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  كلمة شكر وتقدير
لام على أشرف الأنبياء والمرسلين نبينا محمد و آلو وصحبو ومن اتبع ىداه  لاة والس  والص  

  أتقدمإلى يوم الدين.يطيب لي بعد أن من الله علي ووفقني لإتمام ىذه الدراسة أن  
البدنية    علوم وتقنيات النشاطات  الشمعة التي تنير معيد  إلى  بالشكر الجزيل والتقدير

المشرف على ىذه المذكرة الذي كان    بوعروري جعفر  والرياضية فضيلة الدكتور/ 
فتوجيياتو السديدة ساىمت في إنجاز ىذا    ىاخير مرشد لي في كل مراحل إعداد

                                البحث وأدعو لو الله أن يوفقو في حياتو.                                                                     
عدني في الاجابة عن بعض  إلى كل من سا  والامتنانبخالص الشكر    أيضاكما أتقدم  

التربية  علوم وتقنيات النشاطات  دكاترة معيد   الكرام  السادةالتساؤلات من طرف  
 .ببسكرةالبدنية والرياضية  

التربية    وتقنيات النشاطات  معيد علومكما أتقدم بالشكر الجزيل إلى كل أساتذة وطلبة  
 في إجراء ىذا البحث.  لي  البدنية والرياضية على مساعدتيم

وكل من ساىم من قريب   كما لا يفوتنا أن نتوجو بجزيل الشكر إلى أعضاء لجنة المناقشة.
 ومن بعيد لإنجاز ىذه المذكرة.

 والحمد لله الذي تتم بنعمتو الصالحات



           

 إهداء
أٌذي ٌزا انؼمم انمرُاضغ إنى انُانذٌه انكشٌمٍه حفظٍما الله َ أطال فً      

 ػمشٌما

إنى رنك انُجً انزي نم ٌفاسلىً طٍهح حٍاذً إنى رنك انمهة انحىُن َ انذافئ              

 إنى انرً سٍشخ ػهى ذشتٍرً َ ضمذخ جشاحً َ لشج ػٍىً أمً انغانٍــــــــح

إنى مه كان ٌحرشق كانشمؼح نٍضًء نً دستً إنى انزي صاسع ظشَف انحٍاج مه 

أجم أن ٌؤمه نً نممح انؼٍش إنى انزي نم ٌثخم ػهً ٌُما تذػمً انمؼىُي َ انمادي 

 *  ػثذ انشصاق  *أتً انغانــــــــــً 

دَن أن أوسى مه ذماسمد مؼٍم حلاَج انحٍاج َمشاسذٍا َمه كاوُا نً ػُوا ػهى 

  "إخُذً  َ أخُاذً حفظٍم الله "   انضمان َانذوٍاغذس 

*ػٍذَ. ٌؼمُب. ضٍاء انذٌه . اتشاٌٍم  ػهى لهثً إنى كم اصذلائً َصملائً الاػضاء

 . تلال *

 إنى كم الأٌم َ الألاسب َإنى كم مه ٌؼشفىً َ ٌزكشوً تانخٍش 

َدكاذشج َذسٍٍش مىشآخ سٌاضٍح إنى كم طهثح سىح ثاوٍح ماسرش ذخصص إداسج 

انزي ساوذوً َ  انذكرُس انمششف *تُػشَسي جؼفش* َأخص تانزكش  انمؼٍذ 

 ساػذوً فً  اكمال ٌزي انمزكشج

 إنى كم مه أحس تً لهثً َ وطك تً نساوً َ نم ٌخطً لهمً فهٍسمح نً...

 إنى كم ٌؤلاء جمٍؼا أٌذي ثمشج ٌزا انؼمم انمرُاضغ.

    

 محمد العيد
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 :مقدمة
   ،الدختلفة والأحداث الدفاهيم في تغيرات من ينتج وما ومتلاحقة سريعة تطورات الدعاصر العالم شهد لقد             
 الدقدمة منن رنره هنالم الدؤسسنات إت الدتعناملا معهنا الدختلفة الخدمات وعلى الدؤسسات الرياضية على جلي و انعكس

 تحقين  إت الرياضنية ؤسسناتمختلن  الد تسنعى لنال  الإدارينة، الدمارسنات و الأسنالي  في النظنر إعنادة إت أدى منا هناا
 أسنالي  إتبنا  خنلاي منن أدائهنا وتطوير بتنمية باهتمامها وذل  والتميز أهدافها تحقي  اجل من الإدارية والفعالية الكفاءة
 لندى الدصنطل  اابن الاهتمناً ازداد الثمانيننات بداينة فمننا ، بالأهنداه بالإدارة الاهتمناً أهمهنا بنا ومنن الحديثنة الإدارة

 عوامنل منظمنة كنل فلندى ،الحديثنة الإدارينة العلنوً كتن  ودخنل الحديثنة الدواضني  علنى رغنى أٌ إت الدؤسسنات الرياضنية
 ا،بن العناملا الأفنراد ونوعينة لذنا الدكنوٌ والذيكل القيادة نمط وكال  فيها تعمل التي وبيئتها نشارها بطبيعة مرتبطة داخلية

عليهنا  تعتمند النتي الدبنادئ ربيعنة في أيضنا ولكنن فقنط والنتنائج الأداء مسنتوى في يكنوٌ لنن الدؤسسنات بنا فنالاختلاه
الدؤسسنننة سنننواء التسسنننا الدسنننتمر أو الدشننناركة الكاملنننة ،القينننادة الإدارينننة ،الوهاينننة منننن الأخطننناء ومنننن  وهوعهنننا ،وصنننولا إت 

 ؤسسنات الرياضننيةالد يكسن  الدفهنوً هناا ، بالإدارة بالأهننداهالتركينز علننى الدتعامننل كلهنا مبننادئ تكننوٌ مننا يسنمى 
 ضنع  أو هنوة وربيعنة العمنل أداء يبنا الناي الإرار يوفر كما الأخرى ؤسساتالد من غيرها عن تميزها وسمات خصائص
 اهتمن  حين .الإداري التنظنيم داخنل والأنشنطة الدسنتويات جمين  علنى رئيسنيا دورا ويلعن  الأداء فعالينة علنى يؤثرالإدارة 
 وركنزت دارةالإ مشناكل ودراسنة وففاالد أداء كفاءة ورف  هالم الدؤسسات ونتائج الأداء بمشاكل الإدارية الدراسات معظم
 جناءت ذلن  اثنر ،وعلنى اا رفن  رو  الدعنوينة كن  الدسنؤولية والالتنزاً وتحمنل  ومبندأالدشناركة  منن كنل دور علنى مهناظمع

في الأندينة  الادارة بالا هنداهواهن   موضنو  بتنناوي السنابقة الدراسنات أحدثتن  الناي الننقص لتغطينة حديثنة دراسنات
 وهو ألا للسلوى الفعلي المحرى على التركيز دوٌ منفصل بشكل العوامل تل  م  تعامل  الدراسات هالم أٌ إلا ،الرياضية
 مهمنا دورا تلعن  أصنبس  حين  أساسي، بشكل ؤسساتالد با الأداء مستويات في الاختلاه إليها يرج  التي الدبادئ
 الدينزة علنى ؤسسنة الرياضنيةالد حصنوي في الدسناهمة الدلموسنة غنير الداخلينة الدنوارد أهنم منن باعتبارهنا التسنييري الحقنل ضنمن

 .التنافسية
فلقد أصب  التقندً في ااناي الرياضني في مختلن  الندوي إنمنا يعكنس أو يكنوٌ معنقا عنن التقندً في الإدارة الرياضنية 

 للمؤسسات الرياضية الدختلفة وذل  من خلاي إتبا  أحد الأسالي  الإدارية الحديثة.
ونجنننند أٌ الااننننالم الحننننال في الإدارة الرياضننننية يتتنننن  كننننو زيادة مسننننتويات الدشنننناركة في الإدارة وزيادة عمننننل الفنننننرو 

 .لتسقيقها في الدؤسسات الرياضية الدختلفة بالأهداهالادارة وااموعات، وذل  يعتق من الأهداه التي تسعى 
إحدى أهم الأسالي  الإدارينة والنتي ينؤدي تطبيقهنا إت التسسنا والتطنوير الدسنتمر سنواء  بالأهداهالادارة وتعتق 

 (.0ص،4102،هوربي خالد ،)  الخدمة الدقدمة للمستفيدين منها للمنتج أو
ولم تعننند مشنننكلة الرياضنننة في امزائنننر هننني مشنننكلة منشنننوت أو نقنننص اهينننزات فقنننط ولكنننن أصنننبس  الدشنننكلة في 
اموان  الإدارية وكيفينة تنظنيم عمنل تلن  الدنشنوت والاسنتفادة القصنوى والفعالنة منن تلن  الامكناةت ) البشنرية، الدادينة ( 

 ياب تل  الثقافة في ااتم .على ذل  الدفهوً بالرغم من غ بالأهداهالادارة وتؤكد مبادئ 



 
‌ب  

وتعتق مديرية الشباب والرياضة من أهم الدؤسسات الرياضية، حين  أانا أسناس لقاعندة الدمارسنة الرياضنية، وذلن  
 الرياضية.من خلاي توفيرها الفرص الدختلفة لدمارسة الأنشطة 

بالدؤسسننننات الرياضننننية كمديريننننة الشننننباب والرياضننننة يسننننهم بدرجننننة كبننننيرة بالارتقنننناء بننننا  بالأهننننداهالادارة فتطبينننن  
لدختلنن  العملينننات  مننل الدسننؤولية ورفننن  الننرو  الدعنويننةتحبالإضننافة إت  الدشننناركة والالتننزاًوتطويرهننا عننن ررينن  مسنناهمتها في 

رية الدتاحنة بنا بندوٌ الحاجنة إت تكنالي  أو منوارد الإدارية بنا وذلن  منن خنلاي الاسنتفادة الدثلنى منن الدنوارد الدادينة أو البشن
 إضافية فوو إمكاةت مديريات الشباب والرياضة.

في أي مؤسسنننة رياضنننية أو نشننناط رياضننني هنننو تحسنننا الأداء  بالأهنننداه ةالادار حيننن  أٌ الذنننده الأساسننني منننن 
طبيقننا لقاعنندة العمننل الصننسي  بنندوٌ والوصننوي إت الأداء الدتميننز، وذلنن  مننن خننلاي تحقينن  أكننق عائنند  كننن  هننل تكلفننة ت

 أخطاء منا التتربة الأوت.
ودورهننا في تحقينن  الأداء الدتميننز في مديريننة الشننباب  بالأهننداه ةالادار مبننادئ ومننن أجننل ذلنن  سننوه يننتم دراسننة 

 والرياضة.
 فصوي جاءت على النسو الآتي: خمسةوهد تناوي الباح  في هالم الدراسة مقدمة و 

 تننننناوي الإرنننننار العنننناً للدراسنننننة مننننن خنننننلاي إرلالننننة علنننننى الكلمننننات الدالنننننة و تحدينننند الدشنننننكلةفقننننند  :ولالأ لفصلللل ا -1
والتسنننناؤلات امزئيننننة وإبننننراز أهننننم الأهننننداه وتوضنننني  أهميننننة الدوضننننو  ليصننننل بعنننندها في اايننننة الفصننننل إت الفرضننننية العامننننة 

 والفرضيات امزئية.
ثم انتقننل الباحنن  إت بعنن   اهية الادارة بالأهننداهمالنناي احتننوى علننى خلفيننة نظريننة أبننرز عناصننرها: الفصلل  النيلل  :-2

خنننتم الفصنننل بدراسنننات و  الإدارة الرياضنننية لمحنننة عنننن وفي آخنننر الخلفينننة أعطنننى ،مفننناهيم الأداء الدتمينننز ومفاتيسننن  ونظرياتننن 
   .سابقة
شملن :  للدراسنة والنتيهناً الباحن  في هناا الفصنل برسنم الدعنالم منن خنلاي ااناذ الإجنراءات الديدانينة  الفص  الني لل:: -3

الدراسنننننة الاسنننننتطلاعية، الدننننننهج الدسنننننتخدً،لرتم  وعيننننننة البسننننن ، أدوات الدراسنننننة،إجراءات التطبيننننن  الديدا ،الأسنننننالي  
 الإحصائية.

 .فقد تطرو إت عرض النتائج الدتوصل إليها وتحليلها ومناهشتها الفص  الرابع: -4
 .ت استنتاجات واهتراحات وأفاو مستقبلية عن موضو  البس الوصوي إتم  في هاا الفصل  و الفص  الخ مس: -55
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 إشكالية  الدراسة:    
تميززا قرنززلحا ق ززلعش يقربمجززلحة  ن التززا  زز  قرظاززهق   ظازز   التلحتززل ا يل،ززا قمززلة  قة ظ ززلعةا  قة ظالتيززا  

ةازز م  زز  تززغير قرظاززهق  ي زز   الززل ،ززلتلحت قربمل ززا  قة  ظززل  يقرثنل،يززا  قرايلةززيا يقرظوجلرل يززا  يلززل قمززل  قرلح  زز    
 قربمل   يقرظطلر قرظوجلرل   قرالحةع.

يززه تززغير قربملق ززه  ع   فس  جل،اززا نززةةةت يتجي ززا ج يززل يتل يززل  بم ززت ق جااززل   ظلل،ززت ي ظاززل    زز    ززه  
ى بالإعقرت بالأتةقف يقيظابت  ايزا يبزهت تحني   ،اه  عقء يبارظللي قرايطلحت ت ى قرالق  يا تغير قلآي ا  لحز   ل ةاا

باتظبلرتززل قرلةزززي ا قرزززب  لق،ززز   زززخ ق ظازززهق  قرةقغ يزززا ر اجااززا يق ظازززهق  قعلر يزززا  قرزززب  ازززلتة ق جاازززا ت زززى قرظويززز  
 ي لقيبا قرظطلرق  ق اظالحت يذرك    غلا  تحني   عقء  ظايا يتحايجه   لرت  اظالحت.

باربمجلةززا يقةتظاززل   زز  لمظ زز  ق صةاززل  قر ززجلتيا  قلإعقرةززا  قرلح  ززيا   ليززأ   ززوى  ل ززل  قىززةف  اززى 
تل ززه ةازززا  نلق لززا لمظ ززز  قرظوززة   قرةقغ يزززا يقرظوززة   ق ازززظنب يا  يريق لظاززخ  ظطززلةلح قلأةزززلريي قلإعقرةززا باتظبزززلر 

  ق لح بطا بالمحيط قرغش  ججط ،يه ق صةاا.                              
عيرق تل زززل ا  زززل   يعقرت بالأتزززةقف تززز  قرطلحةززز  ق لنزززه فس قرظجايزززا ق نينيزززا  ازززلحق لأا قىزززةف ة بمزززقلإ يربمزززه 

ق جاال  يز عت ل ظلل قرظالةنيا ج يل يف  يايل يتل يل  يفعقرت قلجلعت ا  ازلرتل  بمظازة ت زى  بزة ة  ازل  بزة  قرظوازخ 
 .(2 ص 2004 لزقيش ةل يا  ) قرجبلب يقرلح  ا( ق اظالح  يفةترق ي يا تحلة يا ر اصةاا قرلح  يا) ةةلحةا

، م  بمة  جو ا قرلح  ا ا قلجاقئلح ت   جو ا  ججآ   ي  نز  هليزاق  يروز   نزبوت ق جزو ا ا قلجلق زي  
قلإعقرةا ييي يا  جايم تاه   زك ق ججزآ  يقةةزظ لعت قرن زلل يقر بملرزا  ز  ف ولادزل ق لعةزا  ي قربجلحةا ،دنزبوت قلإعقرت 
قرلح  يا  جوه تل  تحظلج فس فتلعت نيلغا قر ولح قلإعقرش يتحلة ه    ،ولح  ن يةش فس ،ولح فعقرش لةةأ  ةظالنى  ع 

  ظط بل  ق جظج قرلح    ا قرنلحا ق لعش يقربمجلحة     غلا   بني فعقرت قىةف.
عقرت بالأتززةقف  زز    ززه  جل،اززا ،ل صةاززل  قرلح  ززيا  بمظززل طززلة رظطبيزز  تززغير قر  ازز ا ق ةةثززا يق ظاث ززا ا قلإ 

لمظ   ق صةال  قرلح  زيا قربمل يزا   ز    زه   زلء  عقء  ظايزا تحبم لزل تحنز   تزةق،لل ق قطزط ىزل ي،ز  فعقرت ا وزا ت زى 
 (.7  ص2012رق   ةية ف لحقتيم ق  لحش  ) جميع ق اظل  

يقرلح  ززا ةاززظةت  فتحززلع  لززة  يراززالا تحنيزز   عقء  ظايززا ا ق صةاززل  قرلح  ززيا يغلنززا  ززةةلح   قرجززبلب  
غم    قلجلة ق بزغي  رظطزلةلح لملح زل  ق صةازل  قرلح  زيا ل قرجام قلإعقرةا قرب  ظاا  تحني  قلجلعت قرجل  ا ا قلأعقء  ،

فة  ا تجلك قربمةةة    قرظالؤة  لل   لتيا ي عقء تغير ق قلح ل   يت ى تزغق قلأةزلك يزلا  ز  ق ظاز  قنزلا  تزغير 
    عقء  ظايا بإتحلع   ااا فعقرةا  ةةةت يلةةثا.ق قلح ل  رظوني

يزززغرك  الززززلح ق ل ززززا فس  بملح،ززززا عر ززززا  طبيززز   بززززلعن قلإعقرت بالأتززززةقف ا فعقرت ي جاززززيم ي اززززيه ق صةاززززل   
قرلح  يا  بإ،ال  قمل    ل  ق ل، خ يقربمل  خ رلحنة ي جقي  ق ظط بل  ق ظل،لحت يقربماه ت ى قةزظوال  ق ظط بزل  غزه 

 ظل،لحت   لرت ت ايا ة ياا تحن  قلأعقء ق ظايا عقغه ق صةال  قرلح  يا.ق 
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 :التساؤل العامي   غلا   لةب   ظا   بمل  فنولريا قرةرقةا ا 

 بالأتةقف عير ا تحني  قلأعقء ق ظايا ا قلإعقرت قرلح  يا ؟ قلإعقرت ته  بلعن -
 ي جه  جبث  قرظالؤة  قرظلريا: 
 ا قلإعقرت بالأتةقف ره عير ا تحني  قلأعقء ق ظايا ا قلإعقرت قرلح  يا؟ ق جلريابة  ته   -
 ا قلإعقرت بالأتةقف عير ا تحني  قلأعقء ق ظايا ا قلإعقرت قرلح  يا؟ قةرظاق بة  ته   -
 ا قلإعقرت بالأتةقف عير ا تحني  قلأعقء ق ظايا ا قلإعقرت قرلح  يا؟ تحاه ق اصيرياته  بة   -

 ا قلإعقرت بالأتةقف عير ا تحني  قلأعقء ق ظايا ا قلإعقرت قرلح  يا؟ ر،ع قرلحي  ق بمجلةاته  بة  
 فرضيات الدراسة -02
 الفرضية العامة:-
  قلإعقرت قرلح  يا . بلعن قلإعقرت بالأتةقف عير ا تحني  قلأعقء ق ظايا ا -
 الفرضيات الجزئية:-
 ا قلإعقرت بالأتةقف ره عير ا تحني  قلأعقء ق ظايا ا قلإعقرت قرلح  يا. ق جلريا بة   -
 ا قلإعقرت بالأتةقف ره عير ا تحني  قلأعقء ق ظايا ا قلإعقرت قرلح  يا. قةرظاق  بة   -
 ير ا تحني  قلأعقء ق ظايا ا قلإعقرت قرلح  يا.ا قلإعقرت بالأتةقف ره ع تحاه ق اصيريا بة   -
 ا قلإعقرت بالأتةقف عير ا تحني  قلأعقء ق ظايا ا قلإعقرت قرلح  يا. ر،ع قرلحي  ق بمجلةا بة   -

 

 : تحديد المفاهيم والمصطلحات -03
 الإدارة بالأهداف: -3-1
 الإدارة: - 
( AD-MINISTRATIONتح يزه ي اززا قلإعقرت )قلإعقرت يا لزل  كوز   ا ةظونز  رازل   ز  غزلا  لغةة:  -

يتزز   بمززني راززل   عقء تحنيزز  غززلحل  بمززخ  ي قرل،ززلء شززةف جززةع يرنززة قنززظنت  زز  قرو اززا قرلا يجيززا قرززب  ظوززلا  زز  
( ي بمجلتززززززززل  عقء غة ززززززززا راغززززززززلحة    يجاززززززززل  ززززززززة قرززززززززببم  ة اززززززززه ي اززززززززا AD-MINISTRE نطبمززززززززخ )

(MANAGEMENTر ةةرا ت ى قرببمة قة ظالت  بارج )  ابا رلإعقرت  ي  ايزا قلجل زي قلإ ازل  ا ق جزلحي
 .(49  ص2000) لحيقا تبة قمية ف لحقتيم  

) زززلحيقا تبزززة قميزززة  ( بأنهزززل قرظجبزززص يقرظقطزززيط يقرظجازززيم يفنزززةقر قلأيق زززلح يقرظجازززي  يقرلح ل زززاFayalيةزززلحل )اصةةةط: ا:  -
 (.52  ص2000ف لحقتيم  

ت   يل  طالتا    قلأ،لحقع  ظج يغ قلأتال   لقةطا قلآغلحة   الحل تحني  تةف  بمخ ت  طلحة  قةةظالا   إجرائيا: -
 قلأ ثه ر القرع قملعت ا ق ةةلحةا.
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 :  الأهداف -ب

يقرب ةن ة شل طبيبما قرج ء يقرجق   objectives جظنا    قرو اا قرلا يجيا  ي اات    objectivesلغة:   -
 (.18ص   1999  قرا ا  ت  ) يعر ا نلاله

تزز    لززل  طزلحع ةبمززني  نززيلء لمظ  زا رل،ززلحقع ق قظ  ززخ  ي نهزل ا طززل  قر ززجلتا يقلأتازل   بمززني يززم ةوززلا اصةط: ا:  -
قلأعقء  ي غ لئ   بميجا ممظلزت غ لنل تجة  نلر ظلل  ع  بميلر  ل ل   ز   بزه ق جاازا  ي قربمايزه )تيازى  زةقعت  

 (.29ص  2008
قرجظزلئج   ،ازه فسا قعطط يقرال   قرب  ازبملل ق صةازا ر ازل، خ  ز  ق زه تحنينلزل يقرلنزل  ت  طالتإجرائيا:  -

 قلمحةعت ا ق صةاا قرلح  يا.
 :الإدارة بالأهداف -ج  

ل،لحت ي تمج  ا   س قرل ت فلةل قلإةترق ي يل  قلإعقرةا قر بملرا قرب  ظي  قمل  رظل،ي  يل،ا ق لقرع ق ظت  "اصط: ا:
ي   وا ق جترياع ) ق ل، (  ع ق   ل يلل  جتريل ر  للع نحل قرلحؤةا  ي  ةال غ   ري  قر لحة  ي  لقء ا  تةقف قر لح 

.(12ص    4819 ت   جاة تبة قرلتلب) قربمل ا ر اججدت  

تز  قعطزط يقةةزترق ي يل  قلإعقرش ق ظول زه قرزغش ةبمظازة ت يلزل رؤةزلء ي زل،   ق صةازل  قرلح  زيا  ز   إجرائيا: -
  زززه قرظوازززخ ق ازززظالح ا قلأعقء باةزززظقةق  قرلةزززلئه قربم ايزززا يقلإل زززلئيا  ززز  غزززلا  قربمازززه  زززلحي  قر لحةززز  ر ل،زززلء 

رظزززززاق    تحاززززه ق ازززززصيريا ير،ززززع قرزززززلحي  بارظل بمززززل  يتزززز  طلحةززززز   طبيزززز   بزززززلعن قلإعقرت بالأتززززةقف  ززززز  ق جززززلريا يقة
 ق بمجلةا....قلخ.

