــت 

قابلة للتفكیر .
دعم تكامل المعارف أما المهارات فهـي تكتسـب مـن خـلال التطبیـق الفعلـي والممارسـة * 

1.نسانیة داخل الهیئة ذاتها أو خارجهاالیومیة المستمرة للمشكلات النفسیة والإ

ترسیخ المرونة والمقدرة على التكیف حتى یمكن تقبل التغییر والتكیف معه.* 
الاستناد إلـي المعلومـات حـول التغییـر المنشـود مـن حیـث أهدافـه وأنواعـه ومـدى تـأثیره * 

ة .وهذا یرجع أساسا إلي نظم المعلومات المتوافر ونتائجه المتوقعة 
مجالات الإدارة في التربیة الریاضیة:/ 2-8

تتعامل إدارة التربیة الریاضیة مع ثلاث مجالات رئیسیة وهي :
أ/ البرامج.

ب/ الإمكانات 
ج/ العاملین (القادة)

قلة كـلا منهـا عـن وهـذه المجـالات الثلاثـة للتربیـة الریاضـیة تعتبـر مجـالات متداخلـة وغیـر مسـت
الآخـــرین فالبرنـــامج یظـــل كلمـــات علـــى الـــورق دون وجـــود الإمكانـــات المتاحـــة ثـــم یأخـــذ طریقـــة 
ضــئیلة أو كافیــة لا فائــدة منهــا إن لــم یحســن اســتخدامها وكــذلك تقــع علــى العــاملین المســؤولیة 

2.النهائیة في حسن استخدام الإمكانات وتنفیذ البرامج 

.23مرجع سابق , ص : ,"تطبيقات الإدارة الرياضية "أ.د. مفتي إبراهيم حماد :- 1

.19,18ص : ,, مرجع سابق "تطبيقات الإدارة الرياضية "مفتي إبراهيم حماد :.د.أ -2
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تنقسم الهیئات الریاضیة إلى قسمین أساسین هما: الهیئـات اریة:الهیئات الریاضیة الإد2-9
الحكومیة والهیئات الأهلیة.

:ــــة ــــات الحكومی وهــــي الهیئــــات التــــي تفوضــــها الدولــــة فــــي تســــییر وإدارة الهیئ
ومتابعة أنشطة التربیة البدنیة والریاضیة مثل :وزارة الشباب والریاضة، مجلـس الأعلـى 

ة للشــباب والریاضــة، رئاســـة عامــة للشــباب  والریاضـــة، للشــباب والریاضــة، هیئــة عامـــ
حیـث تختلــف المســمیات مــن دولـة إلــى أخــرى إلــى جانـب وزارة التعلــیم التــي تقــوم بحكــم 
مســـؤولیاتها الرئیســـة فـــي تربیـــة الـــنشء والشـــباب فـــي قطاعـــات التعلـــیم بجمیـــع مراحلـــه. 

الأخـرى لتحقیـق وبإتاحة الفرصة للطلاب لممارسة الأنشطة الریاضیة بجانب الأنشـطة
النمو المتكامل للطلاب بدنیا وعقلیا وروحیا، وذلك عن طریق دروس التربیـة الریاضـیة 
والأنشطة الریاضیة التي یتم تنفیذها داخل وخـارج المدرسـة، إضـافة إلـى خطـة الدراسـة 
المنهجیة، وبرامج الأنشطة التي یتم التركیز علیها خـلال أشـهر العطلـة الصـیفیة داخـل 

ارس أو بمراكـــز التـــدریب وإضـــافة إلـــى ذلـــك فهنـــاك الجامعـــات بمـــا تقدمـــه بعـــض المـــد
للطلاب من أنشطة ریاضیة.

:بنظـــرة مبدئیـــة لخریطـــة الهیئـــات الأهلیـــة الریاضـــیة فـــي أنهـــا الهیئـــات الأهلیـــة
ـــل المســـاحة الأكبـــر والأشـــمل مـــن حیـــث تعـــدد نوعیاتهـــا وانتشـــار فروعهـــا وإشـــباع  تحت

طاعــات النشــئ والشــباب، وتتمثــل الهیئــات الأهلیــة مجــالات نشــاطاتها، وشــموله لكــل ق
في كل جماعة ذات تنظیم مستمر تتألف من أشـخاص عـدة طبیعیـین أو اعتبـاریین ولا 

المادي، ویكون الغرض منها تحقیق الرعایة للشـباب وإتاحـة الظـروف تستهدف الكسب
والثقافیــة المناســبة لتنمیــة ملكــاتهم، وذلــك عــن طریــق الخــدمات الریاضــیة والاجتماعیــة 
ـــك فـــي إطـــار السیاســـة العامـــة وهـــذه ـــة والصـــحیة والترویحیـــة كـــل ذل الهیئـــات والروحی

الأهلیــة: مثــل اللجــان الأولمبیــة، الاتحــادات الریاضــیة، الأندیــة، مراكــز الشــباب، إتحــاد 
.)1(جمعیات الأنشطة الشبابیة 

.58مرجع سابق، ص–)1(
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:خلاصة

الحتمیــة ولا یمكــن مــن خــلال مــا ســبق یتضــح لنــا أن علــم الإدارة أصــبح مــن الضــروریات 
الاسـتغناء عنهــا فـي إدارة المنشــآت الریاضــیة قصـد تطــویر وتحســین الـنظم والأســالیب الإداریــة 
وتحقیق المهام الوظیفیة، من خلال إحـداث تغییـر فـي سـلوك الإداریـین داخـل الهیئـة الریاضـیة 

اتهـا، بهـدف وتحسین كفاءاتهم ومهاراتهم وقدراتهم فـي إطـار عناصـر الإدارة ووظائفهـا أو عملی
تحقیق المصلحة العلیا للهیئة .

إن التطــــور الــــذي طــــرق التربیــــة الریاضــــیة مــــؤخرا جعلهــــا تســــتعین بالأســــلوب العلمــــي فــــ
لمعالجــة أمورهــا وحــل مشــاكلها فكــان لزامــا أن تلجــأ إلــي التنظــیم المبــرمج والإدارة الجیــدة كفــن 

وعلم لتنظیم أنشطتها المختلفة .
ة تقــود التقــدم وتعمــل جاهــدة علــى تنشــیط حــوافز التغییــر وتنمیــة عواملــه فــالإدارة الریاضــی

وتحریــك متطلباتــه وهــي الإدارة الفاعلــة فــي زیــادة الإنجــاز وتطــویره كمــا ونوعــا إن مســألة إدارة 
وتنظـیم المنشــآت الریاضـیة واحــدة مــن أهـم المســائل التـي یمكــن أن تــؤثر علـى عملیــات صــنع 

.التطور
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مهید:ت

یعتبر هذا الفصل (منهجیة وإجراءات البحـث ) العمـود الفقـري لتصـمیم وبنـاء بحـث 
مــن الجانــب التطبیقــي بالقیــام بدراســة میدانیــة علمــي نقــوم فــي هــذا الجــزء بالإحاطــة بالموضــوع

