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السلام على أشرف المرسلين سيدنا ومعلمنا محمد صلى  الله رب العالمين والصلاة و الحمد
.....صحبه أجمعين، أما بعد  سلم و االله عليه و 

توفيقه لي بإتمام هذه الرسالة  فـأنني أشكر المولى العلي القدير أولا و أخيرا على
ن  انطلاقـا مو . بهماأولى  بالشكر و الثناء و إخراجها بصورتها النهائية، فهو عز و جل أحق  و 

."من لا يشكر الناس لا يشكر االله  " السلام  قول رسولنا محمد عليه الصلاة و 
غمرني  ن  لمالتقديرالشكر الجزيل والعرفـان و جميل الاحترام و فـإنني أتقدم بخالص

الدكتور  الأطروحةعلي هذه  الإشرافتفضل علي بقبول  بالفضل واخصني بالنصح و 
.قصري نصر الدين.د.أ: لفـاضلالأستاذاو 

الذي كان لي نعم  معلوم لخضر. الدكتورإلىبالشكر الجزيل  أتقدمآنكما لا يفوتني  
منحني الثقة  ،وسماحتهي بفضله  شملنعلي بعلمه و أفـاضالحليم  الأخنعم  و الأمينالناصح  

, لم بخل علي بشيء من وقته الثمينولم يدخر جهدا و ،غرس في نفسي قوة العزيمةو 
.بما قسم لهأرضاهعلم و جعل ذلك في ميزان حسناته و ذخرا لطلبة الااللهأبقـاه

و الذين  ,الذين اشرفوا علي تدريسناكرامالأساتذتيبالشكر الجزيل لكل  أتقدمكما  
.سدد خطاهماالله خيرا جزيلا و فجزآهمالإرشادوا لنا المعونة و  لعطاء و قدماخلصوا في ا

والعيد سليمانيمحمدمرسليو  إبراهيمقريشي  للإخوةبالشكر الخاص  أتقدمكما و  
ما هي  إليوصلت هذه الدراسة   حتىنصيحة  أووقت  أوعلي في جهد  واما بخلاللذين

.الآنعليه  

أ



لا تطيب اللحظات إلا  و لا يطيب النهار إلا بطاعتك، و لا يطيب الليّل إلا بشكرك،إلهي
.الجنة إلا برؤيتكلا تطيب  ، و لا تطيب الآخرة إلا بعفوك، و بذكرك

لكسل، إلى  ترك اضعتني حب العلم و التحلي بالجد و إلى ملاكي في الحياة إلى التي أر 
سر نجاحي  سهرت الليل من أجل راحتي، إلى من كان دعائها  من صبرت على تقـلباتي و 

*أمي الغالية  * 
علمني الخطأ  د إلى من أعطاني الثقة والسند والعزيمة، و إلى رمز التضحية و مثال الصمو 

كنت سندي في الوصول إلى هذا  ا من سقيتني سر الإنسان الأصيل و من الصواب، ي
*أبي العزيز  * المستوى  

.رضاكماحفظكما االله و رعاكما و رزقني  
نعم الرفيق حتى وصلنا به ذا العمل إلى نهاية  التي كانت نعم السند و إلى زوجتي  

.الطريق
دهم أكتسب قوة  عليهم أعتمد، إلى من بوجو كبر و ، إلى من بهم أإليإلى أعز الناس

.أزواجهنوعزيمة ، إخوتي وأخواتي و 
: النفوس البريئة  جواد والقـلوب الطاهرة الرقيقة و إلى الكتكوت الصغير ولدي محمد  

.إلخ....سليمميساء إلينا،أميرة، سيرين، أدم و دنيا، أمين، 
.رحمه االله عليه وأسكنه فسيح جنانه) علي( خالي علاوة  إلى روحه الطاهرة الزكية أخي و 

.إلى كل أخوالي وزوجاتهم وأبنائهم وبناتهم
إلى كل أهلي وأهل زوجتي، وإلى الأصدقـاء والزملاء والأحباب الذين عرفت كيف  

.لم تسعهم مذكرتيعهم وإلى كل من وسعتهم ذاكرتي و علموني أن لا أضيأجدهم و 

ب
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:مقدمة

كرة القدم بصفة خاصة ظاهرة اجتماعیة ذات أبعاد عالمیة، لا أصبحت الریاضة بصفة عامة و 
ارتقى بها الإنسان فتطورت في شكل ملحوظ، بسبب اهتمام رف بالحدود فغدت في تطور مستمر و تعت
ذلك بوضع أسس علمیة ترتكز على تحكم ن من مختلف التخصصات الإنسانیة والعلمیة، و تركیز الباحثیو 

.  جید في عملیة التسییر الإداري

هي  داري و لذا تتكون العملیة الإداریة في أي هیئة أو منظمة كانت من خمس معاییر لتسییر الإو 
تتطلب هذه ، و )4، ص2001خالد محمد عبد العزیز، ( التنسیقیط، التنظیم، التوجیه، الرقابة و التخط
یمكن التحكم فیها من ول وهلة أن هذه المعاییر سهلة و قد یبدو لأو . المبادئالعدید من الشروط و ر المعایی

الذین لم یدرسوا علم الإدارة معتمدین على خبرتهم الشخصیة التي لا قبل القائمین على العملیة الإداریة
فإن ) إدارة معاییر التسییر الإداري(، وكذلك وفقا لمدخل إدارة الجودة الشاملة لمي لها في الغالبأساس ع

هناك العدید من النظم التي أصبحت تقلیدیة في توجهها لإدارة الموارد البشریة حیث أضحت لا تتناسب 
التسییر مع الفلسفة الرامیة نحو تحقیق التحسین والتطویر المستمر في الأداء في ضوء فلسفة إدارة معاییر

ة في المجال الإداري ضرورة الإداري ومن أهم هذه النظم هو نظام تقویم الأداء الوظیفي، ویرى رواد الجود
تطویره لیتناسب مع هذا المدخل، ویعكس مبادئه وأهدافه، حیث یروا أن هذا النظام والمطبق عادة في 

الأول نحو تحقیق التحسن المستمر في المنظمات والهیئات التي تتبع الهرم التقلیدي للسلطة هو العائق
إدارة الأفراد والمنظمة لأنه یفشل في التخطیط للأداء والرقابة علیه من خلال التقییم والذي یفرز سلبیات 

.عدیدة نحو توجهات لدى القیادة الصاعدة التي تتولى مقالید إدارة الهیئات والمنظمات

تحادات الریاضیة التي تتعرض للفشل یعود سببها الرئیسي إلى الاالعدید من الهیئات والمنظمات و إن
الاعتباطیة في تطبیق معاییر قم الإداري یتخبط في العشوائیة و سوء العملیة الإداریة، حیث نجد الطا

تطبق مبادئ التخطیط السلیم ولا تعتمد إلى وضع المنظمات لا ییر الإداري، حیث أن الاتحادات و التس
إبراهیم أحمد ( .للوصول إلى أهدافها مما یجعل أغلب القرارات المتخذة غیر صائبةمفصلة خطط دقیقة و 
الوصف عن غیاب عملیة التنظیم السلیم و ناهیك،)1999، حسن أحمد الشافعي، عبد المقصود

عدم التنسیق بین مختلف المصالح، بالإضافة إلى لأمر الذي یضفي نوعا من الفوضى و الوظیفي الدقیق ا
الواجبات بأكبر فعالیة ممكنة، الرقابة الفعالة التي تفرض نوعا من الصرامة في أداء المهام و غیاب عملیة
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عن تقدیم ) الاتحاد(عجز المنظمة البشري و لابد لمثل هذه العوامل أن تؤدي إلى إضعاف أداء الموردو 
.هو تطویر الریاضةالتالي عدم تحقق الهدف المنشود و بالمطلوب منها و 

ما و لاعه على بیئة العمل الداخلیة  وما لاحظه من بیئات خارجیة مماثلةاحث من خلال إطیعتقد البو 
المنشآت الریاضیة أن المشكلة الأساسیة لتدني مستوى الأداء لعمال الموارد البشریة و تعلمه من علم تسییر 

ما إذا كان هناك علیه یطمح الباحث إلى معرفة هي مشكلة إداریة أصلا، و ) منظماتال( هذه الاتحادات 
موظفي هته مستوى الأداء لعمال و ) تحسین(ویرفعلا لمعاییر التسییر الإداري تأثیر على تط

).المنظمات(الاتحادات

إبراز تأثیر معاییر التسییر الإداري على تطویر أداء الإتحاد الجزائري سلط الضوء و وفي بحثنا هذا سن
.لكرة القدم

به أیضا الثاني نخصصه للجانب التطبیقي و لأول به ثلاث فصول نظریة و لهذا سنقسم بحثنا إلى بابین او 
.ثلاث فصول

فیه الفصل الأول منه سنتطرق إلى معاییر التسییر و المتمثل في الجانب النظري،و :في الباب الأول
.إلخ....التنسیقیط، التنظیم، التوجیه، الرقابة و الإداري الریاضي بحیث نخص الدراسة كل من التخط

كنموذج على ذلك و الأداء بالاتحادیات الریاضیة الوطنیة ) تحسین(أما الفصل الثاني فتناولنا فیه تطویر
).FAF(الاتحاد الجزائري لكرة القدم

).الاتحاد الجزائري لكرة القدم(نخصصه للاتحادیات الریاضیة الوطنیة أما الفصل الثالث

:كما یليسمناه إلى ثلاث فصول كذلكالخاص بالجانب التطبیقي فق: في الباب الثانيو 

.المیدانیةالأول خاص بإجراءات البحثالفصل

.تحلیل النتائجالثاني خاص بعرض و الفصلو 

. مناقشة النتائج المتحصل علیهاالثالث خاص بتفسیر و الفصلأما
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:الإشكالیةــ 1

ونظرا لما أوحى به واقع هني لازم حیاة البشریة منذ القدم، تعتبر الریاضة كمجهود عضلي وذ
ذلك في زمن اتسع فیه الاستهلاك شرائح المجتمع، و من اهتمام جمیع جتمعات البشریة قدیما وحاضرامال

أفرز لدى الممارسین أحیانا أخلاقیات نتج عنه زیادة في وعي الجماهیر و للنشاط الریاضي، مما الإعلامي 
ما میّز الساحة الریاضیة في بلادنا خلال السنوات الأخیرة هو هدف النبیل إلى الطموح الذاتي، و تجاوزت ال

دة على الممارسة الریاضیة بمختلف أنواعها، إذ أضحى لزاما مواكبة التطورات المطر الإقبال المتزاید
.التي أصبحت صناعة تتطلب استثمارات هامة في مجالات متعددةللریاضة ذات المستوى العالي و 

وبدخول ثقافة الاحتراف إلى المجال الریاضي تغیر مفهوم الریاضة من لعبة إلى مهنة قائمة بذاتها 
شأنها شأن سائر المهن المتعارف علیها فتحولت الأندیة الریاضیة من جمعیات إلى مؤسسات تجاریة ذات 
طابع ریاضي هدفها الاستثمار في هذا المجال الشيء الذي أدى بالدول المتطورة إلى إنشاء هیئات 

تكفل بهم من اللاعبین والءومدارس خاصة ومنشآت ومركبات ریاضیة وأشخاص یهتمون باكتشاف وانتقا
والبدني المهاريجمیع النواحي المادیة والمهنیة والاجتماعیة قصد الوصول إلى أعلى مستوى من الإنجاز 

من أجل تحقیق أفضل النتائج، هذا ما أدى بالقائمین على هذا النمط من الریاضة إلى البحث على أحسن 
بالتالي الریاضة، و له دور مهم فيح الطرق العلمیة وتوظیفها في المجال الریاضي، فالعلم الآن أصب

مستوى منتخباتها تطبیقات العلوم في كافة أوجه النشاط الریاضي حتما سیكون فالدول التي تغفل عن
التي تولي هذا الجانب قدره من العالمي فاسحة المجال للدولتذیل ترتیب التصنیفالریاضي متدهورا وت

.الأهمیة

ازداد الاهتمام بالإدارة وخاصة الإدارة والتسییر الریاضي في المؤسسات والهیئات ولهذه الأسباب 
الریاضیة خلال العقدین الماضیین على المستوى الحكومي والخاص، وأخذت ممارساتها تزداد وفقا 

حددت لهذا الغرض، وأخذ المعنى لها یتضح لمختلف العاملین في المجال الإداري لمقاییس عالمیة 
ویشیریة والاجتماعیة والریاضیة، ه المحور الرئیسي الذي تدور حوله العلوم الاقتصادباعتبار 

یؤكد في نظریته بأن الإدارة تؤثر في ) Deming(أن إدوارد دیمنج)2004،ناصر بن هلالالراسبي( 
للمهمة الواحدة، وهي تزودنا بإطار مرجعي یُمكننا من سلوك العاملین وفي تحسین الممارسات وتنوعاتها

تختلف الإدارة في المجال الریاضي ، ولا)المدخلات، والعملیات، والمخرجات(وضع اقتراحات للتحسین في
عن الإدارة في المجالات الأخرى في كونها وسیلة كما أنها تتفق مع الإدارة بوجه عام في 
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الأساسیة وهي التخطیط، والتنظیم، والتوجیه، والرقابة، والتنسیق، حیث ) معاییر التسییر الإداري(عناصرها
في مفهومه للمؤسسة الریاضیة )Deft(نقلا عن دافت)2004،صبحي ودرویش كمالحسنین(یشیر 

بأنها مؤسسة كبرى تدار بفكر إداري علمي مثلها مثل المؤسسات المجتمعیة الأخرى، محددة البناء بحیث 
وكذلك المستویات ) الهیئة(یكون مُدرك وملموس وتحدد بداخله الأقسام والشعب واللجان المختلفة للمؤسسة

.   الأقسامصات والمستویات لكافة الإدارات و صاالإداریة داخل هذا التنظیم مع تحدید الاخت

زء لا وتعد الإدارة من أبرز التطبیقات العلمیة التي شقت لنفسها طریقا في هذا المجال، إذ أصبحت ج
أصبحت دراساتهم حتىمن خلال جهود وتجارب الآخرین و یتجزأ من العملیة الریاضیة، حیث أنها تطورت

هنري فایول لعل أبرز هذه الجهود ما جاء به المفكر الفرنسي ، و "تطویرهعلما مستقلا یتم تعلمه و "
منها موضوع الوظائف الإداریة الذي استحدث الكثیر من المفاهیم الإداریة الحدیثة،)1941ــ1925(

) المعاییر(أن الوظائف "للإدارة النظریة الكلاسیكیة" في كتابه ها، حیث ذكر )معاییر التسییر الإداري( 
جیه أو إصدار الأوامر، الرقابة التخطیط، التنظیم، التو ( هي خمسة ) التسییر الإداري(الأساسیة للإدارة 

).التنسیقو 

مؤسسة اقتصادیة في حقیقة الأمر أن لمعاییر التسییر الإداري أهمیة كبرى في أي إدارة سواء كانت 
بناء أي إدارة أو بلوغ أي هدف تتمثل هذه الأهمیة في كونها تعد الحجر الأساسي فيأو هیئة ریاضیة و 

عاییر متكاملة هي مو . ، التوجیه، الرقابة والتنسیقالتخطیط ، التنظیم: ذلك نظرا لمكوناتها المتمثلة فيو 
إلى عدم بدوره یؤدي ن هذا الفصل یؤدي إلى حدوث خلل و لا یمكن الفصل بینها كو یكمل بعضها بعضا و 

.الإدارة إلى تحقیقهتحقق الهدف الذي تسعى 

هناك منظور عالمي جدید للمنظمات والهیئات لكي تصبح أكثر قدرة على تحقیقظهرمن هنا 
السالم(أهدافها وبكفاءة أعلى، ویطلق العنان للموارد البشریة للإبداع والتفنن في تحقیق أفضل النتائج

الحاجة لتبني المنظور الجدید للإدارة والتركیز على تطویر ، ومنه ازدادت )2002،عادلوحرحوشمؤید
قیادات جدیدة وإعادة تصمیم العمل والمنظمات والهیئات، وتبني نماذج جدیدة لإشراك العاملین في وضع 
السیاسات والأهداف واتخاذ القرارات وكیفیة تحفیز العاملین وتحقیق الاستفادة المثلى من قدراتهم 

.)1997حسین كامل، بهاء الدین،(كانیاتهم وإم
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كما أن تطویر الأداء بأعلى درجة الكفایة لا یتم إلا من خلال إتباع الأسلوب العلمي للإدارة منهجا 
لعل أبرزها مبادئ و . البحوث العلمیة في هذا المجالیتطلب عادة استخدام ما توصلت إلیه والذي 

) المنظمات( عنه معاییر تسییر الموارد البشریة و المنشآتعلم النفس التنظیمي التي تمخضت ) محاور(
الاتحادیة ( الریاضیة، مبادئ تنظیم العمل، التخطیط الإستراتیجي لسیاسة الهیئة أو المنظمة المتمثلة في 

.إلخ.....، تقییم الأداء)أو المنشأة

والرقي بها إلى أعلى القدمسعى للنهوض بریاضة كرة هو هیئة ریاضیة یالقدملكرةالجزائريوالاتحاد
مرهون القدمالمتمثل في تطویر ریاضة كرة من التطور، ویبدوا جلیا أن نجاحه في تحقیق هدفهالدرجات 

متمثلة في التخطیط والذي هو عبارة مة على المعاییر التسییر الإداري لإدارة علمیة قائبمدى استخدامه
التي الإمكانیاتن نظرة مستقبلیة لما سیكون علیه المستقبل وتسخیر أحسن الظروف لاستغلال أحسن ع

، بالإضافة إلى وظیفة التنظیم التي تتمثل في وضع كل الظروف لقدمتؤدي إلى تطویر ریاضة كرة ا
یق الهدف كتحدید المهام وتجزئتها وتحدید المحیطة بالعمل في أحسن الصور التي تؤدي إلى تحق

الأشخاص إرشادفي أو معیار التوجیه والمتمثلالمسؤولیات ووضع هیكل تنظیمي وغیرها ثم تلیها وظیفة
علیهم والتواصل معهم بمختلف الوسائل لضمان الوصول إلى والإشرافالفاعلین في العملیة الإداریة 

، وفي الأخیر وظیفة الرقابة فهي عبارة عن محطة مراقبة قدمالتحقیق الهدف وهو تطویر ریاضة كرة 
القدم، و لكن لكي یتحقق هذا ریاضة كرة لتطویرومتابعة لتقدیر مدى التقدم في انجاز المخطط المسطر 

الهیئة أو المنظمة التطور على المستوى الریاضي یجب الاعتماد على معیار التنسیق بین جمیع مكونات
.التعاون في ما بینهایها جو من التكامل و لال إضفاء علمن خ

تأثیر أبعاد معاییر التسییر ى المقاربة التحلیلیة لكشف دور و باحث علفي ضوء ما سبق اعتمد الو 
علیه لكرة القدم، و على تطویر أداء الاتحاد الجزائري) تنسیقالتخطیط، التنظیم، التوجیه،رقابة،(الإداري

:كان التساؤل العام كالتالي

لكرة القدم ؟على تطویر أداء الاتحاد الجزائرييمعاییر التسییر الإدار ما مدى تأثیر

:منه تتفرع التساؤلات الموالیةو 

؟لكرة القدم الاتحاد الجزائريعلى تطویر أداء ــــــــ  ما مدى تأثیر معیار التخطیط

لكرة القدم ؟على تطویر أداء الاتحاد الجزائريممعیار التنظیــــــــ  ما مدى تأثیر 
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لكرة القدم ؟ى تطویر أداء الاتحاد الجزائريعلـــــــ ما مدى تأثیر معیار التوجیه 

لكرة القدم ؟يالجزائر على تطویر أداء الاتحادةمعیار الرقابــــــــ ما مدى تأثیر 

لكرة القدم ؟یر أداء الاتحاد الجزائريى تطو علــــــــ ما مدى تأثیر معیار التنسیق

:الفرضیة العامة 

التخطیط، التنظیم، التوجیه، الرقابة، (ذو دلالة إحصائیة حیال تأثیر معاییر التسییر الإداري لا یوجد أثر 
.لكرة القدملجزائرياعلى تطویر أداء الاتحاد) لتنسیقا

:الفرضیات الجزئیة 

.لكرة القدمى تطویر أداء الاتحاد الجزائريلا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لتطبیق معیار التخطیط علـــــــ

.لكرة القدمالتنظیم على تطویر أداء الاتحاد الجزائريــــــــ لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لتطبیق معیار 

.لكرة القدمى تطویر أداء الاتحاد الجزائريـــــــ لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لتطبیق معیار التوجیه عل

.لكرة القدمالرقابة على تطویر أداء الاتحاد الجزائريلا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لتطبیق معیار ــــــــ 

.لكرة القدمالتنسیق على تطویر أداء الاتحاد الجزائريیق معیار ــــــــ لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لتطب

:ـــ متغیرات البحث 2

.التنسیقم والتوجیه والرقابة و التنظیالتخطیط و ): ییر التسییر الإداريمعا( ـــــــ المتغیرات المستقلة 

.)الأداء الوظیفي ( تطویر الأداء : ـــــــ المتغیر التابع 

: ـــ أهداف البحث3

لكرة القدم في ما یتعلق بدرجة نهدف من خلال هذه الدراسة إلى قیاس ما هو قائم بالاتحاد الجزائري
یتناسب مع محاولة وضع تصور لكیفیة تحقیق تطویر أدائه بما، و مستوى تطبیق معاییر التسییر الإداريو 

:نهدف من خلال بحثنا إلى ما یليا البشریة المتوفرة به، كمالإمكانیات المادیة و 
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.لكرة القدمى تطویر أداء الاتحاد الجزائريأثره علرفة مستوى تطبیق معیار التخطیط و ـــــــ مع

.لكرة القدمأثره على تطویر أداء الاتحاد الجزائريو ــــــــ معرفة مستوى تطبیق معیار التنظیم

.لكرة القدمأداء الاتحاد الجزائريأثره على تطویر توجیه و رفة مستوى تطبیق معیار الــــــــ مع

.لكرة القدمأثرها على تطویر أداء الاتحاد الجزائريو ــــــــ معرفة مستوى تطبیق معیار الرقابة 

.لكرة القدمالجزائريأثره على تطویر أداء الاتحادو ـــــــ معرفة مستوى تطبیق معیار التنسیق 

:والمصطلحاتتحدید المفاهیمــــ 4

: الإدارةــــ1.4

الوصول لأهداف لأجلعملیة تسعى إلى التنظیم والتوجیه والتنسیق والرقابة "أنها : عرفها فایولــــــ 
"معینة

"لقصد تحقیق أهداف محددةالآخرینعمل وإدارةهي فن أو علم توجیه وتسییر "الإدارة - 
."انجاز الأعمال بواسطة الآخرینفن " بأنها : عرفها ماري باركر- 
عبارة من تنسیق الموارد المختلفة من خلال عملیات " : بأنهاعرفها جمال الدین عویسات - 

."مرسومةأهدافالتخطیط والتوجیه والرقابة قصد الوصول إلى 
الجهاز التنفیذي المكلف بتطبیق قوانین الدولة وتقدیم الخدمات : عرفها عمار بوحوش بأنها-

التي وضعتها القیادة السیاسیة والأهدافوذلك في إطار القوانین المرسومة للمواطنیة الضرور 
).72، ص 2003،حسن احمد الشافعي(والاقتصادیة والاجتماعیة 

:الإجرائيالتعریف 

أو الاتحادالأفراد داخل الهیئة ام بتخطیط وتنظیم وتوجیه ورقابة جهودالإدارة عبارة عن عملیة تسعى للقی
عناصر العمل في الهیئاتنسیق المحددة، وهي فن تواستخدام جمیع الموارد المتاحة لتحقیق الأهداف 

.المسطرةهدافالأوإخراجه بصورة منتظمة من اجل تحقیق )الاتحادیات( 
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:معاییر التسییر الإداري ــــ 2.4

یرى الباحث أنها مجموعة من العناصر أو المبادئ التي یعتمد علیها المسیرون أثناء عملهم، 
والتي تمثل الحجر الأساسي في أي مشروع تسعى الإدارة إلى تحقیقه، تعددت هذه العناصر حسب تعدد 

التنظیم، التخطیط،: همها في بحثه وهيأث على في المجال الإداري، واعتمد الباحالنظریات والباحثین 
فایول، حسن هنريجمال الدین عویسات،: وهذا رأي اغلب الباحثین منهمالتنسیق،التوجیه، الرقابة و 

.شلتوت، حسن معوض

مة لتحقیقها وقد یتطلب الأمر التنبؤ ز هو عملیة تحدید الأهداف ورسم الخطط اللا: التخطیط-أ
).16، ص 1997أحمد ماهر، جلال الهجرسي، (بالمستقبل والاستعداد لمواجهته 

عصام (یرى فایول بأن التخطیط یشمل لما سیكون علیه المستقبل مع الاستعداد لهذا المستقبل - 
)59، ص2001بدوي، 

لإرشادأن التخطیط هو عملیة تحدید أهداف المشروع والطرق المناسبة : Bennetویرى بینیت - 
.قیق هذه الأهدافدالأفراد في القیام بعملهم لت

والإمكانیاتأن التخطیط هو مرحلة التفكیر بالمستقبل والتنبؤ بالمشكلات : یرى سید الهواري- 
.والاحتیاجات لهذا المستقبل

والافتراضات والقرارات التي سوف أن التخطیط نشاط یتعلق بالمستقبل : ویرى إبراهیم درویش-
یجب تقدیمها لاختیار البدیل البدائل الممكنة التي إطارتحكم هذا المستقبل وتطبق فیه ذلك في 

).76ص،2007حسین عثمان، محمد عثمان، (والوسیلة التي تحققه 

:التعریف الإجرائي

)ظیفةو (معیارفي العملیة الإداریة، وهوالتخطیط هو معیار من معاییر التسییر الإداري الأول
الماضي، الحاضر، المستقبل، وبصیغة أخرى هو تحلیل بیانات عن الماضي : هيأبعادبثلاث مرتبط

الهیئة الإداریة بدقة وأهدافواتخاذ قرارات في الحاضر لبلوغ شيء في المستقبل، وهو تحدید سیاسة 
طار خطة إالطرق والبدائل ووضعها في أفضلوتقدیر الاحتیاجات والموارد اللازمة لبلوغ الهدف واختیار 

.نیة محددةزم
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:التنظیم-ب

.البعضبعضهاوربطها لأعمالهو بناء الهیاكل الداخلیة ـــــــ  

تفویض داؤه مع تحدیدأانه عملیة تحدید وتجمیع العمل الذي ینبغي : لویسألانویعرفه - 
بغرض تمكین الأشخاص العمل بأكثر فاعلیة لتحقیق المسؤولیة والسلطة وإقامة العلاقات 

.الأهداف
انه احد عناصر الإدارة یظهر فیه خطوط المسؤولیة بوضوح كما : كما یعرفه عبد الحمید شرف-

انه یحدد الواجبات المطلوب انجازها لكل عضو من أعضاء التنظیم وجمعها في تنافس تام 
)17، ص 1997عبد الحمید شرف، (وتوجیهها نحو الهدف المطلوب تحقیقه 

:التعریف الإجرائي

التنظیم هو عملیة تسعى إلى التنسیق بین مختلف الجهود التي تبذل قصد الوصول إلى الهدف 
وذلك عن طریق تحدید المهام المراد تنفیذها وتقسیمها وتوزیعها على شكل لجان متفرقة ولمتخصصة تابعة 

سؤولیات لسلطة علیا تشرف علیها ویتم ذلك في وضع كل الأعمال في هیكل تنظیمي تحدد فیه مهام وم
.كل فرد من أفراد الهیئة الإداریة، على مستوى الاتحادیة الجزائریة لكرة القدم

:التوجیه- ج

على انه المجهود الذي یبذل لتنسیق وتوجیه الأداء : احمد حسنوأمینةیعرف إبراهیم عصمت 
والإدراكمل التنفیذي المستمر فرادى وجماعات وذلك حتى یمكنهم الحصول على قسط وافر من التفهم الكا

السلیم، كینونة الجذب نحو الأهداف المطلوب تحقیقها وهو الاتصال بالموظفین والمعلمین عن طریق 
رؤسائهم وترشیحهم للعمل على تحقیق الأهداف التربویة والتعلیمیة العامة، وبالتالي هو توجیه الآخرین في 

).72، ص 2003إبراهیم عبد المقصود، (تنفیذ الأعمال 

من الخدمات التي تهدف إلى مساعدة على انه مجموعة : ویعرف كمال درویش ومحمد الحمامي- 
من مهارات، وقدرات واستعدادات، ومیول، إمكانیاتهالفرد على أن یفهم نفسه ومشاكله وان یستغل 

ة هذه البیئوإمكانیاتمن ناحیة وإمكانیاتهبیئته فیحدد أهداف تتفق إمكانیاتورغبات، وان یستغل 



المدخل العام للبحث

11

من ناحیة أخرى نتیجة لفهمه لنفسه وبیئته ویختار الطرق المحققة لها بحكمة وتعقل فیتمكن بذلك 
.من حل مشاكله حلولا علمیة

:التعریف الإجرائي

الموظفین التابعین لهم بمختلف إرشادوالمساعي التي یبذلها الرؤساء في هو مختلف الجهود
الطرق والوسائل التي تسهم في حل المشكلات التي قد تواجه العامل أثناء لعمله على أحسن وجه لضمان 

، كما یهدف التوجیه إلى بث الثقة بین الرئیس أو الاتحادیة أو المنظمةالوصول إلى أهداف الهیئة
عماله حتى یتم انجاز الأعمال في أحسن الظروف والمرؤوس وحل قنوات للاتصال بین الرئیس ومختلف

.المخططوفق ما یقتضیه

مجالاتها ضوع القیادة فبحثوا في أسرارها و المفكرین لمو من الباحثین و تعرض العدید:د ــــ القیادة
:التطبیقیة فاختلفت تبعا لذلك تعریفاتهاالنظریة و 

ي الأشخاص عن طریق الاتصال بهم القیادة بأنها القدرة على إحداث تأثیر فكانتل اودنیلیعرف 
.توجیههم نحو تحقیق أحد الأهدافو 

بناء شخصیته بحیث مستوى أدائه إلى مستویات أعلى و أنها الارتفاع ببصیرة الإنسان و دراكریعرفهاو 
).10، ص2003إبراهیم عبد المقصود، ( . یتعدى الحدود العادیة

المرؤوسین بحیث یرغبون في بأن القیادة هي نوع من القدرة أو المهارة في التأثیر على كوهنیرى و 
).10، ص2001عبد السلام أبو قحف، ( انجاز ما یحدده القائد أداء و 

:التعریف الإجرائي 

برغبة واضحة الجماعات ذلك من أجل دفعهم للعمل ملیة التأثیر على سلوك الأفراد و القیادة هي ع
.لتحقیق أهداف واضحة

:ه ــــ الرقابة

على أنها تلك العملیة التي یتم بمقتضاها التأكد من أن الأداء والعمل الفعلي: Samuel certeعرفها 

یتطابق مع ذلك المخطط حیث یتم اكتشاف مدى انحراف الأداء الفعلي عن الأداء المتخصص واتخاذ
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.التصحیحیة اللازمة لسد هذه الفجوة أو ذلك الانحرافالإجراءاتكافة 

أنها تلك العملیة الإداریة التي یتم من خلالها متابعة : ویعرفها محمد الحماحمي وكمال درویش- 
عملیات تنفیذ الأعمال وقیاس الأداء وفقا للمعاییر الرقابیة المحددة وذلك لبیان مدى تحقیق 

السیاسات لتداركها ومعالجتها للوصول بالإدارة إلى أعلى الأهداف المراد انجازها والكشف عن
.نةككفایة مم

على أن الرقابة الإداریة مجموعة من الأنشطة التي یقوم بها المدیر لتحقق : ویعرفها عصام بدوي- 
من أن التنفیذ یسیر طبقا للخطط الموضوعة، وهذا یعني أن الوظیفة الرقابة تقتضي خطة تتضمن 

عبد الحمید شرف، (ها ومعاییر تعبر عن مستوى الأداء المطلوب تحقیقه أهداف یراد تحقیق
).31، ص1997

على أنها متابعة التنفیذ لكل عنصر من عناصر الإدارة والتنبؤ بما قد : عبد الحمید شرفویعرفها- 
عبد الحمید (یظهر من مشكلات وتجنبها وكذا تقویم الأداء وتصحیح مساره نحو الهدف المقرر

).33، ص1997شرف، 

:التعریف الإجرائي

هي عبارة عن مختلف الأنشطة التي یقوم بها المدیر بنفسه أو عن طریق جهاز مخصص لذلك، من 
دراكها في وقتها المحدد، والكشف إاجل متابعة عملیات تنفیذ المخطط لتبیان مدى تحقیق الأهداف المراد 

اللازمة من اجل الوصول الإجراءاتعن مواطن العیب والخلل حتى یمكن تفادیها عن طریق اتخاذ 
.إلى اكبر كفایة ممكنة)الاتحاد(بالهیئة الریاضیة

:و ـــــ التنسیق

بین الوحدات عن طریق إنشاء علاقة لف الوحدات بالهیئة أو المنظمة و هو تنظیم الجهود بین مختو ــــ 
.الاتصالات الواضحة لعمل ترتیب منطقي لجهود الأفراد بصفة عامة

ه هدف التصرف في اتجاتحقیق للعمل الجماعي و : على أنهالتنسیقموني و أریليــــــ یعرف الأستاذان 
الجهود الجماعیة  وظیفة بمقتضاها یستطیع الإداري أن ینمي هیكلا من: محدد و متفق علیه و قیل هو
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حبتور، ( .المرؤوسین و یضمن تحدید وحدة التصرفات اتجاه هدف مشتركالمساعدین و المشتركة بین و 
).197، ص2009

:الإجرائيالتعریف 

التنسیق معیار من معاییر التسییر الإداري أو هو وظیفة من وظائف الإدارة المختلفة سواء كان عملا 
یتطلب العمل الإداري نوعا طلب هام لتحقیق أهداف المنظومة و لوظائف المدیر، فهو مضروریا أو تكمیلیا 

داف المحددة لأي للوصول إلى الأه) الوظائف الإداریة( من التكامل بین كل معاییر التسییر الإداري
اءات یتطلبه كل منها من إجر ما لا نوع من التنسیق بین الوظائف و هذا التكامل ما هو إمنظومة عصریة، و 

في غیاب التنسیق، ) المعاییر( یجمع الباحثون على أنه لا یتم أي من هذه الوظائف و . قبل وأثناء التنفیذ
لتجهیز العمل أو التحرك بهدف تحقیق غایة المنظم للجهد الجماعي و لأنه على هذا الأساس یمثل التهیؤ

.مشتركة

:تطویر الأداءـــ 3.4

في مجال العمل، أي الانجاز المتحقق نتیجة بأنه السلوك الإنساني" الأداء الوظیفي عشعوشـــــــ یعرف 
".بذل جهد سواء كان جهدا بدنیا أو ذهنیا

في عمله من الانجاز الذي یتحقق نتیجة لما یبذله الفرد" الأداء الوظیفي بأنه السلميــــــــ كما یعرف 
مدى نجاح الفرد أو فشله في تحقیق الأهداف المتعلقة بالتالي هو انعكاس لمجهود ذهني وبدني و 

."بوظیفته

أن التعریفات الشائعة للأداء في حقیقتها ما هي إلا Cambell et alمن منظور أشمل یرى ــــــ و 
ئیة الناتجة عن الجهد وصف مرادف للإنتاجیة حیث تصف تلك التعریفات الأداء بأنه المحصلة النها

أشمل من ذلك، فأداء الفرد یُشیر إلى التفاعل بین لأمر فإن الأداء یحمل وصفا أعم و افي واقع المبذول، و 
بین مدى انجازه لمهامه الوظیفیة یظهرها الفرد عند أدائه لعمله و مجموعة السلوكیات المولدة للإنتاج التي

.الموكلة إلیه

:التعریف الإجرائي

.في الوقت المحدد وفقا للمعاییر المحددةهو ذلك الانجاز الذي یحققه الفرد في مجال وظیفته
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:الاتحادیات الریاضیة الوطنیةـــ4.4

ة إلیهانظمّ النوادي الریاضیة المُ قانونیة تظم مجموع الرابطات و عبارة عن جمعیة ذات صبغة وطنیة و هي 
إما أنشطتها تكون الاتحادیة حسب طبیعة في حدود اختصاصاتها، و مراقبة أنشطتها وتقوم بتنسیق و 

. ، أو متخصصة في نشاط واحد)هو ما نجده غالبا في الریاضات القیادیةو ( متعددة الریاضات 
جمادى الأولى 17المؤرخ في 31ــــــ 90تؤسس الاتحادیة الریاضیة الوطنیة طبقا لأحكام القانون رقم و 

زیر المكلف بالریاضة م، وطبقا لمعاییر تحدد بقرار من الو 1990دیسمبر 04ه الموافق ل 1411عام 
حاملي إجازاتها، كما أنه لا یمكن أن تؤسس أو تعتمد على عتبار عدد الرابطات والنوادي و تؤخذ بعین الا

.، حسب الفرع الریاضي أو قطاع الأنشطةالصعید الوطني أكثر من اتحادیة واحدة

:والمرتبطةالدراسات السابقةــــ5

لي فیما یإلى مشكلة الدراسة، و التي یعتمد علیها الباحث للوصول تعتبر الدراسات السابقة الركیزة الأساسیة 
مفهوم للوقوف على أهم المشكلات النماذج العلمیة التي ارتبطت بهذا المجموعة من الدراسات البحثیة و 

أهم النتائج التي و اءات التي اتبعتها، الإجر یا التي تناولتها تلك الدراسات والتعرف على الأسالیب و القضاو 
.توصلت إلیها

سابقة بل وجدنا دراسات مشابهة ودراسات مرتبطة فقط أننا لم نجد دراساترغم أهمیة الموضوع إلاّ و 
:التي سنقوم بتصنیفها إلى ثلاث مجموعات أساسیة هيو 

.)الشاملةمعاییر الجودة (الدراسات التي ركزت على معاییر التسییر الإداري )1
).الأداء الوظیفي(الأداء ) تحسین(الدراسات التي ركزت تطویر)2
.الدراسات التي ركزت على علاقة معاییر التسییر الإداري بتطویر الأداء)3

):معاییر الجودة الشاملة( ــــ الدراسات التي ركزت على معاییر التسییر الإداري1.5

معاییر التسییر (معاییر الجودة الشاملة { بعنوان :بو حمدــــ دراسة قامت بها أسماء مصطفى أحمد أ) 1
، دراسة لنیل }المدربینضفة من وجهة نظر إدارة الأندیة و في الاتحاد الفلسطیني لكرة السلة في ال) الإداري

.2013شهادة الماجستیر، جامعة النجاح الوطنیة، نابلس، سنة 



المدخل العام للبحث

15

لدى إتحاد ) معاییر التسییر الإداري(الجودة الشاملة هدفت هذه الدراسة للتعرف على درجة تطبیق معاییر 
ن، تم اختیارهم بطریقة المدربییة من وجهة نظر إدارات الأندیة و كرة السلة الفلسطیني في الضفة الغرب

ت، وتم استخدام المنهج الوصفي تم الاعتماد على مقیاس الجودة الشاملة كأداة لجمع المعلوماعشوائیة و 
.لتحلیل النتائج) SPSS(حصائیة للعلوم الاجتماعیة استخدام الحزمة الإو 

ندیة والمدربین توصلت الدراسة إلى أن مستوى تطبیق معاییر الجودة الشاملة من وجهة نظر إدارات الأو 
ستویاتها أعلى ملإداریة ثم یلیها مجال التوجیه و أن أدنى مستوى كان في مجال القیادة اجاءت متوسطة، و 

.التنظیمط و كانت في مجال التخطی

قام الرقاد و المنصور بإجراء دراسة هدفت إلى التعرف على ):2009(ــــــ دراسة الرقاد و المنصور) 2
الریاضیة من وجهة نظر في الاتحادات ) معاییر التسییر الإداري(واقع تطبیق معاییر الجودة الشاملة{ 

البالغ عددهم الدراسة بطریقة الحصر الشامل و ع ، تم الأخذ بعین الاعتبار كامل مجتم}رؤساء الأندیة
أداة لقیاس واقع إدارة الجودة الشاملة في الاتحادات الریاضیة تكونت منرئیسا، استخدم الباحثان) 35(
بعد التحلیل الإحصائي أشارت نتائج الدراسة أن هناك الثبات، و فقرة، خضعت لمعامل الصدق و ) 23(

اتجاهاتو ) معاییر التسییر الإداري(شاملةت الریاضیة بمفهوم الجودة الإلمام مرتفع لدى رؤساء الاتحادا
حادات الریاضیة، ومعوقات في الات) معاییر التسییر الإداري( إیجابیة حول معاییر التطبیق للجودة الشاملة

في الاتحادات) معاییر التسییر الإداري(متنوعة تحول دون تطبیق معاییر الجودة الشاملة كثیرة و 

)"التسییر الإداري وعلاقته بالأداء الریاضي النخبوي"(بعنوان : ــــ دراسة قامت بها افر وجن غنیة)3
اسة في وهي در دراسة متمحورة حول البعد القانوني التشریعي، حالة نوادي كرة القدم النخبویة في الجزائر،

وهدفت هذه الدراسة إلى ،ةمعهد التربیة البدنیة والریاضی،2008سنة ،إطار نیل شهادة الماجستیر
.الكشف عن مدى تماشي التسییر الإداري الحالي النخبوي مع المتغیرات العالمیة

.إظهار أهمیة التسییر الإداري في رفع مستوى الأداء الریاضي- 
الكشف عن كیفیة تأثیر البعد القانوني التشریعي في التسییر الإداري الریاضي في الأواسط - 

.القدمالنخبویة لكرة 

وقد استخدمت الباحثة المنهج الوصفي للبحث عن مدى تأثیر التسییر الإداري في تطویر الأداء 
الریاضي النخبوي وكذلك عن مدى تأثیر البعد القانوني التشریعي في التسییر الإداري، وتم ذلك بالاعتماد 



المدخل العام للبحث

16

)6(عینة، ومقابلة موجهة لـ )120(سؤال موجهة لـ )28(على استبیان ومقابلة، الاستبیان مشكل من 
.أشخاص فقط، واختیارها لعینة البحث كان عشوائیا حیث اعتمدت في اختیارها على طریقة عینة الصدفة

)6(، موجهة لـ عنابهالعناصر، نصر حسین داي، شبیبة القبائل، اتحاد أولمبيفتمثلت العینة كل من 
:ج الدراسة إلىولقد أسفرت نتائمدرب وأخصائي)120(ومسئولین

التسییر الإداري الحالي للنوادي النخبویة لكرة القدم الجزائریة ساهم في تدني مستوى الأداء - 
.الریاضي

كما أن الجانب التشریعي القانوني له تأثیر في سوء التسییر الإداري في الأواسط النخبویة لكرة - 
.القدم

وتهدف لدراسة مشكلات العمل الإداري بالإدارة :دمیاطب1995ــــ دراسة احمد عوضین سنة ) 4
التخطیط، : الریاضیة في محافظة دمیاط وتهدف لدراسة مشكلات العمل الإداري المرتبطة بعناصر الإدارة

التنظیم، التوجیه، الرقابة، اتخاذ القرار، بالإدارة الریاضیة ومراكز الشباب والأندیة الریاضیة واللجنة 
.اري بین مراكز شباب القرى والمدنمیاط ثم المقارنة في مشكلات العمل الإدالریاضیة في محافظة د

مبحوثا )384(هیئة ریاضیة و)43(وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي واشتملت عینة البحث 
.لاستبیانوتضمنت أدوات البحث المقابلات الشخصیة، تحلیل الوثائق، استمارة ا

وقد أشارت النتائج الإحصائیة إلى أن المیزانیات للأنشطة الریاضیة لا تفي بالصرف على تلك الأنشطة 
الریاضیة حتى تتحقق أهدافها بفعالیة وكذلك الاعتماد على حقائق المعلومات وضرورة اختیار القیادات 

ف بالثبات والموضوعیة في العاملة بالهیئة وفقا للمعاییر، لاختیار تلك القیادات الصحیحة والتي تتص
.اتخاذ القرار وتطبیق القواعد والفنون العلمیة في حل المشكلات، للحصول على امثل توازن في النتائج

:الأداء) تحسین(ــــ الدراسات التي ركزت على تطویر2.5

اري قام بإجراء دراسة هدفت إلى التعرف على طبیعة العمل الإد):2003(ــــ دراسة المهنا ) 1
التعرف على مدى إمكانیة تطویر الأداء الإداري بالاتحادیات حادات الریاضیة بدولة البحرین، و للات

، وضع معاییر الجودة )معاییر التسییر الإداري(الریاضیة الأولمبیة من خلال مدخل إدارة الجودة الشاملة
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العلیا تحقیقها للوصول لإدارة الجودة الشاملة للأداء الإداري بهذه الاتحادات، الأهداف التي ترید الإدارة 
).معاییر التسییر الإداري(الشاملة

شملت العینة رئیس ه لتحقیق متطلبات هذه الدراسة، و بحیث استخدم الباحث المنهج الوصفي لمناسبت
الریاضة، مجلس إدارة اللجنة الأولمبیة، مدیر الاتحادات الإداریة بالمؤسسة مة للشباب و المؤسسة العا

.إداري) 85(التعلیم، حیث بلغ عدد العینة تربیة الریاضیة بوزارة التربیة و العامة، مدیر إدارة ال

محددة لجمیع العاملین، وجود هیكل تنظیمي إلى أن الأهداف الموضوعة واضحة و توصل الباحث و 
.مناسب مع متطلبات العمل بالاتحادات الریاضیة

مذكرة " )علاقتها بالأداء الوظیفيریة و الرقابة الإدا" (بعنوان :مانــــــ دراسة عبد االله بن عبد الرح) 2
هذه الدراسة اهتمت.2003نایف للعلوم الأمنیة، الریاض سنةماجستیر في العلوم الإداریة، أكادیمیة 

. معرفة كفاءة الأداءالعمل على تصحیحها و باكتشاف الأخطاء و 

مدى تطبیق أنظمة الرقابة المستخدمة، و الوسائل الرقابیة و راسة إلى التعرف على الإجراءاتكما هدفت الد
.فعالیة الأداء الوظیفي في الأجهزة الأمنیةلإداریة للشرطة في منطقة حائل، و ا

تكون الرقابة م على الأقسام التابعة للشرطة، و كما توصلت هذه الدراسة إلى وجود رقابة إداریة بشكل دائ
ضعف الرقابة الاتصالات السریة، بالإضافة إلى انیة المفاجئة واللقاءات و ل الزیارات المیدالإداریة من خلا

.حدیثعدم وجود نظام رقابي متخصص و ن و الذاتیة للعاملی

:الأداء) تحسین(ـــ الدراسات التي ركّزت على علاقة معاییر التسییر الإداري بتطویر3.5

هدفت هذه الدراسة على التعرف على معاییر الجودة ):2008(ــــ دراسة قام بها محمد و آخرون ) 1
إلى وضع تصور مقترح لتطویر ر الإتحاد الكویتي لكرة السلة، و في تطوی) معاییر التسییر الإداري(الشاملة

:ذلك من خلالو الإتحاد الكویتي لكرة السلة

الإتحاد في ضوء معاییر الجودة ــــــــ التعرف إلى مستوى أداء الإدارة العلیا نحو تحقیق أهداف و فلسفة 
).معاییر التسییر الإداري( الشاملة

.ــــــــ التعرف إلى مستوى الخدمات المقدمة للمستفیدین في ضوء معاییر الجودة الشاملة
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تم تطبیقها على عینة قوامها الاستبیان و قد استخدم الباحثون المنهج الوصفي بالطریقة المسحیة باستخدام و 
من مجتمع %40المستفیدین بالاتحاد الكویتي لكرة السلة تمثل أكثر من مسئولین والعاملین و ن الم) 50(

ضعف مستوى الخدمة المقدمة للمستفیدین هو دراسة إلى أن عدم وضوح الأهداف و توصلت الالدراسة و 
راسة البشریة المتوفرة وأوصت الداستفادة من الإمكانیات المادیة و الذي أدى إلى عدم تحقیق أفضل 

بما یتناسب مع مجتمع الدراسة ) التسییر الإداري(معاییر الجودةة تحدید الأهداف وباستخدام أسس و بضرور 
لتحقیق الخدمة المناسبة للمستفیدین بما یساعد على الوصول إلى أهداف الإتحاد الكویتي لكرة السلة من 

.خلال تصور مقترح بذلك

:و تحلیلها في ضوء الموضوع المعالجالتعلیق على الدراسات السابقة 

) الجودة الشاملة(بحوث سابقة حول مفهوم معاییر التسییر الإداريمن خلال ما تم عرضه من دراسات و 
التسییر الإداري في الاتحادات والمنظمات والمؤسسات فقد بیّنت هذه الدراسات أهمیة تطبیق معاییر

خدمات التي تقدمها نوعیة الوم الإداري للارتقاء بمستوى و مفهالنجاح الذي حققه هذا المدى الریاضیة، و 
.المنظماتهذه الهیئات و 

من جهات نظر مختلفة، وامل الإداریة من زوایا مختلفة و كما ركزت معظم الدراسات السابقة على الع
منهم من تناول موضوع معاییرداري المرتبطة بعناصر الإدارة و فمنهم من ركّز على مشكلات العمل الإ

إلى تسلیط الضوء على الصعوبات التسییر الإداري بطریقة انفرادیة أي كل معیار على حدى، كما سعت
قد أشارت الدراسات إلى أن هناك بعض المنظمات و المعوقات التي تواجه تنفیذ هذا النظام الإداري،و 

مثل ) معاییر الجودة الشاملة(حققت نجاحا باهرا و تقدما مستمرا شاملا یتوافق مع معاییر التسییر الإداري
، كما یلاحظ شبه الإجماع بین هذه الدراسات على أن تطبیق معاییر )2009الرقاد و المنصور،( دراسة

تائج دراسة هذا یتفق مع نا، كان متوسطا في معظم الحالات و التسییر الإداري من خلال محاولات تطبیقه
).2013(و حمددراسة أسماء مصطفى أحمد أبو ) 2009(محمد و آخرون

اري في جمیع المیادین معاییر التسییر الإدات السابقة بضرورة تطبیق مبادئ و كما أوصت جمیع الدراس
قد أوصت الدراسات إلى تطویر المفاهیم المتعلقة لهذا الموضوع من أهمیة كبیرة، و غیرها، لماالریاضیة و 

للازمة للهیئات والمنظمات توفیر الخدمات الاسیما في مجال بها وتحسین ظروف تطبیقها، و 
رجمة واضحة البحوث ت، لذلك فقد قدّمت تلك الدراسات و )2008(مثل دراسة إفروجن غنیة،) الاتحادیات(و
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و وضعت قاعدة معلوماتیة ) شاملةنظام إدارة الجودة ال(مبادئ التسییر الإداريلمفهوم نظام معاییر و 
حث من قد استطاع الباتفادت الدراسة الحالیة منه، و استطور هذا النظام الإداري الذيمعرفیة لتاریخ و و 

هاالعمل على صیاغة أهدافو ة بصورة تتناسب مع طبیعتها،صیاغة المشكلفهم أعمق لموضوع الدراسة و 
محاور الدراسة التي تم من خلالها صیاغة فقرات لمنهجیة السلیمة وتحدید أبعاد و أسئلتها، واختیار او 

الإداري على تطویر أداء الاتحاد الاستبیان، بحیث یمكن من خلالها قیاس مدى تأثیر معاییر التسییر 
.  لكرة القدمالجزائري



:الباب الأول
الجانب النظري
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:الفصل الأول
معاییر التسییر الإداري  

في المجال الریاضي
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معاییر التسییر الإداري: الفصل الأول

:تمهید

الإدارة هي عماد تقدم كافة الأنشطة الإنسانیة الاقتصادیة أو السیاسیة أو الاجتماعیة وبدونها كان 
یصعب الوصول إلى التقدم الذي علیه علمنا الآن والریاضة واحدة من الأنشطة الإنسانیة التي اتخذت 

التقدم في استخدام الإدارة ویعكس تقدم الدول في الریاضة مدىبهاتتوسع وتتفرع نتیجة الاهتمام المتزاید 
فیها كلما تحسن المختلفة إذ كلما ارتقى مستوى الإدارة الریاضیة الحدیثة في كافة أنشطتها الریاضیة 

.واها الریاضيمست

ى تالي نجاح الریاضیة ككل مرهون بمدنجاح المؤسسات والهیئات والأندیة الریاضیة وبالإن
أضحت الأسس والمبادئ العامة للإدارة والتسییر إذاستخدام أسس ومبادئ الإدارة على كافة المستویات 

الموضوعیة المسطرة ومسبقا وتتلخص أكثر من حتمیة لبلوغ الأهداف )الإداريمعاییر التسییر (الریاضي 
: تتخذ الترتیب الآتيأساسیة والتي هي موضوع بحثنا في هذا الفصل في خمسة معاییرئهذه المباد

.بهمبحث مستقل خصص لكل معیارنبحیث التنسیق ، التخطیط، التنظیم، التوجیه، الرقابة، 
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التخطیط في إدارة الاتحادیات الریاضیة: 1.1

فالإداري یجب أن یفكر .وهو یسبق المعاییر الأخرىیعتبر التخطیط من العناصر الرئیسیة للإدارة 
للقیام بعملیة التخطیط فإن على الإداري أن یتنبأ بالمتغیرات التي نجازه ، و سعى لإالذي یأولا بالهدف 

أو اقتصادیة أو في طبیعة المنافسة أو في السیاسات الحكومیة سواء كانت تكنولوجیة تحدث في البیئة 
فإن الموارد المتاحة له سواء كانت كذلك.لأن هذه التغیرات تؤثر تأثیرا  كبیرا على قدرته لإنجاز أهدافه 

بذلك یمكن القول أن انجاز أهداف الاتحادیات ا ارتباط كبیر بانجازه لأهدافه و مادیة أو بشریة له
.والموارد المتاحة العاملین وهما البیئة هذینومتوقف على رتبطمالریاضیة 

الأهداف لابد من وضع الخطط الكفیلة بذلك من وضع الإستراتیجیات والسیاسات ولإنجاز
هذه لازمة ، وهذا لا یعني بالطبع ضرورة وجود كلوالقواعد والإجراءات والبرامج والمیزانیات التقدیریة ال

الأنواع من الخطط في كل اتحادیة بل على الاتحادیة أن تختار من هذه الخطط ما یناسب حاجاتها 
؟مراحلهو فیما تتمثل أنواعه؟ و خصائصه؟ وما أهمیته و فما معنى التخطیط .یساعدها في تحقیق أهدافهاو 
:ستتم الإجابة على هذه التساؤلات من خلال العناصر الآتیةو 

:مفهوم التخطیط:1.1.1
:التخطیط منهاتعار یفتلفة لعدید من علماء الإدارة حول هناك آراء مخ: تعریفه/ 1

بأن التخطیط یشمل التوقع لما سیكون علیه المستقبل مع الاستعداد لهذا : فایولیرى - 
)59، ص 2001عصام بدوي، (.المستقبل

أن التخطیط هو عملیة تحدید أهداف المشروع والطرق المناسبة ):بیینیت(Bennettیقول - 
.الأفراد للقیام بعملهم لتحقیق هذه الأهدافلإرشاد

بان التخطیط مرحلة التفكیر بالمستقبل والتنبؤ بالمشكلات والإمكانات : سید الهواريیرى - 
.والاحتیاجات لهذا المستقبل

رارات التي سوف قأن التخطیط نشاط یتعلق بالمستقبل والافتراضات وال: إبراهیم درویشویرى - 
بق فیه وذلك في إطار البدائل الممكنة التي یجب تقییمها لاختیار البدیل تحكم هذا المستقبل وتط

)76، ص 2007حسین عثمان محمد عثمان، (.والوسیلة التي تحققه
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الأخرى قبلعلى جمیع المعاییرأولویةوله من معاییر التسییر الإداري ط معیار أساسيفالتخطی
والتي تنتهي باتخاذ قرارات حول ما الذي یجب عمله؟ كیف  ومتى؟تنفیذ أي عمل 

عن التنبؤ والتخطیط لتطویر التربیة البدنیة والریاضیة كوكو شكینأما في المجال الریاضي فیقول 
یة والمتوفرة ولا یعتبر النتائج وهذا التطویر یقوم على أساس الإمكانیات الموضوعانه تنبؤ مدروس لتطویر 

التنبؤ كشرط فقط أولي للتخطیط المثالي ولكنه أیضا واحد من أسس تنظیم الأنشطة الریاضیة 
)104، ص1999إبراهیم عبد المقصود، (.وتطویرها

ویرى طلعت حسام الدین إن التخطیط في المجال الریاضي خاصة في المستویات الإداریة العلیا 
اتیجیا یستوفي ترتیب الأفكار ووضع الخطط وتحدید تفاصیل الإجراءات یجب أن یكون تخطیطا استر 

التنفیذیة التي تمكن من إحداث تغییر ایجابي في كل مكونات المنظمة الریاضیة حسب سیاسة الدولة، 
طلعت حسام الدین، (. والتخطیط في أي منظمة ریاضیة یعتبر استراتیجیا في مستوى الإدارة التنفیذیة

)19، ص 1997

:فوائد التخطیطو أهمیة /2

:يیلعب التخطیط دورا مهما في العملیة الإداریة وتتمثل هذه الأهمیة والفوائد ف

یحدد التخطیط الأهداف التي تسعى المنظمة لتحقیقها تحدیدا دقیقا بما یتماشى مع إمكانیات - 
.وموارد المنظمة المتاحة والمتوقعة

التنبؤ بما سیكون علیه حجم وخطورة هذه المشكلات یوضح المشكلات المتوقع حدوثها ومحاولة- 
.ووضع تصور لحلها واتخاذ قرار بشأنها

تحدید الأهداف من خلال التخطیط یساعد على تخفیض التكالیف والجهد والوقت نظرا لأنه - 
.یساعد على الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة

ى الصورة المتكاملة لنشاط المنظمة تستطیع الإدارة من خلال التخطیط العملي السلیم أن تر - 
وللبیئة التي تتعامل معها مما یؤدي إلى إحداث التوازن الداخلي بین أنشطة المنظمة والخارجي 

.بین المنظمة والبیئة المحلیة بما یضمن استمرار وازدهار المنظمة
معرفة مدى یعتبر التخطیط بمثابة معیار أو مؤشر للأداء یتم من خلاله أداء مختلف الأنشطة - 

.بعدها وقربها عن الأهداف المسطرة
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یؤدي إلى زیادة كفاءة وفعالیة المنظمات كما یساعد التخطیط الفعال عل إحداث نوع من التقارب - 
عبد (.بین المصالح المتعارضة لكل من أصحاب المنظمة والعاملین بها والبیئة التي تتعامل بها

)24، ص 2008العزیز محمد الحاج، 

:التخطیطخصائص/3

:حتى یتمكن التخطیط من أن یأتي بثماره ویصبح فعالا یجب أن تتوفر في عدة خصائص أهمها

.أن یتسم بواقعیة الأهداف التي تضعها الاتحادیة لنفسها- 
.أن تكون الأهداف ذات قیمة حیویة للهیئة الریاضیة- 
بمعنى شموله لكافة النقاط تنفیذهامع أن یكون التخطیط شاملا لكافة أنشطة الهیئة الریاضیة المز - 

.العامة
.كفاءة ودقة المعاییر الموضوعة في التخطیط- 

.التدرج في تحقیق الأهدافلمبدأأن یخضع التخطیط - 
ضرورة وجود تنسیق بین اللجان المختلفة داخل الاتحادیة الریاضیة وكذا التنسیق بین الخطوط - 

.المختلفة
.والبعد عن السطحیةتوافر العمق والجوهریة في التخطیط - 
)27، ص1999مفتي إبراهیم حمد، (.أن یتسم التخطیط بالوضوح والبساطة قدر الإمكان- 

)أنواعه(وأشكالهمبادئ التخطیط : 2.1.1

:مبادئ التخطیط/ 1

:یعتمد التخطیط على مجموعة من المبادئ والعناصر المهمة التي تساهم في نجاح التخطیط وهي

:المرونة-1

یعتمد التخطیط بشكل مباشر على توقعات وتنبؤات مستقبلیة، أي یتعامل التخطیط مع ظروف 
ولذا یجب أن یكون هذا الأخیر على درجة عالیة من المرونة بحیث یمكن أكیدةومتغیرات متوقعة ولیست 
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أن یتعامل مع الظروف الطارئة التي لم تكن في الحسبان وذلك من خلال الاعتماد على عدد من 
الأسالیب تحسبا لما قد یطرأ من ظروف ومستجدات والتغلب على ما قد ینجم من آثار سلبیة قد تعوق 

.عملیة التخطیط

:والبیانات المعتمدةالإحصاءاتصحة -2

یجب مراعاة الدقة في تقصي البیانات والمعلومات أو الاعتماد على الأسلوب الموضوعي في 
.مقبولة نترجمها إلى واقع حقیقيجمعها حتى یتم التخطیط على أسس موضوعیة

:المشاركة الجماعیة في التخطیط-3

من مستویات مختلفة بطریقة المسئولینوهذا یعني أن یشترك في عملیة التخطیط اكبر عدد من 
مباشرة وغیر مباشرة بتجمیع خبراتهم والخروج بحصیلة أفضل من النتائج للاستفادة منها في العملیة 

.التخطیطیة الشاملة

:المتوفرةللإمكاناتالاستغلال الأمثل -4

حصر جمیع الإمكانات المادیة والبشریة التي المسئولینقبل البدء في عملیة التخطیط یجب على 
قواعد التخطیط على أسس واقعیة مستقلة عن جمیع تلك الإمكانات استغلالا إرساءیمكن من خلالها 

.جیدا

:مراعاة التوازن لصالح جمیع الأفراد-5

یجب مراعاة التوازن لصالح كل فئات الاتحادیة الریاضیة أثناء عملیة التخطیط لتحقیق أكبر قدر 
)39-38، ص 1996عدله عیسى مطر، .د/ الدینطلحة حسام(.الاتحادیةمن العدالة بین أفراد 

: تتلخص فیما یليیرى الباحث أن أنواع التخطیط ):أنواعه(أشكال التخطیط / 2

: من حیث الزمن

)سنة20-15(طویل الأجل - 

)سنوات7- 4(متوسط الأجل - 



لأول                                           معاییر التسییر الإداري في المجال الریاضي   الفصل ا

27

)الخطة السنویة(قصیر الأجل - 

:من حیث النشاط

تنظیمي- 

بشري- 

مالي- 

تطوري- 

رئیسي- 

فرعي- 

:حسب المستوى

)على مستوى الدولة(قومي - 

)یتم مع مستوى الوحدة الإداریة(إداري - 

)31، ص 2008عبد العزیز محمد الحاج، (:عناصر التخطیط ومراحله: 1.13

لكي یحقق التخطیط الأهداف التي یسعى إلیها لابد له أن یراعي العناصر الآتیة الذكر:عناصره
المشروع من أجلها والأهداف ویقصد به الأهداف والأغراض والنتائج التي أنشئ : تحدید الأهداف-1

.تكون بعیدة أو قصیرة المدىقد 
كان الهدف یمثل الرقابة المنشودة من العمل أو النشاط فالسیاسات تمثل مجموعة فإذا : السیاسات-2

النشاط الموصل إلى وأوجهمن القواعد والنظم والتعلیمات التي تحكم التصرفات وأوجه التصرفات 
.الهدف

كما ونوعا والواجب استخدامها لتحقیق الأهداف سواء كانت ):تحدید العناصر(الإمكانیات -3
الاعتبار كافة الإمكانات عین بالأخذتحدید هام حتى یمكن الالعناصر مادیة أو بشریة ویعتبر هذا 

.المتاحة والموجودة
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وهي الطریقة المحددة سلفا عن كیفیة تنفیذ العملیات الأساس فیها التتابع الزمني : الإجراءات-4
.ت المطلوب تنفیذهاللخطوا

وهي مركب من السیاسات والإجراءات معتمدة على میزانیة معینة مخططة بطریقة تؤدي : البرامج-5
إلى تنفیذ عمل معین أي انه عبارة عن كشف یوضح العملیات المطلوب تنفیذها مبینا بصفة 

.خاصة میعاد الابتداء والانتهاء لكل عملیة تقرر تنفیذها
:مراحله

:على أربعة مراحل وهي كالآتيیتم التخطیط

:الإعدادمرحلة / 1

ات المعنیة ملتوجیهات الأساسیة المراد تحقیقها وترسلها إلى المنظاتعد الهیئة المختصة بالتخطیط 
وهي تقوم بدورها بإعداد مقترحاتها والمدى الزمني لتنفیذ المشروع في حدود الإمكانیات المادیة والبشریة 

.المتوفرةوالإحصاءاتضوء البیانات المتوفرة وفي

والمعلومات المتوفرة والاستفادة والإحصاءاتدور الإدارة هنا في التأكد من صحة البیانات ویأتي
.من التجارب السابقة

:الإقرارمرحلة / 2

بعد الاطلاع مختلف القطاعات على الأهداف والتوجیهات یرسل كل قطاع مشروعه إلى الجهة 
تجمع مختلف المشروعات في صور خطة شاملة محددة النطاق الزمني لهذه الخطة المسئولةأو الهیئة 

.وأولویات التنفیذ ثم تعرض هذه الخطة مع الأهداف والتوجیهات السیاسیة والاجتماعیة والاقتصادیة للدولة

الة وفي حالة اعتمادها من السلطة ترسل إلى الجهات المختصة للبدء في عملیة التنفیذ وفي ح
البحث والدراسة لتصحیح بعض أجزائها لإعادةالمسئولةعدم الموافقة على مضمونها تعاد إلى الجهات 