 الإدارة الرياضية: -2 -3
قلإعقرت قرلح  يا  بمني قعة ا  ي ا    ةبماه ا قلإعقرت ةنل  بخة ا قلآغلحة   ي ةصعش غة ا تز  طلحةز   اصط: ا: -

ق با  عقئه  يت  يغرك  جاي  قلإعقرت  يت  تا يا  ج يغ قلأتال   لقةطا آغلحة  ت  طلحة  تخطيط ي جايم ي ل يه ي لح 
تجلنززلح قربماززه يق جززظج قرلح  زز  ا قىيضززل  قرلح  ززيا يفغلحق ززه   ززلرت  جااززا  زز    ززه تحنيزز   تززةقف تززغير قىيضززل  

 (.152ص   1997)لا   بملل  
يزد،لحقع ت  تا يا ف ال يا يق ظالتيا  ظوة ،يلل  للع ق ل، خ ا ق صةازا  ي ق جاازا  ي قىيضزا قرلح  زيا  إجرائيا:  -

قلجالتل  رظوني  قلأتةقف قرب   جضت      ه تحنينلل  ظببمخ ا ذرك  ،اه قةظقةق  ممو  رلإ وزلا  ق لعةزا 
 يقربجلحةا ق ظللا ر ليضا  ي ق ججضا قرلح  يا.

 الأداء المتميز: -3 -3
 الأداء: -أ  -
شل  فريه قرج ء  ين ه فريه )  ه تبة قربماةا  عل )تأعةا( قرةة   ةةعير  قر لات  ل  شل ا ي ظلل  قرجللعت  عس لغة:  -

 (.205  ص 1997جالع  
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ةط   ق  ط     لرت تل ا ت ى يه ن ء ة بم ه قر لحع  جوه ت ني ينلحة  ةلقء قةظقة  ا ذرك قر اا اصط: ا:  -
 (.51 ص 2002     ةاظقة لل )ر ل ، ا  

 يقرةر ا ق ظو ه ت يلل ا تحاه ق اصيريا. ةرت قر لحع ت ى  ج يغ  ل  ييه فريه    قلأتال  تل إجرائيا:  -
 الأداء المتميز:  -ب  -
قنطلالل: ةن ة بارظايا ا قلأعقء بأ زه للرزا  ز    زلحع  ز   عقء تجلنزلح ق صةازا ق قظ  زا باتظبلرتزل  جال زا ي  ل لزل  -

تززل ي بم زز  نززدنهل ت ززى  عقء غهتززل  زز  ق صةاززل  ق الل ززا ا طززل  قربماززه ي،لززلرير بار زز ل  قرززب تميززا ق صةاززا ي لز 
 .(323ص  2010قرةيرش   ءبارجابا ر اصةال  قلأغلحل )زيلح 

قلأنقلص قرغة   ننلا  ظلئج بارزت ي،لئنا ت ى نحل عقئم ا ق لق ع ق قظ  ا نزل ،يلزل  ل زع قربمازه  ازظطيع إجرائيا:   -
  ا  ط   ت يلم  نهم  ل لق بأعقء  ظايا    غلا  قرجظلئج يق اوجل .

 الدراسة:أهداف  -04
دزززةف تزززغير قرةرقةزززا فس  بملح،زززا عير  بزززلعن قلإعقرت بالأتزززةقف ا تحنيززز  قلأعقء ق ظايزززا ا قلإعقرت قرلح  زززيا  ززز   

 غلا :
  بملح،ا عير  بة  ق جلريا ا قلإعقرت بالأتةقف ا تحني  قلأعقء ق ظايا ا قلإعقرت قرلح  يا. -
   قلأعقء ق ظايا ا قلإعقرت قرلح  يا.يج  عير  بة  قةرظاق  ا قلإعقرت بالأتةقف ا تحني -
 ف،للر عير  بة  تحاه ق اصيريا ا قلإعقرت بالأتةقف ا تحني  قلأعقء ق ظايا ا قلإعقرت قرلح  يا. -
 ف لحقز عير  بة  ر،ع قرلحي  ق بمجلةا ا قلإعقرت بالأتةقف ا تحني  قلأعقء ق ظايا ا قلإعقرت قرلح  يا. -

 أهمية الدراسة: -05
 واززز   ايزززا عرقةزززا  ل زززل   بزززلعن قلإعقرت بالأتزززةقف يعيرتزززل ا تحنيززز  قلأعقء ق ظايزززا ا قلإعقرت قرلح  زززيا  ززز   

غلا  ي ع قلأتةقف يتحةةة ف ول يا  طبينلل يقرزب  ز  غلاىزل  ظبمزلحف ق صةازل  قرلح  زيا يقلإعقرق  ق قظ  زا شزل ت زى 
 زززيا ق نة ززا  زز  طززلحف ق صةاززل  قرلح  ززيا ي زز  بارزززغيلح  عقئلززل ق نينزز   تيززأ  اززلتة ت ززى تحاززخ قعززة ل  قرلح 

تغير قلأغهت  ز  غزلا  قلإعقرت بالأتزةقف ت زى  وزل   قع زه ا  ت ى ةةلح   قرجبلب يقرلح  ا  يذرك  ظا يط قرالء 
تز  ف ول يزا  قلأعقء ي التم ا فتحلع ق  ل  ىل  لجلء  ج يغ قرلق ج يريس  بمة قة ظللء  جلل  ،ل   ل،لح ر بزللثخ  بم ل زل 

 ل،ي  ي طبي   بلعن قلإعقرت بالأتةقف ا  ةةلح   قرجبلب يقرلح  ا غ لنل  بة  قةرظاق   ظوازخ قعزة ل  ق نة زا 
يذرك بارلح،ع    قرلحي  ق بمجلةزا  ز  غزلا   يزلعت فعقرةزا  بةتزا  بمظازة ت زى ق جزلريا ا قلأعقء ية  ججزاه ت زى  بزة  تحازه 

ة ا قمظاع ي طزلةلح قرلح  زا قرزب تحزل،ى ت زى ر ك  زل  قرةيرزا يق ظاثزه ا قرجزبلب قرزغش ق اصيريا, يتغق ي ه      ه غ
،دايززا تثزز  تززغق  وازز  ا  قرظطززلحق لجل ززي  اززلةلح ي ل ززي  ةةززة ي يززل تزز   ززل  طلح ززت رززه  لقةززطظه كوزز  تحنيزز  قرظجايززا  

ا تثزز  د عرقةززا  بزززلعن قةعقرت  قرةرقةززل  قراززل نا   ،لرةرقةززل  قراززل نا  طلح ززت رةر ززا  طبيزز  تززغير ق بززلعن . روزز 
 .بالأتةقف  يعيرتل ا تحني  قةعقء ق ظايا ا قةعقرت قرلح  يا ي تغق  لةبمطيه قايا باراا ي ق ل،ا  ةةةت ر بوأ قربم ا 
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 الدراسات السابقة: - 6
 الدراسات العربية: -6-1
  الدراسة الأولى: -
 ل اظه  بمجلقا "عر ا  طبي  قلإعقرت بالأتةقف ا قلأنلحقف قرتر لش ( رةلرا  2002ا عرقةا   لحدل )تنيلا       

(  جلح،ل ي جلح،ا قةظقة ت 209    لا  الح ق جلح،خ قرتر لةخ ا جل،ال  قرجال "  ليأ  ول ت قربميجا    )
عقرت قلأنلحقف قربللثا قةةظبل ا ا جمع ق بم ل ل   ي لن ت  ظلئج قرةرقةا فس  ا عر ا  طبي  قلإعقرت بالأتةقف ا ف

 .قلججس  ظاه ،لحيق ةل ة ية قعلت  ةجلق   ظاه فل لئيا ،لحيق يي لعقرتر لش يل ت  ةر ا يبهت  
 الدراسة الثانية: -

 ،لت يا ق ولح ا نوا قرنلحل    بجل بما بالأتةقف قلإعقرترةلرا  ل ياتر  بمجلقا " ،2009سميا  جت ة يالا قرلحليه    
  طبي  يق ع ت ى قرظبملحف فس قرةرقةا تغير بالجل بما" ي دةف قلإعقرش باربماه قرنلئال   الح ي لا    يق بمل ل  قرظطبي 
 طبينه     تحة قرب ق بمل ل    لحز يتحةةة قربماه ت ى قةظقةق ه ي،لت يا قرنلحل بجل بما    بالأتةقف قلإعقرت  ة لب
  ل بما ،لحي  جميع    فعقرةا ( 320تةعت   يقربلرغ قلإعقرش باربماه قرنلئال   الح ي لا ت يلل    قرظا ي كو  ييي 

غلا   فعقرش  بماه ق و  ل  قرظةرةس تيضا  تالء  ي فعقرش  بماه  جل  ( قرنلئال  ةلقء ق ولح ا  وا نةةجا قرنلحل   
قلأي    ا ة      ول ت فةظبل ا   ايم قرظو ي   يد قرلن   ق جلج قةظقةق  دو1429 قرةرقة  قربمل  - .ه 1430

 )ريولح ( نيلك ي،نل   قربميجا  ،لحقع  نيس قهلتل  يقرب قرةرقةا جلير  م يقلآغلح قرةرقةا  ربميجا قلأيريا قربيلا   م
 :قرظلريا قرجظلئج فس قرةرقةا  لن ت قلإةظبل ا  يلا  تح يه  بمة قعالة 

 .تلريا  ةر ا قلإعقرت بالأتةقف  ة لب  طبي  ر لت يا بارجابا قرةرقةا تيجا قةظ لبا   لء  -١
 .بالأتةقف  ة لب قلإعقرت  طبي  يق ع نحل تلريا  ةر ا قرةرقةا تيجا قةظ لبا   لء  -٢
 .تلريا  ةر ا بالأتةقف قلإعقرت قةظقةق   ة لب    تحة قرب ر ابمل ل  بارجابا قرةرقةا تيجا قةظ لبا   لء  -٣
 ق لح با  قعلت  ةجلق  تةع  ببمل  ر اظاهق )ق صته  قرةرقةا تيجا فةظ لبا   خ فل لئيا عةرا ذق  ،لحيق  ل ة -٤

 .قرظةرةبيا( قرةيرق 
 :التوصيات-
 : جلل قرظلنيل      بمةع قرةرقةا  لن  قرجظلئج  ت ى  جلء
 .،بمل  فعقرش  ة لب يل ه بالأتةقف قلإعقرت  ة لب فةظقةق   بماةا -١
 .بالأتةقف قلإعقرت  بلعشء لنل،ا فنلتا -٢
 . بالأتةقف قلإعقرت  ة لب  ظل لل  طبي  قرب ق للرق  ت ى قلإعقرةا قلأ ال  لمظ   ا قلإعرق    ةرةي -٣
 الدراسة الثالثة:-
(  رةلرا  ل اظه  بمجلقا"عر ا  طبي  قلإعقرت بالأتةقف ا قلجل بمل  2008عرقةا طلرق ز ع قةةطه ) 

عر ا  طبي  قلإعقرت  قرظةرةايا" يتة،ت تغير قرةرقةا قس  بملحفقعلنا قلأرع يا ا تالا    ي لا  الح  تالء قىيضا 
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بالأتةقف ا قلجل بمل  قعلنا قلأرع يا ا تالا    ي لا  الح  تالء قىيضا قرظةرةايا  يذرك    غلا  قلإ ل ا ت  
 قلأةض ا قرةرقةا قلآ يا:

 ي لا  الح  تالء قىيضا قرظةرةايا؟ ل عر ا  طبي  قلإعقرت بالأتةقف ا قلجل بمل  قعلنا قلأرع يا ا تالا     -1
رةر ا  طبي  قلإعقرت  (  خ ق ظلةطل  ق ال يا a=0.05ته  ل ة ،لحيق ذق  عةرا فل لئيا تجة  اظلل ) -2    

 بالأتةقف ا قلجل بمل  قعلنا قلأرع يا ا تالا    ي لا  الح  تالء قىيضا قرظةرةايا  بماش  ظالح قلججس؟
رةر ا  طبي  قلإعقرت (  خ ق ظلةطل  ق ال يا a=0.05ا فل لئيا تجة  اظلل )ته  ل ة ،لحيق ذق  عةر -3

 بالأتةقف ا قلجل بمل  قعلنا قلأرع يا ا تالا    ي لا  الح  تالء قىيضا قرظةرةايا  بماش  ظالح قعلت؟
ي  قلإعقرت رةر ا  طب  خ ق ظلةطل  ق ال يا (a=0.05) ته  ل ة ،لحيق ذق  عةرا فل لئيا تجة  اظلل -4

 بالأتةقف ا قلجل بمل  قعلنا قلأرع يا ا تالا    ي لا  الح  تالء قىيضا قرظةرةايا  بماش  ظالح قرلح با قةيلع يا؟
( تال تيضا  ةرةايا قغظهيق بارطلحةنا قرطبنيا قربمجلقئيا    طظاع 197ي ول ت تيجا قرةرقةا   )     

قرةرقةا يقةظقة ت قلإةظبل ا قرب  ل  قربللأ  بجلئلل يةي ا لجاع قربيلا    بمة فتحلع نة لل يلبلدل    بمللجا قربيلا  
يتح يه قرظبلة    (t-test)  ق بميلرةا يقةغظبلر قرظلليفل لئيل د قةظقةق  ق ظلةطل  ق ال يا يقةنحلحق،ل

 (  ي ة  لن ت قرةرقةا فس قرجظلئج قلآ يا:anovaقلأللعش)
فا  طبي  قلإعقرت بالأتةقف ا قلجل بمل  قلأرع يا قعلنا ا تالا    ي لا  الح  تالء قىيضا قرظةرةايا يل ت  -1

  ظلةطا  جوه تل .
(  خ ق ظلةطل  ق ال يا رةر ا  طبي  قلإعقرت a=0.05ل لئيا تجة  اظلل )ة  ل ة ،لحيق ذق  عةرا ف -2

بالأتةقف ا قلجل بمل  قعلنا قلأرع يا ا تالا    ي لا  الح  تالء قىيضا قرظةرةايا  بماش  ظالح قلججس  يذرك  ب ت 
 قر لح يا قر  لحةا.

ق ظلةطل  ق ال يا رةر ا  طبي  قلإعقرت (  خ a=0.05ة  ل ة ،لحيق ذق  عةرا فل لئيا تجة  اظلل ) -3
بالأتةقف ا قلجل بمل  قعلنا قلأرع يا ا تالا    ي لا  الح  تالء قىيضا قرظةرةايا  بماش  ظالح قعلت يذرك  ب ت 

 قر لح يا قر  لحةا.
قرت (  خ ق ظلةطل  ق ال يا رةر ا  طبي  قلإعa=0.05ة  ل ة ،لحيق ذق  عةرا فل لئيا تجة  اظلل ) -4

بالأتةقف ا قلجل بمل  قعلنا قلأرع يا ا تالا    ي لا  الح  تالء قىيضا قرظةرةايا  بماش  ظالح قرلح با 
 قلأيلعكيا يذرك  ب ت قر لح يا قر  لحةا.

يا  لء  ظلئج قرةرقةا  ينى قربللأ نلة  :قربماه ت ى  طبي   ة لب قلإعقرت بالأتةقف ا قلجل بمل  قلأرع يا     
 ل ف لحقء عرقةل  مملل ا ت ى  صةال   لح لةا  غلحل يقةظقةق  يةلئه  غلحل لجاع قربيلا .قعلنا.ي ةا

 : الرابعةالدراسة -
(  رةلرا  ل ياتر  بمجلقا "  لرق   ةةلحش ي  بم ا  ق ةقرك قرثل لةا قربمل ا ا 2006ا عرقةا  ل ت شل ) قربمةيقا     

 ق ةقرك ي بم ا   ةةلحش   لرق  فسقلأرعا لإ ول يا  طبي  نمل قلإعقرت بالأتةقف " ليأ تةف قرةرقةا قرظبملحف 
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(  ةةلحق ي ةةلحت 87قربميجا    ) ي ول ت قرب نلء  جل،اه قف اقلأعقء بالأتة نمط  طبي  لإ ول يا قلأرعا ا قرثل لةا
ع ا (  بم ال قةظقة ت قربللثا قلإةظبل ا2469ي)   طبي  ف ول يا  طلرق   ا فس قرةرقةا  لن ت ي ة ق بم ل ل   جمم

قربم ا    يجال  ل ة  قرثل لةا  لح  بما  ية ةل ة تجلرك ،لحيق  بماش  ظاه قلججس يق صته ق ةقرك ا نمط قلإعقرت بالأتةقف
 .ق ةقرك ا بالأتةقف قلإعقرت ،لحيق  بماش  ظاه قعلت. ي ينت قرةرقةا  ظ ايم عيرق  فرنلعةا رظطبي 

 : الخامسةالدراسة -
 طبي  نملذج قلإعقرت  ف ول يا  ةل" ت ى ر ظبملحف تة،ت  ةرقةا ( رةلرا  ل ياتر  2002 )قرلحيقل    ل ت      

   ) قربميجا  ول ت تالا  يقرظبملحف ت ى ق بمل ل  قرب تحل  عيا  طبينه "  ،نة ة طجا ا قرظنجيا بارو يل  بالأتةقف
 جمع ا قلإةظبل ا قربللأ خمس ي يل   ي ة قةظقة  يتةعتل قرظنجيا بارو يل  ق    يلعك  ( 144 ي) ق   فعقرش (102

لأتةقف  ليأ يل ت  نةةلحقدل  لح  بما   يغ  ت  طبي  نملذج قلإعقرت با ف ول يا  ةل فس قرةرقةا ي لن ت ق بم ل ل  
 ظاهق  قلججس  يقرل،ي ا  يق صته قربم ا   يقعلت   ل بارجابا  فس  بمال قربميجا قرةرقةا قس ق ه ة  ل ة ،لحيق رظنةةلحق 

 ر ابمل ل  ،نة  ،للح  قرجظلئج ي لع  بمل ل  ا  طبي  نملذج قلإعقرت بالأتةقف  يرو   ظنةةلحق  لمظ  ا. 
 الدراسة السادسة:-
 ط ا  بمجلقا "نملذج قلإعقرت بالأتةقف ا قةتحلعق  قرلح  ا رلربملب قلجالتيا ا قلأرعا  2010ت ل  قرالةلحة        

يف ول يا  طبينه "تة،ت قرةرقةا قرظبملحف فس نملذج قلإعقرت بالأتةقف ا قةتحلعق  قرلح  يا رلربملب قلجالتيا يف ول يا 
  قلإ ل ا ت  قرظالؤرخ قرظلريخ:  ل ف ول يا  طبي  نملذج قلإعقرت بالأتةقف ا قةتحلعق  قرلح  يا  طبينه يذرك    غلا

رلربملب قلجالتيا ا قلأرعا؟ يته تجلك ،لحيق ذق  عةره فل لئيا ا ف ول يا  طبي  نملذج قلإعقرت بالأتةقف ا 
ق صته قربم ا  يقعلت ؟ ّ ول ت تيجا قرةرقةا    رؤةلء قةتحلعق  قرلح  ا رلربملب قلجالتيا ا قلأرعا  بمال  ظاه 

(. يلأغلحقل قرةرقةا  ل  قربللأ  بجلء قةظبل ا  ول ا    39ي تالء قةتحلعق  قرلح  يا رلربملب قلجالتيا يتةعتم )
ل  قربللأ ( ،نلحت  لزتا ت ى  ر بما جلير ت : تحةةة قلأتةقف  يقرظقطيط  يقرلح ل ا قلإعقرةا  ي نييم قلأعقء  ي 49)

بارظدية    نةق يلبل  قلأعقت. يرلإ ل ا ت  قرظالؤرخ د قةظقةق  ق ظلةطل  ق ال يا يقةنحلحق،ل  ق بميلرةا لجايع 
جلر يروه ،نلحت    جلير  عقت قرةرقةا. ي لن ت  ظلئج قرةرقةا فس ف ول يا  طبي  نملذج قلإعقرت بالأتةقف ا قةتحلعق  

ا  ةر ا يبهت  يف ه ة ةل ة تجلك ،لحيق  بمال  ظاه ق صته قربم ا  يقعلت  يا  لء  ظلئج قرلح  يا رلربملب قلجالتي
قرةرقةا  ينى قربللأ باةتظال   ا عت قرولقعر قلإعقرةا ق صت ا ا قةتحلعق  قرلح  يا  ييغرك  ظطبي  قلإعقرت بالأتةقف 

  .يا  ةرقدما قةتحلعق  قرلح  يا  يقةتظال   ظةرةي قلإعقرةخ ي جا
 الدراسات المحلية: -6-2
 :الأولىالدراسة -
( رةلرا ق ل ياتر قرثنل،ا قرظجايايا ياةغه رظوني  قلأعقء ق ظايا ر اصةاا قة ظ لعةا 2010 لةةة ،لطاا قراتلحقء )    

يرظوني  ذرك   لحةت  قرب دةف فس عرقةا  ةل  الاا قرثنل،ا قرظجايايا قرالعت ا ق جاال  ا تحني  قلأعقء ق ظايا
  %30ي ة د تحةةة تيجا قربوأ  جابا  439قرةرقةا ت ى تيجا شم ت جميع تال  يلةت يل ةير يقربلرغ تةعتم 
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تل لا  طلحةنا تجلقئيا  ظببمل ا ذرك ق جلج قرلن   قرظو ي      غلا  قةظالرت قةظبيلا فس  131يبارظللي شم ت قربميجا 
لا  قلإعقرةا تيأ  لنه قربللأ فس   ه قرثنل،ا قرظجايايا قرنلةا تمثه  عقت ،بملرا ا  ل ي ق نل  ا يق لالاا  يقرا 

تحني  قرظ لق يقلأعقء قرظجايا  ق ظايا ا ق صةال  قة ظ لعةا   ي ،للح  قرةرقةا  ا عر ا  الاظلل يل ت تلريا 
 ييبهت.

 :لثانيةالدراسة ا-
( رةلرا  ل ياتر " جايا قلإ ةق  قلإعقرش ا قلأعقء ق ظايا  خ قرنلعت يق لحؤيةخ"  تة،ت 2008  للعش ةبميةت )    

قرةرقةا فس  بملح،ا عير قرنلعت يق لحؤيةخ قرغة  ةبمظلقا ال قرلح ك ق ل  ر ظجايا قلإعقرةا رغرك ،لرظايه قلإتحلبي ةجبا   ا ةبة  
،نط ت ى  جقي ل  تيلعةا لم  ا لأ لحقل قربهي لحقطيا ق جظجلحت ا قرلق ع قلإعقرش  يفنمل با لقرع قربجلحةا ي ة ةنظ لح 

 نةيم قربةةه قرلح سمل  قربجلحش يق بملحا      ه تحةش يه    ةن    ل   جايا قلإ ةق  قلإعقرش  ظببمل ا قرةرقةا ق جلج 
ق بملة قرلطني ر ظايه  اظقة ل  عقت قةةظبيلا  قرلن   يق جلج ق نلرا ت ى تيجا شم ت جميع رؤةلء قرللةق  ي ل،  

 قرظ وه لإنملء  جااا  ةرةبيا عيرق    ايم ت ى قربماه  لحيرتيق نل  ا ا قرةرقةا  ليأ  لنه قربللأ ا قلأغه فس 
 قر بملرا نبوا قة  لة  ي جايا ي جلء يق لحؤيةخ  قرنلعت  خ قرظ لتم ت ى ةنل  فعقرش  جلخ قلإ ةقت     غلا   ولحةس

 قرنلعت ق ظنلء يقة ظولر بالإ ل،ا فس  لحيرت رلإ ةق  قلمح ات قرظجلحةبمل  ق ط ل ا ينيلغا بارالحتا ق بم ل ل   لق،لح  ص   قرب
 قةةترق ي  . قرظ وه ذيش قلإعقرةخ

 الدراسات الأجنبية: -6-3
 الدراسة الأولى:-
قرب  ننلل  طبي  قلإعقرت  ق اق " فس ر ظبملحف تة،ت عرقةا رةلرا  ل اظه ا( vincent  1994 ل  )      

  يتأر ت قربميجا "قربمل  خ بارو يا  يقلإعقرةخ قلأيلعكيخ  الح ي ا    بأ لحةول  لر يل  لةةا عةولري ي يا بالأتةقف ا
 :قرظلريا ق اق  تجه  ة لح قرو يا (  يلعكيل  ي لن ت قرةرقةا فس  ا  طبي  قلإعقرت بالأتةقف ا52( فعقر  ي)28   )

ر اظاياة    تحاخ قربملا ل   خ قربماية يق ل، خ  يق التةت ا قرظقطيط  للق،ا ق بةتخ  ق ل، خ ت  قروج 
 لأتال  قرو يا.