وذلك عن طریق توزیع استمارات الاستبیان على أفراد العینة المختـارة والتـي تقـوم أساسـا حـول 
ضــــیات التــــي قمنــــا بوضــــعها ثــــم تقــــدیم مناقشــــة وتحلیــــل الأســــئلة التــــي طرحنهــــا فــــي هــــذه الفر 

القیمـة المحسـوبة الاستمارة بحیث نقوم بوضع جدول لكل سؤال والتي تتضمن عدد الإجابـات 
الموافقــة لهــا ,وفــي الأخیــر نقــوم بعــرض الاســتنتاج والــذي نوضــح فیــه مــدى والقیمــة الجدولیــة 

منها البحث.صدق الفرضیات التي یتض
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/ الدراسة الاستطلاعیة:1

وذلـك الاداریـینالمـوظفین أن نتصـل بـبعضارتأینـا إلاقبل قیامنا بتوزیع الاستبیان
وكیفیــة تســییر وتوجیــه لمختلــف المصــالح فیهــا وعلــى ضــوء كــل إدارتهــمالاطــلاع علــى كیفیــة 

وتقنیـــــات النشـــــاطات البدنیـــــة مـــــوظفي ادارة معهـــــد علـــــومعلـــــى بتوزیـــــع الاســـــتبیانهـــــذا قمنـــــا 
التوجیـــه وذلـــك للكشــف عــن طــرق فــي المســتوى  , والتــي كانـــت إجابــاتهم والریاضــیة بــالاغواط

المعهد بالاغواطوالتسییر داخل 

ادارة معهد علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة بالاغواط:.المجال المكاني -/ 1-1

للســنة الدراســیة مــاي 7الــى (أفریــل) 28مــندامــت مــدة الدراســةالمجــال الزمــاني:-
2017/2018

/ ضبط متغیرات الدراسة:1-2

إن أي موضـــوع مـــن المواضـــیع الخاضـــعة للدراســـة یتـــوفر علـــى متغیـــرین أولهمـــا متغیـــر 
مستقل والآخر متغیر تابع

إن المتغیر المستقل هو عبارة عن السبب في الدراسة وفي دراستنا :المتغیر المستقل
المستقل هو"وظیفة التوجیه".المتغیر

اداري هو نتیجة المتغیر المستقل وفي هذه الدراسة المتغیر التابع :المتغیر التابع
."ومسیري معهد التربیة البدنیة بالاغواط
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/ عینة البحث وكیفیة اختیارها:1-3

هـــي مجتمـــع الدراســـة التـــي تجمـــع منـــه البیانـــات المیدانیـــة ،وهـــي تعتبـــر جـــزء مـــن الكـــل 
،موظفي ادارة المعهد كل اخذنا ،بمعنى أنه 

مــن أجــل الوصــول إلــي نتــائج أكثــر دقــة وموضــوعیة ومطابقــة للواقــع قمنــا باختیــار عینــة 
ادارة معهـــــد علـــــوم وتقنیـــــات النشـــــاطات البدنیـــــة , وشـــــملت عشـــــوائیة بســـــیطة البحـــــث بطریقـــــة

ان حجــم العینــة ولــم نخــص العینــة بــأي خصــائص أو ممیــزات وكــوالریاضــیة  بولایــة الاغــواط 
موظفا ) 17(

/ المنهج المستخدم:2

یرتبط اسـتخدام الباحـث لمـنهج دون غیـره بطبیعـة الموضـوع الـذي یتطـرق إلیـه وفـي 
دراســتنا هــذه ولطبیعــة المشــكلة المطروحــة نــرى أن المــنهج الوصــفي هــو المــنهج الملائــم لهــا, 

ـــى  ـــار نـــابع أساســـا مـــن كـــون هـــذا المـــنهج یســـاعد عل ـــى المعلومـــات وهـــذا الاختی الحصـــول عل
الشاملة حول متغیرات المشكلة واسـتطلاع الموقـف العلمـي أو المیـداني الـذي تجـري فیـه قصـد 

(ویقــــوم المــــنهج الوصــــفي كغیــــره مــــن المنــــاهج تحدیــــدها , وصــــیاغتها صــــیاغة علمیــــة دقیقــــة.
وتحدیــدها , ووضــع الفــروض, الأخــرى علــى عــدة مراحــل أهمهــا التعــرف علــى مشــكلة البحــث

وإعـــدادها, ووضـــع قواعـــد لتصـــنیف یـــار الفئـــة المناســـبة, واختیـــار أســـالیب جمـــع البیانـــاتواخت
البیانــات , ووضــع النتــائج وتحلیلهــا فــي عبــارات واضــحة, ومحاولــة اســتخلاص تعمیمــات ذات 

1مغزى تؤدي إلي تقدم المعرفة).

.313, ص: 1984, 2فان دالين(تأليف) محمد نبيل نوفل وآخرون :" مناهج البحث في التربية وعلم النفس ", طديولد- 1
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/ أدوات الدراسة:2-1

البحوث الوضعیة ستعمال في ر الالقد تم اختیار الاستبیان كاداة لهذه الدراسة لانه كثی
سهل الفهم الاعمق والاوضح للجوانب العلمیة والعناصر الاساسیة المكونة والتحلیلیة الذ ی

نادراستلموضوع

اســتمارة ىهــي وســیلة مــن وســائل جمــع البیانــات ویعتمــد أساســا علــ:اســتمارة الاســتبیان
اختیـارهم مـن موضـوع الدراسـة الأشـخاص الـذین تـم ون من مجموعة من الأسئلة تسـلم إلـىتتك

ـــه وإعادتهـــا ثانیـــة كمـــا تعـــرف أیضـــا أنهـــا  لیقومـــوا بتســـجیل إجابـــاتهم علـــى الأســـئلة الـــواردة فی
مجموعــة الأســئلة المطروحـــة والمرتبطــة بأهــداف الدراســـة ,توجــه لأفــراد العینـــة بغیــة الحصـــول 

1.ابات مختلفة تعكس آرائهم ومواقفهمعلى إج

:من الاسئلة وهي وللاستبیان ثلاثة انواع 

.نعطي كل الحریة للمستوجب للاجابة على الاسئلة كما یشاء:الاسئلة المفتوحة

وتكون الاجابة في معظمها محدودة حیث تعتمد على النتائج التي :الاسئلة المغلقة 
نطمح للوصول الیها

الاسئلة نصف مفتوحة :وتنقسم الى نصفین

یكون مغلق الاجابة:الاولالنصف 

نعطي الحریة فیه للمستجوب:النصف الثاني

65, ص: 2004/2005معروف أحلام وآخرون :" أهمية الاتصال في رفع كفاءة المؤسسة ", مذكرة تخرج لنيل شهادة ليسانس إدارة أعمال , المسيلة , - 1
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فهـي تعـد أهـم أدوات البحـث التـي اعتمـدنا علیهـا , حیـث تـم إعـداد أسـئلة الاسـتمارة التـي 
حاولنا أن تكون شاملة لجمیع ما جـاء فـي الجـزء النظـري وقـد راعینـا عنـد صـیاغة الأسـئلة فـي 

الاستمارة التالیة:

صیاغة الأسئلة بطریقة واضحة وسهلة.- 

الأسئلة بالأهداف المراد الحصول علیها.ربط- 

مراعــــاة للمســــتوى الثقــــافي والعلمــــي لكــــل مــــع غــــة العربیــــة لصــــیاغة الأســــئلة بال- 
.موظف

نعـم أو لا, احتواء هذه الاستمارة على أسئلة مغلقة یجیب علیها أفـراد العینـة بــ:- 
مفتوحــة وأســئلة شــبه مفتوحــة تتحــدد لهــا إجابــات یختــار المستقصــي منــه إحــداها وأســئلة

لاقتراح الحلول المناسبة .