.للوصول إلى تحقیق الأهداف
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:مرحلة التنفیذ/ 3

تتخذ الإجراءات لوضعها موضع التنفیذ وبالتعاون مع جهات التخطیط وإقرارهابعد اعتماد الخطة 
على التنفیذ یتم التعرض لكل عامل بالخطوات التفصیلیة للتنفیذ في كل مستوى حتى المسئولةوالجهات 

تساهم كل منها في تنفیذها بالطریقة السلیمة وتقدم جهة التخطیط بمعاونة أجهزة التنفیذ بتحدید وتصمیم 
ف وعلى الدفاتر والسجلات الحسابیة اللازمة لقید مشروعات الخطة وقید ما تم صرفه وما تحق من أهدا

روف والمشكلات التي ر لفئات المنفذین من الأوضاع والظوجهات التخطیط التعرف على وجهات النظ
.تستجد أولا بأول

:مرحلة المتابعة/ 4

تقوم الأجهزة التنفیذیة والجهاز التخطیطي بمتابعة تنفیذ الخطة وتقییمها والتعرف على مدى التقدم 
التقاریر الدوریة عن حالة العمل والمراحل التي تمت والصعوبات التي تصادف وإعدادفي تنفیذ المشروع 

لكل مرحلة، فعن طریق عملیة التقییم تظهر الحاجة إلى لعمل وتعطیل التوقیت الزمني المحددتنفیذ ا
.تعدیل هذه الخطة أو الاستمرار فیها 

التخطیط في الفكر الإداري الإسلامي:4.1.1

التخطیطتعریف / 1

:عدة تعار یف منها للتخطیط الإداري من منظور إسلامي 

بالأسباب لمواجهة توقعات مستقبلیة ویعتمد على منظمة یأخذ فيأسلوب عمل فردي أو جماعيــ هو 
یتوكل على االله ویسعى لتحقیق هدف شرعي هو عبادة االله وتعمیر عقائدي یؤمن بالقدر و منهج فكري 

.الكون 

لا یترك تحت رحمة المفاجآت ،بل تؤخذ فيیات إنجاز العمل  في المستقبل  و ــ هو الإعداد لمواجهة تحد
وا دُ عِ أَ وَ ": في قوله تعالى ما یتجلى هو قبل و الإمكانیات المتاحة حالا و مستقبلا و الاعتبار توقعات المست

مْ هُ ونَ مُ لَ عْ تَ لاَ مْ هِ ونِ دُ نْ مِ ینَ رِ آخَ وَ مْ كُ وَ دُ عَ وَ االلهِ وَ دُ عَ هِ بِ ونَ بُ هِ رْ تُ لِ یْ خَ الْ اطِ بَ رِ نْ مِ وَ ةٍ وَ قُ نْ مِ مْ تُ عْ طَ تَ ا اسْ مَ مْ هُ لَ 
.60سورة الأنفال الآیة ........" مْ هُ مُ لَ عْ یَ االلهُ 
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في ضبط متطلبات الأمور وتدارس غیبیاتها واحتمالاتها ومعارضاتها وإعداد أقرانها والمفاضلة بینها یتمثل
. أكفئها لإمضائه في ضوء المتاح من الجهد والوسیلة واختیار

عملیة مباحة لمواجهة متطلبات من اجل وضع ترتیبات ــ هو وظیفة إداریة یقوم بها أفراد أو جماعة 
الإمكانات الراهنة والمتوقعة كأسباب،توكلا على االله عزّ ظل المعلومات الصحیحة المتاحة و مستقبلیة في

.وجل من اجل تحقیق أهداف مشروعة 

لیس كما یمكن أن تكون لتحقیق و ــ هو فن التعامل مع المستقبل وفن انجاز وتحقیق آماله كما یجب 
.لإرضاء االله سبحانه وتعالى أهداف مباحة

.یمكن إنجازها فیما یلي: ملامح التخطیط في الفكر الإداري الإسلامي/ 2

لیس كما أشار معظم الكتاب لرئیسیة یقوم بها فرد أو جماعة و هو معیار من معاییر التسییر الإداري اــ
.عمل جماعي إلیه بأنه أسلوب

تشمله الخطة التي في إطارها تنظم كافة ــ التخطیط في الفكر الإداري الإسلامي یضع نظاما متكاملا 
تعالى سخر كافة الموارد سیما أن االله سبحانه و لاإلى نتائج مستهدفة إیجابیة و الجهود لیتم الوصول
.  والإمكانات اللازمة 

و منها التخطیط أداة تستخدم لعبادة بوظائفهالأن الإدارة التخطیط یكون لمتطلبات مستقبلیة مشروعة ــ
.التي یسعى التخطیط إلى الاستعداد لتحقیقها یجب التنفیذ بمشروعیة الاحتیاجات المستقبلیةاالله و بهذا

صحیحة ، والنظر إلى الإمكانیات الراهنة و المتوقعة یجب أن تكون الإمكانیات ــ المعلومات المتاحة و 
حتى لا تهدر وتبذر الموارد مما ینتج عنه تدهور إداري بنظرة واقعیة حتى لا یكون هناك تصورات خاطئة

.وفساد كبیر 

ــ التوكل على االله تبارك وتعالى كقاعدة أساسیة في التخطیط الإسلامي فهذا الأخیر ما هو إلا من قبیل 
.والأداء بالمعرفة التامة بمستقبل الأداء والإنجازولیس من باب التدخل في علم الغیب ) أعقلها وتوكل(

.ــ مشروعیة الأهداف التي یجب على المخطط المسلم التقید بها والعمل من أجلها 
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، فوضوحین في المنظمة بشكل كامل وشامل ودقیقــ وضوح الهدف فیجب أن یكون واضحا لجمیع العامل
.الازدواج بین أجزاء المنظمةرض و منع التعاالهدف یساعد على توحید الجهود و 

إداري ضروري لنجاح تنفیذ الخطة فأي عمل وعة فالالتزام بالخطة شرط لازم و لخطة الموضــ الالتزام با
ا ر في أي منهكل جزء متمم لأجزاء الأخرى فإن حدث عدم التزام أو تباطؤ أو قصو هو مكّون من أجزاء و 

.تتأثر باقي الأجزاء

تحادیات الریاضیةالا دارةالتنظیم في إ: 2. 1

:مفهوم التنظیم: 1.2.1

لى مؤسسة أو اتحادیة أو منشأة تحتاج إلى عدة معاییر لتّسییر هامة وإ ن الإدارة والتسییر في أيإ
التنظیم، فهو یلعب دورا المنشودة ولعل من أهم هذه المعاییرللوصول إلى الأهداف وكفئةكفاءات خاصة 

الموارد المتاحة بما قیق التوازن بین القوى العاملة و حیث یكفل لنا التنظیم تح. كبیرا في عملیات الإدارة 
من أجل تحقیق ذلك یتم تحدید أوجه النشاطات المختلفة للاتحادیة ن تنفیذ الخطة بكفاءة وفاعلیة و یضم

یتم تحدید الاختصاصات، المسؤولیات والعلاقات ها، كما أو المنظمة و توزع العناصر الإنسانیة فی
.بین الأفراد العاملین تصالات بین الوحدات التنظیمیة و الاو 

:تعریف التنظیم/ 1

مجموعة من الأفراد تعمل بطریقة معینة للوصل إلى هدف معین، أي انه یعني بناء هیكل هو:التنظیم
.البعضبعضهاداخلي للأعمال وعلاقاتها 

تحدید الأعمال المطلوب تنفیذها وتقسیمها إلى : التي تبذل بقصدكلمة التنظیم على الجهودكما تطلق 
.مجموعات ویمكن أن یتولى كل منها شخص واحد

.توزیع العمل على العمال بشكل منظم یضمن الشفافیة والدیمقراطیة في ذلكــ 

.توجیه كافة الجهود نحو أهداف محددةــ 

المشروع باحتیاجاته الضروریة لتحقیق الأهداف من مواد إمدادیتضمن " فایول"والتنظیم من وجهة نظر 
وعاملین وتكون المهمة التنظیمیة للمدیرین التنسیق بین هذه العناصر بما یتفق وأهداف وأموالوآلات 
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إبراهیم عبد المقصود، .(همالمشروع والإمكانات المتاحة له وكذلك العنایة بدقة اختیار العاملین وتدریب
)9، ص 2002

)10، ص2002المقصود، دإبراهیم عب:(خطوات التنظیم/ 2

ه ذالمسیر أن یضع برنامجا تنظیمیا فمن البدیهي علیه أن یمر ببعض الخطط والخطوات هأرادإذا 
:الخطط تسمى خطوات التنظیم وهي

.تخدمهابیان أهداف المؤسسة ونوع العملاء والمنطقة التي -1
.التي تقوم بهاتحدید أعمال وواجبات الهیئة أو المؤسسة وتصنیف الأعمال-2
التي تكون هیكل التنظیم الإداري للمؤسسة وتوضیح ذلك على خریطة والأقسامتحدید الإدارات -3

.تنظیمیة
.تحدید اختصاصات هذه الإدارات وتحدید سلطاتها ومسؤولیاتها والعلاقة بینها-4
.والموظفین اللازمین لحاجة العمل بالمؤسسة والشروط اللازم توفرها فیهمتحدید الوظائف -5
.تحدید اختصاصات وسلطات ومسؤولیات هؤلاء الموظفین وتوضیح العلاقة بینهم-6
.الخ...وضع لوائح العمل التنظیمیة مثل لائحة الموظفین والمالیة والمخازن والمشتریات-7
.قسام المختلفة بالمؤسسةفي الإدارات والأوضع النظم التي تحدد طرق وإجراءات العمل-8
وضع نظم المراقبة الداخلیة وتحدید أنواع ومحتویات التقاریر الدوریة الواجب تقدیمها للمستویات -9

.الإداریة المختلفة
.الدراسة المستمرة ومراقبة تنظیم المؤسسة وتعدیله بما یكفل التقدم المستمر- 10

:أهمیة التنظیم/ 3

:جمة للهیئة الریاضیة تتمثل في النقاط التالیةن للتنظیم فوائدإ

.تجنب الارتجال والعشوائیة في اتخاذ القرارات- 
.الریاضیةالاتحادیاتلعمل في االفعال بین الأفراد ومستویاتتحقیق الاتصال - 
.یؤدي التنظیم إلى وضوح العلاقة بین العاملین والمرؤوسین ورؤسائهم- 
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 الجماعیة ویضمن الاستخدام الأمثل للطاقات المادیة الجهود تحقیق التنسیق بین مختلف
)74، ص 1996طلحة حسام الدین عدله عیسى مطر، .(.والبشریة

والموظفین والعمال في للإداریینالأمثل للحاجات والرغبات الإنسانیة الإشباعكما انه یحقق - 
.المشروع

:زوایا مختلفة5یؤثر التنظیم في العاملین داخل الهیئة من خمسة - 
 یقسم العمل بین العاملین داخل الهیئة ویحدد اختصاصات ویركز اهتمام العمال وجهده على

.الدور المحدد له كما یحدث نشاطه في إطار هذا الدور
ینقل التنظیم القرارات إلى أجزاء المنظمة ویمد الموظفین بالمؤشرات التي تهدیدهم في أداء العمل.
عمل بالاستناد على الإجراءات المفصلة والقواعد المحددة التي تحكم سیر یحدد التنظیم نمط ال

.العمل
 یوفر التنظیم نظاما للاتصالات في الهیئة سواء كانت اتصالات رسمیة أو غیر رسمیة بما یضمن

.نقل كل المعلومات إلى جمیع العاملین
لتنظیم بأهمیة التدریب یحقق التنظیم تنمیة التدریب العاملین فیه وذلك من منطلق إیمان ا

، 1996طلحة حسام الدین عدله عیسى مطر، .(والوصول بالعاملین إلى اتخاذ قرارات أفضل
)74ص 

أشكالهو مبادئ التنظیم:2.2.1

:مبادئ التنظیم/ 1

الخ فان ...هي التنظیم والتخطیط والتوجیه،عدة معاییر ومبادئوالتسییر الإدارةكما تتضمن
:في عملیات الإدارة والتسییر أهمهاتضمن عدة مبادئ هامة جعلته معیار حساسیحتوي ویالتنظیم بدوره 

.ع السلطة من أسفل إلى أعلى الهرمویقوم على أساس توزی: التدرج الوظیفي-1
ومعناه أن یتعامل المرؤوس مع رئیس واحد فقط بما یحقق المسؤولیة الإداریة :وحدة القیادة-2

.الأعلى إلى الأسفل ویزید من فاعلیة الفرد في عملهمنوالتسلسل القیادي 
ویقصد به المدى الذي یمكن الرئیس من تنسیق مرؤوسیه المباشرین : نطاق التمكن المناسب-3

.خلال العمل ومن نتائجه اتخاذ القرارات الصحیحة الملائمة
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:تنقسم إلى معنیین أو نوعین من الناحیة الإداریة فهي تعني أولا: اللامركزیة-4
عدم تركیز السلطة وتفویضها وتحدید المسؤولیات مما یعطي حریة التصرف للمرؤوسین وبهذا - 

.الرئیس الأعلى للمنظمةإرهاقتمنع تجمع العمال في نقطة 
رئیسي للمنظمة واللامركزیة بهذا لالتنظیم المیداني أي عدد الوحدات التي تعمل بعیدا عن المركز ا- 

تتضمن نوع التكوین المیداني وعلاقة الوحدات العاملة في المیدان المعنى لها ناحیة جغرافیة 
.بالمركز الرئیسي

المتشابهة في وحدة واحدة وهذا یتطلب تجنب والأعمالوهو عبارة عن تجمیع الوظائف : التكامل-5
.الازدواج والتداخل في المهام

لطة الكافیة لانجاز هذا ا الستقابلهالمسؤولیة عن عمل ما یلزم أن: توازن السلطة والمسؤولیة-6
.عن برنامج معین یجب أن تكون لدیه السلطات الكافیة للممارسة مهامهالمسئولبمعنى المدیر . العمل

علاقة بین الوحدات عن وإنشاءوهو تنظیم الجهود بین مختلف الوحدات بالمنظمة :التنسیق-7
.امةطریق الاتصالات الواضحة لعمل ترتیب منطقي لجهود الأفراد بصفة ع

بحیث لا یكون مبالغا فیه بالدرجة التي تجعله معقدا بل یجب أن یكون : مرونة التنظیم وبساطته-8
.دینامیكیا أي یسمح بمقابلة التغییرات التي تحدث في المنشأة

وتتطلب كتابة التعلیمات والتوجیهات والأوامر بطریقة مبسطة : تحدید المسؤولیات بوضوح-9
:قق هدفینوواضحة لا غموض فیها هذا یح

تجنب الفوضى عند بحث المسؤولیة.
فهم طبیعة الوظیفة والطریقة التي یجب أن تؤدى بها.
للأفراد الذین یمكن للإداري الإشراف علیهم یوجد في كل مركز إداري عدد معین :نطاق الإشراف- 10

ئطبقا للظروف المحیطة به كما أن هناك عدة مبادلأخرىوإدارتهم بفعالیة ویختلف هذا العدد من حالة 
:نذكر منها

.وحدة سلطة القادة في الدولة/ 1

.عدم صلاحیة اللجان لمباشرة أعمال الإدارة التنفیذیة/ 2

.إخضاع أجهزة الإدارة العامة للمراقبة/ 3
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.تقسیم الوحدات الإداریة العامة بالنظر إلى طبیعة نشاطها/ 4

)61حسن احمد الشافعي، ص/ إبراهیم عبد المقصود(. محاربة والقضاء على النفاق الإداري/ 5

:أشكال التنظیم وأسسه/ 2

:التنظیم الرسمي-1

هو ذلك التنظیم التكویني للمؤسسة بشكلها الهندسي الذي یحدد العلاقات والمستویات للأعمال 
التي یقوم بها الفرد وتوزیع الاختصاصات كما رسم لها المخطط أو المشروع أو كما هي واردة في الوظیفة 

مبني على أسس البناء المنطقي اللوصول إلى االرسمیة للهیئة أو المؤسسة ویحاول التنظیم الرسمي 
كون على شكل هرم ذو قاعدة عریضة تظم الوحدات على یفي التنظیم الرسمي أن شترطعملیة، وی

المستوى التنفیذي وهذه القاعدة تدعم التكوین الهرمي المتدرج الأعلى في شكل أقسام وإدارات ومصالح 
.و الهیئةوهكذا حتى قمة التنظیم حیث تتركز في شخص یمارس السلطة كاملة للمؤسسة أ

:التنظیم غیر الرسمي-2

عنها الإفصاحهو ذلك التنظیم الذي یهتم بالدوافع والاعتبارات الخاصة للأفراد والتي یمكن 
بطریقة رسمیة مخططة على أساس تولدها تلقائیا وتنبع من احتیاجات الأفراد العاملین في المؤسسة 
ونتیجة للدور الاجتماعي الذي یقوم به بعض الأفراد في المؤسسة وهذا التنظیم یتبع سلوكا غیر رسمي 

لا یتفق بالضرورة مع وطریقة معینة یتبعها الأفراد في تصرفاتهم ومن تم فالتنظیم غیر الرسمي قد
المخطط الرسمي وهو یهتم بالتنظیم كما هو كائن وكما یجب أن تكون الجماعة الصغیرة وهي أحد 

یتأثروالبناء التنظیمي لأي مؤسسة )51عبد العزیز محمد الحاج، ص(.عناصر التنظیم غیر الرسمي
فراد بعضهم مع بعض، الروح تنسیق بین الوظائف، تعاون الأالعوامل ومن ذلك حجم المؤسسة، الببعض 

المعنویة السائدة والقیادة وتقسیم العمل وغیرها ولیس هناك شكل واحد للتنظیم یمكن أن یطبق في جمیع 
الحالات ولكن نوع التنظیم الذي یتبع في أي مؤسسة هو ذلك النوع الذي یتفق مع أغراضها وأهدافها لذا 

ئیس أن یرى كل عامل اتجاه العوامل التنظیمیة الأخرى ثم فإن التنظیم الجید یتقید بعدة عوامل على الر 
یمكن تمییز ثلاثة أنواع رئیسیة للتنظیم على ،یتخذ القرار النهائي الذي لا یتعارض مع أسس التنظیم

:أساس مبدأ تقسیم العمل وهي
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.تنظیم على أساس جغرافي-
.تنظیم على أساس الغرض الرئیسي-
.تنظیم على أساس وظیفي-

وفي هذا التنظیم تكون جمیع أوجه النشاط في المؤسسة الخاصة :تنظیم على أساس جغرافي/ 1
بمنطقة معینة تجمع بین وحدة تنفیذیة واحدة وهذه الوحدة مع غیرها من الوحدات المماثلة بالمناطق 

.الأخرى تخضع لإشراف مركزي واحد

ى أساس السلعة المنتجة أو الجمهور وفي هذا النوع بین التنظیم عل:على أساس الغرض الرئیسي/ 2
تنظیم : المتعامل مع المؤسسة أو نوع الخدمة المؤداة بمعنى أن الغرض هو الذي یتحكم بنوع التنظیم مثلا

.مدیریة التربیة والتعلیم یقوم على أساس نوعیة التلامیذ

أو نشاط ومعناه التخصص داخل المؤسسة وذلك بتقسیم العمل فكل عملیة: على أساس وظیفي/ 3
والإنتاجخطیط والتمویل مستقلة في البناء التنظیمي كالتیشكل وظیفة متمیزة تمثل وحدة

)13- 12حسن احمد الشافعي، ص / إبراهیم محمود عبد المقصود.(الخ...والإعلان

أهم الخرائط التنظیمیة ومتطلبات التنظیم: 3.2.1

المسؤولیات وتسطیر الأهداف یتطلب الأمر بعد الانتهاء من تحدید : أهم الخرائط التنظیمیة/1
ن تحدید متصویر ذلك في تصامیم ورسوم یطلق علیها اسم الخرائط التنظیمیة وهي إلى جانب ذلك تتض

أوصاف الوظیفة الإداریة لكل شاغل منصب معین ولهذه الخرائط أهمیة بالغة تتمثل في أنها توضح ما 
:یلي

.المختلفةالمناصب الإداریة-1
الإداري والتسلسل الرئاسي بمجرد النظر إلیها یمكن معرفة رئیس كل غدارة وكل المرؤوسین السلم -2

.لهذه الإدارة
.نطاق الإشراف لكل إداري في الحدود السلیمةكانإذاتوضیح ما -3
.)التنظیم ومبادئهلأصولوهذا مخالف (ما إذا كان الشخص الواحد مرؤوسا لشخصین -4
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الحدود السلیمة وجب الأمر إعادة النظر في الهیكل التنظیمي لهذه عدد المستویات فإذا زادت عن -5
.المؤسسة

وتوضح أیضا ما إذا كان هناك تنسیقا بین مختلف الأعمال في الوحدة الإداریة الواحدة وبین تلك -6
.وحدات الأخرى في الهیكل التنظیميالوحدة وال

حدات إداریة یمكن الاستغناء عنها أو إدماجها في وحدات أخرى و وتوضح أیضا ما إذا كان هناك -7
.في المصاریف الإداریةتخفیضلتحقیق 

السلطات التنفیذیة والاستشاریة والوظیفیة وبهذا یعرف كل رئیس وكل مرؤوس حدود سلطته -8
.وعلاقته بالمناصب الأخرى في الهیاكل الإداریة

.اقي الهیكل التنظیمياللجان المستخدمة ومسؤولیتها وعلاقتها بب-9
.ما إذا كان تحدید السلطات والمسؤولیات قد تم طبق لمبادئ التنظیم- 10

:أنواع الخرائط/2

.التقلیدیةالخرائط -
.من الیمین إلى الشمال والعكسالأفقیة الخرائط -
.الخرائط المستدیرة-

في هذا النوع من الخرائط یتجلى الفرق في انسیاب السلطة من أعلى إلى أسفل :الخرائط التقلیدیة/ 1
.والعكس ومن مزایا هذا النوع إمكان تمییز مستوى إداري واحد بسهولة والمناصب الإداریة التي فیه

أما العیب الرئیسي الذي یوجد في هذه الخرائط فهو أنها تعطي شعورا نفسیا غیر محبوب عند 
ي المستویات الإداریة السفلى وبالرغم من ذلك فإن هذا النوع من الخرائط یعتبر الأكثر المرؤوسین ف

.شیوعا

یتماشى هذا النوع من الخرائط مع حركة العین الطبیعیة :الخرائط من الیمین إلى الشمال والعكس/ 2
.وعادات القراءة كما یظهر المستویات غیر الموجودة بوضوح وهذا لا یترك أثرا سلبیا عند المرؤوسین

وهذا النوع من الخرائط بین انسیاب السلطة من الرئیس إلى :الدائریةالخرائط المستدیرة أو / 3
خارج وتبین بشكل واضح قرب المنصب الإداري من مركز الدائرة كلما كان المرؤوس من الداخل إلى ال
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هاما ومن مزایا هذه الخرائط أنها لا تترك سلبا في نفسیة المرؤوسین طالما أنها یمكن النظر إلى 
.المستویات المختلفة من أي تجاه على الخریطة المستدیرة

):دلیل التنظیم(تسجیل التنظیم ـــ 1

بعد وضع هیكل تنظیمي وتوضیحه على الخریطة یستلزم الأمر تسجیل ذلك في كتب یطلق علیه 
التي تتكون والأجزاءاسم دلیل التنظیم ویحتوي على بیان الأهداف والسیاسات الرئیسیة والشكل التنظیمي 

عملیة منها واختصاصات الأقسام المختلفة وسلطاتها ولیس من شك أن عملیة التسجیل في حد ذاتها
لأي عمل لأننا إذا اعتمدنا على الذاكرة فقط فسوف نفتح باب للالتماس والنسیان كما انه أساسیة بالنسبة 

من ناحیة أخرى فان الأشخاص الموجودین بأي منظمة لیست لدیهم صفة الدوام ویكون من الصعب 
.الرجوع إلیهم في أي موضوع تنظیمي

:متطلبات وشروط التنظیم-2

ظیم داخل المؤسسة الریاضیة یجب إتباع بعض المتطلبات التي تحمیه من غیابات لنجاح التن
:المستقبل وهي

وهي الأساس في التنظیم إذ لا یمكن إقامة تنظیم بدون توفر العنصر :الإمكانیات البشریة
.في انجاز المشاریعوالأساسالبشري الذي یعتبر مهما جدا 

ترتیب وتحدید العلاقات بین وحدات الأقسام ووظائف هو الذي یقوم على : الهیكل التنظیمي
المنظمة فیجب أن یتناسب الهیكل التنظیمي مع طبیعة وحجم المنظمة الریاضیة لیكون التنظیم 

.ناجحا
إن تسییر أي منظمة أو هیئة ریاضیة لا یتم تحت سلطة القانون كالنظام الداخلي :القانون

.به القانونینصللمنظمة أو القانون أي في حدود ما 
فلتحقیق تنظیم جید یجب أن یكون هناك تمویل مالي كفي للمشروع من اجل : الموارد المالیة

)90عبد الحمید شرف، ص(.تحقیق ذلك التنظیم وجعله ممكن التطبیق
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التنظیم في الفكر الإداري الإسلامي: 4.2.1

:تعریفه/ 1

المضمون الذي یفي باحتیاجات للمنظمة الإسلامیة بالشكل و ظیمي تصمیم الهیكل التنیعني إعداد و 
یة الخاصة بالمنظمة الاجتماعالاقتصادیة و توافق مع ظروف ومتغیرات البیئة القانونیة و العمل و الذي ی

كذلك من خلال دلیل إجراءات العمل الذي تحدد فیه ذلك من خلال إعداد هیكل تنظیمي و یتم الإسلامیة، و 
.التعلیمات الإداریة أو المهنیة المطلوب أداؤها والمهام والأدوار و ات كل وظیفةمواصف

سَ سَّ أَ نْ مَ أَفَ " العقائدیة امتثالا لقوله تعالى التنظیمي مراعاة الأسس الدینیة و و یتعین عند رسم الهیكل 
ارِ ي نَ فِ هِ بِ ارَ هَ انْ فَ ارٍ هَ فٍ رُ ا جُ فَ ى شَ لَ عَ هُ انَ یَ نْ بُ سَ سَّ أَ نْ مَ مْ أَ رٌ یْ خَ انٍ وَ ضْ رِ وَ االلهِ نَ ى مِ وَ قْ ى تَ لَ عَ هُ انَ یَ نْ بُ 
الأشیاء والمعداتلرجال و أو استحضار ا،109سورة التوبة الآیة " ینَ مِ الِ ظَ الْ مَ وْ لقَ اْ يدِ هْ یَ لاَ االلهُ وَ مَ نَّ هَ جَ 
الاعتراف به دالا ث یكون الالتزام بالموقع واضحا والإقرار علیه و تثبیتها ضمن درجاتها حیإنزالها منازلها و و 

على یركز إنساني.العمل في إطارها هو وظیفة إداریة لها طابعان على النظام ضمن رتبة أو منزلة و 
یهتم بتحدید النشاطات فنيو. الصراعات الطبقیة المتوقعة بینهمتغیرات و یقاوم الالتعاون بین الأفراد و 

اختصاصه وموقعه مع بیان طرق الأداء ها على الأفراد كل حسب تجمیع مهامها ثم تقسیمالمباحة و 
الاتحادیةأو في المنظمة إبراز حجم الوحدات العاملة والواجبات والصلاحیات اللازمة وكذلك الحقوق، و 

وموظفیها و وحداتهالاقات القائمة بین مختلف أقسام مراكز القوى في الخریطة التنظیمیة توضیح كل العو 
أو مؤسسات كما یعمل على عاملین مع المنظمة من الخارج أفراداكذلك بین المتمن رؤساء ومرؤوسین، و 

رض معها اأنظمة مصدرها الشریعة الإسلامیة أو لا تتعو وفقا لأحكامالاستغلال الأمثل للإمكانات المتاحة 
من أجل تحقیق أهداف مشروعة محددة مسبق

التوجیه في إدارة الاتحادیات الریاضیة : 3.1

إن عملیة التسییر الناجحة تقودنا حتما إلى تسلیط الضوء على عملیة التوجیه فضرورات العمل 
جهه ا الرئیس یشرف على عمل الموظف فیو السلیم تقتضي رجوع الموظف في عمله إلى رئیس واحد هذ

.ویرشده ویعمل كحكم أو یفصل فیما یعرض علیه
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الأوامر والتعلیمات والتوجیهات والتي بدورها تحتاج إلى فنون إعطاءوعلیه فالتوجیه یقوم على 
حفزات بشقیها المادي والمعنوي زیادة على تمتع الموجه مخاصة بالإضافة إلى القیام باتصالات واستخدام 

:التالیةالعناصربروح قیادیة وكل هذا سیتم شرحه في

مفهوم التوجیه: 1.3.1

ة والتي یمكن من خلال العملیات الأساسیة والهامة في الإدارة العامهو عملیة من : تعریف التوجیه/ 1
عریفات له من مختلف الباحثین في خذا المجال فنذكر تالمرجوة وفي هذا السیاق وردت تحقیق الأهداف

:منها ما یلي

:إلى أن التوجیه ینقسم إلىإبراهیم عصمت وأمینة احمد حسنفیرى كل من 

.مدیرین على اختلاف مستویاتهمتوجیه الفني ویقوم به ال- 
التوجیه الإداري ویقوم به كل من مدیر ورئیس قسم بالنسبة لمرؤوسیه في جمیع المستویات - 

ویتطلب ذلك من هؤلاء الرؤساء، خلق الجو المناسب لأداء الأخصائیین لواجباتهم وإرشاداتهم 
.لأحسن أسلوب للعمل وطریقة الأداء

مجهود الذي یبذل لتنسیق وتوجیه الأداء التنفیذي السلیم المستمر الفني هو عبارة عن الفالتوجیه 
قسط وافر من التفهم الكامل والإدراك السلیم على كیفیة فرادى وجماعات وذلك حتى یمكنهم الحصول على 

)72، ص 2003إبراهیم عبد المقصود، (.الجذب نحو الأهداف المطلوب تحقیقها

هو الاتصال بالموظفین والمعلمین عن ) عصمت وأمینة أحمد حسنإبراهیم(كما یعرفه نفس الباحثین 
تحقیق الأهداف التربویة والتعلیمیة العامة فالتوجیه إذا لیست تنفیذا طریق رؤسائهم وترشیدهم بالعمل على 

)72، ص 2003إبراهیم عبد المقصود، (..للأعمال وإنما توجیه الآخرین في تنفیذ الأعمال

هو مجموعة من الخدمات التي تهدف إلى مساعدة الفرد على ش ومحمد الحماحميكمال درویویعرفه 
أن یفهم نفسه ومشاكله وان یستغل إمكانیاته من مهارات وقدرات واستعدادات ومیول وان یستغل إمكانیات 

سه بیئته فیحدد أهداف تتفق وإمكانیاته من ناحیة وإمكانیات هذه البیئة من ناحیة أخرى نتیجة لفهمه لنف
وبیئته ویختار الطرق المحققة لها بحكمة وتعقل فیتمكن بذلك من حل مشاكله حلولا عملیة تؤدي إلى 

.تكیفه مع نفسه ومع مجتمعه فیبلغ أقصى ما یمكن أن یبلغه من النمو والتكافؤ في شخصیته
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:ن أهمیة التوجیه تكمن أساسا في النقاط التالیةإ:أهمیته/ 2

 والفنیین والإداریینهو عملیة من العملیات الأساسیة كونه وظیفة تنفیذیة لا یتوجب على الرؤساء
على كیفیة وإرشادهمالتنفیذ وإصدار التعلیمات إلیهم بأجهزةعلى اختلاف مستویاتهم الاتصال 

.تنفیذ الأعمال
ته فمدى نجاح الخطة التوجیه كونه عملیة تنفیذیة فهو المحرك الفعلي لكل الوظائف التي سبق

.أو بلوغ الهدف یتوقف على حسن أو سوء التوجیه
 التي یمكن من خلالها حل المشكلات التي تواجه الموظف أثناء سیر عمله فلا یمكن الأداةهو

.حل هذه المشكلات من خلال التخطیط أو التنظیم
 فیستطیع بعدها وأهدافهالتوجیه یقدم مجموعة من الخدمات التي تساعد على فهم نفسه وإمكانیاته

)57، ص 2004/2005جمال حمادي، (.تقویم نفسه

:الأسس العامة للتوجیه/ 3

كر الإداري والتخطیط من واقع استعراض المبادئ العامة للإدارة والتنظیم في السیاق الخاص بتطویر الف
غیرها من الموضوعات الأخرى یمكن استخلاص بعض الأفكار التي تمثل أساسا جیدا لممارسة والتنظیم و 

:من بین الأسس ما یليفة التوجیه على النمو المستهدف و معیار أو وظی

ي للتوجیه بأي نشاط داخل المنظمضرورة تحدید الهدف، حیث یمثل الهدف المحور الأساســـــ
.الجماعة داخلهاجهود المبذولة على مستوى الفرد و الاتحادیة أي أنه أساس توحید الأو 

كأفراد التعلیمات الصادرة للمرؤوسین أساس لتجنب التعارض في الأوامر و وحدة التوجیه و وحدة الأمر ـــــ
.أو كمجموعات 

توى التنظیمي فالتعاون هو دعامة بین الزملاء في نفس المسضرورة التعاون بین الرؤساء والمرؤوسین و ـــــ
.أي عمل جماعي ناجح

ضرورة بناء اتخاذ القرارات المرتبطة بأي حالة من حالات التمییز دالة في المعاملة مع المرؤوسین و العــــ
.في منح الثواب أو توقیع العقاب على أسس موضوعیة
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ناحیة، كذلك تنمیة روح الولاء المرؤوسین منالرئیس و وسیلة لدعم الثقة بین ــــ تنمیة مفهوم الرقابة الذاتیة ك
.)395قحف، صعبد السلام أبو(الإحساس بالمسؤولیة من ناحیة أخرىو 

: طرق وأسالیب التوجیه: 2.3.1

الأسلوب المباشر، غیر المباشر، أسالیب وتقنیات داخل : للتوجیه ثلاث طرق أو أسالیب هي
:الإدارة

شد على ر ویسعى هذا الأسلوب إلى جمع المعلومات وتنظیمها ویركز الموجه أو الم: الأسلوب المباشر/ 1
تقدیم النصائح اللازمة للمعلومات هذا باعتبار أن الموجه یكون على درایة ومعرفة لشخصیة الفرد 

.وخصائصها ویستفید الموجه من مصادر عدیدة تجمع لمعلومات ونجد فیها المقننة وغیر المقننة

ویركز هذا الأسلوب عل المتوجه الذي یتم توجیهه ) هذا رأي الباحث(:غیر المباشرالأسلوب/ 2
والتعبیر عما یجول في خاطره بحیث تقبل الموجه تلك الآراء ویترك له حریة ویشجعه على التحدث بحریة 

وتتمثل اختیار الحلول المناسبة لمشكلته وذلك بعد توجیهه له أو تزویده بجملة من المعلومات بشكل عام
بتقدیم بالوظیفة والظروف المحیطة بالعمل وذلكفي الوظائف المختصة من حیث الواجبات المحاطة 

جمال حمادي، (.وصف عام للأهداف المسطرة والمهام المطلوبة منه وواجباته وسلطاته وصلاحیاته
)57، ص 2004/2005

یتم أداء وظیفة التوجیه بعدة أسالیب طبقا لنوع القیادة ومنه فان :أسالیب وتقنیات داخل الإدارة/ 3
السلوكیاتأسلوب القائد في التوجیه سوف یتأثر بالحلول المستقبلیة التي یفرضها أو یؤمن بها عن 

الإنسانیة ومن المعتد أن یعتمد المدیر أسلوب الترغیب أو الترهیب في توجیهه وهذا ما تطرق إلیه 
وهي تقوم على فروض منها أن الإنسان العادي یكره Xحیث أطلق علیه " كجر یجورما"و" دوكلاس"

العمل بطبیعته وبالتالي یجب إجباره على العمل ومراقبته أو توجیهه أو تهدیده العقاب لكي یعمل ثم 
حیث Yهذه النظریة إذ یقدم مجموعة أخرى من الفروض أطلق علیا اسم نظریة " ماكجر یجور"یناقض 

.یها أن بذل جهد عضلي في العمل هو أمر طبیعي بالمسبة للإنسان شأنه شأن اللعب أو الراحةجاء ف

فانه سوف یمارس Yفان توقفت نظریة المدیر إلى السلوك الإنساني إلى ما تنادي به نظریة 
فالمدیر الأول سوف ینفق جزء كبیر Xبالأسلوبوظیفة التوجیه بشكل مختلف عن المدیر الذي یؤمن 
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بأنهممن الوقت في تحقیق أهداف المنشأة بحیث یعمل وفق مبدأ التكامل وبالتالي یجعل الأفراد یشعرون 
سوف یكون قاضیا مرشدا أكثر منه Yالذاتیة بصورة أفضل أما المدیر الذي یسیر نظریة أهدافهمیحققون 

.قاضیا ومتحكما

)وسائله(عناصر التوجیه : 3.3.1

إبراهیم عصمت"للتوجیه عناصر متعددة فلقد اختلفت أراء المختصین في تحدید هذه الأركان، فیرى 
الأساسیة تنحصر في أن عناصر التوجیه"سعید عبد الفتاح" و"أمینة أحمد حسن"و"مطاوع

الاتصالات قرارات، وقد حددها في صنع ال"أحمد رشید"نجد أن والقیادة، و اتخاذ القرارات، الاتصالات، و 
الدافعیة، كما حددها في القیادة، الاتصال، و "علي الشرقاوي"الاستمرار، كما حددها القیادة والانتظام و و 
بتحدیدها في أربعة " حنفي سلیمان"كما قام . التنسیقتصال، الدافعیة، والقیادة و في الا"جمیل توفیق"

إبراهیم "حددها الفعال و الإشراف والقیادة و قعیة في مكان العمل، الواهي الاتصال، الدافعیة، و عناصر
هو م أداء العاملین و تقویت أساسیة هي القیادة، التحفیز، والاتصالات الإداریة، و في أربعة عملیا"ألغمري

.    خلاصة ما اتفق علیه علماء الإدارة

ویمارس یستعمل الاتصال في حیاتنا الیومیة : الاتصال ودوره في تبادل المعلومات/ 1.3.3.1
.باعتباره سلوك یقوم به الإنسان بصفة طبیعیة

بینیس الاتصال أنه عملیة نقل وفهم المعلومات من شخص لآخر أما دیفریعرف :تعریفه/ 1
Bennis ویشمل إرسال فكرة لأخرفیعرفه انه عملیة تبادل وتدفق المعلومات والأفكار من شخص

)25، ص 2006محمد محمود الفاضل، / علي عیاصرة(.مستقبلأو حقیقة أو معلومة من مرسال إلى 

:أنواعه/ 2

هو الاتصال الذي یعتمد على التسلسل الهرمي في ): من الأعلى إلى الأسفل(لاتصال النازل ا- 
، توجیهات، تعلیمات من الرئیس إلى مرؤوسیه كما هو الحال في الإدارة البیروقراطیة أوامرشكل 

.الجزائریةكالإدارة
تبدأ هذه الاتصالات من المستویات الدنیا إلى ):من الأسفل إلى الأعلى(صال الصاعد الات- 

معلومات لرؤسائهم ونقل لاتصال یقوم المرؤوسین بإیصال الالمستویات العلیا بواسطة هذا ا
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/ محمد عودة(.ملاحظاتهم عن العمل، ذلك على شكل شكاوي، تقاریر، لقاءات مباشرة اقتراحات
)195، ص 1998محمد خیري، 

وهذا النوع من الاتصال یبعث الثقة في نفوس الأفراد لهذا النوع من الاتصال دور أساسي في تحفیز 
.الأفراد وتشجیعهم على أداء العمل بصفة جیدة

ویقصد به الاتصالات الجانبیة إذ یتم هذا الاتصال بین الأفراد والجماعات في ":الأفقيالاتصال - 
یعتبر هذا )123، ص2003عمر سعید، ("المستویات المتقابلة، إذ یهدف إلى تنسیق العمل

.أنواع الاتصالاتأهمالاتصال من 

:مراحل عملیة الاتصال / 3

ذلك في شكل رسالة شفویة و ) مرسل(الاتصال هو عبارة عن نقل معلومات من خلال طرق 
.)مستقبل(تنتقل من خلال وسیلة إلى طرف أخرأو مكتوبة

:وظائف الاتصال / 4

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

.البیئة ء داخل المنظمة أو بین المنظمة و ـــــــ تبادل المعلومات سوا

الأوامر المرتبطة بالتنفیذ التعلیمات و كذلك الأنشطة و التوجیهات المرتبطة بإنجاز ــــــ نشر الأفكار و 
.للأفرادتوضح أهداف المنظمة المعاییر التنظیمیة و لتأصیل القیم و بالإضافة ،

.الجماعة المنظمةبالنسبة للفرد و المساعدة في تقییم الأداء التقییم و ـــــــ

. الأفكار بین المستویات التنظیمیة المختلفةـــــــ تشجیع تبادل الآراء و 

:التحفیز/2.3.3.1

یعتبر التحفیز مطلبا مهما داخل المؤسسة ا یعتبر مجموعة من لوسائل المختلفة التي :تعریفه/ 1
تستعملها المؤسسة لحث العمال وتشجیعهم على زیادة العمل والوصول إلى ما خطط له، وتساعد الحوافز 
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افآت التشجیعیة والمكالأجورأو الأجرفي الدفع نحو زیادة العمل من خلال تشجیع أدائه بالزیادة في 
.والعلاوات

سلوكیاتهوالتي تؤثر على جموعة العوامل التي تعمل على إثارة القوة الحركیة في الإنسان مهو "
)12، ص 1980فة، ر حامد الح("وتصرفاته

أحمد "(هو القوة التي تحرك تستشعر الفرد لكي یؤدي عمله وهو قوة الحماس أو الرغبة للقیام بمهام العمل"
)69، ص 1989صقر عاشور، 

:وتقسم إلى حوافز ایجابیة وسلبیة حسب رؤیة الباحث: أنواع الحوافز/ 2

والترقیة والمكافآت التي تقوم كالأجرحوافز مادیة وفیها):والإثابةالتشجیع (الحوافز الایجابیة -أ
:بما یلي

.بأنفسهمإشعارهمحاجات العاملین إشباعوفیها ینعدم الأثر المالي وتلخص : حوافز معنویة- 
.تقدیر العمل واعتباره كعضو مهم في الجماعة: حوافز اجتماعیة- 
التأثیر في سلوك العاملین من خلال إدخال العقاب ىوهي التي تسعى ال:الحوافز السلبیة-ب

والرعب والتخویف أي من خلال العمل التأدیبي الذي یتمثل في الجزاءات المادیة كالخصم من 
رقیة أو إدراج اسم العامل المقصر أو المهمل في قائمة الأجر أو الحرمان من العلاوة أو الت

إبراهیم عبد .(خاصة تنشر على العاملین بالمشروع أو نحو ذلك من صور الجزاء المعنوي
)44المقصود، ص

وهي القوة الكامنة التي تدفع الفرد بمحض إرادته إلى العمل وإشباع حاجاته : الحوافز الذاتیة- ج
ف مواهبه التي تدفعه للابتكار وتوفر له الصفاء النفسي بحیث یساعد الفرد على اكتشا

.والطمأنینة

:وتتلخص فیما یلي:الشروط اللازمة لنجاح نظام الحوافز/ 2-3

 الحاجات الإنسانیةإشباعأن تعمل على.
أن یكون نظاما منتجا
أن یكون نظاما اقتصادیا یمكن زیادة العائد من تطبیقه.
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أن یكون شاملا ومرنا.
صف بالموضوعیةأن یت.
مراعاة الفروق الفردیة.
التوقیت الناسب لتطبیقه.
 لى الحوافز السلبیةععدم التركیز.
48، ص 2003إبراهیم عبد المقصود، (.أن یكون سهلا ومفهوما(

:القیادة الإداریة/ 3.3.3.1

:تعریف القیادة/ 1

أسرارها ومجالاتها النظریة والتطبیقیة تعرض العدید من الباحثین والمفكرین لموضوع القیادة فبحثوا في 
:فاختلفت تبعا لذلك تعریفاتها

القیادة بأنها القدرة على إحداث تأثیر في الأشخاص عن طریق الاتصال بهم اودنیلوكانتلیعرف 
.وتوجیههم نحو تحقیق احد الأهداف

مستویات أعلى وبناء شخصیته بصیرة الإنسان ومستوى أدائه إلى أنها الارتفاع بدراكرویعرفها بیتر 
)10، ص 2003إبراهیم عبد المقصود، (.بحیث یتعدى الحدود العادیة

بان القیادة هي نوع من القدرة أو المهارة في التأثیر على المرؤوسین بحیث یرغبون في كوهنویرى 
فالقیادة هي عملیة التأثیر على )10، ص 2001حف، عبد السلام أبو ق(أداء وانجاز ما یحددها القائد

نداد محمد (.سلوك الأفراد والجماعات ذلك من اجل دفعهم للعمل برغبة واضحة لتحقیق أهداف محددة
)89، ص 2007صوص، 

:خصائص القیادة/ 2

.تختص بالتأثیر على نشاط الجماعة وتوجیهها نحو بلوغ الهدف- 
.كسب طاعتهم واحترامهم كوسیلة للوصول إلى هدف معینتقید التأثیر في الأشخاص من اجل - 
.التنسیق بین الأفراد والجماعات وذلك بتوجیههم نحو الأهداف المنشودة- 
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وكوهن أن القیادة عي علاقة تبادلیة للسلطة والمصلحة المشتركة وكاردوناأمروسیویتفق كل من - 
ینجزون الأعمال برضا للتنظیم إذا ما كان بین أولئك الذین اختاروا لتبعیة لان الأفراد في المنظمة 

لهم بعض المنافع ن انجاز بعض هذه الأشیاء لذلك على الإدارة البحث عن حاجات الأفراد في 
)77ص،2006علي عیاصرة،.(المنظمة والبحث عن الوسائل التي تساعد على تحقیقها

:أسالیب القیادة/ 3-3

العدید من المسمیات بما یتناسب وسلوكیات فأعدتحول الأسالیب القیادیة الآراءیوجد العدید من 
:والأصنافالمدیرین في میادین العمل المختلفة ومن هذه الأسالیب 

: القیادة الدیمقراطیة-أ

تجاه الجماعة خاصة رغبتهم في التعاون تهسلوكاهذا النوع من القیادة یحاول القائد فیه إظهار 
الأهداف، فهذا النوع من القیادة یهتم بالعلاقات الإنسانیة ي رسم الخطط وتحدید والمشاركة معهم ف

كأسلوب تسییر العمل فیشرك العاملین في المسؤولیات واتخاذ القرارات لان القائد یحترمهم ویقدر مواهبهم 
.فیشركهم في المسؤولیة

یعتبر الباحثون هذا النمط أكثر الأسالیب ایجابیة التي تساهم في تحسین مهارات الابتكار 
لدى أفراد الجماعة غیر أن هذا النمط قد لا یصلح في بعض الموقف فیكون غیر مناسب لذلك، والإبداع

.وعلیه یجب استخدام نمط آخر

): التسلطیة(القیادة الدكتاتوریة ب ـــ 

ي تالل، باعلى تركیز السلطة به فلا یهتم بالعلاقات الإنسانیةوالأسلوبذا النمط یعمل القائد في ه
لا یترك العاملین في الخطط والإجراءات واتخاذ القرارات فیشرف علیها بنفسه من دون استشارة الجماعة 

المرؤوسین أو تماطل وتراخي المرؤوسین إهمالإلا نادرا عندما یلزم الموقف ذلك، یعاب على هذا النمط 
.للعمل على تحقیق الأهداف مما یؤدي لعدم الإنتاج بسبب عدم موافقتهم مثلا حول السیاسات والأهداف

هي التي یعتمد فیها القائد على التطبیق الحرفي للقوانین فیكون أكثر : القیادة البیروقراطیة-أ
.الخاصة بهسلطة ویدفع العاملین معه لتحقیق الأهداف 
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ة بحیث لا یبالي في تسییر العمل یتصرف القائد في هذا الأسلوب بفوضوی:القیادة الفوضویة-ب
ینجح هذا الأسلوب في حالة (تحدید الأهداف واتخاذ القرارات فیكون هذا القائد سلبي فیهاو 

)الإشراف على الفنیین المختصین
البحث في تكوینها یعتمد على أسلوب أن نجاح أي إستراتیجیة جدیدة بدون:القیادة المبدعة- ج

یستخدم إما كقیمة للمؤسسة أو إستراتیجیة الإبداعالقائد بصورة عاطفیة نحو النجاح، لقد ظل 
:ویتمیز هذا القائد بـ.لنجاحولهذا على القائد دفع مؤسسته لعملیة لتغییر

.یتفاعل مع مجموعات العمل والموظفین والعملاء والموردین- 
.لجمیع الأفكاریستمع جیدا - 
.وأفضلمختلف بأسلوبیتولى المخاطر وینفذ المهام - 
.وأفضلمختلف بأسلوبیشجع العمل - 
.إبداعیةیطلب الدعم في وضع حلول - 

.یطلب بالدعم من اجل أداء طویل المدىـــــ 

.التجاربإجراءیكافئ على النجاح ویتفهم مراحل الفشل ویشجع - 

:الفكر الإداري الإسلاميفي" لنصحاالأمر و "التوجیه . 4.3.1

:تعریفه/ 1

التعلیمات والنصائح والأوامر و من معاییر التسییر الإداري یعني الإرشادات )وظیفة(هو معیار" 
الصادرة من الرئیس إلى المرؤوس بأسلوب حسن بعید عن التهجم أو التهكم الشفویة أو المكتوبة 

أو السخریة بقصد القیام بعمل ما أو الامتناع عنه حرصا على الأداء السلیم و ذلك من أجل الوصول إلى 
التعلیمات وفقا و تنفیذ القرارات وظف إلى أفضل السبل لأداء عمله و بمعنى أخر إرشاد المهدف مشروع 
."لشرع الحنیف

، "یعني كذلك قول القائل لمن دونه افعلوالفعل و فالتوجیه یتمثل بالخطاب أمرا ونهیا الدال على الحركة " 
تتضح و من جهة صاحب الأمر إلى المأمور ومن خلاله تقوم العلاقة بینهماحیث یصدر الخطاب 

.المسؤولیة
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الانتماء للعمل حتى عمن تحت إمرته، و الصحیح قدرة المدیر بالسیریعرف التوجیه كذلك على أنه فن و و "
"هتحقق الهدف المطلوب تحقیقی

نْكُمْ أُمَةٌ یَدْعُونَ إِلَى ألَْخَیْرِ و یَأْمُرُونَ " یظهر التوجیه في قوله تعالى و  عَنِ بِالْمَعْرُوفِ وَیَنْهَوْنَ وَلْتَكُنْ مِّ
.104سورة آل عمران " مُنْكَرِ وَأُولَئِكَ هُمُ الْمُفْلِحُونَ ألْ 

: خصائص التوجیه في الإدارة الإسلامیة/ 2

الإرشادات قیادیة مسئولة عن تدفق الأوامر والقرارات والتعلیمات و إداریة )معیار(باعتبار التوجیه وظیفة 
:فإن له مجموعة من الخصائص یمكن اختصارها فیما یلي

:وحدة الأمر/ أ

حتى لا یحدث تضارب یكون هناك رئیس واحد لكل مرؤوس وذلك لحسن القیام بالعمل و یتعین أن 
لا "هو ما یظهر في قول رسول االله علیه الصلاة والسلام و التوجیهات زدواجیة في القرارات والأوامر و اأو 

قوله علیه الصلاة رواه الإمام أحمد، و "یحل لثلاثة یكونون بفلاة من الأرض إلا أمروا علیهم احدهم
عل من السهولة تحدید مر تجفوحدة الأرواه أبو داود، "إذا خرج ثلاثة في سفر فلیؤمروا احدهم" السلام و 

أساس معیار التوجیه والضابطة لسلوك الأفراد هي لیم، و طرق إبلاغها بشكل سالمسؤولیة ومجالاتها و 
.خارج المؤسسةوعلاقتهم في داخل و 

:ار الأمر والتوجیهات والقراراتالشورى قبل إصد/ ب

القائد الماهر في هو تدبر وحكمة، و لخبرة والمعرفة وإنما تجاهلا لذوي افالتوجیه لیس تسلطا و 
ى لا یتبین له الإسلام هو الذي یتشاور مع مرؤوسیه في المهام المختلفة التي یرغب في تحقیقها حت

فَاعْفُ عَنْهُمْ وَاسْتَغْفِرْ لَهُمْ "....هذا التنفیذ بصورة سلیمة لقوله عزَّ وجلیستطیع عمل إمكانیة تنفیذها و 
.159سورة آل عمران "رِ فَإذَا عَزَمْتَ فَتَوَكَلْ عَلَى االله إِنَ االله یُحِبُ الْمُتَوَكِلِینَ شَاوِرْهُمْ فِي الأَْمْ وَ 
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:المساءلة المشتركةة التضامنیة و المسؤولی/ ت

كل مرؤوس مسئول عن كل ما سئول عن كل ما یقوم به مرؤوسیه و باعتبار أن كل رئیس مهذا و 
المساءلة المشتركة إحقاقا لقول الرسول علیه و یجتهد ویبحث ویوجه ویشاور،رد قام به أمام رئیسه فكل ف

.رواه مسلم"كلكم راع و كل راع مسئول عن رعیته" الصلاة والسلام 

: الاعتبارات الإنسانیة عند التوجیه مراعاة / ث

یراعي مشاعر الأفراد الإسلامیة قائم على الرحمة والتعاطف ولیس القوة، و التوجیه في الإدارة
لاَنْفَضُوْاْ فَبِمَا رَحْمَةٍ مِنَ االله لِنْتَ لَهُمْ وَ لَوْ كُنْتَ غَلِیْظَ الْقَلْبِ " جلو احترامهم حیث قال االله عزّ وكرامتهم و 
.159سورة آل عمران ....." مِنْ حَوْلِكَ 

الانسجام بین الأفراد من أجل تحقیق ي إلى تشجیع روح العمل الجماعي والتعاون و وهذه المراعاة تؤد
.أهداف المنظمة

:تتمثل فیما یلي:شروط التوجیه في الإدارة الإسلامیة/ 3

ـــــ أن تتوفر سمات خاصة في الموجه الإداري المسلم لأن نجاح التوجیه مرتبط به حیث یجب أن 1
.یكون 

.ــــــ قدوة للآخرین في توجیهه

.هـــــ عادلا في توجیه

.صادقةمبنیا على معلومات صحیحة دقیقة و ـــــ توجیهه 

.ـــــ توجیهه في الوقت المناسب

.لیس مصلحة خاصة بهیه تحقیق المصلحة العامة للعمل و ـــــ قصده من التوج

.بالصبر بعد التوجیه لإعطاء فرصة للمرؤوسین لتنفیذ معلوماتهـــــ یتحلى 

، حیث رسولهیه في نطاق المفاهیم الإسلامیة ولا تكون فیه معصیة االله و ـــــ یجب أن یكون التوج2
"لا طاعة لمخلوق في معصیة الخالق :" السلام یقول الرسول علیه الصلاة و 
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.ــــ یجب أن لا یكون التوجیه مشقة متجاوزة لطاقة المرؤوس3

لا لغیره حسب القاعدة له و التوجیه مفهوما من قبل المرؤوس ولا یكون فیه ضرراــــ یجب أن یكون 4
".رارلا ضلا ضرر و " الشرعیة

.ماشیا مع الأهداف العامة للتنظیمـــــ یجب أن یكون التوجیه مت5

تحاشي یقها فالواجب إعادة النظر فیها و القرارات عند تطبا تبین أن هناك خطأ في الأوامر و إذـــــ و 6
.عیوبها

الریاضیةالاتحادیاتإدارةالرقابة في : 4.1

مفهوم الرقابة: 1.4.1

أو اقتصادیة أو سیاسیة إلى خمسة أو مؤسسة ریاضیة كانتهیئةدارة أو تسییر أي إتعتمد عملیة 
وإذا كانت هذه الأخیرة تتمیز في رقابةالو وجیهتالو التنسیقو عناصر هامة تتمثل في التخطیط والتنظیم

طریقة انجازها بالكامل فلا شك  أن الحاجة للعنصر الرابع تكون محدودة للغایة ولكن مثل هذه الأشیاء 
من النادر جدا حدوثها خاصة في زماننا هذا حیث كثرت الانحرافات والاختلاسات ومثل هذه الأسباب 

بع مهمة بل واجبة للغایة وتجعله ضرورة من الضروریات والأمور تجعل وظیفة الرقابة وهي الجزء الرا
تنطوي على التحقق عما إذا كان كل شيء یحدث طبقا للخطة "والرقابة من وجهة نظر فایول هي 

الموضوعة والتعلیمات الصادرة والمبادئ المحددة وان غرضها هو الإشارة إلى نقاط الضعف والأخطاء 
.الخ...الأشیاء، الناس، الأفعال: هي تطبق على كل شيءبقصد معالجتها ومنع تكرار حدوثها و 

:تعریف الرقابة/ 1

في وقتها المحدد وتحدید إدراكهاهي متابعة عملیات التنفیذ لتبیان مدى تحقق الأهداف المراد 
مسؤولیات كل ذوي سلطة والكشف عن مواطن العیب والخلل حتى یتمكن تفادیها والوصول بالإدارة إلى 

.ممكنةاكبر كفایة 

المنشأة والخطط الموضوعة هي عملیة قیاس وتصحیح أداء المرؤوسین لغرض التأكد من أهداف -
)25، ص2003عمر سعید، .(غها قد تم تحقیقهالبلو 
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8بها أن نلخص الأهداف الرقابة وهي كثیرة في من خلال الدراسة التي قمنا : أهدافها وأغراضها/ 2
:تأثیرها وهيأهداف رئیسیة یمكن للرقابة 9أو 

منفذة وان قرارات السلطة التشریعیة والتنفیذیة والقضائیة محترمة وان العمل القوانینالتأكد من أن -1
.التنفیذي سیر في إطار القانون

.الوقوف على المشكلات والعقبات والمعوقات التي تعترض العمل التنفیذي وتؤثر في مدى فعالیته-2
والمالیة ویتم التصرف فیها وفق للخطة المقررة وفي الحدود المرسومة التأكد من النواحي السیاسیة -3

.المالیة تنقص فیما خصت من أجله وبأمانة تامةالإعتماداتن إ و 
من أن الموظفین لا یتمتعون والتأكداكتشاف الأخطاء وسوء التصرف وحالات الانحراف -4

.والأمانةبامتیازات لا حق لهم فیها ویتصفون بالنزاهة 
كد من أن الحقوق المقررة للأفراد والعاملین محترمة وانه لا یوجد تعسف في استعمال السلطة التأ-5

.وان الجمیع سواسیة أمام القانون
في المجالات غیر الإنفاقوضغط الإسرافالتخفیف من تكالیف العمل الحكومي الحد من -6

.الحیویة وتحقیق الإدارة الاقتصادیة
.وجه وفقا للقواعد والأصول المرعیةأكملتؤدي على التأكد من أن المسائل الفنیة-7
.وبأهدافهترشید عملیة اتخاذ القرارات وخاصة ما یتعلق بالسیاسة العامة للعمل -8
.للدولة ومن ولائهم لهذه الأهدافبالأهدافالتأكد من ارتباط أفراد الجهاز الحكومي -9

)25، ص 2003عمر سعید، :(الرقابةمفاهیم أخرى حول / 3

أن الرقابة هي تلك العملیة التي تتم بمقتضاها التأكد من أن :م1989سنة Samuel Certoیذكر 
الأداء والعمل الفعلي یتطابق مع ذلك المخطط، حیث یتم اكتشاف مدى انحراف الأداء الفعلي عن الأداء 

.فالفجوة أو ذلك الانحراالتصحیحیة اللازمة لسد هذه المتخصص واتخاذ كافة الإجراءات 

أن الرقابة هي تلك العملیة الإداریة التي یتم من خلالها :1993ي وكمال درویش سنة مالحماحویشیر 
متابعة عملیات تنفیذ الأعمال وقیاس الأداء وفقا للمعاییر الرقابیة المحددة وذلك لبیان مدى انجازها 

.والكشف عن السلبیات لتداركها ومعالجتها بالإدارة إلى أعلى كفایة ممكنة
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أن الرقابة الإداریة هي مجموعة الأنشطة التي یقوم بها المدیر :م1991المنیري وعصام بدوي ویرى 
تتضمن للتحقق من أن التنفیذ یسیر طبقا للخطط الموضوعة وهذا یعني أن وظیفة الرقابة تقتضي خطة 

.أهداف یراد تحقیقها ومعاییر تعبر عن مستوى الأداء المطلوب تحقیقه

أن الرقابة في جوهرها عملیة متابعة وإبلاغ أي متابعة مدى ملائمة :1993شریف سنة على ویوضح 
للظروف الخارجیة من ناحیة أخرى وعند لاءمتهامالخطة لظروف التشغیل والأداء من ناحیة ومدى 

حدوث أي تغییر في تل الظروف والخارجي یتم الإبلاغ عن ذلك كي یتسنى تعدیل الخطة وأحیانا تغییرها 
.ما یتناسب مع هذا التغییرب

أن الرقابة هي وظیفة الإدارة التي توضح ما تم تحقیقه من :م1988سعید عبد الفتاح سنة یرى 
الأهداف وهل تم بكفایة أم لا وفي الوقت المناسب وبناء علیه یقوم الرئیس الإداري بقیاس الجهود التي 

.ما إذا تم تحقیق هذه الأهدافتأكدیأو المستویات الموضوعة لكي بالأهدافبذلك ویقارنها 

على أن تعریف الرقابة على : 1988عادل حسن وعلي شریف وفرید الصمن سنة بینما یرى كل من 
أنها ذلك الجزء من وظیفة المدیر التي تختص بمراجعة المهام المختلفة ولتحقق مما تم تنفیذه بما یجب 

.تنفیذه واتخاذ من حالة اختلاف مسار الاثنین

على أن الرقابة الإداریة هي متابعة عملیات :م1989عبد المقصود سنة وإبراهیمماجد الحلو ویتفق 
في وقتها المحدد وتحدید مسؤولیة كل ذوي سلطة والكشف إدراكهاالتنفیذ ومدى تحقیق الأهداف المراد 

.ممكنةعن مواطن العیب والخلل حتى یمكن تفادیها والوصول إلى الإدارة إلى اكبر كفاءة 

أن الرقابة هي متابعة التنفیذ لكل عنصر من عناصر الإدارة :1990عبد الحمید شرف سنة ویعرف 
.والتنبؤ بما قد یظهر من مشكلات وتجنبها وكذا تقویم الأداء فیه وتصحیح مساره نحو الهدف المقرر

الأنشطة التنظیمیة أن الرقابة هي تلك العملیة التي توجه : 1991سنة Van Fleet Davidویشیر 
.نحو الهدف المرغوب

سیر العمل ة تقوم بها الجهة الرقابیة للتعرف على كیفیة عملیة متابعة دائملى أنها عوتعرف الرقابة 
.أن ما تم انجازه هو فعلا مطابق لما هو مخططاتهللتأكدوتصحیح الأخطاء أن وجدت 
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:خطوات الرقابة/ 4

:إتباع الخطوات التالیةولتحقیق رقابة ومتابعة یجب 

.وضع المعاییر الرقابیة- 
تقویم الأداء من خلال قیاس ما تم انجازه وهل هو فعال؟- 
.تحدید ما إذا كان هناك انحرافا وتحدید درجة وذلك مقارنة النتائج بمعاییر الأداء- 
.تحدید أسباب الانحراف وتحلیل هذه الأسباب- 
طلحة حسام .(قیقها والنتائج لمتوقعة طبقا للخطةتصحیح الاختلافات بین النتائج التي تم تح-

)125، ص 1996عسلة عیسى مطر، /الدین

هو التأكد من الاستخدام الأمثل لموارد المشروع لتحقیق ن الغایة الرئیسیة من القیام بالعملیة الرقابیة إ
اختلافات عن المعاییر أهداف معینة ولذلك فالرقابة الفعلیة عادة ما تصاحب الأداء الفعلي لاكتشاف أي 

مقدما عن طریق التنبؤ بنتائج معینة وقد لا تحقق تلك النتائج المتوقعة وذلك لعدة أسباب عةالموضو 
.تعكس أهمیة الرقابة في التسییر الإداري

كما أن الغرض الرئیسي في تطبیق عملیة الرقابة في المؤسسات الریاضیة لیس اكتشاف 
والتوجیه ویكون ذلك عن طریق للإصلاحلمهم هو رسم الطریق الصحیح المخالفات في حد ذاتها ولكن ا

الریاضیة بتلك المؤسسات الأنشطةتقدیر المسؤولیة وبیان كیفیة تصحیح الأخطاء وذلك للنهوض 
.الریاضیة

:الریاضیة)الاتحادات(الهیئاتالرقابة فيالمقومات الأساسیة لنجاح : 2.4.1

.متناسبة مع طبیعة النشاط واحتیاجاته في المؤسسة الریاضیةیجب أن تكون خطة الرقابة - 
.مراعاة مرونة خطة الرقابة وذلك على أن تجري في الوقت المناسب والمكان المناسب- 
یقاس على معدلات رقابیة واضحة مع وضع ینبغي أن یكون النظام الرقابي مفهوما وأهدافه - 

.الأداء والأعمالأساسها
ومعالجة المشاكل التي قد تؤدي إلى الأخطاء الإصلاحكما یجب تصیب الأخطاء والاتجاه إلى - 