 الدراسة الثانية :-
تة،ت فس " يلا ،لت يا قلإنلحقف قرتر لش لاي  رةلرا  ل ياتر( JOHNSON   1994يا عرقةا   لحدل )    

نملذج قلإعقرت بالأتةقف ي ةل ،لئةت تغق قرجالذج ر ابم م يقربما يا قرظبم يايا يوه"  ي ول ت قربميجا    طالتا  ةقرك 
 ق جلح،خ    ي نلر ظلم ن التا ر اجلح،خ  قرل،ي   ا يةةا  ايبي قلأ لحةويا ق طبنا رلإعقرت بالأتةقف  ثم عرقةا قرلح ل

ي ة  لن ت قرةرقةا فس قرلح ل قرل،ي   ر ا التا قلأيس ق طبنا رجال  قلإعقرت  غه ق طبنخ رلإعقرت بالأتةقف.
بالأتةقف ت ى قمالتا قرثل يا غه ق طبنا رلإعقرت بالأتةقف. ي ة  ينت قرةرقةا  الحيرت ف بل  ق جلح،خ قرتر لةخ 

 ظلم ربما يا قلأنلحقف قرتر لش.رجالذج قلإعقرت بالأتةقف تجة مملرة
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 الدراسة الثالثة: -
( ،ضا 53( رةلرا  ل ياتر  ةرقةا تة،ت فس "تحةةة  اظلل  طبي  قلإعقرت بالأتةقف ا ) 1982 ل  )ري لح       

ي اظلل  بلىل رةل ط س قلإعقرت  ظ ك قلجل بمل    قةظقة  قربللأ قلإةظبل ا ا جمع ق بم ل ل    ي ة  لن ت 
(  جلل  نل   ظطبينه ر ترت هلحةبيا   ي ،للح  7(      ك قلجل بمل   طب  قلإعقرت بالأتةقف ،بم يل  ي)46فس  ا ) قرةرقةا

(  ل لق  ظطبينلل   لت يا تلريا   ي لن ت قرةرقةا قس قربمةةة    ق اق  ا  طبي  قلإعقرت  بالأتةقف % 69قرجظلئج  ا )
  يتحاخ قربملا ل   ي نليم  عقء قربمل  خ نل لتيا  ي ينت قرةرقةا  بمايم  جلل:ق التةت ت ى قرظقطيط  يديئ رلا  ل
  طبي  قلإعقرت بالأتةقف ت ى  نيا قلجل بمل .

 مناقشة الدراسات السابقة: -
   غلا  قرةرقةل  قرال نا  ة قةتظال  بالإعقرت بالأتةقف ييغق قلأعقء ق ظايا يلا  ج ي ت ى  اظلل         

قرججلطل   جلل ق صةال  قرظبم يايا )ي ل بما ق  قرنلحل ي بم  قرثل ل     ا طجا تالا  ق بملة  صةال  لمظ  ا 
قرلطني ر ظايه(  ي جلل قة ظ لعةا )يلةت يل ةير(  ي جلل ق صةال  قرلح  يا )قلأ ةةا قرلح  يا   قةتحلعق  قرلح  يا(  

يغه تجلقئيا ،لجلك    يل ت تيجا تثه ت ى تيضا قرظةرةس ي ة د  جلي  ق ظاهة  ت ى تيجل  لمظ  ا ي ظجلتا تجلقئيا 
يقلإعقرةخ يقرط با بجل بما    قرنلحل يقرثل ل    يتجلك     ل  شل ت ى قلإعقرت قربم يل     تل  خ ي تالء بالأ ةةا 

ةر خ يقربمل  خ بالأ ةةا قرلح  يا  يةل ة    ي ه عرقةظه ت ى  تالء طلرس قلإعقرت قربم يل يق ةةلحة  قر جيخ يق جلح،خ يق 
قرلح  يا  يقغظلر  عرقةل   غلحل تيجظلل     ل، خ ا قةتحلعق  قرلح  يا  فس  ل ي عرقةا شم ت تيجظلل تال  

 يلةت يل ةير   ل قرةرقةا قرب   لحةت ت ى ق بملة قرلطني ر ظايه ،جا ت جميع رؤةلء ي ل،   ق بملة.
 غ بلم قةظقة لق ق جلج قرلن   بالأة لب ق او   يتجلك عرقةل   اظقة خ ا ذرك  جلتج لمظ  ا يرو   

قتظاة  ق جلج قرلن   قرظو ي   ي غلحل ق جلج قرلن   ق نلرا يعرقةا قتظاة  ق جلج قرلن   ،نط ت  طلحة   عيق  
لاا بالإ ل،ا فس  ظجلتا  غ بلل قةظقة ت  عقت قةةظبيلا يتجلك عرقةل    ل،ت فس  ل بلل يه     عقت ق نل  ا يق لا

  نيلك قلأعقء.
ليأ  لالى  ا تغير قرةرقةل  د  جليىل ا  يضل   ظجلتا  جلل قلمح يا قلجاقئلحةا)قلجاقئلح قربملناا   لحج  لتلحةلحةج(    

 ي يضل  تلح يا)  لح  قريا   ق ا وا قرابملعةا( ي غلحل غلح يا)  لحةول(.
ظج  ا قلإعقرت بالأتةقف  د  جليىل ا لمظ   ق صةال  ي   غلا   جل جا يتح يه لمظ   تغير قرةرقةل   اظج    

شم ت لل ق صةال  قرلح  يا يرو  ريس  ةةلحةا قرجبلب يقرلح  ا يقرب  بمظل  تم  صةاا ر  يا لأنهل ت  ق اصيرا 
جليره ا ت  لمظ   ق صةال  قلأغلحل قرب  بمظل تا بما ىل يتحت فنلحق،لل    ل ،يال يخ  قلأعقء ق ظايا ، م ةظم  

 ق صةال  قرلح  يا.
تغق ي ه ن ع قربللأ ت ى جليرا قرظبملحف ت ى  بلعن قلإعقرت بالأتةقف يعيرتل ا تحني  قلأعقء ق ظايا ا قلإعقرت   

 قرلح  يا    غلا  قرنيل   ةرقةظه ت ى  اظلل  ةةلحةا قرجبلب يقرلح  ا. 
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 البا ث من الدراسات السابقة: ةاستفاد
   ل ت   تم قلجلق ي   ك قرةرقةل  قرال نا    ليأ قر لئةت ق لح لت  جلل ،نة تمت قةةظ لعت  جلل ا:  

يي يا نيلغا ،لح يل  عرقةظجل ق لريا  قعلنا ق ظبم نا نبلعن قلإعقرت بالأتةقف ي عيرتل يتحني  قلأعقء ق ظايا ا قلإعقرت 
 تةقف ق ظببما    طلحف يه  ةةلح  ي  جااا لاي قرةرقةا ليأ  بم   قلأ لح نبلعن قلإعقرت بالأ اقرلح  ي

 يال قةظ ةا  جلل ا يي يا فتةقع قلمحظلل قربم ا  رلإطلر قرجالحش ىل ه قرةرقةا.  -
 فةال  قرجنلط قلأةلةيا قلمحةعت  جو ا قرةرقةا . -
 تحةةة ق جلج ق اظقة  ا قرةرقةا  . -
تحةةة  لتيا يل م ييي يا قغظيلر قربميجا يجميع قعطلق  قلإ لحقئيا ر بوأ  يةبمظل تغق قربوأ ا  بم   لق به  -

قةظوالة رببم  قرةرقةل  ق لح بطا ي قرب ةلات ا قغظيلر ق جلج ي قربميجا ي  عيق  جمع قربيلا  ي يغق تلحل ي  اه 
  ظلئج تغق قربوأ. 
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 :خ:صة
 فس قعطلق  قرال نا ا قلإطلر قربمل  ر ةرقةا  يقرب  ظاثه ا قرو ال  قرةقرا ا قرةرقةا ييغق جل طلح     غلا 

 قلإطلر  ا تغق قر  ه يق ظاثه ا  ايا ي تةقف قرةرقةا  ق ا  لي تحةةة ق جو ا يقر لح يل   بالإ ل،ا فس
   ه لةع نيلغا ق جو ا ي بطلل يتغق ةبمظل ف لزقربمل  ر ةرقةا ره عير تل   ةق ا قربوأ قربم ا  ذرك 

 .    قربوأ
 .يا قلأغه ة كو   ا  نل   ش عرقةا  ي تأ ت ا  ع ي  عيا قرظطلحق ر قطلق  قرال نا قرغيلح   
 



 

  
 

 

 

 الجانب النظري
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  :بالأهداف الإدارة - 1
 :بالأهداف الإدارة: نشأة و مفهوم 1-1

المجال  تيحعن طريق الأهداف تعد إحدى الاستراتيجيات الإدارية الفعالة التي ت الإدارةإن       

، وأيضا الرؤية في نفس الوقت توجيها مشتركا للجهود نحولتوظيف كافة الموارد المتوفرة، ويمنح 

,  والعامة للمنشأة مع المصلحة المشتركة« الموظف» الفرد خلق روح الفريق ومواءمة أهداف

هو و( الإدارةممارسة  )في كتابهم 1954في عام بالأهداف من قبل بيتر دريكر  الإدارةولخصت 

ندمج ي"يجب على المديرين تلافي "مصيدة النشاط" بحيث  أول من أشار إلى هذا الأسلوب الجديد

ملية عالمدراء في أنشطتهم اليومية والذي يجعلهم يتناسون هدفهم أو غرضهم الرئيسي " أي أن 

مما -هكما هو معروف علي –العليا فقط  الإدارةالاستراتيجي لن يكون مقصور على فئة  التخطيط

 في تحديد الأهداف..يجعل جميع المدراء والموظفين يشتركون 

، من كما أن شركة جنرال إلكترونيك الأمريكية كانت قد اعتمدت نمط مماثل للإدارة بالأهداف

تخاذ اخلال فكرة مركزية اتخاذ القرارات بوضع مناطق رئيسية للنتائج عند كل مركز من مراكز 

 القرار، كما قامت آنذاك  بتعديل هيكلها التنظيمي.

مدخلا جديدا لتقييم  دراكربالاعتماد على طرح    لاس ماكريجوروضح دوج 1975في عام و

يتم  المرؤوسين و أدائهم، من خلال مراجعة المرؤوسين و الرؤساء، للأهداف المقترحة إلى أن

، و السلوك الاتفاق على الصورة النهائية للأهداف التي تكون بمثابة معيار يتم على أساسه الأداء

قيق حافز لتح سطة الرؤساء ، و التقييم الذاتي للمرؤوسين مما ينشئ لديهمبالتالي يظهر التقييم بوا

 ( 86ص، 1999سعييد محمد المصري ، )الأهداف المطلوبة.

لتخطيط بالأهداف ليصل إلى مجال ا الإدارةمع نهاية الستينات و بداية السبعينات، توسع مجال 

 دارةالإالإستراتيجي و القيادة الإدارية، و كل جوانب الإدارية و التسييرية، و بذلك أخذت 

لأولويات، ابالأهداف و  الإدارةبالأهداف و النتائج،  الإدارةبالأهداف عدة تسميات، لعل أشهرها 

ماعي بالجهد الج الإدارةبالعقود،  الإدارةتاجية، بالإن الإدارةبالالتزام، الرقابة الذاتية،  الإدارة

 ( 296 -295، ص 2001) أحمد محمد غنيم ،لتحديد الأهداف.

ي فلنتائج فذلك بالأهداف و ا الإدارةلقد تعددت التسميات لاعتبارات عديدة، فهناك من يسميها        

ي عليها، أ اعـتقادنا لأنها تقوم على وضع أهـداف محددة يتم مقارنتها فيما بعد بالنتائج المحصل

لك ولويات فذبالأهداف و الأ الإدارةعلى أسـاس المقارنة بين الأهـداف و النتائج و أما من يسميها 

ك لأن بالالتزام فذل الإدارةرجها، و أما أساس وضع سلم الأهداف هو سلم الأولويات و تد لأن

وضع الأهداف من الأساس يكون بشكل التزام لابد من الوفاء به و الشيء نفسه بالنسبة 

هذا  ية، فذلك لأنبالرقابة الذات الإدارةالإنتاجية و فيما يخص  الإدارةبالعقود و  الإدارةللمصطلحين 

 ن أن تسميةى الأفراد و يرتكز عليها أساسا، في حييزيد من الرقابة الذاتية لد الإدارةالنمط من 

ختلف مبالجهد الجماعي لتحديد الأهداف، فذلك لأن تحديد الأهداف يتم بالاتفاق بين  الإدارة

ين الأطراف داخل المؤسسة رؤساء و مرؤوسين، كما أن تحقيقها يتم أيضا من خلال التضافر ب

 الجهود الجماعية.   

 الإدارةجذور مختلف التسميات وصلنا إلى تحديد بعض أبعاد  من خلال محاولتنا توضيح

 بالأهداف، و التي سنوضحها أكثر من خلال إعطاء مفاهيم فيما يلي:

 :بالأهداف الإدارةمفهوم   -1-2 
 ا:بالأهداف كما تعددت تسمياتها، و فيما يلي سنحاول طرح بعض منه الإدارةتعددت مفاهيم 
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رد افة المواكبالأهداف: "إحدى الإستراتيجيات الإدارية الفعالة التي تتيح المجال لتوظيف  الإدارة

فريق و المتوفرة و تمنح في نفس الوقت توجيها مشتركا للجهود نحو الرؤية، و أيضا خلق روح ال

 علي محمد عبد )مواءمة أهداف الفرد ) الموظف( مع المصلحة المشتركة و العامة للمنشأة"

 (17ص ،1984 ،اب الوه

ذا ققها...و هما تريد أن تصل إليه وقياس النتائج التي تح طريقها وو هي : "نظام تحدد المنظمة به 

عبارة عن مجموعة من العمليات يشترك في تنفيذها كل من الرئيس و  الإدارةالنمط من 

ؤولية المرؤوسين و تتضمن هذه الأهداف المطلوب تحقيقها تحديدا واضحا و تحديدا مجالات المس

    الرئيسية لكل فرد...

لعناصر بالأهداف عبارة عن نظام حركي يسعى إلى دمج أهداف ا الإدارةمما سبق  يمكن القول أن 

تحديد  المكونة له مع أهداف المنظمة، من خلال تحديدها للنتائج التي تصبو للوصول إليها، مع

ة و بالأهداف ترتكز على المشارك الإدارةمسارات العمل الفعالة و حدود المسؤولية، أي أن 

ي شكل لرؤساء و مرؤوسين،ن لتحقيق النتائج المحددة سلفا فالتعاون بين كل أعضاء المنظمة: ا

، لإدارةالنمط من اأهداف بأكثر فعالية و كفاءة ممكنة بالاعتماد على الرقابة الذاتية التي ينميها هذا 

 و تصبح كحافز لدى الرؤساء و المرؤوسين لأداء مهامهم على أكمل وجه.

 بالأهداف، و هي: الإدارةهم خصائص من خلال المفاهيم السابقة نخلص إلى تحديد أ

لرؤساء لتحديد ابالأهداف على مبدأ التشاور و المشاركة بين المرؤوسين و  الإدارةتقوم   –   أ

داف الأهداف الجزئية التي تتكامل لتحديد الهدف العام للمؤسسة، و في حالة وجود بعض الأه

اف تحقيق بالأهد الإدارةفإن من مهام المتعارضة ) مثلا: الجودة العالية و التكلفة المنخفضة(، 

ناصر .) د تكون موجودة في مختلف المؤسسات الحالية الحالة التي تكا و هي –الانسجام بينها 

   ( 51، ص 2001دادي عدون ،

ط و الإجراءات بالأهداف التعاون بين الرؤساء و المرؤوسين على وضع الخط الإدارة   تستلزم -ب

 .ي قد تظهرالمرحلية لتنفيذ الأهداف، ووضع معايير لقياس و تقييم الأداء و تقوم الانحرافات الت

ت بين أعضاء المؤسسة، و يرفع الروح يعمل على تنمية العلاقا الإدارةهذا النمط من  – ج

ع الرؤساء م، و الاتصال المباشر و المستمر الإدارةملين من خلال مساهمتهم في المعنوية لدى العا

 الذين يعملون على توفير الظروف المناسبة للعمل.

يساعد التحديد المسبق للأهداف و معرفة كل عضو في المؤسسة لمهامه المسير في أداء  – د

هداف وظائفه لأن كل الفرد قد ساهم في تنظيم و تنظيم و تخطيط عمله من مشاركته في وضع الأ

 مما يجعله قادرا على التوجيه الذاتي الرقابة الذاتية.

في المؤسسة من رؤساء و مرؤوسين، و الاحتكاك ملية التفاعل المشتركة بين العاملين ع – ه

لإنجاز االمستمر بتطورات الأمور و تأثيرها العلمي على تحقيق الأهداف، و واقعية النظرة إلى 

ستها بالإضافة إلى الخصائص السابقة، تجعل المؤسسة في مركز متميز من خلال معرفتها و ممار

قد  بلية التيمثيلاتها للتحديات و التغيرات المستق العملية للتغيرات يمكنها من المواجهة أفضل من

 ( 53، ص 2002لها.) صبحي العتيبي ،  تتعرض

ف المؤسسة الأخيرة التي تعتبر بالأهداف تقوم على نتائج إيجابية تتفق و أهدا الإدارةفلسفة  – و

أهداف : أهداف المالكين و المستثمرين،  كمحصلة  لمجموعة أهداف فرعية لأطراف مختلفة

ياتهم القائمين على إدارة المنظمة ) المؤسسة(، أهداف الموظفين و العاملين على مختلف مستو

يبي، )صبحي العتالتنظيمية، أهداف المتعاملين مع المنظمة ) المؤسسة( من زبائن، موردين،...

 .(54، ص 2002
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لابد أولا من  الإدارةبالأهداف و مزايا و مآخذ هذا النمط من  الإدارةبدل أن نحدد خطوات 

 بالأهداف. الإدارةالتعرض لماهية الأهداف، لأنها أساس 

 : الأهدافماهية  -3 -1

عالمها و مبالأهداف هو الهدف أو الأهداف، لذلك لابد من تحديد ماهيتها و  الإدارةإن محور عمل 

 خصائصها.

 :مفهوم الأهداف -

 ETZIONIتعددت تعاريف الأهداف، إلا أنها غالبا  تصب في نفس المعنى، فنجد أن اتزيوني 

) كاظم نزار الركابي ، يرى بأنها : " صورة لحالة مستقبلية مرغوبة تحاول المنظمة تحقيقها"

 (.183، ص 2004

فيعتبر أن: " الهدف هو مقياس لمردودية العمليات الخاصة بواسطة   ANSOFFأنسوف أما أما أما 

 .( 119، ص 2001 عبد الرزاق بن حبيب،   )تحويل الموارد"

نه معين، لأ بالتالي فإن الأهداف هي النتائج النهائية التي تريد المؤسسة الوصول إليها خلال زمن

ت يتر داركر أنه توجد ثماني مجالالا معنى لهدف دون ارتباطه بزمن تحقيقه، و قد اعتبر ب

  يتمحور حولها نشاط المؤسسة هي:

تحقيقها في  لمنظمة في السوق: تحديد القطاعات السوقية المستهدفة و الحصة المطلوباموقف  -

 كل قطاع.  

 الابتكار: درجة اهتمام المنظمة بتقديم منتوجات أو خدمات جديدة. -    

 المتاحة(. سوف يتم من خلالها تقييم كفاءة المنظمة ) البدائلالإنتاجية: الطريقة التي  -    

 استخدامها. والموارد المادية و المالية: كفاءة الحصول على الموارد و المدخلات اللازمة  -    

و في صورة الربحية: لتحديد مستوى الربحية سواء في صورة معدل للعائد على الاستثمار، أ -    

 هامش محدد للربح.

المنظمة، و  : وضع معايير يمكن من خلالها تقييم مستوى إدارةالإدارةو تنمية  أداءمستوى  -    

 إدارتها. في تطوير خريطة الإدارةمعايير تكوين و استخدام البرامج التدريبية اللازمة لمساعدة 

ين و الجهود عاملال أداءالعاملين: تحديد المعايير التي يمكن استخدامها في تقييم  أداءمستوى  -    

ة حو المنظمنالتي تؤخذ بعين الاعتبار لكي تحافظ على الاتجاه الإيجابي للعاملين نحو وظائفهم، و 

 ككل.

 المسؤولية الاجتماعية: دور المنظمة في إشباع حاجات المجتمع. -   

 

 لقصير، والطويل و ا الثمانية، حاول الربط بين المدى كر لمجالات الأهدافبتحديد بيتر دراو    

 ، ص2001ناصر دادي عدون، )اعتبر أن إهمال أي منهما سيعود بنتائج وخيمة على المؤسسة  

50 ) 

أربعة كما أنه مهما يكن هدف المؤسسة فإنه سيدخل ضمن هذه المجالات، الذي لا بد أن يتحدد ب

 )ني.) البعد( الزم ، المعيار الأفق : صفة القياس، سلم التقييم ORSONIعناصر حسب أورسني 

1994, P110   , Jacques Orsohi, Pierre Helfer) 

 :أهمية الأهداف -4 -1
 هداف:لكل فرد في المؤسسة على حد السواء أهداف يسعى إلى تحقيقها، و ذلك على اعتبار أن الأ

أو  لأنه بلا هدف لا معنى لحياة الفرد   لشخصي و الوظيفيعنصر أساسي لتحقيق الاستقرار ا -   

 .(80، ص 2002المؤسسة )نادر أحمد أبو شيحة،
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 تحدد الاتجاه الذي يرشد كافة الرؤساء و المرؤوسين.  -   

 تسمح بتحقيق التعاون و التنسيق و التكامل بين مختلف الأطراف.  -   

، والقيام بتدريب لطةتساعد في تحديد المسؤوليات و السلطات، و كذا تحديد مجال تفويض الس  -   

 موظفين المتميزين.ال

 عبد الحميد عبد)يئتها. تساهم في بيان نوعية العلاقات السائدة بالمنظمة و كذا علاقاتها بب  -   

 ( 95، ص 1998الفتاح المغربي،

 تسمح بتحديد معايير التقييم و الرقابة و التقويم.   -   

 تحديد سلم الأولويات و تعتبر آداة للتحفيز.  -   

محمد المحمدي )تساعد في تخصيص الموارد، و توصيف و تصميم الوظائف.   -   

 .(182، ص  1999-1998الماضي،

قياس، و وحتى تكون الأهداف على هذه الدرجة من الأهمية، لابد أن تكون: كمية و قابلة لل     

 تكون مفهومة وواضحة و محددة بدقة، أن تبنى على نوع من التحدي أي ألا تكون سهلة في

دف المتناول أن تكون متسلسلة و متناسقة و متكاملة بين الوحدات حتى تتمكن من تحقيق اله

بة الأساسي و تكون مرتبطة بزمن تحقيقها، و أن يشارك المرؤوسين في وضعها حتى تكون بمثا

 الدافع و المحفز لهم.