الوسائل الإحصائیة:

فـي 2ة واحدة كأيراسة بوسیلة إحصائیاستجابة لطبیعة البحث استعنا في هذه الد
الإجابـــات وهـــذا مـــن أجـــل تحویـــل المعلومـــات الكیفیـــة إلـــي معلومـــات كمیـــة لتصـــبح أكثـــر دقـــة 

ومصداقیة وهذه الوسیلة هي :

نیـــة الحصـــول علـــى معطیـــات كمیـــة تـــؤدي الـــى صـــیاغة مؤشـــرات هـــدف الدراســـة المیدا
احصـــائیة ذات دلالـــة تســـاعدنا علـــى التحلیـــل  والتفســـیر بطریقـــة علمیـــة للنتـــائج الصـــادرة عـــن 

2الاحصائیة  قمنا باستخدام كاف تربیع كااستمارات الاستبیان وللقیام بالدراسة 

SPSS___برنامج 2كأي
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بتصمیم أسئلة الاستبیان حسب (التساؤلات القیام:    جراءات التطبیق المیداني/ إ3
بعد ذلك المطروحة والفرضیات المقترحة) وهذا انطلاقا ما تعرضنا إلیه في الجانب النظري 

رة و تم توزیع هذه ) نسخة حسب عدد العینة المختا17قمنا بكتابة هذه الأسئلة وطبعها في (
والمقدر الاغواط بولایة موظفي المعهد للتربیة البدنیة والریاضیة ع جمیالاستمارات إلى

نقوم بشرح ما نود أن نتوصل موظف, وعند إعطاء كل نسخة لكل موظف) 17عددهم (
ثم تطرقنا ,الاستبیان وقراءة إجابات المستجوبینأیام قمنا بجمع استمارات تسعةوبعد إلیه,

ل نتائج الأسئلة التي طرحنها في هذه الاستمارة, فرز الإجابات وتحلیجمع وإلي عملیة
القیمة المحسوبة والجدولیة ودرجة الحریة, بحیث قمنا بوضع جدول لكل سؤال والتي یتضمن 

وفي الأخیر نقوم بعرض الاستنتاج والذي نوضح فیه .توضیح ذلكوالهدف من كل سؤال 
مدى وصدق الفرضیات التي یتضمنها البحث.  

وقد كانت الفكرة الاغواط لولایةلمعهد قمنا بدراستنا على مستوى ا:اسة/ حدود الدر 4
یخص التهرب بعض فیماعراقیلاو شاكل متلقیناواللبنة الأولى لموضوع بحثنا مصدرها

على مستوى المعهد.الاجابة على الاستبیان الموظفین

علـى تطبیقـهجیـه ووظیفتـه و أن نناقش فكرة التو ارتأیناضوع بحثنا , مو وانطلاقا من 
,ولاســتحالة والتحفیــز , بمــا یحمــل بــین طیاتــه عنصــري القیــادة والاتصــالالمعهــد مســتوى إدارة 

هــذا یرجــع فالاغــواط الریاضــیةمعهــد التربیــة البدنیــة وقیامنــا بالدراســة المیدانیــة علــى مســتوى 
تشـــمل مـــا تســـتطیع أن ثنـــا أن تكـــون عتبـــة بحارتأینـــاإلـــي قـــدراتنا المتواضـــعة مادیـــا ومعنویـــا , 

,على أنــه یمكــن اعتبــار النتــائج المتحصــل علیهــا نظریــا ومیــدانیا یمكــن ادارة المعهــدتصــل إلیــه
فتصورنا لموضوع دراستنا وما تحمله من نتائج لـه نفـس المعاهد الریاضیةعلى باقي اإسقاطه

الاعتبارات لما یمكن أن یقدمه إلي من یرید أن یستفید منه.  
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:عرض وتحلیل النتائج-1

:مناقشة الفرضیة الاولىو عرض - 1-1

ماهي مواصفات المسؤول:السؤال الاول

مواصفات المسؤول: معرفةالسؤالالغرض من 

)01: (الجدول رقم

:01تحلیل نتائج الجدول رقم 

2عند درجة حریة 6.118ب تالمحسوبة قدر 2يمن خلال الجدول نلاحظ ان قیمة كا
كما ان القیمة الاحتمالیة 5.99المجدولة والتي بلغت قیمتها 2يوهي اكبر من قیمة كا

0.05وهي اقل من مستوى الدلالة 0.047كانت 

یجب ان تكون مرنة في القیادة داخل ادارة المعهد المسؤولمواصفات ومنه نستنتج ان
یمتاز بالمرونة واحیانا بالدیمقراطیة والسبب في ان المسؤولفالمسؤول حسب ما یراه العاملین 

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

السؤالرقم

0.05 0.047 2 5.99 6.118 17
01
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یعطي الاوامر والتوجیهات یجب ان تكون عن طریق اللین والمرونة للوصول الى عندما
نتیجة مرجوة الا وهي سیر العمل .

القیادة له فاعلیة داخل الادارة عندكم تأثیر: هلالثانيالسؤال 

معرفة تأثیر القیادة وفعالیتها داخل الادارة:الغرض من السؤال

)02: (الجدول رقم

:02تحلیل نتائج الجدول رقم 

1عند درجة حریة 13.235ب قدرتالمحسوبة 2من خلال الجدول نلاحظ ان قیمة كاي
وهي اقل 0.00كما ان القیمة الاحتمالیة كانت 3.84الجدولیة 2وهي اكبر من قیمة كاي

0.05من مستوى الدلالة 

ونجد ان الكبیر والفعال على العمل داخل ادارة المعهدالتأثیرلهاه نستنتج ان للقیادةومن
القوي في الادارة .وتأثیرهاالقیادة العاملین والمسؤولین مدركین لحقیقة 

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

رقم السؤال 
0,05 00’0 1 3,84 13,235 17 02
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القیادة عندكمتأثیرما نوع :الثالثالسؤال 