.الذاتیةالأهواءویراعي أن تكون الرقابة موضوعیة بعیدة عن 
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ویجب على النظام الرقابي أن یبلغ عن الانحرافات بسرعة وفي الوقت المناسب وتطویر أسالیب - 
)20، ص 2004موفق حدید محمد، (.العملونظم الرقابة مع تطور أسالیب ونظم

وأنواعهاخصائص الرقابة : 3.4.1

:خصائص الرقابة:1.3.4.1

:تتمیز الرقابة بخصائص عدیدة هي

.یجب أن یكون عنصر الرقابة دقیق وسریع في تحدید الانحرافات قبل حدوثها قدر الإمكان:الدقة/ 1

.یجب أن یكون الرقابة وقائیة ولیس علاجیة:الوقایة/ 2

.یجب أن تكون الرقابة اقتصادیة أي أن لا تكون مكلفة والعوائد أكثر من التكالیف: الاقتصاد/ 3

.أن یتلاءم نظام الرقابة مع حجم المؤسسة الریاضیة: الملائمة/ 4

.جسسيأن یكون النظام الرقابي واضح للجمیع وان لا یظهر كجهاز ت: الوضوح/ 5

.أي یكون النظام الرقابي قابل للتعدیل والتغییر حسب الموقف والظرف: المرونة/ 6

عبد العزیز محمد الحاج، (.من اجلهاإیجادهأي أن یحقق نظام الرقابة الغایة التي تم : الفعالیة/ 7
)54ص 

هناك اختلاف في أراء الكتاب حول )20، ص 2004موفق حدید محمد، (:  أنواع الرقابة. 2.3.4.1
:فقد حددهاالإداریةتحدید أنواع الرقابة

 بأنها1986احمد عاشور سنة:
.الرقابة على أساس الإجراءات-1
.الرقابة على أساس النتائج-2
.الرقابة السابقة-3
.الرقابة اللاحقة-4
.الرقابة الخارجیة-5
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 م هذا الأخیر في الثلاث نقاط تقسی:1993وعي شریف سنة 1993إبراهیم شیحا سنة ویؤكد
:الأخیرة وهي

.الرقابة السابقة-1
.الرقابة اللاحقة-2
.الرقابة الخارجیة-3
 تقسیم الرقابة إلى1983وماجد الحلو 1993الحماحمي ىویر:
.الرقابة الداخلیة والرقابة الخارجیة-1
.الرقابة الفنیة والرقابة الإداریة-2

عند جمهور الإداریین التقسیمات الأخرىوسنتطرق بالشرح لهذا التقسیم بعد أن نتعرض أنواع 
.والعارفین بهذا المجال

 تقسیم أنواع الرقابة إلى:1989إبراهیم عبد المقصود سنة بینما یرى:
.الرقابة الشعبیة-1
.الرقابة التشریعیة-2
.الرقابة القضائیة-3
 تحدید أنواع الرقابة في النقاط الآتیة: 1988عادل حسن فردي الصحن سنةویذكر:
:الرقابة حسب المستویات الإداریة-1
.الرقابة على مستوى المنشأة- 
.الرقابة على مستوى العملیات- 
.الرقابة على مستوى الأفراد- 
:الرقابة حسب توقیت القیام بها-2
.الرقابة التنبؤیة- 
.الرقابة المتزامنة- 
.الرقابة التاریخیة- 
 تقسیم الرقابة في المجال الریاضي إلى: 1991سنة المنیريحلیم ویشیر:
.لمواقع العملالمسئولزیارات المدیر -1
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.تقاریر یعدها رؤساء  الوحدات إلى  المدیر-2
.المقابلات الشخصیة للمدیر مع المنفذین-3
.لتي ترد بهاوالإحصائیاتوالأرقامالتقاریر -4
.الشكاوي التي تصل إلى المدیر بعد دراستها-5
:الرقابة الداخلیة-أ

یقصد بها أنواع الرقابة التي تمارس كل وزارة أو مؤسسة أو مصلحة أو إدارة على الوجه النشاط 
كانت درجة وبذلك وأيالتي تؤدیه ویقوم بها كل رئیس إداري في دائرة رئاسته وطبقا للخطط الموضوعة 

التنظیم وفي كافة المستویات فتكون اكبر جدوى مما لو تركزت في قمة أرجاءتمتد الرقابة لتشمل مختلف 
وحده بمساعدة جهاز متخصص یلحق بمكتبه التنظیم الإداري فقط بان ینفرد بممارستها الرئیس الأعلى 

وفي بعض الوزارات قد نجد كل متخصصة للرقابة والتفتیشأجهزةویوجد في كثیر من المؤسسات الإداریة 
وحدة التفتیش العام أو للتفتیش الفني، وحدة الرقابة المالیة، وحدة التنظیم أمثلتهاجهزة ومن عض الأأو ب

.لشؤون العاملین، وحدة الحساباتوحدةوالإدارة، 

أساسهاتي على المعلومات الوالغرض الأساسي من تلك الأجهزة المتخصصة هو الوصول إلى 
تنفیذ والتي تمكن الإدارة من اتخاذ القرارات المتصلة بأوجه الوأسلوبالمؤسسة من كیفیة سیر العمل تتأكد

.النشاط الحالیة والمستقبلیة

ویعتمد هذا النوع من الرقابة على التحلیل الدقیق للأهداف ووضع معدلات للأداء ودراسة النماذج 
ي المعلومات والحالات والقیاس علیها للوقوف على نواحي الاختلاف أن وجدت ودراسة التقاریر التي تحتو 

وریة بین ورسومات بیانیة تعكس الصورة العامة بجلاء وعمل المقارنات الضر إحصائیةفي شكل جداول 
ي المجدیة أو التي لا توجد حاجة فمختلفة واستبعاد أنواع الرقابة ا في میادینالنتائج التي نحصل علیه

)37موفق حدید محمد، ص(.ماسة إلیها بما یحقق الصالح العام للهیئة

:الرقابة الخارجیة-ب

عادة ما تتبع رئاسة الجهاز التنفیذي أو رئاسة الدولة مما یحقق لها مكانة مرموقة وقوة أجهزتها
دفع عالیة واستقلالها یمكنها من حریة العمل ویتوقف وجود أجهزة الرقابة الخارجیة على عدة اعتبارات في 

رقابة ومدى توافر أنواع مقدمتها نظام الحكم وطبیعة التنظیم الحكومي القائم والفلسفة التي تقوم علیها ال
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الرقابة وخاصة ما یتعلق منها بالعنصر البشري الكفء وبیعة النشاط والاتجاهات وإمكاناتالرقابة الأخرى 
السائدة بصدد الرقابة والعمل الحكومي وقد تطورت أسالیب العمل بأجهزة الرقابة الخارجیة المركزیة فلم 

تیش وإنما امتدت إلى النواحي الایجابیة البناءة مثل القیام تعد مهمتها مقصورة على مجرد الرقابة والتف
ومن أمثلة أجهزة الرقابة المركزیة أسبابهابالبحوث والدراسات ودراسة المشكلات وتحلیلها والوقوف على 

).24إبراهیم عبد المقصود، ص .(مجلس الدولة والجهاز المركزي للمحاسبات والرقابة الإداریة

من أجلها الإدارة فالرقابة الفنیة في وزارة التربیة والتعلیم أنشئتتتناول المهام التي :نیةالرقابة الفــــ ت 
ممارسة في مراكز الشباب والأندیة تنصب لالتعلیمیة تقویم المعلمین وان الرقابة الفنیة تختص بالمسائل 

الأنشطة الریاضیة وتقویم المدربین المختصین والدور الذي یقوم به المشرفون بمراكز الشباب 
.أو المؤسسات الریاضیة الأخرى

:الإداریةالرقابة ــــ ث

تنصب على تشغیل الوسائل المستخدمة للمساعدة في تحقیق المهمة الأصلیة للإدارة فتتعلق 
:زارة أو مراقبة طرق المشتریات مثلابمراقبة حسابات الو 

إلا أن تعبیر الرقابة الإداریة بصفة عامة عادة ما یقصد به الرقابة الداخلیة على مستوى الإدارة 
.سواء تعلق بالمهمة الأصلیة المرفق أو بالأعمال الأخرى ألي تتم للمساعدة على انجاز تلك المهمة

الأهمیة إلا إذا كانت معاییر التسییر الإداري الذكر فان وظیفة الرقابة لا تكون بتلك أسلفناوكما 
بالأحرى تشهد بعض التجاوزات وجه أوأكملمن تنظیم وتوجیه وتخطیط لا تؤدي دورها على الأخرى

وعلى كل حال ففي هذا الزمان من القلیل جدا إن لم نقل نادرا ما تجد بعض أرباب والانحرافات
من الأمور الضروریة داخل وجه وعلیه فان معیار الرقابة أصبحأكملعل بأدوارهملمؤسسات یقومون ا

النهوض والرقي أهلهاذا أراد إكل هیئة ریاضیة أو نادي أو حتى وزارة تابعة للمجال الریاضي وذلك طبقا 
.ها إلى مستوى الكبارب
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:الرقابة الإداریة في الفكر الإسلامي. 4.4.1

"المساءلةالمحاسبة و " تعریف الرقابة/ 1

. مستمرة تقع على عاتق جمیع العاملین بالمنظمة ولا تخص بها جهة واحدةتعرف على أنها عملیة 
الأدوار التي أعطیت قد تم طبقا للخطة التي اختیرت و عرفت كذلك على أنها التحقق من أن كل شيءو 

تجنب الوقوع فیها مرة والانحرافات حتى یمكن تصحیحها و التي أرسیت بقصد توضیح الأخطاء والمبادئ 
.أخرى

التحقق أن تنفیذ الأهداف المطلوب تحقیقها في التأكد و على أنها حمان الضیحانالرّ عبدلقد عرفها و 
.التوجیه المرسوم لهاحسب الخطة والتنظیم و العملیة الإداریة تسیر سیرا صحیحا 

على أنها عملیة متابعة دائمة تهدف أساسا إلى التأكد من الأعمال الإداریة تسیر أحمد أبو سنعرفها و 
نحرافات ثم الاعن الأخطاء و في اتجاه الأهداف المخططة بصورة مرضیة، كما تهدف إلى الكشف 

.الانحرافات بعد تحدید المسئول عنها و محاسبته المحاسبة القانونیة العادلةتصحیح تلك الأخطاء و 

أن كل التعریفات التي قدمت للرقابة في الإدارة الإسلامیة ناقصة احمد بن داود المزجاجيلقد اعتبر و 
إداریة ) معیار(هو أنها وظیفة لإسلامیة و أعطى لها مفهوما اعتبره شاملا لكل جوانب الرقابة في الإدارة او 

أو التغییر عندیة بهدف التقویم مهمتها متابعة النشاط الإداري داخل المنظمة بموضوعفردیة وجماعیة و 
استشعارا و تنفیذا للواجبالإداریة أداء و وسیلة وغایة، و مشروعیة العملیة اللزوم وذلك للتأكد من سلامة و 

.للمسؤولیة

أثناء العمل للتأكد من سلامة الأداء "مرافقة"لأي عمل للتأكد من مشروعیته و"سابقة"وتكون الرقابة
.ذلك لمعرفة مدى تحقیق الأهداف المحددة مسبقاالانتهاء و بعد "لاحقة"و

.لیس كل متابعة رقابةفكل رقابة متابعة و بعة المستمرة،تتحقق الرقابة بالمتاو 

: أنواع الرقابة/ 2

ثلاثة أنواع للرقابة في الإدارة الإسلامیة التي رتبها المولى عز وجل ترتیبا منطقیا حیث یقول هناك
.105سورة التوبة، الآیة " الْمُؤْمِنُونَ االله عَمَلَكُمْ وَ رَسُولَهُ وَ وَقُلْ اِعْمَلُوْا فَسَیَرَى :"تعالى
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درته الذي لا یخالجه شك بأن االله جلت قهي إحساس داخلي للموظف منشأه الإیمان :الرقابة الذاتیة/ أ
الإحساس إلى إتباع یقود هذا محاسب علیها و الكبیرة، الخفیة والمعلنة أنّه یرى جمیع تصرفاته الصغیرة و 

.جلیئ والحرص على طاعة المولى عز و اجتناب السالعمل الحسن و 

العدل هي أساس الأنواع ، النزاهة، والإخلاص و الرقابة الذاتیة التي تقوم على الأمانة التي تشمل الصدقو 
صلحت عبادة االله وحده، إذا صلح الأساس صلح العمل كله و الأخرى للرقابة في الإدارة الإسلامیة حیث

ف بین هذه النوع من الرقابة هي وجه الاختلامنه معصیة االله تعالى، و ل كله و إذا فسد الأساس فسد العمو 
.الإدارة في الفكر الإسلاميالإدارة في الفكر الحدیث و 

شاطات منتمي المنظمة نلأعمال معاونیه و رئیس أو الهي متابعة القائد و :"الإشرافیة"الرقابة الإداریة / ب
الرقابة المشتركة حیث تقوي روح الفریق والتعاون و هي رقابة إشرافیة تقوم على رباط المصلحةأو الهیئة و 

لكنها رقابة وقائیة حیث أن هناك مقولة جیة فقط للأخطاء وأوجه القصور و في الإدارة الإسلامیة لیست علا
".للأمر قبل أن یقع لا بعد أن یقعالعاقل من یحتال " 

میة هي كائن حي في مجتمع یضمها ویضم غیرها والأفراد والأجهزة مة الإسلاالمنظ:الشعبیة الرقابة/ ت
حیث یبادر بالنصح من ثم فإنها تخضع لرقابة المجتمع بأفراده عند أي قصور أو انحراف المختلفة و 

.الانحرافاتمعالجة هذه ح و الترشید من أجل إصلاو 

:التنسیق في إدارة الاتحادیات الریاضیة . 5.1

:تمهید 

التنسیق معیار أساسي من معاییر التسییر الإداري المختلفة سواء كان عملا ضروریا أو تكمیلیا یعد
لوظائف المدیر، فهو مطلب هام لتحقیق أهداف المنظمة أو الهیئة و یتطلب العمل الإداري نوعا من 

التكامل ما هو لأي منظومة عصریة،و هذا التكامل بین المعاییر الإداریة للوصول إلى الأهداف المحددة 
یجتمع و . یتطلبه كل منها من إجراءات قبل وأثناء التنفیذما و ) الوظائف(بین المعاییر إلا نوع من التنسیق

الباحثون على أنه لا یتم أي من هذه المعاییر في غیاب التنسیق، لأنه على هذا الأساس یمثل التهیؤ 
.تحقیق غایة مشتركةالمنظم للجهد الجماعي و لتجهیز العمل أو التحرك بهدف 
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أو كیفیة كما تنبع الحاجة إلى التنسیق من اختلاف وجهات النظر بشأن كیفیة تحقیق الأهداف الجماعیة 
توافق، حیث غالبا ما یفسر الأشخاص الأهداف المتشابهة بطرق مختلفة، عمل المجموعة بانسجام و 

من ثم تصبح مهمة المدیر التوفیق خرین و ق تلك الأهداف مع جهود الآكثیرا ما لا تتفق جهودهم لتحقیو 
والأهداف الفردیة والجماعیة ویتضمن القیام الاهتماماتوتوقیته و بین الاختلافات في كیفیة أداء العمل 

على نحو اقتصادي في وجمیع الأشخاص یعملون بفعالیة و الاطمئنان إلى أن كل المجموعات بالتنسیق و 
.)329ص،2008العلاق،بشیر (اتجاه الهدف الرئیسي

:مفهوم التنسیق .1.5.1

أساسي من معاییر التسییر الإداري فهم یعرفون )وظیفة(اب التنسیق على أنه معیار بعض الكتیعرض
الازدواج في عمل وتلافي التناقض والتضارب و عنصر هام من العناصر الأساسیة لتكامل ال: التنسیق بأنه

هناك من ینظر للتنسیق على أنه مكمل للعملیة المنظمة ویضر بمصالحها و داء الذي یؤدي إلى فشل الأ
منهم من ینظر یث موقعه في العملیة الإداریة، و الإداریة و لیس عنصرا رئیسیا فیها، فهم مختلفون من ح

أنهم ، فرغم اعتقادهم بأهمیة التنسیق في العملیة الإداریة إلاأدواتهإلیه على أنه یعني التنظیم أو أداة من
یعتقدون أنه یمارس من خلال التنظیم كعملیة مكملة لهذه المعاییر من المعاییر الإداریة المتعارف علیها 

.)13، ص2006د، یعبد المحسن سلیمان الفه(

:من أهمهاوتوجد العدید من التعریفات للتنسیق

التصرف في اتجاه هدف محدد عي و تحقیق العمل الجما: ان موني و اریلي التنسیق على أنهستاذیعرف الأ
ن ینمي هیكلا من الجهود الجماعیةوظیفة بمقتضاها یستطیع الإداري أ:قیل هوومتفق علیه و 

عبد صالح (یضمن تحدید وحدة التصرفات اتجاه هدف مشترك المشتركة بین المساعدین والمرؤوسین و و 
.)197، ص 2009العزیز حبتور، 

الإداریة  تهدف إلى جلب التوازن بین نشاطات حد عناصر العملیة أنه بأالتنسیقالنمر و آخرونوعرف 
توجیهها بحیث تتكامل عبر خطوات العمل المختلفة تلفة من خلال ربطها بعضها ببعض و المنظمة المخ

.التضاربق هدف نهائي مع منع الازدواجیة و لتحقی
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ولا إلى أداء التماسك فیما بینها وصوالتعاون و مشتركة بین الوحدات التنظیمیة، وعرّفه ماهر بأنه الجهود ال
.هو یشیر أیضا إلى التكامل بین وحدات التنظیمو . التالي أداء أفضل لكل المنظمةبأفضل لكل الوحدات و 

یكون التنسیق ضروریا حیثما العمل بین الأنشطة المتداخلة، و التي تهدف إلى تحقیق وحدةهو العملیة 
راد المتداخلین، أو الجماعات المتداخلة أو الأقسام المتداخلة تسعى لتحقیق وجد اثنان أو أكثر من الأف

.)30، ص2008بشیر العلاق، (هدف عام 

بالأخرى بحیث تساهم كل منها بأسلوب مباشر أو غیر مباشر في من الوحدات تنظیم علاقة كل وحدة 
تنسجم جهود العاملین في مختلف هذه الوحدات لتحقیق الأهداف یق الهدف الكلي للجهاز الأمني، و تحق

تحدث الازدواجیة المنشودة بأعلى درجة من الأداء وأقل تكلفة وحتى لا تتعارض وتتقارب الاختصاصات و 
.)14ص 2006المحسن سلیمان الفهید، عبد (في الأعمال

، التخطیط(ضوء ما ذكر یتضح أن التنسیق عملیة شمولیة یدخل في مختلف المعاییر الإداریة في 
تأمین الانسجام ویهدف للوصول إلى التكامل ومنع الازدواجیة والتضارب و )التنظیم ، التوجیه ، الرقابة 

قیق الأهداف المشتركة تكاملها من أجل تحوتوحیدها و .....ق،بین وحدات العمل المختلفة ،أفراد ،أقسام ،فر 
.بكفاءة 

:أهداف و أنواع التنسیق . 2.5.1

:أهداف التنسیق. 1.2.5.1

یهدف إلى تحقیق أن التنسیق)2007(و فهد أحمد الشعلان )2001(عبد العزیز شیحاإبراهیم یرى 
:مجموعة من المهام على النحو التالي 

تجنیب جهود الوحدات الإداریة أي تعارض لوذلك من خلامنع التعارض في الاختصاصات،.1
.الجهدو بالتالي الاقتصاد في المال ، والوقت، و محتمل، 

ذلك من خلال تجنیب المنظمات الإداریة المتعددة التي تقوم الإداریة، و منع الازدواج في الأنشطة .2
تنظیم، بالتالي تشابهة، أي ازدواج في أنشطتها، و على تحقیق أهداف واحدة، أو على الأقل م

بأقل تكلفة ء بالأهداف المشتركة بأقل جهد، وفي أقصر وقت، و تكتیل جهود هذه المنظمات للوفاو 
.مالیة
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ذلك من خلال تحدید أولویات الحصول على المواد ین احتیاجات المنظمات المتعددة و التوفیق ب.3
بالتالي توجیه الجهود المشتركة لتحقیق أهداف التنظیم في أقصر أو العنصر البشري و الأولیة

.أقل جهدو 
التكلفة المالیة التي یستغرقها العمل على تقلیل المدة الزمنیة و إنجاز خدمات ذات نوعیة عالیة مع .4

.إنجاز تلك الخدمات
الإدارة عن القضاء على العوامل التي من شأنها الوقوف حجر عثرة أمام بعض فروع النشاط في .5

.طریق الوصول إلى تحقیق الأهداف بكفاءة
عمل على تحقیق الاقتصاد في النفقات القات عمل طبیعیة داخل المنظمة و یساعد على خلق علا.6

.التنفیذو تكالیف 
تنفیذ القرارات التنظیمیة بأفضل صورة ممكنة من خلال ضمان توزیع الجوانب المختلفة للقرار على .7

.المسئولة بطریقة مناسبةجمیع الوحدات 
لیة مما ینعكس على ثقة ضمان تنفیذ الأجهزة الحكومیة للأهداف السیاسیة العامة للدول بكفاءة عا.8

.رأي العام تجاه هذه الأجهزةالالمجتمع و 

:أنواع التنسیق. 2.2.5.1

.)199،ص2009ح عبد العزیز حبتور، صال(:تختلف أنواع التنسیق فهناك

:الداخلي والتنسیق الخارجيالتنسیق . 1

حدة لغرض إیجاد الأقسام المختلفة التابعة لمنظمة وابین الفروع و هو الذي یتمو :يالتنسیق الداخل.أ
بین نشاط الأفراد في الفروع و الانسجام بین نشاط الأفراد داخل كل فرع أو قسمنوع من التوافق و 

.الأقسام المختلفة داخل المنظمةو 
أوجه نشاط المنظمة الواحد یقصد به إیجاد نوع من التوافق والانسجام بین و :خارجي التنسیق ال.ب

مثال على لمنظمات على اختلاف مستویاتها، و بین أوجه النشاط الذي تقوم به غیرها من اككل، و 
.القرى الداخلة في ولایتهاافظات أو بین المحافظة والمدن و ذلك التنسیق الذي یتم بین المح

:التنسیق الأفقيالتنسیق الرأسي و . 2
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أسفل مة الواحدة، المدیر العام مثلا و أعلى سلطة في المنظهو الذي یربطو :التنسیق الرأسي.أ
.سلطة في التنظیم كرئیس الفرع

مثال ذلك المتماثلة في المنظمة الواحدة، و المستویات التنسیق الذي یتم و : تنسیق الأفقيال.ب
.المخازن لإحدى شركات القطاع العامالتنسیق بین إدارات 

وفقا للموضوعات :التنسیق التكاملي أو الشموليالتنسیق التعاقبي أو ألتداخلي و .3
.العملیات التي تخضع التنسیقوالنشاطات و 

جهة ما هي مدخلات جهة أخرى أو أن مخرجات یحدث حین تكونو :التنسیق التعاقبي.أ
.تعاقبت على أدائها عدة جهات مجتمعةالخدمة المقدمة لا تكتمل إلا إذا 

السیاسات ن أو أكثر للاتفاق على الأهداف و الذي یتم بین جهتیهوو :تنسیق التكامليال.ب
ا هو أكثر أنواع التنسیق أهمیة هذو . ما یتعداه للتنفیذ والمتابعةربالبرامج والخطط و والعملیات و 

.  أشدها تعقیداو 

:التنسیقأسالیب تحقیق مبادئ و . 3.5.1

:مبادئ التنسیق. 1.3.5.1

حقیق الأهداف الرئیسیة بأحسن وجه ممكن حینما یرى العاملون كیفیة مساهمة عملهم في تیتم التنسیق
من ثم یستطیع كل فرد توجیه جهده و فكره تجاه هذه الأهداف، وبالتالي خلق جهد منظم غیر للمؤسسة و 

:مبادئ التنسیق فیما یليمتعارض لجمیع الأفراد و یمكن تلخیص أهم 

یجب التنسیق من المراحل الأولى للتخطیط و وضع السیاسات، فمن الواضح أنه یصبح أكثر .1
.التوقیت الخاص بتنفیذهاتم بعد وضع خطط مختلف الأقسام وأهدافها و صعوبة إذا ما

المعلومات خاص المعنیین، فیتبادل الأفكار و یجب أن یتحقق التنسیق بالاتصال المباشر بین الأش.2
یؤدي التفاهم هولة التنسیق بین عمل القسمین، و الاتجاهات ما بین أفراد أي قسمین یؤدي إلى سو 

طریقة إخراجها إلى سام إلى أن یضع كل قسم سیاساته و المباشر بین المسئولین في مختلف الأق
.حیز الوجود وفقا لصالح المؤسسة ككل لا وفقا لصالح القسم في حد ذاته



لأول                                           معاییر التسییر الإداري في المجال الریاضي   الفصل ا

65

فالحاجة لتبادل المعلومات لها أهمیة حاسمة، . التنسیق بتبادل المعلومات أو بتعدیل التفاصیلیتم .3
فهناك أوضاع متغیرة باستمرار سواء لظروف خارجیة أو داخلیة، لذا یصبح من الضروري تعدیل 

.بعض التفاصیل بهدف التوفیق والضبط للقرارات المختلفة

:أن مبادئ التنسیق تتعدد إلى.)200ص2009لح عبد العزیز حبتور، صا(ویضیف 

.ضخامة نطاق الإدارةتصاعدي بین ضرورة التنسیق وحجمه و أن یكون هناك تناسب .4
.ازدیاد الحاجة إلى التنسیق مع اتساع مبدأ تقسیم العمل في التنظیم.5
.هیكل التنظیمهناك ارتباط عفوي بین التنسیق و .6
التنظیم للإداریین حسب مراكزهم المختلفة كما یعتمد على یعتمد التنسیق على السلطة التي یمنحها.7

.كفاءة المرؤوسین
.كلما ازداد وعي و فهم أفراد التنظیم كلما سهل تحقیق التنسیق.8
.مرونة التنسیق لمجابهة المتغیرات.9

.كلما زادت حیویة الاتصال كلما نجح التنسیق في هدفه.10
.كلما أدى ذلك إلى سهولة التنسیقن أفراد التنظیم كلما ازدادت روح التعاون بی.11
.عند إعداد الخطةیجب أن یبدأ التنسیق مبكرا .12
.المتابعة المستمرةاستمراریة التنسیق مع المراقبة و .13
.امتداد نشاطه لیشمل وسائل تحقیق أهداف الخطة.14
.متانة البناء التنظیمي للجهاز الإداريوقف على كفاءة القیادة وسلامة و نجاح التنسیق یت.15

:أسالیب تحقیق التنسیق. 2.3.5.1

2008بشیر العلاق، ( :من أبرزهاء أسالیب كثیرة لتحقیق التنسیق و یستخدم المدیرون أو الرؤسا
).330ص

یمكن تخطیطه المطلوب أداؤه یمكن التنبؤ به، و إذا كان العمل :التنسیق بالقواعد أو الإجراءاتـــ1
ى تابعیه أو مرؤوسیه على التحدید المسبق للأفعال التي یجب علمسبقا، فإن المدیر سوف یكون قادرا 

الإجراءات تكون مفیدة لتنسیق الأنشطة الروتینیة المتكررة، إن المدیرین لقیام بها وهكذا، فإن القواعد و ا
.إذا ما نشأت بعض المواقفیحددون بشكل مسبق ما هي الأعمال التي سیقوم بها المرؤوسین 
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، یتم العمل بهذه الأداة عند وضع التنظیم، من خلال مراعاة مبادئ التنسیق: فيظیــــ الوصف الو 2
محددة بشكل دقیق، السلطات والصلاحیات به واضحة، و بحیث یمكن التوصل إلى بناء تنظیمي تكون 

.المتشابكةمن إنهاء الإجراءات المتداخلة و یسهل رابط بین نشاطات مختلف الأقسام و مما یؤدي إلى الت

الغایات لمرؤوسیهم لتسهیل التنسیق، الأهداف و بتحدیدیقوم معظم المدیرین: ـــــ التنسیق بالأهداف3
ألف وحدة 20ألف وحدة في العام المقبل، ونائبه بتمویل 20فمثلا قد یخبر الرئیس نائبه للمبیعات ببیع 

قد حقق الهدف، فإنه ینبغي تنسیق جهود في العام المقبل، بعد ذلك، وعلى افتراض أن نائب الرئیس
.ألف وحدة20هؤلاء طالما أن الشركة سوق تنتج وتبیع، و تكون مستعدة لتمویل 

: ـــ التنسیق الهرمي 4

:ـــ التنسیق من خلال التقسیم5

تنسیق یین مساعد للقیام بوظیفة في بتعبعض المدیرینیقوم:المساعدین في التنسیقــــ استخدام 6
عندما یقوم بعض المرؤوسین بنقل مشكلة ما إلى المدیر فإن المساعد یقومعمل المرؤوسین بشكل أیسر و 

لمدیر قدرة على تناول هذا یزید اعن البدائل المتاحة و یقدم النصیحة بتجمیع المعلومات عن المشكلة، و 
.تنسیق عمل مرؤوسیهالمشكلات و 

.ـــــ استخدام الاتصال لتنسیق 7

أو یقوم به المدیر أو المسئول عن التنسیق وذلك بالاتصال المباشر بمرؤوسیهو :ـــــ الاتصال المباشر8
توقیتها وتذلیل المزمع القیام بها و ذلك بهدف اطلاعهم على نوعیة الأنشطة أقرانه في الأجهزة الأخرى، و 
ب على العلاقات الشخصیة الجیدة هذا الأسلو یتوقف نجاح عملیة التنفیذ، و المشكلات التي قد تنشأ عند

أقرانهم في الأجهزة الأخرى من الناحیة الأخرى، كما تتوقف على لة بین أفراد التنظیم من ناحیة و المتباد
ت یتمیز هذا الأسلوب بسرعته في نقل المعلوماوجیة للاتصال بین تلك الأجهزة، و مدى توفر التكنول

على التغذیة المرتدة من هذه المراكز إلى المستویات العلیا التوجیهات إلى مراكز العمل، وكذلك الحصولو 
سرعة حلها، والعمل على التوفیق سرعة الشعور بالمشكلات المنسقة و مما یساهم في في المنظمة، 

.الفاعلیةاف المرسومة، بقدر من الكفاءة، و التكامل بین أنشطتهم حتى تتحقق الأهدو 
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یحقق الكثیر من المدیرین التنسیق بتشكیل لجان داخل الأقسام، أو قوى :قــــــ استخدام اللجان للتنسی9
هؤلاء یلتقون بشكل عن الأقسام المتداخلة و العمل أو الفرق وعادة ما تكون هذه اللجان مكونة من ممثلین 

في توفیر تعتبر اللجان مهمةالداخلي للأقسام و ضمان التنسیق دوري لمناقشة المشكلات القائمة و 
.التقریب بین وجهات النظرالمعلومات و تبادلها و 

نشطة لعدید من إن وظیفة التكامل المستقل هي تنسیق الأ:ــــــ استخدام التكامل المستقل للتنسیق10
مستقلین عن في أن الأولین یكونوا ویختلف ممارسو التكامل عن رجال الاتصالات . الأقسام المتداخلة

، یكونوا مسئولین أمام المدیر الذي یكون مسئولا بدلا من ذلكرفون على التنسیق معها و التي یشالأقسام
.الأفرادحصل التكامل على مستوى الأفراد و قد یو . قسام التي یتم التنسیق بینهاعن الأ

إن التكیف المتبادل یحقق التنسیق من خلال الاتصالات:ـــــ التنسیق من خلال التكیف المتبادل11
.على النقیض من ذلكوبعد ذلك مدخلا بسیطا للتنسیق، و غیر الرسمیة، 

قد تتم ، و یتم العمل بهذه الأداة لضمان مشاركة ممثلین عن جهات الاختصاص: ــــ الاجتماعات12
یعتمد نجاح هذه اللقاءات على درجة إحساس كل عضو بقدرته على التعبیر بشكل فوري أو مؤقت، و 

،2011لطان بن محمد المطیري،س.(آراءه بحیث یستفید الأعضاء الآخرین من هذهو بحریة عن أفكاره،
.)45ص

بإمكانیاتها العالیة في تلقي و تتمیز غرف العملیات بالعمل على مدار الساعة،:ـــ غرف العملیات 13
الكبیسي قد أشار ة التعامل مع الأطراف المعنیة، و اعتبارها بؤر ات وضخها، إضافة إلى مركزیتها و المعلوم

فنیة متخصصة في ق، من خلال إنشاء وحدات إداریة و إلى أنه یتم العمل بهذه المراكز المخصصة للتنسی
الأنشطة المنسقة، تساعد في توفیر المناخ الملائم للتنسیق، وتكون ملمة بكافة الجوانب للوحدات 

.التنظیمیة

من أجل تحقیق " فریق العمل" المنظمات إلى تشكیلتلجأ بعض :فرق العمل الدائمة و المؤقتة ـــ14
، من خلال مجموعات ذات مهام محددة و بشكل دائم أو مؤقت، لحل تنسیق فعال بین الجهود المشتركة

المشكلات، أو لتعامل مع بعض المواقف، التي تتشابك فیها الوظائف، والوحدات التنظیمیة، وأعضاء هذا 
.التي لها علاقة بالهدف أو العمل المطلوب تحقیقهالفریق یختارون من بین الأجهزة 
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البریدو ، یتم من خلال الأخذ بأحدث تقنیات الاتصال، عبر شبكات الإنترنت: التنسیق الإلكتروني15
تنسیق الإلكتروني تبادلها مع الجهات، واعتماد البرمجیات لإعداد قوائم البیانات و ، وتوظیف الالإلكتروني

بصورة دوریة، تحدیثها صیانة هذه الأدوات و على توظیف و تهیئة الكوادر البشریة المدربة بین المنظمات و 
.بذلك تدخل المنظمات عصر التنسیق الإلكتروني الذي یتطلع المختصون تحقیقهو 

:ومن أدوات التنسیق الالكترونیة

لاتصالات الحدیثة، لتوضیح یتم العمل بهذه الأداة، من خلال استخدام أجهزة ا:أ ــــ أجهزة الاتصالات
الإجراءات، أو إرسال المنشورات الدوریة، أو كتابة التقاریر، التي تتعلق بموضوع معین، كما أن استخدام 

.تنسیقهاو توضیح كثیر من الأمور الخدمیة تیسر مهمة نقل الأفكار و أجهزة الاتصال 

إحدى الوحدات في معلومات متاحة لدى وحدة یتم العمل بهذه الأداة عندما ترغب :ب ــــ قواعد البیانات
توظیف البرمجیات لإعداد قواعد البیانات دام أنظمة المعلومات الحاسوبیة و تنظیمیة أخرى، فیتم استخ

تبادلها مع الجهات المختصة، بحیث تفرض على من یتوفر لدیه معلومات أن یخزنها في الحاسبات وفقا و 
ى حریة الدخول في أي وقت للاطلاع على المعلومات التي تحتاجها خر لأنظمة معینة، تتیح للوحدات الأ

.لاستخدامها في عملها

:الصعوبات التي تعترض التنسیق. 4.5.1

:ن المعوقات التي تواجه التنسیق وهيهناك مجموعة م

ه وبنفس بتتزاید الصعوبات والإشكالیات التي تواجه التنسیق كلما تزاید عدد الأطراف المشاركة ــــ 1
رؤیة موحدة قبل الاتفاق على مرجعیة توحدهم و عقائدهم، فالتنسیق هنا لا یتعذر الوقت تباینت مصالحهم و 

.تعارض اتجاهاتهمتخفف من تباین و 

القطاعات التي تشترك ببرامج أو بأنشطة لاف الأنماط القیادیة للمنظمات و باختـــــ تتزاید الصعوبات 2
اختلاف التجارب الشخصیة قد تعیق الاتفاق على أسالیب تمویلها، فالفروق الفردیة و ا أو تلتقي في أهدافه

.عمل أو أسالیب تنسیق محددة
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أغراضها بشأنها وتشعبها وتعدد أسبابها و التي یراد التنسیق الموضوعات ــــــ إن تعقد القضایا و 3
الاتفاق على سیاسات لها قد یعرقل الجهود الجماعیة و النظریة المفسرةاختلاف الأطر المنهجیة و و 
.منطلقات یمكن التنسیق بین أصحابهاو 

لمفاجئات كثیرا ما تعرقل التنسیقاإن تسارع الأحداث وكثرة المستجدات وظهور الأزمات و ــــــــ 4
.تبطل مفعولهو 

آثارها السلبیة ضیقة وللبحث عن مكاسب ومصالح آنیة و زاعات الفردیة وللروح الأنانیة تظل للنــــــ5
.إعاقة التنسیق أو عدم الالتزام بآلیاته

:التنسیق وظیفة شمولیة . 5.5.1

وظیفة حیویة من معاییر التسییر الإداري، فالتنسیق عمل یدخل في صلب كل یعتبر التنسیق معیار و 
هذا یتطلب التنسیق بین جهود الأفراد الإداریة، و ن خلال العملیة، فإذا كان التنسیق یتم منشاط إداري

الأقسام الإداریة من حلال القرارات الإداریة، وهذا یعني أنه لكي تتحقق الأهداف المطلوبة فلابد من و 
هذا یعني أن الأداء السلیم من كل فرد أو من كل قسم إداري، و اتخاذ قرارات تحدد طبیعة العمل المطلوب 

ویوافق هذا الرأي العملیات المختلفة في كل موقع،القائم بینیرتبط بجودة وكفاءة التنسیقللعملیة الإداریة 
إداریة من وظیفة معیار أوعدد كبیر من علماء الإدارة و ممارسیها، إلا أن البعض لا یعتبر التنسیق

إن النتیجة هي فاعلیة فو بكفاءة الوظائف ابة، فعند ممارسة هذه المعاییر و رقتخطیط وتنظیم وتوجیه و 
أكثر من ذلك، یقول في هذا یق الفعال بین الجهود الجماعیة و توازن الجهود المبذولة، أي التنستكامل و 

لتوضیح دور التنسیق كوظیفة شمولیة نذكر متداخل مع كافة وظائف الإدارة و البعض، إن التنسیق نشاط
:المراحل التالیة

الترابط یتطلب التكامل، ولتحقیق هذا التكامل و أهداف فاعلیة الخطط هو إن أحد:مرحلة التخطیط/ 1
التكامل من المدیر اتخاذ قرارات متعددة لضمان التنسیق بین الخطط تصمیما وإنجازا حتى یتحقق 

بهذه الخطة في أول مرحلة فیها وهي مرحلة تحدید المطلوب، فإنه من الأفضل أن یشترك الأفراد المعنیون
البرامج لكافة العاملین القائمین على تنفیذها، لأن ذلك السیاسات و من خلال شرح الخطط و ذلك، و الأهداف
.توحید جهودهم المشتركة نحو تحقیق هذا الهدفسهیل مهمة التنسیق بین الأفراد و یعني ت
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تتضح تلك العلاقة من خلال التأكید على أن الهدف الأساس من العملیة التنظیمیة :مرحلة التنظیم/ 2
الأفراد في كافة المستویات التنظیمیة، مع ملاحظة أنه كلما كان مهمة التنسیق بین الوظائف و هو تسهیل 

التنسیق والغرض من التنظیم هو . حجم المنظمة صغیرا كان تحقیق التنسیق بین جهود الأفراد سهل المنال
تجمیعها في شكل بین الجهود وتحقیق التكامل والتوازن بینها، فعندما یقوم المدیر بتحدید أوجه النشاط و 

والوظائف وعندما یحدد السلطات والمسؤولیاتتحدید اختصاصات هذه الوحدات، وحدات تنظیمیة و 
عارض أو تداخل تفادي أي تو ین الجهود الجماعیة في المشروع یراعى تحقیق التنسیق بالعلاقات بینها، و 

.من ثم یكون عامل التنسیق في ذهنه إبان مباشرته لكافة العملیات التنظیمیةأو ازدواج بینها و 

في التوجیه أیضا یمارس المدیر نشاط التنسیق، فجوهر إعطاء الأوامر و :مرحلة التوجیه/ 3
أكفأها، ل تحقیق الأهداف بأحسن الوسائل و بما یكفعني التنسیق بین أوجه النشاط المختلفة التعلیمات یو 

منع التعارض بینها، بینما بین الجهود الفردیة في التنظیم و فالتنسیق هو عملیة إیجاد نوع من التوافق 
.التوجیه یعني التأثیر في سلوك الآخرین بما یؤدي إلى تضافر الجهود وصولا للأهداف العامة

سیق فعند ممارسته لمعیار الرقابةنشاط التنیمارس المدیر في الرقابة أیضا و :مرحلة الرقابة/ 4
یبحث المدیر عما إذا كان یوجد وأین یوجد نقص البرامج الموضوعة،انحرافات عن الخطط و و كشفه لأي 
د نحو إعادة توحید الجهو افات یتخذ الإجراءات لمعالجتها و عندما یتبین للمدیر وجود انحر في التنسیق و 

.تحقیق الهدف، أي أنه یمارس التنسیق داخل الرقابة

:الإداري الإسلاميالتنسیق في الفكر . 6.5.1

:الإداري سنحاول دراسته في ما یليالتنسیق هو معیار من معاییر التسییر 

هو تضافر الجهود المشتركة للموظفین كل فیما یخصه بشكل یكمل بعضه بعضا :تعریف التنسیق/ 1
.أداء موجه من أجل الوصول إلى هدف محددفي 

البنیان ـــــ هو عمل جماعي مشترك یظهر فیه الموظفون رؤساء ومرؤوسین أثناء أدائهم لأعمالهم ك
.في وقت محددلجسد الواحد لانجاز مهمة معینة و تفاهمهم كاالمرصوص وفي انسجامهم و 

إذ یتضح أن التنسیق الإداري لا یمكن أن یتحقق بغیاب التعاون الجماعي بین منسوبي الهیئة 
.لیس كل تعاون تنسیقالعمل المشترك فكل تنسیق تعاون و أو المنظمة من أجل 
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:خصائص التنسیق في الإدارة الإسلامیة/ 2

.المسؤولیة الجماعیةیعكس ماعي مشترك یربط الأجزاء بالكل و هو عمل جـــــ

سلیم المتمثل في الأداء المة المتعاونة على البر والتقوى و هو مظهر من مظاهر وحدة الجماعة المسلـــــ 
وَتَعَاوَنُوا عَلَى الْبِرِّ وَالْتَقْوَى وَلاَ تَعَاوَنُوا عَلَى الإِثْمِ وَالْعُدْوَانْ وَتَقُوا :" انجاز المهام في وقتها لقوله تعالىو 
.2سورة المائدة " الله إِنَ االله شَدِیْدُ الْعِقَابِ ا

ل لما ینتج الانعزازدواجیة والتضاد و إنه صورة تجسد وحدة العقیدة في العمل المتكافل الرافض للاـــــ 
.الجهدضیاع للمال و الوقت و 

الأمثل منعا للإسراف في المال والوقت على توظیف الإمكانات المتاحة للتوظیفالحرص الجماعيـــــ 
.تبدید الجهدو 

.له هدف مشروع یدعو إلى ضرورة تضافر جهود الموظفین من أجل تحقیقهـــــ 
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:خلاصة

رة الإداو ه ویوافقه ویختمه نشاط ناجح، وهذا النشاط نسمیه بالإدارة،إن أي عمل ناجح لابد أن یسبق
تحدید الأدوار لكل فرد فیما وفق التخطیط، ولتدابیرها وحتمیة التنظیم والتنسیق و الناجحة تتطلب حسن 
لتحمیل صاحبها یات محددة و انتهاجا لتذكرة التخصیص، مع تحدید صلاحو لشعار تقسیم العمل، 

تقدیم النصح ى الإداري واجب التوجیه الصحیح و مسؤولیات یقدرها كما تقضي الإدارة، كذلك عل
لإرشاد، تحجیما للأخطاء وتفادیا للعثرات، وتجنبا للظواهر غیر المُرضیة والمشاكل وفي الأخیر متابعة وا
.مراقبة العمل وفقا لما یقتضیه المخططو 

قصورها هو السبب الرئیسي وراء اسات الحدیثة أكدت سوء الإدارة و ومن هنا نجد أن نتائج الدر 
بالعكس بمعنى أن التأثر الإیجابي للاتحادات   الریاضیة، و ) اتالهیئ(انخفاض مستوى أداء الاتحادات

ي خططت على مدى من الهیئات الریاضیة جاء بفعل الإدارة الفاعلة الواعدة صاحبة الرؤیة، الكافیة التو 
حرصت على و وضحت النظام المناسب لظروفها وإمكاناتها، و على التنظیم اعتمدت منطق موضوعي و 

الرغبة في أداء عملهم، فكانت توجیهاتهم خیر زاد لمرؤوسیهم، لدیهم القدرة والخبرة و ادة ومدراءتوفیر ق
الرقابة على العمل لاوة على حرصهم إحداث المتابعة و إشرافهم على العمل، نموذج للإشراف الفعال عو 

.  المبنیة على فلسفة استغلال فرص التفوق على الآخرین



:الفصل الثاني
تطویر الأداء بالاتحادیات

الوطنیةالریاضیة
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تطویر الأداء بالاتحادیات الریاضیة الوطنیة: صل الثانيالف

:تمهید

همیة كبیرة ذلك لما له من أجدل كبیر في الأوساط الإداریة و مازال مدارالأداء الوظیفي و لقد كان
.الإنتاجیةللعملیات الخدماتیة و 

یتوقف قیق أهداف الهیئات والمنظمات، و العاملین في سبیل تحبّر الأداء بشكل مباشر عن جهودیع
خبرات العاملین التي تقبع خلف مجموعة من المتطلبات التي تتضمن مهارات و . ستوى الأداء على قدراتم

حت الوصف الوظیفي اللازم غیرها من العوامل التي تندرج تالاهتمامات و المؤهلات العلمیة، المیول،
ل علمي تطبیقي تأهیلها، فالأداء الراقي یرتكز على واشتراط توفر المؤهلات اللازمة لشغلتصمیم الوظائف 

ابقة للعاملین الخبرات الس، حیث تسهم القدرات والمهارات و خطواتهإجراءاته و یبسط یوضح مهام العمل و 
من تخطیط وتنظیم وتوجیه ورقابة معاییر التسییر الإداريالإبداع بشرط انتهاج وإتباعفي دعم الابتكار و 

استغلال قدراتهم في لجو الملائم الذي یشجع على ذلك و ابدورها تؤدي إلى توفیر المناخ و التيتنسیقو 
.تحقیق أهداف الهیئة أو المنظمة

بحث عن قیادات لقد شهدت حقبة الثمانینات بحثا متواصلا عن حلول المشاكل المتعلقة بالأداء، مثل ال
بصورة أكبر، خلق حوافز جدیدة، إعادة تصمیم هیاكلها التنظیمیة، إشراك العاملین في وضع السیاسات 

لأداء، فمعاییر التسییر تحسین معدلات ایب التي تؤدي إلى زیادة وتطویر و العدید من الأسالجدیدة و 
ا في التأثیر على سلوك حیویورا هاما و تلعب د)نظیم، التوجیه، الرقابة، التنسیقالتخطیط، الت(الإداري 
.من خلاله یمكن خلق الرغبة لدیهم في الأداءالأفراد و 

عناصر المناخ التنظیمي الأداء ثم تم عرض تقییم الأداء و لقد حاولنا في هذا الفصل التعرف على ماهیة 
ومن أجل.الوظیفي للعاملینقته بالأداء علالتسییر الإداري السالفة الذكر، و الذي هو معیار من معاییر ا

:ثة محاورذلك قمنا بتقسیم هذا الفصل إلى ثلا

ماهیة الأداء : المحور الأول

تقییم الأداء الوظیفي : المحور الثاني

على الأداء)معیار التنظیم(ر المناخ التنظیميتأثی: المحور الثالث
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:ماهیة الأداء. 1.2

المفكرین في حقل الإدارة ذلك لأن العامل البشري هو المحور و اهتمام الباحثینأثار موضوع الأداء 
دالة على مستوى كفاءة العاملین الحقیقي له في المنظمات الإداریة، كما أنه یعتبر أحد المؤشرات ال

.تاحةبلوغهم مستوى الإنجاز المطلوب وفق الإمكانیات المو 

:مفهوم الأداء و عناصره 1.1.2

إجمالها بین المصطلحات التي توحي في المحور كل من تعریف الأداء والفرق بینه و هذا لقد تناولنا في 
.عناصرهللأداء، أهمیته و 

:تعریف الأداء1.1.1.2

الدحلة فیصل عبد (، یؤدي، ینجز، یؤدي وفقا لعرف معین، یعمل،performeالفعل من كلمة أداء 
.النجاح الملاحظ و المستغل، تعني الكلمة performance.)95،ص2001الرءوف، 

)Larousse de poche،paris،2000 . كما تعني محافظة أحد طرفي عقد على وعد أو اتفاق
dictionary)،of economic،liban،(1999قطعه أو قیامه بما هو مطلوب منه

إلى تأدیة عمل أو إنهاء نشاط التي تشیر و ) performance(كلمة مترجمة عن الكلمة اللاتینیةالأداء 
، 1989خطاب عایدة، (.بمعنى القیام بفعل یساعد على الوصول إلى الأهداف المسطرة. أو تنفیذ مهمة

.)439ص

:الأداء نذكر منهاتعددت التعریفات التي تناولت مفهوم لقد

هو یعكس المهام المكونة لوظیفة الفرد، و إتمامدرجة تحقیق و إلى یشیرالأداء الوظیفي"تعریف حسن 
الجهد، وغالبا ما یحدث لبس وتداخل بین الأداء و . بع بها الفرد متطلبات الوظیفةالكیفیة التي یُحقق أو یش

حسن راویة .(فیقاس على أساس النتائج التي حققها الفردفالجهد یشیر إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء 
.)216، ص1999محمد، 

لاحظ من خلال هذا التعریف أن الأداء الوظیفي یمثل الوسیلة التي من خلالها یشبع الفرد متطلبات ن
.وظیفته
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یمكننا أن نمیز لمختلفة التي یتكون منها عمله، و المهام اقیام الفرد بالأنشطة و :"على أنهیعرفه عاشور
یة الجهد المبذول، نوعیة الجهد هذه الأبعاد هي كمیمكن أن یقاس أداء الفرد علیها و بین ثلاثة أبعاد جزئیة 

تعبّر كمیة الجهد عن الطاقة المبذولة من .)26و25، ص2005د صقر، عاشور أحم" (نمط الأداء و 
لك الجهد لمواصفات تتسم الفرد في عمله خلال فترة زمنیة معینة، أما نوعیة الجهد فتعني درجة تطابق ذ

.اء هو الطریقة التي یؤدي بها الفرد عملهالجودة، أما نمط الأدبالدقة و 

هو محصلة و نلاحظ من خلال هذا التعریف أن الأداء الوظیفي یرتبط بطبیعة العمل الذي یقوم به الفرد،
.نمط الأداء، نوعیة الجهد و تفاعل بین كل من كمیة الجهد المبذول

دد من المخرجات قدرة الإدارة على تحویل المدخلات الخاصة بالتنظیم إلى ع:" على أنهیعرفه آخرون
.)51، ص2003محمد بن عبد العزیز، العمیرة".(بأقل تكلفة ممكنةبمواصفات محددة و 

ت جودة تتفق تتضمن تحویل المدخلات إلى مخرجات ذاجهد منسق للقیام بمهام :"على أنهیعرفه آخرون
یام بهذا الجهد بیئة العمل الملائمة على القاملین بمساعدة العوامل الدافعة و خبرات العوقدرات و مع مهارات 

.)34، ص2007الخلیفة زیاد سعید،(.أقل تكلفةبدقة، أقصر وقت و 

لملائمة إضافة إلى أن الأداء هو نتیجة تفاعل كل من الدافعیة، بیئة العمل اتضح من هذا التعریف ی
.العاملینخبرةمهارة، قدرة و 

التقنیات التي توجه العمل نحو لوك الإنساني في ضوء الإجراءات و محصلة الس:"على أنهیعرفه آخرون 
.)38، ص2008فیصل بن فهد بن محمد، إبراهیم".(تحقیق الأهداف المرغوبة

الإنساني، الذي یرتبط بالسلوك بیعة العمل الذي یقوم به الفرد و یتضح من هذا التعریف أن الأداء یرتبط بط
.مدى التزامه بهاالتقنیات التي تنظم عمله و ءات و الإجرا

منهم ء فمنهم من یرى أنه حصیلة جهد، ومنهم من یرى أنه سلوك و یتضح مما سبق تعدد تعریفات الأدا
:من یرى أنه إنجاز عمل، وكخلاصة ینطوي الأداء الوظیفي على ما یلي

.ـــــ الناتج الذي یحققه الموظف1

.إدراك الدورفاعل بین كل من الجهد، القدرات و ـــــ هو محصلة الت2
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.ــــ هو عملیة تتضمن تحویل المدخلات إلى مخرجات3

.القدرة على الانجاز، بیئة العمل و ـــــ هو محصلة التفاعل بین كل من الدافعیة4

.تكلفةأقل جل إنجاز العمل بدقة، أقصر وقت و ـــــ جهد منسق من أ5

.ـــــ سلوك یحقق نتیجة6

ن خلال بذل جهد ذو نوعیة معینة إذن الأداء الوظیفي هو قیام الفرد بالمهام المختلفة المكونة لعمله م
لات إلى مخرجات بمواصفات محددة وبأقل تكلفة هو ما یسمح بتحویل هذه المدخووفق نمط أداء معین، و 

أقصر وقت ممكن وأقل تكلفة، ى القیام بهذا الجهد بدقة و عد علهذا في ظل بیئة عمل تساممكنة، و 
ئیسیة هي الدافعیة، بیئة العمل والقدرة وهو سلوك وظیفي بین ثلاثة محددات ر نتیجة لمحصلة التفاعل و 

.أقل تكلفةجاز المهام بدقة،  في أقصر وقت و هادف لان

تحدید بعض المفاهیم المرتبطة بالأداء. 2.1.1.2

لتداخل مفهوم الأداء مع بعض المفاهیم الأخرى، سوف نحاول رسم حدود هذه المفاهیم حتى یتسنى نظرا
.لنا التمییز بینها

.الإنتاجیةفاءة، الفعالیة، و من بین أهم المفاهیم المرتبطة بالأداء نجد مفهوم الك

الأهداف المسطرة من قبل حققة و ا العلاقة بین النتائج المتعرف فعالیة الهیئة أو المنظمة بأنه:الفعالیة/ أ
العكس صحیحالمسطرة كان هذا النظام فعالا و ، فكلما اقتربت النتائج المحققة بالأهدافنظام ما

)boislandelle h m،1998،p 39(.

الفعالیة تعني.)94صعاطف زاهر عبد الرحیم،.(كما تعرف بأنها درجة قدرة الهیئة على تحقیق أهدافها
Matoury.(درجة تحقیق الأهداف مهما كانت الوسائل المستعملة في ذلك Bernard،Daniel

Crozet 2005،p164(.

ترتبط الفعالیة بتحقیق الأهداف المحددة من قبل الهیئة أو المنظمة، بغض النظر عن التكالیف المترتبة 
:مفهوم الفعالیة بالصیغة التالیةو یمكن .)129ص،2007،غربي علي و آخرون.(عن هذه الأهداف

.النتیجة المتوقعة أو الأهداف/ النتیجة المحققة   = الفعالیة 
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أي مدى ،)91، ص1995سیس دیف،مایك و ودكوك،فران(تعني الفعالیة عمل الشيء الصحیحو 
. تحقیق الأهداف المسطرة مقارنة بالنتائج المحققة

المنفعة التي علیها أعوان بین الجهد، الموارد المستخدمة و العلاقةتعرف الكفاءة على أنها : الكفاءة/ ب
.)j barreaux،2000،p33(.الهیئة

،Matoury Bernard.(هي العلاقة بین النتائج المحصل علیها و الوسائل المستخدمة في ذلكالكفاءة 
Daniel Crozet،2005،p164(.