 :ومبادئها بالأهداف الإدارةخطوات  - 1-5

بالأهداف بشكل متسلسل و بمشاركة مختلف المستويات الإدارية، لأن  الإدارةيتم تحديد خطوات    

هي إلا محصلة لمجموع الأهداف المختلفة كما سبق و أشرنا، و تتم وفق  ما أهداف المنظمة

 الخطوات التالية:

أهداف المنظمة من بين مقترحات الأهداف المجمعة من مختلف الأطراف، و في إطار  تحديد -أ

 الفرص و التحديات المتاحة في البيئة الخارجية و ضمن نقاط القوة و الضعف لديها.

حليل أهداف المنظمة إلى أهداف فرعية حسب مجالات النشاط: محاسبة، إنتاج، و غيرها ثم ت -ب

ظمة، المنأهداف مجالات النشاط إلى أهداف أكثر تفصيلا، حسب كل فرد أو عضو في  إعادة تحليل

يير و على معا فاقالتنفيذية: كما يتم هنا الات الإدارةالعليا بالتعاون مع  الإدارةيقوم بهذه المهمة 

 (113) سعيد محمد المصري، مرجع سابق، ص مقاييس لتقييم الأداء.

ظهر في شكل سلسلة مترابطة تتتكفل بتحقيق مختلف الأهداف التي رسم خطط عمل تفصيلية  -ج  

 أفقيا و عموديا، كما تكون هذه الخطط مرتبطة بسلوك العاملين و أدائهم.

توفير ظروف العمل المناسبة و التي تستلزم وجود أنظمة ضرورية للاتصال، التدريب و  – د   

ميزين ة على تطوير قدرات المسؤولين المتتحمل المسؤولية يزيد من عمل المنظموأيضا الحوافز 

 وإشراكهم في وضع برامج الأنشطة الوظيفية

راجعات و لقاءات دورية بين الرؤساء و المرؤوسين في الوحدات التنظيمية موضع برامج   - ه   

 (54، ص 2002)صبحي العتيبي، في المنظمة لتصحيح الانحرافات. 

 مه انطلاقا من الأهداف المحددة.التخطيط له و تنظي تنفيذ ما تم – و   

في هذه الخطوة يتم التقييم الفعلي في ضوء المعايير و المقاييس المسطرة في الخطوات  – ي   

 د الطرق والسابقة و على أساس الأهداف المحددة، ثم تحديد الانحرافات و تحليل أسبابها، و تحدي

 الوسائل التي تمنع تكرارها مستقبلا.

 مرحلة التقويم يتم هنا إجراء التصحيحات و التعديلات اللازمة لتحقيق أهداف المنظمة . – ز  
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تبدأ دورة إدارة الأهداف من جديد من النقطة الأولى استعدادا لأهداف جديدة أو متجددة  – س  

 لتمر عبر كامل الخطوات و المراحل السابقة.

قق حلقة متجددة و مستمرة، و هي بذلك تح من الملاحظ أن بإدارة بالأهداف تتم ضمن       

 .لا أنه يؤخذ عليها أيضا عدة مآخذللمنظمة العديد من الإيجابيات، إ

 مبادئ الإدارة بالأهداف:  -

ن فللي تحديللد أهللداف وتتمثللل ضللرورة المشللاركة بللين الللرئيس و المرؤوسللي مبدددأ ااشمشددار ة: -

 المنظمة بعد صياغتها وتحليلها.

 نهللم المشللاركون فللي اتخللاذو هللو الإرتبللاط اللذي يرجللى و جللوده عنللد العلاملين لأ مبددأ الإشزدد:ام: -

 القرار.

عللى الجميلع تحملل مسلؤولياتهم أصلبحت مشلتركة ف بملا أن المسلؤولياتمبدأ تحمل اشمسدووشية:  -

 في ظل نجاح مشترك.

ر فلي حلد ع فلي اتخلاذ القلرار فهلذا يعتبلحيث أنه عنلد مشلاركة الجميلمبدأ رفع اشروح اشمعنوية:  -

 رفع من قيمة الشخص. ذاته

 :بالأهداف الإدارةإيجابيات  -1-6
الوقت و ة في ذات بالنوعية و الجود الاهتمامزيادة الطاقة الإنتاجية، و مستوى الإنتاج بفضل  -أ

 بمثابةتكون ف المسيرينبين المنفذين و  بالاتفاقلأن عمليتي التخطيط و التنظيم تتم  .الأداءتحسين 

 .(2 ص، 2005ماي  3/4) لخضر مرغاد،الموجه لهم، و لأنها تنمي لديهم الرقابة الذاتية أيضا.

بل وقوعها لأن قتمكن من تحديد المشاكل الفعلية و المحتملة، بالتالي إمكانية تصحيحها حتى  -ب

 يعتمد على المشاركة و التشاور و التنسيق. الإدارةهذا النمط من 

ت المتاحة الإمكانا استغلال إلى أبعد الحدود  من الاستفادة، و كذا الأداءزيادة فعالية تقييم و تقويم  -ج

 داخليا و خارجيا.
، ص 2004لقريوتي،) محمد قاسم او العاملين و ثقة العاملين بأنفسهم. الإدارةيعزز الثقة بين  -د

153). 

 .المبادرة لديهتشجيع أعضاء المنظمة و تنمية روح الإبداع و  -ه
 مارسةالقضاء على الترهل و التسيب الإداري خاصة من خلال المتابعة الحثيثة أثناء م -و  

)صبحي  النشاط، و من خلال حذف الوظائف التي لا أهداف جزئية لها تخدم أهداف المنظمة.

 .(56، ص 2002العتيبي، 

 :بالأهداف الإدارة: سلبيات -1-7
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بالأهداف و بالتالي صعوبة تطبيقها خاصة عند التعامل في بيئة  الإدارةصعوبة فهم و تعلم  -أ   

 اللازمة، أو التي تشجع الإبداع. الاتصالاتو  تتوفر على المعلوماتأعمال لا 

صعوبة صياغة أهداف موضوعية بسبب تداخل عدة أطراف في تحديدها، إضافة إلى أن  -ب  

 يلة الأجل.الأهداف القصيرة الأجل تطغى على الأهداف طو

 زيادة الوقت و الجهد و التكلفة، بسبب العودة إلى التشاور بين مختلف الأطراف.  -ج  

 التمادي في ترجمة الأهداف إلى قيم قباسية، رغم عدم قابلية بعضها للقياس الكمي.  -د   

البيئة الداخلية و الخارجية دائمة التغير، مما يتطلب مرونة عالية الأهداف، و هذا ما قد لا   -ه   

يمكن تحقيقه في بعض الأهداف إضافة إلى تغير الأهداف حتى تتلاءم مع هذه التغيرات مما ينجم 

 في المهام و الوظائف داخل المنظمة التي تتسبب في مشاكل عديدة. الاستقرارعنه عدم 

 و مساندتها  الإدارةبالأهداف إلا أنها إذا طبقت بشكل فعال، أي بدعم  الإدارةلرغم من سلبيات با  

قة و بالأهداف لمختلف الأطراف، و تحديد الأهداف بوضوح و د الإدارةلها و شرح وتوضيح نمط 

احا ق نجبالمستويات الفكرية للرؤساء و المرؤوسين على حد السواء، فإنها ستحق للارتقاءالسعي 

) أحمد محمد .كبيرا، و يبقى الأثر الكبير للإدارة بالأهداف بارزا أكثر في صياغة رسالة المنظمة

   .(303، ص 2001غنيم، 
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 الأداء المتميز: -1
 المتميز: الأداءماهية  1-1
لقد أدى التغير العالدي إلى تشكيل جديد خلال العقدين الداضيين ولذلك فإن النظريات الإدارية من حيث الدفاىيم       

والافتًاضات والإستًاتيجيات قد تغيرت بشكل جذري في ظل التحديات الدعاصرة التي تركز على البصيرة الخلاقة و 
العصرية مثل  الإدارةحيث الإبداع و القوام العملي. إن أساليب  النافذة وتتطلب لرهودات عقلية لم تكن في  الحسبان من

دوائر الجودة اليابانية  وبناء فريق العمل الدتًابط أصبحت تشكل التحدي الدطلوب في تغيير وجهات نظر الددراء من أجل 
إحداث التميز الذي يتطلب التزاما أساسيا منهم لقبول التغيير وتكريس الجهود  لتنمية وتطوير مهارات  وقدرات تتماشى 

ىذا الإطار  من خلال ىذا الدبحث سنعتًف عن قرب على مفهوم الأداء الدتميز.وفيما يلي ومتطلبات ىذا العصر، وفي 
 بعض التعاريف للأداء الدتميز6

يعرف "جون دجاردنر" التميز فيقول6أيا أكن وأيا يكن ما أفعلو )شريطة أن يكون اشتغالي منصبا على نشاط مقبول -   
 (.931ص، 9545.)جون دجاردنر، وسا منياجتماعيا ( فإن ضربا من التميز سيكون قاب ق

يدكن الإشارة إلى أن مفاىيم التميز في الأداء ظهرت في بداية القرن العشرين وأغفلت إلى حد كبير أثر الدتغيرات البيئية 
 ولذلك فان  نماذج التميز في الأداء التي ظهرت منذ  بداية السبعينيات حتى الآن أدخلت العديد من الدتغيرات البيئية

ضمن مفهوم الأداء الدتميز ومنها 6الدستهلك،السوق،الدنافسة ،الأداء الدقارن وطبيعة بيئة الأعمال .)عادل زايد، 
 (.01 ص،3002

)مدحت أبو  وىناك من يعرف الأداء الدتميز بأنو الأداء الكفء والفعال الذي يحقق الأىداف التي نسعى إلى تحقيقها    
 (.33 ص،3092النصر،
يحقق رغبات  الأداء الدتميز أيضا6 "تحقيق أعلى معدلات الفاعلية والوصول بذلك إلى مستوى الدخرجات الذيويعني 

 (.12ص، 3090ومنافع وتوقعات أصحاب الدصالح الدرتبطين بالدنظمة".)مهديد فاطمة الزىراء،
داء بأنو حالة من تفرد من أداء وفي الأخير يدكن اعتماد ىذا التعريف الذي يعتبر الاشمل6يقصد بالتميز في الأ      

عناصر الدؤسسة الدختلفة باعتبارىا منظومة وتفوقها على أداء غيرىا من الدؤسسات الدماثلة في لرال العمل و  ظهوره 
ص  ، 3090 بالصفات التي تديز الدؤسسة وتبرزىا وتعلى شأنها  بالنسبة للمؤسسات الأخرى .)زكرياء مطلك الدوري،

231). 
6 لقد مر الأداء الدتميز بعدة نماذج ونظريات منذ دخول الإستًاتيجية وفيما يلي أىم وأبرز نظريات الأداء المتميز -1-2

 الددارس والنظريات 6
 6(Peter and Watermanنظرية البحث عن الامتياز) -1-2-1

كات ناجحة ومتميزة بناء على ظهر كتاب البحث عن الامتياز للباحثين بيتً ووترمان لتوضيح فكرة مفادىا أن ىناك شر 
معايير لزددة وىذه الشركات التي أجري عليها البحث قد تديزت عن غيرىا بعناصر أو لزددات أو أبعاد يجب 
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والتي  الشركات شركة أمريكية وتوصلا في الأخير على لرموعة صفات تتميز بها ىذه 23إظهارىا،فقد أجري البحث على 
 .(122،123ص، 9552اللطيف الدنيف، أدت إلى تدييزىا. )إبراىيم عبد

وتنقسم ىذه الصفات بدورىا إلى عشرة معتقدات تعكس الثقافة السائدة وىذه الدعتقدات ىي)بلكبير بومدين ،    
 .(341ص، 3001

 .ضرورة خلق مناخ عمل مناسب لأداء الفرد لعملو يسمح لو بالاستمتاع بو 
  لأعمالذم وتقديم لسرجات تدكنهم من التفوق على الدنافسين.إعتقاد الأفراد بأن يكونوا الأفضل في أدائهم 
  .الاعتقاد بأن الافراد يدكن أن يكونوا مبتكرين ومتحملين للمخاطرة بدون تعرضهم للعقاب عند الفشل 
 .الإعتقاد بأهمية الحضور للتعرف على التفاصيل 
 سيس تحكم سلوكهم وتصرفاتهم.ضرورة الاىتمام بالعاملين ورد الإعتبار لذم كآدميين لذم مشاعر وأحا 
 .تشجيع الاتصال الغير الرسمي باعتباره وسيلة أساسية في تحسين تدفق الدعلومات 
 .الاعتقاد بأهمية النمو الاقتصادي وتحقيق الأرباح كهدفين استًاتيجيين للمنظمة 
  ططين.بافتًاض أن الدديرين يجب أن يكونوا فاعلين وليس لررد لس الإدارةالاعتقاد بأهمية ضبط 
  العليا. الإدارةالاعتقاد بأهمية الفلسفة التنظيمية الدعتًف بها والدعدة والدؤيدة من 
، 63001) بلكبير بومدين، حول الأداء لثمانين شركة Deal and Kennedyنظرية كل من  -1-2-2

 (.341ص
التي لديها ثقافات قوية،وقدتم وجد الباحثان في دراسة لأداء تذانين شركة أن   الشركات الأكثر نجاحا ىي الشركات 

 تحديد لرموعة من خصائص للثقافة القوية على النحو التالي6
تركيز الاىتمام بالأفراد  لاعتبارىم الدصدر الحقيقي للنجاح    -بالدشاركة بشكل واسع     الإدارةإيدان الدنظمة بفلسفة  -

 تحديد الأفراد الناجحين وتكريدهم. -تشجيع الطقوس والدراسم والاحتفالات بالدناسبات الخاصة بالدنظمة. -التنظيمي.
وضع معايير أداء مرتفعة. لديها ميثاق لزدد  -انتشار قيم تنظيمية مشتًكة وقوية -إرساء قواعد غير رسمية للسلوك.-

 وواضح للجميع.
 :Gallagher et Alنظرية  -1-2-3

فكرة مفادىا أن أداء الدنظمة ونجاحها مشتق من قوة ثقافة السوق حيث افتًضوا أن الثقافة  Gallagher et Alطرح 
ص ،3002تؤثر على كل شيء يدكن إنجازه وقدموا فكرة ىرم ثقافة الدنظمة القائم على مايلي6)نعمة عباس الخفاجي ،

25،10.) 
 والتفوق بالربحية كمستويات لذلك الذرم .يتآلف الذرم من ثقافة التفوق بالسوق وقيمة التفوق للزبون  -أ

اعتماد حالة ثقافة التنوع وقيمتها أساس وقاعدة مقارنة مرجعية للمنظمة في بيئة الدنافسة وبقطاعها العام و الخاص  -ب
 الدولي و المحلي، الحالي و الدستقبلي.
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اة حاكمة موجهة لعملية تحول ثقافة تداخل الوعي بالدستقبل بعيد الأمد و التخطيط الاستًاتيجي واعتباره كأد -ج
 التفوق بالسوق إلى قيمة التفوق للزبون ثم مستوى التفوق بالربحية.

 Stamm6نظرية  -1-2-4
إلى الدور الحيوي للثقافة كونها تدثل إحدى الفضاءات الأساسية في الدنظمات الدبدعة تتفاعل وفق   Stammنظر 

آليات التنوع مع فضاء الإبداع الدتمثلة في التصور والإستًاتيجية والقيادة والعمليات وبيئة العمل الدادية،ويتجلى دور ثقافة 
تحت مظلة فسيفساء الثقافة وىذا يعني اعتماد فلسفة  الدنظمة في مزج لستلف الثقافات وخصائصها وأبعادىا

التنويع،التكامل،التكيف والتًكيز في إدارة ثقافة الدنظمة وىو ما يقود إلى تحقيق النجاح والتميز سواء الدتوقع أو المحقق.) 
 (.12،ص3002نعمة عباس الخفاجي، 

 النظرية الأوروبية لإدارة الأداء المتميز: -1-2-5
تقوم ىذه النظرية على قاعدة أساسية من فكرة الجودة الشاملة حيث نبعت من فعالية الإتحاد الأوروبي من إدارة      

تتبلور فلسفة ىذه النظرية في أن نتيجة التميز في الأداء من خدمة العملاء وتحقيق الدنافع  9544الجودة الذي نشأ عام 
يجة كفاءة القيادة التي تقوم بصياغة وتوجيو الإستًاتيجيات لأصحاب الدصلحة من عاملين وغيرىم إنما تحدد نت

والسياسات والدوارد البشرية وتدير العوامل الدختلفة كما أن تطوير وتحسين العمليات في ذاتها يتوقف على درجة مشاركة 
الأوروبية للتميز في وفعالية العاملين أنفسهم في التطوير وفي إطار عرض الروابط بين السبب والنتيجة بوضوح فالنظرية 

الأداء تقدم الإطار العام الشامل لتخطيط سير العمليات التي من خلالذا تدار الشركات الناجحة،حيث تنطلق من القيادة 
الفعالة مرورا بإدارة الأفراد ورضاىم والسياسات والإستًاتيجيات الدتبعة تجاىهم وكذلك عن طريق التشغيل والعمليات 

 (.22ص، 9554ء والتأثير في امجتتمع.)دافيد لاسكال، وصولا إلى رضا العملا
وبالتالي فإن ىذه النظرية مبنية على قاعدة منطقية بسيطة ىي أن العمليات ىي الوسائل التي من خلالذا تقوم    

الأداء  الشركات بتسخير الدواىب والطاقات لعمالذا وذلك لتحقيق النتائج الدرجوة من خلال القيادة التي تهدف للتميز في
 وترتب ىذه النظرية معايير إدارة الأداء الدتميز في لرموعتين6

الدمكنات6وىي العوامل التي تدكن الدنظمة من تحقيق النتائج وىي الدوارد والوسائل والآليات التي تحقق من خلالذا  -أ
 النتائج.

ما يحققو الدنافسون،وقد حددت  النتائج6ىي كل ما حققتو الدنظمة من إنجازات ومعدلات التطور والتفوق على -ب
النظرية قيمة لكل عنصر تعكس أهميتو النسبية في تحقيق التميز مع إمكانية تعديل القيم بحسب ظروف كل منظمة وطبيعة 
عملياتها.ومن جانب آخر فإن السمة الرئيسية لذذه النظرية ىو إمكانية استخدامها بواسطة إدارة كل منظمة لإجراء تقييم 

منظمة مناسب لذا.) علي السلمي،  ذه الحالة تسمح النظرية بالدرونة في توزيع النسب حسب ما تراه كلذاتي وفي ى
 (.22،ص 3003
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 :Baldrigeالنظرية الأمريكية  -1-2-6

يعد مالكوم بالدريج أحد رواد إدارة الجودة الشاملة الأمريكية الذي خصص جائزة باسمو تم إقرارىا بشكل قانوني في     
 ص،3009،بحيث تدنح للشركات الأمريكية التي تنجح في تطبيق معايير نموذجو.)عمر وصفي عقيلي ،9543عام 
942.) 

وتدثل النظرية الأمريكية أداة مهمة تستفيد منها الدنظمات في أجزاء عمليات التقويم الذاتي بالاستناد إلى لرموعة الدعايير 
كإطار عام يوضح مفهوم إدارة الجودة الشاملة وىدفها ومتطلبات تحقيقها والأدوات ونظم القياس التي تحتويها النظرية  

بشكل يدكن للشركات أن تتبناه وتطبقو لديها كما أنو يتميز بوجود ثلاث لرموعات من الدعايير تتعلق واحدة منها بتقديم 
عاملة في امجتال الصحي.)يوسف نشاط منظمات الأعمال والثانية تخاطب الدنظمات التعليمية والثالثة تناسب الدنظمات ال

 (.931،932 ،ص 3002بومدين، 
 (.22،21،ص3003وتتمحور الدفاىيم والقيم لذذه النظرية في التوجهات الرئيسية التالية6)علي السلمي،

 التًكيز على الدستقبل.-الرشاقة التنظيمية.-التميز الدستمد من رغبات العملاء.-القيادة ذات الرؤية.  -
 استشعار الدسؤولية العامة والدواطنة. -استثمار الحقائق.-إلى الإبداع والابتكار. تهدف الإدارة-

تقدير العاملين -التعلم الشخصي والتنظيمي.-.الإدارةانتهاج مدخل النظم في التًكيز و  -التًكيز على النتائج وخلق القيمة.
 والشركاء.

أساس تقييم الدنظمات من أجل تحديد مستوى تديز الأداء وتحتوي النظرية الأمريكية على إطار يضم سبعة عناصر ىي    
 بها وفيما يلي عملية توزيع النقاط على العناصر السبعة للنظرية وصولا إلى تحديد مستوى تديز أداء الدنظمة6

 6نقطة.  200التًكيز على العملاء والسوق6-نقطة.  900القيادة6-نقطة.  20التخطيط الإستًاتيجي للجودة
نتائج -نقطة.  920إدارة العمليات6-نقطة.  910التًكيز على الدوارد البشرية6-نقطة.  30وتحليلها6الدعلومات -

 نقطة. 900امجتموع6-نقطة.  940الأعمال6
 وتتعرض عملية تحديد القيم لعناصر النظرية إلى ثلاث لزاور في كل عنصر6

  لتوفير العنصر. الإدارةالددخل أو الأسلوب الذي تعتمده 
 لددخل أو الأسلوب في التطبيق الفعلي.مدى وضع ا 
 .النتائج الدتًتبة على تطبيق الددخل 
 (:Demingالنظرية اليابانية لإدارة التميز في الأداء ) -1-2-7

ارتبط اسم"وليام ديدينج"بحركة الجودة في اليابان من الأربعينيات من القرن الداضي الذي يصب اىتمامو على أهمية      
مبدأ تشكل في لرموعها إطارا عاما يدكن  92الإحصائية في جودة العمل والإنتاج وتشمل النظرية اليابانية على الرقابة 

للمنظمة الاستعانة بو من أجل وضع نموذج خاص بها والشعار الذي انطلق منو ىو6إن العنصر البشري في العمل ىو 
 الأساس ولزور الاىتمام وىذه الدبادئ ىي كما يلي6
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خدماتها من أجل تخفيف مركز تنافسي  الدنظمة لفلسفة جديدة تقوم على أساس تحقيق أعلى جودة لدنتجاتها أو تبني-أ 
 في السوق لضمان البقاء والاستمرار.