معرفة نوع وتأثیر القیادة في الإدارة:الغرض من السؤال

)03: (الجدول رقم

:03تحلیل نتائج الجدول رقم 

1عند درجة حریة 13.235ب المحسوبة قدرت2نلاحظ ان قیمة كايمن خلال الجدول 
كما ان القیمة الاحتمالیة كانت 3.84الجدولیة والتي بلغت قیمتها 2وهي اكبر من قیمة كاي

0.05وهي اقل من مستوى الدلالة 0.00

للقیادة دور هام وعامل قوي داخل الادارة وهذا ما اقره الموظفین  منه نستنتج ان و 
نوع عامل القیادة كلما كان التنظیم والتسییر احسن ومنه والمسؤولین فكلما تحكم المسؤول في 

الذي یسهل عملیة القیادة والعمل .جابي وهو الامر یالقیادة داخل ادارة المعهد اتأثیر

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم
السؤالرقم 

0.05 0.00 1 3.84 13,235 17 03
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على الافراد وتشجعهم على تحقیق اهداف الادارةتأثرهل یمكن للقیادة ان :الرابعالسؤال 

مدى تشجیعها لهم على تحقیق اهداف القیادة على الافراد و تأثیرمعرفة الغرض من السؤال:
الادارة

)04(الجدول رقم:

:04تحلیل نتائج الجدول رقم 

01عند درجة حریة 13.235ب المحسوبة قدرت2نلاحظ ان قیمة كايمن خلال الجدول 
كما ان القیمة الاحتمالیة كانت 3.84الجدولیة والتي بلغت قیمتها 2وهي اكبر من قیمة كاي

0.05وهي اقل من مستوى الدلالة 0.000

الادارة وهذا ما بلیغ ومحفز ویشجع ایضا على تحقیق اهدافتأثیرللقیادة منه نستنتج ان و 
یراه الموظفین وهذا دلیل على انهم مدركین لقیمة القیادة جیدا داخل ادارة المعهد .

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

رقم السؤال
0.05 0.000 01 3.84 13.235 17 04
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ما هي القیادة في مفهومكم:الخامسالسؤال 

القیادة: تعریفالسؤالالغرض من 

)05(الجدول رقم: 

05:تحلیل نتائج الجدول رقم

01عند درجة حریة 0.529ب المحسوبة قدرت2نلاحظ ان قیمة كايمن خلال الجدول 
كما ان القیمة الاحتمالیة 3.84الجدولیة والتي بلغت قیمتها 2وهي اصغر من قیمة كاي

0.05وهي اكبر من مستوى الدلالة 0.467كانت 

ولها علاقة وطیدة مع لقدرة على الاشراف داخل الادارة القیادة هي امفهومومنه نستنتج ان
طریق القیادة بالشكل الحسن .العمل والسیر الحسن له عن

مستوى 
الدلالة

القیمة
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

رقم
السؤال

0.05 0.467 01 3.84 0.529 17 05
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ما طبیعة القیادة داخل إدارة المعهد:السادسالسؤال 

معرفة طبیعة القیادة داخل ادارة المعهدالغرض من السؤال:

)06: (الجدول رقم

06:رقمتحلیل نتائج الجدول

01عند درجة حریة 0.059ب المحسوبة قدرت2حظ ان قیمة كايمن خلال الجدول نلا
كما ان القیمة الاحتمالیة 3.84الجدولیة والتي بلغت قیمتها 2وهي اصغر من قیمة كاي

0.05من مستوى الدلالة وهي اكبر0.808كانت 

ة وهذا ما یساعد على قیادة ومنه نستنتج ان طبیعة القیادة داخل ادارة المعهد تمتاز بالقو 
جیدة .

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

السؤالرقم 
0.05 0.808 01 3.84 0.059 17 06
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في القیادة داخل المعهد الریاضي رأیكمما :السابعالسؤال 

الموظفین في القیادة داخل المعهدرأيمعرفة الغرض من السؤال:

)07: (الجدول رقم

07:الجدول رقمتحلیل نتائج 

02عند درجة حریة 14.588ب المحسوبة قدرت2نلاحظ ان قیمة كايمن خلال الجدول 
كما ان القیمة الاحتمالیة كانت 5.99الجدولیة والتي بلغت قیمتها 2وهي اكبر من قیمة كاي

0.05وهي اقل من مستوى الدلالة 0.001

ء القیادة داخل المعهد وهو جل الموظفین داخل ادارة المعهد راضین عن اداومنه نستنتج ان 
.المعهدلتي تمتاز بها ادارة ما یعكس القیادة الرشیدة ا

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

رقم السؤال              
0.05 0.001 02 5.99 14.588 17 07
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:الثانیةعرض مناقشة الفرضیة- 1-2

ماهي طبیعة الاتصال داخل المعهد الریاضي لدیكمالثامن:السؤال 

معرفة طبیعة الاتصال داخل المعهد الریاضي لدیكمالغرض من السؤال:

)08: (الجدول رقم

:08تحلیل نتائج الجدول رقم 

02عند درجة حریة 6.118ب تالمحسوبة قدر 2من خلال الجدول نلاحظ ان قیمة كاي
كما ان القیمة الاحتمالیة كانت 5.99الجدولیة والتي بلغت قیمتها 2وهي اكبر من قیمة كاي

0.05وهي اقل من مستوى الدلالة 0.047

ن طریق الاوامر وهذا معظم الاداریین یتلقون الاتصال داخل ادارة المعهد عومنه نستنتج ان 

وقد یكون الاتصال احیانا یومي نظرا للتطور التكنولوجي والاعلامي في اصال یحبذونهما 
المعلومات بطریقة سهلة وسریعة .

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كأي
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

رقم السؤال

0.05 0,047 2 99’5 118’
6

17
08
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اثناء مزاولتكم لعملكم داخل المعهد كیف یتم الاتصال:تاسعالالسؤال 

یتم الاتصال بین الموظفین داخل المعهدمعرفة كیف:الغرض من السؤال

)09الجدول رقم: (

09تحلیل نتائج الجدول رقم:

01عند درجة حریة 7.118ب تالمحسوبة قدر 2من خلال الجدول نلاحظ ان قیمة كاي
كما ان القیمة الاحتمالیة كانت 3.84بلغت قیمتها الجدولیة التي2وهي اكبر من قیمة كاي

0.05وهي اقل من مستوى الدلالة 0.00

كانت على شكل اتصال ومنه نستنتج ان عملیة الاتصال داخل ادارة المعهد وبین الموظفین 
وفق بیانات واجراءات ویجب على المسؤول السهر على رسمي وتتم عملیة نقل المعلومات 

نقل هذه المعلومات داخل الادارة لكي یكون له الدور الكبیر في تسییر الادارة ومهما كانت 

رسمیة او غیر رسمیة لكي تصل المعلومات للموظفین .