إلى المخرجات المحصلة، فكلما كانت المخرجات أعلى من تشیر الكفاءة إلى نسبة المدخلات المستهلكة
.المدخلات كانت الكفاءة أعلى

.المدخلات/   المخرجات أو النتیجة المحققة   = الكفاءة 

بمعنى أن الكفاءة ، )109ص،1995فرنسیس دیف،(.وتعني الكفاءة عمل الأشیاء بطریقة صحیحة
.المدخلاتكلفة وهي النسبة بین المخرجات و بأقل تهي الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة 

الفعالیة، من المهم جدا التمییز بین المفهومین على الرغم سبق التداخل بین مفهوم الكفاءة و یتضح مما 
في نفس الوقت غیر كفئة، كما الهیئات یمكن أن تكون فعالة و فالمنظمات و الكبیر بینهما، الارتباطمن 

یمكن أن تتمتع بقدر كبیر من الكفاءة في حین تكون غیر فعالة، حیث تشیر الفعالیة إلى الدرجة التي 
تحقق بها الأهداف المحددة مسبقا، أما الكفاءة فتشیر إلى الطریقة الاقتصادیة التي یتم إنجاز العملیات 

لیة أوسع من مفهوم الكفاءة فمفهوم الفعالیة یأخذ بعین الاعتبار كما یعتبر مفهوم الفعا. المتعلقة بالأهداف
.أما الكفاءة فتركز على العملیات الداخلیة للمنظمةالعدید من العوامل الداخلیة و الخارجیة 

باستخدام عوامل إنتاج)القیمة المضافة(ة على خلق الناتجعن المقدر تعبّر الإنتاجیة:الإنتاجیة/ ت
ة معینة من هي علاقة نسبیة بین عناصر الإنتاج المستخدمة لتولید كمیمحددة خلال فترة زمنیة معینة، و 

2006عبوي زید منیر، (.قیمة الإنتاج وفقا لمقیاس نقدي أو مادي محددو )سلع و خدمات(الإنتاج 
نتاجیة تقاس بمعیاري الفعالیة، أي أن الإمن الكفاءة و كلایتضمن مفهوم الإنتاجیة.)170ــ ـــ169،ص

.الكفاءة و الفعالیة

.الكفاءة/  الفعالیة  = الإنتاجیة 
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) 96،ص2001الدحلة فیصل عبد الرؤوف،(.الأداءفرق بین كل من السلوك، الإنجاز و هناك من لا ی

.بهاهو ما یقوم به الأفراد من تصرفات و أعمال في الهیئة أو المنظمة التي یعملون :تعریف السلوك/1

لأفراد عن العمل، أي أنه مخرج      أثر أو نتائج بعد أن یتوقف اهو ما یبقى من :تعریف الإنجاز/2
.نتاج أو نتائجأو 

الانجاز، هو ما تسعى الهیئة أو المنظمة الوصول الأداء فهو التفاعل بین السلوك و أما :تعریف الأداء/ 3
.إلیه

أهمیة الأداء الوظیفي. 3.1.1.2

:أهمیة كبیرة في أیة هیئة أو منظمة نذكر منهاللأداء

تحقق الأهداف من عدة مراحل حتى تخرج للوجود وتنتج منتجات وتقدم خدمات و تتألف أي عملیةـــــ 1
تنتج مادة جدیدة تحقق أهدافها، المصممة لها، كما أنها تحتاج إلى عدة موارد تتفاعل مع بعضها البعض ل

الخدمات قد تكون العملیة ملموسة مثل عملیات الإنتاج الصناعي، أو غیر ملموسة مثل عملیات تقدیم و 
الأداء هو المكون الرئیسي للعملیة ، وهو الجزء الحي منها لأنه مرتبط بالإنسان في المجالات المختلفة، و 

مواد مصنعة ذات قیمة مادیة، إلى) الموارد(یحول المواد الخام الذي یدیر العملیة و ) صر البشري العن( 
) إنتاجیة ( عمل قیمة جهد و التي استخدمت فیها و یتم بیعها للمستهلك بقیمة أعلى من قیمة الموارد

تفعیل إنتاجیة العنصر البشري یجعلنا علیه فإن ثبات كلفة الموارد و صر البشري، وبذلك تحقق الربح، و العن
الدحلة فیصل عبد .(أكثر ربحاقدرة وأقل كلفة و فعالیة وأفضلنصل إلى أهداف المنظمة بأفضل

).99ـــــ 98ص،2001الرءوف،

التقدم باعتباره الناتج النهائي أیة منظمة تحاول تحقیق النجاح و داخلللأداء الوظیفي أهمیة كبیرة ــــ 2
یعد مؤشرا لمحصلة جمیع الأنشطة التي یقوم بها الفرد أو المنظمة، فإذا كان هذا الناتج مرتفعا فإن ذلك 

فالهیئة )40ص،2008إبراهیم فیصل بن فهد بن محمد،.(استقرارها وفعالیتهاواضحا لنجاح المنظمة و 
أطول بقاء حین یكون أداء العاملین متمیزا، كما ترجع أهمیة الأداء أو المنظمة تكون أكثر استقرارا و 

مرحلة الظهور، مرحلة البقاء (فيبدورة حیاتها في مراحلها المختلفة المتمثلة بالنسبة للمنظمة إلى ارتباطه 
المنظمة إذ أن قدرة) الفخر،مرحلة التمیز، المرحلة الریادیةمرحلة الاستقرار، مرحلة السمعة و الاستمراریة، و 



بالاتحادیات الریاضیة الوطنیةتطویر الأداء :                                          الثانيالفصل 

80

الدخول في مرحلة أكثر تقدما إنما یعتمد على مستوى الأداء تخطي مرحلة ما من مراحل النمو و على
).2004الشریف طلال عبد الملك،(،بها

كما لا تتوقف أهمیة الأداء على مستوى المنظمة أو الهیئة فقط بل تتعدى ذلك إلى عملیة الأداء ـــــ 3
، 2008إبراهیم فیصل بن فهد بن محمد، (،الاجتماعیة في الدولةالاقتصادیة و خطط التنمیة في نجاح 

).40ص

الوظیفيعناصر الأداء. 4.1.1.2

العمیرة محمد بن عبد :(یمكن حصرها فیما یليمكونات أساسیة للأداء الوظیفيهناك عدة عناصر و 
).52،ص2003العزیز،

معارف العامة، المهارات الفنیة والمهنیة، البراعة والقدرة على یشمل الو :ــــ المعرفة بمتطلبات العمل1
.ما یمتلكه الفرد من خبرات عن العملء، و فیذ العمل دون الوقوع في الأخطاتنالتنظیم و 

نجازه في الظروف العادیة للعمل أي مقدار العمل الذي یستطیع الموظف إ:كمیة العمل المنجزـــــ 2
.الإنجازمقدار سرعة هذا و 

الموظف على تحمل مسؤولیة العمل تشمل الجدیة، التفاني في العمل، قدرة و : ــــ المثابرة و الوثوق3
ز الأعمال في أوقاتها المحددة، ومدى حاجة هذا الموظف للإرشاد والتوجیه من قبل المشرفین      إنجاو 
.تقییم نتائج عملهو 

محددات الأداء الوظیفي. 2.1.2

التفاعل بینها، یمیز بعض العوامل التي تحدد هذا المستوى و الفردي معرفة تحدید مستوى الأداءیتطلب 
)216ص،1999محمد،حسن راویة :(الباحثین بین ثلاثة محددات للأداء الوظیفي هي

.العقلیة التي یبذلها الفرد لأداء مهمتهإلى الطاقة الجسمیة و حیث یشیر الجهد المبذول :الجهد/أ

التي لا تتغیر أو تنقلب خلال فترة ، و صیة المستخدمة لأداء الوظیفةشخالهي الخصائص: القدرات/ ب
.زمنیة قصیرة
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وجیه جهوده في العمل یعتقد الفرد أنه من الضروري تالذيیشیر إلى الاتجاه:إدراك الدور أو المهمة/3
داء مهامه بتعریف إدراك الدور السلوك الذي یعتقد الفرد بأهمیتها في أمن خلاله، وتقوم الأنشطة و 

لتحقیق مستوى مرضي من الأداء، لابد من وجود حد أدنى من الإتقان في كل مكون من مكونات و 
.الأداء

:في المعادلة التالیةیمكن صیاغة محددات الأداءو 

.إدراك الدور+ القدرات + الجهد = محددات الأداء الوظیفي

فكل إدراك الدور أو المهمة،فاعل بین كل من الجهد، القدرات و فالأداء الوظیفي ما هو إلا محصلة ت
.عامل لا یؤثر على الأداء بصفة مستقلة بل بتفاعله مع العاملین الآخرین

، 2005عاشور أحمد صقر،(:یز بعض الباحثین محددات الأداء في ما یليوفي نفس المنحنى یم
).39ـ38ص

إن الجهد المبذول من طرف الفرد لأداء العمل یمثل حقیقة درجة دافعیة الفرد للأداء، فهذا :ـــــ الدافعیة1
الجهد یعكس في الواقع درجة حماس الفرد لأداء العمل، فبمقدار ما یكثف الفرد جهده بمقدار ما یعكس 

.هذا درجة دافعتیه للعمل

.عالیة الجهد المبذولفالتي تحدد درجة :ــــــ قدرات الفرد و خبراته السابقة2

والأنشطة التي یتكون منها عمله انطباعاته عن السلوك یعني تصوراته و :ــــــ إدراك الفرد لدوره الوظیفي3
.عن الكیفیة التي ینبغي أن یمارس بها دوره في المنظمة أو الهیئةو 

:ویمكن صیاغة محددات الأداء في المعادلة التالیة

.الإدراك+ القدرات + الدافعیة = محددات الأداء الوظیفي 

التعلیم، التدریب، (خبراته السابقة من دافعیة الفرد، قدرات الفرد و فالأداء ما هو إلا محصلة تفاعل بین كل
.إدراك الفرد لدوره الوظیفي، فهذه العوامل الثلاثة تتفاعل فیما بینها لتحدد الأداءو ....) الخبرة

بیئة الرغبة، القدرة و : لاثة عوامل هيالبعض الأخر من الباحثین أن أداء الفرد في العمل محصلة ثیرى 
).147ص،2000مصطفى أحمد سید،.(العمل
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، أو هي تعبیر هي حاجة ناقصة الإشباع تدفع الفرد لیسلك باتجاه إشباعها في بیئة العمل:ــــ الرغبة1
:تتألف من محصلةعن دافعیة الفرد و 

. حاجاته التي یسعى لإشباعهااتجاهاته و / أ

.مدى كونها مواتیة أو معاكسة لاتجاهاتهلتي یتعامل معها في بیئة العمل و المواقف ا/ ب

:تتألف بدورها من محصلةمدى تمكن الفرد فنیا من الأداء و تعّبر عن : ـــــ القدرة2

. المعرفة أو المعلومات الفنیة اللازمة للعمل/ أ

.المهارة أي التمكن من ترجمة المعرفة أو المعلومات في أداء عمله، أو مهارة استخدام المعرفة/ ب

.مدى وضوح الدور/ ت

الأدوات هویة، ساعات العمل، التجهیزات، و تتمثل في ملامح مادیة مثل الإضاءة، الت: ــــ بیئة العمل3
.المرؤوسینمعنویة مثل العلاقات بالرؤساء والزملاء و أخرىمة، و المستخد

:منه یمكن التوصل للمعادلات البسیطة التالیةو 

.مواقف بیئة العمل+ الحاجات الغیر مشبعة الاتجاهات و = الرغبة 

.وضوح الدور+ المهارة + المعرفة = القدرة 

.بیئة العمل+ القدرة + الرغبة = الأداء 

ذلك نظرا لارتباطه بالسلوك الإنساني المعقد التحدید الدقیق لمحددات الأداء و ن في رغم اختلاف الباحثی
:إلا أنها تشترك في النقاط الثلاثة التالیة

.دوافع خاصة بالعملمن معرفة، مهارة، قیم، اتجاهات و وما یمتلكه :الموظف/ أ

.ممتعةما تقدمه من فرص عمل وما تتصف به من متطلبات، تحدیات و :الوظیفة/ ب

وفرة الموارد ، وهو ما تتصف به البیئة التنظیمیة التي تتضمن مناخ العمل، الإشراف:الموقف/ ت
.الهیكل التنظیميالأنظمة الإداریة و 
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التنظیمیة، البیئیة المادیة،إن التباین في الأداء ناتج في الأصل عن متغیرات عدیدة منها الفسیولوجیة،
قدراته، ویعتمد أغلب المدیرین ذلك السلوك یتحدد بتفاعل جهده و أنوالتقنیة وهو تفاعل لسلوك الموظف و 

الإرشاد، ثم مجموعة أخرى من المحركات تتبع إتمام سلوك والأداء من خلال التوجیه و إلى التأثیر على ال
ظروف مماثلة نرى أن جهد الفرد وسلوكه اللاحق ففيلأداءاعمل ولها أثر رجعي على الجهود والسلوك و ال
ئه یحدث استجابة لمؤثرات بیئیة وجوانب شخصیة ودوافع و قدرات وإدراك وتعلیم لازمة جمیعا لحدوث أداو 

العمیرة محمد بن عبد (.الأداءرتبط بعضها ببعض ارتباطا وثیقا وتؤثر على السلوك و أنها عوامل تالفعل و 
).52ص،2003العزیز،

معاییر الأداء وتحسینهمعدلات و . 3.1.2

.معاییره ثم انتقلنا إلى طرق تحسینهذا العنصر كل من معدلات الأداء و لقد تناولنا في ه

معدلات الأداء الوظیفي . 1.3.1.2

ل تحدید القیم المرتبطة تتطلب عملیة الحكم على الأداء أو تقییمه وصف معدلات الأداء من خلا
ة تعبّر عن غایة ئها النتائج المحققة، لذا یعتبر معدل الأداء أداة تخطیطیالتي تقاس على ضو و بالخطط 

إجراء یستخدم لأداء نشاط معین ودون تحدید معدلات قد یعكس خطة أو طریقة أومطلوب بلوغها، و 
.الوصل إلى حكم سلیم على مدى كفاءتهعاییر الأداء یصعب قیاس الأداء و مو 

:ضع معدلات الأداءبد من إتباعها لو التي لاالخطوات

لقیاسها، فقد یكون موضوع الأداء عملا الأعمال أنسب إلى اختیار تشیر هذه الخطوة :الاختیار/ 1
قیاسه،        جدیدا لم یسبق قیاسه، أو تغییر في طریقة أدائه یتطلب تحدید زمن نمطي جدید لم یسبق 

، أو لغیرها من الأسباب، لذا یعتبر المسموح به لأداء عمل معینشكاوي العاملین من ضیق الوقت أو 
.الاختیار الخطوة الأولى في توصیف معدلات الأداء

لتي یتم البیانات المتعلقة بالظروف اإلى تسجیل الحقائق، المعلومات و الخطوةهذهتشیرو :التسجیل/ 2
عناصر النشاط التي یتضمنها العمل، كما تتضمن هذه الخطوة الأجزاء المكونة فیها العمل والأسالیب و 

.المتجدد في العملللنشاط 
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ترتكز هذه الخطوة على اختبار صحة البیانات المسجلة لتأكد من استغلال :التحلیل الإنتقادي/ 3
.الخدماتالإنتاجیة و عزل العناصر الغریبة التي لا تساعد علىوسیلة والحركة الأكثر فاعلیة، و ال

الأسلوب الفني لوقت و بایة العمل المستغلة في كل عنصر، و تختص هذه الخطوة بقیاس كمو :القیاس/4
.المناسب لقیاس العمل

للتشغیل تحدیدا دقیقا یشمل الوقت یتم في هذه الخطوة تحدید سلسلة النشاطات اللازمة : التحدید/ 5
.التقنیات المعینة التي تستخدم في أدائهقیاسي لأداء النشاط والأسالیب و ال

ئة لأخرى لتأثرها بالعادات والتقالید السائدة في من هیت الأداء تختلف من مجتمع لآخر و علما أن معدلا
.السائد في الهیئةلظروف البیئیة المحیطة بالعمل، وبدرجة التقدم التقني ولمعلوماتيباالمجتمع، و 

) 35ـــ34ص،2007زیاد السعید،الخلیفة(معاییر الأداء. 2.3.1.2

یهدف وضع معاییر للأداء إلى مراقبة الأداء بصفة دائمة للتعرف على أي تذبذب في مستوى الأداء، 
ییر للتفرقة بین أوجه القصور، تستخدم هذه المعالوقت المناسب لمعالجة السلبیات و بغرض التدخل في ا

تنفیذ الأعمال الأفراد بتحقیق أهداف المنظمات و كفاءة الأداء، ففعالیة الأداء تشیر إلى قیام فعالیة الأداء و 
دون الموارد المتاحة بشكل اقتصادي و المهام المطلوبة منهم، أما كفاءة الأداء فتشیر إلى استخدامهمو 

:یما یليتنحصر أهم معاییر الأداء فالعمل وتحقیق أهداف المنظمة، و إسراف في تنفیذ مهام

دة الأداء من حیث درجة الإتقان وجودة الخدمة  هي المؤشر الخاص بكیفیة الحكم على جو :الجودة/ 1
یستدعي وجود معیار لدى هذا الجودة مع الإمكانیات المتاحة، و المُنتج، لذلك یجب أن یتناسب مستوى أو 

الإتقان على مستوى الجودة المطلوب للاحتكام إلیه إذا دعت الضرورة، فضلا عن المرؤوسین الرؤساء و 
.التوقعاتقة للخدمة أو الإنتاج، الأهداف و في أداء العمل في ضوء التصمیمات الساب

الوقت ذاته لا یقل لا یتعداها، فيحجم العمل المنجز في ضوء قدرات وإمكانات الأفراد و هي :الكمیة/2
ة، لذلك یفضل اللامبالاصیب العاملین بالتراخي و ء، مما یإمكاناتهم لأن ذلك یعني بطئ الأداعن قدراتهم و 

كمیة العمل المنجز كدافع لتحقیق معدل مقبول من النمو في معدل الأداء بما یتناسب الاتفاق على حجم و 
.مع ما یكتسبه الفرد من خبرات، تدریب وتسهیلات
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لیس دخل، مما رأسمال و للتجدید أو التعویض فهو إلى كونه مورد غیر قابل ترجع أهمیة الوقت :الوقت/3
لى غیر رجعة یمضي إلحظة، لأنه یتضاءل على الدوام و یحتم أهمیة استغلاله الاستغلال الأمثل في كل

المواد، المعلومات، :يهأساسیة في مجال إدارة الأعمال و یعد أحد خمسة مواردفهو لا یقدر بثمن، و 
ات التي یستند علیها في أداء العمل، فهو بیان الوقت الذي یعد من أهم المؤشر ،الأفراد، الموارد المادیة

توقعي یحدد متى یتم تنفیذ مسؤولیات العمل، لذلك یراعى الاتفاق على الوقت المناسب لانجاز العمل على 
:  أن یراعى

.كمیة العمل المطلوب القیام بهـــأ

.عدد العمال اللازمین لانجاز العملب ـــ

لذلك یجب . عبارة عن خطوات مرتبة للتطبیق العملي للمهارات الواجب القیام بهاهي :الإجراءات/ 4
فبالرغم من كون المصرح باستخدامها لتحقیق الأهداف، طرق والأسالیب المسموح بها و الاتفاق على ال

د نظمة وفق قواعمدونة في مستندات الهیئة أو المالمتبعة في إنجاز العمل متوقعة و الخطوات و الإجراءات 
المرؤوسین على الإجراءات المتبعة في أنه یفضل الاتفاق بین الرؤساء و تعلیمات، إلاوقوانین ونظم و 

ون الصورة واضحة لجمیع حتى تكإنجاز العمل، سواء ما یتعلق بانجاز المعاملات أو تسلمها أو تسلیمها 
اع لدى الإبدیات الابتكار و ا لا یعني قتل عملهذثر الأداء بغیاب أحد العاملین، و حتى لا یتأالأطراف و 

التفاهم على ما یرید المرؤوس تنفیذه مع رئیسه قبل اعتماده كأسلوب مفضل في العاملین ولكن الاتفاق و 
.   اللوائح والقوانینولضمان اتفاقه وعدم مخالفته للنظام والتعلیمات و إنجاز العمل،

تحسین و تطویر الأداء. 3.3.1.2

ات خدمم جمیع الموارد المتاحة لتحسین وتطویر المخرجات وإنتاجیة و هو استخداتحسین الأداء تطویر و 
الخلیفة .(تحقیق التكامل بین التكنولوجیة الصحیحة التي توظف رأس المال بالطریقة المثلىالعملیات و 
).43،ص2007زیاد سعد،

تساعد في تحسین الإنتاجیة التيوالأسالیب یوجد العدید من الوسائل:ــــ طرق تحسین الأداء الوظیفي1
تحسین الأداء الوظیفي للعاملین بالهیئة أو المنظمة، وهذه الوسائل تتضمن والخدمات وبالتالي تطویر و 
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من تلك الوسائل معدات، التكنولوجیا المستخدمة، و التنظیمي، العنصر البشري، الآلات و الهیكل ال
).42ص،2008راهیم فیصل بن فهد بن محمد، إب(التالي

.أ ــــــــ تنمیة القوى البشریة بالتدریب

.خلق الدوافع و الحوافز لدى العاملینب ــــــ 

.ت ــــــ الإدارة بالأهداف

.ث ـــــ المشاركة و العمل الجماعي

).الوظیفة( ج ــــــ تصمیم العمل

.ح ـــــ إزالة العناصر غیر المنتجة في العمل

.خ ـــــ استخدام أسالیب عمل محسنة

.ةالأسالیب ما هي إلا أمثلة لوسائل كثیر إن هذه الوسائل و 

)43،ص2007الخلیفة زیاد سعد،:(یتطلب تحسین و تطویر أداء أیة هیئة توازن العناصر الأربع التالیة
احتیاجات توقعات و د توازن هذه العناصر أن، التكنولوجیا، التكلفة، یؤك)الخدمات(الجودة، الإنتاجیة

إدارة التحسین " یطلق على هذا المنهج المتكاملفي الهیئة قد أخذت في الاعتبار و أصحاب المصلحة 
". الشاملة

الخلیفة زیاد (:تتكون من خمسة عناصر أو طبقات أساسیة هي: ــــ عناصر إدارة التحسین الشاملة2
).44، ص2007سعد، 

د اتجاهات التحسین المستقبلیة، والتي یمثل التوجیه الإستراتیجیة التي تحد):التوجیه(الطبقة الأولى/ أ
.حشد الجهود لتحسین علاقات العمل الرئیسیة في الهیئةتعمل على تركیز الطاقات و 

تتمیز هذه الطبقة بأنها حجر الأساس في بناء المنظمة أمام ):المفاهیم الأساسیة(بقة الثانیةالط/ ب
.التطویر الأساسیة التي تتكامل مع الأنشطة العادیة لأداء الأعمالمنهجیات التحسین و 

منتج أو الخدمة یركز بناء هذه الطبقة على عملیات تحفیز صناعة ال):عملیات التسلیم( لطبقة الثالثةا/ ت
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وتزید من قدرتها على التكیف، وفي الوقت ذاته تخفض الوقت، فعالیةي تجعل المنظمة أكثر كفاءة و الت
.والتكلفةالجهد 

.الهیكل التنظیمي للمنظمةیختص هذا البناء بوضع المقاییس و ): التأثیر التنظیمي(الطبقة الرابعة/ ث

ل لفضالاعتراف باختص هذا البناء بنظام المكافآت و ی): الاعتراف بالفضلالمكافآت و (الطبقة الخامسة/ ج
.غیر المالیة بهدف دعم أهمیة المهام الأخرى داخل البناء الهرميالذي یتضمن المكافآت المالیة و 

تقییم الأداء. 2.2

حدیثة، المنظمات الرة الموارد البشریة في الهیئات و یعتبر تقییم الأداء أحد الوظائف المتعارف علیها في إدا
یم مستقرة، یهدف هذا العنصر إلى التعرف على مفهوم تقیممارسات علمیة وهذه الوظیفة ذات مبادئ و 

.كذا الأخطاء الشائعة في عملیة التقییمالأداء، مراحل وطرق تقییمه و 

أهداف تقییم الأداءتعریف، أهمیة و . 1.2.2

ئة، ذلك لأنه یبین مواطن القوة الأساسیة لأي منظمة أو هیییم الأداء أحد الوظائف الهامة و یعد تق
الأسالیب التي یمكن اعتمادها لتحسین ین، كما تحدد بناءا علیه الطرق و الضعف التي تحیط بأداء العاملو 

خصائص هذه مقاییسه و أدائهم، لقد تناولنا في هذا العنصر كل من تعریف الأداء، أهمیته، أهدافه، 
.المقاییس

تعریف تقییم الأداء. 1.1.2.2

لكنها تؤدي إلى نفس المعنى، فقد جاء في اللغة أن تقییم الأداء، و مترادفات لمفهوم تقییمتوجد عدة 
الأداء أعم من تقویم الأداء، لأن التقییم أعم من التقویم، فالرجوع إلى أصل كلمة التقویم لغة نجدها تعني 

فالمقوم یوضح ما ).198،ص2005الهیتي خالد عبد الرحمان،"(أقامه فقام واستقام و تقومم الشيء و قوّ "
ثمن  في العمل من نقص لیُستكمل و كذلك لتفرقة بینه وبین إعطاء قیمة الشيء، حیث یقال قوّم بمعنى 

.أزال العوج فجعله مستقیما، فالتقویم هو استكمال النقص الموجود في الشيءأو 
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:لقد تعددت تعریفات تقییم الأداء نذكر منها

یحتاج و . كفاءة أداء العاملین لأعمالهمتقییم هو نظام یتم من خلاله تحدید مدى ":تعریف ماهر أحمد
بشكل یُمكن من القیام بتقییم أدائهم د قضوا فترة زمنیة في أعمالهم، و الأمر إذن أن یكون العاملون ق

).406ص،2007ماهر أحمد،.(خلالها

كفاءة العامل في إنجازه لأعماله خلال فترة یرى هذا التعریف أن تقییم أداء العامل هو نظام یسمح بقیاس 
.زمنیة معینة

تقییم الأداء عملیة تتم وفق نظام رسمي موضوع مسبقا من قبل إدارة الموارد ":یعرفه آخرون على أنه
الملاحظة ذلك عن طریق في أثناء العمل، و یتم بموجبه قیاس أداء العاملین وسلوكهم وتقییما البشریة، 

درة عبد الباري "(تحدید نتائجهما خلال فترة دوریة زمنیة محددة مسبقاالمستمرة لهذا الأداء والسلوك و 
).270ص،2008إبراهیم و آخرون،

ملاحظة عملهم و تحلیل أداء العاملین لیم أداء الموارد البشریة دراسة و یقصد بتقی" :على أنهیعرفه آخرون
هم في القیام بأعمالهم مستوى كفاءتذلك للحكم على مدى نجاحهم و لوكهم و تصرفاتهم أثناء العمل، و س

عبد الباقي صلاح الدین ".(أیضا للحكم على إمكانیات النمو والتقدم للفرد في المستقبلالحالیة و 
).285ص،2000محمد،

نجاح الفرد في وظیفته الحكم علىلوكه وتصرفاته و سیبین هذا التعریف أن التقییم ینصب على أداء الفرد،
. ترقیته في المستقبلالحالیة ومدى نجاحه و 

نظام تقییم أداء العاملین هو النظام الذي من خلاله نستطیع :" كالتاليو في نفس المنحنى یعرفه آخرون
"                    الاستعدادات المستقبلیة مع مراعاة محیط العملالحكم على أداء الماضي، الحاضر و 

).sekiou et autres 2001(

إداریة هدفها قیاس نقاط القوة عملیة:" في النظر إلى عملیة تقییم الأداء على أنهاكما یذهب البعض
في تحقیق هدف معین ات التي یمارسها في موقف معین، و السلوكیف في الجهود التي یبذلها الفرد و الضعو 

).208ص،2007الصیرفي محمد،".(له الهیئة مسبقاخططت
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درة عبد (تعریفات أخرى یتضح أن تقییم الأداء یتمیز بالخصائص التالیةبمراجعة التعریفات السابقة و 
).271ــــ270ص،2008البارئ إبراهیم و آخرون،

ظیفیة، إذ یخضع أدائه في العمل ــــــ إن تقییم الأداء عملیة مستمرة و منتظمة تلازم الفرد طوال حیاته الو 1
.سلوكه للتقییم بشكل مستمرو 

غالبا یكون الرئیس و (م الأداء تتطلب وجود شخص یلاحظ ویراقب الأداء بشكل مستمر ـــــ عملیة تقیی2
.سلیما، لیكون التقییم موضوعیا و )مباشرال

أساسها یقاس أداء الفرد ومن ثم الحكم معدلات أداء، إذ علىلیة التقییم تتطلب وجود معاییر و ـــــ عم3
.سلوكه في العملعلى مستوى كفاءته و 

ـــــ لا یعني تقییم الأداء في نهایة فترة معینة على ما یستحقه الفرد من تقدیر یبنى على أساسه قیامه 4
ف ضعبالعمل، أو ترشیحه لوظیفة أعلى، أو حصوله على مكافأة مادیة، بل یعني أیضا تحدید نقاط ال

في هذا المجال بمثابة المعلم تكون مهمة الرئیس المباشر ء العاملین للعمل على إتلافها، و القصور في أداو 
قرر بموجبها تحدید نوع المساعد الذي یقوم بالتنسیق مع إدارة الموارد البشریة بوضع الخطة التي یتو 

.العمل بشكل أفضلالمساعدة التي ستقدم له لمعالجة هذا الضعف، لیكون أداءه التدریب و 

ترقیة، النقل، وظیفیة كثیرة تتعلق بمستقبل العاملین الوظیفیة كالــــــ یبنى على نتائج تقییم الأداء قرارات 5
.التعیینالفصل، المكافآت و 

.ـــــ یخضع جمیع العاملین في الهیئة أو المنظمة لعملیة تقییم الأداء الوظیفي6

هذا یُعرض نتائج التقییم إلى احتمال بشكل أساسي على الرأي والحكم الشخصي، و داء ـــــ یعتمد تقییم الأ7
.وجود تحیز إیجابي أو سلبي من قبل المُقیم، وقد یكون هذا التحیز عن قصد أو غیر قصد

،2007محمد،الصیرفي (:يبالإضافة إلى الخصائص السابقة هناك خصائص أخرى یتم ذكرها كالأت
).208ص

.داء عملیة إداریة مخططة مسبقاإن تقییم الأ/ أ
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إنما تهتم أیضا بنقاط القوة التي جسدها لا تسعى إلى كشف العیوب فقط بل و إنها عملیة إیجابیة لأنها / ب
.الفرد أثناء سعیه إلى تحقیق الهدف

.أنها لا تتضمن إنجاز الواجبات فقط بل السلوكیات التي یمارسها الفرد أثناء إنجازه لتلك الواجبات/ ت

.نهائیة تستخرج على فترات متباعدةالإن كانت نتائجها إن تقییم الأداء عملیة مستمرة و /ث

:من خلال التعریفات السابقة یمكن إعطاء التعریف الآتي لتقییم الأداء

تقییم الأداء الوظیفي عملیة إداریة مخططة مسبقا، تقوم بها إدارة الموارد البشریة داخل المنظمة أو الهیئة 
الملاحظة المستمرة لهذا أثناء العمل من خلال ) تصرفاتهم و سلوكهم(یتم بموجبها قیاس أداء كل العاملین 

ما یسمح بالحكم على مدى هذا ا، و خلال فترات دوریة محددة مسبق، السلوك وتحدید نتائجهاالأداء و 
یعتمد مكانیة النمو والتقدم مستقبلا، و الحكم على إهم في القیام بالأعمال الحالیة و مستوى كفاءتنجاحهم و 

الحكم على لات تعتمد لقیاس أداء العاملین و معدذا التقییم في تقدیم المكافآت، وهذا باعتماد معاییر و ه
.....)یة، النقل، الفصل، التعیینالمكافآت، الترق(تطورهم المستقبليمستوى كفاءتهم بالشكل الذي یحكم 

).بقصد أو بدونه(متحیزاعلما أن التقییم یتأثر برأي المقیّم مما قد یجعله 

أهمیة تقییم الأداء. 2.1.2.2

كفاءة أداء العاملین من ناحیة وعلى دقة البرامج وسیلة أساسیة للحكم على فعالیة و یعد تقییم الأداء 
یمكن تلخیص أهمیة تقییم الأداء في النقاط یئة أو المنظمة من ناحیة أخرى، و السیاسات التي تتبعها الهو 

).140ـــــــ139،ص2007غربي علي و آخرون،(التالیة

.ـــــ تحدید مدى كفاءة الفرد1

....).ترقیة، علاوة، مكافأة(كل عامل على ما یستحقهحصول ــــ المعاملة العادلة و 2

.ـــــ زیادة مستوى الرضا3

.المرؤوسینـ خلق فرص الاحتكاك بین الرئیس و ـــ4

مناخ طاقة في تأدیته لعمله، بخلق اللمستمر بما یبذله الفرد من جهد و الاهتمام ارتبط التقدیر و ــــ ی5
.نویة الدافعة للعملالروح المعالتنظیمي للعلاقات الحسنة و 
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ـــــ یؤدي شعور العاملین بأن جهة ما تقوم بتقییم نشاطهم، إلى الالتزام بتنفیذ المهام فضلا عن شعورهم 6
.عملهم معایة تجاه أنفسهم و بالمسؤول

.تقییم جهود العاملینالمشرفین الذین یتابعون مراقبة و ــــــ یمثل تقییم الأداء وسیلة رقابیة على 7

.نجاح الطرق المستخدمة في اختیار وتدریب العاملینهذه الوسیلة بتحدید مدى سلامة و ــ ترتبطـــ8

اصفات الاختیار على أساس مو .(ـــــ تساعد هذه الوسیلة على وضع الرجل المناسب في المكان المناسب9
.قدرات الأفرادتنمیة مهارات و و ) الوظیفة

.التعیینـــــ الحكم على دقة السیاسات والبرامج المتعلقة بالاستقطاب والاختیار و 10

الموارد (ـــــ یمكن للتقییم الموضوعي أن یكون وسیلة جذب للموارد البشریة ذات المؤهلات النوعیة11
).البشریة الجیدة

).ط الضعفتطویر نقاط القوة و معالجة نقا(الضعفــــ التعرف على نقاط القوة و 12

....).التوظیف، التدریب( ـــــ توفیر الأساس الموضوعي لأنشطة الموارد البشریة13

الاحتفاظ دافعیة لدى العامل، و خلق البجذب الموارد البشریة الجیدة، و ترتبط عملیة التقییم الموضوعي
حمل الرضا،ت(بالنسبة للعامل لتقییم الأداء أهمیة لمتخصصة ذات المهارات العالیة، و بالموارد البشریة ا

....)للكشف عن العیوب التنظیمیةتوجیه السیاساتتشجیع المنافسة،(وللهیئة أو المنظمة....) المسؤولیة 
عدة في قیاس الكفاءة خاصة في مجال تسهیل تخطیط القوة العاملة، تحدید الاحتیاجات التدریبیة، المسا

...اختیار الأفراد الصالحین للترقیة، ترشید سیاسة الأجور، الخدماتالإنتاجیة و 

أهداف تقییم الأداء. 3.1.2.2

إن عملیة تقییم الأداء تستهدف ثلاثة غایات تقع على ثلاثة مستویات هي الهیئة أو المنظمة،المدیر، 
:الفرد العامل نوجزها فیما یليو 

).201ــــ 200،ص2005الهیتي خالد عبد الرحمان،):(الهیئة( ــــ على مستوى المنظمة1

.بعد احتمال تعدد شكاوي العاملین تجاه الهیئةالتعامل الأخلاقي الذي یُ إیجاد مناخ ملائم من الثقة و / أ
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.التطوراناتهم بما یساعدهم على التقدم و إمكرفع مستوى أداء العاملین واستثمار قدراتهم و / ب

ظ بالقوى مساعدة الهیئة أو المنظمة في وضع معدلات أداء معیاریة دقیقة، تمكنها من الاحتفا/ ت
.القدرات المتمیزةالعاملة ذات المهارات و 

سیاسات إدارة الموارد البشریة كون نتائج العملیة یمكن أن تستخدم كمؤشرات للحكم تقییم برامج و / ث
.على دقة هذه السیاسات

).209ص،2007الصیرفي محمد،:(ستوى المدیرینــــ على م2

الصعوبات التي تواجههم تقرب إلیهم للتعرف على مشاكلهم و الر العلاقات الجیدة مع العاملین و تطوی/ أ
.في العمل

موضوعي یمكنهم التوصل إلى تقییم سلیم و إمكانیاتهم الفكریة حتىع المدیرین إلى تنمیة مهاراتهم و دف/ ب
. لأداء تابعیهم

على أدائه لا تعتبر عملیة سهلة وإنما عملیة تتمیز بطابع للحكم فمواجهة المدیر أو المشرف للفرد العامل 
لى إمكاناتهم الفكریة وتعزیز قدراتهم الإبداعیة للوصول إع المدیرین إلى تنمیة مهاراتهم و التحدي الذي یدف

التقرب ر العلاقات الجیدة مع العاملین و هذا ما یدفع باتجاه تطویسلیم وموضوعي لأداء تابعیهم، و تقییم
.إلیهم للتعرف على مشاكلهم و صعوباتهم

).209ص،2007الصیرفي محمد،(ـــ على مستوى الفرد العامل3

تقدیر من الحصول على احترام و إخلاص حتى یتمكنوا جدیة و ملین إلى العمل باجتهاد و دفع العا/ أ
.رؤسائهم

.بأن جهودهم المبذولة تؤخذ بعین الاعتبارشعور العاملین بالعدالة و / ب

)271، ص2008فیصل حسونة، (:قد أشار فیصل حسونة إلى ذكر أهم أهداف الأداء فیما یليو 

.متخذي القرار بمستوى أداء الموظفین في المنظمة أو الهیئةو تزوید المدراء / أ
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مدى ملائمة ، و یساعد تقییم الأداء على معرفة مدى مساهمة الموظفین في تحقیق أهداف المنظمة/ ب
.عادلوظیفة التي یشغلها بشكل موضوعي و الموظف لل

م تقدیر جهودهم من قبل الإدارة وأن عملیة الترقیة إعلامهم أنه سیتبالمسؤولیة و إشعار الموظفین / ت
.تزویدهم بمعلومات عن مستوى أدائهمعن طریق ذلك و لا تتم إلاالنقل و العلاواتو 

اقتراح تحسین وتطویر أداء الموظفین، و یساعد تقییم أداء الموظفین المدراء على اتخاذ قرارات بشأن/ ث
تقلیل معدل دوران یساعد على رفع الروح المعنویة و تمیزه، ممالمالیة بناءا على مستوى الأداء و المكافآت ا

.العمل

یجب على عن أداء العاملین في المنظمة، و زود تقییم الأداء إدارة الموارد البشریة بمعلومات واقعیةی/ ج
مدى احتیاج الفرد لبرامج التدریب بناءا على و إدارة الموارد البشریة في عملیة تخطیط الموارد البشریة 

).149،ص2007الصیرفي محمد،.(ذلك

بشكل موضوعي على أداء موظفیها تقییم الأداء إلى الوقوفإن المنظمات المعاصرة تهدف من وراء 
أكثر توظیفها بشكلجة الجوانب السلبیة في أدائهم، و محاولة معالمعرفة الجوانب الإیجابیة والسلبیة و و 

إنزال العقوبات یم الأداء تصید أخطاء الموظفین و لیس الهدف من عملیة تقیفعالیة في تحقیق أهدافها و 
ثقة فیهم كما في الأسالیب التقلیدیة التي تتبع طریقة التقییم القائمة على أسلوب العصا علیهم أو عدم ال

.العقوبات بنتائج التقییم الذي یجرى لهذه الغایةذلك عن طریق ربط المكافآت و رة و الجز و 

مقاییس الأداء و خصائصها. 4.1.2.2

.للأداء الوظیفي مقاییس نتناولها فیما یلي مع ذكر خصائصها

یجب تحدید الجوانب م قیاس أداء العاملین بموجبها، و التي یتالمعاییرهي العوامل و :ــــــ مقاییس الأداء1
:تتقسم معاییر تقییم الأداء إلى قسمین هماتي یراد تقییمها في أداء الفرد و ال

كون المیزات التي یجب أن تتوفر في الموظف لكي یتمثل العناصر مجموعة من الصفات و :العناصر/ أ
من هذه العناصر إلى عناصر ملموسة وغیر ملموسة و تنقسمادرا على أداء وظیفته بشكل جید وفعال، و ق

التي یة القیاس من العناصر الملموسة و البدیهي أن یكون قیاس العناصر غیر الملموسة أصعب في عمل
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الأمثلة على من وانصرافه في الأوقات المحددة و یمكن قیاسها بسهولة مثل عملیة حضور الموظف
.غیر ذلكموسة الأمانة، الصدق، الانتماء و العناصر غیر المل

:اجیة الموظف من خلال ثلاثة جوانبقیاس إنتهي عبارة عن میزان یمكن من خلاله و : المعدلات/ ب

هي عبارة عن عدد محدد من الوحدات التي یجب على الفرد إنتاجها خلال فترة زمنیة و :ـــــــ معدلات كمیة
.محددة

.الإتقانلشخص إلى مستوى معین من الجودة والدقة و تعني وجوب وصول أداء او : ـــــــ معدلات نوعیة

النوع فبالإضافة إلى وجوب إنتاج عدد معین من هذا المعدل مزیج من الكم و :وعیةنمعدلات كمیة و ــــــ 
.الإتقانالأداء إلى حد معین من الجودة والدقة و مستوىوحدات الإنتاج یجب أن یصل 

:ــــ خصائص مقاییس الأداء2

یكون المعیار تعبیر عن الأداء المراد قیاسه، و یشترط في المقیاس مهما كانت نوعیته أن یكون دقیقا في ال
).204ـــــ 203،ص 2005الهیتي خالد عبد الرحمان،(:هكذا إذا تمیز بالخصائص التالیة

اء أي أن العوامل الداخلة في المقیاس یجب أن تُعبّر عن تلك الخصائص التي یتطلبها أد:لصدقا/ أ
:هناك حالتان یكون فیها المقیاس غیر صادقا هماالعمل بدون زیادة أو نقصان، و 

.هذا النوع من الخطأ یعرف بقصور المقیاستواء المقیاس على عوامل أساسیة و ــــــــ في حالة عدم اح

.هذا النوع من الخطأ یعرف بتلوث المقیاسى مؤثرات خارجة عن إرادة الفرد و ــــــــ في حالة احتواءه عل

یعني أن تكون نتائج أعمال الفرد من خلال المقیاس ثابتة عندما یكون أداءه ثابتا، :ثبات المقیاس/ ب
إنما حالة إن ذلك لیس عیبا فیه و و مستویات أدائه و أما عندما تختلف نتائج القیاس باختلاف درجات أ

.طبیعیة 

نعني بها درجة حساسیة المقیاس بإظهار الاختلافات في مستویات الأداء مهما كانت و : التمییز/ ت
.بسیطة فیمیز بین أداء الفرد أو مجموعة من الأفراد
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الرؤساء في إمكانیة استخدامه من قبل ونعني به وضوح المقیاس و :سهولة استخدام المقیاس/ ث
.العمل

مراحل تقییم الأداء و طرقه. 2.2.2

.كذا بعض الطرق المستخدمة في عملیة التقییمهذا العنصر مراحل تقییم الأداء و لقد تناولنا في 

مراحل تقییم الأداء. 1.2.2.2

العنصرتعد عملیة تقییم الأداء معقدة تتداخل فیها الكثیر من العوامل كونها تنصب على تقییم أداء 

، لذا كان لزاما على القائمین بها أن یتبعوا مراحل و خطوات منطقیة مخطط لها مسبقا كي یحقق البشري
التوضیح في البدایة ون خطوات تقییم الأداء لابد من عند عرض مضمتقییم الأداء أهدافه المنشودة، و 

الخطوات التنفیذیة التي یتم الخطوات التي بموجبها تخطیط و وضع نظام تقییم الأداء، ثم بعدها عرض 
.من خلالها عملیة التقییم

)282ــ280،ص2008درة عبد الباري إبراهیم و آخرون،(ـــ خطوات وضع نظام تقییم الأداء الوظیفي1

.یتم وضع هذه الخطوات التي تشكل بمجموعها نظام تقییم الأداء من قبل إدارة الموارد البشریة و 

یقصد بها وضع المعاییر التي ستستخدم في عملیة التقییم، فمن المتعارف علیه أن و :تحدید المقاییس/ أ
.السلوك الفعلي لتحدید مستوى الكفاءةمعاییر محددة یقارن بها الأداء و أي عملیة تقییم تتطلب وجود 

ق منها هذه الطر ظیفي، و هناك طرق متعددة تستخدم في عملیة تقییم الأداء الو : اختیار طریقة التقییم/ ب
.هو تقلیدي ومنها ما هو حدیثما

آخر على أساس أن هذه ید الفاصل الزمني بین كل تقییم و یقصد بالدورة تحد:تحدید دوریة التقییم/ ت
عند و . ة حتى تاریخ تركهم العمل فیهاالعملیة مستمرة تلازم حیاة العاملین منذ تاریخ تعیینهم في المنظم

بوجه عام یحكم و . ن طویلا ولا قصیرا بل معتدلایكون معقولا بحیث لا یكو تحدید الفاصل الزمني یجب أن 
طبیعته فبعض الأعمال لا تتضح إنتاجیتها إلا بعد فترة ة أو الفاصل الزمني ظروف العمل و تحدید المد

.طویلة نسبیا كأعمال البحوث
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سلوكه المراد عن أداء الفرد و المقیّم هو الشخص الذي تتوفر لدیه المعلومات الكافیة : تحدید المقیّم/ ث
مات من الحكم على مستوى كفاءته وسلوكه بشكل صحیح أو الخاضع للتقییم، بحیث تمكنه هذه المعلو 

قد وجد في الممارسة أن أنسب شخص تتوفر لدیه هذه المعلومات هو الرئیس المباشر بسبب ودقیق، و 
.اتصاله المستمر مع مرؤوسیه

أي عملیة لتقییم الأداء یتوقف إلى حد بعید على مدى سلامة فهم قواعد إن نجاح : تدریب المقیّم/ ج
تخطیطها لتبصیر وضع البرامج التدریبیة الجیدة و لذلك أصبح من الضروريتطبیقها، وأسس هذه العملیة و 

الإرشادات الواجب إتباعها لتحقیق أهداف سلیم لها، وتزویدهم بالمعلومات و المقیمین بكیفیة التنفیذ ال
. التقییم

یتقرر في هذه الخطوة فیما إذا كانت نتائج التقییم سیتم إعلانها لجمیع العاملین : علنیة نتائج التقییم/ ح
.أم لفئة منهم أم لتبقى النتائج سریة

لتي تجرى مع العاملین تناقش هذه الخطوة موضوع المقابلة ا:مع العاملینتقییمالمناقشة نتائج / خ
تحدید مضمون هذه المقابلة ه، و بشأن شرح النتائج التي تم التوصل إلیها من قبل المُقیم بعد تقییم أدائ

.إلى تحقیقهالهدف الذي تسعى و 

هل یفتح باب الشكوى : ل معین هوتناقش هذه الخطوة موضوع تساؤ و :التظلم من نتائج تقییم الأداء/ د
أنه یجعل المقیّمین أكثر جدیة الفائدة من التظلم ؟ و تقییم أدائهم أم لاالتظلم للعاملین في نتائج و 
موضوعیة في عملیة التقییم ذلك أنهم سیكونون مسئولین عن صحة تقدیراتهم، بالإضافة إلى أنه یخلق و 

.شعورا بعدالة التقییملدى العاملین 

التقییم هي ترجمة لطریقة التقییم المتبعة في تقدیر كفاءة العاملین ستمارةا: تصمیم استمارة التقییم/ ذ
رد الذي یجري تقییمه و وظیفته، والإدارة التي یعمل فیها، ومقاییس حیث تتضمن معلومات تتعلق باسم الف

مقترحات المقیّم نقاط الضعف في الأداء والسلوك ونقاط القوة و هناك حقلا خاصا لیضع فیهالتقییم، و 
رة یجب مراعاة الوضوح، عند تصمیم الاستماتنفیذ التقییم، و المقیّم من أجل تطویر الأداء، ثم تاریخ 

.سهولة الاستخدامالبساطة و 
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).28ص،2008عبد الباري إبراهیم آخرون، درة (:ـــــ خطوات تنفیذ نظام تقییم الأداء2

:تشمل على ما یليیقوم بهذه الخطوات المقیّم و 

.یتم فهمها بشكل ممتازییس أو معاییر التقییم المحددة و دراسة مقا/ أ

.قیاس ذلكملاحظة أداء العاملین وإنجازاتهم و / ب

الضعف في هذا الأداء بنتائج العاملین بالمقاییس الموضوعة، وتحدید نقاط القوة و مقارنة أداء/ ت
.التقییم

...).ترقیة، مكافأة(اتخاذ القرارات الوظیفیة المناسبة في ضوء النتائج التي تنتهي إلیها المقارنة/ ث

،2005الهیتي خالد عبد الرحمان،(:عادل عن هذه الخطوات كما یليحرحوشعبّر مؤید السالم و قد و 
).206ص

بالتالي عاملین على وضع توقعات الأداء، و الث یتم التعاون فیما بین الهیئة و حی:وضع توقعات الأداء/ أ
.الاتفاق فیما بینهم حول وصف المهام المطلوبة والنتائج التي ینبغي تحقیقها

تأتي هذه المرحلة ضمن إطار التعرف على الكیفیة التي یعمل بها :مرحلة مراقبة التقدم في الأداء/ ب
من خلال ذلك یمكن اتخاذ الإجراءات التصحیحیة، . الفرد العامل و قیاسا إلى المعاییر الموضوعة مسبقا

.إمكانیة تنفیذه بشكل أفضلعن كیفیة إنجاز العمل و حیث یتم توفیر المعلومات

العاملین في الهیئة والتعرف على مستویات لمرحلة یتم تقییم أداء جمیعبمقتضى هذه ا: تقییم الأداء/ ت
.التي یمكن الاستفادة منها في عملیة اتخاذ القرارات المختلفةالأداء و 

یحتاج كل فرد عامل إلى معرفة مستوى أدائه لكي یتمكن من معرفة درجة تقدمه :التغذیة العكسیة/ ث
المطلوب بلوغها منه، إن التغذیة العكسیة ضروریة لأنها تنفع الفرد في في أدائه لعمله و بلوغه المعاییر 

.معرفة كیفیة أدائه المستقبلي

....الفصلن، و هي متعددة فمنها ما یرتبط بالترقیة، النقل، التعییو :اتخاذ القرارات الإداریة/ ج
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طرق تقییم الأداء. 2.2.2.2

منها ما هو معقد، منها ما یمكن استخدامه لغرض بسیط، و تقییم الأداء منها ما هو توجد عدة طرق ل
ا إما نظرا لتعدد هذه الطرق فقد قام بعض الباحثین بالتمییز بینهو . ، ومنها ما هو متعدد الأغراضواحد

وفقا للبساطة أو التعقید في أسلوب التطبیق، وعلى العموم فإن مجمل إما وفقا لقدمها أو حداثتها، و 
.فیما یلي أهم الطرقالطرق الحدیثة، و رق التقلیدیة و الطتمیز بین الدراسات 

التي للرؤساء أساس الطرق التقلیدیة، و حیث یشكل الحكم أو التقدیر الشخصي :ــــــ الطرق التقلیدیة1
:تتفرع إلى عدة أهمها

في هذه الأدوات یقوم المقیّم بمقارنة أداء الموظف مع غیره من و : أدوات المقارنة بین العاملین/ أ
:و ثمة ثلاثة أشكال لأدوات المقارنةزملائه 

ن الرئیس فكرة عامة عن أفراده، یُكو ): 280، ص2005حجازي محمد حافظ،:(ـــــ طریقة الترتیب
ة وجود عدد محدود من الأفراد بالتالي یُمكنه أن یقوم بترتیبهم تصاعدیا أو تنازلیا، تتطلب هذه الطریقو 

لا تعطي نتائج دقیقة للموضوعیة و البساطة، لكنها تفتقد یس ترتیبهم،كما تمتاز بالسهولة و حتى یستطیع الرئ
.الأشخاصلأنها تعتمد على الحكم الشخصي، كما أنها صعبة عند وجود عدد كبیر من 

فیها یقوم المُقیّم و : )276،ص2008آخرون،درة عبد الباري إبراهیم و:(ـــــ طریقة المقارنة الثنائیة
الترتیب النهائي یكون بتحدید عدد المرات التي كان فیها نة الموظف بكل موظف من زملائه، و بمقار 

.الموظف متفوقا على الآخرین

تستند هذه الطریقة ) 288ص،2008درة عبد الباري إبراهیم و آخرون،:(ـــــ طریقة التوزیع الإجباري
مدلول هذه الظاهرة هو أن توزیع مستوى الكفاءة یأخذ غالبا شكل المنحنى ، و التوزیع الطبیعيعلى ظاهرة

القلیلة منهم من ذوي النسبة املین من ذوي الكفاءة المتوسطة و الطبیعي، بحیث تكون النسبة الكبرى من الع
العاملین الخاضعین الضعیفة، إن كیفیة الحصول على ذلك الشكل تكون طریق كتابة أسماء المرتفعة أو 

بعد مقارنة ذلكم توزیع العاملین إلى مجموعات، و یُطلب من المُقیّ لیة التقییم على بطاقات صغیرة، و لعم
:على النحو التاليأدائهم بعضهم ببعض و 

.من العاملین%10) = مجموعة ضعفاء الكفاءة( المجموعة الأولى 
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.من العاملین%20) = مجموعة الأقل من المتوسط( المجموعة الثانیة  

.من العاملین %40) = مجموعة المتوسطین ( المجموعة الثالثة 

.من العاملین%20) = مجموعة الأعلى من المتوسط ( المجموعة الرابعة 

.من العاملین %10) = مجموعة الممتازین (المجموعة الخامسة 

بموجبها حصر یتم ): 289،ص2008درة عبد الباري إبراهیم و آخرون،( :طریقة التمثیل البیاني/ ب
ي الفرد و التي یجب أن تتوفر ف) المقاییس(الواجبات التي یتطلبها العمل الكفء الصفات أو الخصائص و 

تخدام یُطلب من المقیّم قیاس مدى توفر هذه الصفات لدیه عن طریق اسلتأدیة عمله بشكل جید، و 
.التي تقسم إلى أقسام یُمثل كل منها مرتبة معینة من الكفاءةلكل صفة و المقیاس البیاني 

الاتجاهات الحدیثة في تقییم الأداءـــ الطرق و 2

ة الأسالیب الحدیثة التي تحاول قیاس مستوى أداء العامل بمعدلات أداء مثالیهناك العدید من الطرق و 
في و " انجاز الرجل النموذجي" مفادهمبدأ عامتستند هذه الطرق إلى مصممة على ضوء مؤهلات العامل و 

من أو تقارنه بمعدل أداء مثالیة و نفس الوقت تعتمد على قیاس مستوى أداء العامل بمعزل عن الآخرین
:أهم هذه الطرق

تعتمد هذه الطریقة على قیام المُقیّم ):152، ص2007الصیرفي محمد،:( طریقة الأحداث الحرجة/ أ
مع وأین و لماذا حدث هذا التصرف؟ و الجوهریة التي قام بها العامل، فیتم تسجیل متى بتسجیل الأحداث 

یكون القرار هنا على التصرف أو السلوك الذي أظهره العامل تجاه الحدث، تجدر الإشارة أن من؟ و 
بر هي تعتر مستندة على حقیقة مؤكدة، و و لیست مجرد آراء غیالأحداث الجوهریة عبارة عن حقائق ثابتة 

ملاحظة سلوك الشخص أعمالا فعلیة یقوم بها الفرد العامل سواء كانت ذات مردود إیجابي أو سلبي،
دقیق لمعرفة الحوادث التي تحصل مع الموظف أثناء العمل وبعد ذلك تقوم إدارة الموارد بشكل مستمر و 

.البشریة بتحدید مستوى الأداء بناءا على ذلك

تعتبر الإدارة بالأهداف فلسفة إداریة تهدف إلى ):134، ص 2000مل، بریر كا:( الإدارة بالأهداف/ ب
خدم تستضع الأهداف التي یقوم بتحقیقها واتخاذ القرارات الملائمة لذلك، و زیادة مشاركة المرؤوس في و 

:التي تتضمن ما یليالهیئة و كأسلوب لقیاس الأداء من خلال إتباع خطوات تطبق هذا البرنامج في 
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التي تكون هداف والنتائج المراد تحقیقها و المرؤوسین في كل وحدة إداریة لمناقشة الأیجتمع الرؤساء و ــــــ 
.عادة ضمن الإطار العام لأهداف الهیئة أو المنظمة

هذه ین تحقیقها، و تحدید الأهداف التي یمكن للمرؤوســـــــ یُشرف الرؤساء والمرؤوسین على وضع و 
.عیة و یسهل قیاسهاالأهداف یجب أن تكون واق

تقییمهم مرؤوسین لتلك الأهداف الموضوعة و إنجاز الالمرؤوسین مرة أخرى لدراسة ــــــ یجتمع الرؤساء و 
.لها

ـــــ إذا تبین من خلال عملیة التقییم أن هناك نواح ضعیفة تتطلب التعدیل فیجب العمل على وضع الحلول 
.لها

هنا یتم إعداد استمارة للتقییم ):231ـــــــ 230، ص 2000كامل، بریر :( طریقة الاختیار الإجباري/ ث
ن تمثلان الصفات تحتوي على مجموعات عدیدة من العبارات كل مجموعة تحتوي على أربع عبارات اثنتا

تعتبر وضع شفرة سریة خاصة بتحدید العبارة أو الجملة التي تتولى إدارة الموارد البشریة الغیر مرغوبة، و 
ذلك بوضع العلامة یّم الذي یقوم بملأ الاستمارة، و هذه الشفرة لا یعرفها المقمیة في كل ثنائیة و أكثر أه

التي تقوم بدورها بحل ها إلى إدارة الموارد البشریة، و المناسبة أمام العبارة التي یجد أنها مناسبة و یتم تسلیم
و الشفرة تحسب في وسیه هي التي اختارها واضعالشفرة، فإذا كانت العبارة التي اختارها المقیّم بالنسبة لمرؤ 

.العكس صحیحصالح المرؤوس و 

مسؤولیة تقییم الأداءأخطاء، توقیت و . 3.2.2

العاملین، توقیت عملیة عند تقییم أداء في هذا العنصر الأخطاء الشائعة التي یقع فیها المُقیّمینلقد تناولنا 
.تقییم الأداءكذا المصادر التي تناط بها مسؤولیةالتقییم و 

أخطاء تقییم الأداء . 1.3.2.2

من أهمها ما بعض المقیمین عند تقییم الأداء و هناك مجموعة من الأخطاء المألوفة التي یقع فیها 
).292، ص 2008درة عبد الباري إبراهیم و آخرین،:(یلي
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المشرف المُقیّم إلى تقییم كل یتضح هذا الخطأ عندما یمیل و :ــــ المیل لإعطاء تقدیرات متوسطة1
السبب في طاء تقدیر ضعیف أو ممتاز لبعض، و یتردد في إععلى أنهم متوسطون في أدائهم، و العاملین 

.ذلك التهرب أو الخوف من انتقادات موظفیه له

قیم یحدث هذا الخطأ عندما یسمح المُقیّم لجانب واحد من أداء الموظف المُ و :ــــ خطأ التأثیر بالهالة2
أن یؤثر في تقدیره العام لذلك الأداء، فإذا كان الموظف یجید كتابة التقاریر بشكل متفوق في كل النواحي، 

و فضائل لا یملكها ذلك الموظف، له إنجازات أمعنى هذا أن المشرف المُقیّم عندما یؤثر موظفا ینسب 
.الخطأ المستمراسمیطلق بعضهم على هذا الخطأ و 

من المُقیّمین إلى نسیان وقائع تفاصیل الأداء الماضي یمیل كثیر :ــــ خطأ التأثیر بالأداء الحدیث3
قد یكون ذلك الأداء ردیئا الأیام الأخیرة فقط و و یظل عالقا في أذهانهم أداء الموظفین في الأسابیع، أو

.أو ممتاز مما یجعل تقدیر المشرف المُقیّم تقدیرا متحیزا

یمیل بعض المُقیمین إلى الانجذاب نحو صفات شخصیة : ـــ خطأ الوقوع في التحیّزات الشخصیة4
معینة كالقرابة أو الصداقة أو قد یحملون كرها لمجموعات من الناس الذین یتمیزون بخصائص معینة 

.ین معهمتؤثر هذه التحیزات في تقییمهم لأداء العامل، أو الجنس و كالتشابه في اللون، أو العقیدة

).154، ص2008حسونة فیصل،(:من الأخطاء أیضا نجدو 

المیل إلى إعطاء تقدیرات عالیة فیمنح الموظفین من ذوي الأداء : ــــ خطأ اللین أو التساهل أو التشدد5
.هكذاي الأداء المرتفع درجات متوسطة و الضعیف تقدیرات متوسطة أو یتشدد فیعطي الموظفین من ذو 

معاني المعاییر ینشأ هذا الخطأ عندما یكون هناك فهم مختلف ل:ـــــ خطأ الاختلاف في فهم المعاییر6
.ممتاز تعني أشیاء مختلفة لمُقیّمین مختلفینمثل جید، مقبول و 

):415ص ،2007ماهر أحمد،:(متى یتم تقییم الأداء. 2.3.2.2

:هما كالأتي یتضمن هذا الموضوع سؤالین

:الإجابة هنا هي كالأتيسنویا ؟ و كم مرة یتم التقییم : السؤال الأول

.الهیئاتمرة واحدة سنویا، ویتبع ذلك غالبیة المنظمات و / أ
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.یتبع ذلك عدد قلیل من المنظمات مرتان سنویا ، و / ب

.یتبع ذلك عدد نادرا جدا من المنظماتأكثر من مرتین سنویا ، و / ت

الغالب هو أن یقوم الرؤساء نهایة أم خلال فترة التقییم ؟ و یتم التقییم؟ هل هو فيمتى: السؤال الثاني و 
الرؤساء بضرورة قیامهم بتقییم إن كان ذلك معیبا، لأنه یُزحم یم المرؤوسین في نهایة الفترة، و بتقی

م المرؤوسین قییالنادر هو أن یقوم الرؤساء بتو . ما یهدد عملیة التقییم بالفشلالمرؤوسین في فترة ضیقة، م
إن كانت هذه مدى تقدم المرؤوسین في عملهم، و هنا علیهم أن یحتفظوا بسجلات عنخلال الفترة كلها، و 

.الطریقة الثانیة أفضل، إلا أنها تأخذ وقتا أفضل

مسؤولیة تقییم الأداء. 3.3.2.2

:یمكن أن یتم تقییم الأداء بواسطة أي طرف من الأطراف التالیة

ر هذا الأسلوب الأكثر استخداما یعتب):389، ص2002بلوط حسن إبراهیم،(المباشرــــ الرئیس1
:شیوعا لأسباب أبرزهاو 

.متطلبات الوظیفة التي یقوم بأدائهاة الرئیس المباشر بعمل المرؤوس و معرف/ أ

على مسؤولیته المباشرة اه أهداف قسمه أو وحدته و موع الرئیس المباشر في توجیه المرؤوس باتج/ ب
المرؤوس مكافأته من عدمها، من حسنات هذا الأسلوب أن الرئیس المباشر هو أقدر من سواه على تزوید

بالاسترجاع الكفیل بتحسین أداء هذا الأخیر، إلاّ أنه عرضة للفشل في حال لم یتمكن الرئیس من التزود 
.بالمعلومات الكاشفة عن أداء هذا المرؤوس

لوب على نطاق یطبق هذا الأس)230، ص2006یوسف حجیم وآخرون،الطائي (:ــــ المرؤوسین2
من فوائده مساعدة المشرف على تحسین أدائه من لمؤسسات التعلیمیة والتدریبیة و اواسع في الجامعات و 

المسئولین سواء سلبا لیا بالمستوى القیادي للمشرفین و كذلك بتعریف الإدارة العخلال معرفة نقاط ضعفه، و 
مما یجعله أكثر حرصا في ردود فعل المرؤوسینالمسئولون أكثر تجاوبا لمشاعر و كما یبقىأو إیجابا، 

وتر والخوف، التنفور الرؤساء والشعور بالقلق و سلوكه، إلاّ أن هذا الأسلوب لا یخلو من احتمالأدائه و 
لهم عنصر قد تستغل هذه المواقف من المرؤوسین في تحقیق مكاسب على حساب الرؤساء كما قد توفر و 

.هذا الأسلوبتطبیقالتقییم بأكملها لو أُسیئ فهم و لعملیةتسيءضغط قد 
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خاصة قیاس الأداء هنا هو الفرد نفسه الذي یخضع للتقییم، إن الذي یقوم بالتقییم و : ــــ التقییم الذاتي3
اشترك في تحدید الأهداف الممكن تحقیقها، إن الغایة من اختیار الفرد نفسه إذا كان هذا الفرد قد سبق و 

مهمة الرئیس المباشر في هذه الحالة تكون في أدائه، و لیقوم بالقیاس، هو أنه أدرى الناس جمیعا بحقیقة 
على النفس ى الأفراد بالاعتماد إبداء ملاحظاته حول التقییم، یتمیز هذا الأسلوب في أنه ینمي المقدرة لد

الحكم لدیهم،وتنمیة ملكیة و فهمهم له، تي، وزیادة خبرتهم في العمل ، و یساعدهم في تطویر أدائهم الذاو 
ذلك لأن دافع الأنانیة یدفع الفرد ر الموضوعیة الكافیة في القیاس والتقییم، و إلاّ أنه یؤخذ علیه أنه لا یوف

لتقییم للقیاسبالتالي فاستخدام الفرد الخاضع یسه المباشر، و رئأمام الإدارة و إلى المغالاة في تقدیر إنجازاته 
.نفسه یتطلب منه وعیا وموضوعیة، اللذین قد لا یتوفران لدى جمیع العاملین

مل فیهم المجموعة الذین یعالزمیل في نفس العمل والمستوى و یُقصد بالنظیر: ــــ النظراء في العمل4
أدائه، و یرجع السبب في إسناد مهمة التقییم للنظراء في العمل، ذلك لأن قیاسالفرد الذي یتم تقییمه و 

إنجاز الفرد نتیجة احتكاكهم المستمر به، إلاّ أنه لا ینصح معلومات كافیة عن سلوك وأداء و لدیهم
بالاعتماد بشكل كامل على النظراء خشیة أن تكون هناك صراعات داخلیة بینهم،تؤدي في نهایة الأمر 

المقیّم تكون نتائج القیاس غیر موضوعیة، لذلك ینصح أن یكون رأي النظراء إرشادیا، یساعد إلى أن
الأصلي بإعطائه صورة متكاملة مما یساعده في الوصول إلى حكم موضوعي عن كفاءة الفرد الذي یقاس 

).104، ص2005مصطفى نجیب شاوش، (.أدائه

تعني وجود لجنة من الرؤساء یقومون بوضع ): 414،ص 2007ماهر أحمد، . (ــــ مجموعة مقیّمین5
على قرب من كل هذه الطریقة تفترض أن الرؤساء ك من بینهم لكل مرؤوس على حدى، و تقییم مشتر 
التقییم هو أمر لیس متوفر بشكل دائم، مما قد یحیل عملیةالكافیة للتقییم، و لدیهم المعلومات مرؤوس، و 

المنظمات أو الهیئات إلى جعل كل رئیس یقوم بملء لذلك تمیل بعضإلى حصیلة جهل مشترك، و 
یساعد ذلك على إعطاء بویب كل النماذج في جدول واحد، و تلتقییم كل على حدى، ثم یتم جمع و نموذج ا

.لیس رئیسا واحداالفخم الذي یبعد على الفردیة، وأنه أمر یمس التنظیم كله و التقییم الشكل

استشارات منظمات أو هیئات تستعین بأطراف خارجیة مستقلة، كمكتب هناك: ــــ التقییم من قبل خبراء6
متخصص لیُجري التقییم للفرد، غالبا ما یستخدم هذا الأسلوب لتقییم أحد أعضاء الإدارة العلیا الذي قد 
یكون مرشحا لوظیفة أعلى أو إذا كانت هناك تقییمات متناقضة له، في هذه الحالة قد تعهد المنظمة 

.التي بیت استشارة خارجي تتعامل معه لیقوم بالعملیةبالعملیة 
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تستخدم بعض الهیئات أو المنظمات تقییم الزبائن لبعض العاملین لدیها، :ــــ التقییم من قبل الزبائن7
، 2004برنوطي سعاد نائف، (.خاصة الذین یُعتبر حسن تعاملهم مع الزبائن العنصر الأهم في أدائهم

).395ص

المناخ التنظیمي على الأداء الوظیفي للعاملینتأثیر . 3.2

بدراسة تأثیر المناخ التنظیمي على الأداء للعاملین من خلال دراسة تأثیر العناصر قمنا في هذا العنصر
اركة العاملین في ، نمط الاتصال، التكنولوجیا، العمل الجماعي، مشالهیكل التنظیمي، نمط القیادة(ة التالی

.على الأداء للعاملین) حوافزالاتخاذ القرار و 

نمط القیادة على الأداء للعاملینتأثیر الهیكل التنظیمي و . 1.3.2

نمط القیادة التنظیمي هما الهیكل التنظیمي و تناولنا في هذا العنصر تأثیر عنصرین من عناصر المناخ
.على الأداء للعاملین

تأثیره على الأداء للعاملینالهیكل التنظیمي و . 1.1.3.2

العملیة من عدة جوانب الهیئات الإداریة تتكون هذه داري عملیة حیویة في المنظمات و یُعد التنظیم الإ
لتي بدورها یتكون منها التنظیم مقومات أهمها الهیكل التنظیمي الذي یوضح الوحدات الإداریة اوأبعاد و 

.هذا الأخیر یعتبر معیار من معاییر التسییر الإداريو 

:هیكل التنظیميـــ تعریف ال1

البناء أو الإطار الذي یحدد الإدارات أو الأجزاء الداخلیة فیها، فهو یبین : " یقصد بالهیكل التنظیمي
الأنشطة التي یتطلبها تحقیق أهداف الهیئة، كما أنه و التقسیمات التنظیمیة و الوحدات التي تقوم بالأعمال 

).201، ص2008العلاق بشیر، ( ".القرارات الإداریة تنفیذ ط السلطة ومواقع اتخاذ القرار و یحدد خطو 

حیث یعمل من العلاقات بین مراكز التنظیم وبین الأفراد، و نمط " على أنه )mulins(كما یعرفه مولینز 
المسؤولیات، الأدوار الوظیفیة، ومختلف علاقاتها وقنوات الاتصال الهیكل على تحدید الأنشطة، المهام، 

یه الأنشطة بین الأفراد، تنسیق و توجالهدف من الهیكل التنظیمي هو تقسیم العمل یضیف مولینز أن و ". 
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عام من العمل، النظام، الأوامر ویتم من خلاله حیث یعمل على تحدید الإطار النحو تحقیق الأهداف، و 
).107، ص2008حمادات محمد حسن محمد، (. رقابة الأنشطةتنظیم و 

الهیكل التنظیمي عبارة عن البناء أو الشكل الذي یحدد التركیب الداخلي " أن یرى حمود خضیر كاظم 
الفرعیة التي تضطلع بمختلف التقسیمات أو الوحدات الرئیسیة و للعلاقات السائدة في المنظمة، فهو یوضح 

قات، شبكات العلاوأنماط الاتصالات و الأعمال التي یتطلبها تحقیق أهداف المنظمة، إضافة لبیان أشكال
هو لا یمثل غایة في حد ذاته بل یعد صالات و تدفق الاتي یمثل البناء الهرمي للعلاقات و فالهیكل التنظیم

لتفاعلات السائدة في متكاملة للتحقیق الأهداف وفق رؤیة شاملة و أحد الوسائل الإداریة التي تستخدم 
أن یتسم في إنجاز المهام لابد و هیكل التنظیمي للمنظمة الكفاءة والفاعلیة لكي یحقق ال، و "المنظمة

:بالخصائص التالیة

المسؤولیات الممنوحة للفرد، التوازن و الذي یتحقق معه العلاقات المتوازنة بین الصلاحیات و : التوازن/ أ
ن المستویات الإداریة واعتماد وحدة الأوامر الصادرة مفي نطاق الإشراف و خطوط الاتصالات الوظیفیة 

.هكذاالمختلفة و 

تتطلب المرونة قابلیة الهیاكل التنظیمیة المراد تصمیمها على استیعاب التعدیلات التنظیمیة و : المرونة/ ب
.سبل تحقیق الموازنةالتي یقتضیها البناء التنظیمي و الخارجیةستمرة، تبعا للتغیرات الداخلیة و الم

یة العلمیة الرصینة في بناء الهیاكل التنظیمیشیر مبدأ الاستمراریة ضرورة اعتماد القواعد : الاستمراریة/ ت
و توخي الدقة في تشخیص القواعد، إلى جانب استشراف التغیرات المستقبلیة دون أن تتعرض الهیاكل 

، 2002حمود خضیر كاظم، (.التنظیمیة لتغیرات جوهریة متكررة من شأنها إرباك البناء الهیكلي للتنظیم
).170ــــ 169ص

ار، تقسیم العمل، أن الهیكل التنظیمي یوضح توزیع الأفراد، تحدید الأدو ه التعریفات نلاحظ من خلال هذ
.بالتالي أدائهم الوظیفيعها ذات تأثیر في سلوك الأفراد و جمیمراكز السلطة وعلاقتها، صراع القوى و 

:فیه نذكر ما یلي و : ـــــ تأثیر الهیكل التنظیمي على الأداء الوظیفي للعاملین2

 الخصائص الثلاث السابقة الذكر من شأنها أن تتیح ل التنظیمیة التي تتسم بالسمات و الهیاكإن
الابتكار في إطار وتحقیق سبل الإبداع و للعاملین المشاركة في اتخاذ القرارات، رسم السیاسات
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.ظیفيبالتالي زیادة أدائهم الو تنظیمي قادر على تحفیز الأفراد ورفع الروح المعنویة لدیهم و مناخ 
).170، ص 2002حمود خضیر كاظم،(
الإبداع، ه تؤثر في قدرتهم على المشاركة و إن طبیعة الهیكل التنظیمي و وجهة نظر العاملین فی

لا یسمح بأیة علاقات للعاملین خارج ي یتمیز بالجمود و ضعف المرونة و التنظیمي الذفالهیكل 
ج هذا الإطار، كذلك فهو یجعلهم غیر إطاره یؤدي إلى تخویف العاملین من أیة اتصالات خار 

، على العكس لك فهو یفقدهم الشعور بالمسؤولیةمتحمسین لاقتراح ما من شأنه تحسین العمل، كذ
عام لتحدید التنظیمي الذي یسمح بالمرونة، والذي یمكن اعتباره بمثابة إطارمن ذلك فإن الهیكل

یشجع العاملین على غیرات المستجدة، و ر لیستوعب المتالعلاقات التنظیمیة یمكن له أن یتطو 
الكبتي محسن (.تطویره مما یساهم في تحقیق الأهدافوالإبداع من أجل تحسین العمل و الاجتهاد 