تبني سياسة تحسين وتطوير مستمرين لدنتجاتها أو خدماتها ويجب أن تكون متكاملة وليست جزئية وتشمل كافة  -ب 
 Demingلرالات العمل في الدنظمة ويجب مشاركة تريع الأفراد داخل الدؤسسة في تحقيق أىدافها وقد وضع 

 إستًاتيجية التحسين الدستمر وأركانها أربعة ىي كما يلي6
  خططPlan طط لأي تحسين تريد إدخالو وفي أي لرال من امجتالات .6خ 
  نفذDo .6السعي إلى اكتشاف الأخطاء وتحديد أسبابها وأكثرىا في الحدوث 
  فتش دققCheck .6تحرى واكتشف إذا كانت أفكارك وحلولك صحيحة للتطبيق 
  اعملAct.6إذا حققت نجاحا طبق حلولك بشكل واسع وسريع واىجر ما لم يحقق 
 ير ىدف الرقابة من كشف الخطأ ولزاسبة الدسؤول إلى رقابة وقائية تهدف إلى منع وقوع الخطأ.تغي-ج
 توطيد العلاقة الحسنة مع الدوردين .-د
 التًكيز على عملية التدريب بحيث تشمل كافة فئات العاملين في الدنظمة. -ه
 التوقف عن استخدام التسلط من قبل الدديرين.-و
استخدام سياسة التقييم القائمة على أساس الكم، والتوجو إلى سياسة التقييم على أساس الجودة والنوعية التوقف عن  -ز

 المحققة.
الابتعاد عن فكرة سياسة تحقيق الأرباح بأي وسيلة كانت لأنها تؤثر سلبا في تحقيق مستوى جودة عالي وفي إرضاء  -ح

 العملاء.
ع العاملين من تحقيق إنجازاتهم والتفاخر بها مثل6ضيق الوقت،ضعف كفاءة الآلات إزالة كل العوائق والحواجز التي تدن-ط

 والأدوات الدستخدمة.
 السعي إلى حل تريع الصراعات القائمة بين العاملين وإحلال التعاون بدلا عنها. -ي
 جديدة.التًكيز على عملية التطوير والتحسين الذاتي لدى العاملين وإكسابهم معارف ومهارات -ك
توفير عنصر الإستقرار الوظيفي للعاملين الذي يكفل للمنظمة وجود عنصر بشري لديو ولاء انتمائو لذا ويجعلهم -ل

 يعملون بفعالية.
إحداث تغيير جذري في الذيكل التنظيمي للمنظمة وتحويلو إلى نمط يخدم تطبيق الدبادئ السابقة ويهدف إلى إزالة  -م

 التقسيمات الإدارية وفرق العمل. تريع العوائق القائمة بين
العمل على ترسيخ الدبادئ السابقة لدى تريع العاملين وجعلها حقيقة وليست لررد شعارات ينادى بها،وحثهم على -ن

  بومدين،  العليا.) يوسف الإدارةتطبيقها والالتزام بها بشكل دائم ومستمر وتقع ىذه الدسؤولية على 
 .(930،939،ص3002
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 لإدارة الريــاضيــــة:ا -1
 الإدارة: -1-1

نظره وكذا المجال أخر وذلك حسب وجها  إلىن الباحث العديد من التعاريف تختلف م الإدارةلمفهوم  إن     
التعاريف المقدمة  أهمالذي يتخصص فيه ويعمل فيه، وهناك كذلك حسب المجتمع المتواجد فيه، ومنه نجد أن 

"بأنها  WORDRO WILSONويلسن وردرو الأمريكيالذي قدمه الباحث  هو التعريف الإدارةلمفهوم 
 ءة وبما يحقق الرضا لأفراد الشعب ".العمليات المتعلقة بتحقيق أهداف الحكومة بأكبر مقدار من الكفا

والتنسيق  الأوامر واصدرا" التنبؤ والتنظيم والتخطيط يعرفها بأنها : HANRY FYOULهنري فيول  أما
 والرقابة".

ليوناردو  الأمريكيالباحث  رأسهموعلى  أخرىوضع تعاريف  إلىوهذا ما ساعد العديد من الباحثين 
هي :"جميع العمليات التي من شانها تنفيذ السياسات العامة  الإدارة أن LYONRDO WHITEوايت

 وتحقيق أهدافها".
هو المعرفة الصحيحة لما تريد من  الإدارةعرفها : "فن FRIDRIK TAYLORوكذلك فريدريك تايلور 

المقصود ـ )إبراهيم محمود عبد يعملون بأفضل الطرق واقل التكاليف."  مثم رؤيتك اياهم وه هيقوموا بعمل أنالرجال 
 .(15ـ13.ص2003حسن احمد الشافعي،

:"وظيفة تنفذ المهمات أنها الإدارةفقد عرفا  KONTIZ AND OUDONILالباحثين كونتز واودونيل أما
 عن طريق الآخرين ومعهم".

لكافة الموارد المتاحة للمؤسسة في  أمثلةتحقيق نتائج معينة باستخدام  إلىيرمي  أنسانيومنه فالإدارة هي نشاط     
له العديد من المفاهيم  الإدارةظل المتغيرات و الظروف البيئية الداخلية والخارجية المحيطة بها، وعادة مصطلح 

و معناها العام هو انه تعني توفير نوع من التعاون والتنسيق بين الجهود  الإدارةمفهوم  أنوالمعاني ولذلك نجد 
العامة هو: "تنفيذ السياسة العامة  الإدارةتعريف  أنفة من اجل تحقيق هدف معين، وبهذا نجد البشرية المختل

 .(29.ص2006احمد علي ـ سنان كاظم الموسوي، أبورضا صاحب حيز الواقع" ") إلى وإخراجهاللدولة 
 : الإدارةمســتويـات  -1-2

ومع دخول عصر بإداراتها  الأشخاصعدد كبير من  إلىو المشاريع الصغيرة لم تكن تحتاج  الأعمالقديما كانت     
الذي جعل  الأمر، أدارتهاوتطورت المؤسسات وازداد عدد القائمين على  الإدارية الإعمالالثورة الصناعية اتسعت 

 :أهمهامن الضروري والمهم ترتيبهم في مستويات 
والوزراء ونوابهم  مهوريةرئيس الجوتعتبر مستوى التخطيط وتشمل  :Top managementالعليا الإدارة -أ

حسن احمد ،)إبراهيم محمود عبد المقصود. والمحافظين ووكلاء الوزراء ونوابهم ومساعديهم ورؤساء المصالح
 (15ـ13ص،2003:الشافعي
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العليا و يشمل هذا المستوى  الإدارةوهو المستوى الذي يلي : Midle Mangementالوسطى الإدارة -ب
 لإدارةا ما تقوم بتنفيذها العليا من سياسات عامة و خططو الإدارةتحققه  أنبمثابة حلقة وصل بين ما تريد 

 العليا. الإدارةالوسط غالبا ما يكون اكبر من  الإدارةفي  الإداريينوبالتالي فان عدد  ،الشرفية
وتعتبر مستوى التنفيذ ،وتشمل رؤساء الوحدات الميدانية  :First Level mangementالمباشرة الإدارة -ج

المدير  أن إذوعلى ذلك فبالإدارة العامة مشتركة على جميع المستويات وتعني عناية خاصة بالتخطيط  ،ومساعديهم
وسيلة تستخدم لغرض الوصول الى هدف معين .  والإدارةعن التخطيط  الأول المسئولفي مختلف المستويات هو 

 (21ص،2001:)مصطفى حسين باهي
 : الإدارةنظــريات  -1-3

مراحل تاريخية التي مرت بها وتطورت بفضل تطور المجتمع ومن  إلىللإدارة العديد من النظريات وذلك يعود     
 النظريات نجد: أهم

 النــظـرية التقـليدية : -أ
 البشرية و محددات السلوك كالتاليحيث تقوم هذه النظرية على العديد من الافتراضات عن حقيقة النفس     
 كسول بطبعه لا يعمل.  الإنسان-
 يجد شخصا يقوده ويوضح له ماذا يفعل. أندائما  الإنسانيفضل -
يعمل خوفا من  الإنسان أن أيعلى العمل :  الإنسانلدفع  الأساسيةالتهديد بالعقاب من الوسائل  أوالعقاب -

 (35ـ34ص،2001:الحرمان ليس حبا في العمل.)عصام بدوي أوالعقاب 
 حين العمل.  الإنسانالشديدة والدقيقة على  العقابةبد من لا-
أن الفرد على استعداد للتضحية في سبيل من الأجر  أيالحوافز المادية للعمل  أهمأن الأجر والمزايا المادية هما -

 وطبيعته. الإنسان، وتتفق تلك النظرية في تحديد سلوك الأشخاصبطريقة خاصة في معاملة 
 الإفرادلا تطاع  ويتجاهلها  الإدارةأن الأوامر العديدة تصدرها  أثبتتوهناك العديد من التجارب العلمية التي     

ليس كسول بطبعه  الإنسانه المضاد، وكذلك تبين للباحثين في ميدان علاقات العامل أن وقد يتصرفون في الاتجا
بطبعه كسولا فكيف نفسر  الإنسانكان   وإذامن ساعات العمل المقررة  أطوليعملون ساعات  أفرادوان هناك 

لسلوك الفرد و هو الدافع  الأساسيهو المحدد  الأجركان   وإذاعلى عمله لفترات طويلة ؟  المسئوليناحد  إقبال
فهم يرفضون فرصة  إذن؟ أضافيةالعمل لفترات  الأشخاصالوحيد له على العمل فكيف نفسر رفض بعض 

 .أعلىالحصول على معدلات اجر 
توضح فشل التفسير الذي تقدمه النظرية التقليدية كما يتضح في الحالات  الإنسانيتلك المظاهر للسلوك  أن    

 محددة ، لذلك لا بد من البحث عن تفسير آخر يقدمه. ةإنسانياو مواقف 
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 النظرية الحديثة: -ب
تعتبر النظرية الحديثة النظرية التي استطاعت أن تعطي الصورة الحقيقية تقريبا للإنسان من خلال مجموعة من     

 وهي: الإنسانيالفروض التي تفسر مظاهر السلوك 
 يرغب في العمل لذاته فهو يحب العمل ويفضله عن الفراغ. الإنسان-
 يسعى لتحمل المسؤولية والمخاطرة.. الإنسان-
 تابعا.يكون قائدا وليس  أنيطلب الحرية في العمل والتحرر من القيود ويفضل  الإنسان-
يعمل ليس خوفا  الإنسانأن  أيللعمل ،  أساسياحتمال الحصول على نتائج ايجابية دافع  أوالوعد بالمكافئة -

 في المكافئة. أملامن العقاب بل 
 ،المطلوب تحقيقها الأهدافتحدد  أنيكفي  إذأثناء العمل  الإنسانليس هناك ضرورة للرقابة الدقيقة على     

)مروان عبد المجيد السبل والوسائل. أفضلوهو جدير باختيار  إليهاسبل الوصول  ويترك للفرد اختيار
 (36ـ35ص،2000:إبراهيم

في العصر الحديث باتجاه ما يسموه العلاقات  الإدارة أساليبتلك الفروض للنظرية الحديثة ساهمت في توجيه     
من  الأساسالديمقراطي الذي يسمح للأفراد بحرية العمل والتعبير هو  الإشرافالقيادة  أسلوب وأصبح،  الإنسانية

نظاما اجتماعيا متكاملا ، ومن ثم فان منظمة  الإدارة، فان مجموعة النظم الاجتماعية ترى في أخرىناحية 
المكونة لها  الأفرادالحضارية التي تنشا بين جماعات  والأنماطمزيج من العلاقات الاجتماعية  أنها إليهاتنظر  الإعمال

من ناحية اكتشاف  الإدارةرزا في تحريك فلسفة وبالتالي فان مفاهيم التعاون والتفاعل الاجتماعي تلعب دورا با
 روابط وثيقة بينهم. وإيجاد الأفرادالعوامل والظروف المساعدة على تجميع 

 التنظيمية : الإدارةنظرية  -ج
  Henry Fayaulكان هنري فيول   الإدارةفي مجال  الإسهاماتالباحثين الذين قاموا بالعديد من  أهممن     

التنظيمية التي تهتم بالأعمال  الإدارةفي الكتابة عن نظرية  الأول، وهو بذلك كان  الإدارةوذلك عن طريق مبادئ 
 James andوسرد مبادئ التنظيم،  وبعد فيول كتب جيمس موفي  الإداريةووصف وتحليل الوظائف  الإدارية
Moifi  آلان رايلي ،Alne Rayli  . عن مبادئ التنظيم 
وهؤلاء الكتاب الثلاثة هم  والإدارةوكتاباته عن التنظيم  بعملهLindal Olikالباحث ليندال اوليك  ويليهم

 للإدارة. الإداريومبادئ التنظيم  أسسالكتاب الذين وضعوا 
لمدة طويلة والمهتمين برفع قيمتها ومستوى العمل فيها وحاول  الإدارةفقد كان فايول احد العاملين في حقل     

للتفكير والتقدير في تطبيقات الحياة العملية  أساساتكون مرنة وتعتبر  أناكتشاف مبادئ عامة للإدارة على 
زيادة  إمكانيةذكر  إذبواسطة المديرين، واهتم الباحث بمبادئه كأساس وبداية العمل في هذا المجال وليس كنهاية ، 

وخبرته وقدرته. )مروان  الإداريبالفن  أساساالمبادئ وتجاهل البعض الآخر كما ركز على اختيار مبدأ تطبيق يرتبط 
 (17ص،2000:عبد المجيد إبراهيم
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 الريـاضية : الإدارةتعـريف  -1-4
جل الباحثين الاقتصاديين ساهموا أن والتسيير الجيد ، كما  الإدارة إلىمجال الرياضة يحتاج بدرجة كبيرة  أن    

بشكل فعال في توضيح جل النظريات التي تناولت العديد من الجوانب التطبيقية من اجل تطوير حقل الرياضة في 
(، ومنه يضع الباحث عصام بدوي 16ـ15ص،2001:)عصام بدويالإداريضوء الخبرات المجتمعة نتيجة العمل 

 وتتمثل في:للإدارة الرياضية  الأساسيةالمفاهيم 
 نشاط حركي يتكون من مجموعة من الممارسات المرتبطة ببعضها البعض وبينها  أنها أيالعمـلية : الإدارة

 علاقة متداخلة تتميز بالتأثير فهي متحركة وغير جامدة.
 المطلوبة. الأهدافهي عملية اجتماعية يشترك فيها مجموعة من الناس في تحقيق  -
 المجتمع المتواجدة فيه.هي عملية مستمرة باستمرار  -
 :وتشمل الموارد المادية والبشرية والمعنوية. المـوارد المتاحة 
 لهذه الموارد من اجل تحقيق اكبر عائد من الموارد المستخدمة. الأمثلالاستغلال  -
 :والهيئات مثل النوادي والمؤسسات والشركات. الأفرادمع مختلف  الإدارةتتعامل المـنظــمة 

الذين يؤدون وظائف معينة لبلوغ الهدف. )مروان عبد المجيد  الأفرادومنه فهي وحدة اجتماعية فنية تضم     
 (49ص،2000:إبراهيم

: "يقصد بها التنبؤ والتخطيط والتنظيم أنها الإدارةفيعرف   Henry Fayolوكذا فان الباحث هنري فايول 
 والتنسيق والرقابة". الأوامر وإصدار

وموارد أخرى وبهذا التعريف  الأفرادمن المنظور التنظيمي من خلال  الإدارةتعريف  أننعمان عبد الغني فيرى  أما
 مجال حتى الميدان الرياضي. أيفي  إسقاطهللإدارة في مجال ما يمكن 

 لأساسيةامن خلال القيام بالوظائف  الأهدافهي انجاز  الإدارة أنيتضح لنا  أيضاومن خلال هذا التعريف     
 الخمسة: التخطيط، التنظيم، التوظيف، التوجيه، والرقابة.

 إدارةالذين يتحملون المسؤولية في  الأفرادالحقل الذي يهتم بمجموع  بأنها Jeasonالأمريكي الإداريوعرفها 
والقيادة الانسجام في توحيد جهودها سواء كان ذلك من خلال الانجازات الفعالة الكافية لتحقيق ابسط 

 (52ص،2001:)مروان عبد المجيداح. .الاحتمالات في النج
الرياضية هي: "المهارات المرتبطة بالتخطيط  الإدارةبان Killyالباحث كيلي  رأسهمالباحثين وعلى  أكدكما      

 أوبدنية  أنشطة أووالتنظيم والتوجيه والمتبعة والميزانيات والقيادة والتقييم داخل هيئة تقدم خدمات رياضية 
 الإدارةومن خلال جل التعريفات المقدمة حول  (.81ص،2006:احمد كمال ناصري ،باهي")مصطفى حسين ترويجية

 ،هي تخطيط وتنفيذ ومتابعة وتقويم كل نشاط رياضي الأخيرةالرياضية بصفة خاصة فان هاته  رةوالإدابصفة عامة 
 الرياضية هي عمل اجتماعي فني: الإدارةحيث تعد 
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 كونها تتعامل مع الكائن البشري وفق مجموعة من التغيرات.اجتماعية: -
 هذا الجانب كونها ترتبط ارتباطا وثيقا بالنشاط الرياضي الممارس. أمافــنية: -
 للإدارة الرياضية : الأساسيةالمبادئ  -1-5 

 أن أساسجميع المؤسسات بما في ذلك الرياضة دون النظر لطبيعتها وحجمها على  إدارةتنطبق هذه المبادئ في     
الناجحة  الإدارةوعملياتها الرئيسية ، وتتمثل هذه المبادئ التي تساعد في خلق  أهدافهاتتشابه في  الأعمالجميع 

 فيما يلي:
الرياضية  الأندية أوالاتحاديات  أويجب أن تكون المؤسسة الرياضية ابتداء من اللجنة الاولمبية مــبدأ التوازن: -أ

هو التأكد  الإداريمهام الرئيس  أن، ونجد  ارتهاأدالمتوازنة لضمان التسيير الجيد والمناسب لها وتحقيق الكفاية في 
 بان التوازن يسود المؤسسة .

في  الإنسانيةتفشل على حسب طريقتها لمعالجتها للعلاقات  أو الإدارةتنجح :الإنسانيةمبــدأ العلاقات  -ب
نفسها، فكل منهما يرغب في تطور المؤسسة ويكمل الآخر  الأهداف إلى والأشخاص الإدارةالمؤسسة، وتسعى 

 بسبب تطورها ومنه علاقة تبادل مزدوجة . الأشخاصحيث المؤسسة تخدم 
بطريقة فعالة  أهميةعمل له  إلىيكون هناك تخطيط سابق للتنفيذ كي نصل  أنيجب مبــدأ التخـطيط: -ج

ماد على الحظ، وينطوي التخطيط على اتخاذ قرار والتخطيط يحل محل الحدس والتخمين وذلك يقلل من الاعت
 يحدد ما يجب عمله والكيفية التي ينفذ بها لأنه يرتب العمل ويحدد مراحل تتابعه.

مستوى تنظيمي لتسهيل القيام بالأعمال وتنفيذ القرارات  أدنىيجب اتخاذ القرارات عند مـبدأ اتخـاذ القرارات: -د
في الحالات الغير العادية ،  إلاختصين بالنشاط المعين الذين يقومون بتنفيذ عمل ما المراقبين والم الإداريينبواسطة 

في المستقبل لأنه  في هذه الحالة تظهر القيادة الصحيحة والقدرة في  إداريوتدريب  إعداد  الإدارةفيتطلب فن 
 الحكم على الصلاحية للأفراد للقيام بمهام معينة.

 الريـاضية: الإدارةوظـائف  -1-6
يستلزم تطبيقها بكامل  إداريةوظائف  إلىخدماتي فتحتاج المؤسسة  أو إنتاجينشاط سواء كان  أي إن    

هاته الوظائف للإدارة الرياضية  أهمعناصرها ومكوناتها وذلك حسب التخصص الذي تتواجد فيه المؤسسة ، ومن 
 ما يلي: 

 التخـطــيط: -1-6-1
الرياضية ومن خلاله تحدد البرامج  الإدارةخاصة  إدارة أيفي  الأساسيةيعتبر التخطيط من الوظائف     

 مراد بلوغها. والأهدافوالسياسات المستقبلية 
 تـعــريف التخـطـيط: -أ

التخطيط في الواقع يشمل التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل مع الاستعداد لهذا المستقبل " Fayaul فيول يعرفه
 بأنهسعد الدين فيعرفه  إبراهيمالباحث  أما (17ـ16ص،2003:".)إبراهيم محمود عبد المقصودـ حسن احمد الشافعي
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محددة وفقا  أهدافتصلة بتحقيق والترتيبات والعمليات اللازمة لإعداد واتخاذ القرارات الم الأنشطةمن  :"مجموعة
اقتصادية  أهدافلطريقة مثلى ، وان التخطيط القومي هو مجموعة من التنظيمات والترتيبات التي اختيرت لتحقيق 

 واجتماعية وسياسية بالمجتمع في زمن معين".
تحقيقها ورسم  إلىالتي يسعى المشروع  الأهدافوهناك العديد من الباحثين يعرف التخطيط وعلى انه "تحديد     

والقيود التي تفرضها ظروف المناخ  الإمكانياتفي اعتبار  أخذا الأهدافالخطط والبرامج الكفيلة بتحقيق تلك 
 العام المحيط بالمشروع".

 التخطــيط في مجـال الريــاضة: أهمية -ب
 المطلوب تحقيقها بدقة. الأهدافتحديد  -
 .الأهدافة المطلوبة لتحقيق البشرية والمادي والإمكاناتتحديد العناصر  -
 التي توجه سلوك العاملين. والإجراءاترسم السياسات وتحديد القواعد  -
 تحديد الهيكل التنظيمي وتوزيع المسؤوليات والاختصاصات. -
 لترشيد الطاقات والنفقات . الأمثل والأسلوبالصرف  وأوجهتقديم الميزانيات وتحديد الموارد  -
 يتلاءم والظروف المستجدة.تطوير الخطة وتعديلها بما  -
 أكثروضع خطط بديلة وذات مرونة ودقة  -
 احمد كمال ،)مصطفى حسين باهيالتنبؤ بالمشكلات المستقبلية ووضع الحلول المناسبة لها.  -

 (.88ص،2006:ناصري
 التخطيط بالإدارة الريــاضية: أنواع-ج

 التخطيط حسب النشاط الذي تتعرض له الخطة. -
 الاستعمال ويتضمن هذا النوع:التخطيط حسب مجال  -
  والإجراءاتالتخطيط متكرر الاستعمال ويتضمن الاستراتيجيات ،السياسات ،القواعد. 
 .التخطيط غير متكرر الاستعمال ويتضمن البرامج والميزانيات التقديرية 
 التخطيط حسب الفترة الزمنية التي تتناولها ويتضمن : -
  الأجلالتخطيط طويل. 
  الأجلالتخطيط قصير. 
 صـعـوبات التخطيط: -د

  والتي تتمثل في: الأفرادالصعوبات الناجمة عن 
 .قلة الالتزام -
 الاعتماد الكبير على الخبرة. -
 مقاومة التغيير. -
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  عدم التفريق بين الدراسات التخطيطية والخطط. -
 :صعوبات في العملية التخطيطية نفسها وتشمل ما يلي 

 صعوبة الحصول على المعلومات دقيقة. -
 مشكلة سرعة التغيير. -
 عدم المرونة. -
  الوقت والنفقة. -
 التـنظيم الـرياضي: -1-6-2

بدقة  الأداء إلىالجهود وتنسيقها بصورة جيدة، من اجل الوصول  إعدادالرياضية هو  الإدارةويعتبر التنظيم في     
 تكلفة. وبأقلجهد واقصر وقت ممكن  وبأقلوكفاءة 

 مــفهـوم التنظيم: -أ
 :له معنيان    

 .إليهلكل منهم دور معين وعمل يوكل  الأفرادهو وجود جماعة من : الأوللمعـنى ا- 
والعلاقات التي تسود  الأفرادالتي يعمل بها  والأقسام الإدارات أييقصد به الشكل والهيكل المـعنى الـثاني:- 

  بينهم.
العاملين من خلال تحديد المسؤوليات والمهام المنوطة بكل فرد في المنظمة  الأفرادحيث يعد التنظيم هو الذي يوجه 

 حيث:
 توزيع الاختصاصات.-
 توزيع الواجبات.-
 (71.ص2003:وآخرونتوزيع المسؤوليات. )عمر السعيد -

 من أداريامنسق  الأشخاصكعملية هو عبارة عن وضع نظام علاقات   بأنهيعرف الباحث السيد هواري :"التنظيم 
 اجل تحقيق هدف مشترك".