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

السؤالرقم  

0.05 00’0 1 3.84 7,118b 17 09
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بینكم هل یوجد احترام داخل المعهد :العاشرالسؤال 

معرفة اذا كان هناك احترام الغرض من السؤال :

)10الجدول رقم: (

10: تحلیل نتائج الجدول رقم 

01عند درجة حریة 13.235ب المحسوبة قدرت2نلاحظ ان قیمة كايمن خلال الجدول 
كما ان القیمة الاحتمالیة كانت 3.84الجدولیة والتي بلغت قیمتها 2وهي اكبر من قیمة كاي

0.05وهي اقل من مستوى الدلالة 0.00

ویفضل داخل المعهدوالموظفین المسؤولینیوجد احترام متبادل فیما بین ومنه نستنتج انه 
ام وعن طریق المسؤول لكي یكون هناك عامل الثقة والتفاهم والتنظیم في ان یكون الاحتر 
ادارة المعهد .

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

رقم السؤال  
0.05 0.000 01 3.84 13.235 17 10
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كیف هي معاملة المسؤولین لكم:العادي عشرالسؤال

معرفة معاملة المسؤولین بینكم:الغرض من السؤال

)11الجدول رقم: (

12تحلیل نتائج الجدول رقم  :

01عند درجة حریة 1.471ب المحسوبة قدرت2نلاحظ ان قیمة كايمن خلال الجدول 
كما ان القیمة الاحتمالیة 3.84الجدولیة والتي بلغت قیمتها 2وهي اصغر من قیمة كاي

0.05وهي اقل من مستوى الدلالة 0.008كانت 

یة على الاحترام المتبادل كانت مبنالإداریینومنه نستنتج ان طبیعة المعاملة السائدة بین 
ان تحقق اهدافها وهو للإدارةة یتطلب معاملة حسنة حتى یتسنى بینهم فالعمل داخل الادار 

السیرورة بشكل جید في العمل .

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

رقم السؤال    

0.05 0,008 1 3.84 1,471b 17
11
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هل توجد صعوبات وعراقیل تواجهونها اثناء عملیة الاتصال في عملكم :الثاني عشرالسؤال
داخل المعهد

الاتصال داخل معرفة الصعوبات والعراقیل التي تواجهونها اثناء عملیة الغرض من السؤال:
المعهد

)12الجدول رقم: (

12تحلیل نتائج الجدول رقم  :

01عند درجة حریة 7.118ب المحسوبة قدرت2كاينلاحظ ان قیمة من خلال الجدول 
كما ان القیمة الاحتمالیة كانت 3.84ولیة والتي بلغت قیمتها الجد2وهي اكبر من قیمة كاي

0.05وهي اقل من مستوى الدلالة 0.008

لین و بما ان عملیة الاتصال داخل الادارة امر ضروري وهام بالنسبة للمسؤ ومنه نستنتج 
الاتصال في الادارة اذا واكثر للموظفین فلا بد من وجود عراقیل وصعوبات تواجه عملیة 

على المسؤولیتین یقلص من حجم العراقیل لكي تؤثر على عملیة الاتصال .

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

رقم السؤال              

0.05 0,008 1 3.84 7,118b 17
12
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ج اوقات العمل هل تربطك علاقات انسانیة مع زملاءك خار عشرهالثالث السؤال 

كانت تربطهم علاقات انسانیة خارج اوقات العملمعرفة ما اذا الغرض من السؤال:

)13الجدول رقم: (

13تحلیل نتائج الجدول رقم  :

01عند درجة حریة 13.235ب المحسوبة قدرت2قیمة كاينلاحظ ان من خلال الجدول 
كما ان القیمة الاحتمالیة كانت 3.84الجدولیة والتي بلغت قیمتها 2وهي اكبر من قیمة كاي

0.05وهي اقل من مستوى الدلالة 0.00

من اجل توفیر العمل وهذاومنه نستنتج انه تربط الموظفین علاقات انسانیة خارج اوقات 
جو عمل ملائم داخل الادارة وخلق جو من التعامل الوظیفي والذي یسهل من الاقتراب الى 

.بعضهم لتسهیل عملهم

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

رقم السؤال  
0.05 0.000 01 3.84 13.235 17 13
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كیف تفضل ان تكون عملیة الاتصال داخل ادارة المعهد:الرابع عشرالسؤال

معرفة كیفیة عملیة الاتصال :الغرض من السؤال

)14الجدول رقم: (

14:تحلیل نتائج الجدول رقم

01عند درجة حریة 13.235ب المحسوبة قدرت2نلاحظ ان قیمة كايمن خلال الجدول 
كما ان القیمة الاحتمالیة كانت 3.84الجدولیة والتي بلغت قیمتها 2وهي اكبر من قیمة كاي

0.05وى الدلالة وهي اقل من مست0.00

یفضلون ان بالأغواطومنه نستنتج ان معظم العمال الاداریین داخل ادارة معهد الریاضة 
یكون الاتصال مباشرا .

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

رقم السؤال   
0.05 0.000 01 3.84 13.235 17 14
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:الثالثةمناقشة الفرضیة و عرض - 1-3

هل الاجر الذي تتقاضاه یلبي حاجیاتك الیومیة:الخامس عشرالسؤال 

معرفة الاجر الذي تتقاضاه یلبي حاجیاتك الیومیة:الغرض من السؤال

)15الجدول رقم: (

15:تحلیل نتائج الجدول رقم

01عند درجة حریة 0.529ب المحسوبة قدرت2نلاحظ ان قیمة كايمن خلال الجدول 
كما ان القیمة الاحتمالیة 3.99الجدولیة والتي بلغت قیمتها 2كايوهي اصغر من قیمة 

0.05وهي اكبر من مستوى الدلالة 0.467كانت 

واذا كان كان كافي یمكن تحقیق عمل جید ومتقن ودون تلاعب نتج ان الاجر اذاومنه نست
.غیر كافي فانه یؤدي الى عكس النتائج 

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

رقم السؤال    

0.05 ’0467 1 3.84 0,529a 17 15



عرض مناقشة  و تفسیر النتائجالفصل الثاني                                   

113

ماديهل هناك تحفیزالسادس عشر: السؤال

معرفة اذا ما كان هناك تحفیز مادي او معنوي الغرض من السؤال:

)16الجدول رقم: (

16:تحلیل نتائج الجدول رقم

01عند درجة حریة 4.765ب المحسوبة قدرت2نلاحظ ان قیمة كايمن خلال الجدول 
الاحتمالیة كانت كما ان القیمة 3.84الجدولیة والتي بلغت قیمتها 2وهي اكبر من قیمة كاي

0.05وهي اكبر من مستوى الدلالة 0.029

داریین دائما في حاجة للتحفیز كیف ما كان وهم یفضلون ان یكون مادیا الاومنه نستنتج ان 
النفسي والكفاءة فرد في حیاته وبالتالي تحقق الرضاكفیل بتلبیة حاجات اللأنهوالاستفادة منه 

.المهنیة 

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

رقم السؤال

0.05 0,029 01 3.84 4,765a
17 16
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هل یؤثر التحفیز المادي على الفعالیة في العمل:السابع عشرالسؤال

معرفة ما اذا كان لتحفیز المادي فاعلیة على العمل الغرض من السؤال:

)17الجدول رقم: (

17: تحلیل نتائج الجدول رقم

وهي 01عند درحة حریة 7.118ب المحسوبة قدرت2نلاحظ ان قیمة كايمن خلال 
كما ان القیمة الاحتمالیة كانت 3.84الجدولیة والتي بلغت قیمتها 2اكبر من قیمة كاي

0.05وهي اقل من مستوى الدلالة 0.008

ولتحقیق لیة في العمل داخل ادارة المعهدعلى الفعاومنه نستنتج ان التحفیز المادي له تاثیر 
الاستقرار والراحة المعیشیة وفعالیة في العمل .