).104ــــ 103، ص 2005علي، 
 السیاسات قد یؤدي سواء فیما یتعلق بالأنظمة و ) البیروقراطي(یؤدي الهیكل التنظیمي الغیر مرن

، 2007الصیرفي محمد ،(.الشعور بالقلقإصابة العاملین بالإحباط و ن إلى في بعض الأحیا
).266ص
 عبد المجید السید محمد فیعتبران أن الهیكل التنظیمي من أهم عناصر أما فلیه فاروق عبده و

تیعابه اسو عمل المنظمة أو الهیئة وتخصصهاالمناخ التنظیمي من حیث مدى تناسبه مع مجال 
ت العمل من العلاقات قدرته على الوفاء باحتیاجاو التخصصات،و لاحتیاجاتها من الوظائف

في انسیاب القرارات والأوامر مساهمته في تبسیط إجراءات العمل، و تحقیق السلاسة الوظیفیة، و 
.الإشرافیة و التنفیذیةارة العلیا إلى الإدارة الوسطى و التوجیهات من الإدو 

یتشكل نتیجة لنسبي في بیئة العمل في الهیئة و اخ التنظیمي عن خاصیة الاستقرار ایعبّر المنو 
.ممارساتهاالعلیا و لفلسفة الإدارة

إعاقة               قدرة الهیئة في تحقیق أهدافها، و تأثیر سلبي یتمثل في الحد من وقد یكون للهیكل التنظیمي 

تعود هذه النظرة السلبیة إلى تعدد المستویات الإداریة الزائدة مما و القدرات الإبداعیة للعاملین،
یتم بها یؤثر على كفاءة الاتصال داخل الهیئة، كما تقلل من حماس العاملین و الدرجة التي 

مواهب ر قدرة الهیئة على تنمیة قدرات و بذلك تتأثلطة من الرؤساء إلى المرؤوسین، و تفویض الس
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مدى جودته من عدمها یؤثر بشكل مباشر في عملیة        لعاملین بها، فالهیكل التنظیمي و الأفراد ا

).297ــــ 296ص،2005فلیه فاروق عبده، عبد المجید السید محمد،( .الإبداع الإداري

لهیئة تؤثر عدة عناصر للهیكل التنظیمي على المناخ التنظیمي، فمثلا إن اتسم تنظیم ا
مناخا وجوا تنظیمیا بیروقراطیا بسیاسات و قواعد وإجراءات متشددة غیر مرنة، فإن هذا یخلق 

زیادة یر محفز للأداء الوظیفي المثمر و غالعاملون على أنه رسمي جامد و هو مناخ سیدركه و 
).410، ص2000مصطفى أحمد سید،( .الإنتاجیة

الوظیفي للعاملیننمط القیادة و تأثیرها على الأداء . 2.1.3.2

موازنة دوافعهم لهیئات الإداریة، تنسیق جهودهم و ترتبط القیادة الإداریة بتوجیه سلوك الأفراد في ا
.حاجاتهم بغیة الوصول إلى تحقیق أهداف الهیئة أو المنظمة بكفاءة عالیةو 

:ـــ ماهیة القیادة1

لقد تعددت المفاهیم المرتبطة بالقیادة بتعدد الاتجاهات التي تناولتها، إلا أنها تلتقي في اهتمامها بعلاقة 
.الأفرادالتفاعل بین القائد و 

بأنها القدرة على التأثیر في الآخرین، سواء كان هؤلاء الآخرین مرؤوسین في العمل، یمكن تعریف القیادة 
من هذه عدیدة لتعریف ودراسة القیادة و هناك طرقتنظیم غیر رسمي، و ء في جماعة أو زملاء، أو أعضا
:التعریفات ما یلي

.القیادة التأثیر في سلوك المرؤوسینأ ــــــ 

. ب ـــــــ القیادة هي تمتّع القائد بصفات شخصیة تمیزه عن غیره تجعله مؤثرا على الآخرین

،2007،ماهر أحمد(.التابعین ینفذون ما یریده القائدة هي القدرة على جعل المرؤوسین و ت ـــــ القیاد
.)294ص

الاتصال نحو یحدث توجیهه من خلال عملیة متبادل یتم في موقف و تأثیر :" على أنهایشیر إلیها تاننبوم 
یرتكز هذا المفهوم على وجود علاقة تعاقدیة تبادلیة دائمة تهدف إلى تحقیق و ". تحقیق هدف معین 
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العمل، فهي تعمل على مشتركة، تحقیق التعاقد النفسي، ومن ثم إثراء العلاقة بین الفرد و التوقعات ال
).43، ص 2004رسمي محمد حسن،(.إتقان الحیاة المهنیة للفردلتوازن والنمو النفسي و الحفاظ على ا

".داء بشكل رائعالفهم الذي یحول الأفراد العادیین إلى أفراد قادرین على الأ:" على أنهاكما یعرفها آخرون
).227، ص 2005بلال محمد إسماعیل، (

تلك القدرة على التأثیر في الأفراد لتحقیق المطلوب منهم من خلال عملیة : " على أنهایعرفها آخرون 
خصائص المهمة أيمحصلة التفاعل بین سمات القائد والأتباع و بالتالي تكون القیادة هنا هي و "الإقناع

الصیرفي ( .ریتأث+ أهداف + جماعة + قائد = القیادة : عنها بالعلاقة التالیة أن القیادة یعبر 
).32، ص 2009محمد،

من التعریفات السابقة یمكن القول أن القیادة عملیة اجتماعیة محورها التأثیر على الآخرین من خلال 
.شخصیة القائد الذي یتمتع بصفات معینة لتحقیق أهداف مشتركة مرغوبة

، )manager(عن كلمة مدیر)leader(تختلف كلمة القائدحیثبین القائد والمدیرالضروري التمییزومن
من قدرته على ممارسة أدواره داخل الهیئة أو المنظمة لمدیر یستمد سلطته وقوته من مركزه الوظیفي، و فا

ن قدرته مه الشخصیة و یستمد قوته وسلطته من خصائصباعتباره یمتلك حق إصدار القرار، أما القائد فإنه 
نجاحه لا یتوقف على مدیر الجید قد یكون قائدا جیدا وقد لا یكون، و ، إذن العلى التأثیر على الآخرین

الرقابة، بل لا بد من امتلاكه قوة التأثیر على الآخرین، التخطیط، التنظیم ، صنع القرار و إلمامه بأمور 
رة مدیرا ناجحا لأنه یفتقد المهارات الإداریة التي تسمح له بالمقابل فإن القائد الناجح لن یكون بالضرو و 

).257،ص 2006مرسي نبیل محمد،( .بقیادة الهیئة بفاعلیة

الدراسات التي تناولت السمات الواجب توفرها في حیث قام بمسح لجمیع ) stodgill(في دراسة لستودجل و 
توفر :( القیادیة أكد فیها على الجوانب التالیةالقائد انتهى من دراسته إلى وضع إطار عام للشخصیة 

الرغبة، تحمل المسؤولیة، الحماس، السعي نحو تحقیق الهدف، القدرة على المبادأة، الثقة بالذات، تحمّل 
الابتكار في تناول المشكلات و وضع حلول لها، القدرة على امتصاص ائج القرار، المغامرة، الأصالة و نت

القدرة على بناء نظم التفاعل الاجتماعي داخل العمل طبقا التأثیر في الآخرین و ل الإحباط،الصراع، تحم
).43، ص 2004رسمي محمد حسن، ().الأهداف الموضوعیةو للمعاییر 
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:ـــ تأثیر نمط القیادة على الأداء الوظیفي للعاملین2

:في تأثیر نمط القیادة على الأداء الوظیفي للعاملین نذكر ما یليو 

 ،التخطیط حیث تشكل مع التنظیم و تمثل القیادة محورا مهما في العملیة و الممارسة الإداریة
الرقابة ممارسة متكاملة، تعطي للهیئة أو المنظمة النجاح إذا ما أتقنت بكافة أبعادها، و 
م لهالقیادة في إطار الممارسة الإداریة هي عملیات إیماء أو إلهام أو تأثیر في الآخرین لجعو 

عدمان (.تأدیة المهام المطلوبة منهمیعملون بالتزام عالي ومثابرة لانجاز و 
)www ulum nl،2009مریزق،

تقتصر على مجرد إصدار الأوامر والتعلیمات، إن أهمیة القیادة في الجانب التنظیمي لا
هم نفوسیبعث النشاط فيإمداد الموظفین بكل ما یحفزهم و المهم هوولكن الدور الأساسي و 

روح رس في نفوسهم حب العمل المشترك و مما یغیحافظ على روحهم المعنویة العالیة،و 
العلاقات الإنسانیة والتفاهم المتبادل التعاون، أما أهمیة القیادة في الجانب الإنساني هي إقامة 

له من الاعتراف بما یبذونهم، وإشعار كل عضو بالتقدیر و إشراكهم في مناقشة ما یمس شؤ و 
تمكینهم العمل وتسویة المنازعات بینهم و تحفیز العاملین على في نشاط مجموعته، و جهود 

).31ص،2006البدر إبراهیم بن حمد ، (.من استخدام مهاراتهم في العمل
دورها في العملیة بل الباحثین حول أهمیة القیادة و شهد العصر الحالي اهتمام متزاید من قلقد

القیادة في العدید سنذكر إحدى النماذج التي تناولت أنماط ین و داریة و تأثیرها على العاملالإ
.الهیئاتمن المنظمات و 

رسمي محمد (:1939في سنة )white.lewin.lippitt( دراسة للیبت، لوین، وایت/ أ
الرائدة انتهت إلى التقسیم المعروف تعد من الدراسات )46ــــ 45، ص2004حسن، 

:للأنماط القیادیة التالیة
تتصف باستئثار السلطة، إملاء القرار، التحدید الدقیق لأنشطة العمل : قیادة تسلطیةـــــ 

.الاتصال الهابط
ع العلاقات، تقدیم تتصف بتشجیع المشاركة، موضوعیة النقد، تشجی: قیادة دیمقراطیةـــــ 

.الاهتمام بالأفرادالعون الفني والمعنوي و 
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التوجیه، ینحصر دورها في تقدیم المعلومات، لا تتدخل في تتصف بسلبیة : قیادة ترسلیهــــ 
.شؤون العمل، انطوائیة

كفاءة العمل، النمط التسلطي ینخفض كل من حجم و توصلت الدراسة إلى أنه في ظل قد و 
.تنعدم روح الجماعة، زیادة العدوانیة، المیل إلى الإتلاف، شیوع السلوك ألتوكلي الاعتمادي

فاعلیة العمل، ارتفاع مستوى الالتزام، یمقراطي یرتفع كل من كفاءة و الدأما في ظل النمط
.المشاركةتوى التفكیر الجماعي والتفاعل و ارتفاع مستوى دافعیة الإنجاز، ارتفاع مس

على كان هدفها التعرف)46، ص2004رسمي محمد حسن، (:متشجاندراسة جامعة / ب
علاقتها بمستوى الإنتاجیة باستخدام المنهج المقارن بین الأقسام ذات الأنماط القیادیة و 

تلك ذات الإنتاجیة المنخفضة، وقد استخلص لیكرت من نتائج هذه الإنتاجیة المرتفعة و 
:الدراسة وجود نمطین هما

.نمط موجه نحو الأفرادــــ 
.الإنتاجنمط موجه نحو العمل و ــــ 
بینمط القیادي الموجه نحو الأفراد و وجود علاقة إیجابیة بین النقد انتهت هذه الدراسة إلى و 

الروح المعنویة، في حین وجد ارتباط دال بین النمط الموجه ارتفاع مستوى كل من الإنتاجیة و 
.الروح المعنویةوبین انخفاض مستوى الإنتاجیة و نحو العمل 

یفي للعاملینالتكنولوجیا على الأداء الوظو تأثیر نمط الاتصال. 2.3.2

.التكنولوجیا على الأداء الوظیفي للعاملینلعنصر تأثیر كل من نمط الاتصال و لقد تناولنا في هذا ا

تأثیره على الأداء الوظیفي للعاملیننمط الاتصال و . 1.2.3.2

یعتمد نجاح أي هیئة أو منظمة في تحقیق أهدافها على تبادل المعلومات بین أفرادها عن طریق 
.الاتصالات

: ـــ ماهیة الاتصال1

.الاتجاهات التي تناولتهاال وذلك حسب تعدد وجهات النظر و لقد تعددت المفاهیم المتعلقة بالاتص
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تنفیذه بهدف الوصول إلى عمل عة من المبادئ التي تحكم العمل و مجمو :" على أنهیعرف الاتصال 
.أطراف المنظمةمشترك جماعي من خلال تحسین علاقات العمل بین جمیع 

). (philippe detrie.catherine boroyez.2001.p42

تحدید المرسلین من رفة الكلیة بالهیئة أو المنظمة و علیه المععمل طبیعي یترتب :" على أنهیعرفه آخرون 
).paul laurent laurent zaccarie.1993.p118(".أجل نشاط بشري أفضل

:تأثیر الاتصال على الأداء الوظیفي للعاملینــــ 2

سهمالأطراف المكونة لها، فالاتصال الذي یُ التعاملات القائمة بین الهیئة و الجزء الأكبر منیُمثل العاملون 
:من تأثیره على الأداء الوظیفي  للعاملین التاليین لانجاز الأعمال المنوط بهم، و في توجیه العامل

فعالیة لمناخ التنظیمي وتحدید خصائصه و ابصورة فعالة في تكوین الجو و تصالاتتسهم الا
خ التنظیمي، أما بطء الاتصالات تعني ببساطة أن هناك خاصیة إیجابیة أُضیفت للمنا

عدم فعالیتها تعني من ناحیة أخرى أن هناك خللا في المناخ التنظیمي، فالاتصالات الاتصالات و 
الاجتماعي للمناخ ر كثیرا في تحدید البعد النفسي و هي بذلك تُؤثم، و بمثابة الجهاز العصبي للتنظی

إن . ا هاما على وجود مناخ تنظیمي جیدالتنظیمي، لذا یعد وجود الاتصالات الفعالة مؤشر 
قد تطور، و التعلم و الیتیح للعاملین فرص إبداء الرأي و الاتصال الجید هو الاتصال باتجاهین لأنه 

فقط وذلك بإصدار الأوامر والتعلیمات من أعلى ) تنازلیا(اتجاه واحدال فيتبیّن بأن الاتص
دم المبالاة باعتبار أن عبالعمل إلى الخمول في التفكیر و انسیابها إلى أسفل السلم الهرمي تؤديو 

).298ص ،2005فلیه فاروق عبده،(.آراءه لا قیمة لهاأفكاره و 
مي الملائم للإبداع المناخ التنظیمن شأنها التأثیر في خلق الجو و إن أنماط الاتصالات السائدة

ن خلالها التفاهم حیث أن الاتصال وسیلة اجتماعیة یتم مالمساهمة في اتخاذ القرارات،والابتكار و 
على حد الجماعةالجماعة والتفاعل المستمر بین الفرد و ) دینامیكیة(بین الأفراد، وخلق حركیة 

الأفكار لغرض تحقیق الأداء نقل المعلومات والبیانات والآراء و من خلالها ، إذ یتم السواء
التي تتعلق عادة المستهدف للهیئة أو المنظمة، و تعتمد كفاءة الاتصال على العدید من العوامل

الموقع المادي للأفراد تتأثر به عادة، فهو التنظیمي السائد إذ أنها تؤثر و المناخبطبیعة العمل و 
أنماط العلاقات غیر الرسمیة من شأنها أن تخلق بذلك من جماعات العمل الرسمیة و ترتبطو 
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أدائهم دفة بین الأفراد وتنشیط دورهم و مناخا تنظیمیا ملائما في خلق التفاعلات الاجتماعیة الها
.في مجمل العملیات الهادفة

إن الاتصال الفعال یؤدي إلى تحسین أداء العامل و حصوله على رضا أكبر في العمل، فالفرد 
الآخرین، مما یشعر بمشاركة أكبر، كما أنه یتفهم أدوار أن یتفهم عمله بصورة أفضل و یستطیع 

).244ـــ 243، ص 2004حریم حسین، (.التنسیقیشجع على التعاون و 
ت تمس الهیئة أو المنظمة ما یستجد من تطوراهیئة على مواكبةیساعد الاتصال العاملین في ال

تنعكس على بیئتهم العملیة، كما یساهم في امتصاص حالات عدم الرضا حیث یعمل كصمام و 
أمان یمكن من خلاله أن یُعبّر العاملون عن اتجاههم حول القضایا المختلفة و توصیل أصواتهم 

كذا إبقاء صانعي القرار في الهیئة على اطلاع مستمر على النشاطات و لصانعي القرار، 
الصیرفي محمد، ( .توفیر المعلومات التي تمكنهم من اتخاذ القرارات المستنیرةالتفصیلیة الدقیقة و 

).19، ص 2009
الهیئات هو توجیه الآخرین نحو السلوك اف الاتصال الأساسیة بالمنظمات و إن أحد أهد

ذلك فإن الاتصالات بالمنظمات قد لا تعني عملا واحدا بل سلسلة من الأحداث، المرغوب، ومع 
ق بین اتصالاتهم لذلك فإنه لكي تعمل المنظمات بكفاءة فلابد أن یقوم الأفراد والجماعات بالتنسی

قوم المنظمات لا یمكن أن تیعرف العاملون ما المطلوب منهم و بدون الاتصالات لا بعنایة فائقة، و 
بلغة أخرى فإن من الوظائف الأساسیة التي تقوم بها الاتصالات في المنظمات و . ها بكفاءةبأعمال

م یتم تحقیق التنسیق عن طریق تقاسلى تحقیق التنسیق بین أنشطتها، و هي مساعدتها ع
كلما اهتمت الإدارة بخلق بیئة عمل تسود فیها و العاملین، المعلومات بین أقسام المنظمة و 

جرینیبرج جیرالد، بارون (.بین العاملین، كلما زاد اهتمامهم بأدائهمالعلاقات الجیدة
).350ــــ 349، ص 2004روبیرت،

في مختلف المستویات التنظیمیة وكذلك إنتاجیتهم على مدى فاعلیة تتوقف الحالة المعنویة للأفراد
بالعمل للفرد والأعباء الخاصة، حیث یحقق هذا بصفة أساسیة تبیان الواجبات كفاءة الاتصالو 
الأسلوب المناسب للفرد معرفة لماذا یقوم بالعمل و الطریقة الملائمة لانجازه، لأنه من المهم و 

ي إلى انخفاض وتدهور معنویاته وتأثر إنجازه وزیادة معدلات الحوادث لأدائه،و عكس هذا یؤد
لى أنه شبكة تربط الفاقد سواء من وقت العمل أو المواد المستخدمة، لذلك یشار إلى الاتصال عو 

).407، ص2007حنفي عبد الغفار، (.بین كل أعضاء التنظیم
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 هيجهة نظر المدیر ثلاثیة الأبعاد و إن الأهداف الأساسیة للاتصال من و:
.التأثیر/ الإخبار أو الإعلام ـــ ت/ و التحري ــ بالاستعلام/ أ

و تزوید الآخرین ) الاستعلام(اللازمةیحصل على المعلومات حیث یجب على المدیر أن یبحث و 
أیا ) التأثیر(التصرف ، ویدعم الاتجاهات و )إخبار(وتوسیع الفهم والمعرفة تنمیة ومات، و بالمعل

كما یعد الاتصال كوظیفة رقابیة حیث یقوم بتوفیر المعلومات . كان الفرد یعمل داخل التنظیم
.قییم الأداء في الوقت المناسبالضروریة لتة في مختلف المستویات الإداریة و للإدار 

تأثیرها على الأداء الوظیفي للعاملینالتكنولوجیا و . 2.2.3.2

أصبح استخدام التكنولوجیا في العمل من المقومات الأساسیة لنجاح التنظیمات الإداریة، فالتحولات 
دیات وتحافظ على العالمیة في أداء الأعمال تدفع التنظیمات في البحث عن أسالیب عمل تواكب هذه التح

).31، ص 2006البدر بن حمد إبراهیم،( .استمرارهابقائها و 

یعني فن،صنعة، tecnoتشیر كلمة تكنولوجیا إلى مفهومین فالمقطع الأول : ـــ تعریف التكنولوجیا1
فیشیر إلى مذهب، علم أو نظریة، فهي عبارة عن علم logyتقني، أما المقطع الثاني من الكلمة أو

).145، ص2002اللوزي موسى، (. تطبیقي أو طریقة فنیة لتحقیق هدف عملي

.لماء حول تحدید معنى دقیق و واضح لتكنولوجیات العملقد تباینت وجهات نظر العو 

مستخدمة لتخفیض تكالیف التشغیل الأسالیب التطویر العملیة الإنتاجیة و " أنهاعلى فهناك من یتطرق لها 
دمها المنظمات لتغییر المدخلات العملیات الفنیة التي تستخأنها تلك الأسالیب و علىهناك من ینظر لها و 
).146، ص2002اللوزي موسى، (".تحویلها إلى مخرجاتو 

حویل الأسالیب المستخدمة لنقل أو تهي الأدوات و " لتكنولوجیا بأنها فیعرف ا)DAFT(أما دافت 
).96، ص 2005السالم مؤید سعید، ( ."المدخلات التنظیمیة إلى مخرجات

ــــ تأثیر تكنولوجیا العمل على الأداء الوظیفي للعاملین 2

ض الآخر إلى البعأشار بعضهم إلى تأثیرها السلبي و المفكرین هذا الدور، فلقد تناول الكثیر من الكتاب و 
:ذلك كما یليتأثیرها الإیجابي، و 
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 ا إلى سیطرة لقد تطرق ماركس إلى التأثیر السلبي للتكنولوجیا عندما انتقد النظام الرأسمالي مشیر
بالتالي تأثیر ذلك على دور الفرد داخل ضعف علاقاتهم الاجتماعیة و لهم و انعزاالآلة على الأفراد و 
).148، ص2002اللوزي موسى، (.الهیئة أو المنظمة

قد تباینت هذه الآراء حول دورها في أداء لتكنولوجیا تلعب دورا إیجابیا، و یرى البعض الآخر أن ا
الأعمال، و لكن مع ذلك لا یمكن إنكار تأثیرها الإیجابي على أداء الهیئات، فهي تساعد على 

.الخدمات المقدمةحافظة على جودة عالیة في السلع و المعة في الأداء وتقلیل التكالیف و السر 
بر من أكثر العوامل توفیرا لجو ومناخ تنظیمي یتلاءم مع نولوجیة الحدیثة تعتإن التطورات التك

عض المجتمع عامة بر لدى العدید من العاملین خاصة و الهیئة، إلا أنه أحیانا یثیالأفراد و 
خفض الروح المعنویة للعاملین، إلاّ أن هذا التوجه في نظر المخاوف كزیادة عدد البطالة و 

یة اعتبار التطورات التكنولوجتي ینبغي أن یصار إلى اجتثاثها و من الأمراض الالتكنولوجیا یُعتبر
المنظمة إذا ما تم اعتمادها بالشكل الصحیح فإنها تساهم في ذات تأثیر إیجابي على الفرد و 

:تحقیق ما یلي
الجماعاتم التكنولوجیا في توزیع المهام والواجبات والعمل بشكل سلیم بین الأفراد و تساه.
ا التلاحم ألمنظمي تحدید شبكات الاتصال بطریقة یحقق معهنولوجیا في إیجاد و تساهم التك

.فاعلیةبأقصى كفاءة و 
 العلاقات التنظیمیة طبقا للاحتیاجات الحقیقیة في شبكات تدفق تحدد التكنولوجیا المستویات و

.العمل
 الصوترة و الحراو وف المادیة للعمل من حیث الضوء تُسهم التكنولوجیا في تحسین الظر ....

.غیرها بما یتلاءم مع تحقیق أعلى كفاءة ممكنة في الأداءو 
تقلیص الهدر ة من حیث السرعة و تُسهم التكنولوجیا في رفع كفاءة أداء الأفراد في المنظم

، 2002خضیر كاظم حمود، (.إلخ...المعلوماتیة ع في الجهود البشریة والمادیة والمالیة و الضیاو 
).172ص 

الفوائد التي تعود على التنظیم كذلك یحقق استخدام تكنولوجیا العمل في منظمات الأعمال الكثیر من 
كذلك حیاة التنظیمات الإداریة من حیث البقاء ؤدي إلى تغییر في حیاة الأفراد و على الأفراد، فهي تو 
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الاستفادة من التكنولوجیا فإن لكن حتى یمكن المستجدات في البیئات المحیطة، و مواكبة والاستمراریة و 
:استخدامها یتطلب توافر عناصر كثیرة منها 

معرفة خصائصهااهرة وقادرة على التعامل معها و ضرورة وجود إطارات م.
 المنظمة من أنظمة الاتصالات المعمول بها لكي تتمكن رة على تطویر الأنظمة الإداریة و ضرو

.الاستفادة منهاالاستجابة للتغیرات و 
 قدراتهایب قوة العمل وزیادة مهاراتها و العمل على تدر.
 مناخ تنظیمي فعال قادر على تهیئة الأجواء المناسبة العمل على توفیر بیئة عمل جیدة و

).152، ص2002اللوزي موسى، (.لاستخدام التكنولوجیا

شأنها أن تخلق الجو یتضح من كل ما سبق بأن استخدام التكنولوجیا المتطورة في الهیئة أو المنظمة من 
إطلاق ورفع كفاءته و القادر على قتل روتینیة الأداء الوظیفي للعاملینالمناخ الملائم للإنجاز الفعال و أو 

.الإبداعات الذاتیة للفرد

الحوافز على الأداءاركة العاملین في صنع القرارات و مشتأثیر العمل الجماعي، . 3.3.2
الوظیفي للعاملین

الحوافز اركة العاملین في صنع القرارات و هذا العنصر تأثیر كل من العمل الجماعي، مشلقد تناولنا في 
.على الأداء الوظیفي للعاملین

على أداء العاملینتأثیره العمل الجماعي و . 1.3.3.2

.أهدافهمالعلمیة و بب اختلافاتهم ذلك بسوالباحثین في تعریف الجماعة و لقد اختلف الكتاب

:الجماعةـــ تعریف 1

فهناك من یُعرف الجماعة على أساس العلاقة بین أفرادها أو على أساس الدافعیة، أو على أساس 
التبادلیةالخصائص التنظیمیة أو على أساس الاعتمادیة القائمة بین أفرادها أو على أساس العلاقات 

.بینهم

".ملاحظاتها أو التعرف علیهاعدد من الأفراد تربطهم علاقات یمكن:" بأنهاالجماعة DAVISیُعرف 
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.نلاحظ أن هذا التعریف یشیر إلى التفاعل بین أعضاء الجماعة 

من التفاعل الدائم خلال اللقاء اجتماع صغیر نسبیا من الأفراد بشكل یُمكنهم :"بأنهاTOSIیُعرفها 
بالانتماء لعضویة جماعة یشعرون فیما بینهم بالتجاوب النفسي من خلال إحساسهم والمواجهة المباشرة، و 

".واحدة

كون یشتر اثنین أو أكثر یتفاعلون بحریة و مجموعة من:" الجماعة بأنها Kinichi.Kreitnerو یُعرف
).12، ص2008الصیرفي محمد،( ".لهم هویة مشتركةفي أهداف ومعاییر جماعیة، و 

الجماعة تتكون من اثنین أو أكثر من الأفراد الذین یتفاعلون " فإن أما من وجهة نظر العلوم السلوكیة
حسن راویة، (".مع بعضهم البعض بصورة متداخلة، أو یعتمدون على بعضهم البعض لتحقیق هدف عام

).185، ص2004

.الاعتمادیة القائمة بین أفرادهالى التفاعل القائم بین أعضائها و یركز هذا التعریف ع

تجمع عدد من الأفراد لا یقل عن اثنین یرتبطون فیما بینهم بعلاقات سیكولوجیة " :أنهاتعرف كذلك على
في یتبعونبینهم قیما واتجاهات متقاربة، و یتقاسمون فیما خلال فترة زمنیة ثابتة نسبیا، و ظاهرة، و في

).195، ص 2004عبد الباقي صلاح الدین محمد، ( ".تصرفاتهم قواعد سلوكیة معینة

:سمات عامة، من أهمها ما یليابقة وغیرها أن للجماعة خصائص و من خلال التعریفات السیتبین 

.الوعي المتبادلین بین الأفرادعة محدود نسبیا لیسمح بالتفاعل و ـــــ عدد أفراد الجما1

.ــــ لدى هؤلاء الأفراد هدف أو رسالة مشتركة، أي أن الجماعة تشكل لتحقیق أهداف مشتركة2

.قوم الأفراد بأدوار متنوعة من أجل العمل على تحقیق هذه الأهدافـــ ی3

ــــ یتفاعل الأفراد مع بعضهم البعض بصورة منتظمة شبه دائمة أثناء قیامهم بأدوارهم لیحقق أهداف 4
.الجماعة

.ـــ كل فرد عضو في الجماعة یرى نفسه جزءا من الجماعة5

.الفرد الآخریدركفي الجماعة یعي و ـــ كل فرد عضو 6
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تضبط سلوك الأفراد في الجماعة، وتحدد ما هو السلوك ــــ كل جماعة تطور قواعد ومعاییر تنظم و 7
.غیر المقبولالمقبول، والسلوك غیر المرغوب و المرغوب و المتوقع و 

:ليما یمن أمثلتهامن الجماعات و في ضوء المفاهیم السابقة للجماعة یمكن التمییز بین أنواع مختلفة و 

یتحدد دور كل ا النوع من الجماعات بشكل رسمي وظاهر، و یتكون هذ:الجماعات الرسمیة-أ
.كذلك السلوك المتوقع لهذا العضوالتي یشغلها الفرد في التنظیم، و عضو طبقا لنوع الوظیفة 

تتكون هذه الجماعات بصفة اختیاریة، أي أن الفرد هو الذي یسعى إلى :الجماعات غیر رسمیة- ب
قیم غالبا تتشابه الن الانسحاب منها بشكل اختیاري، و الانضمام لجماعة بإرادته، كما یمك

علما أننا اعتمدنا في الجانب . كذلك تكون لهم أهدافهم المشتركةالاجتماعیة لأعضاء الجماعة و 
).198ـــ 197، ص2004عبد الباقي صلاح الدین محمد،(.لرسمیةالتطبیقي على الجماعات ا

:تأثیره على الأداء الوظیفي للعاملینــــ العمل الجماعي و 2

الأساس الذي یستند ظمة العصریة في أي بناء تنظیمي و سمة من سمات المنتمثل الجماعة حجر الزاویة و 
.إلیه في تحقیق الأهداف

سترنجروالأبحاث مثل بحث لیتوین و تؤكد بعض الدراسات)Litwin. Stringer ( أن المنظمة
عن تزویدها بما تحتاجه من معلومات تأكید على أهمیة أهداف الجماعة و مبدأ الالتي یسودها 

ینما التأكید على مبدأ الفردیة كیفیة أدائها یقودها إلى مناخ تنظیمي جید في نظر المرؤوسین، ب
البدر إبراهیم بن (.السلبیةىمناخ یمیل إلعة یؤدي إلى تفاعل أقل و أن الجماالتقلیل من شو 

).35، ص 2006حمد، 
 ن استثناء من أعضائها الامتثال وذلك من أجل ضمان بقاء الجماعة تتطلب الجماعات بدو

الجماعة على المساعدة على تحقیق أهدافها، كما أنه حتى یحصل الفرد العضو في وسلامتها و 
و معاییر سلوكیة ویمتثل مكاسب، علیه أن یلتزم بما تضعه من ضوابطمزایا و ما توفره من 

إنتاجیته في العمل، عة على الفرد وإدراكه ودوافعه وتصرفاته و جهوده و هكذا تؤثر الجمالها، و 
أن الجماعة تستطیع التأثیر على الفرد إیجابا أو سلبا اتجاه )Fulmer(كما یشیر الكاتب 
:وسائل الثلاث التالیةالمنظمة بواسطة ال
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خذه فشعور الفرد بمدى تقبل الجماعة له یلعب دورا هاما في كل قرار یت: ضغط الجماعة/ أ
، مع أن هؤلاء التصرفات تتأثر كثیرا بالخوف مما سیقوله الغیرالفرد، فالكثیر من الأعمال و 

.الفردلكن ضغط الجماعة یتواجد دوما في ذهن غیر مهتمین، و الآخرین قد یكونون 
حقیقي، أي تقوم الجماعة بإنزال الجماعة، ولكنه فعلي و هو امتداد لضغط و : تطبیق العقاب/ ب

لیها، فمثلا إهمال الفرد وعزله العقوبة بأحد الأطراف غیر الملتزمین بمعاییر الجماعة المتفق ع
.عدم قبوله من الجماعةو 

آرائهالأهدافها، فتصبح أهداف الجماعة و تطور الجماعات غالبا نظم قیم : القیم الشخصیة/ ت
).170، ص2004حریم حسین، (.أخلاقیامقبولة من الفرد أدبیا و 

مشاركة العاملین في اتخاذ القرار.2.3.3.2

العملیة تأتي أهمیة هذه الوظیفة من أن نجاحوظیفة هامة من وظائف الإدارة، و اتخاذ القراریمثل صنع و 
قد ذهب البعض لأبعد من ذلك حیث اعتبر سیمون و اتخاذ القرار السلیم، الإداریة مرتبطة بصنع و 

)Simon (بأن اتخاذ القرار مرادف للإدارة بمعنى أن الإدارة هي عبارة عن عملیة اتخاذ القرار.) مرسي
).219، ص2006نبیل محمد، 

ـــ تعریف المشاركة في صنع القرار1

لقد تعددت التعریفات التي قُدمت حول مفهوم المشاركة في عملیة صنع القرار حیث یُشیر الكاتبان  

DavisوNewstrom عاطفیا في العمل بما ركة تعني انغماس الأفراد ذهنیا و المشا" إلى أن
، 2004حسین،حریم (".مشاركة المسؤولیة عنهامساهمة في تحقیق أهداف الجماعة و یشجعهم على ال

المسؤولیة، فالفرد عندما یشارك الانغماس، المساهمة و : محاور هيیتضمن هذا التعریف ثلاثة )236ص
یساهم في تحقیق أهداف المنظمة وذلك عندما یشارك فهولیس فقط في العمل بل حتى ذاته، و مس ینغ

.تحمّل مسؤولیة العملالمشاركة تشجع العاملین علىبتفجیر طاقاته وإمكانیاته ودافعیته للعمل، و 

تقویمه بالشكل الذي یؤدي و تنفیذه ي اتخاذ القرار و مرؤوسیه في عملیتمشاركة القائد و :" تعرف كذلك بأنها
".إلى ظهور قرار رشید



بالاتحادیات الریاضیة الوطنیةتطویر الأداء :                                          الثانيالفصل 

119

الموقف الملائم الذي یحفز العاملین على بذل أقصى جهدهم خلق الجو النفسي و :" بأنهاكما عرفت 
مصالح التنظیم من خلال توسیع عاملین و رغبات الالتوفیق بین مصالح و للإنتاج، و لتحقیق أعلى مستوى

".الاقتراحات التي یبدونهاه المرؤوسین والأخذ بالتوصیات و الدور الذي یقوم ب

الوظیفي للعاملینــــ تأثیر المشاركة في صنع القرار على الأداء 2

:التالیةتبرز أهمیة المشاركة في صنع القرار من النتائج الإیجابیة 

اقتناع، ولا للتنفیذ لمن شارك في صنعها وعن رغبة و أكثر قبحیث جعل القرارات أكثر واقعیة و من
كما أن دعوة العامل للمشاركة في صنع القرار تُعتبر إحدى الوسائل التي تُعین الإدارة على سد 

.ن المسؤولیةوتتوسع مداركهم و یتحملون نصیب مالحاجات النفسیة للعاملین، فتنمي قدراتهم
 بأهمیتهم مما یؤدي إلى الإخلاص إن المشاركة في صنع القرار یعطي لعمال التنظیم الشعور

ن العمل على تحقیق أهداف المنظمة، كما یؤدي إلى تربیة إطارات جدیدة موالتفاني في العمل و 
ة الثقة عن تحقیق میز ذات خبرة في صنع القرارات، هذا فضلا القادة الإداریین تكون مدربة و 

.المرؤوسینالمتبادلة بین الرؤساء و 
ؤدي إلى رفع معنویات یترشید القرارات و إبداء الرأي و تتیح فرصةإن المشاركة في صنع القرار

فالمشاركة تجعلهم ینظرون إلى القرار على أنه تحقیق الانسجام في بیئة العملالمرؤوسین و 
على الوجه الأنسب مع تحمل الرئیس حصیلة تفكیرهم لذا یبذلون قصارى جهودهم لتنفیذه

.لمسؤولیة القرار
 ة للمشاركة منها زیادة الإنتاج الآثار الإیجابیوالأبحاث إلى النتائج و أشارت العدید من الدراسات

تعزیز الالتزام بأهداف الوظیفي، تقدیر الذات، التعاون و الرضا تحسین الأداء و تحسین نوعیته،و 
والتغیب، یساعد على إحداث التغیرات المطلوبة وتحسین الاتصالات الهیئة، تقلیص دوران العمل 

الفعالة ، كما أنه أصبح یُنظر للمشاركة على أنها مسألة أخلاقیة، إذ أن عدم المشاركة في رأي
.نفسیة بالعاملین على المدى البعیدتؤدي إلى إلحاق أضرار جسمانیة و الكثیرین،

 التي من ء الرأي، الأفكار والاقتراحات و للعاملین فرص إبداإن المشاركة في صنع القرارات تتیح
ة للعاملین، إذ أن رفع الروح المعنویتحسین طرق العمل، تقلیص الصراع و أن تؤدي إلى شأنها 

م بالتنفیذ واجب مناط بأي المشاركة من قبل الأفراد بالقرارات تجعل سبل الالتزاهذا الإسهام و 
.التنظیمیة الناجحة في الوقت الحاضریمثل أعلى صور البناءات منهم و 
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 ة مشاعر الولاء، زیادة تنمیالمعنویة و تشكل المشاركة حافز معنوي إیجابي یعمل على رفع الروح
المساعدة على إطلاق طاقات الأفراد هة التحدیات لدى أفراد التنظیم و مواجالإبداع والمبادرة و 

كثر حریة في التعبیر عن أنفسهم جعل الأفراد أعلى الخلق والابتكار و العاملین و تنمیة قدراتهم 
كل طرف التعاون داخل التنظیم، بحیث یتعرفالتفاهم و كذا زیادة وأقل اعتمادا على رؤسائهم، و 

.یشرح مشاكله، مما یزید الثقة المتبادلة بین الطرفینعلى مشاكل الطرف الآخر ویسمع منه و 

الأداء الوظیفي للعاملینتأثیرها على الحوافز و . 3.3.3.2

بحث الأفراد على العمل بكفاءة بما یكفل الإنجاز احتل موضوع حوافز العمل مكانا بارزا منذ بدء الاهتمام 
).36، ص2006البدر إبراهیم بن حمد،( .الفعال لأهداف الهیئة أو المنظمة

ـــ ماهیة الحوافز1

سبب منشئ للسلوك، هدف یسعى الفرد إلى بلوغه من البدیهي أن السلوك الإنساني تحدده عوامل ثلاث،
ما هم في توجیهه إلى تحقیق الهدف، و قوة دفع توجه السلوك بعد أن تثیره و تسوهو یسلك سلوكا معین و 

.الحوافز إلا كونها وسائل الإشباع المتاحة أو الأدوات التي یتم بموجبها الإشباع

بما یحصل علیه العامل مقابل ما فهناك من یعبر عنها لقد اختلف آراء الباحثین في ماهیة الحوافز 
).Bernoux philippeK.1990. p75( .یؤدي

د من عوائد ومنافع مقابل تعتبر الحوافز بمثابة مثیرات خارجیة تشمل كل ما یتسلم الفر :"في تعریف آخرو 
، مثل زیادة المسؤولیةغیرها أو معنویةل الرواتب، العلاوات، المكافآت و یمكن أن تكون مادیة مثجهده و 

).199، ص2009الصیرفي محمد، ( ".الاعتراف بالانجازالترقیة، السلطة و 

الوسائل التي تسعى المنظمات لتوفیرها للعاملین بها سواء كانت مجموعة الأدوات و :"یعرفها آخرون بأنها
من غبات الإنسانیةالر أو سلبیة، بهدف إشباع الحاجات و مادیة أو معنویة، فردیة أو جماعیة،إیجابیة

المغربي عبد (.ذلك بمراعاة الظروف البیئیة المحیطةعالیة المنشودة من ناحیة أخرى، و تحقیق الفناحیة و 
).365، ص 2009الفتاح عبد الحمید،

اء الذي یبدیه الفرد في عامل هام یتفاعل مع قدرات الفرد لیؤثر على سلوك الأد:" على أنهایعرفها آخرون
).Bailly Frederique.2003.p131(".تمثل القوة الداخلیة التي تحرك الفرد للعملهي العمل، و 
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یمكن القول أن الدوافع هي محركات داخلیة للسلوك تدفع الفرد بوعي أو بدون وعي للقیام بعمل معین أما 
.الحوافز هي عوامل خارجیة مادیة أو معنویة تؤثر في سلوك الفرد

:نصنف بموجبها الحوافز سنتطرق إلى البعض منها فیما یليهناك زوایا متعددة یمكن أنو 

الممیزات المادیة الأخرى، فالحوافز المادیة هي الراتب والمكافآت و :الحوافز المعنویةالحوافز المادیة و / أ
فرص مسؤولیات الوظیفة و تراف والتقدیر للجهد والأداء و الاعوافز المعنویة فهي فرص الترقیة و أما الح

سیز ( ...الاقتراحاتإبداء الرأي و لتعبیر عن الذات و فرص اوالمشاركة في اتخاذ القرارات، و النمو الوظیفي 
).151، ص1991جي والاس أندرودي،لاقي مارك 

التجدید في ابیة هي التي تنمي روح الإبداع و فالحوافز الإیج: الحوافز السلبیةالحوافز الإیجابیة و / ب
.التهدیدمثل في خوف العاملین من العقاب و فتتالعمل، أما السلبیة 

. فالمكافأة التي تعطى للموظف تعتبر حافز مادي إیجابي بینما منع هذه المكافأة یعتبر حافز مادي سلبي
كما أن خطاب الشكر یعتبر حافز معنوي إیجابي بینما التهدید بفقدان الوظیفة یعتبر حافز معنوي 

).152، ص 1991أندرودي،سیز لاقي مارك جي والاس (.سلبي

تمثل الحوافز الفردیة ما تقدمه الهیئة أو المنظمة من حوافز :الحوافز الفردیة و الحوافز الجماعیة/ ت
للأفراد العاملین بها بصورة تعتمد على الأداء الفردي بصرف النظر عن النتائج التي حققوها كجماعة، أما 

تنمیة الشعور تحقیق الارتباط والانسجام والتوافق الجماعي و الحوافز الجماعیة فتهتم بجماعة العمل ل
).375ص،2009المغربي عبد الفتاح عبد الحمید،( .الجماعي بالمسؤولیة

هي تنظیم إجراءاتها و ریر الحوافز و ترى بعض الدراسات المعاصرة أنه یجب توفر شروط معینة في تقو 
).375، ص2009المغربي عبد الفتاح عبد الحمید،( :كالتالي

 ءتهكفاعدالة الحافز و.
سهولة فهم السیاسة التي تقررها المصلحة للحوافز.
 مباشرا بالجهود الذهنیة أو البدنیة التي یبذلها العامل في تحقیق الحد ارتباطها ارتباطا وثیقا و

.الأمثل للإنتاجیة أو الخدماتیة 
متقاربةائها للعاملین في مواعید محددة و إقرار صرفها أو أد.
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 بواعثهها اتصالا مباشرا بدوافع العمل و اتصالارتباطها و.
المحسوبیةا النوازع الشخصیة أو العلاقات و ألاّ تتدخل فیه.
ارتباطها ارتباطا وثیقا بأهداف المنظمة أو الهیئة.

ــــ تأثیر الحوافز على الأداء الوظیفي2

:تبرز أهمیة الحوافز من النتائج الإیجابیة التالیة

 الحوافز في تحقیق جو من الرضا عن العمل لدى الأفراد مما یدفعهم للحرص على تسهم
المغربي عبد الفتاح عبد (.تحقیق أهداف الهیئةعامة والسعي لزیادة الإنتاجیة و المصلحة ال

).367، ص2009الحمید،
كفاءة ت الالمؤثرات التي تدفعه لأداء عمله بأعلى درجالحوافز بالنسبة للموظف العوامل و تمثل ا

.الفعالیةو 
 الدراسات أن تبني المنظمة نظام حوافز أو مكافآت عادل یشجع الأفراد تؤكد الكثیر من البحوث و

.یُشجعهم على الاستمرار بهایُرغبهم و بها، كما یدفعهم للأداء الجید و المؤهلین للالتحاق
بصورة عادلة بین العمل على تطبیقهالمنظمة لأهمیة الحوافز المادیة والمعنویة و إن إدراك ا

البدر إبراهیم بن ( .إنتاجیة الهیئةتنظیمي یساهم في زیادة فعالیة و العاملین یؤدي إلى خلق مناخ
).36، ص2006حمد،
كفل رفع كفاءتهم الإنتاجیة بما یتفرضه الرغبة في تحسین أدائهم و إن الاهتمام بتحفیز العاملین

ر عن الأداء كدالة لقدرة الفرد یمكن أن نعبو لیة واقتصاد، فاعتحقیق أهداف الهیئة بكفاءة و 
). المعلومات+ القدرة (التحفیز = الأداء : یمكن صیاغة المعادلة التالیةتحفیزه، و ومعلوماته و 

وضع نظام ولهذا فعلى الإدارة الحریصة على تحقیق أهداف المنظمة أن تسعى جاهدة باتجاه 
).314، ص2008ق بشیر،العلا (.المعنویة للعاملینعادل للحوافز المادیة و 

العقاب فانه یشجع الأفراد غالبا على ذي یعتمد على مختلف صور الثواب و إن أسلوب التحفیز ال
إعادة تكرار السلوك الذي ینطوي على تحقیق المنافع المتوقعة له، إذ أن المكافأة في ضوء 

ینسجم مع رغبة الفرد الإبداع في الأداء فإنها تشجع على استمراریة الأداء بأسلوب الإنجاز و 
، 2002خضیر كاظم حمود، (.بالحصول على مستوى رضا معین بین أقرانه أو رؤسائه بالعمل

). 168ص
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وسهم الثقة في إن شعور العاملین بموضوعیة نظام الحوافز لارتباطها بمعدلات الأداء یعمق في نف
مل یشجعهم على تحو یة،یحد من السلوكیات السلبمنظمتهم ویشجع الجهود المبدعة و عملهم و 

.یؤثر الحافز المادي تأثیرا مباشرا على الأداء الوظیفي للعاملینالمسؤولیة، ویحفزهم للعمل، و 
یتضح ذلك للعاملین بالهیئة أو المنظمة، و یعتقد الكثیرون في تأثیر الحوافز على الأداء الوظیفي

المساهمة في جذب الغیاب، و وران العمل، والحد من من دراسة دور الحوافز في تخفیض معدل د
أهمیتها في تعلم أنماط ، كذلك دورها في إشباع الحاجات و العناصر الفعالة للالتحاق بالمنظمة

یمكن و الأداء، السلوك و المكافآت و یتم الربط مباشرة بین الحوافز و إذ یجب أن.جدیدة في السلوك
یتجلى ذلك من استقراء نظمة، و شطة المأنخلیا وخارجیا في أعمال و القول أن الحوافز تؤثر دا

:دورها في

.استقطابها للعمل في الهیئةـــــ جذب العمالة الماهرة و 1

المكافأة بصورة مباشرة ــــــ الأداء الفعال لمهام الوظیفة، إذ تعمل العدید من المنظمات على ربط 2
.الأداءبالسلوك و 

المغربي عبد الفتاح ( .الاحتفاظ بالعاملین المهرةغیاب والتأخر عن مواعید العمل و ـــــ الحد من ال3
والأخذ بعین الاعتبار الكفاءة والخبرة بالنسبة ).374ـــــ 373، ص2009عبد الحمید،

.للعاملین
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:خلاصة

بعد مناقشتنا في هذا الفصل للأداء الوظیفي في العنصر الأول من عدة جوانب شملت مفهومه، 
العوامل المؤثرة فیه وكذلك تطرقنا إلى كل یته، عناصره، محدداته و المفاهیم المرتبطة به، أهمتحدید بعض 

العنصر من أهمیة بالغة لأیة هیئة أو منظمة تطویره، تبین ما لهذا معدلاته، معاییره وطرق تحسینه و من
.باعتباره الناتج النهائي لمحصلة جمیع الأنشطة بها

منتظمة حتى تتمكن الإدارة المسئولة من الحكم تمرة و تقییمه بصفة مسالأداء و ا كان لزاما متابعة هذا لذ
.الموضوعي على مدى كفاءة الفرد في عمله

الضعف في أداء العاملین یوضح للهیئة إمكانیاتها في استثمار الطاقات البشریة إن تحدید جوانب القوة و 
أهمیته، أهدافه الوظیفي تطرقنا من خلاله تعریفه،تقییم الأداءالفعلیة، لقد تناولنا في عنصر كامل عملیة 

.مسؤولیة تقییم الأداءمراحل التقییم وبعض الطرق المعتمدة في العملیة وكذا أخطاء، توقیت و 

المادیة المكونة لمعاییر التسییر الإداري موعة كبیرة من العوامل النفسیة و إن الأداء الوظیفي یتأثر بمج
كما استعرضنا في العنصر التنسیق،، التوجیه، الرقابة و )ظیميالمناخ التن(نظیمالمتمثلة في التخطیط، الت

المتمثلة في الهیكل التنظیمي، ) المناخ التنظیمي( تأثیر بعض العناصر المكونة لمعیار التنظیمالأخیر
مشاركة العاملین في صنع القرارات، التكنولوجیا، العمل الجماعي، و نمط القیادة، نمط الاتصالات

ي للعاملین إما إیجابیا الحوافز، وتبین أن كل عنصر من هذه العناصر یؤثر على الأداء الوظیفو 
.سلبیاأو 



:الفصل الثالث
الاتحادیات الریاضیة الوطنیة
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الاتحادیات الریاضیة الوطنیة: الثالثالفصل 

:تمهید

ن الحركة الریاضیة تمثل الآن جزءا مهما من اهتمامات الحكومات في ظل دول العالم المتقدم إ
درجات الرقي والتكنولوجیات الحدیثة لبلوغ أسسالعلميالأسلوبأصبحت الریاضة صناعة تعتمد على 

والازدهار لتطبیق هذه الصناعة لابد من توفیر مصنع ملائم یحتوي على كامل التجهیزات، فمصنع 
والمراقبة والمتابعة هي الاتحادیة التي تتولى مهمة الإشرافدارته العامة إ الریاضة هو النادي الریاضي و 

ه فنجد الاتحادیات الریاضیة تتربععة إلیها وهي الرابطات في الأندیة، وعلیلتطویر العمل بالوحدات التاب
على قمة الهرم الریاضي في كل اختصاص وعلیه سنتناول في هذا الفصل الاتحادیات الریاضیة الوطنیة 

رمضان عام 14المؤرخ في 05/405وتنظیمها وفقا للقانون المنظم لها وهو المرسوم التنفیذي رقم 
تنظیم الاتحادیات الریاضیة الوطنیة وسیرها وكذا كیفیةم، یحدد 2005أكتوبر 17لموافق لـ ا1426

.الاعتراف لها بالمنفعة العمومیة والصالح العام
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: مفهومها : 1.3

:تعریف الاتحادیات الریاضیة الوطنیة: 1.1.3

الاتحادیات الریاضیة الوطنیة عبارة عن جمعیة ذات صبغة وطنیة تظم مجموع الرابطات والنوادي 
ها، وتكون الاتحادیة حسب اصاتفي حدود اختصأنشطتهاالریاضیة المنظمة إلیها وتقوم بتنسیق ومراقبة 

متخصصة في نشاط أو ) وهو ما نجده غالبا في الریاضات القیادیة(إما متعددة الریاضات أنشطتهاطبیعة 
جمادى17المؤرخ في 31- 90القانون رقم لأحكاموتؤسس الاتحادیة الریاضیة الوطنیة طبقا . واحد

م، وطبقا لمعاییر تحدد بقرار من الوزیر المكلف 1990دیسمبر 04ه الموافق لـ 1411الأولى عام 
كما انه لا یمكن أن تؤسس جازاتها،إبالریاضة تأخذ بعین الاعتبار عدد الرابطات والنوادي وحاملي 

.وتعتمد على الصعید الوطني أكثر من اتحادیة واحدة حسب الفرع الریاضي أو قطاع الأنشطة

)من القانون السالف الذكر4المادة: (مهام الاتحادیات الریاضیة الوطنیة: 2.1.3

یوافق علیه الوزیر تحدد مهام الاتحادیة الریاضیة بدقة متناهیة في قانونا الأساسي والذي یجب أن
)القانون الأساسي والنظام الداخلي للاتحادیة الریاضیة الوطنیة معا(المكلف بالریاضة 

:ومن ابرز المهام التي تشترك فیها كل الاتحادیات الریاضیة الوطنیة هي

.المشاركة في تنفیذ مهام الخدمة العمومیة- 
.وبرامجها في تربیة الشباب وتربیة الشباب وترقیة الروح الریاضیةأنشطتهاالمساهمة من خلال - 
.الریاضة وتدعیم التماسك والتضامن الاجتماعیینأخلاقیاتهر على حمایة الس- 
.الوطنیة في مختلف المحافل الدولیةالألوانالحرص على تشریف - 
.الاهتمام بالفرق الوطنیة- 
.التنظیم الریاضي للمنافسات- 
.الشابة وتكوینهاترقیة المواهب- 
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)قانون السالف الذكر5المادة(التنظیم والتسییر الإداري للاتحادیات الریاضیة : 2.3

:تظم الاتحادیة الریاضیة الوطنیة على الخصوص ما یلي

.الجمعیة العامة- 
.الرئیس- 
.الاتحاديالمكتب - 

تحدد بموجب قانونها الأساسي بعدأن نه یمكن أن تظم هیاكل أخرى عند الاقتضاء والتي یجب كما أ
.موافقة الوزیر المكلف بالریاضة

: العامةالجمعیة : 1.2.3

:سیما منتتشكل الجمعیة العامة لا

ا للاختصاصات حسب الجهة طبق–ین المنتخبین للرابطات الریاضیة للولایة المنتخبین الممثل- 
من القانون (طات الریاضیة الولائیة الرابالإقلیمیة وهذا بالتناسب مع النواحي المنظمة في

).الأساسي النموذجي للاتحادیات الریاضیة الوطنیة
.بین من طرف نظرائهممن رؤساء الرابطات الجهویة المنتخ2إلى 1ممثل من - 
ول والثاني المنظمة الرؤساء المنتخبین أو الممثلین المفوضین قانونا للنوادي الریاضیة للقسمین الأ- 

.الجماعیةللریاضاتإلى الاتحادیة بالنسبة للاتحادیات الریاضیة المسیرة 
المنتخبین أو الممثلین المنتخبین المفوضین قانونا للنوادي الریاضیة بالنسبة للاتحادیة الرؤساء - 

.الریاضیة المسیرة للریاضات الفردیة
.رئیس الرابطة الوطنیة عند الاقتضاء- 
.التقني الوطنيالمدیر - 
.العامالأمین- 
ممثل مفوض قانونا من طرف نظرائه لكل سلك تقني متدخل في الاختصاصات الریاضیة - 

.التأطیرمستخدموالخاضعة للاتحادیة لاسیما 
.المصالح التقنیة والإداریة الدائمةمسئولي- 
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.ممثل الریاضیین المنتخبین من طرف زملائه من الفرق الوطنیة- 
.نیة للمدربینرئیس جمعیة وط- 
.رئیس جمعیة وطنیة للحكام- 
.رؤساء الاتحادیة السابقین- 
.الشخصیات التاریخیة للریاضة الجزائریة أثناء حرب التحریر الوطني- 
.أعضاء المكتب الاتحادي- 
على الأكثر من التشكیلة الإجمالیة %30خبراء یعینهم الوزیر المكلف بالریاضة یساوي عددهم - 

.للجمعیة العامة

-05من القانون رقم 6المادة: (الشروط الواجب توافرها لقبول العضویة بالجمعیة العامة/أ
:)الذي یحدد كیفیة تنظیم الاتحادیات الریاضیة الوطنیة2005أكتوبر 17المؤرخ في 405

.التمتع بالجنسیة الجزائریة- 
.التمتع بالحقوق المدنیة والوطنیة- 
.ریاضیة جسیمةألا یكونوا قد تعرضوا إلى عقوبة - 
.قد حكم علیهم بعقوبة مشینةاو أن لا یكون- 
.ستوفوا اشتراكاتهم تجاه الاتحادأن ی- 
.متثال للقانون الأساسي للاتحاد وأنظمتهأن یلتزموا بالا- 

من القانون الأساسي النموذجي للاتحادیات 7المادة: (صلاحیات الجمعیة العامة/ب
:)الریاضیة الوطنیة

:الأهداف العامة للاتحادیة وتسهر على تحقیقها، وتكلف بهذه الصفة، لاسیما بما یأتيولى مهمة تحدید تت

.وأعضائهانتخاب رئیس المكتب الاتحادي - 
.والمالیة للاتحادالأدبیةردقة على تقاریر النشاطات وكذلك التقاریالمصا- 
.المصادقة على مشاریع البرامج التي یعرضها علیها المكتب الاتحادي- 
.المصادقة على حسابات السنة المالیة المغلقة والتصویت على المیزانیة- 
.باقتراح من المكتب الاتحاديالعام والنظام الداخلي للاتحادمصادقة على التنظیماتلا- 
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وشروط بعد التأكد من محاسباتها مع الأهداف بأعباءقبول الهبات والوصایا عندما تكون مقیدة - 
.انینها الأساسیة طبقا للتشریع المعمول بهالمسطرة للاتحادیة في قو 

.حقوق الانضمام للنوادي الریاضیة والرابطات الریاضیة المنظمةالمصادقة على مبلغ- 
.عند انتهاء كل عهدةاصة المكلفة بجرد أملاك الاتحاداللجنة الخأعضاءانتخاب - 
.التسییر والإدارةالبث في الطعون المقدمة ضد قرارات جهاز - 
.على أنظمة المنافسات التي یعرضها علیها المكتب الاتحاديالمصادقة- 
.للاتحادالتأدیبيالمصادقة على النظام - 
الریاضیة للریاضیین ومستخدمي السهر على احترام التدابیر الموجهة لضمان الحمایة الطبیة - 

.طیر بصفة مستمرةالتأ
.الریاضیة والمحافظة علیهاالأخلاقیاتالعمل على نشر - 
.التنظیمیة المعمول بهاللأحكامطبقا الاتحادلأعضاءأو توقیف أو شطب انضمامالبت في- 
.بمناسبة كل جمعیة عامة انتخابیةللأصواتتعیین فارزي - 
.انتخابات الهیئات المدیرة للاتحادیة ومراقبتهاترشیحتعیین لجنة - 
.تعیین لجنة خاصة مكلفة بملف نقل المهام عند انتهاء كل عهدة انتخابیة- 
.البت في تعیین وتقریر حافظ أو محافظي الحسابات- 

)16المادةإلى 8المادة: (سیر عمل الجمعیة العامة/ت

عادیة مرة واحدة في السنة وفي نهایة كل سنة مالیة یجب أن ةتجتمع الجمعیة العامة في دور - 
:یليیتضمن جدول الأعمال الدراسة والمصادقة على ما

 والمالیة للسنة المنصرمةالأدبیةالحصیلة.
برنامج مخطط عمل السنة الموالیة وكذا التقدیرات المیزانیة المتعلقة بها.
.یحدد الرئیس جدول الأعمال وتصادق علیه الجمعیة العامة- 
المتضمنة وجوبا جدول الأعمال والوثائق المتعلقة به إلى الأعضاء في اجل الاستدعاءتوجه - 

.تاریخ الاجتماعخمسة عشر یوما قبل أقصاه
:تجتمع الجمعیة العامة في دورة غیر عادیة- 
بناءا على طلب رئیس الاتحاد.