والآلات  الأوليةالمشروع بكل ما يساعده على تأدية وظيفته مثل المواد  إمدادهو  Fayaulفي حيث يعرفه فايول 
بعضهم بعض وبين  الأشخاصالعلاقات بين  إقامةالمال والمستخدمين وتقتضي وظيفة التنظيم من المدريين  ورأس

 بعضها البعض. الأشياء
 ".أكثر أوحيث شخصين  إداريالأنشطة منسق  هو: "نظامTardويعرفه كذلك الباحث تارد 

يؤدي  إداريةهو: "عملية   Kellini ،Kallaeus ،Naunerويعرفه كل من الباحثين : تونير وكيلانج وكالوس 
ق عن طريقها وظائفهم وتوضيح العوامل المادية مع بعضها البعض بحيث تشكل وحدة لتحقي الأشخاص
 (.91ص،2001:،احمد كمال ناصري")مصطفى حسين باهيالأهداف
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 التنــظيم: أنواع -ب
بمظهرها الهندسي وبتحديد  أووهو الذي يهتم بالهيكل التكويني للمؤسسة وبشكلها التنـظيم الرسـمي:  -

كما وردت في   أوالمخطط  أولها المشروع  أرادوتوزيع الاختصاصات كما  الأعمالالعلاقات والمستويات وتقسيم 
البناء المنطقي والتحديد العلمي لوظائف كل  إلىالوثيقة الرسمية للمؤسسة، وتحاول نظرية التنظيم الرسمي الوصول 

 كل عملية من العمليات التي تكون النتائج النهائية لعمل المؤسسة.  أداء أو إجراء
صة بالأفراد والتي لا يمكن توضيحها بطريقة وهو الذي يهتم بالاعتبارات والدوافع الخاالتنـظيـم غير رسـمي:  -

تتولد تلقائيا وتنبع من احتياجات العاملين بالمؤسسة وسلوكهم ، التنظيم الغير رسمي  أنها أساسرسمية مخططة على 
)إبراهيم محمود عبد المقصود ـحسن احمد في حياة المؤسسة.  الأفرادينشا نتيجة للدور الاجتماعي الذي يلعبه بعض 

 (11ص2003:يالشافع
 الــرياضية: الإدارةالتوجــيه في  -1-6-3

 نجد: أهمهالوظيفة التوجيه العديد من التعاريف من قبل الباحثين 
وهو ليس بالمهمة السهلة  والإرشاداتوالتوجيهات والتعليمات  الأوامر"يتضمن  عبد المقصود انه: إبراهيميعرف 

 الإطارهو الحصول على نتائج معينة ومن ثم يتحتم توحيد  الأمرويتطلب نجاحه مهارات خاصة ،فالذي يرجى من 
 "إليهوما يهدف  الأولما يقصده  الأخيرالفكري للرئيس والمرؤوس حتى يتفهم 

يكون  أنمشكلات ولضمان  أيالتنفيذ ذاته لمواجهة  أثناء" العمل الدائم  التوجيه: أنكذلك يعرفه احمد رشيد 
 الذي يضمن دوما التحقيق المتكافئ للأهداف".سير العمل بالمستوى المطلوب و 

 وتنمية ثقته بنفسه وقدراته وكفاءته". الأمرالثقة بين من يصدر  إيجاد"  :بأنهويعرف التوجيه كذلك 
 التوجيه فتتمثل فيما يلي: أدوات أما
 (156.ص1989:حنفي ـ محمد فريد صحن .)عبد الغفاراتخاذ القرارات ،القيادة ،الدافعية،الاتصال-
الرياضية بصورتها الحقيقية خاصة في خلق  الإدارةوظيفة التوجيه في  تعمل على تجسيد الأدواتوكل هاته -

 السير الحسن للمؤسسة. إلىوالمرؤوس والذي يؤدي حتما  المسئولالاتصال الفعال بين 
 شروط التوجيه واهـم متغيراته: -

 للمؤسسة الأهدافالعديد من الشروط الواجب احترامها والسير وفقها قصد تحقيق  إداريةكوظيفة   للتوجيه    
 ومنه الشكل التالي يوضح لنا شروط التوجيه:
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له العديد من المتغيرات التي تتداخل في القرار بكيفية توجيه المرؤوس مثل مدى  إداريةلتوجيه كوظيفة ا أن إلا    
 خطورة الحالة، النمط القيادي وتحفيز المرؤوسين، لذا على القائد الموجه للآخرين الالتزام بما يلي:

 الناجم عن القرار في المهمة . الأثرالتفكير في  -
 الاهتمام بالعنصر البشري عند اتخاذ القرار. -
 التأكد من القرار الذي يتم اتخاذه وهو القرار السليم الذي كان من الواجب العمل به. -
 محددة. أوامر وإعطاءلجميع العاملين ومتابعة كل شخص ثم تفويضه  الأوليةتفويض المهام  -

 الرياضية: ةالإدار الرقابة في  -1-6-4
 أداءمهمة وضرورية خاصة في المجال الرياضي ، حيث تتجه نحو قياس تصحيح  إداريةتعد الرقابة وظيفة       

نقط الضعف بقصد  إلىالمؤسسة والخطط الموضوعية قد تم تحقيقها وعرضها للإشارة  أهدافالمرؤوسين للتأكد من 
 وضع حدودها.

ــهوم الرقــابة  -أ  :الإداريةمفـ
 ،ومن بينها نذكر ما يلي: إداريةهناك التعديد من التعاريف لمصطلح الرقابة كوظيفة 

ما يجري عليه  أنبتكليف غيرها للتأكد من  أوبنفسها  الإدارةعملية مستمرة تقوم بها  أنهايعرفها عصام بدوي: " 
الوحدة التنفيذية يتم وفقا للخطط الموضوعة السياسات المرسومة والبرامج المعدة. )عصام  أوالعمل داخل المنظمة 

 (78ـ76ص،2001:بدوي

الفهم المشترك 

للسياسات 

والبرامج 

والإجراءات بين 

القيادة 

 والمرؤوسين 

 شروط التوجيه الإداري 

فهم العاملين 

 بالقرارات 

توضيح طبيعة 

العلاقات بين 

 السلطات 

توافر التنسيق 

بين 

 المرؤوسين 

(: يوضح شروط التوجه الإداري 01الشكل رقم)  
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 ،:" عملية مستمرة دائمة تبدا مع كل عمل وتستمر معه لا تتوقف ولا تنتهيبأنهاالسيد الهواري فيعرف الرقابة  أما
نفرد بها ، فقد تكون داخلة في سلطته التنفيذية المخولة متفرعة لها وت أجهزةوهي ليست عملية متخصصة تقوم بها 

 (95ص،2001:كامل ناصريحسين باهي ـ احمد   والتقويم.)مصطفى والإرشادبغرض وجيه 
 :الإداريةالرقـابة  أنواع -ب
   في دائرة رئاسته مهما كانت  إداريحيث يقوم بالرقابة الداخلية كل رئيس الرقابة الداخلية والرقابة الخارجية: -

 سلطات الدولة . أوالرقابة الخارجية فيمارسها الشعب  أمادرجته ، 
الرقابة  أما،  الإدارةفالرقابة الفنية تتمثل في خدمة المهام التي انشات من اجلها :الإداريةالرقابة الفنية والرقابة  -

 أوللمرفق  الأصليةسواء تعلقت بالمهمة  الإدارةبصفة عامة عادة ما يقصد بها الرقابة الداخلية على  الإدارية
 التي تتم للمساعدة على انجاز هذه المهمة. الأخرى الأعمال

 الرقابة وتتمثل في: أنواعوهناك العديد من     
التي تمارس بواسطة ممثلي الشعب في الهيئة التشريعية)مجلس  الشعبيةهي نوع من الرقابة الـــرقابة التشــريعية: -

  الشعب(.
، ففي بعض الدول يوجد نظام قضائي واحد يختص في أخرى إلىوهذه تختلف من دولة الرقــابة القضــائية :  -

لفصل في في فرنسا يختص مجلس الدولة با أماوالحكومة ،  الأفرادبين  أو الأفرادجميع المنازعات التي تنشأ بين 
حسن احمد  والحكومة. )إبراهيم محمود عبد المقصود ـ الأفرادالمنازعات التي تنشأ بين 

 (12ـ11ـ10ص،2003:الشافعي
 الشعب الذين يتصلون بالحكومة. أفراد أوالرقابة التي تمارسه الجماهير  أنواعوهي نوع من الرقابة الشعبية:  -
 أهــداف الــرقـابة وعمــلياتهــا:  -ج

 الرقابة تتمثل في : فالهداجل  إن   
 المنفذين . الأفرادالتأكد من تنفيذ الواجبات الملقاة على عاتق -
 الوقوف على المشكلات والعوائق التي تعترض العمل وتؤثر على مدى فعاليته .-
 الجوانب والسياسات المالية يتم التصرف فيها وفقا للخطة المقررة. أنالتأكد من -
 والتأكد من عدم وجود التعسف في استخدام السلطة. الأخطاءاكتشاف -
 .وأهدافهاترشيد عمليات اتخاذ القرارات وخاصة فيما يتعلق منها بالسياسة العامة -
 لنـجاح الـرقابة في المـؤســسات الــرياضية: الأساسيةالمــقومـات  -د

مرونة الرقابة على  مراعاةتتناسب خطة الرقابة مع طبيعة النشاط الاجتماعي في المؤسسة الرياضية مع  أنيجب     
واضحة مع وضع  وأهدافهيكون النظام الرقابي مفهوما  أنتجرى في الوقت المناسب والمكان المحدد ، وينبغي  أن

تكون الرقابة موضوعية ويجب على  أن ، ويراعي والأعمال الأداء أساسهامعدلات ومعايير رقابية يقاس على 
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 الأساليبونظم الرقابة مع تطور  الأساليبيبلغ عن الانحراف بسرعة وفي الوقت المناسب وتطوير  أن النظام الرقابي
 (20ص2001ونظم العمل.)مصطفى حسين باهي ـ احمد كامل ناصري،

تتخلى  أنمهمة وكل وظيفة مكملة للأخرى، حيث لا يمكن  أنهاالرياضية فنجد  الإدارةوكخلاصة لوظائف     
وهذا كله لضمان السير الجيد والحسن للمؤسسة الرياضية خاصة والمؤسسات في  الإداريةالوظائف  إحدىعلى 

 جل المجالات عامة.
 



 

  
 

 

 :لرابعا الفصل

 طرق منهجية

 البحث
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 :دــــــــــــــــــــــــــــــــتمهي 
، سنحاول إيجاد حل  في الإدارة الرياضية الادارة بالأىداف في تحقيق الأداء الدتميزإنطلاقا من دراستي لدوضوع دور     

للإشكالية الدطروحة سابقا و ذلك بإثبات صحة فرضيات الدراسة أو نفيها، عن طريق جمع الدعلومات النظرية ترتيبها و 
 .من ثوابت الدوضوع ثم الددروس انطلاقاالنتائج، وذلك  استخلاصتصنيفها و قياسها بطريقة علمية و منهجية، من أجل 

الذي يتناسب  لى تحديد لرالات الدراسة،والدتمثلة في الدراسة الإستطلاعية و تحديد الدنهجوفي ىذا الجانب سنتعرض إ  
مع موضوع البحث من خلال تحديد عينات الدراسة الدناسبة للموضوع، وذلك بإتباع أسلوب معنٌ أو منهج يتوافق مع 

 .ية التي تدس الدوضوعىاتو الدراسة، وتحديد الأدوات الدناسبة لجمع الدعلومات والبيانات الديدان
 علمية وسليمة وصحيحة لبحثنا ىذا وسيتم في ىذا الفصل التطرق إلى جميع ىاتو السبل للوصول إلى نتائج     
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 الدراسة الاستطلاعية:-10
الخطوة الأولى التي تساعد الباحث في إلقاء نظرة عامة حول جوانب الدراسة الديدانية  الاستطلاعيةتعد الدراسة     

بعض جوانب دراستها  للبحث حيث يقوم الباحث بتنظيم زيارات لديدان الدراسة بالإطلاع على دراستو أو الإطلاع على
 ) 23،ص2002،رشيد زرواتي .(الديدانية

مددددن الدراسددددة الاسددددتطلاعية ىددددو التن ددددد مددددن ملائمددددة مكددددان الدراسددددة للبحددددث ومددددد  صددددلاحية الأداة  الذدددددفو 
الدسدددتعملة حدددول موضدددوع البحدددث، وحدددة ندددتمكن مدددن معرفدددة لستلددد  الجواندددب الددددراد دراسدددتها قمندددا بدددزيارة مديريدددة ال دددباب 

 ة  أوائدل شدهر  مداي  مدن نفدس السدنة الى غايد 2017جدانف   20لولاية الوادي وذلدك خدلال الفداة الدمتددة مدن والرياضة 
 الإدارةوذلددك مددن أجددل الإلدددام والإحاطددة لوانددب الد ددكلة الدعالجددة في لثنددا، وذلددك مددن خددلال التعددرف علددى مبدداد  إدارة 

 الدطبقة بمديرية ال باب والرياضة. بالأىداف
 المجال الزماني والمجال الدكاني: -
في تحقيق الأداء الدتميز في الإدارة  بالأىداف ودورىامباد  الإدارة لدوضوع:" أجريت الدراسة الديدانيةالمجال الدكاني:  -أ

  الوادي .الرياضية" في مديرية ال باب والرياضة لولاية 
الى غايددة  2017جددانف    20بتدداري :  الددوادي قددام الباحددث بددزيارة مديريددة ال ددباب والرياضددة لولايددة المجــال الزمــاني:  -ب

 أفريدل 25،وفي نفدس الوقدت قمندا بتوزيدع الاسدتمارة علدى العيندة الاسدتطلاعية وبتداري  أوائل شدهر  مداي  مدن نفدس السدنة  
 الدراسة على عينة البحث. الاستبيان، تخللت ىذه الفاة توزيع  ماي   5 إلى غاية 2017

 الدنهج الدتبع في الدراسة:-10
الدواضيع من حيث التحديد  استخدام الباحث دون غنًه على طبيعة الدوضوع الذي يطبق عليو، لاختلافيرتكز       

والوضع يستوجب اختلاف في الدناىج الدستعملة، وفي دراستنا الحالية وتبعا للم كلة الدطروحة نر  أن الدنهج الدناسب ىو 
من الظواىر التعليمية والنفسية،  ما ى  قائمة في  الذي ىو  ل استقصاء ينصب على ظاىرة الدسح   الدنهج الوصف 

بنٌ عناصرىا، أو بنٌ ظواىر تعليمية أو نفسية أو  الحاضر، قصد ت خيصها أو     جوانبها وتحديد العلاقات
 (25ص ،2000إخلاص محمد عبد اللطي ،.) اجتماعية أخر 

 : الدراسة وعينة مجتمع3-
 يعرف  :مجتمع الدراسةgrawtiz  لرموعة منتهية أو غنً منتهية من العناصر المحددة مسبقا  :على أنو تمعلمجا 

ولرتمع البحث في العلوم الإنسانية ىو لرموعة    )29ص ،2004مويس ألصرس، ( و التي ترتكز عليها الدلاحظات
رشيد  ) .عناصر لذا خاصية أو عدة خصائص م ا ة تديزىا عن غنًىا من العناصر الأخر  و التي يجري عليها التقص 

   ) 119ص،2002زرواتي،
 يعتبر شمول  افة وحدات الظاىرة التي لضن بصدد دراستها، ولرتمع الدراسة يتكون من مسنًي و إداري   المجتمعإن    

 حسب الدعلومات التي تم الحصول عليها من مدير  (40)و البالغ عددىم الواديمديرية ال باب و الرياضة بولاية 
 .الرياضة و في ضوء ىذه الدعطيات يدكننا تحديد عينة البحثمديرية ال باب و 
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 - عينة البحث و كيفية إختيارها: 
العينة جزء من الكل "باعتبار العينة ى  حجر الزاوية في أي دراسة تستند إلى الاستبيان  مقوم أساس  لصد مفهومها ى  

 ،1999حسن علاوي،  محمد (. "لشثلة بمجتمع البحثبمعنى انو تأخذ لرموعة من أفراد لرتمع العينة على أن تكون 
 (226ص
( الأخر   05، و) منها (35)وما تم اساجاعو، استمارة(  40) ما تم توزيعو من الاستمارات الاستبيانية إلىو بالنظر   

الدسح ال امل، وذلك راجع إلى أن عدد عمال  العينة قصدية باستعمال طريقة  لكولذ  انت في الدراسة الاستطلاعية
 الاستمارةيسهل علينا إجراء العمل الديداني من خلال توزيع  ، وىذا ماالوادي متوسطمديرية ال باب و الرياضة لولاية 

 . كل  المجتمعيتم الحصول على نتائج تدثل  وىذاعلى جميع الدوجودين داخل الدديرية، 
 -ضبط متغيرات الدراسة: 

 .إستنادا إلى فرضيات الدراسة تبنٌ لنا جليا أن ىناك متغنًين أثننٌ إحداهما مستقل و الأخر تابع
 :تعريف الدتغير الدستقل :أولا
 يسمى الدتغنً التجريبي، وىو عبارة عن الدتغنً الذي يفاض الباحث أنو السبب أو أحد الأسباب لنتيجة تعينٌ  وىو ما 

 (.87ص،2000مروان عبد المجيد،. )معرفة تأثنًه على متغنً أخردراستو و التي تؤدي إلى 
 .مبادئ الإدارة بالأهداف :وفي دراستي ىذه فإنو تم تحديد الدتغنً الدستقل أي السبب من موضوع الدراسة على أنو 

 : تعريف الدتغير التابع :ثانيا
 ى  الدتغنًات الناتجة على العمليات التي تعكس من العمليات التي تعكس السلوك، وعلى ذلك فإن الدثنً ىو الدستقل 

مروان عبد  .)تدثل الدتغنً التابع و الذي يلاحظو الباحث من خلال معالجتو للظروف المحيطة بالتجربة الاستجابةبينما 
 (90ص، 2000المجيد،

 .الأداء الدتميز : فإنو تم تحديده على أنوومن خلال موضوع الدراسة 
 :أدوات جمع البيانات والدعلومات -4

الدصاغة في الجانب النظري حيث  البحث قام الباحث بتصميم استمارة استبيان و ى  الأداة الدناسبة لدعالجة فرضيات
 على  لو صالدبحوثنٌ من أجل الحالاستبيان الذي ىو عبارة عن نموذج يضم لرموعة من الأسئلة توجو إلى  يعرف

 معلومات حول موضوع أو م كلة أو موق  يتم ملأىا مباشرة وتسمى الاستبيان، يطلب من الدبحوث الإجابة عليها 
  (.54ص،1984،رابح فارلي.)مباشرة، وقد ترسل عن طريق البريد فتسمى الاستبيان البريدي

 .غنً مناسب، نوعا ما، مناسبالدفتاح الثلاث  بتقديرات  الاستبيانوقد إستعمل الباحث في  
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 : للأداةمترية الخصائص السيكو 1-
الصدق: 

أعدت لقياسو فقط،  على قياس ما أسلوب القياس، تعني قدرتو اختل إن صدق الأداة الدستخدمة في الدراسة مهما 
حيث يتم ىذا النوع من  الاستبياندرجة صدق  لاستخراجولقد رأ  الباحث أن الصدق الظاىري ىو أحسن طريقة 

مع أىداف الدراسة،  الاستبيانالصدق على أساس ملاحظة القياس و لزتوياتو، للوقوف على مد  تناسب أسئلة 
أراء المحكمنٌ، قمنا بعرضها على لرموعة من الأساتذة شوىد لذم بتجربة وخبرة في لرال  استطلاعطريقة  وباستخدام

من الدلاحظات التي تحصلنا  استفدنا، وقد الاستمارةفيما يخص بعض التعديلات حول  بآرائهمخذ البحث العلم  للأ
 حذفها لغموضها ، وإضافة بعض العبارات التي رأوا اقاحواعدد من العبارات التي  استبعادها، وعلى ىذا الأساس تم علي
 الإستبيانية، وبعد ذلك تم عرضها مرة أخر  على  للاستمارةال كل النهائ   استخراجتم  وبهذامن الأنسب إضافتها  نهاأ

 لذذه الدراسة و الغرض الذي وضعت من  الاستبيانالأساتذة و المحكمنٌ قصد تحكيمها و قد أجمعوا على صدق فحو  
 .أجلو

 صدق الإتساق الداخلي: 
، الواديأفراد من موظف  مديرية ال باب و الرياضة لولاية ( 5)قوامها استطلاعيةحيث قام الباحث بتطبيقها على عينة 
لبنًسون ،  الارتباطالداخل  لأداة الدراسة، وقام الباحث لساب معامل  الاتساقوذلك من أجل التعرف على مد  

 بنٌ درجة  ل لزور من لزاور الإستبانة ،  الارتباطلدعرفة الصدق الداخل  للإستبانة، حيث تم حساب معامل 
 .(01) ما يوضح ذلك الجدول رقم( spss)الإحصائ البرنامج  باستخداموذلك 

 .يدثل معاملات بنًسون للمحاور بالدرجة الكلية للإستبانة( 01: ) الجدول رقم - 

الارتباطمعامل  المحاور الرقم  مستوى الدلالة 

 0.01 **0.84 مبدأ الد ار ة 10

 0.01 **0.78 مبدأ الالتزام 10

 تحمل الدسؤوليةمبدأ  10
 

0.80** 0.01 

 0.01 **0.68 مبدأ رفع روح الدعوية 14

( وىذا ما يؤ د أن لزاور 0.01يتضح من خلال الجدول السابق أن جميع المحاور دالة إحصائيا عند مستو  الدلالة )
 الدقياس تتمتع بدرجة عالية من الإتساق الداخل ،لشا يؤ د صلاحيتها للتطبيق الديداني.
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 لثباتا: 
 تطبيقها على الأشخاص  ررأداة الدراسة يعني التن د من أن الإجابات ستكون واحدة تقريبا لو تك إن ثبات

 مروان عبد  .)من لرتمع الدراسة استطلاعيةعلى عينة  الاستبيانم في أوقات لستلفة وعلى ىذا الأساس تم توزيع اتهذ
 (.140ص  ،2000المجيد

في تجسيد ) ، مقابلةاستبيان (الذي يستنبط من الأداة الدوظفة في الدراسة الاتساقفثبات الأداة ى  مد  الدقة أو 
 القياس والتحليل والتقص ، يتسم بالصبغة الإحصائية والتحليلية  اتساقالظاىرة الددروسة ميدانيا، فالثبات يعز  إلى 

 .للظاىرة
 .الدراسةيمثل ثبات أداة ( 10) : جدول رقم -
 

 ثبات المحور عدد العبارات المحاور الرقم
 0.68 06 مبدأ الد ار ة 01
 0.71 06 مبدأ الالتزام 02
 0.66 06 مبدأ تحمل الدسؤولية 03
 0.64 06 مبدأ رفع روح الدعوية 04

 0.85 24 معامل الثبات العام
 وبذلك يكون الباحث قد تأ د من صدق وثبات إستبانة الدراسة لشا يجعلو على ثقة تامة بصحة الإستبانة و صلاحيتها 

 .اتهفرضيا اختبارلتحليل النتائج و الإجابة على أسئلة الدراسة و 
 الدوضوعية: 
تعد من العوامل الدهمة التي يجب أن تتوفر في الأداة من أجل التحرر من التحيز أو التعصب وعدم إدخال العوامل  

بمصداقية البحث العلم  والأمانة العلمية، والسرية التامة لدا يحيط  الالتزامال خصية للمبحوث، فالدوضوعية تعني 
 .العلم الدبتغا من الدبحوث لإثراء البحث  لاستخلاصبالدبحوثنٌ، وإتباع خطوات علمية لشنهجة 