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

رقم  السؤال     

0.05 0,008 01 3.84 7,118a 17 17
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هل تتلقى التشجیع عند قیامك بالعمل الموكل الیك:الثامن عشرالسؤال

معرفة اذا كانت تتلقى التشجیع عند القیام بالعمل الغرض من السؤال:

)18الجدول رقم: (

18تحلیل نتائج الجدول رقم :

01عند درجة حریة 4.765ب المحسوبة قدرت2نلاحظ ان قیمة كايمن خلال الجدول 
كما ان القیمة الاحتمالیة كانت 3.84قیمتها الجدولیة والتي یلغت2وهي اكبر من قیمة كاي

0.05وهي اكبر من مستوى الدلالة 0.029

الموكل الیهم داخل ادارة ومنه نستنتج ان معظم الاداریین یتلقون التشجیع عند قیامهم بالعمل 
المعهد  فالتشجیع والمدح والثناء له دور معنوي یغطي النقص المادي للموظف حتى وان 

كان بسیط .

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

رقم السؤال    

0.05 0,029 01 3.84 4,765a 17 18
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ما طبیعة المعاملة بین العمال رؤساء ومرؤوسین:التاسع عشرالسؤال

معرفة طبیعة المعاملة بین العمال الغرض من السؤال:

)19الجدول رقم: (

20:تحلیل نتائج الجدول رقم

01عند درجة حریة 1.471ب المحسوبة قدرت2نلاحظ ان قیمة كايمن خلال الجدول 
كما ان القیمة الاحتمالیة 3.84الجدولیة والتي بلغت قیمتها 2وهي اصغر من قیمة كاي

0.05وهي اكبر من مستوى الدلالة 0.225كانت 

مرؤوسین داخل ادارة المعهد طیبة ومنه نستنتج ان طبیعة المعاملة بین العمال " رؤساء و 
ما یساعد على خلق جو ملائم للعمل ویرون ان الصفات المثالیة للقائد تتمیز بالإثارة وهذا 

فالعمال یفضلون العلاقة الطیبة او المهنیة على ان تكون تسلطیة .

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

رقم السؤال    

0.05 0,225 01 3.84 1,471a 19 19
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كیف یجب ان یكون التحفیز :العشرینالسؤال

معرفة كیف یكون التحفیز الغرض من السؤال:

)20الجدول رقم: (

20: تحلیل نتائج الجدول رقم

02عند درجة حریة 7.176ب المحسوبة قدرت2نلاحظ ان قیمة كايمن خلال الجدول
كما ان القیمة الاحتمالیة كانت 5.99الجدولیة والتي بلغت قیمتها 2وهي اكبر من قیمة كاي

0.05وهي اقل من مستوى الدلالة 0.028

ي اطار العمل داخل فان یكون التحفیز ماديیحبذونومنه نستنتج ان معظم الاداریین 
في عیش كریم وراحة نفسیة .یجاسدهمادارة المعهد وهو ما 

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

رقم السؤال

0.05 ,028 02 99’5 7,176b 17 20
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في توجیه الافراد داخل الادارة مل عملیة القیادة ثفیما تت:الواحد والعشرونالسؤال 

:معرفة كیفیة عملیة القیادة في توجیه الافراد:الغرض من السؤال

)21الجدول رقم: (

21:تحلیل نتائج الجدول رقم

02عند درجة حریة 12.232ب المحسوبة قدرت2نلاحظ ان قیمة كايمن خلال الجدول
كما ان القیمة الاحتمالیة كانت 5.99الجدولیة والتي بلغت قیمتها 2وهي اكبر من قیمة كاي

0.05وهي اقل من مستوى الدلالة 0.057

للقیادة الدور الكبیر في توجیه الافراد فهي تساعد على السیر الحسن ومنه نستنتج ان 
في ظل وجود قائد محنك یعمل على سیرورة ودیمومة العمل داخل للإدارةوالتسییر الجید 

.الادارة 

مستوى 
الدلالة

القیمة
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

رقم السؤال
0.05 0.057 6 5.99 12.235 17 21
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هل التحفیز له دور في تحقیق الاهداف في ادارة معهد علوم :الثاني والعشرون السؤال 
:وتقنیات النشاطات البدنیة 

:معرفة ما اذا كان لتحفیز دور في تحقیق اهداف الادارةالغرض من السؤال

)22الجدول رقم: (

22: تحلیل نتائج الجدول رقم

02عند درجة حریة 6.235ب المحسوبة قدرت2نلاحظ ان قیمة كايمن خلال الجدول
كما ان القیمة الاحتمالیة كانت5.99الجدولیة والتي بلغت قیمتها 2وهي اكبر من قیمة كاي

0.05وهي اقل من مستوى الدلالة 0.182

وتحسین تسییرها وهو ما لتحفیز الدور الفعال في تحقیق اهداف الادارة اومنه نستنتج ان
لرضى والراحة النفسیة والمعیشیة للموظف وبالتالي فعالیة یحقق العامل الاساسي المتمثل ا

.اكثر في العمل 

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

رقم السؤال
0.05 0.182 4 5 .99 6.235 17 22
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:هل للاتصال دور في تحسین الموظفین داخل ادارة المعهد  :الثالث والعشرونالسؤال 

:معرفة ما اذا للاتصال دور في تحسین الموظفین :الغرض من السؤال

)23الجدول رقم: (

23: تحلیل نتائج الجدول رقم 

02عند درجة حریة 5.118ب المحسوبة قدرت2نلاحظ ان قیمة كايمن خلال الجدول
كما ان القیمة الاحتمالیة كانت5.99الجدولیة والتي بلغت قیمتها 2وهي اكبر من قیمة كاي

0.05وهي اقل من مستوى الدلالة0.646

ابطة قویة تعمل على ربط المرؤوسین بالرؤساء فكلما حسنت ر ان الاتصالومنه نستنتج
.للإدارةداف المسطرة هذه الاخیرة زاد تحسین تحقق الاه

مستوى 
الدلالة

القیمة
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي 
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

رقم السؤال
0.05 0.646 7 5 .99 5.118 17 23
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وظیفة اداریة في ادارة معهد علوم ما مدى تطبیق التوجیه ك:الرابع والعشرونالسؤال
:وتقنیات النشاطات البدنیة 