الاتحادیات الریاضیة الوطنیةالفصل الثالث     

131

 المحددة في للإجراءاتوفقا ستوفوا اشتراكاتهم تجاه الاتحادالذین اأعضائهابناءا على طلب ثلثي
.القانون الداخلي

الدورة على المسائل التي استدعیت أعمالبحیث یعد الرئیس الاستدعاء، ویجب أن یقتصر جدول 
.من اجلها

ختلالات خطیرة أو عندما تتطلب ضرورات النظام العام والمصالح العام ذلك في حالة وجود إ- 
یمكن للوزیر المكلف بالریاضة استدعاء الجمعیة العامة غیر العادیة قصد دراسة المسألة المسجلة 

.في جدول الأعمال
أو /لتي تجتمع في دورة غیر عادیة البت في سحب الثقة من الرئیس ویمكن الجمعیة العامة ا- 

.أعضائهاأعضاء المكتب الاتحادي بثلثي 
ذا لم یكتمل هذا النصاب تجتمع إ أعضائها، و أغلبیةیصح اجتماع الجمعیة العامة بحضور - 

عدد استدعاء ثان ویصح اجتماعها مهما كان بعدثمانیة أیام أقصاهالجمعیة العامة في اجل 
.الحاضرینالأعضاء

الأصواتالمعبر عنها وفي حالة تساوي الأصواتبأغلبیةداولات المعیة العامة یصادق على م- 
.یرجع صوت الرئیس

ومؤشر تحرر مداولات الجمعیة العامة في محضر یوقع علیها وتدون في سجل مداولات مرقم - 
ابطات الریاضیة المنظمة ، كما ترسل نسخ من المحاضر للر علیه من طرف رئیس الاتحاد

.للاتحاد

)من نفس القانون17المادة: (الرئیس: 2.2.3

سنوات وفق الشروط 4من قبل الجمعیة العامة لعهدة انتخابیة مدتها ینتخب رئیس الاتحاد
أكتوبر 17الموافق لـ 1426رمضان 14المؤرخ في 405- 05المحددة في المرسوم التنفیذي رقم 

.دیات الریاضیة الوطنیةالمنظم للاتحا2005
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:صلاحیات الرئیس/ أ 

العدالة وفي كل أعمال الحیاة المدنیة وكذا لدى الهیئات الریاضة مأمایمثل الرئیس الاتحاد- 
:الوطنیة والدولیة ویكلف لاسیما بما یأتي

یوزع الوظائف داخل المكتب الاتحادي.
 ودورات المكتب الاتحاديیقترح جدول أعمال دورات الجمعیة العامة.
ینشط أعمال مجموع أجهزة الاتحاد.
یستدعي أجهزة الاتحادیة ویحضر أعمالها ویرأسها ویسیرها.
یضمن نظام المناقشات داخل أجهزة الاتحادیة.
ویرسل نسخة منها بصفة المعلومات الخاصة بنشاط الاتحادو الخلاصو یعد دوریا الحاصل

.منتظمة إلى الوزیر المكلف بالریاضة
من بین الأعضاء المنتخبین في المكتب الاتحاديیعین نائب أو نواب رئیس الاتحاد.
یعین رؤساء اللجان ویشارك في أعمالها.
بصرف نفقات الاتحادیأمر.
طبقا للقوانین والتنظیمات المعمول بهاابیر التحفظیة والتأدیبیةیتخذ التد.
.الأجنبیةدور غیره لمراسلة الهیئات الریاضیة الدولیة والاتحادیات الریاضیة یؤهل رئیس الاتحاد- 

)21المادة: (المكتب الاتحادي: 3.2.3

ع من یتشكل المكتب الاتحادي من ستة إلى أربعة عشر عضوا ینتخبون عن طریق الاقترا
أعضاء تنتخبهم : سنوات كما یظم المكتب الاتحادي زیادة على ذلك4الجمعیة العامة لعهدة مدتها 

الجمعیة العامة من بین الأعضاء الذین یعینهم الوزیر المكلف بالریاضة یكون عددهم متناسبا مع عدد 
.قني الوطنيالعام والمدیر التالأمینهؤلاء الأعضاء ضمن الجمعیة العامة، بالإضافة إلى 

ابهم في انتخیحدد وشروط وكیفیةإضافیینیتضمن المكتب الاتحادي علاوة على ذلك أعضاء 
.الإضافي، وفي حالة فقدان صفة عضو في المكتب الاتحادي یستخلفه العضو النظام الداخلي للاتحاد
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)25المادة: (صلاحیات المكتب الاتحادي/ أ

، ویضمن تحت سلطة رئیس )الرابطة الوطنیة (للاتحادالمكتب الاتحادي هو الجهاز التنفیذي 
:، ویتولى بهذه الصفة ما یليلإداري والتقني والمالي للاتحادالاتحادیة التسییر ا

.واقتراح مشاریع البرامج وعرضها على الجمعیة العامةإعداد- 
.والمالیة وعرضها على الجمعیة العامةالأدبیةمشروع میزانیة الاتحادیة وحصیلتهاإعداد- 
.مشروع التنظیم الداخلي للاتحادالمصادقة على- 
.مشروع النظام الداخلي واقتراح التعدیلات المرتبطة بهإعداد- 
الرزنامة العملیة للتظاهرات والمنافسات الریاضیة والسهر على احترام تنفیذها وضمان إعداد- 

.متابعتها
اسیة والأنظمة الداخلیة للاتحادتعلقة بحالات لم تنص علیها القوانین الأسالبت في كل المسائل الم- 

.والرابطات التي تعرض علیها
الریاضیة والتنظیمات الریاضیة مع اتخاذ كل التدابیر قصد الأخلاقیاتالسهر على احترام - 

.المحافظة علیها
.ة المعمول بهامع احترام الأحكام التشریعیة والتنظیمیالتأدیبیةممارسة السلطة - 
.في الجمعیة العامة للرابطات المنظمة إلیها عند الاقتضاءتعیین ممثلي الاتحاد- 
.والسهر على تقویمها والمحافظة علیهاتسییر ممتلكات الاتحاد- 

:سیر عمل المكتب الاتحادي/ب

وتحت رئاستهلاتحادافي الشهر باستدعاء من رئیس الأقلمرة واحدة على یجتمع المكتب الاتحادي 

وإذا لم یكتمل هذا النصاب یجتمع أعضائهأغلبیةویصح اجتماع المكتب الاتحادي بحضور 
.كتب الاتحادي في الیوم الموالي ویصح اجتماعه مهما كان عدد الأعضاء الحاضرینمال

مع ترجیح صوت الرئیس في حالة الأصواتبأغلبیةق على مداولات المكتب الاتحادي یصاد
.صواتالأتعادل 
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یرقمه ویؤشر علیه تحرر في محاضر یوقع علیها وتدون في سجل مداولاتكما أن المداولات
وما تجدر الإشارة إلیه أن للاتحادالإعلامیة، ثم تنشر هذه المداولات في النشرة الرسمیة رئیس الاتحاد

:یفقد صفته لأحد الأسباب الآتیةالعضو المنتخب في المكتب التنفیذي قد 

3 متكررة وغیر مبررةباتغیا.
الاستقالة.
أشهر3للتوقیف لمدة لا تقل عن تأدیبیةالجسیم الذي تترتب عنه عقوبة الخطأ.
والمالیة تنتهي عهدة الرئیس والمكتب الأدبیةالة رفض الجمعیة العامة الحصیلة في حف. الوفاة

.أعضائهاأغلبیةالاتحادي قبل العهدة بتصویت 

)35المادة: (التقنیة والإداریة بالاتحادالح المص: 4.2.3

:العامة، مصالح تقنیة وإداریة في المیادین الآتیةالأمانةتظم الاتحادیات الریاضیة الوطنیة زیادة على 

.المدیریة التقنیة الوطنیة- 
.الفرق الوطنیة- 
.التنظیم الریاضي والمنافسات- 
.التطویر الریاضي والتكوین- 
.الشابة الریاضیةالترقیة والتكفل بالمواهب- 
.مدیریة المراقبة والتسییر المالي للرابطات النوادي الریاضیة المنظمة إلیها- 

لأول عن سیر إدارة الاتحادیة بحیث یقوم بالتنظیم والتحضیر المادي االمسئولالعام الأمینویعد 
والتقني لاجتماعات الجمعیة العامة والمكتب الاتحادي اللجان المختلفة المتخصصة والخاصة كما یقوم 

ضافة إلى التكفل ببرید الاتحادمحاضر جلسات الجمعیة العامة والمكتب الاتحادي واللجان بالإبإعداد
أو عون الأقلالعام محاسب على الأمینوتوزیعها، ویمكن أن یساعد حادتللاالإعلامیةالرسمیةة نشر الو 

: خاصة فیما یتعلق بالاتحاد ومحاسبة الاتحادأموالمحاسب أو كاتب یعینون في مهام تسییر 

.تحصیل الاشتراكات- 
.مسك مصلحة المصاریف البسیطة- 
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.المالیةتحضیر الحصیلة- 
.العقود والصفقات الاستثماریةإبرام- 

:مما یليتتشكل الموارد المالیة للاتحاد:الموارد المالیة للاتحادیات الریاضیة: 5.2.3

.المنخرطةلأعضائهاالاشتراكات السنویة - 
والتزام الهیاكل الریاضیة المنظمةانضمامحقوق - 
.الدولة والجماعات المحلیةإعانات- 
.والصنادیق الولائیة لترقیة مبادرات الشباب والممارسات الریاضیةمساهمة الصندوق الوطني - 
.الناجمة عن المنافساتالأرباحقسط ناتج - 
، لاسیما المتعلقة منها بعملیات الرعایة والإشهار خدمات الاتحادوأداءبأنشطةالمرتبطة المداخل- 

.والدعم والتسویق العروض الریاضیة والمنافسات أو التدریبات
.الناجمة عن عقود التجهیز ورعایة وتسویق صورة الریاضیین والفرق الوطنیةالأرباح- 
.المختلفة التي تتناول الفرع الریاضيوالأشیاءناتج مبیعات المنشورات - 
.المساعدات والمساهمات المالیة لكل شخص من القانون العام والخاص- 
.دفعه الهیئات الریاضیة الدولیةمل الذي تالقسط المحت- 
.والوصایاالهبات- 
طبقا للقوانین الأخرى الناجمة عن نشاط الاتحاد أو الموضوعة تحت تصرفهكل الموارد - 

.والتنظیمات المعمول بها

ریطة شأما بالنسبة لنفقات الاتحادیة فهي تنفذ وفقا لما یقتضیه تحقیق الأهداف العامة الموضوعة 
بهما، بحیث تكون ملزمة في كل وقت أن تقدم إلى مسك دفاتر المحاسبة وفقا للتشریع والتنظیم المعمول 

المراقبة كل الوثائق المتعلقة بسیرها وتسییرها عند كل طلب من الإدارة المكلفة للاتحادیة ترسل عند نهایة 
كل سنة مالیة إلى الإدارة المكلفة بالریاضة بعد التصدیق علیها من محافظ الحسابات وموافقة الجمعیة 

.العامة علیها
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:صةخلا

الأندیة یة، تمارس سلطتها على الرابطات و إن الاتحادیات الریاضیة الوطنیة جمعیة ذات صبغة وطن
الریاضیة التابعة لها وعلى كل هیأة تنشئها، تتولى مهمة النهوض باختصاص ریاضي واحد أو عدة 

.التطور ل بها إلى أعلى مستوى من الرقي و تخصصات والوصو 

أحكام المرسوم كام القانون المتعلق بالجمعیات و الریاضیة الوطنیة وفقا لأحتسیر الاتحادیات 
م، یحدد 2005أكتوبر 17الموافق لـ 1426رمضان عام 14المؤرخ في 05/405التنفیذي رقم 

المنفعة العمومیة والصالح العام كیفیات تنظیم الاتحادیات الریاضیة الوطنیة وسیرها وكذا الاعتراف لها ب
الوزیر المكلف إشرافتمارس نشاطها بكل استقلالیة وتحت و القوانین الأساسیة الخاصة بها ،وكذا 

.بالریاضة



:الباب الثاني
الجانب التطبیقي
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:تمهید
عـن طریقـه جاز الجانـب التطبیقـي مـن البحـث، و تعتبر إجراءات البحث محورا رئیسیا یتم من خلاله إن

یتم الحصول على البیانات المطلوبة لإجراء التحلیل الإحصائي للتوصل إلـى النتـائج التـي یـتم تفسـیرها فـي 
.بالتالي تحقق الأهداف التي نسعى لتحقیقهادراسات المتعلقة بموضوع البحث، و أدبیات الضوء 

باحـث مـن أجـل الإحسـاس هـا الصـل الدراسـة الاسـتطلاعیة التـي تعتبـر أول خطـوة یقـوم بنتناول فـي هـذا الف
ا الفصــل إلــى وصــف للمــنهج المتبــع ومجتمــع وعینــة البحــث، وكــذلك أداة تطرقنــا كــذلك فــي هــذبالمشــكلة، و 

.ثباتهاها وتطویرها ومدى صدقها و كیفیة بنائالدراسة المستخدمة وطریقة إعدادها و 
.استخلاص النتائجلتي استخدمت في تحلیل البیانات و ینتهي الفصل بالمعالجات الإحصائیة او 

:الدراسة الاستطلاعیة. 1.1
بعــض الاتحادیـــات رؤســاءإلا أن نتصــل بـــبعض المســیرین و ارتأینــا بالشــروع فـــي الدراســةقبــل قیامنــا 

توجیه لمختلف المصالح فیها وعلى ضوء كل هذا الو التسییرالریاضیة والاطلاع على كیفیة إدارتهم وكیفیة 
تهم غامضـة بعـض الشـيء والتي كانت إجابـامسیري الاتحادیات الریاضیة،قمنا بطرح بعض الأسئلة على 

.روعیة الموضوع وقابلیته للدراسةالذي أثبت لنا مش

:في البحثالمنهج المستخدم. 2.1
الأهداف التي یسـعى لتحقیقهـا فقـد اسـتخدم الباحـث المـنهج الوصـفي التحلیلـي، بناء على طبیعة البحث و 

قیقـا ویعبـر عنهـا تعبیـرا كیفیـا یهـتم بوصـفها وصـفا دسة الظاهرة كما توجد فـي الواقـع و الذي یعتمد على دراو 
كمیــا، كمــا لا یكتفــي هــذا المــنهج بجمــع المعلومــات المتعلقــة بالظــاهرة مــن أجــل استقصــاء مظاهرهــا و 
التفســیر للوصــول إلــى اســتنتاجات یُبنــى علیهــا التصــور بــل یتعــداه إلــى التحلیــل والــربط و علاقاتهــا المختلفــة و 

.المقترح بحیث یزید بها رصید المعرفة عن الموضوع
:هماللمعلومات و و قد استخدم الباحث مصدرین أساسیین 

یـــة      للبحـــث إلـــى مصـــادر البیانـــات الثانو اتجـــه الباحـــث فـــي معالجـــة الإطـــار النظـــري :المصـــادر الثانویـــة/ أ
الدراسـات و عربیـة والأجنبیـة ذات العلاقـة، والـدوریات والمقـالات والتقـاریرالمراجـع الوالتي تتمثـل فـي الكتـب و 

.المطالعة في مواقع الإنترنیت المختلفةي تناولت موضوع البحث، والبحث و التالسابقة
من خلال الاستبیان البیانات الأولیةلبحث لجأ الباحث إلى جمع لمعالجة الجوانب التحلیلیة لموضوع ا/ب

.كأداة رئیسیة للبحث صمم خصیصا لهذا الغرض
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:مجتمع البحث.3.1
فـرد) 101(البـالغ عـددهم الإتحاد الجزائـري لكـرة القـدم و وعماليموظفیتكون مجتمع البحث من مسیري و 

:المتمثلین في و بصفة عامةالریاضةالإتحاد بصفة خاصة و وط بهم مهمة تطویر أداءالمنو 

رئیس الاتحاد- 
أربعة عشر عضوا ینتخبون عن طریق الاقتراع من أعضاء المكتب الاتحادي الذي یتشكل- 

أعضاء تنتخبهم : سنوات كما یظم المكتب الاتحادي زیادة على ذلك) 4(الجمعیة العامة لعهدة مدتها 
بین الأعضاء الذین یعینهم الوزیر المكلف بالریاضة یكون عددهم متناسبا مع عدد الجمعیة العامة من 

.هؤلاء الأعضاء ضمن الجمعیة العامة
ابهم في انتخكیفیةیتضمن المكتب الاتحادي علاوة على ذلك أعضاء إضافیین یحدد وشروط و 

.تخلفه العضو الإضافي، وفي حالة فقدان صفة عضو في المكتب الاتحادي یسالنظام الداخلي للاتحاد
.الأمین العام- 
.رئیس الرابطة الوطنیة- 
.المدیر التقني الوطني- 
.رئیس الجمعیة الوطنیة للمدربین- 
.رئیس الجمعیة الوطنیة للحكام- 
.مسیري المدیریة التقنیة الوطنیة- 
.مصلحة التطویر الریاضي والتكوین- 
.عمال الأسلاك المشتركة- 

:المناصب التالیةیصنّفون في كما یشتغلون و 
.موظف1: ــــــ مناصب علیا

.موظف28:ـــــ الزیادة الاستدلالیة للمناصب للوظائف العلیا
.موظف22:ـــــ مناصب بیداغوجیة

.موظف50: ــــــــ أسلاك مشتركة
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:عینة البحث و كیفیة اختیارها. 4.1
هــي تعتبــر جــزء مــن الكــل،و تجمــع منــه البیانــات المیدانیــة، الــذيؤخــذ عینــة البحــث مــن مجتمــع الدراســةتُ 

ثـم تعمـم نتـائج الدراسـة ،صلي ونقـوم بتطبیـق الدراسـة علیهـاخذ مجموعة من أفراد المجتمع الأبمعنى أنه تؤ 
.على المجتمع ككل

ا نظـرا لصـغر حجـم مجتمـع الدراسـة قمنـموضوعیة ومطابقة للواقـع ، و و من أجل الوصول إلي نتائج دقیقةو 
المتمثلـــین فــي الإداریـــین أفــراد مجتمـــع البحــثعــددعینــة البحـــث بطریقــة قصـــدیه وشــملت نصـــفباختیــار

یتوافــق مــع و وهــذا مــا یتطــابق ) معــاییر التســییر الإداري(والمســیرین فقــط المعنیــین بعملیــة التســییر الإداري
، فقـد تـم توزیـع ممیـزاتأي خصـائص أو ، ولـم نجعـل للعینـة الـذكروهم الأعضـاء السـالفيموضوع الدراسة

اسـتمارة اسـتبیان غیـر مسـتوفیة 2استمارة اسـتبیان ثـم قمنـا باسـتبعاد 50تم استعادة و استمارة استبیان، 51
اسـتمارة اسـتبیان 48للشروط لیصبح عدد استمارات الاستبیان الصالحة التي خضـعت للتحلیـل الإحصـائي 

.مقبولة وفق المعاییر العلمیة المتعارف علیهاة و مجتمع الدراسة وهي نسبة ممثلمن %94.11أي بنسبة 

:المتغیرات الدیموغرافیة لأفراد عینة الدراسة
، السن، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة تم التعرف على خصائص عینة الدراسة من حیث متغیر الجنس

:مدة العمل كما هي موضحة في الجدول التاليو 
:توزیع عینة البحث حسب متغیر الجنس): 1( ـــــ جدول رقم 

% النسبة المؤویة العدد الجنس

% 75 36 ذكور            
% 25 12 إناث

%100 48 المجموع

:توزیع عینة البحث حسب الفئة العمریة): 2( ــــــ جدول رقم 
النسبة المؤویة% العدد                الفئة العمریة

%16.66 8 سنة30أقل من- 20
%33.33 16 سنة40أقل من - 30
%29.16 14 سنة50أقل من - 40

% 20.83 10 سنة فأكثر50
% 100 48 وعمالمج
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:توزیع عینة البحث حسب المؤهل العلمي): 3( ــــــ جدول رقم 
النسبة المؤویة% العدد                المؤهل العلمي

%10.41 5 دراسات علیا
%43.75 21 شهادة جامعیة
%45.83 22 شهادات أخرى
%100 48 المجموع

:توزیع عینة البحث حسب سنوات الخدمة و مدة العمل): 4( ــــ جدول رقم 
النسبة المؤویة% العدد                 سنوات الخدمة و مدة العمل

%16.66 8 سنوات5أقل من 
%29.16 14 سنوات10أقل من - 5
%31.25 15 سنة15أقل من - 10
%22.91 11 سنة فأكثر15
%100 48 المجموع

):ثالبح(دراسةأداة ال. 5.1
"    تحــاد الجزائــري لكــرة القــدمتطــویر أداء الإتــأثیر معــاییر التســییر الإداري علــى" تــم تصــمیم اســتبیان حــول 

موافـق بشـدة، موافـق، محایـد، غیـر موافـق، غیـر ( الخماسـي ذي الأوزان الخمسـة لیكـرتقد صمم مقیـاس و 
ي ، و صــیغت الفقــرات بعبــارات خبریــة مفتوحــة لمســاعدة أفــراد العینــة علــى اختیــار العبــارة التــ)موافــق بشــدة 

:هيمحاور أساسیة و ) 3(یان إلى ثلاثةقد قسم الاستبو تتفق مع وجهة نظرهم الفردیة، 
.یتعلق بالبیانات الشخصیة من أجل الوصف الدیموغرافي لأفراد العینة: 1محور ـــــ

:هيأقسام و 5لمستقل والذي یتكون منیتعلق بالمتغیر ا: 2ـــــ محور 
عبارات لقیاس الرقابة، 6توجیه، عبارات لقیاس ال6عبارات لقیاس التنظیم، 6، عبارات لقیاس التخطیط6
.عبارات لقیاس التنسیق4

.عبارات تقیس تطویر الأداء الوظیفي10متعلق بالمتغیر التابع، ویتكون من : 3ـــــ محور 
علـى و ، )ALPHA CRONBACH(ذلـك بتطبیـق صـیغة م الباحـث بقیـاس ثبـات الاسـتبیان و كمـا قـا

الواجب الحصول علیها غیر محددة، إلا أن الحصول علىالرغم من أن قواعد القیاس في القیمة 
 )ALPHA .الإنسانیة بشكل عام أمرا مقبولاحیة التطبیقیة للعلوم الإداریة و یعد من النا) 0.60_<
 )Sekaran , .الجدول التالي یبین نتائج ثبات أداة الدراسةو )2003

).ألفا كرونباخمقیاس (معامل ثبات الاتساق الداخلي لأبعاد الاستبیان 
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:معامل ثبات الاتساق الداخلي لأبعاد الاستبیان):5( ــــ جدول رقم 
قیمة ألفا   a الفقراتعدد المتغیر                       رقم المحور

0.714 28 معاییر التسییر الإداري              1
0.692 6 التخطیط                     1.1
0.639 6 التنظیم                      2.1
0.701 6 التوجیه                      3.1
0.692 6 الرقابة                       4.1
0.432 4 التنسیق                       5.1
0.780 10 الأداء الوظیفي                   2
0.798 38 الاستبیان ككل                    3

تدل مؤشرات ألفا كرونباخ أعلاه على تمتع أداة الدراسة بصورة عامة بمعامل ثبـات عـال وبقـدرتها تحقیـق و 
).sekaran , 2003( وفقا ل أغراض الدراسة 

:الأدوات الإحصائیة المستخدمة. 6.1
فرضـیاتها لجـأ الباحـث إلـى اسـتخدام الأسـالیب الإحصـائیة التالیـة مـن للإجابة عن أسئلة الدراسـة و اختبـار

statistical package for social scienceخلال برنامج الرزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة،

(SPSS):
.التكرارات والنسب المؤویة لوصف المتغیرات الدیموغرافیة لأفراد العینة ونسب الإجابة لكل عبارة- 
.للتأكد من درجة ثبات الاستبیان المستخدمALPHA CRONBACHمعامل ألفا كرونباخ  - 
ة المتعلقــة بوصــف عــن أســئلة الدراســالانحرافــات المعیاریــة بهــدف الإجابــة المتوســطات الحســابیة و - 

.الأهمیة النسبیة لكل فقرةمستوى التطبیق و 
.Tاختبار - 
.التأثیر بین متغیرات الدراسةلمعرفة العلاقة و (Régression )البسیط تحلیل الانحدار المتعدد و - 
:الذي تم احتسابه وفقا للمعادلة التالیةمستوى التطبیق و - 
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العلامة القصوى ـــــــــ العلامة الدنیا   
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= مدى التطبیق 

3

1ـــــــــــ  5

1.33= ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ =   مدى التطبیق 
3

.2.33من أقل -1التطبیق المنخفض من –بناءا على ذلك یكون و 
.3.66لغایة -2.33ـــــــــــ التطبیق المتوسط من 
.فأكثر3.67ـــــــــــ التطبیق المرتفع من 
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:تمهید
یستعرض هذا الفصل التحلیل الإحصائي لنتائج إجابات أفراد عینة الدراسة للمتغیرات التي 

الانحرافات هم من خلال المتوسطات الحسابیة و اعتمدت فیها من خلال عرض المؤشرات الأولیة لإجابات
الدلالات ل الفصل اختبار فرضیات الدراسة و الأهمیة النسبیة، كما یتناو المعیاریة لكل متغیرات الدراسة و 

الإحصائیة الخاصة بكل منها، حیث سنقوم كخطوة أولى بوصف مستوى تطبیق معاییر التسییر الإداري، 
في الأخیر لكرة القدم و ري عمال الإتحاد الجزائى تطویر الأداء الوظیفي لموظفي و ثم نقوم بوصف مستو 

.نقوم باختبار صحة فرضیات الدراسة
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تحلیل نتائج المتغیر المستقل المتعلق بمستوى تطبیق معاییر التسییر عرض و .1.2
:الإداري بالإتحاد الجزائري لكرة القدم

التخطیط بالإتحاد تحلیل نتائج المحور الأول المتعلق بمستوى تطبیق معیار عرض و . 1.1.2
:الجزائري لكرة القدم

.مستقبلیة واضحةأهدافللإتحاد مشاریع و :1فقرة
:1فقرةوصف مستوى تطبیق ال): 6( ــــــ جدول رقم 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

16 ,1637 ,52518 ,752,08

المتوسط 
الحسابي

3,37

الانحراف 
المعیاري

0,901

مستوى 
التطبیق

متوسط

4درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى ودرجة أهمیتها، و 1الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 6الجدول من خلال نتائج 
المستقبلیة للإتحاد الجزائري لكرة القدم، تبین أن نسب الإجابة كانت متقاربة، الأهدافوضوح المشاریع و 

مال موافقین على م العأن معظموافقمن مجموع الإجابات كانت لصالح العبارة %37,5حیث أن نسبة 
من مجموع العینة كانت للإجابة %25تلیها نسبة ، و المستقبلیة لإتحادهمالأهدافوضوح المشاریع و 

وهي نسبة مرتفعة من مجموع الإجابات%18,75فبلغت بغیر موافق أما نسبة الإجابة ،محایدبالعبارة 
ضئیلة من مجموع إجابات العینة وهي نسبةغیر موافق بشدةفهي تمثل عبارة %2,08نسبة نوعا ما،و 

.0,901انحراف معیاري و 3,37لفقرةقد بلغ المتوسط الحسابي لهذه او ، جدا
قد احتلت و متوسطاكان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 

محور التخطیط، بمعنى أن المشاریع درجة الأهمیة مقارنة بباقي فقراتحیث من ) 4(الرابعة المرتبة 
.متوسطةأهدافالجزائري لكرة القدم هي مشاریع و تحاد المستقبلیة للإالأهدافو 
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.إستراتیجیة واضحة لتحقیق أهدافهبرامجو دقیقةالإتحاد على خططیعتمد:2فقرة
:  2وصف مستوى تطبیق الفقرة): 7( ــــــ جدول رقم

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

6,2554,1620,8316,662,08

المتوسط              
الحسابي

3,41

الانحراف 
المعیاري

0,751

مستوى 
التطبیق

متوسط

3درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى رجة أهمیتها، و دو 2الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 7الجدول من خلال نتائج 
إستراتیجیة واضحة لتحقیق أهدافه یتبین أن هناك تباین في برامجدقیقة و اعتماد الإتحاد على  خطط 
، بمعنى أن معظم من مجموع الإجابات%54,16التي بلغت نسبتهاو موافقنسب الإجابة لصالح العبارة 

ستراتیجیة واضحة لتحقیق أهدافه إبرامجتحاد یعتمد على خطط دقیقة و العمال یرون أن الإالموظفین و 
من مجموع %16,66نسبة و ، محایدلح عبارةالصكانتالإجاباتمجموعمن %20,83تلیها نسبة و 

،غیر موافق بشدةتمثل عبارة %2,08، أما نسبة موافقغیرتمثل عبارة إجابات أفراد العینة
.0,751انحراف معیاري و 3,41بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد و 
قد احتلتو متوسطاكان أن مستوى تطبیق هذه الفقرةستنتج استنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 

.المحوردرجة الأهمیة مقارنة بباقي فقراتمن حیث )3(المرتبة الثالثة 
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لحدیثة في عملیة التسییر الإداريادئ التخطیط الإستراتیجي اتطبق إدارة الإتحاد مب:3فقرة
:3وصف مستوى تطبیق الفقرة): 8( ــــــ جدول رقم

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

10,4145,8322,9114,586,25

المتوسط              
الحسابي

3,29

الانحراف 
المعیاري

1,031

مستوى 
التطبیق

متوسط

5درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى تطبیق و درجة أهمیتها، و 3الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 8الجدول من نتائج 
%45,83یتبین أن نسبة ،الحدیثة في عملیة التسییر الإداريستراتیجيإدارة الإتحاد مبادئ التخطیط الإ

كانت للإجابة للعبارة%22,91ثم تلیها نسبة موافق،من مجموع الإجابات كانت لصالح الإجابة 
أما النسبتان المتبقیتان من الجدول فكانتا ،%14,58فقد بلغت موافقبغیرأما نسبة الإجابة ،محاید

. أقل من النسبة السابقة بقلیل
.1,031انحراف معیاري قدّر ب و 3,29بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةوقد 

، وقد احتلت متوسطاكان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةناستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي و 
محور التخطیط، بمعنى أن مستوى درجة الأهمیة مقارنة بباقي فقراتمن حیث ) 5(الخامسة المرتبة 

تطبیق مستوىهوالإستراتیجي الحدیثة في عملیة التسییر الإداريتطبیق إدارة الإتحاد لمبادئ التخطیط
.الإتحاد یولیه اهتماما كبیرا من حیث درجة الأهمیةبالرغم من أن متوسط
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.مستقبلیةقرارات و اقتراح أفكارتحاد الموظفین للمشاركة في إدارة الإتستدعي:4فقرة
:4وصف مستوى تطبیق الفقرة): 9( ـــــــ جدول رقم 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

6,2531,252535,416,25

المتوسط              
الحسابي

3,05

الانحراف 
المعیاري

1,045

مستوى 
التطبیق

متوسط

6درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى ودرجة أهمیتها، و 4الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 9الجدول من خلال نتائج 
یتبین أن نسب،مستقبلیةقرارات لمشاركة في عملیة اقتراح أفكار و استدعاء إدارة الإتحاد الموظفین ل

هي و غیر موافقمن مجموع الإجابات لصالح عبارة %35,41الإجابة كانت متقاربة، حیث أن نسبة 
التي تمثل عبارة%25، ثم تلیهم نسبة موافقالتي كانت لصالح عبارة %31,25نسبة متقاربة جدا لنسبة 

بشدة وهي نسبةغیر موافقموافق بشدة و تمثلان عبارتا باقي النسبتین المتساویتین و محاید،
6,25%.

بباقي وهو متوسط قلیل مقارنة1,041انحراف معیاري و 3,05بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد و 
الأهمیة مقارنة من حیث درجة )6(للمرتبة السادسةهذا ما یفسر احتلال هذه العبارة المتوسطات و 
.المحوربباقي فقرات

أن إدارة و متوسطاكان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 
لمشاركة في عملیة ت استدعاء الموظفین لتولي أهمیة كبرى لخاصیة أو میز الإتحاد الجزائري لكرة القدم لا

.مستقبلیةقرارات اقتراح أفكار و 
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.مشاریعهاها و خططإدارة الإتحاد میزانیة مالیة كافیة لتنفیذ تخصص:5فقرة
:5وصف مستوى تطبیق الفقرة): 10( ـــــ جدول رقم

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

8,3358,3327,086,2500

المتوسط              
الحسابي

3,56

الانحراف 
المعیاري

0,645

مستوى 
التطبیق

متوسط

1درجة الأهمیة

لقة بمدى المتعودرجة أهمیتها، و 5الفقرة المتعلق بوصف مستوى تطبیق 10الجدول نتائج من خلال 
، یتبین أن هناك تباین في نسب مشاریعهاانیة مالیة كافیة لتنفیذ خططها و تخصیص إدارة الإتحاد لمیز 

من مجموع الإجابات بمعنى أن معظم %58,33التي بلغت نسبتها و موافقالإجابة لصالح العبارة 
تلیها نسبة ، و مشاریعهاها و خططإدارة الإتحاد تخصص میزانیة مالیة كافیة لتنفیذ الموظفین یرون أن

من مجموع موافق بشدةتمثل عبارة %8,33ثم تلیها نسبة محاید،لصالح الإجابة بالعبارة 27,08%
.%6,25بنسبة غیر موافقبأقل نسبة كانت عبارة ة، و إجابات أفراد العین

.0,645انحراف معیاري و 3,56بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد و 
، رغم احتلالها متوسطاكان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 

إدارة علیه فإن تخصیص المحور، و درجة الأهمیة مقارنة بباقي فقراتحیث من)1(للمرتبة الأولى
رغم أن الإتحاد یولیه أهمیة متوسطهو مستوى مشاریعهاها و خططالإتحاد لمیزانیة مالیة كافیة لتنفیذ 

.بالغة
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.لا تؤمن بهالا تلتزم بعملیة التخطیط و هناك بعض المسیرین بالإتحاد: 6فقرة
:6وصف مستوى تطبیق الفقرة): 11( رقمــــــ جدول 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

10,14502510,144,16

المتوسط              
الحسابي

3,45

الانحراف 
المعیاري

0,879

مستوى 
التطبیق

متوسط

2الأهمیةدرجة 

لقة بمدى المتعودرجة أهمیتها، و 6الفقرةمستوى تطبیق المتعلق بوصف و 11الجدولمن خلال نتائج 
بمعنى تحلیلي أخر أنه نصف مجموع %50بعملیة التخطیط، یتبین أن نسبة عدم التزام بعض المسیرین

بمعنى أخر أن معظم الموظفین یرون أن بعض القیادات و موافقأفراد العینة كانت إجاباتهم بعبارة 
أما نسبة بمحایدكانت للإجابة %25لا تؤمن بها، ثم تلیها نسبة داریة لا تلتزم بعملیة التخطیط و الإ

أخر نسبة و من مجموع الإجابات %10,14ویة بنسبة فكانت متساغیر موافقبموافق بشدة و الإجابة 
%.4,16بنسبة غیر موافق بشدةفكانت لعبارة 

.                             0,879انحراف معیاري و 3,45بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد و 
رغم احتلالها متوسطاكان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 

إن مستوى عدم التزام علیه فالمحور، و درجة الأهمیة مقارنة بباقي فقراتمن حیث )2(المرتبة الثانیة
.متوسطبعملیة التخطیط هو مستوى بعض المسیرین
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:وصف مستوى تطبیق معیار التخطیط بالإتحاد الجزائري لكرة القدم) 12( جدول رقم ــــ 

لكرة      تطبیق معیار التخطیط بالإتحاد الجزائري رقم الفقرة
القدم

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري 

مستوى 
التطبیق 

ترتیب 
الأهمیة

4متوسط3,370,901.مستقبلیة واضحةأهدافللإتحاد مشاریع و 01

برامج خطط دقیقة و یعتمد الإتحاد على 02
.لتحقیق أهدافهإستراتیجیة واضحة 

3متوسط3,410,751

تطبق إدارة الإتحاد مبادئ التخطیط الإستراتیجي 03
.الحدیثة في عملیة التسییر الإداري

5متوسط3,291,031

ظفین للمشاركة في تستدعي إدارة الإتحاد المو 04
.قرارات مستقبلیةاقتراح أفكار و 

6متوسط3,051,045

ة كافیة لتنفیذ تخصص إدارة الإتحاد میزانیة مالی05
.خططها ومشاریعها

1متوسط3,560,645

هناك بعض المسیرین بالإتحاد لا تلتزم بعملیة 06
.التخطیط و لا تؤمن بها

2متوسط3,450,879

الانحراف المعیاري العاموسط الحسابي و المت
لمعیار التخطیط

متوسط3,350,875

إلى إجابات عینة الدراسة المتعلقة بتطبیق معیار التخطیط بالإتحاد الجزائري لكرة القدم، 12الجدولیشیر 
على مقیاس )3,35( بمتوسط مقداره )3,56–3,05( إذ تراوحت المتوسطات الحسابیة ما بین 

لیكرت الخماسي الذي یشیر إلى المستوى المتوسط لتطبیق معیار التخطیط بالإتحاد، إذ جاءت في 
بمتوسط ". تخصص إدارة الإتحاد میزانیة مالیة كافیة لتنفیذ خططها و مشاریعها" فقرة رتبة الأولىمال

،)0,645(انحراف معیاري بلغ و )3,35(البالغ وهو أعلى من المتوسط العام و )3,56(حسابي بلغ 
على "قرارات مستقبلیةظفین للمشاركة في اقتراح أفكار و تستدعي إدارة الإتحاد المو "فیما حصلت الفقرة 

البالغ و هو أدنى من المتوسط الحسابي العام و )3,05(بمتوسط حسابي الأخیرةالسادسة و المرتبة
یتبین أن مستوى تطبیق معیار التخطیط في الإتحاد بشكل عام و .)1,045(انحراف معیاري و )3,35(

هو ما یؤكد أن الإتحاد لا یعطي ، و متوسطاالدراسة كان وجهة نظر عینةالجزائري لكرة القدم من
.لعملیة التخطیط العلمي أهمیة كبیرة التي یستحقها في بلوغ أهدافه
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معیار التنظیم في تحلیل نتائج المحور الثاني المتعلق بمستوى تطبیقعرض و . 2.1.2
:الإتحاد الجزائري لكرة القدم

.أنشطتهمشاریعه و یغطي كافةیشمل و هیكل تنظیمي حدیثعلىالإتحادحتويی: 7فقرة
:7وصف مستوى تطبیق الفقرة): 13( ـــــ جدول رقم
غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  

بشدة
النسب المئویة

%
6.2541,662516,6610,41

المتوسط              
الحسابي

3,10

الانحراف 
المعیاري

1,011

مستوى 
التطبیق

متوسط

3درجة الأهمیة

بمدى المتعلقةو ،درجة أهمیتهاو7الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق و 13الجدول من خلال نتائج 
أنشطته، یتبین أن نسبة مشاریعه و یغطي كافةیشمل و احتواء الإتحاد على هیكل تنظیمي حدیث

بمعنى أن بالتقریب نصف عدد موافق إجابات أفراد العینة كانت لصالح العبارة من مجموع 41,66%
من أفراد العینة كانت %25الموظفین یوافقون على احتواء الإتحاد لهیكل تنظیمي حدیث، ثم تلیها نسبة 

على فكانتا، أما النسبتان المتبقیتان %16,66، أما نسبة الإجابة بغیر موافق فبلغت بمحایدالإجابة 
.%6,25و %10,41بالنسبتینالممثلتینبشدةموافقوغیر موافق بشدةللعبارتینالتوالي 

.1.011انحراف معیاري و 3,10بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد و 
كما احتلت متوسطا،كان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 

علیه فإن مستوى احتواء و .المحورمقارنة مع باقي فقراتمن حیث درجة الأهمیة )3(المرتبة الثالثة
الإتحاد لا و متوسطأنشطته هو مستوى كافة مشاریعه و یغطيیشمل و تنظیمي حدیثالإتحاد على هیكل

یه في القوانین اعتماده فقط على الهیكل التقلیدي المنصوص علهتماما بالغا بالهیكل التنظیمي و یولي ا
حدیث بالتالي یجب على الإتحاد القیام بمبادرة لتالوطنیة الریاضیة، و سیر الاتحاداتالتنظیمیة لعمل و 

.الصلاحیات لكل مكتب أو لجنة أو موظف من موظفیهو هیكله التنظیمي بما یضمن وضوح المهام 
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.المهنیة المطلوبة بالوظیفةهامهم كل بحسب مؤهلاته العلمیة و یوّجه و یوّزع الموظفین على م: 8فقرة
:8وصف مستوى تطبیق الفقرة): 14( ــــ جدول رقم

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

16,6631,2514,5816,6620,83

المتوسط              
الحسابي

2,77

الانحراف 
المعیاري

1,567

مستوى 
التطبیق

متوسط

6درجة الأهمیة

توجیه والمتعلقة بمدى،درجة أهمیتهاو 8الفقرةالخاص بوصف مستوى تطبیق 14الجدول من نتائج 
، یتبین أن نسب المهنیة المطلوبة بالوظیفةائفهم كل بحسب مؤهلاته العلمیة و وظتوزیع الموظفین على و 

أما باقي النسب موافق،تمثل عبارة %31,25ما بینها حیث أننا نجد نسبة الإجابات كانت متقاربة في
غیر كما یتبین لنا أن نسبة عبارة ،%20.83إلى %14,58من الأخرى جاءت متقاربة جدا تتراوح 

من مجموع الإجابات الشيء الذي یبین خللا في %20,83بنسبة كانت مرتفعة نوعا مابشدةموافق 
.المناصبملیة التوظیف والتعیین فيع
وهو متوسط ضعیف مقارنة بباقي 1,567و انحراف معیاري 2,77بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد و 

الأخیرة من حیث ترتیب الأهمیة مقارنة و )6(سادسةالمرتبة الالشيء الذي جعلها تحتل المتوسطات، 
.بباقي فقرات المحور

، بمعنى أن أیضا كان متوسطاستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 
هو المهنیة المطلوبة بالوظیفةب مؤهلاته العلمیة و یع الموظفین في الإتحاد كل حستوز توجیه و مستوى
راسات تركز على عملیة بالغة، رغم أن معظم الدالإتحاد لا یولیه أهمیة كبیرة و أنو متوسطمستوى 

مؤهلاتهم و نهم في مناصب عمل تتوافق خصائصهمتعییالتوظیف والانتقاء الجید للموظفین والعمال و 
. أداء وظیفي فعالقرار وظیفي دائم و العلمیة حتى تضمن است
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.لمهامهمالصلاحیات أثناء ممارسة المسیرینالمهام و فيتتداخلاالبعض: 9فقرة
:9وصف مستوى تطبیق الفقرة): 15( ــــ جدل رقم

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

2,0816,662541,6614,58

المتوسط        
الحسابي

3,61

الانحراف 
المعیاري

0,921

مستوى 
التطبیق

متوسط

1درجة الأهمیة

جود بعض متعلقة بمدى و ال، و 9الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 15الجدول من خلال نتائج 
من %41,66أن نسبة أثناء تأدیتهم لمهامهم، یتبین الصلاحیات بین المسیرینالمهام و فيالتداخلات

ة الموظفین لا یرون أن هناك بعض بمعنى أن غالبیغیر موافقمجموع الإجابات كانت بالعبارة 
من مجموع الإجابات %25ثم تلیها نسبة . الصلاحیات أثناء ممارستهم لمهامهمالمهام و فيالتداخلات

.من مجموع الإجابات%16,66فقد بلغت بموافق، أما الإجابة محایدكانت لصالح عبارة 
مقارنة بباقي مرتفعهو متوسط و 0,921انحراف معیاري و 3,61بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد و 

.من حیث ترتیب الأهمیة)1(المرتبة الأولىالمتوسطات، الشيء الذي جعلها تحتل 
بمعنى أن متوسطا،كان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 

هذه و متوسط،توى الصلاحیات أثناء ممارسة الموظفین لمهامهم هو مسالمهام و مستوى التداخل في
.مهام الموظفینأن یكون هناك تداخل في صلاحیات و العبارة ذات أهمیة بالغة حیث أن الإتحاد یرفض 
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.قامت إدارة الإتحاد بعملیة إعادة التنظیم في السنوات الأخیرة: 10فقرة
:10وصف مستوى تطبیق الفقرة): 16( ـــــ جدول رقم

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

2,0814,5835,4139,588,33

المتوسط              
الحسابي

2,81

الانحراف 
المعیاري

1,156

مستوى 
التطبیق

متوسط

5درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى ها، و درجة أهمیتو 10الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 16الجدول من خلال نتائج 
من مجموع %39,58، یتبین أن نسبة قیام إدارة الإتحاد بعملیة إعادة التنظیم في السنوات الأخیرة

قمإدارة الإتحاد لم تیرون أنمعنى أن غالبیة الموظفین یقرون و بغیر موافقالإجابات كانت بالعبارة 
أما ،%35,41التي بلغت نسبتها بمحاید، ثم تلیها الإجابة بعملیة إعادة التنظیم في السنوات الأخیرة

.%14,58فلم تتعدى بموافقنسبة الإجابة 
مقارنة ضعیف جداوهو متوسط 1,156انحراف معیاري و 2,81المتوسط الحسابي لهذه الفقرةبلغ قد و 

من حیث درجة أهمیتها )5(المرتبة الخامسةبباقي المتوسطات الأخرى للمحور، حیث أنها احتلت 
.مقارنة بباقي فقرات المحور

أن بمعنىمتوسطا،كان ةستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقر استنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 
یولي الإتحاد لا ، و متوسطهو مستوى مستوى قیام إدارة الإتحاد بعملیة إعادة التنظیم في السنوات الأخیرة

اكتفائه فقط بالهیكل التنظیمي القدیم، الشيء الذي یتنافى مع ما توصل إلیه اهتمام كبیر لهذه العملیة و 
.  العلم الحدیث في هذا المجال
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.الترقیةیة في عملیة التوظیف و إجراءات منهجتعتمد الإدارة العلیا بالإتحاد على: 11فقرة
:11وصف مستوى تطبیق الفقرة): 17( ــــــ جدول رقم 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

6,2527,0820,8329,1616,66

المتوسط              
الحسابي

2,90

الانحراف 
المعیاري

1,176

مستوى 
التطبیق

متوسط

4درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى اعتماد جة أهمیتها، و در و 11الفقرةالمتعلق بوصف تطبیق 17الجدولمن خلال نتائج 
للأفراد في مناصبهم، تبین أن نسب الإجابات الترقیةراءات منهجیة في عملیة التوظیف و الإتحاد على إج

نسبة من مجموع إجابات أفراد العینة و %29,16بغیر موافقكانت متقاربة جدا، فبلغت نسبة الإجابة 
، أما نسبة بمحایدفجاءت الإجابة %20,83و تلیها نسبة موافقفكانت لصالح الإجابة 27,08%
.غیر موافق بشدةالح عبارة فكانت لص16,66%
.1,176انحراف معیاري و 2,90بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةحیث 

احتلت هذه ، و متوسطاكان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةواستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي ن
.المحوررتیب الأهمیة مقارنة بباقي فقراتمن حیث ت)4(الرابعةالمرتبةالفقرة

فراد هو مستوى الترقیة للأءات المنهجیة في عملیة التوظیف و تحاد للإجرابمعنى أن مستوى تطبیق الإ
ونیة والتشریعیة لهذه العملیة، رغم أن معظم النصوص القانأن الإتحاد یولي أهمیة قلیلة و متوسط،

صراحة هذا ما یبقي باب ،الدولیة تحث على ذلكالریاضیة الوطنیة و سیر الاتحادات المنظمة لعمل و 
.ترقیتهمنصیبهم و تلها یتم تعیین الأفراد و المعاییر التي من خلاو یةالتساؤل مفتوح حول الكیف
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.حكم أم نمط تنظیمي غیر رسمي عشوائيي رسمي متنظیمد نمط یسود بالإتحا: 12فقرة
:12وصف مستوى تطبیق الفقرة): 18( ــــ جدول رقم

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

6,2531,2535,4120,836,25

المتوسط         
الحسابي

3,12

الانحراف 
المعیاري

0,876

مستوى 
التطبیق

متوسط

2درجة الأهمیة

طغیان ودرجة أهمیتها، والمتعلقة بمدى12الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 18الجدول من خلال 
لاث المتمثلة في التنظیم غیر الرسمي على التنظیم الرسمي في الإتحاد، یتبین لنا أن نسب العبارات الث

:تفسیرها یكون كما یليافق كانت متقاربة جدا وتحلیلها و غیر مو موافق ومحاید و 
بمعنى أن معظم الموظفین محاید،من مجموع الإجابات كانت لصالح العبارة %35,41حیث أن نسبة 

لصالح الإجابة %31,25لیس لدیهم فكرة حول نوع النمط التنظیمي السائد في الإتحاد، ثم تلیها نسبة 
.من مجموع الإجابات%20,83فبلغت بغیر موافقأما نسبة الإجابة بموافق،

.0,876و انحراف معیاري 3,12لهذه الفقرةبلغ المتوسط الحسابي و 
كما أنها احتلت متوسطا،استنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نجد أن مستوى تطبیق هذه الفقرة كان و 

كما نستنتج كذلك أن النمط .من حیث درجة الأهمیة مقارنة بباقي فقرات المحور) 2(الثانیة المرتبة 
هذا الأمر الذي بة لغالبیة الموظفین بالإتحاد، و اضح و مبهم بالنسالتنظیمي السائد بالإتحاد أنه غیر و 

هذا من أجل تحقیق كل التنظیمي المنتهج بالإتحاد، و الهییجب توضیحه من طرف القائمین على تسطیر
.أهدافه
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.ستوى تطبیق معیار التنظیم بالإتحاد الجزائري لكرة القدموصف م): 19( ــــ جدول رقم

تطبیق معیار التنظیم بالإتحاد الجزائري لكرة      رقم الفقرة
القدم

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري 

مستوى 
التطبیق 

ترتیب 
الأهمیة

حدیث یشمل یحتوي الإتحاد على هیكل تنظیمي 07
.أنشطتهویغطي كافة مشاریعه و 

3متوسط3,101,011

كل بحسب یوّجه و یوّزع الموظفین على مهامهم 08
.مؤهلاته العلمیة و المهنیة المطلوبة بالوظیفة

6متوسط2,771,567

الصلاحیات أثناء بعض التداخلات في المهام و 09
.ممارسة المسیرین لمهامهم

1متوسط3,610,921

قامت إدارة الإتحاد بعملیة إعادة التنظیم في 10
.السنوات الأخیرة

5متوسط2,811,156

راءات تعتمد الإدارة العلیا بالإتحاد على إج11
.الترقیةمنهجیة في عملیة التوظیف و 

4متوسط2,901,176

حكم أم نمط یسود بالإتحاد نمط تنظیمي رسمي م12
.تنظیمي غیر رسمي عشوائي

2متوسط3,120,876

العامالانحراف المعیاري المتوسط الحسابي و 
نظیملمعیار الت

متوسط3,051,118

إلى إجابات عینة الدراسة المتعلقة بتطبیق معیار التنظیم في الإتحاد الجزائري لكرة 19الجدولیشیر 
)3,05( بمتوسط حسابي عام مقداره)3,61إلى 2,77(القدم، إذ تراوحت المتوسطات الحسابیة ما بین 

لتطبیق معیار التنظیم في المتوسطعلى مقیاس لیكرت الخماسي الذي یشیر إلى المستوى واستنادا 
بعض التداخلات في المهام "فقرة )1(المرتبة الأولىبحیث جاءت في .الإتحاد الجزائري لكرة القدم

أعلى من المتوسط هو و )3,61(بمتوسط حسابي بلغ " .الصلاحیات أثناء ممارسة المسیرین لمهامهمو 
یوّزع الموظفین یوّجه و "فیما حصلت فقرة )1,157(انحراف معیاري بلغو ،)3,05(الحسابي العام البالغ

)6(المرتبة السادسةعلى " .على مهامهم كل بحسب مؤهلاته العلمیة و المهنیة المطلوبة بالوظیفة
انحراف معیاري و )3,05(العام البالغهو أدنى من المتوسط الحسابي و )2,77(الأخیرة بمتوسط حسابيو 
)1,567.(
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بشكل عام یتبین أن مستوى تطبیق معیار التنظیم في الإتحاد الجزائري لكرة القدم من وجهة نظر أفراد و 
به هیكل تنظیمي ولكنه غیر حدیث وغیر متحكم هذا ما یدل على أن الإتحاد .متوسطاعینة الدراسة كان 

للإتحاد، إذ أنه الناتجة عن عدم مرونة الهیكل التنظیميعلى ذلك التداخل في الصلاحیات و الدلیلفیه و 
المراسیم التنظیمیة التقلیدیة، عكس ما هو موجود في رفیا لما هو موجود في القوانین و مطابق حمستمد و 

.الهیاكل التنظیمیة الحدیثة
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الثالث المتعلق بمستوى تطبیق معیار التوجیه في عرض وتحلیل نتائج المحور.3.1.2
.الإتحاد الجزائري لكرة القدم

.الجدیدة في مجال عملهمهمأفكار طرح الحریة التامة لإبداء أرائهم و للموظفین:13فقرة
:13وصف مستوى تطبیق الفقرة): 20( ــــ جدول رقم

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

4,1641,662520,838,33

المتوسط              
الحسابي

3,27

الانحراف 
المعیاري

0,732

مستوى 
التطبیق

متوسط

2درجة الأهمیة

مدى المتعلقة بودرجة أهمیتها، و 13الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 20الجدول نتائج خلالمن
من %41,66إبداء آرائهم و طرح أفكارهم الجدیدة في مجال عملهم، یتبین أن في موظفیندرجة حریة ال

بأن لهم مجال واسع من بمعنى أن غالبیة الموظفین یرون موافقمجموع الإجابات كانت لصالح العبارة 
بمحاید،التي كانت للإجابةو %25طرح مختلف أفكارهم في مجال عملهم، ثم تلیها نسبة لإبداء و الحریة

.من مجموع الإجابات %20,83فقد بلغت بغیر موافقالإجابة أما نسبة 
هو متوسط مرتفع مقارنة بباقي و 0,732انحراف معیاري و 3,27بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد و 

من حیث ترتیب الأهمیة) 2(الثانیة المرتبة تحتل جعل هذه الفقرةمتوسطات المحور، الشيء الذي 
.مقارنة بباقي فقرات المحور

رغم أن الإتحاد متوسطاكان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةناستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي و 
المجال یولیه أهمیة بالغة، بمعنى أن نمط التوجیه الذي یستخدمه الرئیس هو نمط دیمقراطي بموجبه یفسح

.المجالالإداریة في راسات النفسیة و فق مع كل الدهو أمر إیجابي یتواللموظفین لطرح أفكارهم و 
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.الموظفینبین الرئیس و دائمو مفتوحتشاورحوار و یوجد أسلوب: 14فقرة
:14وصف مستوى تطبیق الفقرة): 21( جدول رقمـــ

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

4,1643,7516,6627,088,33

المتوسط              
الحسابي

3,14

الانحراف 
المعیاري

1,123

مستوى 
التطبیق

متوسط

3درجة الأهمیة

تها، والمتعلقة بمدى درجة أهمیو 14الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 21الجدول من خلال نتائج 
من مجموع %43,75، یتبین أن نسبة موظفیهوجود أسلوب حوار وتشاور دائم ومفتوح بین الرئیس و 

ن یوافقون على وجود أسلوب فیبمعنى أن غالبیة الموظموافقإجابات أفراد العینة كانت لصالح العبارة 
بغیر موافق،من العینة أجابت %27,08تلیها نسبة بینهم وبین رئیسهم، و دائمحوار وتشاور واضح و 

.%16,66فبلغت بمحایدأما نسبة الإجابة 
.1,123انحراف معیاري مقدر ب و 3,14بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد و 
كما أنها متوسطا،كان أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نستنتج و 

.المحوردرجة الأهمیة مقارنة بباقي فقراتمن حیث )3(الثالثةالمرتبةاحتلت 
متوسطا،المرؤوسین یبقى بین الرئیس و دائملیه فإن مستوى وجود أسلوب حوار وتشاور واضح و عو 
.المحوراهتماما أكثر مقارنة بباقي فقراتول أن یعطیه الإتحاد یحاو 
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.بدقةها أنفذو رئیسيتوجیهاتأهتم بنصائح و : 15فقرة
:15وصف مستوى تطبیق الفقرة): 22( ـــــ جدول رقم 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

10,412529,1620,8314,58

المتوسط              
الحسابي

2,74

الانحراف 
المعیاري

1,066

مستوى 
التطبیق

متوسط

6درجة الأهمیة

ة بمدى المتعلقجة أهمیتها، و در و 15الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 22الجدولمن خلال نتائج 
بدقة، یتبین أن نسب الإجابة كانت متقاربة جدا بین تنفیذهااهتمام الموظفین بنصائح وتوجیهات رئیسهم و 

ثم %29,16محایدبحیث بلغت نسبة الإجابة بعبارة موافق،غیرموافق ومحاید و كل من العبارات 
فبلغت بغیر موافقأما الإجابة موافق،من مجموع إجابات أفراد عینة الدراسة للعبارة %25تلیها نسبة 

.%20,83نسبتها 
جداقلیلهو متوسط و 1,066انحراف معیاري مقدر ب و 2,74بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد و 

المرتبةمقارنة بباقي المتوسطات، الشيء الذي جعلها تتذیل ترتیب درجة الأهمیة باحتلالها 
.الأخیرة مقارنة بباقي فقرات المحورو )6(السادسة

وعلیه فإنمتوسطا،كان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةلیكرت الخماسي ناستنادا على مقیاس و 
الإتحاد لا یولیه و متوسطتنفیذ أوامره هو مستوىرئیسهم و توجیهاتمستوى اهتمام الموظفین بنصائح و 

لتي تجعل مستوى الأداء أهمیة كبرى رغم أن الرضا الوظیفي شرط أساسي في عملیة الاستقرار الوظیفي ا
الدراسات في أوصت به مختلفمع ما جاء في الخلفیة النظریة وما أثبتته و هذه النتائج تتنافىمرتفعا، و 
.الإداريالتنظیمي و علمم الإدارة و مجال عل
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.یركّز فقط على أخطائهمكل الموظفین و حاجاتهم النفسیة و شابمالرئیسلا یهتم:16فقرة
:16وصف مستوى تطبیق الفقرة): 23( ــــ جدول رقم

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

10,4120,8331,2529,168,33

المتوسط              
الحسابي

3,01

الانحراف 
المعیاري

1,013

مستوى 
التطبیق

متوسط

5درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى ، و درجة أهمیتهاو 16الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 23الجدول من خلال نتائج 
، یتبین أن نسب ینصب تركیزه فقط على أخطائهمو حاجاتهم النفسیةبمشاكل العاملین و اهتمام الرئیس

من مجموع الإجابات كانت لصالح العبارة %31,25الإجابة كانت متقاربة جدا حیث نجد أن نسبة 
موافقأما نسبة الإجابة بالعبارة %29,16التي بلغت نسبتها و بغیر موافقثم تلیها الإجابة محاید،
غیر وبشدةموافق، أما النسبتین للعبارتین عینة الدراسةأفرادمن مجموع إجابات%20,83فبلغت 

من مجموع إجابات أفراد عینة %8,33و%10,41فجاءتا متقاربتین جدا وبالترتیب التالي موافق بشدة
. الدراسة

.1,013انحراف معیاري و 3,01بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد و 
كما أنها متوسطا،كان تطبیق هذه الفقرةستنتج أن مستوى استنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 

.المحورمقارنة بباقي فقراتمن حیث ترتیب الأهمیة) 5(الخامسةالمرتبة احتلت
بالتاليو ، متوسطحاجیات موظفیه یبقى مستوى أن مستوى اهتمام الرئیس بمشاكل و علیه نستنتج و 

وبالتالي تحقیق المطلوب من الرئیس زیادة الاهتمام بهذه العملیة لأنها مهمة جدا في زیادة دافعیة الانجاز
.منه تطویر وتحسین الأداء الوظیفيالرضا الوظیفي و 
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.على أوسع نطاقاتسلطة اتخاذ القرار الرئیس بتوسیعیقوم: 17فقرة
:17وصف مستوى تطبیق الفقرة): 24( ــــ جدول رقم 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

4,1620,8339,5829,166,25

المتوسط              
الحسابي

3,04

الانحراف 
المعیاري

0,812

مستوى 
التطبیق

متوسط

4درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى ة أهمیتها، و درجو 17الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 24الجدول من خلال نتائج 
من مجموع إجابات %39,58على أوسع نطاق، یتبین أن نسبة اتسلطة اتخاذ القرار بتوسیعالرئیسقیام

لموظفین یمیلون إلى الحیاد بمعنى أن عدد كبیر من امحاید،أفراد عینة الدراسة كانت لصالح العبارة 
الموظفین إلى الجو التنظیمي عدم الإجابة على بعض العبارات وهذا راجع ربما إلى عدم فهم بعض و 

بموافقأما الإجابة %29,16بنسبة غیر موافقالسائد بالإتحاد،ثم تلیها الإجابة بالعبارة ولتسییري
.من مجموع الإجابات%20,83فبلغت نسبتها 

.0,812انحراف معیاري و 3,04لهذه الفقرةقد بلغ المتوسط الحسابيو 
من هذا و متوسطا،یبقى الفقرةستنتج أن مستوى تطبیق هذه استنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 

.المحوررتیب الأهمیة مقارنة بباقي فقراتمن حیث ت)4(المرتبة الرابعة احتلت هذه الفقرة
، الشيء الذي متوسطاالقرار في الإتحاد یبقى اتخاذسلطةقیام الرئیس بتوسیععلیه نستنتج أن مستوىو 

بالتالي و تركیز الصلاحیات في شخص الرئیس فقط، في عملیة اتخاذ القرار و مركزیةیتضح بأن هناك 
. لهذه العملیة أهمیة كبرىلا یوليالإتحاد 
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.على تنفیذهاریصكافة تفاصیل العمل و بالتعلیمات المتعلقةالأوامر و یصدر الرئیس:18فقرة
:18وصف مستوى تطبیق الفقرة): 25( ــــ جدول رقم 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

6,2552,082512,56,25

المتوسط              
الحسابي

3,44

الانحراف 
المعیاري

0,989

مستوى 
التطبیق

متوسط

1درجة الأهمیة

علقة بمدى المتدرجة أهمیتها، و و 18الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 25الجدول من خلال نتائج 
مدى إصراره على تنفیذها، یتبین أن نسب یمات تتناول كافة تفاصیل العمل و تعلإصدار الرئیس لأوامر و 

من مجموع إجابات أفراد عینة %52,08التي بلغت نسبتها موافقالإجابات كانت متباینة لصالح العبارة 
یمات تتناول كافة تعلوم بإصدار أوامر و الدراسة، بمعنى غالبیة الموظفین یوافقون على أن الرئیس یق

بغیرأما الإجابة %25التي نسبتها بلغت بمحایدالإجابة تلیها یصر على تنفیذها، ثم تفاصیل العمل و 
غیر موافقوموافق بشدة، ثم جاءت بعدها نسبة إجابات العبارتین %12,5فقد بلغت نسبتها موافق

.لكلیهما من مجموع الإجابات%6,25بشدة متساویتین بنسبة 
مقارنة بباقي متوسط مرتفعهو و 0,989انحراف معیاري و 3,44بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد و 

رتیب الأهمیة مقارنة بباقي فقراتمن حیث ت)1(المرتبة الأولى المتوسطات، الشيء الذي جعلها تحتل 
.المحور

ن أن بالرغم ممتوسطا،كان مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نستنتج أن و 
.ل كافة تفاصیل العمل كانت مرتفعةتعلیمات تتناو س لأوامر و نسبة إصدار الرئی
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:وصف مستوى تطبیق معیار التوجیه بالإتحاد الجزائري لكرة القدم): 26( ــــ جدول رقم 

لكرة    تطبیق معیار التنظیم بالإتحاد الجزائريرقم الفقرة
القدم

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري 

مستوى 
التطبیق 

ترتیب 
الأهمیة

طرح ن الحریة التامة لإبداء أرائهم و للموظفی13
.أفكارهم الجدیدة في مجال عملهم

2متوسط3,270,732

یوجد أسلوب حوار وتشاور مفتوح ودائم بین 14
.الموظفینالرئیس و 

3متوسط3,141,123

6متوسط2,741,066.أنفذها بدقةأهتم بنصائح وتوجیهات رئیسي و 15

یهتم الرئیس بمشاكل الموظفین وحاجاتهم لا16
.یركّز فقط على أخطائهمالنفسیة و 

5متوسط3,011,013

یقوم الرئیس بتوسیع سلطة اتخاذ القرارات على 17
.أوسع نطاق

4متوسط3,040,812

المتعلقة بكافة ت التعلیمایصدر الرئیس الأوامر و 18
.یصر على تنفیذهاتفاصیل العمل و 

1متوسط3,440,989

الانحراف المعیاري العام المتوسط الحسابي و 
لمعیار التوجیه

متوسط3,100,955

إلى إجابات عینة الدراسة المتعلقة بتطبیق معیار التوجیه في الإتحاد الجزائري لكرة 26الجدولیشیر 
).3,10(بمتوسط حسابي عام مقداره )3,44ــــ2,74( القدم، إذ تراوحت المتوسطات الحسابیة ما بین 

ه في لتطبیق معیار التوجیالمتوسطاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي الذي یشیر إلى المستوى و 
.الإتحاد الجزائري لكرة القدم

التعلیمات المتعلقة بكافة تفاصیل العمل یصدر الرئیس الأوامر و "فقرة )1(المرتبة الأولى إذ جاءت في 
البالغ سط الحسابي العام و وهو أعلى من المتو )3,44(بمتوسط حسابي بلغ " .و یصر على تنفیذها

أنفذها  أهتم بنصائح وتوجیهات رئیسي و "فیما حصلت الفقرة ،)0,989(انحراف معیاري بلغ و ،)3,10(
أدنى من المتوسط الحسابي هو و )2,74(الأخیرة بمتوسط حسابي و )6(المرتبة السادسةعلى " .بدقة

بشكل عام یتبین أن مستوى تطبیق معیار التوجیه في و ).1,066(انحراف معیاري و )3,10(البالغ العام و 
.متوسطارة القدم من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة كان الإتحاد الجزائري لك
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تحلیل نتائج المحور الرابع المتعلق بمستوى تطبیق معیار الرقابة في عرض و . 4.1.2
:الإتحاد الجزائري لكرة القدم

.فعالیة الموظفللحكم على كفاءة و حدیثةمعاییر أداءتعتمد إدارة الإتحاد على: 19فقرة
:19وصف مستوى تطبیق الفقرة): 27( ــــ جدول رقم 
غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  

بشدة
النسب المئویة

%
4,1631,2527,0820,8316,66

المتوسط              
الحسابي

2,81

الانحراف 
المعیاري

1,154

مستوى 
التطبیق

متوسط

6درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى جة أهمیتها، و در و 19الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 27الجدولنتائج من خلال 
من %31,25فعالیة الموظف، یتبین أن نسبة للحكم على كفاءة و حدیثةالإدارة لمعاییر أداءاعتماد

التي و محایدثم تلیها الإجابة بالعبارة موافق،مجموع إجابات أفراد عینة الدراسة كانت لصالح العبارة 
هذا یعني و موافقغیرمن مجموع إجابات العینة فأجابوا بالعبارة %20,83أما ،%27,08بلغت نسبتها 

ر أداء حدیثة للحكم على كفاءتهم یوافقون على وضع الإدارة لمعاییمن لامن الموظفینأنه هناك
هو متوسط قلیل و ،1,154انحراف معیاري مقداره و 2,81الفقرةقد بلغ المتوسط الحسابي لهذهو .فعالیتهمو 

)6(المرتبة السادسة فاحتلت هذه الفقرةعلیه لمحور، و جدا مقارنة بباقي المتوسطات الحسابیة ل
استنادا على مقیاس لیكرت الخماسي و .یتها مقارنة بباقي ترتیب الفقراتالأخیرة من حیث ترتیب أهمو 

علیه فإن معاییر الأداء التي یضعها الإتحاد غیر و متوسطا،كان توى تطبیق هذه الفقرةنستنتج أن مس
في عملیته الرقابیة حیث أنه یكتفي الإتحاد لا یعطي أهمیة كبیرة و ولا تؤدي الغایة المرجوة منها كافیة 

هذا ما ة الخاصة بالوظیف العمومي ككل، و اللوائح التنظیمیم الأداء المدرجة ضمن القوانین و بنماذج تقیی
ما توصل إلیه الباحثین في هذا المجال إذ أنه كلما كانت معاییر الحكم علىو یتنافى ما جاء به العلم
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ین وتطویر مستوى تحسمضبوطة ومطبقة وعادلة كلما زادت كفاءة وفعالیة الموظفین و حدیثة و الأداء
.مردودهم الوظیفي

.تصحیحهاحلّها و علىالعملالمشاكل والأخطاء و معالجةیقوم الرئیس بمتابعة و :20فقرة
:20وصف مستوى تطبیق الفقرة): 28( ــــ جدول رقم

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقبشدةموافق الأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

4,1643,7518,7529,164,16

المتوسط              
الحسابي

3,19

الانحراف 
المعیاري

0,917

مستوى 
التطبیق

متوسط

3درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى أهمیتها، و درجةو 20الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 28الجدول من خلال نتائج 
، یتبین أن بشكل مستمرتصحیحهاحلّها و علىالعملبعة ومعالجة المشاكل والأخطاء و قیام الرئیس بمتا

بمعنى أن غالبیة موافقمن مجموع إجابات أفراد عینة الدراسة كانت لصالح العبارة %43,75نسبة 
بشكل تصحیحهاو حلّها علىالعملالأخطاء و بمتابعة ومعالجة المشاكل و الموظفین یرون أن الرئیس یقوم

نسبة من مجموع العینة، أما%29,16التي بلغت نسبتها و موافقغیر، ثم تلیها الإجابة بالعبارة مستمر
.%18,75فبلغت بمحایدالإجابة 

.0,917انحراف معیاري مقداره و 13,19بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد و 
.متوسطاكان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 
.المحوررتیب الأهمیة مقارنة بباقي فقراتمن حیث ت) 3(الثالثة المرتبة احتلت هذه الفقرةعلیهو 
هو العمل على حلها وتصحیحهاو الأخطاءالمشاكل و معالجةبمتابعة و الرئیسمستوى قیامعلیه فإنو 

لتصحیح معدلات الاهتمام من أجل الرقابة العلاجیةوالإتحاد یولي نوع من الاجتهاد و متوسطمستوى
.توجیهها نحو الأهداف المسطرةء الوظیفي و الأدا
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.أداء الاتحادات الریاضیة الأخرىمراقبةمن خلال ملاحظة و مقارنة أدائهبیقوم الإتحاد: 21فقرة
:21وصف مستوى تطبیق الفقرة): 29( ــــ جدول رقم