 :إجراءات التطبيق الديداني للدراسة - 5
، حيث أننا قبل ال روع  ةنا بالرجوع إلى الخلفية النظرية و عدد من الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسقم    

 أسئلةو بناءا عليها خرجنا بفرضيات للدراسة قمنا من خلالذا بتصميم  الاستطلاعيةأجرينا الدراسة  الاستبيانفي طبع 
 .الاستبيان

 ثم قمت بالتن د من صدق أداة الدراسة وذلك بعرضها على الأستاذ الد رف للبحث، و إجراء التعديلات بناءا على 
 .أعد لقياسويقيس ما  الاستبيانصدق المحكمنٌ  نداة للتن د من أن  استخدمتملاحظاتو، و بعد ذلك 

 بعدما تأ دت من مناسبة و صحة أداة الدراسة حددنا لرتمع الدراسة الذي ىو موظف  مديرية ال باب و الرياضة  -
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 باستخدامموظ  على مستو  الدديرية و ذلك ( 35) ، ثم قمت بتحديد عينة الدراسة و التي تكونت منالواديلولاية 
 .على العينة الاستبيانطريقة الدسح ال امل، و تم توزيع 

 تم تفريغها وبعد ذلك تم إدخال البيانات و معالجتها إحصائيا عن طريق برنامج الدعالجة  الاستبيان اساجاعوبعد  -
 .النتائج استخراجومن ثم قام الباحث بتحليل البيانات و ،(spss) الإحصائية

 :الإحصائية الأساليب -6
 :البيانات تفريغ كيفية -6-0

عن طريق الاستبيان ووضعتها في جداول مع عدد  الإجابات عن الأسئلة والتي وجهت لدوظف  الدديريةقمنا لمع      
 .النسبة الدئوية لكل واحد باستخراج تكرار لكل الإجابات ثم قمت

 :الإحصائية الأدوات -6-0
الإحصاء الوسيلة والأداة الحقيقية استخدمنا الطريقة الإحصائية لبحثنا، وىذا لكون  علميا بها لغرض الخروج بنتائج موثوق

 :النتائج على أساس فعل ، يستند عليها في البحث والاستقصاء، وعلى ضوء ذلك استخدمنا ما يل  بها التي تعالج
 :"01الإصدار"  spssالحزم الإحصائية -أ 

من  ىذا البرنامج بالعديدى  احد واىم وأشهر حزم البرامج الجاىزة في لرال الدعالجة الإحصائية للبيانات، إذ يتمتع 
 .الفهم الخصائص الفريدة التي تديزه عن باق  البرامج الدماثلة، واىم ىذه الخصائص، بساطة الاستخدام وسهولة

 (.156،ص2005نادر شعبان السواح ، (
 :النسبة الدئوية -ب 
 .وص  لرتمع الدراسة فئات متغنً ما وتفيد الباحث في يستخدم ىذا الأمر ب كل أساس  لأغراض معرفة تكرار  
 .لدعرفة ثبات عبارات الإستبانة crompach alpha كرونباخألفا   اختبار -ج 
بنٌ عبارات  الارتباطلقياس درجة  Person corelation coefficient    سونلبير  الارتباطمعامل  -د

 . كل  للاستبيانالمحاور 
 بنٌ متغنًات الدراسة الاستقلاليةحسن الدطابقة و  الذي يهتم بدراسة :(0)كا ي مربعكااختبار   -ه

 اشتمل لث  على الحدود التالية: حدود الدراسة: -10
 .الواديمسح شامل لدوظف  مديرية ال باب و الرياضة لولاية  شملت دراستي :الحدود الب رية -0-0
 ابتددءا مدن الوقدت الدذي  2017/ 2016 الدراسد  ىدذه الدراسدة خدلال الدوسدم أجريدت :الحدود الزمنية -0-0

 .وافقت فيو اللجنة العلمية على موضوع لث 
 .الواديطبقت ىذه الدراسة على مستو  مديرية ال باب و الرياضة لولاية  :الحدود الدكانية -0-0
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 :خلاصة
 الديدانية الخاصةمن خلال ىذا الفصل بينا الخطوات الدنهجية التي يتبعها الباحث من أجل ضبط الإجراءات        

 بالدراسة، و ذا توضيح أىم الطرق والأدوات الدستعملة في جمع الدعلومات وتنظيمها،  ما قمنا بعرض ىذه
 التي تدت فيها الدراسة من لرال ىم الطرقالطرق والأدوات بالتفصيل و توضيح  يفية استعمالذا، بالإضافة إلى ا

 عينة البحث التي تدحورت حولو الدراسة،  ل ىذه الإجراءاتمكاني وزماني،  ما أننا حددنا  ل من لرتمع و 
 تعمل على جمع الدعلومات في أحسن الظروف وعرضها في أحسن الصور ولكن جمع ىذه الدعلومات ليس

 الغاية وإنما الغاية ى  الوصول إلى نتائج مصاغة بطريقة علمية تساعد على إيجاد حلول للم كلة الدطروحة ىو
 .سابقا
 الفصل ذو أهمية  بنًة في البحوث العلمية حيث أنو لا يخلو أي لث من وجود ىذا الفصل من بنٌ وىذا     

 ها الباحث لرسم خريطة عمل واضحة الدعالميفصول الدراسة، لأنو يعتبر الر يزة الدنهجية التي يعتمد عل
 م بو ليعطى مصداقية علميةوالأبعاد،  ما أنو يحدد الإطار الدنهج  والعلم  الذي يجب على الباحث أن يلتز 

 .لبحثو
 وفي الأخنً يدكن القول أن الباحث الذي يتبع ىذه الخطوات والإجراءات أثناء إلصازه لبحثو يكون قد حقق     

 خطوة  بنًة في إثبات صدق عملو و ذا توضيح الر ائز العلمية التي اعتمد عليها للوصول إلى نتائج علمية
 .مستقبلا وحة إمكانية تعميمهاودقيقة يدكن الاعتماد عليها 
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 :عرض النتائج الخاصة بمعلومات الشخصية -1
 : حول السن( 10):  رقم السؤال

  %ئووةةالنسبة الم عدد التكرارات الاقتراحات
 13 11 ةسن 23 ة إلى نس 32 من 
 21.33 13 ةسن 23إلى ة سن 21من 
 37.53 33 فأكثرسنة  13من 

  %133 35 المجموع
 :حسب الفئات السنية)الدوظفين  (توزيع الدبحوثين( 10: ) لجدول رقما

 :تحليل و مناقشة النتائج
لشا يدل (  %01) يمثل النسبة الأكبر ( سنة01-30)  الزماني المجالنلاحظ أن  (10رقم ) من نتائج الجدول 
  %00.33,(يمثل كذلك نسبة عالية( سنة09-00) الزماني المجال، وكذلك نلاحظ أن  بلشباا عنصرعلى وجود 

 .أي أن فئة الكهول متوفرة لدى الدوظفين (37.53%) يمثل) فأكثرسنة  (40الزماني المجال،أما )
نستنتج أن نسبة الفئة الشبانية طاغية على باقي الفئات الأخرى، لشا يدل على توفر الدوارد البشرية الشبانية  ومنو

 .في الدؤسسة الرياضية، لشا يساىم في الرفع من مستواىا لسنوات طويلة
 .حول الجنس( 13) : رقم السؤال

 .تحديد الدبحوثين حسب الجنس :الغرض من السؤال
  %النسبة المئووةة التكراراتعدد  الاقتراحات

 57.53 32 ذكر
 21.33 13 أنثى

 % 133 27 المجموع
 .توزيع الدبحوثين حسب نوع الجنس( 10: ) الجدول رقم

 :تحليل و مناقشة النتائج
 حيث تتمثل نسبتو في الإناثنلاحظ أن نسبة الذكور أعلى من نسبة  (10رقم ) من خلال نتائج الجدول

 .من موظفي مديرية الشباب و الرياضة بمختلف مصالحها( %00,33) الإناث فتتمثل فيأما نسبة ( 57,53%)
و نقص الإطارات لطبيعة العمل في الدؤسسة  نستنتج أن فئة الذكور أكبر من فئة الإناث، وىذا راجع ومنو
 .من الدعاىد الرياضية، وتفضيلهم العمل في لرال التعليم عن الإدارة ةالنسوية الدتخرج
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 .حول الدستوى الدراسي( 10: ) السؤال رقم
 .تحديد الدستوى الدراسي للمبحوثين :الغرض من السؤال

 % النسبة المئووةة عدد التكرارات الاقتراحات
 33 33 ابتدائي
 33 33 اكمالي 
 33.73 13 ثانوي
 51.13 37 جامعي
  %133 27 المجموع

 .حسب الدستوى الدراسي)الدوظفين  (توزيع الدبحوثين( 17: ) لجدول رقما

 :تحليل و مناقشة النتائج
( 57%) نلاحظ من نتائج الجدول أعلاه أن معظم موظفي مديرية الشباب و الرياضة ىم جامعيون حيث تدثل نسبتهم 

 .و إكمالي ابتدائي، و ينعدم بالنسبة لدستوي ( 37)أما ذوي الدستوى الثانوي فنسبتهم قليلة حيث تدثل
نستنتج أن غالبية الدوظفين ذو مستوى جامعي لشا يدل على توفر موارد بشرية ذات كفاءة وتخصص لشا  ومنو 

 .يساىم في تقديم الأفضل داخل الدؤسسة
 .حول الشهادة الدتحصل عليها ( 10:)رقم السؤال

 .تحديد الشهادة الدتحصل عليها :الغرض من السؤال

 %النسبة المئووةة عدد التكرارات الاقتراحات
 11.33 7 بكالوريا

 33.73 13 تقني سامي
 11.13 1 ليسانس
 25.11 12 مستشار

 3.73 2 ماستر
 133 27 المجموع

 .حسب الشهادة الدتحصل عليها)الدوظفين  (الدبحوثينتوزيع ( 15: ) الجدول رقم
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  :تحليل و مناقشة النتائج 
 نسبة تأتي بعدىاو  مستشارعلى شهادة  المحصلينتدثل ( %05.00)  من الدلاحظ في الجدول أعلاه أن نسبة

  بكالوريا الرياضة و تليها شهادة فيعلى شهادة تقني سامي  للمحصلينبالنسبة (  33.73%)
 ( .% 3.73الداستر )شهادة  قدرت نسبةعلى التوالي، بينما (  %00.03)و( %00.33) بنسبة ليسانس و
، تقني سامي مستشار( نستنتج أن أغلب موظفي مديرية الشباب و الرياضة يملكون مؤىل علمي لابأس بو ومنو  

 .، مقارنة بالشهادات الأخرى، وىذا مايعزز تفعيل دور الدؤسسة) في الرياضة
  .حول الدنصب الحالي( 37: )رقم السؤال

   .معرفة الدستويات الإدارية :الغرض من السؤال

 

  %النسبة المئووةة عدد التكرارات الاقتراحات
 3.37 1 مدةر 

 11.11 1 رئيس مصلحة
 33.37 3 رئيس مكتب

 53.35 33 موظف
  %133 27 المجموع

 .حسب الدستويات الإدارية )الدوظفين)توزيع الدبحوثين  (35:)الجدول رقم

 :تحليل و مناقشة النتائج
 :وىذا حسب ما يلي والرياضة،الغرض من ىذا السؤال ىو التعرف على تقسيم الدستويات الإدارية في مديرية الشباب 

 وكذلك نسبة( %00.00)بأربع رؤساء مصالح بنسب مرورا( %3.37) انطلاقا من الددير بنسبة
موظف بنسبة  تسعة عشرةالشباب والرياضة حوالي  مفتشيه الدكاتب وكذا ذمن رؤساء الدكاتب ويسير ى( 33.37%)

  .(%53.35)تصل إلى
نستنتج أن الدناصب العليا في الدستويات الإدارية في مديرية الشباب و الرياضة تنقسم إلى الددير ورؤساء  ومنو  

 .الدصالح و الدكاتب بالإضافة إلى الدوظفين

 .حول سنوات العمل( 15) السؤال رقم
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 .معرفة عدد سنوات العمل :السؤالالغرض من 
 

 %النسبة المئووةة عدد التكرارات الاقتراحات
 13 11 سنوات5ة الى نس1من 
 21.13 11 واتسن 13الى وات سن 7من 
 33.73 13 فاكثرسنة  10من 

 133 27 المجموع
 .حسب سنوات الخبرة )الدوظفين  ( توزيع الدبحوثين( 13:)الجدول رقم

 :النتائجتحليل و مناقشة 
سنوات 05عدد الذين لديهم اقل من  تدثل( %01)نسبةمن لرمل النتائج الدوضحة في الجدول أعلاه لصد أن 

( %33.73)سنوات عمل، وتدثل النسبة05-10من عدد الدبحوثين الذين لديهم ( %00.03)عمل بينما تدثل نسبة
 .سنة عمل فما فوق10عدد الدوظفين الذين لديهم 

والخبرة اللَذان  الانضباطمن النتائج السابقة الذكر نستنتج أن عنصر الأقدمية متوفر، لشا يدل على وجود 
 .يساهمان في التسيير الجيد داخل الدؤسسة

 .حول سنوات الخبرة في الدنصب الحالي(15: ) السؤال رقم
 .معرفة عدد سنوات الخبرة في الدنصب الحالي :الغرض من السؤال

  %النسبة المئووةة عدد التكرارات الاقتراحات
 13.35 17  سنوات 2اقل من  
 15.17 5 سنوات 37
 37.53 3 سنوات 13

 11.33 7 سنة فمافوق 17 
  %133 27 المجموع

 .حسب سنوات الخبرة في الدنصب الحالي)الدوظفين  (توزيع الدبحوثين( 19):الجدول رقم
 :تحليل و مناقشة النتائج

 سنوات خبرة، تليها نسبة03تدثل أقل من ( %03.35) خلال النتائج الدلاحظة في الجدول لصد أن نسبةمن  
و في الأخير تأتي  ,خبرة سنوات01والتي تدثل ( %05.07) و تأتي بعدىا نسبة ,سنوات خبرة01تدثل  ( 37.53%)

 . خبرة ةسن07والتي تدثل ( %00.33) نسبة
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تعمل على تأطير  يكتسب مع سنين العمل، وىذه الفئةنستنتج أن عامل الخبرة متوفر لدى الدوظفين، و  ومنو
 .الفئات الشبانية داخل الدؤسسة

 :عرض وتحليل النتائج الخاصة بالفرضية الأولى -3
 للتحقق من صحة الفرضيةو  دور في تحقيق الأداء الدتميز في الإدارة الرياضية الإدارة بالأىدافلدبدأ الدشاركة في 

 الدشاركةللعينة، للتحقق من أنو توجد دلالة إحصائية فيما بين أفراد العينة في لزور  3كااستخدمت اختبار 
 :يبين النتائج التي توصلت إليها( 01)والجدول رقم 

 .الدشاركةلدلالة عبارات لزور  اختباريمثل ( 01: )الجدول رقم
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 عنند وظفينالدن منن عمل فريق بتشكيل الدنظمة ماقسأ لا تهتم 1
 دارية.الإ الأنشطة إقامة

  دالة 1 31.11 35 01    0 34 ك
% 97.1 0 2.9 133 

 وظفينالد نفوس في الفريق روح ببث في الدنظمة قسم كل  يقوم 2
 .الجميع مسؤولية الأىداف تحقيق مبدأ من انطلاقا

 23.02 35 04 06 25 ك
 

 دالة 3
% 71.4 17.1 11.4 133 

 في قصنوى أهمينة العمنل فنرق بإعطناءالدنظمنة  ماقسنأ قنومت لا 3
 .الدناسبة الحلول وضع

 12.74 35 04 10 21 ك
 

 دالة 3
% 60 28.6 11.4 133 

 علنى وظفينالدن منن العمل فرق وتدريب بتعريف الدنظمة تقوم 4
 .شاركة الكاملةالد مفاىيم

 24.40 35 02 08 25 ك
 

 دالة 3
% 71.4 22.9 5.7 133 

 في الدنوظفين بنين والحنواجز القينود إزالنة علنىالدنظمنة  تعمنللا  5
 .يريةالدد

 30.4 35 03 05 27 ك
 

 دالة 3
% 77.1 14.3 8.6 133 

 علنىعمنال الدشنتركة الأ لإقامنة عمنل فرينق الإدارة شنكلت 6
 القسم الواحد. مستوى

 دالة  3 6.40 35 05 13 17 ك
% 48.6 37.1 14.3 133 

 (0.01) .دال إحصائيا عند مستوى الدلالة**
 
 
 
 



 الفصل الخامس...........................................................عرض وتحليل ومناقشة النتائج
 

 

57 

 :الأولى فرضيةوتفسير النتائج الخاصة بال تحليل 3-1
 العينة، يتضح لنا أنو يوجد اختلاف بين آراء أفراد( 01)خلال الجدول رقم من خلال ما تم الحصول عليو من

،وىذا من خلال أن كل عبارات المحور قيمتها في  المجدولة3كاالمحسوبة أكبر من قيمة 3كابحيث تبين لنا أن قيمة 
 :الجدولية وكانت كما يلي3كاالمحسوبة أكبر من 3كا
( 00.00) المحسوبة ىي3كاحيث تبين أن قيمة ( 10)فيما يتعلق بالعبارة رقمجاءت نتائج تحليل الاستجابات :/أولا

وبالتالي ىذه ، df=2وعند درجة الحرية a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99) والتي قيمتها المجدولة3كاوىي أكبر من 
 .ما يعكس دلالة العبارة إحصائيا( %95.0) لأفراد العينة بنسبة عاليةالنتيجة تعكس موافقة 

 الأنشطة إقامة عند وظفينالد من عمل فريق بتشكيل أقسام الدنظمة إلى اىتمامتؤدي  الدشاركةأن  رىنومنو 
الإدارة بالأىداف ترتكز على الدشاركة و التعاون بين كل أعضاء  نإبقولو ناصر دادي عدوان ،  ما أشار إليو اوىذ الإدارية
 .الدنظمة
 ( 30.13)المحسوبة ىي3كاحيث تبين أن قيمة ( 13) فيما يتعلق بالعبارة رقمجاءت نتائج تحليل الاستجابات :/ثانيا

وبالتالي ىذه   .df=2وعند درجة الحرية a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99) والتي قيمتها المجدولة3كاوىي أكبر من 
 .إحصائياما يعكس دلالة العبارة  ( 71.40%)النتيجة تعكس موافقة عالية لأفراد العينة بنسبة

 من انطلاقا وظفينالد نفوس في الفريق روح ببث في الدنظمة قسم كل  قيامتؤدي إلى  الدشاركةعلى أن  رىنومنو  
 (0)انظر الصفحة  ، وىذا ما أشار إليو بيتر دراكر في كتابو لشارسة الادارةالجميع مسؤولية الأىداف تحقيق مبدأ
( 03.50) المحسوبة ىي3كاحيث تبين أن قيمة  ( 10)يتعلق بالعبارة رقمجاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما :/ثالثا

وبالتالي ىذه  .df=2وعند درجة الحرية a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99) والتي قيمتها المجدولة3كاوىي أكبر من 
 .إحصائيايعكس دلالة العبارة ما  (%51)النتيجة تعكس موافقة عالية لأفراد العينة بنسبة

 الدناسبة الحلول وضع في قصوى أهمية العمل فرق بإعطاءالدنظمة  ماقسأ قيام تؤدي إلى الدشاركةأن  نستنتجومنو  
 وىذا ما جاء في كتاب الادارة بالأىداف.

( 30.01) المحسوبة ىي3كاحيث تبين أن قيمة ( 10) جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم:/رابعا
وبالتالي ىذه  .df=2وعند درجة الحرية a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99) والتي قيمتها المجدولة3كاوىي أكبر من 

  .ما يبين دلالة العبارة إحصائيا( %50.01) لأفراد العينة بنسبة النتيجة تعكس موافقة متوسطة
 .ومفاىيم على وظفينالد من العمل فرق وتدريب تعريفلبا الدنظمة قيام إلىتؤدي  الدشاركةأن نستنتج ومنو 

 المحسوبة ىي3كاحيث تبين أن قيمة ( 17) جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم:/خامسا 
 .df=2وعند درجة الحرية a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99) والتي قيمتها المجدولة3كاوىي أكبر من ( 01.01)

   .ما يبين دلالة العبارة إحصائيا( 55.01) لأفراد العينة بنسبة وبالتالي ىذه النتيجة تعكس موافقة كبيرة
 يرية.الدد في الدوظفين بين والحواجز القيود إزالة علىالدنظمة  عملتؤدي إلى الدشاركة على أن  نستنتجومنو 
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( 6.40) ىيالمحسوبة 3كاحيث تبين أن قيمة ( 15) جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم:/سادسا
وبالتالي ىذه  .df=2وعند درجة الحرية a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99) والتي قيمتها المجدولة3كاوىي أكبر من 

   .ما يبين دلالة العبارة إحصائيا( 48.60)لأفراد العينة بنسبة متوسطةالنتيجة تعكس موافقة 
 .القسم الواحد مستوى علىعمال الدشتركة الأ لإقامة عمل فريق ليشكتتؤدي إلى  الدشاركةعلى أن  نستنتجومنو      

 :عرض وتحليل النتائج الخاصة بالفرضية الثانية -2
 .دارة بالأىداف دور في تحقيق الأداء الدتميز في الادارة الرياضية.لإلدبدأ الالتزام في ا

دلالة إحصائية فيما بين أفراد للعينة، للتحقق من أنو توجد  3كاو للتحقق من صحة الفرضية استخدمت اختبار 
 :يبين النتائج التي توصلت إليها( 00) العينة في لزور الدافعية والجدول ر قم

 الالتزام.لدلالة عبارات لزور  3كا اختباريمثل ) 11 (الجدول رقم

قم
ر
ال
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ر
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تعتنننبر الدنظمنننة أن الالتنننزام بالعمنننل شنننريكا و حليفنننا  - 1
 إستراتيجيا.

 دالة 2 22.11 35 05 90 12 ك
% 09 1..2 2..1 133 

تعمننننل الدنظمننننة علننننى  ننننع  الدعلومننننات لدعرفننننة مقنننندار - 3
 الالتزامات الدوجهة للعمل

 دالة 2 21.22 35 90 92 22 ك
% 01.0 19 22.2 133 

تحننننننناول الدنظمنننننننة البحنننننننث عنننننننن الوسنننننننائل الخاصنننننننة  - 2
 بالتزامات العامل.

 دالة 2 0.12 35 90 90 19 ك
% .2.2

. 

22.2
. 