:وظیفة اداریة معرفة ما مدى تطبیق التوجیه ك:لغرض من السؤالا

)24الجدول رقم: (

24:تحلیل نتائج الجدول رقم

02عند درجة حریة 5.647ب المحسوبة قدرت2نلاحظ ان قیمة كايمن خلال الجدول
كما ان القیمة الاحتمالیة كانت5.99الجدولیة والتي بلغت قیمتها 2وهي اكبر من قیمة كاي

0.05وهي اقل من مستوى الدلالة 0.844

تسیر الادارة وتحقیق یساهم في تحسین اداریة وظیفةتطبیق التوجیه كومنه نستنتج ان
.اهدافها 

مستوى 
الدلالة

القیمة 
الاحتمالیة

درجة 
الحریة

2كاي
الجدولیة

2كاي
المحسوبة

العینة القیم

رقم السؤال
0.05 0.844 10 5.99 5.647 17 24
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مناقشة نتائج الفرضیات :-2

الفرضیة الاول:

إدارةائف الاداریة لقیادة الوظاستعمالضیة الأولى توضح لنا ماذا تطبیق ان الفر 
تطبیق القیادة  في تحقیق  لمدى النظریة دراسةالمعهد في تسیر الادارة ودلك من خلال 

قیادة جیدة في إدارة المعهد وتجسد طبیعة الاسالیب لتحقیقواستعمال الوسائل الملائمة 
.العامة وتنسیق العمل مع الموظفینادة لتحقیق الاهداف یللقالمستعملة 

الفرضیة الثانیة:

ان الفرضیة الثالثة تبین لنا الاعتناء بالأفراد داخل إدارة معهد علوم وتقنیات النشاطات 
تطویر كفاءة ورفع مستواهم و معارفهم وهذا ما لاحظناه  البدنیة والریاضیة والسهر الجید على 

من خلال تحلیل الجداول ان الموظفین یهتمون بالجانب المعنوي في تسییر امكاناته وبالتالي 
الوصول إلى تحقیق كفاءات فردیة اذا وفرت له التسهیلات والتحفیزات ولكي یتم استغلال 

بات الفرضیة ومنه یتبین ان للموظف طاقاتهم على اقصى الحدود ومن ثم نستطیع اث
امكانیات ومؤهلات هائلة تسمح له بالعمل وتطویر الادارة اذا تم تحقیق التحفیز .

:الثالثةالفرضیة 

اهداف ادارة المعهد علوم وتقنیات ان الفرضیة الثانیة ترمي الي النظر في تحقیق
الوظائف الداخلیة واساس النشاطات البدنیة والریاضیة  في تحفیز الموظفین واستعمال 

الفرضیة الثانیة هي عملیة الاتصال فكلما حسنت هذه العملیة زاد تحسن تحقیق الاهداف 
على مكمل للقیادة المثلى كما توفر علاقات تساعد ر الاتصال  المسطرة للادارة حیث ان دو 

ومات العمل ومنه یمكن دور المسؤول الذي یعطي جمیع المعلومات ویتحصل على كل المعل
الممكنة التي تدعم اسلوب القیادة بالتركیز على جمع وتطبیق هذه المعلومات .



الاستنتاج العام الفصل الثاني      

123

الاستنتاج العام

احصائیة لجداول البحث وتحلیل النتائج المتحصل ةمن قراءما قمنا به على ضوء 
معهد علوم وتقنیات النشاطات التربیة ادارة علیه من خلال الاستمارات موزعه على موظفي

مدى بمدینة الاغواط وهذا لوضع الدراسة المیدانیة في اطارها السلیم ومعرفة البدنیة والریاضة 
وبالتالي صحة الفرضیة العامة التي ترى بان صغناها تحقق صحة الفرضیات الثلاثة التي

دور فعال في ادارة معهد علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة تطبیق وظیفة التوجیه 
بالأغواط وبعد عرض وتحلیل وتفسیر نتائج الجداول الممثلة لأسئلة الاستمارة مع جمیع 

اخل ادارة المعهد وهذا لا ثبات وتبیان او نفي فرضیات البحث.الموظفین د

للقیادة دور فعال انننتائج البحث محیث تم اثبات الفرضیة الاولى من خلال تأكید
واثبات الفرضیة الثانیة في التأثیر على الموظفین وتوجیههم ومن خلال نتائج المحور الثاني

تحققت الفرضیة الثالثة التي تؤكد ان الادارة كما تحقیق اهداف ن للاتصال دور كبیر فيفا
.وتحقیق مردودیة اكبر اهو العامل الرئیسي للشعور بالرضالتحفیز

الذى یلعبه التوجیه ضیات التى تبین الدور الفعالوفى الاخیر نستنتج بعد اثبات الفر 
وتحقیق اهدافها وایضا فى تحقیق بالأغواطكوظیفة في تحسین تسییر ادارة معهد الریاضة 

انسجام جانبین الادارة من جهة والموظفین من جهة ىویتوقف نجاح الادارة علاهداف اخرى 
اخرى الذى یتطلب متابعه دائمه فى تحقیق اهداف الادارة . 
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الخاتمة

من خلال بحثنا النظري المدعم بالجانب المیداني خرجنا بنتائج یمكن ان نقول على 
وجمیع عناصرها تلعب دورا مهما ومتمیزا في الجانب التوجیهاساسها ان واقع تطبیق وظیفة 

ة كاملة على مستوى فالریاضیة لكن تبقى وظیفة التوجیه لا تمارس بصللإدارةالتسییري 
بالموردلادارة الریاضیة حیث یتبین من خلال تحلیل وضعیتها الحالیة ضعف الاهتمام ا

البشري وفق منظور الحاجات الضروریة والتفریق بین الاهداف وفي هذا الصدد یمكن 
:الاشارة الى ملاحظتین اساسیتین هما 

في اداریین انعدام المؤهلات الكافیة لدى المسیرین والنقص الملحوظ في الاطارات:اولا
التأهیلومسیرین في هذا المجال مما ادى الى اللجوء الى اداریین ومسیرین یفتقرون الى 

العلمي والاسالیب الحدیثة في مجال الادارة الریاضیة مما ادى ذلك الى استعمال والتأطیر
دارة الریاضیة السیر للافي تقدم وتحسین شيءطرق بدایة لا یمكن ان تصنع 

العمل من خلال تخطیط التنظیم رقابة توجیهیة ویرجع استراتیجیةام وجود انعد:ثانیا
العلمي فلا یلجا الى استخدام التأهیلذلك عادة الى كون المسیر قلیل الفكرة وبعیدا عن 

اسالیب علمیة حدیثة لانه لا یدرك اهمیة التخطیط والتنظیم والرقابة في المجال العلمي 
.ث والعملي وطرق التسییر الحدی

وللخروج من هذا المستوى الغیر مشرف في جوانب التسییر الفني والاداري الى افضل 
:منه لابد من الاسراع في

 سنویة لتسیر الادارة الریاضیة تسییریهوضع مخططات
 التنظیم الجید والمحكم داخل الادارة الریاضیة
 وضع افضل الوسائل الرقابة لعمل العنصر البشري داخل الادارة الریاضیة
 التركیز على عناصر التوجیه من قیادة واتصال وتحفیز