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

4,1641,6629,168,3316,66

المتوسط              
الحسابي

3,12

الانحراف 
المعیاري

1,011

مستوى 
التطبیق

متوسط

4درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى ودرجة أهمیتها، و 21الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 29الجدول من خلال نتائج 
داء الاتحادات الریاضیة الأخرى، تبین أن نسبة لأمراقبتهته و ارنة الإتحاد لأدائه من خلال ملاحظمق

%29,16ثم تلیها نسبة موافقمن مجموع إجابات أفراد عینة الدراسة كانت لصالح العبارة 41,61%

بغیر من مجموع الإجابات فأجابوا %16,66أما نسبة محاید،من مجموع الإجابات من نصیب العبارة 
.موافق بشدة

.1,011انحراف معیاري مقداره و 3,12بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد و 
كما أنها متوسطا،كان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةعلى مقیاس لیكرت الخماسي ناستنادا و 

.المحوردرجة الأهمیة مقارنة بباقي فقراتمن حیث )4(المرتبة الرابعةاحتلت 
أداء الاتحادات الریاضیة الأخرى یبقى مراقبةد لأدائه من خلال ملاحظة و قارنة الإتحاعلیه فإن مستوى مو 
.الإتحاد لا یولي هذه العملیة أهمیة كبرىو ،توسطام
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.متكامل إلكترونیا للمساعدة في اتخاذ القراراتيمعلوماتتكنولوجينظامعلىالإتحادیعتمد: 22فقرة
:22وصف مستوى تطبیق الفقرة): 30( ــــ جدول رقم 

موافق      غیر غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

4,1633,3329,1620,8312,5

المتوسط              
الحسابي

2,88

الانحراف 
المعیاري

1,158

مستوى 
التطبیق

متوسط

5درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى أهمیتها، و درجةو 22تطبیق الفقرةالمتعلق بوصف مستوى 30الجدول لال نتائج من خ
متكامل إلكترونیا للمساعدة في اتخاذ القرارات، تبین أن يمعلوماتتكنولوجيالإتحاد على نظامتماداع

ثم تلیها نسبة موافق،من مجموع إجابات أفراد عینة الدراسة كانت لصالح العبارة %33,33نسبة 
فبلغت نسبتها بغیر موافقأما الإجابة محاید،من مجموع الإجابات كانت من نصیب العبارة 29,16%
.غیر موافق بشدةلح العبارة الص%12,5نسبة راد العینة، و من مجموع إجابات أف20,83%

يمعلوماتتكنولوجينظامیوافقون على اعتماد الإتحاد على أن هناك فئة من الموظفین لاهذا ما یعنيو 
.متكامل إلكترونیا لمساعدته على اتخاذ قراراتها

جداضعیفهو متوسط حسابي و 1,158انحراف معیاري و 2,88بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرة قد و 
من حیث درجة الأهمیة )5(المرتبة الخامسة الشيء الذي جعلها تحتل , مقارنة بباقي المتوسطات

.ي فقرات المحورمقارنة بباق
علیه فمستوى ، و متوسطاكان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 

اتخاذ قراراته هو متكامل إلكترونیا لمساعدته في نظام معلوماتعلى الإتحاد الجزائري لكرة القدم اعتماد
.بطیئةقرار لا تزال تقلیدیة و بالتالي فإن عملیة اتخاذ المستوى متوسط، و 
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.وثائقیة تحتوي على بیانات تفصیلیة عن أنشطتهیحتفظ الإتحاد بسجلات : 23فقرة
:23وصف مستوى تطبیق الفقرة): 31( ـــ جدول رقم 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

12,554,1618,7512,52,08

المتوسط              
الحسابي

3,59

الانحراف 
المعیاري

0,877

مستوى 
التطبیق

متوسط

1درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى احتفاظ ودرجة أهمیتها، و 23الفقرةالمتعلق بمستوى تطبیق 31الجدول من خلال نتائج 
من مجموع %54,16، تبین أن نسبة الإتحاد بسجلات وثائقیة تحتوي على بیانات تفصیلیة عن أنشطته

بمعنى أن غالبیة الموظفین یوافقون على احتفاظ الإتحاد بسجلات موافقالإجابات كانت لصالح العبارة 
من مجموع %18,75وثائقیة تحتوي على بیانات تفصیلیة عن أنشطته التي یقوم بها، ثم تلیها نسبة 

جاءت غیر موافقالعبارة و موافق بشدة بة بالعبارة بینما نسبة الإجامحاید،العینة أجابوا بعبارة 
.لكلا العبارتین%12,5متساویة بنسبة 

هو متوسط مرتفع مقارنة بباقي و 0,877انحراف معیاري و 3,59لهذه الفقرةقد بلغ المتوسط الحسابيو 
یب من حیث درجة ترت)1(المرتبة الأولى تحتل ، مما جعل هذه الفقرةمتوسطات المحور الأخرى

.الأهمیة مقارنة بباقي فقرات المحور
علیه فإن و متوسطا،كان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 

،متوسطمستوى احتفاظ الإتحاد بسجلات وثائقیة تحتوي على بیانات تفصیلیة عن أنشطته هو مستوى 
.العملیة الإداریةبالغة لهذه لي أهمیة كبیرة و الإتحاد یو و 
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.متابعة الموظفین أثناء تأدیة مهامهمیكثف الرئیس من عملیة مراقبة و : 24فقرة
:24طبیق الفقرةوصف مستوى ت): 32( ــــ جدول رقم 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

8,3352,0820,8316,662,08

المتوسط              
الحسابي

3,48

الانحراف 
المعیاري

0,967

مستوى 
التطبیق

متوسط

2درجة الأهمیة

یس الرئالمتعلقة بمدى تكثیفأهمیتها، و درجةو 24الفقرةالمتعلق بوصف 32الجدول من خلال نتائج 
من مجموع إجابات %52,08، یتبین أن نسبة متابعة الموظفین أثناء تأدیة مهامهمملیة مراقبة و من ع

هذا یعني أن أغلب الموظفین بالإتحاد یوافقون على أن موافق،كانت لصالح العبارة أفراد عینة الدراسة 
من مجموع الإجابات كانت من نصیب %20,83الرئیس یقوم بدوره الرقابي في العمل، ثم تلیها نسبة 

من مجموع %16,66فكانت نسبتهم غیر موافقأما الموظفین الذین أجابوا بعبارة ، محایدالعبارة 
.الإجابات

.0,967انحراف معیاري قدر ب و 3,48ابي لهذه الفقرةبلغ المتوسط الحسقد و 
بالرغم أنه متوسطا،كان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 

المرتبة الثانیة تحتل سطات، الشيء الذي جعل هذه الفقرةمتوسط مرتفع نوعا ما مقارنة بباقي المتو 
.المحورمقارنة بباقي فقراتدرجة الأهمیة من حیث )2(
یجب الاهتمام بهذا المعیار ، و متوسطعلیه فإن مستوى ممارسة الرئیس لدوره الرقابي في العمل هو و 
. من طرف القائمین علیه من أجل تحقیق أهداف الإتحاد)الرقابة(
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.القدمبالإتحاد الجزائري لكرة وصف مستوى تطبیق معیار الرقابة ): 33( ــــ جدول رقم

تطبیق معیار التنظیم بالإتحاد الجزائري لكرة      رقم الفقرة
القدم

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري 

مستوى 
التطبیق 

ترتیب 
الأهمیة

تعتمد إدارة الإتحاد على معاییر أداء حدیثة 19
.للحكم على كفاءة و فعالیة الموظف

6متوسط2,811,154

یقوم الرئیس بمتابعة ومعالجة المشاكل          20
.و الأخطاء و العمل على حلّها و تصحیحها

3متوسط3,190,917

یقوم الإتحاد بمقارنة أدائه من خلال ملاحظة 21
.و مراقبة أداء الاتحادات الریاضیة الأخرى

4متوسط3,121,011

تكنولوجي معلوماتي یعتمد الإتحاد على نظام 22
.متكامل إلكترونیا للمساعدة في اتخاذ القرارات

5متوسط2,881,158

یحتفظ الإتحاد بسجلات وثائقیة تحتوي على 23
.بیانات تفصیلیة عن أنشطته

1متوسط3,590,877

متابعة یكثف الرئیس من عملیة مراقبة و 24
.الموظفین أثناء تأدیة مهامهم

2متوسط3,480,967

الانحراف المعیاري العامالمتوسط الحسابي و 
لمعیار الرقابة

متوسط3,171,014

إلى إجابات عینة الدراسة المتعلقة بتطبیق معیار الرقابة في الإتحاد الجزائري لكرة 33الجدولیشیر 
،)3,17(بمتوسط حسابي عام مقداره )3,59ــــ2,81(القدم، إذ تراوحت المتوسطات الحسابیة ما بین 

في الإتحاد استنادا على مقیاس لیكرت الخماسي الذي یشیر إلى المستوى المتوسط لتطبیق معیار الرقابةو 
.الجزائري لكرة القدم

یحتفظ الإتحاد بسجلات وثائقیة تحتوي على بیانات تفصیلیة " فقرة )1(المرتبة الأولى إذ جاءت في 
)3,17(هو أعلى من المتوسط الحسابي العام البالغ و )3,59(، بمتوسط حسابي بلغ "عن أنشطته

تعتمد إدارة الإتحاد على معاییر أداء حدیثة للحكم "فیما حصلت الفقرة ،)0,877(نحراف معیاري بلغ وا
هو و )2,81(الأخیرة بمتوسط حسابيو )6(على المرتبة السادسة "على كفاءة و فعالیة الموظف

.)1,154(انحراف معیاري و )3,17(أدنى من المتوسط الحسابي العام البالغ
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بشكل عام یتبین أن مستوى تطبیق الرقابة في الإتحاد الجزائري لكرة القدم من وجهة نظر عینة الدراسة و 
.متوسطةكانت 

الأهمیة الكبیرة التي یولیها الإتحاد إلى عموما باستثناء الخدمات و المتوسطهذا ما یفسر المستوى و 
ي ما یخص الأداء الوظیفي بالنسبة للإتحاد أما فمرتفع،الفریق الوطني لكرة القدم بحیث یعتبر المستوى 

المقدم للأندیة الریاضیة الخاصة بكرة القدم بجمیع أقسامها أصنافها فإن المستوى یبقى متوسطا نظرا لعدم 
من جهة صوص القانونیة المطلقة من جهة، و اكتفائها بالنة لمعاییر حكم على أداء الموظف و وضع الإدار 

لجمیع المرد ودیةح العلامة الكاملة لمنحة علاقته بموظفیه حیث تمناته و رغبخرى إلى ذاتیة الرئیس و أ
الفعالیة في العمل، بالإضافة إلى ذلك عدم دون أي اعتبار للمجهود المبذول و الموظفین أو للبعض فقط 

م واكتفائهالتزام الرئیس أو رؤساء اللجان أو الرابطات بممارسة دورهم الرقابي في العمل على أكمل وجه 
الخروج من العمل، كما أن النظام الرقابي المطبق في الإتحاد نظام بمراقبة الحضور ومواقیت الدخول و 

المتطورة لمساعدتها في عملیة اتخاذ ى الأنظمة الإلكترونیة الحدیثة و تقلیدي إذ بإمكانها الاعتماد عل
.القرارات المستقبلیة
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الخامس المتعلق بمستوى تطبیق معیار التنسیق في تحلیل نتائج المحورعرض و . 5.1.2
:الإتحاد الجزائري لكرة القدم

.وفق نسق فكري ینسجم مع أهدافهعلى العملالإتحادبجمیع الموظفینیهدف: 25فقرة
:25وصف مستوى تطبیق الفقرة): 34( ــــ جدول رقم 

موافق      غیرغیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

14,5837,520,83252,08

المتوسط              
الحسابي

3,05

الانحراف 
المعیاري

1,043

مستوى 
التطبیق

متوسط

3درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى ودرجة أهمیتها، و 25الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 34الجدول من خلال نتائج 
عمل الموظفین في الإتحاد وفق نسق فكري ینسجم مع أهدافه، یتبین أن نسب الإجابات كانت متقاربة 

من مجموع إجابات %37,5جاءت متفاوتة قلیلا بنسبة موافقنوعا ما، باستثناء نسبة الإجابة للعبارة 
لون وفق نسق فكري ینسجم مع ، بمعنى أن نصف عدد الموظفین یوافقون على أنهم یعمعینة الدراسة 

.محایدلح العبارة الص%20,83،أما نسبة غیر موافقلصالح العبارة %25تلیها نسبة ثم.هأهداف
المرتبة، كما احتلت 1,043انحراف معیاري مقداره و 3,05بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةو 

.المحورمقارنة بباقي فقراتمن حیث ترتیب  درجة الأهمیة )3(الثالثة
علیه فإن و متوسطا،كان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 

، رغم كل هذا متوسطمستوى عمل الموظفین في الإتحاد وفق نسق فكري ینسجم مع أهدافه هو مستوى 
داف یوحد الأهمنسجم غة لأن العمل في نسق فكري موحد و بالیجب على الإتحاد أن یعطیه أهمیة 

.المصالح أمر لابد منه للوصول إلى الهدف العامالتنسیق بین جمیع الموظفین و 
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.التعارض في القراراتلإداریة منعا للازدواجیة و یتم التنسیق بین رؤساء اللّجان ا: 26فقرة
:26وصف مستوى تطبیق الفقرة): 35( ـــ جدول رقم 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

4,1627,0831,2520,8316,66

المتوسط              
الحسابي

2,97

الانحراف 
المعیاري

1,067

مستوى 
التطبیق

متوسط

4درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى ودرجة أهمیتها، و 26الفقرةبوصف مستوى تطبیق المتعلق 35الجدول من خلال نتائج 
من %31,25، یتبین أن نسبة التعارض في القراراتللازدواجیة و التنسیق بین رؤساء اللّجان الإداریة منعا 

من مجموع إجابات العینة من %27,08ثم تلیها نسبة محاید،مجموع الإجابات كانت لصالح العبارة 
%16,66ثم تلیها نسبة ،%20,83فبلغت نسبتها بغیر موافقأما الإجابة موافق،نصیب العبارة 

.غیر موافق بشدةلح العبارة الص
مقارنة بباقي قلیلهو متوسط و 1,067انحراف معیاري و 2,97لهذه الفقرةبلغ المتوسط الحسابي قد و 

.المحورالأخیرة مقارنة بباقي فقراتو )4(المرتبة الرابعة المتوسطات، الشيء الذي جعلها تحتل 
علیه فإن و متوسطا،كان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 

رغم أهمیته العملیة متوسطابین رؤساء اللجان الإداریة منعا للازدواجیة في العمل یبقى مستوى التنسیق
رغم سهولة الجهات إیضاحها بین مختلف المصالح و في العمل وتوحید وجهات النظر و في منع الازدواجیة

.المصالحو ن االملتقیات الدوریة بین مختلف رؤساء اللجالتي تتوقف على بعض الاجتماعات و تنفیذه 
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.نتائجهمع الجهة ذات العلاقة بالقرار و التشاورو بالتنسیقأوامرهیصدر رئیسي تعلیماته و : 27فقرة
:27وصف مستوى تطبیق الفقرة): 36( ــــ جدول رقم 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

8,3345,8329,1612,54,16

المتوسط              
الحسابي

3,29

الانحراف 
المعیاري

0,823

مستوى 
التطبیق

متوسط

2درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى ة أهمیتها، و درجو 27الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 36الجدول من خلال نتائج 
نتائجه، یتبین أن نسبة مع الجهة ذات العلاقة بالقرار و بالتنسیقإصدار الرئیس لتعلیماته وأوامره

هذا یعني أن غالبیة و موافق،من مجموع إجابات أفراد عینة الدراسة كانت لصالح العبارة 45,83%
الموظفین یوافقون على أن الرئیس في الإتحاد الجزائري لكرة القدم یتخذ قراراته بالتنسیق مع الجهة ذات 

أما نسبة محاید،كانت من نصیب المجیبین بالعبارة %29,16نتائجه، ثم تلیها نسبة و العلاقة بالقرار
.غیر موافقمن مجموع الإجابات كانت لصالح العبارة 12,5%

المرتبةمما جعلها تحتل 0,823انحراف معیاري و 3,29بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد و 
.المحوردرجة الأهمیة مقارنة بباقي فقراتمن حیث ترتیب )2(الثانیة

بمعنى أن متوسطا،كان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 
متوسطنتائجه هو مستوى مع الجهة ذات العلاقة بالقرار و الرئیس لقراراته بالتنسیق مستوى إصدار

.الإتحاد الجزائري لكرة القدم یولي لهذه العملیة أهمیة كبیرة و معتبرةو 
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.یتم التنسیق مع الاتحادات الریاضیة الأخرى عند بحث السیاسات وقضایا أخرى مشتركة: 28فقرة
:28وصف مستوى تطبیق الفقرة): 37( ــــ جدول رقم 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

4,165029,1616,662,08

المتوسط              
الحسابي

3,34

الانحراف 
المعیاري

0,741

مستوى 
التطبیق

متوسط

1درجة الأهمیة

ودرجة أهمیتها، والمتعلقة بمدى التنسیق 28الفقرةالمتعلق بوصف 37الجدول من خلال نتائج 
القضایا المشتركة، تبین أن هناك تباین كبیر بین دات الریاضیة عند بحث السیاسات و الموجود بین الاتحا

من مجموع الإجابات، بمعنى أن %50التي بلغت نسبتها و موافقإجابات أفراد الدراسة لصالح العبارة 
غالبیة الموظفین یرون أن الاتحادات الریاضیة یقومون بعملیات التنسیق بینهم عند بحث السیاسات 

أما نسبة محاید،من مجموع الإجابات لصالح العبارة %29,16ضایا المشتركة، ثم تلیها نسبة القو 
.غیر موافقمن الإجابات من نصیب الموظفین الذین أجابوا بالعبارة 16,66%

مقارنة بباقي مرتفعهو متوسط و 0,741انحراف معیاري و 3,34بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد و 
فقراتدرجة الأهمیة مقارنة بباقي من حیث )1(المرتبة الأولى المتوسطات، الشيء الذي جعلها تحتل 

.المحور
علیه فإن ، و متوسطاكان تج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نستنو 

شتركة هو مستوى القضایا الملتنسیق بینهم عند بحث السیاسات و مستوى قیام الاتحادات الریاضیة بعملیة ا
في المتمثلوهذا من أجل تحقیق الهدف العام و الإتحاد یعطي لهذه العملیة أهمیة كبرى و متوسط،

.بكرة القدم بصفة خاصةالنهوض بالریاضة بصفة عامة و 
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:وصف مستوى تطبیق معیار التنسیق بالإتحاد الجزائري لكرة القدم): 38( ــــ جدول رقم 

معیار التنظیم بالإتحاد الجزائري لكرة      تطبیق رقم الفقرة
القدم

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري 

مستوى 
التطبیق 

ترتیب 
الأهمیة

یهدف جمیع الموظفین بالإتحاد على العمل وفق 25
.نسق فكري ینسجم مع أهدافه

3متوسط3,051,043

منعا لإداریة یتم التنسیق بین رؤساء اللّجان ا26
.التعارض في القراراتللازدواجیة و 

4متوسط2,971,067

التشاوریسي تعلیماته وأوامره بالتنسیق و یصدر رئ27
.نتائجهمع الجهة ذات العلاقة بالقرار و 

2متوسط3,290,823

یتم التنسیق مع الاتحادات الریاضیة الأخرى عند 28
.مشتركةبحث السیاسات وقضایا أخرى

1متوسط3,340,741

الانحراف المعیاري العامالمتوسط الحسابي و 
تنسیقاللمعیار

متوسط3,160,918

إلى إجابات عینة الدراسة المتعلقة بتطبیق معیار التنسیق في الإتحاد الجزائري لكرة 38الجدول یشیر 
)3,16(بمتوسط حسابي عام مقداره )3,34ـــــ 2,97(م، إذ تراوحت المتوسطات الحسابیة ما بین القد

على مقیاس لیكرت الخماسي الذي یشیر إلى المستوى المتوسط لتطبیق معیار التنسیق في الإتحاد 
الریاضیة یتم التنسیق مع الاتحادات" الفقرة)1(المرتبة الأولىالجزائري لكرة القدم، إذ جاءت في 

هو أعلى من و )3,34(، بمتوسط حسابي بلغ "بحث السیاسات وقضایا أخرى مشتركةالأخرى عند
یتم التنسیق بین "فیما حصلت الفقرة،)0,741(انحراف معیاري و )3,16(البالغ المتوسط الحسابي العام

الأخیرة بمتوسط و ) 4(لرابعة المرتبة ا، على "تالتعارض في القراراللازدواجیة و رؤساء اللّجان الإداریة منعا
بانحراف معیاري قدرو )3,16(هو أدنى من المتوسط الحسابي العام البالغ و )2,97(حسابي بلغ 

)1,067.(
ر التنسیق في الإتحاد الجزائري لكرة القدم من وجهة نظر عینة بشكل عام یتبین أن مستوى تطبیق معیاو 

عمل من طرف الجمیع سواء كان رئیس         بالتالي یجب تكثیف الجهود وال، و متوسطاالدراسة جاء
التحاور واستعمال أسلوب الاجتماعات من أجل طرح الأفكار المفیدة من أجل أو مرؤوسین على التشاور و 

ریاضة كرة القدم بصفة خاصة، وكل هذا یندرج ضمن تطویر و الریاضي بصفة عامةبالقطاع النهوض 
.الأصعدةداء الوظیفي في جمیع المجالات و تحسین الأو 
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تحلیل نتائج المتغیر التابع المتعلق بمستوى تطویر الأداء الوظیفي لعمال عرض و . 2.2
:موظفي الإتحاد الجزائري لكرة القدمو 

.تحقیق أهدافهن من أجلالكبیرتیالرغبةالإرادة و بالإتحادلموظفینل:29فقرة
:29وصف مستوى تطبیق الفقرة): 39( ـــ جدول رقم 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

10,4152,0829,166,252,08

المتوسط      
الحسابي

3,55

الانحراف 
المعیاري

0,710

مستوى 
التطبیق

متوسط

1درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى رجة أهمیتها، و دو 29الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 39الجدول من خلال نتائج 
من %52,08تحقیق أهدافه، یتبین أن نسبة من أجلالرغبة الكبیرتینللإرادة و الموظفین بالإتحادامتلاك

الموظفین یوافقون علىبمعنى أن غالبیة موافق،إجابات أفراد عینة الدراسة كانت لصالح العبارة مجموع 
من مجموع %16, 29تحقیق أهداف الإتحاد، ثم تلیها نسبة من أجلةالرغبالإرادة و نهم یمتلكون أ

من مجوع الإجابات من نصیب العبارة %10,41، أما نسبة محایدالإجابات التي كانت لصالح العبارة 
هو متوسط و 0,710انحراف معیاري و 3,55بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد و .موافق بشدة
درجة من حیث )1(المرتبة الأولىمقارنة بباقي المتوسطات، الشيء الذي جعلها تحتل مرتفع جدا

.المحورفقراتالأهمیة مقارنة بباقي 
بمعنى أن متوسطا،كان طبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نستنتج أن مستوى تو 

متوسطتحقیق أهداف الإتحاد هو مستوى من أجلتینالكبیر الرغبةالإرادة و الموظفینامتلاكمستوى 
.الأداء الأفضل من أجل بلوغ تحقیق الأهدافیة الموظفین بالإتحاد بأنهم یقدمونشهادة غالبرغم 
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.في الوقت المحددیحرص الموظفین بالإتحاد على إنجاز المهام: 30فقرة
:30توى تطبیق الفقرةوصف مس): 40( ـــ جدول رقم 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

20,8329,1616,6618,7514,58

المتوسط              
الحسابي

3,07

الانحراف 
المعیاري

1,398

مستوى 
التطبیق

متوسط

7درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى ة أهمیتها، و درجو 30الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 40الجدول من خلال نتائج 
في الوقت المحدد له، یتبین أن نسب الإجابات جاءت متقاربة جدا، المهامحرص الموظفین على إنجاز 
من مجموع إجابات أفراد عینة الدراسة، ثم تلیها نسبة %29,16موافقفبلغت نسبة الإجابة بالعبارة 

من مجموع الإجابات %18,75أما نسبة موافق بشدة،كانت الإجابة من نصیب العبارة 20,83%
، ثم أخیرا جاءت %16,66بنسبة محایدبات بالعبارة ، ثم تلتها إجاموافقغیررة كانت لصالح العبا

.من مجموع الإجابات%14,58بنسبة بشدةغیر موافقإجابات عبارة 
مقارنة بباقي ضعیفهو متوسط و 1,398انحراف معیاري و 3,07بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةوقد 
درجة الأهمیة مقارنة من حیث )7(المرتبة السابعةتحتل سطات، الشيء الذي جعل هذه الفقرةالمتو 

.المحوربباقي فقرات
فإن علیه و متوسطا،كان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 

، والإتحاد یجب متوسطاالعمل في الوقت المحدد له یبقى مستوى مستوى حرص الموظفین على إنجاز
قیمته العملیة، فالالتزام بالوقت شرط ضروري لنجاح ذه العملیة أكثر من حیث أهمیته و علیه الاهتمام به

أي مشروع أو خطة عمل، فعدم التقید بإنجاز العمل في الوقت المحدد یؤدي إلى ضعف مستوى الأداء 
.ذي یؤدي إلى التأخر في تحقیق الأهداف المسطرةالوعدم تطوره و 
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.على تحمل الأعباء الیومیة للعملالقدرةلموظفین بالإتحادل:31فقرة
:31وصف مستوى تطبیق الفقرة): 41( ـــ جدول رقم 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

18,7541,6620,8316,662,08

المتوسط              
الحسابي

3,39

الانحراف 
المعیاري

0,912

مستوى 
التطبیق

متوسط

5درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى قدرة الموظفین ودرجة أهمیتها، و 31الفقرةالمتعلق بوصف 41الجدول من خلال نتائج 
من مجموع الإجابات كانت لصالح العبارة %41,66على تحمل الأعباء الیومیة للعمل، یتبین أن نسبة 

، أما محایدمن مجموع إجابات أفراد عینة الدراسة من نصیب العبارة%20,83ثم تلیها نسبة موافق،
بمعنى أن غالبیة الموظفین بالإتحاد یرون %18,75فقد بلغت نسبتها بشدةموافقالإجابات بالعبارة 

.بأن لدیهم القدرة على تحمل الأعباء الیومیة للعمل
.0,912انحراف معیاري مقدر ب و 3,39بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد و 
كما أنها احتلت متوسط،كان تج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نستنو 

علیة فإن مستوى قدرة المحور، و درجة الأهمیة مقارنة بباقي فقراتمن حیث ) 5(الخامسةالمرتبة 
أهمیة بالغة من وجهة لهذه العبارةو متوسط،الموظفین على تحمل الأعباء الیومیة للعمل هو مستوى 

.موظفي الإتحاد الجزائري لكرة القدمنظر عمال و 
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.قوانین العملالعاملین بالإتحاد بأنظمة و تقیدیو یلتزم:32فقرة
:32وصف مستوى تطبیق الفقرة): 42( ــــ جدول رقم 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

18,7552,0820,8316,662,08

المتوسط              
الحسابي

3,43

الانحراف 
المعیاري

0,879

مستوى 
التطبیق

متوسط

3درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى التزام همیتها، و درجة أو 32الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 42الجدول من خلال 
بنسبة موافققوانین العمل، یتّضح أن النسبة الكبیرة كانت لصالح العبارة وتقید الموظفین بأنظمة و 

لبیة الموظفین یرون أنهم ملتزمین ومتقیدین من مجموع إجابات أفراد عینة الدراسة بمعنى أغ52,08%
أما محاید،من مجموع الإجابات كانت لصالح العبارة %20,83قوانین العمل، ثم تلیها نسبة بأنظمة و 

%18,75جاءت متقاربتین جدا على النحو التالي غیر موافقوموافق بشدةالإجابات بالعبارتین نسبة 

.من مجموع الإجابات%16,66نسبة و 
المرتبة مما جعلها تحتل 0,897انحراف معیاري مقدر ب و 3,43متوسط الحسابي لهذه الفقرةقد بلغ الو 

.المحورفقراتدرجة أهمیتها مقارنة بباقي من حیث )3(الثالثة
وعلیه فإن متوسطا،كان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 

تطبیق قوانین بالرغم أن العمل و متوسط،العمل هو مستوى قوانین التزام وتقید الموظفین بأنظمة و مستوى
.تحقیق أهداف الإتحادبالتالي یؤدي إلى التحكم في مناخ العمل و أنظمة العمل بصرامة و 
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.على التكیف عند حدوث الحالات الطارئة في العملالقدرةلدى الموظفین:33فقرة
:33وصف مستوى تطبیق الفقرة: )43( ــــ جدول رقم 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

6,2554,1622,9110,416,25

المتوسط              
الحسابي

3,49

الانحراف 
المعیاري

0,803

مستوى 
التطبیق

متوسط

2درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى قدرة درجة أهمیتها، و و 33الفقرةالمتعلق بوصف مستوى 43الجدول من خلال نتائج 
الموظفین على التكیف عند حدوث الحالات الطارئة في العمل، یتبین أن هناك تباین في نسب الإجابة 

من مجموع إجابات أفراد عینة الدراسة، بمعنى أن %54,16والتي بلغت نسبتها موافقلصالح العبارة 
الموظفین لدیهم القدرة على التكیف عند حدوث الحالات الطارئة في العمل، ثم تلیها نسبة غالبیة 
فبلغت غیر موافق، أما الإجابة بالعبارة محایدمن مجموع الإجابات كانت من نصیب العبارة 22,91%
.%10,41نسبتها 

مقارنة بباقي مرتفعهو متوسط و 0,803انحراف معیاري و 3,49الحسابي لهذه الفقرةبلغ المتوسطقد و 
مقارنة من حیث درجة الأهمیة )2(المرتبة الثانیةتحتل سطات، الشيء الذي جعل هذه الفقرةالمتو 

.بباقي فقرات المحور
علیه فإن و متوسطا،كان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 

یة رغم الأهممتوسطامستوى قدرة الموظفین على التكیف عند حدوث الحالات الطارئة في العمل یبقى 
.الموظفین لهذه العملیةالبالغة التي یعطیها العمال و 



عرض و تحلیل النتائجالفصل الثاني                                                                    

187

.العملالموظفین القدرة على تحمل المسؤولیة في اتخاذ القرارات فيتتوفر لدى : 34فقرة
:34وصف مستوى تطبیق الفقرة): 44( ـــ جدول رقم 
غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  

بشدة
النسب المئویة

%
12,529,1620,8331,256,25

المتوسط  
الحسابي

3,02

الانحراف 
المعیاري

1,167

مستوى 
التطبیق

متوسط

9درجة الأهمیة

متعلقة بمدى الودرجة أهمیتها، و 34الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 44الجدول من خلال نتائج 
العمل، یتبین أن النسبة الكبیرة من الإجابات الموظفین على تحمل المسؤولیة في اتخاذ القرارات فيةقدر 

من مجموع إجابات أفراد عینة %31,25التي بلغت نسبتها و غیر موافقكانت من نصیب العبارة 
محایدالعبارة ، أما أفراد العینة الذین أجابوا بموافقلصالح العبارة %29,16الدراسة، ثم تلیها نسبة 

علیه بالنسبة لهذه العبارة هو انقسام عینة الدراسة إلى من إجمالي الإجابات، و %20,83فبلغت نسبتهم 
القسم العمل، و عل تحمل المسؤولیة في اتخاذ القرارات فيافق على أنه لدیه القدرةقسمین منهم من و 

.العملبأنهم لیس لدیهم القدرة على تحمل المسؤولیة  في اتخاذ القرارات فيالأخر أقّروا
مقارنة ضعیفهو متوسط 1,167انحراف معیاري قدّرو 3,02المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد بلغ و 

درجة أهمیتها من حیث )9(تاسعةالمرتبة التحتل سطات، الشيء الذي جعل هذه الفقرة بباقي المتو 
.المحورمقارنة بباقي فقرات

علیه فإن و متوسطا،كان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 
متوسط،العمل هو مستوى فيى تمتع الموظفین بالقدرة على تحمل المسؤولیة في اتخاذ القراراتمستو 

لازمة بالرغم من أنه شرط الموظفین تقریبا في الإتحاد لا یعیرون هذا العنصر الأهمیة العدد نصفو 
تحفیزهم فین و بتنمیة دافعیة الموظالاهتمامجودة الأداء الوظیفي، فعلى الإتحاد و تطویرلملازم ضروري و 

.المسؤولیاتتحمل و تطویر أدائهم الوظیفيو من أجل تحسین 
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.لة بمتطلبات مهامهمالمعرفة الكامالخبرة و الكفاءة و لموظفینل:35فقرة
:35وصف مستوى تطبیق الفقرة): 45(قم ــــ جدول ر 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

20,8327,0822,9129,164,16

المتوسط              
الحسابي

3,13

الانحراف 
المعیاري

1,124

مستوى 
التطبیق

متوسط

6درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى ودرجة أهمیتها، و 35الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 45الجدول من خلال نتائج 
من مجموع %29,16، یتبین أن نسبة طلبات مهامهمالمعرفة الكاملة للموظفین بمتالخبرة و الكفاءة و توفر

من الإجابات كانت من نصیب العبارة %27,08ثم تلیها نسبة غیر موافق،الإجابات كانت للعبارة 
موافق ثم بعدها جاءت الإجابة بالعبارة ،%22,91فبلغت نسبتها محایدأما الإجابة بالعبارة موافق،
.علیه یتبین أن نسب الإجابات جاءت متقاربة جداو ،%20,83بنسبة بشدة

نوعا ما مقارنة قلیلهو متوسط و 1,124انحراف معیاري و 3,13بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد و 
درجة الأهمیة مقارنة من حیث )6(المرتبة السادسةلمتوسطات، الشيء الذي جعلها تحتل بباقي ا

.المحوربباقي فقرات
بمعنى أن متوسطا،كان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 

كما متوسط،هو مستوى مهامهمین بمتطلبات المعرفة الكاملة لدى الموظفالخبرة و كفاءة و المستوى توفر
الذي بدوره یعتبر عنصر أساسي ن الأهمیة البالغة لهذا العنصر و أن جزء مهم من الموظفین لا یعطو 

.ظیفيیتوقف علیه ارتفاع أو انخفاض مستوى الأداء الو 
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.البرامج المسطرةمل وفقا للخطط و یحرص الموظفین على تنفیذ الع: 36فقرة
:36ستوى تطبیق الفقرةوصف م): 46(ــــ جدول رقم 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

4,1633,3322,9131,258,33

المتوسط              
الحسابي

2,97

الانحراف 
المعیاري

1,198

مستوى 
التطبیق

متوسط

10درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى ودرجة أهمیتها و 36الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 46الجدول من خلال نتائج 
من مجموع %33,33، یتبین أن نسبة البرامج المسطرةمل وفقا للخطط و العحرص الموظفین على تنفیذ 

من حجم إجابات العینة كانت %31,25ثم تلیها نسبة موافق،أفراد عینة الدراسة كانت لصالح العبارة 
من مجموع %22,91فبلغت نسبتها محایدأما الإجابة بالعبارة غیر موافق،من نصیب العبارة 

.الإجابات
.1,198انحراف معیاري قدّر ب و 2,97غ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةلوقد ب

، كما أنها احتلت متوسطاكان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 
الموظفین المحور،بمعنى أن درجة الأهمیة مقارنة بباقي فقراتالأخیرة من حیث و )10(المرتبة العاشرة

هام وفقا للخطط المن مستوى حرصهم على تنفیذ العمل و یعیرون هذه العملیة أهمیة كبیرة ، كما ألا 
.متوسطایبقى البرامج المسطرةو 
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.الأداءالإبداع و تطویر العمل و بالإتحاد بصفةالموظفینیتمیز: 37فقرة
:37وصف مستوى تطبیق الفقرة): 47(ــــ جدول رقم 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقبشدةموافقالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

8,3341,6622,91252,08

المتوسط              
الحسابي

3,41

الانحراف 
المعیاري

0,904

مستوى 
التطبیق

متوسط

4درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى درجة أهمیتها، و و 37الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق 47الجدول نتائج خلالمن
من مجموع %41،66الأداء، یتبین أن نسبة الإبداع وتطویر العمل و تمیز الموظفین بالإتحاد بصفة

بمعنى أن غالبیة الموظفین یرون بأنهم یمتلكون موافق،إجابات أفراد عینة الدراسة كانت لصالح العبارة 
من مجموع الإجابات كانت من نصیب %25الأداء، ثم تلیها نسبة الإبداع  وتطویر العمل و على القدرة 
.محایدمن مجموع حجم العینة كانت للعبارة %22,91أما نسبة غیر موافق،العبارة

مقارنة بباقي مرتفعهو متوسط و 0,904انحراف معیاري و 3,41بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرةقد و 
درجة الأهمیة مقارنة بباقي فقراتمن حیث )4(المرتبة الرابعةالمتوسطات، الشيء الذي جعلها تحتل 

.المحور
بمعنى أن متوسطا،كان ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةلیكرت الخماسي ناستنادا على مقیاس و 

رغم أنهم یعیرونه متوسطالأداء یبقى الإبداع وتطویر العمل و بالإتحاد بصفةالموظفینمستوى تمیز
.مقارنة بباقي الفقراتأهمیة نسبیة 
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. جیا الحدیثة في مجال الإدارة والتسییرمعاصرة التكنولو ین بالإتحاد القدرة على مسایرة و للعامل: 38فقرة 
:38الفقرةوصف مستوى تطبیق): 48(ــــ جدول رقم 

غیر موافق      غیر موافقمحایدموافقموافق بشدةالأجوبة  
بشدة

النسب المئویة
%

4,1633,3331,2518,7512,5

المتوسط              
الحسابي

3,05

الانحراف 
المعیاري

1,155

مستوى 
التطبیق

متوسط

8درجة الأهمیة

المتعلقة بمدى ا، و درجة أهمیتهو 38الفقرةالمتعلق بوصف مستوى تطبیق48الجدول لال نتائج من خ
، یتبین أن نسبة التسییرلوجیا الحدیثة في مجال الإدارة و معاصرة التكنو قدرة العاملین بالإتحاد مسایرة و 

من حجم العینة %31,25ثم تلیها نسبة موافق،من مجموع حجم العینة كانت لصالح العبارة 33,33%
من إجمالي %18,75فقدرت نسبتها ببغیر موافقأما نسبة الإجابة محاید،كانت من نصیب العبارة 

.الإجابات
هو متوسط منخفض نسبیا مقارنة و 1,155انحراف معیاري و 3,05الفقرةقد بلغ المتوسط الحسابي لهذهو 

درجة الأهمیة من حیث )8(المرتبة الثامنةتحتل سطات، الشيء الذي جعل هذه الفقرةبباقي المتو 
.المحوربباقي فقراتمقارنة 

ن مستوى بمعنى أمتوسطا،ستنتج أن مستوى تطبیق هذه الفقرةاستنادا على مقیاس لیكرت الخماسي نو 
هو قدرة الموظفین على مسایرة و معاصرة التكنولوجیا الحدیثة في مجال الإدارة و التسییر الریاضي

رفع مستواه مؤشر إیجابي یمكن الاهتمام به و هوهمیته النسبیة التي یقرون بها، و رغم أمتوسطمستوى 
.تطویر مستوى الأداء الوظیفيالمرتفع الذي یؤدي إلى ارتفاع و إلى المستوى
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.عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدمى تطویر الأداء الوظیفي لموظفي و وصف مستو ): 49(ـــ جدول رقم 

كرة      تطبیق معیار التنظیم بالإتحاد الجزائري لرقم الفقرة
القدم

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري 

مستوى 
التطبیق 

ترتیب 
الأهمیة

الرغبة الكبیرتین من للموظفین بالإتحاد الإرادة و 29
.أجل تحقیق أهدافه

1متوسط3,550,710

یحرص الموظفین بالإتحاد على إنجاز المهام في 30
.الوقت المحدد

7متوسط3,071,398

للموظفین بالإتحاد القدرة على تحمل الأعباء 31
.الیومیة للعمل

5متوسط3,390,912

یتقید العاملین بالإتحاد بأنظمة و قوانین یلتزم و 32
.العمل

3متوسط3,430,879

على التكیف عند حدوث القدرةلدى الموظفین33
.الحالات الطارئة في العمل

2متوسط3,490,803

تتوفر لدى الموظفین القدرة على تحمل المسؤولیة 34
.في اتخاذ القرارات في العمل

9متوسط3,021,167

لة المعرفة الكامالخبرة و الكفاءة و لموظفینل35
.بمتطلبات مهامهم

6متوسط3,131,124

للخطط ین على تنفیذ العمل وفقایحرص الموظف36
.البرامج المسطرةو 

10متوسط2,971,198

اد بصفة الإبداع وتطویر یتمیز الموظفین بالإتح37
.الأداءالعمل و 

4متوسط3,410,904

معاصرة ین بالإتحاد القدرة على مسایرة و للعامل38
. التكنولوجیا الحدیثة في مجال الإدارة والتسییر

8متوسط3,051,155

لمستوى المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري العام
تطویر الأداء الوظیفي لموظفي الإتحاد الجزائري لكرة القدم

متوسط3,251,025

إلى إجابات عینة الدراسة المتعلقة بمستوى تطویر الأداء الوظیفي لموظفي وعمال )49(الجدول رقمیشیر 
بمتوسط حسابي )3,55ــــ2,97(المتوسطات الحسابیة ما بین الإتحاد الجزائري لكرة القدم، إذ تراوحت
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لمستوى الأداء المتوسطعلى مقیاس لیكرت الخماسي الذي یشیر إلى المستوى )3,25(عام مقداره 
.عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدمالوظیفي لموظفي و 

الرغبة الكبیرتین من أجل تحقیق للموظفین بالإتحاد الإرادة و "فقرة )1(المرتبة الأولىإذ جاءت في 
وانحراف )3,25(هو أعلى من المتوسط الحسابي العام البالغ و )3,55(بمتوسط حسابي بلغ ".أهدافه

البرامج ین على تنفیذ العمل وفقا للخطط و یحرص الموظف" بینما حصلت الفقرة ،)0,710(معیاري 
هو أدنى من المتوسط و )2,97(الأخیرة بمتوسط حسابي و )10(العاشرة المرتبة، على "مسطرةال

).1,198(انحراف معیاري و )3,25(الحسابي العام البالغ 
الإتحاد الجزائري لكرة القدم من وجهة موظفي لعمال و وى تطویر الأداء الوظیفي بشكل عام یتبین أن مستو 

.متوسطانظر أفراد عینة الدراسة كان 
المتوسط إلى عدة عوامل كعدم الحریة في التصرف في المهام بمعنى مركزیة یرجع سبب هذا الأداء و 

د قدرة إلى عدم وجو ضیف على ذلكالقرارات خاصة القرارات المصیریة أو الأساسیة التي تخص المهام، 
الموظفین على تحمل الأعمال الیومیة للعمل رغم بساطتها و التي یرجع سببها إلى قلة الدافعیة في العمل 

أو نظرا لأمور اجتماعیة أخرى الشيء الذي یحد من قدرة العامل أو الموظف على الإبداع في عمله، 
الخروج، ا یتعلق بالدخول و سمیة خاصة في معدم التزام الموظفین بأوقات العمل الر زیادة على ذلك 

الإشراف الذي أضفى نوعا القیام بمهامه، ونمط التوجیه و محدودیته فيوهذا بسبب عجز النظام الرقابي و 
.من الملل في العمل
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.اختبار صحة الفرضیات. 3.2
:اختبار صحة الفرضیة العامة. 1.3.2

التخطیط ، التنظیم ، التوجیه ، ( لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة حیال تأثیر معاییر التسییر الإداري 
.)a_>0,05(ري لكرة القدم عند مستوى الدلالةعلى تطویر أداء الإتحاد الجزائ) ، التنسیق الرقابة 

:اختبار صحة الفرضیة العامة): 50(ــــ جدول رقم 

المتغیر 
التابع 

(R)

معامل 
الارتباط 

(R²)

معامل 
التحدید 

F

سوبة المح

DF

درجة الحریة

Sig*

ىمستو
الدلالة

B

معامل الانحدار

T

ةالمحسوب

Sig*

ىمستو
الدلالة

مستوى 
تطویر 
الأداء 
الوظیفي 
لموظفي 
الإتحاد

0,861 0,845 378,427

بین     
المجامیع 

5

0,000

تخطیط ال 0,375 4,710 0,000

تنظیم ال 0 ,210 2,181 0,601

بواقيال 43

توجیه ال 0,085 1,151 0,102

المجموع 48

رقابة ال 0,445 3,172 0,004

تنسیق ال 0,101 0,854 0,227
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)a_>0,05(یكون عند مستوى الدلالة
التخطیط، التنظیم، التوجیه، الرقابة، ( تأثیر تطبیق معاییر التسییر الإداري )50(یوضح الجدول رقم 

.)FAF(عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدم ى تطویر الأداء الوظیفي لموظفي و عل) التنسیق
تأثیر ذي دلالة إحصائیة لتطبیق معاییر التسییر الإداري على أظهرت نتائج التحلیل الإحصائي وجود إذ 

عند )R)0,861تطویر الأداء الوظیفي لموظفي الإتحاد الجزائري لكرة القدم، إذ بلغ معامل الارتباط
)0,845(أي أن ما قیمته )0,845(فقد  بلغ R²أما معامل التحدید )a_>0,05(مستوى الدلالة 

من التغیرات في تطویر مستوى الأداء الوظیفي ناتج عن التغیر في مستوى الاهتمام بتطبیق معاییر 
)0,210(لتطبیق معیار التخطیط، )B)0,375التسییر الإداري، كما بلغت قیمة درجة التأثیر  

لتطبیق معیار الرقابة، )0,445(لتطبیق معیار التوجیه، )0,085(، لتطبیق معیار التنظیم
.لتطبیق معیار التنسیق)0,101(

هذا یعني أن الزیادة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام بتطبیق معاییر التسییر الإداري یؤدي إلى زیادة 
لتطبیق معیار )0,210(لتطبیق معیار التخطیط، )0,375(بقیمةتطویر مستوى الأداء الوظیفي 

لتطبیق معیار )0,101(لتطبیق معیار الرقابة، )0,445(ه، لتطبیق معیار التوجی)0,085(التنظیم، 
.التنسیق

هي دالة عند مستوى و )378,427(التي بلغت المحسوبة و Fیؤكد معنویة هذا التأثیر قیمةو 
)0,05<_a( ترفض الفرضیة الصفریة      علیه م صحة قبول الفرضیة الرئیسیة ، و هذا یؤكد عدو
:التي تتمثل في ما یليتقبل الفرضیة البدیلة و 

التخطیط، التنظیم، التوجیه، الرقابة، ( یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لتطبیق معاییر التسییر الإداري 
عند مستوى )FAF(عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدم لأداء الوظیفي لموظفي و على تطویر ا) التنسیق
.)a_>0,05(الدلالة 
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):1(الفرضیة الفرعیة الأولى اختبار صحة . 2.3.2
:لإتحادعلى تطویر مستوى الأداء الوظیفي باتأثیر تطبیق معیار التخطیط ): 51(ــــ جدول رقم 

المتغیر 
التابع 

(R)

معامل 
الارتباط 

(R²)

معامل 
التحدید 

F

سوبة  المح

DF

درجة الحریة     

Sig*

ىمستو
الدلالة

B

معامل
الانحدار

T

ةالمحسوب

Sig*

ىمستو
الدلالة

مستوى
تطویر 
الأداء 
الوظیفي 
لموظفي 
الإتحاد

0,754 0,742 1546,873

الانحدار 1

0,000 0,754 39,673 يبواقال0,000 48

المجموع 47

)a_>0,05(یكون التأثیر ذا دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 
وى الأداء الوظیفي لموظفي      تأثیر تطبیق معیار التخطیط على تطویر مست)51(یوضح الجدول رقم 

عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدم، إذ بینت نتائج التحلیل الإحصائي وجود تأثیر ذي دلالة إحصائیة و 
Rمعامل الارتباط لتطبیق معیار التخطیط على تطویر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي الإتحاد، حیث 

، أي أن ما )0,742(فقد بلغ R²أما معامل التحدید )a_>0,05(عند مستوى الدلالة  )0,754(
لموظفي الإتحاد ناتج عن التغیر في من التغیرات في تطویر مستوى الأداء الوظیفي )0,742(قیمته 

.)B)0,754مستوى الاهتمام بتطبیق معیار التخطیط، كما بلغت قیمة درجة 
هذا یعني أن الزیادة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام بتطبیق معیار التخطیط یؤدي إلى الزیادة في و 

و یؤكد ، )0,754(عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدم بقیمة ر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي و تطوی
هي دالة عند مستوى الدلالة و )1546,873(المحسوبة التي بلغت Fمعنویة هذا التأثیر قیمة 

)0,05<_a( كما بلغت قیمةT)39,673( كد معامل الانحدار، وهذا یؤ التي تؤكد على معنویةو
تقبل الفرضیة البدیلة التي ، وعلیه ترفض الفرضیة الصفریة و عدم صحة قبول الفرضیة الفرعیة الأولى

ر مستوى الأداء الوظیفي التخطیط على تطویوجود أثر ذي دلالة إحصائیة لتطبیق معیار :تنص على
.)a_>0,05(عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدم عند مستوى الدلالة لموظفي و 
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:2اختبار صحة الفرضیة الثانیة . 3.3.2
:تأثیر تطبیق معیار التنظیم على تطویر مستوى الأداء الوظیفي بالإتحاد): 52(ــــ جدول رقم 

المتغیر 
التابع 

(R)

معامل 
الارتباط 

(R²)

معامل 
التحدید 

F

سوبة المح

DF

درجة الحریة      

Sig*

ىمستو
الدلالة

B

معامل
الانحدار

T

ةالمحسوب

Sig*

ىمستو
الدلالة

مستوى
تطویر 
الأداء 
الوظیفي 
لموظفي 
الإتحاد

0,834 0,798 513,141

الانحدار 1

0,000 0,834 25,152 بواقيال0,000 48

المجموع 47

.)a_>0,05(یكون التأثیر ذا دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 
عمال ر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي و تأثیر تطبیق معیار التنظیم على تطوی)52(یوضح الجدول 

، إذ بینت نتائج التحلیل الإحصائي وجود تأثیر ذي دلالة إحصائیة لتطبیق الإتحاد الجزائري لكرة القدم
Rمعیار التنظیم على تطویر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي الإتحاد، حیث بلغ معامل الارتباط 

أي أن ما ،)0,798(فقد بلغ R²أما معامل التحدید )a_>0,05(عند مستوى الدلالة )0,834(
من التغیرات في تطویر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي الإتحاد ناتج عن التغیر في )0,798(قیمته 

).B)0,834مستوى الاهتمام بتطبیق معیار التنظیم، كما بلغت قیمة 
هذا یعني أن الزیادة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام بتطبیق معیار التنظیم یؤدي إلى الزیادة في تطویر و 

یؤكد معنویة هذا ، و )0,834(عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدم بقیمة موظفي و لمستوى الأداء الوظیفي
كما بلغت )a_>0,05(و ھي دالة عند مستوى )513,141(المحسوبة التي بلغت Fالتأثیر قیمة 

هذا یؤكد عدم صحة قبول الفرضیة كد على معنویة معامل الانحدار، و التي تؤ و )T)25,152قیمة 
:علىانیة، وعلیه ترفض الفرضیة الصفریة وتقبل الفرضیة البدیلة التي تنص الفرعیة الث

عمال ر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي و على تطویوجود أثر ذي دلالة إحصائیة لتطبیق معیار التنظیم 
.)a_>0,05(الإتحاد الجزائري لكرة القدم عند مستوى الدلالة 
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:3اختبار صحة الفرضیة الثالثة . 4.3.2
:على تطویر مستوى الأداء الوظیفي بالإتحادتأثیر تطبیق معیار التوجیه): 53(ــــ جدول رقم

المتغیر 
التابع 

(R)

معامل 
الارتباط 

(R²)

معامل 
التحدید 

F

سوبة المح

DF

درجة الحریة      

Sig*

ىمستو
الدلالة

B

معامل
الانحدار

T

ةالمحسوب

Sig*

ىمستو
الدلالة

مستوى
تطویر 
الأداء 
الوظیفي 
لموظفي 
الإتحاد

0,975 0,912 732,123

الانحدار 1

0,000 0,975 27,793 بواقيال0,000 48

المجموع 47

.)a_>0,05(یكون التأثیر ذا دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 
عمال ء الوظیفي لموظفي و على تطویر مستوى الأداتأثیر تطبیق معیار التوجیه)53(یوضح الجدول 

لة إحصائیة لتطبیق الإتحاد الجزائري لكرة القدم، إذ بینت نتائج التحلیل الإحصائي وجود تأثیر ذي دلا
Rالارتباط على تطویر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي الإتحاد، حیث بلغ معاملمعیار التوجیه

أي أن ما ،)0,912(فقد بلغ R²أما معامل التحدید )a_>0,05(عند مستوى الدلالة )0,975(
من التغیرات في تطویر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي الإتحاد ناتج عن التغیر في )0,912(قیمته 

).B)0,975، كما بلغت قیمة وى الاهتمام بتطبیق معیار التوجیهمست
یؤدي إلى الزیادة في تطویر وى الاهتمام بتطبیق معیار التوجیهأن الزیادة بدرجة واحدة في مستهذا یعنيو 

یؤكد معنویة هذا ، و )0,975(مستوى الأداء الوظیفي لموظفي و عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدم بقیمة 
كما بلغت )a_>0,05(و ھي دالة عند مستوى )732,123(المحسوبة التي بلغت Fالتأثیر قیمة 

هذا یؤكد عدم صحة قبول الفرضیة حدار، و التي تؤكد على معنویة معامل الانو )T)27,793قیمة 
:تقبل الفرضیة البدیلة التي تنص علىعلیه ترفض الفرضیة الصفریة و ، و لثة الفرعیة الثا

عمال لموظفي و ر مستوى الأداء الوظیفي على تطویوجیهوجود أثر ذي دلالة إحصائیة لتطبیق معیار الت
).a_>0,05(الإتحاد الجزائري لكرة القدم عند مستوى الدلالة 
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:4اختبار صحة الفرضیة الرابعة . 5.3.2
:تأثیر تطبیق معیار الرقابة على تطویر مستوى الأداء الوظیفي بالإتحاد): 54(ــــ جدول رقم 

المتغیر 
التابع 

(R)

معامل 
الارتباط 

(R²)

معامل 
التحدید 

F

سوبة  المح

DF

درجة الحریة     

Sig*

ىمستو
الدلالة

B

معامل
الانحدار

T

ةالمحسوب

Sig*

ىمستو
الدلالة

مستوى
تطویر 
الأداء 
الوظیفي 
لموظفي 
الإتحاد

0,896 0,863 1231,540

الانحدار 1

0,000 0,896 35,574 بواقيال0,000 48

المجموع 47

.)a_>0,05(یكون التأثیر ذا دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 
عمال لوظیفي لموظفي و على تطویر مستوى الأداء اتأثیر تطبیق معیار الرقابة)54(یوضح الجدول 

لة إحصائیة لتطبیق الإتحاد الجزائري لكرة القدم، إذ بینت نتائج التحلیل الإحصائي وجود تأثیر ذي دلا
Rعلى تطویر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي الإتحاد، حیث بلغ معامل الارتباط الرقابةمعیار

أي أن ما ،)0,863(فقد بلغ R²أما معامل التحدید )a_>0,05(عند مستوى الدلالة )0,896(
من التغیرات في تطویر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي الإتحاد ناتج عن التغیر في )0,863(قیمته 

).B)0,896، كما بلغت قیمة وى الاهتمام بتطبیق معیار الرقابةمست
ر یؤدي إلى الزیادة في تطویوى الاهتمام بتطبیق معیار الرقابةهذا یعني أن الزیادة بدرجة واحدة في مستو 

یؤكد معنویة هذا ، و )0,896(عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدم بقیمة لموظفي و مستوى الأداء الوظیفي
كما بلغت )a_>0,05(ھي دالة عند مستوى و)1231,540(المحسوبة التي بلغتFالتأثیر قیمة 

هذا یؤكد عدم صحة قبول الفرضیة كد على معنویة معامل الانحدار، و التي تؤ و )T)35,574قیمة 
:تقبل الفرضیة البدیلة التي تنص على، وعلیه ترفض الفرضیة الصفریة و رابعةالفرعیة ال

عمال ر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي و على تطویرقابةوجود أثر ذي دلالة إحصائیة لتطبیق معیار ال
).a_>0,05(الإتحاد الجزائري لكرة القدم عند مستوى الدلالة 
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:5اختبار صحة الفرضیة الخامسة . 6.3.2
:تأثیر تطبیق معیار التنسیق على تطویر مستوى الأداء الوظیفي بالإتحاد): 55(ــــ جدول رقم 

المتغیر 
التابع 

(R)

معامل 
الارتباط 

(R²)

معامل 
التحدید 

F

سوبة   المح

DF

درجة الحریة     

Sig*

ىمستو
الدلالة

B

معامل
الانحدار

T

ةالمحسوب

Sig*

ىمستو
الدلالة

مستوى
تطویر 
الأداء 
الوظیفي 
لموظفي 
الإتحاد

0,941 0,919 1002,345

الانحدار 1

0,000 0,941 33,268 بواقيال0,000 48

المجموع 47

.)a_>0,05(یكون التأثیر ذا دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 
عمال ر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي و على تطویتأثیر تطبیق معیار التنسیق)55(ل یوضح الجدو 

لة إحصائیة لتطبیق الإتحاد الجزائري لكرة القدم، إذ بینت نتائج التحلیل الإحصائي وجود تأثیر ذي دلا
Rالارتباط على تطویر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي الإتحاد، حیث بلغ معاملمعیار التنسیق

أي أن ما ،)0,919(فقد بلغ R²أما معامل التحدید )a_>0,05(عند مستوى الدلالة )0,941(
من التغیرات في تطویر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي الإتحاد ناتج عن التغیر في )0,919(قیمته 

).B)0,941، كما بلغت قیمة وى الاهتمام بتطبیق معیار التنسیقمست
یؤدي إلى الزیادة في وى الاهتمام بتطبیق معیار التنسیقأن الزیادة بدرجة واحدة في مستهذا یعنيو 

یؤكد ، و )0,941(عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدم بقیمة ر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي و تطوی
)a_>0,05(و ھي دالة عند مستوى )1002,345(المحسوبة التي بلغتFمعنویة هذا التأثیر قیمة 

هذا یؤكد عدم صحة قبول كد على معنویة معامل الانحدار، و التي تؤ و )T)33,268كما بلغت قیمة 
:علیه ترفض الفرضیة الصفریة و تقبل الفرضیة البدیلة التي تنص على، و خامسةالفرضیة الفرعیة ال

على تطویر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي سیقوجود أثر ذي دلالة إحصائیة لتطبیق معیار التن
).a_>0,05(عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدم عند مستوى الدلالة و 



:الفصل الثالث
مناقشة النتائجتفسیر و
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:مناقشة الفرضیة العامةتفسیر و . 1.3

الفرضیة العامة من فكرة مفادها أنه لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة حیال تأثیر معاییر التسییر انطلقت 
الأداء الوظیفي لموظفي      على تطویر مستوى ) التخطیط، التنظیم، التوجیه، الرقابة، التنسیق(الإداري 

.عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدمو 

أو نفیها، إذ أظهرت نتائج التحلیل الإحصائي استخدمنا خمس فرضیات جزئیة كمؤشرات دالة لإثباتها و 
وجود تأثیر ذي دلالة إحصائیة لتطبیق معاییر التسییر الإداري على تطویر مستوى الأداء الوظیفي 

عند مستوى الدلالة )R)0,861الجزائري لكرة القدم، إذ بلغ معامل الارتباطلموظفي الإتحاد

)0,05<_a( هو ارتباط موجب قوي، أما معامل التحدید  وR²)0,845( أي أن ما قیمته)0,845(
من التغیرات في تطویر مستوى الأداء الوظیفي ناتج عن التغیر في مستوى الاهتمام بتطبیق معاییر 

.التسییر الإداري

لتطبیق معیار التنظیم، )0,210(لتطبیق معیار التخطیط، )B)0,375كما بلغت قیمة درجة التأثیر  

.التنسیقلتطبیق معیار)0,101(لتطبیق معیار الرقابة،)0,445(لتطبیق معیار التوجیه، )0,085(

هذا یعني أن الزیادة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام بتطبیق معاییر التسییر الإداري یؤدي إلى الزیادة و 
لتطبیق معیار )0,210(لتطبیق معیار التخطیط، )0,375(في تطویر مستوى الأداء الوظیفي بقیمة 

لتطبیق معیار )0,101(لتطبیق معیار الرقابة، )0,445(لتطبیق معیار التوجیه، )0,085(التنظیم، 
.التنسیق

الدلالة هي دالة عند مستوىو )378,427(المحسوبة و التي بلغت Fیؤكد معنویة هذا التأثیر قیمةو 

)0,05<_a( و علیه نستنتج أن لمعاییر التسییر الإداري تأثیر على تطویر الأداء الوظیفي لموظفي

أسماء مصطفى أحمد أبو هذا ما یتوافق مع ما توصلت إلیه ، و الجزائري لكرة القدمعمال الإتحاد و 
في الإتحاد الفلسطیني لكرة السلة في ) معاییر التسییر الإداري(معاییر الجودة الشاملة " بعنوانحمد
نیة، دراسة لنیل شهادة ماجستیر، جامعة النجاح الوط" المدربینفة من وجهة نظر إدارات الأندیة و الض

معاییر (حیث هدفت هذه الدراسة للتعرف على درجة تطبیق معاییر الجودة الشاملة . 2013نابلس، سنة 
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لدى إتحاد كرة السلة الفلسطیني في الضفة الغربیة من وجهة نظر إدارات الأندیة ) التسییر الإداري
من ) يمعاییر التسییر الإدار ( الشاملة توصلت الدراسة إلى أن مستوى تطبیق معاییر الجودة و .المدربینو 

لإداریة ثم المدربین جاءت متوسطة، وأن أدنى مستوى كان في مجال القیادة اوجهة نظر إدارات الأندیة و 
.مالتنظیستویاتها كانت في مجال التخطیط و أعلى میلیها مجال التوجیه و 

علاقته بالأداء الریاضي التسییر الإداري و " بعنوان إفروجن غنیةهذا ما أكدت علیه دراسة قامت بها و 
هي رة القدم النخبویة في الجزائر، و دراسة متمحورة حول البعد القانوني التشریعي، حالة نوادي ك" النخبوي

هدفت دنیة والریاضیة بدالي إبراهیم و ، معهد التربیة الب2008دراسة في إطار نیل شهادة الماجستیر، سنة 
كذلك النخبوي مع المتغیرات العلمیة و إلى الكشف عن مدى تماشي التسییر الإداري الحاليهذه الدراسة 

القانوني الكشف عن كیفیة تأثیر البعدفي رفع مستوى الأداء الریاضي، و إظهار أهمیة التسییر الإداري
ق نسبیا مع ماما یتوافهذا الأواسط النخبویة لكرة القدم، و التشریعي في التسییر الإداري الریاضي في

.توصلنا إلیه في دراستنا الحالیة

:مناقشة المحور الأول المتعلق بالفرضیة الأولىتفسیر و . 2.3

مفادها أنه لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لتطبیق معیار انطلقت الفرضیة الجزئیة الأولى من فكرة 
ستة استخدمنا الإتحاد الجزائري لكرة القدم، و عمالر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي و التخطیط على تطوی

وبعد تحلیل كل فقرة وتطبیق علیها التقنیات والأدواتؤشرات دالة لإثباتها أو نفیها،فقرات كم)6(
درجة الأهمیة، تبین لنا نحرافات المعیاریة و الاوالمتوسطات الحسابیة و الإحصائیة المتعلقة بالنسب المئویة

، إذ تراوحت متوسطبالإتحاد الجزائري لكرة القدم هو مستوى التخطیط أن مستوى تطبیق معیار
على )3,35(بمتوسط حسابي عام مقداره )3,56ـــــ 3,05(سطات الحسابیة لهذا المحور مابین المتو 

لتطبیق معیار التخطیط بالإتحاد الجزائري المتوسطمقیاس لیكرت الخماسي الذي یشیر إلى المستوى 
تخصص إدارة الإتحاد میزانیة مالیة كافیة لتنفیذ خططها " لكرة القدم، إذ جاءت في المرتبة الأولى فقرة 

)3,35(البالغ أعلى من المتوسط الحسابي العام و هو و )3,56(بمتوسط حسابي بلغ  " مشاریعهاو 
للمشاركة في تستدعي إدارة الإتحاد الموظفین" فیما حصلت الفقرة ،)0,645(انحراف معیاري مقدر ب و 

انحراف معیاري و )3,05(الأخیرة بمتوسط حسابي على المرتبة السادسة و " مستقبلیةقرارات اقتراح أفكار و 
).3,35(هو أدنى من المتوسط الحسابي العام البالغ و )1,045(
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التخطیط في الإتحاد الجزائري لكرة القدم من وجهة نظر أفراد بشكل عام یتبین أن مستوى تطبیق معیار و 
هو ما یؤكد أن إدارة الإتحاد لا تعطي لعملیة التخطیط العلمي الأهمیة و متوسطا،كان عینة الدراسة

البالغة و الكبیرة التي تستحقها في بلوغ الأهداف المسطرة، رغم أنه العنصر أساسي من معاییر التسییر
له أولویة على جمیع المعاییر الأخرى، كما یجب أن یكون تخطیطا و ) العناصر الإداریة(الإداري 