وفي الاخیر یمكن القول ان هذا الموضوع بقدر ما كان شیقا كان واسعا جدا وان كل 
ولكن هذا لا عي مستوانا الدراسي الجامیلةبدت طما بذلناه من جهد وكل مساهمتنا فیه 
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ا الوصول الى الاجابات عن نیمنعنا من القول اننا اخلصنا في انجاز هذا البحث وكانت غایت
. على واقعنا الحاليفي الادارة الریاضیة مدى تطبیق وظیفة التوجیهالاسئلة المقترحة في 

لدراسات اخرى مقدمةونرجو ان تكون هذه الخاتمة بمثابة 



الاقتراحات

الاقتراحات
في الفصول النظریة وعلى ضوء ما توصلنا الیه من نتاج الفصل ما سبقبناء على 

وتوصیات التطبیقي ومن خلال انجازنا لهذه الدراسة اتضحت لنا عدة اقتراحات

 یجب الاهتمام بالموظفین الاداریین من خلال توجیههم في العمل وتوفیر جو ملائم
الرضا الوظیفي والراحة المعیشیةلذلك لتحقیق 

 تطبیق وظیفة التوجیه وتعمیمها على جمیع الادارة الریاضیة دون استثناء وزرع
الروح المعنویة بالاعتماد على تحفیز الموظفین داخلها

 دور القائد ان یعطي اهمیة كبیرة للتوجیه في الادارة الریاضیة  من اجل تحقیق
المكان المناسبالرجل المناسب في مبدا 

 جل الاستفادة والاستعانة من خبرات الادارات من االجزائریة بالإداراتالرقي
من خارج الوطنالاخرى 
 حبذا لوكان التحفیر مادیا لتلبیة الحاجیات الیومیة والراحة المعیشیة والكفاء المهنیة
 لواقعنا الاتصال مع التطور التكنولوجي في الادارة العصریة یجب ان یتواكب

المعاش
ین والموظفین داخل یجب اعطاء الاهتمام الكبیر للمعاملة الطیبة بین المسؤول

تعود على نفسیة الموظف لتحقیق اهداف الادارة المخططة التي  الادارات لما 
تنفیذهایسعون الى 

جمیع الواجبات و الوظائف التي تختص أو تتعلق وفي الاخیر تعتبر الادارة
بإنشاء المشروع من حیث تمویله، ووضع سیاسته الرئیسیة و توفیر ما یلزمه من 
معدات و إعداده لتكوین الإطار التنظیمي الذي یعمل فیه و كذلك اختیار الرؤساء 

.مةتراب الوطن عافي ولایة الاغواط وعلى مستوى بالأخص و الأفراد الرئیسین 
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الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة
وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

عمار ثلیجي الاغواط جامعة 
معهد علوم  وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة بالاغواط

قسم الادارة والتسییر الریاضي

استمارة استبیان
نیة والریاضیة فرع الإدارة بیة البدفي التر الماستریل شهادة في إطار إنجاز مذكرة مكملة لن

والتسییر الریاضي تحت عنوان :

وظیفة التوجیه في إدارة واقع تطبیق 
معهد علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة

نرجو منكم ملء هذه الاستمارة بالإجابة عن أسئلتنا بكل صراحة وصدق من أجل التوصل 
إلي نتائج دقیقة تفید الدراسة .

م منا فائق التقدیر والاحترامولك

) على الإجابة المختارة.Xملاحظة : توضع العلامة ( 

تحت إشراف الأستاذ:من إعداد الطالب :                                     
حنة الهاشميبوتدارة احمد                                                       

باشا سلیمانال

2017/2018السنة الجامعیة 



:البیانات الشخصیة
اسم المعهد : .............................................................

...................السن: ....................................................

الجنس : ذكر          انثى

المنصب الذي تشغله : ...................................................

عدد سنوات الخبرة في المنصب : ......................................

المحور الاول القیادة :

المرونة/ ماهي مواصفات المسؤول  : الدیمقراطیة    1

الدیكتاتوریة           التصلب

القیادة له فاعلیة داخل الادارة عندكم : نعم            لاتأثیر/ هل 2

القیادة في الادارة عندكم : سلبي            ایجابيتأثیر/ ما نوع 3

لا   نعم     قیق اهداف الادارة: راد وتشجعهم على تحعلى الافتأثر/ هل یمكن للقیادة ان 4

/ ماهي القیادة في مفهومكم :5

*القدرة على الاشراف

*القدرة على حسم الامور

*القوة والسیطرة

/ ما طبیعة القیادة داخل ادارة المعهد : قویة          ضعیفة          متوسطة6



معهد الریاضي : / ما هو رایكم في القیادة داخل ال7
........................................................................................

........................................................................................

:المحور الثاني الاتصال

:اخل ادارة المعهد الریاضي لدیكم/ ما هي طبیعة الاتصال د1

*اوامر

*تقاریر

لك : ............................................................*غیر ذ

؟خل المعهد كیف تتم عملیة الاتصال/ اثناء مزاولتكم لعملكم دا2

*اتصال رسمي

*اتصال غیر رسمي

لالمعهد بینكم : نعم  / هل یوجد احترام داخل ا3

/ كیف هي معاملة المسؤولین لكم : سیئة            حسنة             جیدة4

: یة الاتصال في عملكم داخل المعهد/ هل توجد صعوبات وعراقیل تواجهونها اثناء عمل5
نعم

لا

*اذا كانت نعم وضح : 
................................................................................

لاخارج اوقات العمل : نعم     / هل تربطك علاقات انسانیة مع زملاءك6



/ كیف تفضل ان تكون عملیة الاتصال : مباشرة             غیر مباشرة7

:المحور الثالث التحفیز

لاة : نعم           / هل الاجر الذي تتقاضاه یلبي حاجیاتك الیومی1

: نعم              لاهل هناك تحفیز مادي/2

*اذا كان نعم هل تتلقاه 
..................................................................:

/ هل یؤثر التحفیز المادي على الفعالیة في العمل : نعم            لا3

عم            لا: هل تتلقى التشجیع عند قیامك بالعمل الموكل الیك : ن4

/ ما طبیعة المعاملة بین العمال " رؤساء ومرؤوسین "5

*طیبة

*مهنیة

*تسلطیة

/ برایك كیف یجب ان یكون التحفیز : مادي              معنوي6



SPSSواستخراج النتائج في برنامج التحلیل

الفرضیة الاولى
Tests statistiques

القیادة
Khi-deux 12,235a

Ddl 6

Sig. asymptotique ,057

Tests statistiques

الفرضیة الثانیة

الاتصال
Khi-deux 6,235a

ddl 4

Sig.

asymptotique
,182

Tests statistiques

الفرضیة الثالثة
التحفیز

Khi-deux 5,118a

ddl 7

Sig. asymptotique ,646

Tests statistiques

ة العامةالفرضی
التوجیه

Khi-deux 5,647a

ddl 10

Sig. asymptotique ,844