بتكنولوجیا عالیة ید تفاصیل الإجراءات التنفیذیة و تحدوفي ترتیب الأفكار و وضع الخطط و استراتیجیا یست

طلعت حسامه من إحداث تغییر إیجابي في كل مكونات المنظمة الریاضیة حسب ما أكدن التي تمك
.1997طبعة مركز الكتاب للنشر، القاهرة، " مقدمة في الإدارة الریاضیة " في كتابه الدین

كما تبین لنا من خلال نتائج التحلیل الإحصائي وجود تأثیر ذي دلالة إحصائیة لتطبیق معیار التخطیط 
)R)0,754معامل الارتباط غ على تطویر الأداء الوظیفي لموظفي الإتحاد الجزائري لكرة القدم، حیث بل

أي أن ما قیمته ،)0,742(فقد بلغ R²أما معامل التحدید)a_>0,05(عند مستوى الدلالة 
من التغیرات في تطویر مستوى الأداء الوظیفي لعمال الإتحاد ناتج عن التغیر في مستوى )0,742(

هذا یعني أن الزیادة بدرجة في مستوى و ،)B)0,754الاهتمام بتطبیق معیار التخطیط، كما بلغت درجة 
،)0,754(بتطبیق معیار التخطیط یؤدي إلى الزیادة في تطویر مستوى الأداء الوظیفي بقیمة الاهتمام 

هي دالة عند مستوى و )1546,873(المحسوبة التي بلغت Fیؤكد معنویة هذا التأثیر قیمة و 

منه ؤكد على معنویة معامل الانحدار و والتي ت) 39,673(Tكما بلغت قیمة)a_>0,05(الدلالة
الإتحاد الجزائري لكرة عمالى تطویر الأداء الوظیفي لموظفي و تأثیر كبیر علیتبین أن لمعیار التخطیط 

بإجراء دراسة هدفت إلى )2009(الرقاد و المنصورإلیه هذه النتائج تتوافق مع ما توصل القدم، و 
یة من في الاتحادات الریاض) معاییر التسییر الإداري(لجودة الشاملة التعرف على واقع تطبیق معاییر ا

بعد التحلیل الإحصائي أشارت نتائج الدراسة أن هناك إلمام مرتفعا لدى وجهة نظر رؤساء الأندیة، و 
اتجاهات إیجابیة حول معاییر التطبیق للجودة الشاملة و رؤساء الاتحادات الریاضیة بمفهوم الجودة الشاملة 

متنوعة تحول دون تطبیق معاییر في الاتحادات الریاضیة، ومعوقات كثیرة و ) داريمعاییر التسییر الإ(
.في الاتحادات) معاییر التسییر الإداري(الجودة الشاملة

عز الدین هرومكما تتفق النتائج التي توصلنا إلیها بشكل كبیر مع النتائج التي توصل إلیها الباحث 
دراسة میدانیة بمركب " سییر الأداء الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادیةواقع ت" في دراسته 
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، توصل إلى عدم 2008شهادة الماجستیر بجامعة قسنطینة، سنة هي رسالة لنیل المجارف والرافعات، و 
ذلك و وجود اهتمام كبیر من جانب الرؤساء بممارسات تخطیط الأداء الوظیفي للمرؤوسین في المركب،

.211ي الصفحة ف

:مناقشة المحور الثاني المتعلق بالفرضیة الثانیةتفسیر و . 3.3

انطلقت الفرضیة الجزئیة الثانیة من فكرة مفادها أنه لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لتطبیق معیار التنظیم 
ستة نا عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدم، حیث استخدمر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي و على تطوی

الأدوات طبیق علیها التقنیات و تؤشرات دالة لإثباتها أو نفیها، وبعد تحلیل كل فقرة و فقرات كم)6(
درجة الأهمیة، تبین لنا صائیة المتعلقة بالنسب المئویة والمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة و الإح

إذ تراوحت متوسط،أن مستوى تطبیق معیار التنظیم بالإتحاد الجزائري لكرة القدم هو مستوى 
على مقیاس لیكرت )3,05(بمتوسط حسابي عام مقداره )3,61ــــ2,77(المتوسطات الحسابیة ما بین 

.في الإتحاد الجزائري لكرة القدملتطبیق معیار التنظیم المتوسطالخماسي الذي یشیر إلى المستوى 

الصلاحیات أثناء ممارسة بعض التداخلات في المهام و " قرة ف)1(المرتبة الأولىإذ جاءت في 
، )3,05(هو أعلى من المتوسط الحسابي العام البالغو )3,61(بمتوسط حسابي بلغ " المسیرین لمهامهم

هامهم كل بحسب یُوجه و یُوزع الموظفین على م" فیما حصلت الفقرة )0,921(انحراف معیاري بلغ و 

)2,77(بمتوسط حسابي الأخیرةالمرتبة السادسة و على " المهنیة المطلوبة بالوظیفةمؤهلاته العلمیة و 
).1,567(و انحراف معیاري )3,05(وهو أدنى من المتوسط الحسابي العام البالغ 

یق معیار التنظیم في الإتحاد الجزائري لكرة القدم من وجهة نظر أفراد بشكل عام یتبین أن مستوى تطبو 

.متوسطاعینة الدراسة كان 

ل أبرزها هذا ما یدل على أن الإتحاد یرید فرض نوع من النظام العام من أجل التخلص من المشاك
رفیا لما هو بق حالناتجة عن عدم مرونة الهیكل التنظیمي للإتحاد، إذ أنه مطاالتداخل في الصلاحیات و 

.المراسیم التنظیمیةموجود في القوانین و 

المتمثلة في كونه یعد من ر التنظیم القیمة التي یستحقها و یحاول أن یعطي لمعیاهو ما یؤكد أن الإتحاد و 
تحقیق أهدافها، حیث یعد وسیلة أو المنظمة من القیام بأنشطتها و الركائز الأساسیة التي تمكن الهیئة 
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ا یساعد على رفع معدلات تجمیعها في لجان إداریة، مملتحدید نشاطات الإتحاد وتقسیم الوظائف و مهمة 
مع اللجان الأخرى منعا للتكرار والازدواجیة في اتخاذ القرارات التنسیق بین عمل كل لجنة إداریة الأداء و 

عمله وحدود صلاحیاته، بحیث یعرف كل منهمفي أداء الأعمال، كما أنه یحدد العلاقات بین الموظفین و 
زیادة على عدته عبر المستویات التنظیمیة، و تحدید خطوط السلطة من أعلى الهیكل التنظیمي إلى قاو 

یقلل یرفع من مستوى أدائهم و التعاون بین الموظفین و ظیفي و الرضا الو فالتنظیم الجید یوفر الاستقرار و ذلك 
لى السلوك مدرسة السلوكیة الذین ركزوا في دراستهم عهذا حسب ما یراه رواد الالأموال و تضییع الوقت و 

.)Bernard،chester(على رأسهم التنظیمي و 

المهناتوصل إلیها الباحث تتفق النتائج التي توصلنا إلیها في دراستنا هذه إلى حد كبیر مع النتائج التيو 
الریاضیة بإجراء دراسة هدفت إلى التعرف على طبیعة العمل الإداري للاتحادات حیث قام )2003(سنة 

التعرف على مدى إمكانیة تطویر الأداء الإداري بالاتحادیات الریاضیة الأولمبیة من خلال بدولة البحرین و 
داري بهذه وضع معاییر الجودة الشاملة للأداء الإ) معاییر التسییر الإداري(مدخل إدارة الجودة الشاملة 

للوصول لإدارة الجودة الشاملة، بحیث استخدم الباحث الاتحادات،الأهداف التي تزید الإدارة العلیا تحقیقها 
نة رئیس المؤسسة العامة للشباب شملت العیه لتحقیق متطلبات هذه الدراسة، و المنهج الوصفي لمناسبت

ادات الإداریة بالمؤسسة العامة، مدیر إدارة الریاضة، رئیس مجلس إدارة اللجنة الأولمبیة، مدیر الاتحو 
إلى أن توصل الباحث إداري، و )85(، حیث بلغ عدد العینة التعلیموزارة التربیة و التربیة الریاضیة ب

محددة لجمیع العاملین، بمعنى أنه وجود هیكل تنظیمي مناسب مع الأهداف الموضوعة واضحة و 
.متطلبات العمل للاتحادات الریاضیة

إحصائیة لتطبیق معیار التنظیم على كما تبین لنا من نتائج التحلیل الإحصائي وجود تأثیر ذي دلالة 
Rة القدم، حیث بلغ معامل الارتباطعمال الإتحاد الجزائري لكر ر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي و تطوی

، أي أن ما قیمته )0,798(فقد بلغ R²أما معامل التحدید )a_>0,05(عند مستوى الدلالة )0,834(
من التغیرات في تطویر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي الإتحاد ناتج عن التغیر في مستوى )0,798(

).B)0,834الاهتمام بتطبیق معیار التنظیم، كما بلغت قیمة 

ي تطویر ة فبدرجة واحدة في مستوى الاهتمام بتطبیق معیار التنظیم یؤدي إلى الزیادهذا یعني أن الزیادةو 
یؤكد معنویة هذا التأثیر ، و )0,834(عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدم بقیمةالأداء الوظیفي لموظفي و 
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Tكما بلغت قیمة )a_>0,05(هي دالة عند مستوى و )513,141(المحسوبة التي بلغت Fقیمة 

تأثیر كبیرین و التنظیم دورتبین أن لمعیارمنه یكد على معنویة معامل الانحدار، و التي تؤ و )25,152(
.عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدمن مستوى الأداء الوظیفي لموظفي و تحسیفي تطویر و 

أثر الوظائف " في دراستها هدى محمد محمد أبو شنبهذه النتائج تتوافق مع ما توصلت إلیه و 
دراسة حالة " الأعمال التعلیمیة الخاصة الأساسیة على أداء منظمات ) معاییر التسییر الإداري( الإداریة 

هي دراسة لنیل شهادة الماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الشرق ة المدارس العالمیة في الأردن، و مؤسس
، إلى أن مستوى تطبیق معیار التنظیم بمؤسسة المدارس العالمیة في الأردن من وجهة 2012الأوسط، 

كما توصلت إلى وجود أثر ذي ،)2,94(غ متوسطه الحسابي حیث بلمتوسطانظر عینة الدراسة كان 
Fذلك استنادا على قیمة ستوى الأداء بالمدارس العالمیة و معیار التنظیم على مدلالة إحصائیة لتطبیق 

التي بلغت Tو قیمة )a_>0,05(هي دالة عند مستوى و )150,468(المحسوبة التي بلغت 
.88هذا في الصفحة تأثیر معامل الانحدار و ى معنویة التي تؤكد علو )12,267(

:مناقشة المحور الثالث المتعلق بالفرضیة الثالثةتفسیر و . 4.3

لة إحصائیة لتطبیق معیار التوجیهانطلقت الفرضیة الجزئیة الثانیة من فكرة مفادها أنه لا یوجد أثر ذو دلا
ستة عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدم، حیث استخدمنا ر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي و على تطوی

الأدوات ل فقرة وتطبیق علیها التقنیات و بعد تحلیل كؤشرات دالة لإثباتها أو نفیها، و فقرات كم)6(
لنا درجة الأهمیة، تبین حسابیة والانحرافات المعیاریة و المتوسطات الصائیة المتعلقة بالنسب المئویة و الإح

إذ تراوحت متوسط،بالإتحاد الجزائري لكرة القدم هو مستوى ق معیار التوجیهأن مستوى تطبی
على مقیاس لیكرت )3,10(بمتوسط حسابي عام مقداره )3,44ــــ2,74(المتوسطات الحسابیة ما بین 

.في الإتحاد الجزائري لكرة القدملتطبیق معیار التوجیهالمتوسطالخماسي الذي یشیر إلى المستوى 

المتعلقة بكافة تفاصیل العمل التعلیماتیُصدر الرئیس الأوامر و " فقرة )1(المرتبة الأولىإذ جاءت في 
هو أعلى من المتوسط الحسابي العام البالغو )3,44(بمتوسط حسابي بلغ " صر على تنفیذهاو ُ 
أنفذها رئیسي و أهتم بنصائح وتوجیهات " فیما حصلت الفقرة )0,989(انحراف معیاري بلغ ، و )3,10(
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وهو أدنى من المتوسط الحسابي العام )2,74(بمتوسط حسابي الأخیرةالمرتبة السادسة و على " بدقة
).1,066(انحراف معیاري و )3,10(البالغ 

في الإتحاد الجزائري لكرة القدم من وجهة نظر أفراد تطبیق معیار التوجیهبشكل عام یتبین أن مستوى و 

.متوسطاعینة الدراسة كان 

تهدف لدراسة بدمیاط، و 1995ة أحمد عوضین سنة النتائج التي توصلنا إلیها تتفق نسبیا مع نتائج دراسو 
كذلك الكشف عن مشاكل العمل الإداري ة في محافظة دمیاط، و مشكلات العمل الإداري بالإدارة الریاضی

تنسیق، تخطیط، تنظیم، توجیه، رقابة و من المرتبطة بعناصر الإدارة المتمثلة في معاییر التسییر الإداري 
اللجنة الریاضیة في محافظة دمیاط كز الشباب والأندیة الریاضیة و مراتخاذ القرار بالإدارة الریاضیة و إلى ا

قد أشارت النتائج الإحصائیة إلى الإداري بین مراكز شباب القرى والمدن، و ثم المقارنة في مشكلات العمل
ضیة حتى تتحقق نشطة الریاضیة لا تفي بالصرف على تلك الأنشطة الریاأن المیزانیات المخصصة للأ

ضرورة اختیار القیادات العاملة بالهیئة وفقا الاعتماد على حقائق المعلومات و كذلكأهدافها بفعالیة و 
ت الصحیحة والتي تتصف بالثبات والموضوعیة في اتخاذ القرار وتطبیق للمعاییر لاختیار تلك القیادا

.الفنون العلمیة في حل المشاكل للحصول على أمثل توازن في النتائجد و القواع

على إحصائیة لتطبیق معیار التوجیهكما تبین لنا من نتائج التحلیل الإحصائي وجود تأثیر ذي دلالة 
Rالقدم، حیث بلغ معامل الارتباطعمال الإتحاد الجزائري لكرةر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي و تطوی

، أي أن ما قیمته )0,912(فقد بلغ R²أما معامل التحدید )a_>0,05(عند مستوى الدلالة )0,975(
وى من التغیرات في تطویر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي الإتحاد ناتج عن التغیر في مست)0,912(

).B)0,975، كما بلغت قیمة الاهتمام بتطبیق معیار التوجیه

ي تطویر یؤدي إلى الزیادة فوى الاهتمام بتطبیق معیار التوجیهبدرجة واحدة في مستهذا یعني أن الزیادة و 
یؤكد معنویة هذا التأثیر ، و )0,975(عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدم بقیمةالأداء الوظیفي لموظفي و 

Tكما بلغت قیمة )a_>0,05(و هي دالة عند مستوى )732,123(المحسوبة التي بلغت Fقیمة 

تطویر تأثیر علىمنه یتبین أن لمعیار التوجیهو ر، و التي تؤكد على معنویة معامل الانحدا)27,793(
.عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدمن مستوى الأداء الوظیفي لموظفي و تحسیو 
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واقع تسییر الأداء الوظیفي " في دراسته عز الدین هروموهو ما یتفق النتائج مع توصل إلیه الباحث 
هي رسالة لنیل الرافعات، و نیة بمركب المجارف و دراسة میدا" للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادیة

الرؤساء في المركب لا یولون ، حیث توصل إلى أن 2008شهادة الماجستیر بجامعة قسنطینة، سنة 
ي، حیث بلغ المتوسط الحسابي لمرؤوسین الاهتمام الكافالممارسات التي عادة ما تنمي العلاقات مع ا

هو مستوى متوسط، كما توصل إلى إثبات الفرضیة التي تنص على أن و )2,83(الكلي لهذا المحور
ذلك مع المرؤوسین الاهتمام الكافي و الرؤساء في المركب لا یولون الممارسات التي تنمي العلاقات

المتوقع عند مستوى الدلالة فرق بین المتوسط العام المحسوب و العلى)T test(استنادا على اختبار 

)0,05<_a(حیث بلغتt) ()2,1005- ( بمستوى معنویة و)هو أقل من مستوى الدلالة و )0,037
0,05.

)0,05<0,037 =Sig;2,1005 - =t(یؤكد عدم وجود ا یشیر إلى أن هذا الفرق معنوي و مم
.الاهتمام الكافي من طرف الرؤساء في المركب بالممارسات التي تنمي العلاقات مع المرؤوسین

أثر " في دراستها هدى محمد محمد أبو شنبالباحثةإلیهتوصلتتتوافق هذه النتائج مع ما كما
" الأساسیة على أداء منظمات الأعمال التعلیمیة الخاصة ) معاییر التسییر الإداري( الوظائف الإداریة 
هي دراسة لنیل شهادة الماجستیر في إدارة الأعمال، ة المدارس العالمیة في الأردن، و دراسة حالة مؤسس

ر التوجیه بمؤسسة المدارس العالمیة في ، إلى أن مستوى تطبیق معیا2012جامعة الشرق الأوسط، 
كما توصلت إلى ،)3,01(حیث بلغ متوسطه الحسابي متوسطاالأردن من وجهة نظر عینة الدراسة كان 

ذلك استنادا ستوى الأداء بالمدارس العالمیة و وجود أثر ذي دلالة إحصائیة لتطبیق معیار التوجیه على م
التي Tو قیمة )a_>0,05(هي دالة عند مستوى و )78,796(المحسوبة التي بلغت Fعلى قیمة 

.89هذا في الصفحة ى معنویة تأثیر معامل الانحدار و التي تؤكد علو )8,877(بلغت 

:مناقشة المحور الرابع المتعلق بالفرضیة الرابعةتفسیر و . 5.3

إحصائیة لتطبیق معیار الرقابة انطلقت الفرضیة الجزئیة الثانیة من فكرة مفادها أنه لا یوجد أثر ذو دلالة 
ستة عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدم، حیث استخدمنا ر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي و على تطوی

الأدوات ؤشرات دالة لإثباتها أو نفیها، وبعد تحلیل كل فقرة وتطبیق علیها التقنیات و فقرات كم)6(
لنا درجة الأهمیة، تبین الحسابیة والانحرافات المعیاریة و المئویة والمتوسطاتالإحصائیة المتعلقة بالنسب
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إذ تراوحت المتوسطات متوسط،بالإتحاد الجزائري لكرة القدم هو مستوى أن مستوى تطبیق معیار الرقابة
على مقیاس لیكرت الخماسي )3,17(بمتوسط حسابي عام مقداره )3,59ـــ2,81(الحسابیة ما بین 

.في الإتحاد الجزائري لكرة القدملتطبیق معیار الرقابةالمتوسطالذي یشیر إلى المستوى 

یحتفظ الإتحاد بسجلات وثائقیة تحتوي على بیانات تفصیلیة " فقرة )1(المرتبة الأولىإذ جاءت في 
، )3,17(الحسابي العام البالغهو أعلى من المتوسط و )3,59(بمتوسط حسابي بلغ " عن أنشطته 

یر أداء حدیثة للحكم تعتمد إدارة الإتحاد على معای" فیما حصلت الفقرة )0,877(انحراف معیاري بلغ و 

وهو أدنى من )2,81(بمتوسط حسابي الأخیرةالمرتبة السادسة و على " فعالیة الموظف على كفاءة و 
).1,154(اف معیاري انحر و )3,17(المتوسط الحسابي العام البالغ 

في الإتحاد الجزائري لكرة القدم من وجهة نظر أفراد بین أن مستوى تطبیق معیار الرقابةبشكل عام یتو 

.ةمتوسطتعینة الدراسة كان

ة لمعاییر حكم على أداء للأداء الوظیفي بالإتحاد نظرا لعدم وضع الإدار المتوسطهذا ما یفسر المستوى و 
ى ذاتیة الرئیس و رؤساء بالنصوص القانونیة المطلقة من جهة، ومن جهة أخرى إلاكتفائها الموظف و 

.علاقتهم بموظفیهماللجان ورغباتهم و 

كما تبین لنا من نتائج التحلیل الإحصائي وجود تأثیر ذي دلالة إحصائیة لتطبیق معیار الرقابة على 
Rالقدم، حیث بلغ معامل الارتباطلكرةعمال الإتحاد الجزائري ر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي و تطوی

، أي أن ما قیمته )0,863(فقد بلغ R²أما معامل التحدید )a_>0,05(عند مستوى الدلالة )0,896(
من التغیرات في تطویر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي الإتحاد ناتج عن التغیر في مستوى )0,863(

).B)0,896الاهتمام بتطبیق معیار الرقابة، كما بلغت قیمة 

هذا یعني أن الزیادة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام بتطبیق معیار الرقابة یؤدي إلى الزیادة في تطویر و 
یؤكد معنویة هذا التأثیر ، و )0,896(عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدم بقیمةي و فالأداء الوظیفي لموظ

Tكما بلغت قیمة )a_>0,05(هي دالة عند مستوى و )1231,540(المحسوبة التي بلغت Fقیمة 

دور مهمینو تأثیرمنه یتبین أن لمعیار الرقابةر، و التي تؤكد على معنویة معامل الانحداو )35,574(
.القدمعمال الإتحاد الجزائري لكرةمستوى الأداء الوظیفي لموظفي و على تطویر
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علاقتها الإداري و الرقابة " ان رحمان بعنو هو ما یتفق تماما مع ما توصل إلیه الباحث عبد االله بن عبد الو 
، 2003مذكرة ماجستیر في العلوم الإداریة، أكادیمیة نایف للعلوم الأمنیة، الریاض سنة " بالأداء الوظیفي 

راسة معرفة كفاءة الأداء، كما هدفت الدت هذه الدراسة باكتشاف الأخطاء والعمل على تصحیحها و اهتم
لإداریة للشرطة مدى تطبیق أنظمة الرقابة او دمة،الوسائل الرقابیة المستخإلى التعرف على الإجراءات و 

الدراسة إلى وجود رقابة كما توصلت هذه .ة الأمنیةفعالیة الأداء الوظیفي في الأجهز في منطقة حائل، و 
تكون الرقابة الإداریة من خلال الزیارات المفاجئة ئم على الأقسام التابعة للشرطة، إداریة بشكل دا

ضعف الرقابة الذاتیة للعاملین وعدم وجود نظام رقابي صالات السریة، بالإضافة إلىالاتواللقاءات و 
.حدیثمتخصص و 

أثر " في دراستها هدى محمد محمد أبو شنبكما تتوافق هذه النتائج مع ما توصلت إلیه الباحثة 
" علیمیة الخاصة الأساسیة على أداء منظمات الأعمال الت) معاییر التسییر الإداري( الوظائف الإداریة 
هي دراسة لنیل شهادة الماجستیر في إدارة الأعمال، ة المدارس العالمیة في الأردن، و دراسة حالة مؤسس

بمؤسسة المدارس العالمیة في الأردن إلى أن مستوى تطبیق معیار الرقابة، 2012جامعة الشرق الأوسط، 
حیث بلغ متوسطه متوسطاكان الخماسياستنادا على مقیاس لیكرت و من وجهة نظر عینة الدراسة

ستوى على مالرقابةكما توصلت إلى وجود أثر ذي دلالة إحصائیة لتطبیق معیار،)3,04(الحسابي 
هي دالة عند و )133,822(المحسوبة التي بلغت Fذلك استنادا على قیمة الأداء بالمدارس العالمیة و 

ى معنویة تأثیر معامل الانحدار التي تؤكد علو )11,568(التي بلغت Tقیمة و )a_>0,05(مستوى 
.90هذا في الصفحةو 

واقع تسییر الأداء الوظیفي للمورد " في دراسته عز الدین هرومتوصل إلیه الباحث مامعوهو ما یتفق
هي رسالة لنیل شهادة نیة بمركب المجارف والرافعات، و دراسة میدا" البشري في المؤسسة الاقتصادیة

النظام المطبق في تقییم الأداء الوظیفي ، حیث توصل إلى أن2008بجامعة قسنطینة، سنة الماجستیر 
لهذا على المتطلبات الضروریة للتقییم الموضوعي، حیث بلغ المتوسط الحسابي الكليبالمركب لا یتوفر

النظام لا یتوفر " كما توصل إلى إثبات الفرضیة التي تنص على متوسط،و هو مستوى )2,57(المحور
ذلك استنادا و "المطبق في تقییم الأداء الوظیفي بالمركب على المتطلبات الضروریة للتقییم الموضوعي

)a_>0,05(المتوقع عند مستوى الدلالةفرق بین المتوسط العام المحسوب و على ال)T test(على اختبار
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.                                                                                       0,05الدلالة مستوىهو أقل من و )0,000(بمستوى معنویة و ) -t) ()3,621قیمةحیث بلغت
)0,05<0,000 =Sig;3,621 - =t(اتجاه المبحوثین یؤكدا یشیر إلى أن هذا الفرق معنوي و مم

.یة للتقییم الموضوعينحو عدم توفر النظام المطبق في تقییم الأداء على المتطلبات الضرور 

:مناقشة المحور الخامس المتعلق بالفرضیة الخامسةتفسیر و . 6.3

إحصائیة لتطبیق معیار التنسیقانطلقت الفرضیة الجزئیة الثانیة من فكرة مفادها أنه لا یوجد أثر ذو دلالة 
أربعةعمال الإتحاد الجزائري لكرة القدم، حیث استخدمنا ر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي و على تطوی

ل فقرة وتطبیق علیها التقنیات والأدوات بعد تحلیل كؤشرات دالة لإثباتها أو نفیها، و فقرات كم)4(
درجة الأهمیة، تبین لنا نحرافات المعیاریة و الاالمئویة والمتوسطات الحسابیة و الإحصائیة المتعلقة بالنسب

المتوسطات إذ تراوحت متوسط،بالإتحاد الجزائري لكرة القدم هو مستوى معیار التنسیقبیقأن مستوى تط
على مقیاس لیكرت الخماسي )3,16(بمتوسط حسابي عام مقداره )3,34ـــ 2,97(الحسابیة ما بین 

.في الإتحاد الجزائري لكرة القدملتطبیق معیار التنسیقالمتوسطالذي یشیر إلى المستوى 

یاضیة الأخرى عند بحث یتم التنسیق مع الاتحادات الر " فقرة )1(المرتبة الأولىإذ جاءت في 
هو أعلى من المتوسط الحسابي العام و )3,34(بمتوسط حسابي بلغ " قضایا أخرى مشتركة السیاسات و 

لجان الیتم التنسیق بین رؤساء " فیما حصلت الفقرة )0,741(انحراف معیاري بلغ و ، )3,16(البالغ

)2,97(بمتوسط حسابي الأخیرةو المرتبة الرابعةعلى " التعارض في القراراتالإداریة منعا للازدواجیة و 
).1,067(انحراف معیاري و )3,16(وهو أدنى من المتوسط الحسابي العام البالغ 

هو المختلفة و معاییر التسییر الإداري أن التنسیق معیار أساسي من )20، ص 2011سنة (كلوبیؤكد و 
مطلب هام لتحقیق أهداف الهیئة أو المنظمة، حیث یتطلب العمل الإداري نوعا من التكامل بین معاییر 

الوظائف هذا التكامل ما هو إلا نوع من التنسیق بین ي للوصول إلى الأهداف المسطرة، و التسییر الإدار 
لباحثون على أنه لا یتم أي من هذه یجمع اإجراءات قبل وأثناء التنفیذ، و ما یتطلبه كل منها منو 

الوظائف في غیاب التنسیق لأن التنسیق یتمثل في التحضیر المنظم للجهد الجماعي و لتجهیز العمل 
.أو التحرك بهدف تحقیق غایة مشتركة
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كما تبین لنا من نتائج التحلیل الإحصائي وجود تأثیر ذي دلالة إحصائیة لتطبیق معیار التنسیق على 
Rالقدم، حیث بلغ معامل الارتباطعمال الإتحاد الجزائري لكرةمستوى الأداء الوظیفي لموظفي و ر تطوی

، أي أن ما قیمته )0,919(فقد بلغ R²أما معامل التحدید )a_>0,05(عند مستوى الدلالة )0,941(
من التغیرات في تطویر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي الإتحاد ناتج عن التغیر في مستوى )0,919(

).B)0,941الاهتمام بتطبیق معیار التنسیق، كما بلغت قیمة 
ي الزیادة فهذا یعني أن الزیادة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام بتطبیق معیار التنسیق یؤدي إلى و 

یؤكد معنویة هذا ، و )0,941(عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدم بقیمةتطویر الأداء الوظیفي لموظفي و 

كما بلغت )a_>0,05(و هي دالة عند مستوى )1002,345(المحسوبة التي بلغت Fالتأثیر قیمة 
تأثیر     أن لمعیار التنسیقمنه یتبین ر، و التي تؤكد على معنویة معامل الانحداو )T)33,268قیمة 

.عمال الإتحاد الجزائري لكرة القدمر مستوى الأداء الوظیفي لموظفي و دور مهمین على تطویو 

أثر " في دراستها هدى محمد محمد أبو شنبكما تتوافق هذه النتائج مع ما توصلت إلیه الباحثة 
" الأساسیة على أداء منظمات الأعمال التعلیمیة الخاصة ) معاییر التسییر الإداري( الوظائف الإداریة 
هي دراسة لنیل شهادة الماجستیر في إدارة الأعمال، ة المدارس العالمیة في الأردن، و دراسة حالة مؤسس

ر التنسیق بمؤسسة المدارس العالمیة في ، إلى أن مستوى تطبیق معیا2012جامعة الشرق الأوسط، 
حیث بلغ متوسطاكان استنادا على مقیاس لیكرت الخماسيو الأردن من وجهة نظر عینة الدراسة

كما توصلت إلى وجود أثر ذي دلالة إحصائیة لتطبیق معیار التنسیق على ،)2,73(متوسطه الحسابي 
هي دالة و )122,526(المحسوبة التي بلغت Fقیمة ذلك استنادا علىستوى الأداء بالمدارس العالمیة و م

ى معنویة تأثیر معامل التي تؤكد علو )11,069(التي بلغت Tقیمة و )a_>0,05(عند مستوى 
.92هذا في الصفحةالانحدار و 
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:الاستنتاج العام

نســـــتعرض فـــــي هـــــذا البنـــــد أهـــــم الاســـــتنتاجات التـــــي تـــــم التوصـــــل إلیهـــــا مـــــن خـــــلال التحلیـــــل الإحصـــــائي 
ــــــــة الدراســــــــة ــــــــراد عین ــــــــار صــــــــحة لأف ــــــــائج اختب ــــــــرات المســــــــتقلة والتابعــــــــة، وكــــــــذا نت ــــــــرات المتغی ــــــــى فق عل

:التي تتمثل في ما یليالفرضیات و 

دور كبیـــر فـــي وجیـــه، رقابـــة وتنســـیق لهـــا تـــأثیر و تمعـــاییر التســـییر الإداري مـــن تخطـــیط، تنظـــیم،ـ1
مســـــــتوى تطبیقهـــــــا بالإتحـــــــاد الجزائـــــــري لكـــــــرة القـــــــدم هـــــــو الأداء الـــــــوظیفي، و تطــــــویر و تحســـــــین مســـــــتوى 

تخطـــــــي جمیـــــــع العقبـــــــات التـــــــي تعترضـــــــه إن الالتـــــــزام بتطبیقهـــــــا یســـــــاعدها علـــــــى و متوســـــــط،مســـــــتوى 
ــــــى الو  ــــــؤ بكــــــل تحــــــول دون بلوغــــــه لأهدافــــــه فهــــــي تعمــــــل عل ــــــرات المســــــتقبلیة و تنب ــــــرارات المتغی اتخــــــاذ الق

مح بتنظـیم العمــل وتوحیـد الــرؤى والتنسـیق بــین مختلـف الجهــود اللازمـة لموجهتهــا، كمـا تســ
التحســــــن المســــــتمر لمســــــتوى الأداء بــــــه، الشــــــيء الــــــذي داء ممــــــا یضــــــمن التطــــــور و مراقبــــــة معــــــدلات الأو 

ـــــ ـــــؤدي إل ـــــه المســـــطرة و ی بكـــــرة القـــــدم طـــــاع الریاضـــــة بصـــــفة عامـــــة و لنهـــــوض بقبالتـــــالي اى بلوغـــــه لأهداف
.بصفة خاصة

ــــ2 ــــوظیفي لمــــوظفي و ـ ــــي مســــتوى الأداء ال ــــدم هــــو مســــتوى متوســــط ف ــــري لكــــرة الق عمــــال الإتحــــاد الجزائ
ــــة النســــبیة ــــيجمیــــع مؤشــــراته نظــــرا للأهمی ــــت یحــــض بهــــا، و الت ــــر إذا مــــا بقی ــــاض أكث هــــو مرشــــح للانخف

تعلقـــــة تحســـــینه المبمعـــــاییر وعناصـــــر تطـــــویره و لابـــــد مـــــن الاهتمـــــام أكثـــــرعلیـــــه الظـــــروف علـــــى حالهـــــا و 
ـــــــاءة و كـــــــذبمعـــــــاییر التســـــــییر الإداري و  ـــــــدرة والكف ـــــــة والق مـــــــل ظـــــــروف العلك العناصـــــــر المرتبطـــــــة بالدافعی

. المعنویةالمادیة و 

ـــــوظیفي و تحســـــین مســـــتوى الأدلـــــه تـــــأثیر ودور فعـــــال فـــــي تطـــــویر و التخطـــــیطـ3 تطبیقـــــه فـــــي اء ال

المتمثلـــــة فـــــي إذا مـــــا أراد الاتحـــــاد بلـــــوغ أهدافـــــه، و متوســـــطهـــــو تطبیـــــق الجزائـــــري لكـــــرة القـــــدم و الاتحـــــاد
طــــــیط الإســــــتراتیجي تبنــــــى التخالــــــدولي فعلیــــــه أن یى المســــــتوى الــــــوطني و الرقــــــي بریاضــــــة كــــــرة القــــــدم علــــــ

تعامـــــل للبیئـــــة التـــــي یرؤیـــــة الصـــــورة المتكاملـــــة لنشـــــاطه و مـــــنتمكن تطبقـــــه فـــــي عملـــــه الإداري حتـــــى یـــــو 
لي بــــــین أنشــــــطة الهیئــــــة أو المنظمــــــة، والخــــــارجي بــــــین ا، ممــــــا یــــــؤدي إلــــــى إحــــــداث التــــــوازن الــــــداخمعهــــــ

.إزهارهو الدولیة بما یضمن استمرارهلیة و لبیئة المحالمنظمة و 
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ـــــــ4 لـــــــه تـــــــأثیر ودور كبیـــــــر فـــــــي تطـــــــویر وتحســـــــین مســـــــتوى الأداء الـــــــوظیفي       التنظـــــــیم الجیـــــــد للعمـــــــلـ

ي تحســـــینه ، رغـــــم أهمیتـــــه البالغـــــة المتمثلـــــة فـــــمتوســـــطةطبقـــــه بدرجـــــة الاتحـــــاد الجزائـــــري لكـــــرة القـــــدم یو 
ــــــة و  ــــــة العمــــــل الداخلی ــــــوفیر الظــــــروف المناســــــبة لأداء المهــــــام ممــــــا یحســــــن مســــــتوى الأداء بصــــــورة لبیئ ت

إلـــــى الفوضـــــى   أخـــــرى یـــــؤديعـــــدم وجـــــود تنظـــــیم محكـــــم أو إعـــــادة تنظـــــیم بـــــین فتـــــرة زمنیـــــة و و ملحوظـــــة،
.لبشریة مما یؤدي إلى تدني مستوى الأداءهدر الموارد اوتقلیل الإنتاجیة و 

لهــــذا علــــى داء الــــوظیفي و تحســــین مســــتوى الأتــــأثیر ودور فعــــال فــــي تطــــویر و لــــهمعیــــار التوجیــــه ـ5
ـــــري لكـــــرة القـــــدم أن ی ـــــي الاتحـــــاد الجزائ ـــــه ف ـــــذي یلعب ـــــدور ال ـــــة بالغـــــة نظـــــرا لل ـــــه أهمی ـــــة التوجی عطـــــي لعملی

رؤســـــــــاء المصـــــــــالح فـــــــــإن اختیـــــــــار المـــــــــدیرین و وتحســـــــــین مســـــــــتوى الأداء الـــــــــوظیفي، وبالتـــــــــالي تطــــــــویر 
المحابـــــــاة أو أي نایـــــــة بالغـــــــة بعیـــــــدا عـــــــن المحســـــــوبیة و علمكاتـــــــب یجـــــــب أن یعطـــــــى أهمیـــــــة خاصـــــــة و او 

الإشــــــراف، فهــــــو ســــــیتعامل مـــــــع خبرتــــــه ومهاراتــــــه فــــــي التوجیـــــــه و كفاءاتـــــــه و اعتبــــــارات أخــــــرى مــــــا عــــــدا
تتــــوفر لدیــــههــــارات التــــي یجــــب أنمــــن أهــــم المل، و العنصــــر البشــــري الــــذي یعــــد مــــن أهــــم عناصــــر العمــــ

أن یمتلــــــك ر الإیجــــــابي علــــــى ســــــلوك المــــــوظفین، و قدرتــــــه فــــــي التــــــأثیقدرتــــــه علــــــى الاتصــــــال بــــــالآخرین و 
.القدرة على تحفیز مرؤوسیه بطریقة تدفعهم إلى رفع مستوى أدائهم

مكــــن تحســــین مســــتوى الأداء الــــوظیفي كونــــه یُ معیــــار الرقابــــة لــــه تــــأثیر ودور فعــــال فــــي تطــــویر و ـ6
مــــــن مــــــدى مطابقتــــــه للخطــــــط المرســــــومة وبالتــــــالي التأكــــــد ر مــــــن التحقــــــق مــــــن مســــــتویات الأداء و المســــــی

.إرجاعه لمساره الصحیحتعدیله و 

غــــم أنــــه ، ر متوســــطلكــــرة القــــدم هــــو مســــتوى ى تطبیــــق معیــــار التنســــیق بالاتحــــاد الجزائــــريمســــتو ـ7
ــــي تطــــویر و  ــــدفع وظــــائف یلعــــب دور فعــــال ف ــــه المحــــرك الرئیســــي ل ــــوظیفي كون تحســــین مســــتوى الأداء ال

أداء الإدارة و هــــــو الــــــذي یســــــاعد علــــــى إنجازهــــــا خــــــلال فتــــــرة زمنیــــــة قیاســــــیة، كمــــــا یقلــــــل مــــــن تكــــــالیف 
ـــــق جـــــو عمـــــل تعـــــاوني الأعمـــــال و  ـــــى خل ـــــه صـــــراع داخـــــل المؤسســـــة و یعمـــــل عل ـــــة لا یكـــــون فی لا ازدواجی

.في ممارسة الأعمال

عتمـــــد أكثـــــر علـــــى مـــــا توصـــــل إلیـــــه البـــــاحثین مـــــن تقـــــدم تحـــــاد الجزائـــــري لكـــــرة القـــــدم أن ییمكـــــن للاـــــــــــ8
تكنولــــــوجي فــــــي میــــــدان الإدارة، و ذلــــــك بزیــــــادة الاعتمــــــاد علــــــى اســــــتخدام نظــــــم المعلومــــــات الالكترونیــــــة 
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العدیـــــد مـــــن یجنـــــب الاتحـــــاداتخـــــاذ القـــــرارات و التنظـــــیم و یـــــد حتمـــــا مـــــن جـــــودة عملیـــــة التخطـــــیط و التـــــي تز 
.التي تؤدي إلى تراجع مستویات الأداءالمشكلات 

بموضــــوع معــــاییر التســــییر الإداري لكــــرة القــــدم الاهتمــــام أكثــــر مســــئولي الاتحــــاد الجزائــــريلیمكــــنـ9
رفــــع مســــتوى تطبیقهــــا مــــن المســــتوى المتوســــط إلــــى المســــتوى المرتفــــع و ذلــــك مــــن خــــلال التركیــــز علــــى و 

:ما یلي

. دقیقةلعمل وفق خطة إستراتیجیة واضحة و ــــــ ا

ـــــ الالتــــزام ــــي دقیــــق و ضــــبطبعملیــــة التخطــــیط والإیمــــان بهــــا و ـــ مــــرن قابــــل كــــل الأعمــــال فــــي جــــدول زمن
.لتعدیل

ـــــ وضــــع هیكــــل تنظیمــــي حــــدیث یعطــــي كافــــة الصــــلاحیات لكــــلالأنشــــطة بمــــا یضــــمن وضــــوح المهــــام و ــ
.القیام بعملیة إعادة التنظیم كلما دعت الضرورة إلى ذلكمكتب أو موظف و لجنة أو

المواصـــــــفات الوظیفیــــــة خصوصـــــــا فــــــي مرحلـــــــة لمـــــــوظفین كــــــل بحســـــــب الوصــــــف الــــــوظیفي و توزیــــــع اـــــــ
المنصبلبها المهارات التي یتطأن تتوفر في الموظف الخصوصیات و التوظیف، بحیث یجب

.دائمة وفق برامج خاصة بذلكو تكوین الموظفین بصفة دوریةــــــ الاهتمام بعملیات تدریب و 

.على أساس الكفاءة في العملأن یتم تقییم العاملین بعدالة و ــــــ یجب

ــــــ ضـــــبط معـــــای الأداء التـــــي جـــــاءت عـــــدم الاكتفـــــاء بنمـــــاذج تقیـــــیم یر الحكـــــم علـــــى أداء الموظـــــف بدقـــــة و ــــ
.اللوائح التنظیمیة الخاصة بالوظیف العموميبها القوانین و 

ــــ الاهتمــــام بمعالجــــة الأخطــــاء  عــــدم الاكتفــــاء بالرقابــــة البعدیــــة ها و والعمــــل بشــــكل مســــتمر علــــى تصــــحیحـ
.فقط

ــــى  ـــــ الحــــرص عل ــــق نســــق فأن یعمــــل جمیــــع المــــوظفین بالاتحــــادـــ ــــى وف كــــري موحــــد یضــــمن الوصــــول إل
.المرسومةأهدافه

تطــــــویره مــــــن المســــــتوى المتوســــــط إلــــــى المســــــتوى المرتفــــــع ـــــــــــ الاهتمــــــام بموضــــــوع الأداء ورفــــــع مســــــتواه و 
:ذلك بالتركیز علىو 
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.الحرص على إنجاز العمل في الوقت المحدد لهـــــــ 

.قوانین العملـ إلزام العمال بالتقید بأنظمة و ــــــ

. ــــــ الحفاظ على أوقات العمل الرسمیة

.ـــــــ تعزیز دافعیة العمال لإنجاز مهام العمل على أكمل وجه

.تطویر العملعلى الإبداع و ــــــ تنمیة القدرة



218

:خلاصة

من المفاهیم المدرجة ضمن ) تخطیط، تنظیم، توجیه، رقابة، تنسیق( تعد معاییر التسییر الإداري 
ي التسییر الإدار علم الإدارة، بحیث تعتبر من بین الوظائف الإداریة التي لا یتم الاستغناء عنها في عملیة 

تسییر الهیئات خاصة في عملیةمن بینها في المجال الریاضي، و والمستویاتعلى جمیع المجالات 
.المركبات الریاضیةوالمنظمات و 

ناك اختلاف بشأن تحدید على الرغم من التقارب النسبي في تعریف معاییر التسییر الإداري إلا أن ه
تمت دراستها من قبل الباحثین لاختلاف طبیعة البیئات التيذلك اصة بها، و العناصر الخالأبعاد و 

تلاف المداخل العدیدة لدراستها وتطبیقها، حیث یصمم الباحثون    اخوالمسیرین وتباین تصوراتهم و 
فإذا اعتمد المسیرون نماذجهم على حسب المداخل التي ینتهجونها في دراستهم لمعاییر التسییر الإداري،و 

التي تقیس العوامل الموضوعیة أو الهیكلیة في المدخل الهیكلي فإنه یؤكد على العناصر الباحث على
غیرها، أما إذا انتهج الباحث أو المسیر منهجا قید، الهیكل التنظیمي، الأهداف و التنظیم مثل درجة التع

.یرهاغل التأیید والرضا و مبنیا على أساس المدخل الذاتي فإنه سیتوجه إلى أبعاد مختلفة مث

التي في مجموعها المتغیرات المتداخلة مع بعضها و إن معاییر التسییر الإداري تتألف من مجموعة من
التخطیط، الهیكل (یمكن إیجاز معاییر التسییر الإداري فیما یلي والتنظیمیة، و تشكل العملیة التسییریة 

الاتصال،التكنولوجیا، العمل الجماعي، التنظیمي، التوجیه المتمثل في نمط القیادة، الرقابة، التنسیق، نمط
....).المشاركة في صنع القرارات، الحوافز

المنظمة إلى أجواء عمل جیدة من أجل أداء عملهم بصورة جة الأفراد العاملین في الهیئة و انطلاقا من حاو 
الإداریین في أیة هیئة أو منظمة الاهتمام بمعاییر التسییر الإداري لابد من المسئولین والمسیرین و مناسبة،

المحكمة، الهیكل التنظیمي، التخطیط والبرمجة الجیدة و : على المعاییر التالیةمن خلال الاعتماد 
عدالة التعامل، النمط القیادي الدیمقراطي ألتحاوري أنماط الاتصال،سیاسات، تدریب العاملین، وسائل و ال

إلى عدة سبل تساهم في المسؤولیة الاجتماعیة، بالإضافة یب الرقابة الدقیقة والحدیثة، و وري، أسالألتشا
.المناخ التنظیمي الفعال للعملخلق الجو و 

یة للأداء الوظیفي هو قیام الفرد بالمهام المختلفة المكونة لعمله من خلال بذل جهد ذو نوعأما بالنسبة
ت إلى مخرجات بموصفات محددة   هو ما یسمح بتحویل هذه المدخلامعینة و وفق نمط أداء معین، و 
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.  أقصر وقت ممكنالقیام بهذا الجهد بدقة و هذا في ظل بیئة عمل تساعد على وبأقل تكلفة ممكنة، و 
هو سلوك وظیفي یسیة هي الدافعیة، بیئة العمل، والقدرة، و نتیجة لمحصلة التفاعل بین ثلاثة محددات رئو 

الدقیق رغم اختلاف الباحثین في التحدید و .أقل تكلفةلمهام بدقة، في أقصر وقت و اهادف لإنجاز 
الثلاثة بالسلوك الإنساني المعقد إلا أنها تشترك في النقاطذلك نظرا لارتباطه لمحددات الأداء الوظیفي و 

:التالیة 

.دوافع خاصة بالعملمهارة وقیم واتجاهات و یمتلكه من معرفة و ما ـــ الموظف و 

. ما تقدمه من فرص عمل ممتعةف به من متطلبات وتحدیات و ما تتصـــ الوظیفة و 

فرة الموارد، الإشراف و ضمن جو العمل، التسییریة التي تتو ما تتصف به البیئة التنظیمیة و هــــ الموقف و 
.الهیكل التنظیميالأنظمة الإداریة و 

عناصر الدراسة فیما بینها، بمعنى اعتباروارتباط متغیرات و مدى تأثیرتأكید ومحاولة منا توضیح و 
الرقي بها أجل ترقیة مختلف قطاعات العمل و أنشطة تقوم بها الإدارة منمعاییر التسییر الإداري وظائف و 

حتى ة بین كل العلوم السیاسیة منها والاجتماعیة و إلى أسمى درجات التطور لذا كان لعلم الإدارة مكان
محورا رئیسیا جعلههذا العلم و بالأمر الذي جعل من الباحثین في میدان الریاضة یركزون الاهتمام ، الدقیقة

.المنسق الأساسي بین مختلف الجهودج أعمالهم كونه المحرك الرئیسي و في برام

من أهم ما توصل إلیه البحث في هذا البحث في المیدان الإداري كان ولا یزال في تطور مستمر، و إن
تضمن بنسبة كبیرة بلوغ الأهداف یة إداریة تسهل العمل و المجال هو اعتبار معاییر التسییر الإداري عمل

.في أي مجال من مجالات العمل

یط، التنظیم، التخط( علیه انطلق بحثنا من هذه النقطة المتمثلة في مدى تأثیر معاییر التسییر الإداري و 
أداء الإتحاد الجزائري لكرة القدم و كذلك القیمة التي تلعبها هذه على تطویر) التنسیقالتوجیه، الرقابة و 

سة كل معیار على حدا فعرفناها  المعاییر في الرفع من مستوى الأداء الوظیفي للاتحاد، بحیث قمنا بدرا
.تطرقنا إلى تأثرها على أداء الإتحاد الجزائري لكرة القدمذكرنا شروطها ومبادئها و و 

فخلصنا إلى أن لمعاییر التسییر الإداري تأثیر كبیر على تطویر أداء الإتحاد، بالرغم أن الإتحاد لا یولیها 
. مستوى متوسطوهذا لاعتماده علیها إلا بنسبة و الأهمیة البالغة 



قائمة المراجع
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ـعوالـمـراجالمـصـادرـةقـائـم

:المصادر

القرآن الكریم

السنة النبویة الشریفة

:القوامیسقائمة المعاجم و 

ــــ باللغة العربیة

، بیروت، لبنان 3الرائد، دار العلم للملایین، طبعة الإعلام و مسعود، معجم ألفبائي في اللغة و جبران/ 01
2005.

ــــ باللغة الفرنسیة

01/ Grand dictionnaire Larousse Librairie Larousse paris.

02/ Le petit LAROUSSE .  dictionnaire encyclopèdique illustrè. 1998.

:قائمة الكتب

عبد المقصود، حسن أحمد الشافعي، الموسوعة العلمیة للإدارة الریاضیة، منشأ إبراهیم أحمد / 01
.1999،الإسكندریة،المعرف

.2003،، دار الوفاء، الإسكندریة2إبراهیم عبد المقصود، الموسوعة العلمیة للإدارة الریاضیة ط/ 02

.2003، الإسكندریة، 1تها، طتطبیقاإبراهیم عبد المقصود، حسن أحمد الشافعي، نظریات الإدارة و/ 03

إبراهیم عبد المقصود، حسن أحمد الشافعي، الموسوعة الإداریة للریاضة التخطیط في المجال / 04
.1999،الإسكندریة،نشأة المعارف،1ط،الریاضي

.2003:ط" توجیه"إبراهیم عبد المقصود الموسوعة العلمیة / 05

.1989،بیروت،الدار الجامعیة،السلوك الإنساني في المؤسسات،أحمد صقر عاشور/ 06
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.1997إسماعیل السید وآخرون، تنمیة المهارات القیادیة والسلوكیة، القاهرة المنظمة العربیة للعلوم، / 07
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:الأطروحاتقائمة الرسائل و 

الموظفین في صنع القرار وعلاقته إبراهیم فیصل بن فهد بن محمد، العوامل المؤثرة على مشاركة / 01
.2008بمستوى أداءهم، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة، السعودیة 

علاقته بالأداء الریاضي النخبوي، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر، افر وجن غنیة، التسییر الإداري و / 02
2008.

ل، دراسة میدانیة على ضباط مدیریة البدر إبراهیم بن حمد، المناخ التنظیمي وعلاقته بضغوط العم/ 03
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.2016، 3جامعة الجزائر. الریاضیةالبدنیة و 

دورها في تحسین التسییر الریاضي في الجزائر النخبوي، مذكرة لنیل ، التنمیة الإداریة و مبروك قارح/ 15
.2008شهادة الماجستیر، 
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.2011ودوره في تحقیق الأهداف الأمنیة، رسالة ماجستیر بجامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،

هدى محمد، محمد أبو شنب، أثر الوظائف الإداریة الأساسیة على أداء منظمات الأعمال التعلیمیة / 17
.2012الخاصة، رسالة ماجستیر بكلیة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 
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:القوانینالمراسیم و النشرات و 

الریاضة، النشرة الرسمیة للسداسي الثاني، ، وزارة الشباب و الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة- 
2006.

أكتوبر 17ه الموافق ل1426رمضان عام 14المؤرخ في 05/405المرسوم التنفیذي رقم - 
.الریاضیةم، یتعلق بكیفیة تنظیم الاتحادیات الوطنیة 2005

دیسمبر 04له الموافق 1411جمادى الأولى عام 17المؤرخ في 90/31القانون رقم- 
.م1990

تنظیم مدیریة الشباب المحدد لقواعد 28/09/2006المؤرخ في 06- 345المرسوم التنفیذي رقم - 
.الریاضة للولایة و سیرهاو 

.الریاضیةیة و المتعلق بالتربیة البدن14/08/2004المؤرخ في 04/10قانون - 
.01/10/2006، المؤرخة في 61الرسمیة للجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة عدد الجریدة - 
.المتعلق بتنظیم مدیریة الشباب والریاضة10/03/2007القرار الوزاري المشترك المؤرخ في - 
.04/04/2007المؤرخة في 22الجریدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، العدد - 
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03جـــــــــامـــــعـــــــــــــة الجــــــــــزائــــــــــــــر 

الریاضیة   معهد التربیة البدنیة و 
"دالي إبراهیم"

استمارة البحث

لبدنیة والریاضیة التربیة امنهجیةنظریة و فيطار انجاز بحث لنیل شهادة الدكتوراهفي إ
الإداري على تطویر تأثیر معاییر التسییر مدى"تسییر ریاضي بعنوانتخصص إدارة و –

"لكرة القدمأداء الاتحاد الجزائري
ثم الإجابة یسعدني أن أضع بین أیدیكم مجموعة من الأسئلة راجیا منكم قراءتها جیدا 

دقیقة، علما أن مساهمتكم هذه تستعمل فقط لأغراض علمیة وتهدف علیها بطریقة واضحة و 
.توسیع مجالاتهمي و العللإثراء البحث 

.بةفي الخانة المناس) X(رجاءا ضع علامة :ملاحظة

: السن

:الجنس

:المؤهل العلمي

: مدة الخدمة
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موافق الفقراتالرقم   
بشدة 

غیر محایدموافق
موافق

غیر 
موافق 
بشدة

أهداف مستقبلیة للإتحاد مشاریع و 01
.واضحة

برامج یعتمد الإتحاد على خطط دقیقة و 02
.إستراتیجیة واضحة لتحقیق أهدافه

تطبق إدارة الإتحاد مبادئ التخطیط 03
الإستراتیجي الحدیثة في عملیة التسییر 

.الإداري
للمشاركة تستدعي إدارة الإتحاد الموظفین 04

.قرارات مستقبلیةي اقتراح أفكار و ف
انیة مالیة كافیة تخصص إدارة الإتحاد میز 05

.مشاریعهالتنفیذ خططها و 
حاد لا هناك بعض المسیرین بالإت06

. لا یؤمنون بهایلتزمون بعملیة التخطیط و 
حاد على هیكل تنظیمي یحتوي الإت07

مشاریعهحدیث یشمل ویغطي كافة 
.أنشطتهو 

هامهم كل یوّجه و یُوّزع الموظفین على م08
الوظیفیة و العلمیةبحسب مؤهلاته

.المطلوبة بالمهام
هناك بعض التداخلات في المهام     09

الصلاحیات أثناء ممارسة المسیرین و 
. لمهامهم

قامت إدارة الإتحاد بإعادة عملیة التنظیم 10
.في السنوات الأخیرة
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تعتمد الإدارة العلیا بالإتحاد على 11
إجراءات منهجیة في عملیة التوظیف  

.الترقیةو 
یسود بالإتحاد نمط تنظیمي رسمي محكم 12

.أم نمط تنظیمي غیر رسمي عشوائي
للموظفین الحریة التامة والكاملة لإبداء 13

الجدیدة في مجال طرح أفكارهم أرائهم و 
.عملهم

تشاور مفتوح    یوجد أسلوب حوار و 14
. الموظفینودائم بین الرئیس و 

توجیهات رئیسي      أهتم بنصائح و 15
.أنفذها بدقةو 

لا یهتم الرئیس بمشاكل الموظفین     16
یركز فقط على وحاجاتهم النفسیة و 

.أخطائهم
یقوم الرئیس بتوسیع سلطة اتخاذ القرارات 17

. على أوسع نطاق
ت التعلیمایصدر الرئیس الأوامر و 18

یصر المتعلقة بكافة تفاصیل العمل و 
.على تنفیذها

یر أداء تعتمد إدارة الإتحاد على معای19
فعالیة حدیثة للحكم على كفاءة و 

.الموظف
معالجة المشاكل تابعة و یقوم الرئیس بم20

.العمل على تصحیحهاوالأخطاء و 
بمقارنة أدائه من خلال یقوم الإتحاد21

مراقبة أداء الاتحادات ملاحظة و 
.الریاضیة الأخرى
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یعتمد الإتحاد على نظام تكنولوجي 22
معلوماتي متكامل للمساعدة على اتخاذ 

.القرارات

بسجلات وثائقیة تحتوي یحتفظ الإتحاد23
.على بیانات تفصیلیة عن أنشطته

لرئیس من عملیة مراقبة         یكثف ا24
.متابعة الموظفین أثناء تأدیة مهامهمو 

یهدف جمیع الموظفین بالإتحاد على 25
العمل وفق نسق فكري ینسجم مع 

.أهدافه
الإداریة یتم التنسیق بین رؤساء الوحدات 26

.التعارض في القراراتو منعا للازدواجیة
یصدر رئیس الإتحاد تعلیماته وأوامره 27

التشاور مع الجهة ذات العلاقة بالتنسیق و 
.بالقرار

یقوم الإتحاد بالتنسیق مع الاتحادات 28
الریاضیة الأخرى عند بحث السیاسات  

.  و قضایا أخرى مشتركة
الرغبة ین بالإتحاد الإرادة و للموظف29

.الكبیرتین من أجل تحقیق أهدافه
یحرص الموظفین بالإتحاد على إنجاز 30

.مهامهم في الوقت المحدد
للموظفین بالإتحاد القدرة على تحمل 31

.الأعباء الیومیة للعمل 
یتقید العاملین بالإتحاد بأنظمة یلتزم و 32

.العملقوانینو 
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لدى الموظفین القدرة على التكیف عند 33
.حدوث الحالات الطارئة في العمل

تتوفر لدى الموظفین القدرة على تحمل 34
.المسؤولیة في اتخاذ القرارات في العمل

الخبرة       للعاملین بالإتحاد الكفاءة و 35
.  المعرفة الكاملة بمتطلبات مهامهمو 

یحرص العاملین على تنفیذ العمل وفقا 36
.سطرةللخطط والبرامج الم

وظفین بالإتحاد بخاصیة الإبداع یتمیز الم37
.الأداءوتطویر العمل و 

الإتحاد القدرة على مسایرة     للعاملین ب38
لوجیا الحدیثة في مجال معاصرة التكنو و 

.  التسییر الریاضيالإدارة و 

شكرا على تعاونكم معنا



قدمالجزائري لكرة الالاتحادأداء تطويرعلىالإداريتأثير معايير التسيير

ملخص الدراسة

، حيت تناولنا قدمكرة اللالجزائريأداء الإتحادتطويرعلىالإداري معرفة مدى تأثير معايير التسييرإلىه الدراسةذهدفت ه
الأداء الوظيفي تطوير علىالتنسيقو التخطيط ، التنظيم ، التوجيه ، الرقابةمعيارتلعبه كل من الذيالدور و مدى تأثيربالبحث عن

.قدملكرة الريلاتحاد الجزائل

الوظيفيبالأداء متعلق الثانيالرياضي و في المجالبمعايير التسيير الإداريلنا ثلاث فصول الأول خاص وفي الخلفية النظرية تناو 
.جزائري لكرة القدمالبالاتحادأما الثالث فيتعلق 

وعمالث في دراستنا هذه مسيرييشمل مجتمع البح، و لحل الموضوعتحليليالمنهج الوصفي الىتمدنا عله اعذوفي دراستنا ه
نظرا لصغر حجم مجتمع و ،بصفة عامة و كرة القدم بصفة خاصةلمنوط بهم مهمة تطوير الرياضة او قدمالاتحاد الجزائري لكرة ال

وشملت نصف عدد أفراد مجتمع البحث المتمثلين في الإداريين والمسيرين قصديهالدراسة قمنا باختيار عينة البحث بطريقة 
ولم نخص ،وهذا ما يتطابق ويتوافق مع موضوع الدراسة) معايير التسيير الإداري( بالإتحاد فقط المعنيين بعملية التسيير الإداري

.عاملامسيرا و 51حجم العينة خصائص أو مميزات وكان بأيالعينة 

:إلىلإثبات أو نفي الفرضيات توصلت الدراسة الإحصائيكأداة لجمع المعلومات الميدانية ثم قمنا بالتحليل الاستبيانواستخدمنا 

ـــــن لمعـــــايير التســـــيير الإداري ـــــة(م ـــــه، رقاب ـــــأثير  )تنســـــيقو تخطـــــيط، تنظـــــيم، توجي ـــــر ت ـــــىكبي ـــــوظيفيتطـــــويرعل الأداء ال
.قدملاتحاد الجزائري لكرة اللالرياضة 

ــــه المحكــــم التخطــــيط ــــأثير كبيــــرل ــــى يدائمــــا مــــا و قــــدمالاتحــــاد الجزائــــري لكــــرة الأداءتطــــويرعلــــى ت لجــــأ الاتحــــاد إل
.عند بداية كل موسمبرمجة أهدافه

قـــــدم يحـــــاول دومــــــاالجزائـــــري لكـــــرة الالاتحـــــاد ، و تحـــــادالإأداءيـــــر فـــــي تطـــــويركبتـــــأثيرالجيـــــد للعمـــــل لـــــه التنظـــــيم
التنســــيق بـــــين كـــــل المـــــوظفين أثنـــــاء تأديـــــة مــــن أجـــــل الابتعـــــاد عـــــن الفوضـــــى و الاعتمــــاد علـــــى هيكـــــل تنظيمـــــي محكـــــم

.المهام
ناء عنهالاستغقدملا يمكن للاتحاد الجزائري لكرة الطوير الرياضة و دور كبير في تالتوجيه لهمعيار.
تـــــوفير المعلومـــــات وير الرياضـــــة هـــــو الأســـــلوب الموجـــــه والغـــــرض منـــــه هـــــو المتابعـــــة و الـــــنمط التـــــوجيهي الأنســـــب لتطـــــ

.الضرورية
 تالحوار في اتخاذ القرار االقيادي الديمقراطي ألتشاوري و الأسلوبالإتحاد إتباع النمط و يجب على إدارة   .
هالاستغناء عنلا يمكنفي جعل المخطط يسري في شكل جيد و الرقابة دور كبير لمعيار.



أحيانـــــا مـــــا تســـــتخدم نتـــــائج الرقابـــــة بـــــرامج لعمليـــــة الرقابـــــة و بإعـــــدادقـــــدمأحيانـــــا مـــــا تقـــــوم الاتحـــــاد الجزائـــــري لكـــــرة ال
.لتعديل المخطط

الرياضـــــة عـــــل مســـــتوى الإتحـــــاد إلا رة والمتمثلـــــة فـــــي تطـــــوير الأداء و لا يـــــتم الوصـــــول إلـــــى تحقيـــــق الأهـــــداف المســـــط
.العاملين بالإتحادالفاعلين و يار التنسيق بين جميع بالاعتماد على مع

التســـيير المتطـــورة فـــي عمليـــة د اســـتخدام التكنولوجيـــا الحديثـــة و مـــن خـــلال مـــا اســـتنتجتاه مـــن دراســـتنا علـــى الاتحـــا
.التنسيقوالتنظيم والتوجيه والرقابة و التخطيط و 

The impact of the administrative management standards on the
performance of the Algerian football federation.

Summary of  the study

The aim of this study is to know the extent of the standards of  the
administrative management on the development of the performance of
the Algerian football  federation, Along this study, we searched for the
extent of the impact and role of the standard of  planning, management
guidance and oversight of  coordination to develop the performance of
the Algerian football  federation.

In the theoretical background we dealt with three chapters: the first
concerns the criteria for administrative management in sports, the
second concerning the performance and the third relate to the Algerian
football federation.

To solve the issue, includes the leader of  the league and  in our study
we based on the Algerian descriptive analytic approach of  football and
assigned to their task of the development of  sports in general and
football  in particular, because of the little study, we have selected a
sample of search with a deliberate that met, which includes half the



members of  the study , we didn’t  provide them with any kind of
advantages, the sample was formed by 51 leaders and workers.

And we used the questionnaire as a tool to collect information, then
we made a statistical  analysis to prove and disprove the hypotheses, the
study led to:

- The standards of administrative management ( planning,
organization, coordination, and control) have a big impact on the
development of  the performance of  the Algerian football  federation.

- The arbitrator planning has a big impact on the development of the
performance of  the Algerian football  federation which always
programs his objectives at the beginning of  each season.

- Good organization of the work has a big impact on development of
the performance of  the Algerian football  federation always tries to rely
on a tight organizational structure in order to get away from the anarchy
and coordinator between all the staff in the discharge of  the tasks.

- The standard of guidance has a big role in the development of
sports, and the Algerian football  federation cannot manage without it.

- The most adequate sheering style to develop sport is the oriented
technique and then, its objective to be followed up and provided the
necessary information.

- The administration of the federation must follow the democratic
and convulsive leadership style and the dialogue for adopting decisions.

- The standard of control has a big role in making the scheme
applies in good shape and indispensable.



- The Algerian football federation sometimes prepares
programmers to control and made results and sometimes are used to
modify the plan

- The achievement of our objective concerning the development
of performance and sport at the federation depends on the standard of
coordination between all the workers at the federation,

-Through our study on the federation, we deduced that they used
advanced and developed technology in the process of management,
planning, guidance, supervision and coordination,
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