1..2
1 

133 
يعنند الالتننزام مننن اىننم القواعنند الننتي علننى ضننوئها يننتم  - 1

 الحكم على جودة الخدمات.
غير  2 1.11 35 29 91 22 ك

..1. % دالة
1 

11.1
0 

11..
2 

133 
 دالة 2 .21.9 35 91 90 11 ك عدم الالتزام بأوقات الدخول والخروج أثناء العمل - 7

% 0..2 1..2 1.0 133 
غير  2 .9.2 35 22 .2 29 ك مقابلة الالتزام بالعمل برد فعل عنيف - 5

 133 ..12 9. 11.0 % دالة
 (0.01) .دال إحصائيا عند مستوى الدلالة**
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 :ةالثاني فرضيةوتفسير النتائج الخاصة بال تحليل 2-1
 يتضح لنا أنو يوجد اختلاف بين آراء أفراد العينة،( 00) من خلال ما تم الحصول عليو من خلال الجدول رقم

 3كا،وىذا من خلال أن كل عبارات المحور قيمتها في  المجدولة 3كاالمحسوبة أكبر من قيمة  3كابحيث تبين لنا أن قيمة 

 :الجدولية وكانت كما يلي 3كاالمحسوبة أكبر من 
( 00.33) المحسوبة ىي 3كاحيث تبين أن قيمة ( 10)جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم:/أولا

وبالتالي ىذه  .df=2وعند درجة الحرية a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99)والتي قيمتها المجدولة 3كاوىي أكبر من 
 .ما يعكس دلالة العبارة إحصائيا( %51) لأفراد العينة بنسبة النتيجة تعكس موافقة فوق الدتوسط

  . ر الدنظمة أن الالتزام بالعمل شريكا و حليفا إستراتيجيااعتبا يؤدي إلى الالتزام على أن  نستنتجومنو 
( 00.55) المحسوبة ىي 3كاحيث تبين أن قيمة ( 13)جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم :/ثانيا

 .df=2وعند درجة الحرية a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99)والتي قيمتها المجدولة 3كاوىي أكبر من 
  ما يعكس دلالة العبارة إحصائيا،( %53.91)لأفراد العينة بنسبة فوق الدتوسطوبالتالي ىذه النتيجة تعكس موافقة 

الدنظمة على  ع  الدعلومات لدعرفة مقدار الالتزامات الدوجهة  عمل الالتزام يؤدي إلى أن  علىنستنتج ومنو 
 .للعمل
( 9.31) المحسوبة ىي 3كاحيث تبين أن قيمة ( 10) جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم:/ثالثا

 .df=2وعند درجة الحرية a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99) والتي قيمتها المجدولة 3كاوىي أكبر من 
 العبارة دالة إحصائيا ما يبين أن ( %75.00)لأفراد العينة بنسبة وبالتالي ىذه النتيجة تعكس موافقة متوسطة

وىذا ما  لزاولة الدنظمة البحث عن الوسائل الخاصة بالتزامات العامل إلىؤدي يالالتزام على أن  نستنتج ومنو
 جاء في كتاب الادارة بالأىداف.

( 3.82) المحسوبة ىي 3كاحيث تبين أن قيمة ( 10) جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم:/رابعا
وبالتالي ىذه  .df=2وعند درجة الحرية a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99) والتي قيمتها المجدولة 3كاوىي أكبر من 

 .غير دالة إحصائيا عبارة الأن يبين  ما( %03.73) لأفراد العينة بنسبة منخفضةالنتيجة تعكس موافقة 
 يعد من أىم القواعد التي على ضوئها يتم الحكم على جودة الخدمات.لا  الالتزام أن نستنتج ومنو

 المحسوبة ىي 3كاحيث تبين أن قيمة ( 17) جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم:/خامسا
 .df=2وعند درجة الحرية a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99) والتي قيمتها المجدولة 3كامن  وىي أقل( 18.05)

  إحصائيادالة عبارة ال ما يبين أن( %65.70)وبالتالي ىذه النتيجة تعكس غير موافقة لأفراد العينة بنسبة
 يؤثر على السير الحسن للعمل. الالتزام بأوقات الدخول والخروج أثناء العملعدم أن نستنتج ومنو 
 ( 0.74) المحسوبة ىي 3كاحيث تبين أن قيمة ( 15)جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم:/سادسا

 .df=2وعند درجة الحرية a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99) والتي قيمتها المجدولة 3كاوىي أكبر من 
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  .غير دالة إحصائياعبارة ال أنما يبين ( %28.60)لأفراد العينة بنسبة وبالتالي ىذه النتيجة تعكس موافقة كبيرة
 يؤثر على تحقيق الأداء الدتميز.  مقابلة الالتزام بالعمل برد فعل عنيفأن  نستنتجومنو 

 :النتائج الخاصة بالفرضية الثالثة وتفسير عرض وتحليل -1
و للتحقق من صحة  الدتميز في الادارة الرياضية الأداءتحقيق دور في  بالأىدافلدبدأ تحمل الدسؤولية في الادارة 

 الدسؤولية.تحمل للعينة، للتحقق من أنو توجد دلالة إحصائية فيما بين أفراد العينة في لزور  3كااختبار  ناالفرضية استخدم
 :يبين النتائج التي توصلت إليها( 03) والجدول رقم

 .تحمل الدسؤوليةلدلالة عبارات لزور  3كايمثل إختبار ) 12 (جدول رقم

لرقم
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الدسننننؤوليات مننننن أجننننل الدنظمنننة تتجنننننب إعننننداد  - 1
 تحقيق أداء متميز للموظفين.

  3 05.31 35 08 10 23 ك
 011 33.9 00.0 57.5 % دالة

تعمنننننل الدظمنننننة علنننننى تطنننننوير قننننندرات الدسنننننؤولين - 3
الدتمينننننننزين وإشنننننننراكهم في وضنننننننع بنننننننرامج الأنشنننننننطة 

 الوظيفية.

  3 35.53 35 15 01 09 ك
 011 05.0 33.5 70.0 % دالة

الدنظمننة علننى كسننر الشخصننيات الدسننؤولة تعمننل - 2
 .على الدوظفين ولا تدنحهم مهام تنمي شخصياتهم

 غير 3 37.71 35 15 01 03 ك
 011 31 33.5 70.0 % دالة

تقنننننننننوم الدنظمنننننننننة بتننننننننندريب الدنننننننننوظفين الدتمينننننننننزين - 1
 بالدسؤولية على كيفية وضع برامج إدارية ووظيفية.

 دالة 3 33.57 35 10 09 03 ك
 % 00.0 70.0 00.0 011 

الدنظمنننننة لا تننننننوفر الحننننننوافز للمننننننوظفين الدتميننننننزين  - 7
بالدسنننننننؤولية لشنننننننا يننننننننؤدي إلى تننننننندني في أدائهننننننننم ولا 

 تشجعهم على الإبداع.

 دالة 3 33.17 35 17 00 09 ك
 % 70.0 00.0 00.0 011 

 ك اقتراح جائزة تثمن جهد الدسؤول الكفء. - 5
% 

30 19 10 35 13.37 3  
 011 3.5 37.5 57.5 دالة

 (0.01) .دال إحصائيا عند مستوى الدلالة**
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 : ةالثالث فرضيةالخاصة بال النتائج وتفسير تحليل 1-1
 يتضح لنا أنو يوجد اختلاف بين آراء أفراد العينة( 03) من خلال ما تم الحصول عليو من خلال الجدول رقم

 3كاعبارات المحور قيمتها في  جل ،وىذا من خلال المجدولة 3كاالمحسوبة أكبر من قيمة  3كابحيث تبين لنا أن قيمة 

 :الجدولية وكانت كما يلي 3كاالمحسوبة أكبر من 
 ( 05.31) المحسوبة ىي 3كاحيث تبين أن قيمة ( 10) جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم:/أولا

وبالتالي ىذه  .df=2وعند درجة الحرية a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99) والتي قيمتها المجدولة 3كاوىي أكبر من 
 .ما يعكس دلالة العبارة إحصائيا( %57.51) العينة بنسبة دلأفرا عاليةالنتيجة تعكس موافقة 

تحقيق أداء تجنب إعداد الدسؤوليات من أجل على الدنظمة قدرة زيد من ي تحمل الدسؤوليةعلى أن  نستنتجومنو 
تسمح بتحقيق التعاون و التنسيق و التكامل بين لستلف بقولو  نادر أحمد أبو شيحة وىذا ما أشار إليو متميز للموظفين

 .وتجنب الدسؤوليات الأطراف

( 5.51) المحسوبة ىي 3كاحيث تبين أن قيمة ( 13) جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم:/ثانيا
 .df=2وعند درجة الحرية a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99)والتي قيمتها المجدولة 3كاوىي أكبر من 

 .ما يعكس دلالة العبارة إحصائيا( %70.01)لأفراد العينة بنسبة متوسطةوبالتالي ىذه النتيجة تعكس موافقة 
على تطوير قدرات الدسؤولين الدتميزين وإشراكهم في  ةالدنظمعمل زيد من ي تحمل الدسؤوليةعلى أن  نستنتجومنو 

توفير ظروف العمل الدناسبة و التي تستلزم وجود بقولو  صبحي العتيبي وىذا ما أشار إليو وضع برامج الأنشطة الوظيفية
على تطوير قدرات الدسؤولين  ةعمل الدنظمزيد من ي تحمل الدسؤوليةأنظمة ضرورية للاتصال، التدريب و الحوافز وأيضا 
 .الدتميزين وإشراكهم في وضع برامج الأنشطة الوظيفية

 ( 5.54) المحسوبة ىي 3كاحيث تبين أن قيمة ( 10) جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم:/ثالثا
 .df=2وعند درجة الحرية a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99)والتي قيمتها المجدولة 3كاوىي أكبر من 

 . غير دالة إحصائيا العبارة ما يبين أن( %70.01)لأفراد العينة بنسبةمتوسطة وبالتالي ىذه النتيجة تعكس موافقة 
عمل الدنظمة على كسر الشخصيات الدسؤولة على الدوظفين ولا زيد من يلا  تحمل الدسؤولية أن ومنه نستنتج

 تدنحهم مهام تنمي شخصياتهم.
 ( 9.57) المحسوبة ىي 3كاحيث تبين أن قيمة ( 10) جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم:/رابعا

 .df=2 ريةوعند درجة الحa=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99) والتي قيمتها المجدولة 3كاوىي أكبر من 
 .ما يبين دلالة العبارة إحصائيا ( %00.01)لأفراد العينة بنسبة منخفضةوبالتالي ىذه النتيجة تعكس موافقة 

الدنظمة بتدريب الدوظفين الدتميزين بالدسؤولية على  قيامتساىم في الحرص على  تحمل الدسؤوليةأن  ومنه نستنتج 
تساعد في تحديد  أهمية الأىداف في عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي إليووىذا ما شار  كيفية وضع برامج إدارية ووظيفية

 و السلطات، و كذا تحديد لرال تفويض السلطة، والقيا م بتدريب الدوظفين الدتميزين. تالدسؤوليا
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  (8.45)المحسوبة ىي 3كاحيث تبين أن قيمة ( 17) جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم:/خامسا
 .df=2وعند درجة الحرية  a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99)والتي قيمتها المجدولة 3كامن  وىي أقل

 . العبارة إحصائيا ما يبين دلالة( %54.30)وبالتالي ىذه النتيجة تعكس موافقة لأفراد العينة بنسبة
الدنظمة لا توفر الحوافز للموظفين الدتميزين بالدسؤولية لشا يؤدي إلى تزيد من  تحمل الدسؤوليةعلى أن  ومنه نستنتج 

 تشجعهم على الإبداع.تدني في أدائهم ولا 
 المحسوبة ىي 3كاحيث تبين أن قيمة ( 15) جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم :/سادسا

 .df=2وعند درجة الحرية a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99)والتي قيمتها المجدولة 3كاوىي أكبر من ( 18.05)
على ومنو نستنتج يبين دلالة العبارة إحصائيا ما ( 65.70) لأفراد العينة بنسبة وبالتالي ىذه النتيجة تعكس موافقة كبيرة

 .اقتراح جائزة تثمن جهد الدسؤول الكفءتحسن من تحمل الدسؤولية أن 

 :الرابعةالنتائج الخاصة بالفرضية وتفسير عرض وتحليل  -7
و للتحقق من صحة الفرضية دارة الرياضية لإالدتميز في اتحقيق الأداء دور في دارة بالأىداف لإفي ا لدبدأ رفع الروح الدعنوية
 .روح الدعنوية رفعللعينة، للتحقق من أنو توجد دلالة إحصائية فيما بين أفراد العينة في لزور  3كااستخدمت اختبار 

 :ةبين النتائج التي توصلت إليها)12)والجدول رقم
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تقنننننوم الدنظمنننننة بمراجعنننننة دورينننننة للمهنننننام الدوكلنننننة - 1
للمننننننوظفين لرفننننننع الدعنويننننننة لتحقيننننننق أداء متميننننننز 

 للموظفين من خلال الرقابة.

 دالة 2 10 35 05 13 20 ك
% 57.

14 
28.
57 

14.2
9 

133 

بمتابعننة مراحنل تنفيننذ الأنشننطة  لا تقنوم الدنظمننة- 3
والأعمننال وحصننر الدعنننويات لتحقيننق أداء متميننز 

 في مراحل تنفيذىا.

30.4 35 03 05 27 ك
0 

 دالة 2
% 77.

14 
14.
28 

8.58 133 

تهننتم الدنظمننة بتطننوير الأسنناليب الدسننتخدمة في - 2
 .تنفيذ البرامج لتجنب فقدان روح الدعنوية

 دالة 2 6.91 35 08 08 19 ك
% 54.

28 
22.
85 

22.8
5 

133 

الدنظمننننة لا تضننننع الخطننننط الدناسننننبة لرفننننع روح  - 1
الدعنويننننة وبالتعننننرف عليهننننا قبننننل زيادتهننننا للوصننننول 

 للأداء الدتميز.

 دالة 2 8.97 35 07 08 20 ك
% 57.

14 
22.
85 

5.71 133 
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تسننننننننتخدم الدنظمننننننننة التقننننننننويم الدسننننننننتمر لننننننننلأداء - 7
 والدلل أثناء العمل. لتفادي فقدان روح الدعنوية

12.7 35 10 04 21 ك
4 

 دالة 2
% 60 11.

43 
8.57 133 

 الأسننباب لا يأخننذ بعننين الاعتبننار الدنندير - 5
 .لفقدان الثقة والعمل على رفعها الحقيقية

23.0 35 04 06 25 ك
2 

 دالة 2
% 71.

42 
17.
15 

11.4
3 

133 

  (0.01) .دال إحصائيا عند مستوى الدلالة**

 :الرابع ضيةر فالخاصة بال النتائج وتفسير تحليل 7-1
يتضح لنا أنو يوجد اختلاف بين آراء أفراد ( 00) من خلال ما تم الحصول عليو من خلال الجدول رقم

 3كاعبارات المحور قيمتها في  ،وىذا من خلال ألصل المجدولة 3كاالمحسوبة أكبر من قيمة  3كاالعينة،بحيث تبين لنا أن قيمة 

 :الجدولية وكانت كما يلي 3كاالمحسوبة أكبر من 
  ( 10)المحسوبة ىي 3كاحيث تبين أن قيمة ( 10) جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم :أولا

وبالتالي ىذه  .df=2وعند درجة الحرية a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99) والتي قيمتها المجدولة 3كاوىي أكبر من 
 .ما يعكس دلالة العبارة إحصائيا( %57.14) العينة بنسبة دلأفرا متوسطةالنتيجة تعكس موافقة 
تقوم الدنظمة بمراجعة دورية للمهام الدوكلة للموظفين لرفع الدعنوية تزيد من  رفع الروح الدعنويةعلى أن  ومنه نستنتج

 .لتحقيق أداء متميز للموظفين من خلال الرقابة
( 30.40) المحسوبة ىي 3كاحيث تبين أن قيمة ( 13) جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم :ثانيا

وبالتالي   .df=2وعند درجة الحرية a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99) والتي قيمتها المجدولة 3كاوىي أكبر من 
  غير دالة إحصائياعبارة ال ان يبينما ( %77.14) بنسبةلأفراد العينة متوسطة ىذه النتيجة تعكس موافقة 

بمتابعة مراحل تنفيذ الأنشطة والأعمال وحصر الدعنويات لتحقيق أداء تقوم  الدنظمة لا أنعلى  ومنه نستنتج
مساهمتهم يرفع الروح الدعنوية لدى العاملين من خلال صبحي العتبي بقولو  ، وىذا ما أشار إليوتنفيذىامتميز في مراحل 

 في الإدارة.
  (6.91)المحسوبة ىي 3كاحيث تبين أن قيمة ( 10) جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم :ثالثا

وبالتالي ىذه  .df=2وعند درجة الحرية a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99)والتي قيمتها المجدولة 3كاوىي أكبر من 
 العبارة دالة إحصائيا  أن ما يبين (%54.28)لأفراد العينة بنسبة متوسطةالنتيجة تعكس موافقة 
الدنظمة بتطوير الأساليب الدستخدمة في تنفيذ البرامج لتجنب اىتمام تزيد من  رفع الروح الدعنويةأن  ومنه نستنتج
الأولويات تعتبر أداة للتحفيز تحديد سلم بقولو  عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، وىذا كما أشار إليو فقدان روح الدعنوية

 .والرفع من معنوية الفرد
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  ( 8.97ىي )المحسوبة  3كاحيث تبين أن قيمة ( 10) جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم :رابعا

وبالتالي   .df=2 ريةوعند درجة الحa=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99) والتي قيمتها المجدولة 3كاوىي أكبر من 
 ما يبين دلالة العبارة إحصائيا ( 57.14%) لأفراد العينة بنسبة منخفضةىذه النتيجة تعكس موافقة 

تضع الخطط الدناسبة لرفع روح الدعنوية  أنالدنظمة  تساىم في الحرص على رفع الروح الدعنويةأن  ومنه نستنتج
 .وبالتعرف عليها قبل زيادتها للوصول للأداء الدتميز

( 12.74) المحسوبة ىي 3كاحيث تبين أن قيمة ( 17)جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم: خامسا
وبالتالي   .df=2وعند درجة الحرية  a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99) والتي قيمتها المجدولة 3كامن  وىي أقل

 .العبارة إحصائيا  ما يبين دلالة( 60%)لأفراد العينة بنسبةعالية ىذه النتيجة تعكس موافقة 
تستخدم الدنظمة التقويم الدستمر للأداء لتفادي فقدان روح تزيد من  رفع الروح الدعنويةعلى أن ومنو نستنتج 

 العمل. أثناءالدعنوية والدلل 
( 30.31) ىيالمحسوبة  3كاحيث تبين أن قيمة ( 15)جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة رقم :سادسا

 .df=2وعند درجة الحرية  a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99)والتي قيمتها المجدولة 3كاوىي أكبر من 
  .ما يبين دلالة العبارة إحصائيا( 50.03%) لأفراد العينة بنسبة عاليةوبالتالي ىذه النتيجة تعكس موافقة 

لفقدان الثقة  الحقيقية الأسباب لا يأخذ بعين الاعتبار الدديرتحسن من رفع الروح الدعنوية على أن ومنو نستنتج 
  .والعمل على رفعها
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 :النتائج في ضوء الفرضيات ومناقشة تحليل -5
الدتميز في الادارة  الأداءفي تحقيق  الإدارة بالأىدافمبادئ "إلى دراسة في إطار موضوع بحثي ىذا والذي يتطرق

 " الرياضية
،ومن خلال النتائج الدتحصل عليها من خلال توزيع الاستمارة الإستبيانية على موظفي مديرية الشباب والرياضة لولاية 

 .ىذه الدراسة فهم الغموض الذي يدور حول ،قمت بمناقشة النتائج الدتحصل عليها والتي قد تساىم في الوادي
 المتميز في الادارة الرياضية  الأداءفي تحقيق  دور بالأهدافالإدارة لمبدأ المشاركة في  :الفرضية الأولى -5-1

كانت تعكس موافقة بنسب عالية الدشاركة  أجد أن النتائج التي تحققت في لزور (01) فمن خلال الجدول رقم
 ةالدال للعبارات المجدولة3كاالمحسوبة أكبر من قيم 3كالأفراد العينة وذلك في جل عبارات المحور ويمكن أن نرى أن قيم 

 والتي كانت( 10)  المحسوبة في العبارة3كابحيث تم تسجيل أكبر قيمة في ( 10-13-10-10-17-15)
وعند درجة الحرية  a=0.01عند مستوى الدلالة  ( 7.99) التي قيمتها المجدولة3كاوىي أكبر من قيمة ( 00.00)

df=2 من قيمة  وىي أكبر( 5.01) والتي كانت قيمتها( 15) المحسوبة فكانت في العبارة3كا،أما أصغر قيمة بالنسبة
 أي نقبل الفرض القائل أن المجدولة3كاالمحسوبة أكبر من قيم 3كا، فمن خلال آراء أفراد العينة تبين أن قيم  المجدولة3كا

 .في الإدارة الرياضيةالدتميز  الأداءدور في تحقيق  الإدارة بالأىدافلدبدأ الدشاركة في 
عصام الغويرين وأيضا دراسة  (،3119) سمية بنت سليمان الرحيل ىذه النتائج مع دراسة اتفقتوقد 

 للإدارةالتي توصلت إلى أن  (3113دراسة طارق زياد الاسطل،) ،وكذلك (3115العدوان)،ودراسة (3101)
 أسلوبكونو   بالأىدافالادارة  أسلوبتعزيز استخدام وذلك من خلال  الإداراتتطوير لستلف دور مهم في  بالأىداف
  .من خلال مشاركة الرؤساء في عملية اتخاذ القرار بالأىدافثقافة مبادئ الادارة  إشاعة وأيضافعال  إداري

 المتميز في الادارة الرياضية الأداءدور في تحقيق  الإدارة بالأهدافالالتزام في  لمبدأ : الثانيةالفرضية  -5-3
كانت تعكس موافقة بنسب الالتزام  أن النتائج التي تحققت في لزور ( 00)ويتضح من خلال الجدول رقم

للعبارات  المجدولة3كاالمحسوبة أكبر من قيم 3كالأفراد العينة وذلك في جل عبارات المحور ويمكن أن نرى أن قيم  متوسطة
( 03.17)كانت  والتي( 17) العبارةالمحسوبة في 3كابحيث تم تسجيل أكبر قيمة في ( 15-17-10-13-10) الدالة

،أما أصغر df=2وعند درجة الحرية  a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99)التي قيمتها المجدولة3كاوىي أكبر من قيمة 
، فمن  المجدولة3كاوىي أصغر من قيمة ( 1.50)والتي كانت قيمتها( 15) المحسوبة فكانت في العبارة3كاقيمة بالنسبة 

في جل عبارات  المجدولة3كاالمحسوبة أكبر من قيم 3كاخلال ىذا الاختلاف الضئيل بين آراء أفراد العينة تبين أن قيم 
 .الدتميز في الادارة الرياضية الأداءدور في تحقيق  الإدارة بالأىداففي  لدبدأ الالتزامالمحور أي نقبل الفرض القائل أن 

دراسة عصام الغويرين  وأيضا(  3113)حياالرو و دراسة (3115)العدوان ىذه النتائج مع دراسة  اتفقتوقد 
ذج الادارة زيادة تحسين الادارة من خلال تطبيق نمو دور في  بالأىداف للإدارة، التي توصلت إلى أن  (3101)

 .الرياضيةفي الثانويات والاتحاديات  بالأىداف
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 .المتميز في الادارة الرياضية الأداءدور في تحقيق  الإدارة بالأهداففي  لمبدأ تحمل المسؤولية :الفرضية الثالثة -5-2
 متوسطةكانت تعكس موافقة بنسب تحمل الدسؤولية  فإن النتائج التي تحققت في لزور ( 03) أما في الجدول رقم

-10) للعبارات الدالة المجدولة3كاالمحسوبة أكبر من قيم 3كالأفراد العينة وذلك في جل العبارات ويمكن أن نرى أن قيم 
وىي ( 03.17)والتي كانت( 15)المحسوبة في العبارة 3كابحيث تم تسجيل أكبر قيمة في ( 13-10-10-17-15

،أما أصغر قيمة df=2وعند درجة الحرية  a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99) التي قيمتها المجدولة3كاأكبر من قيمة 
 ، فمن المجدولة3كاوىي أصغر من قيمة ( 7.70)التي كانت قيمتهاو  ( 10) المحسوبة فكانت في العبارة 2بالنسبة لكا

خلال ىذا الاختلاف الضئيل بين آراء أفراد العينة تبين أن جل عبارات المحور دالة إحصائيا أي نقبل الفرض القائل أن 
 .الدتميز في الادارة الرياضية الأداءدور في تحقيق  الإدارة بالأىدافلدبدأ تحمل الدسؤولية في 

التي توصلت ( 0933(، ودراسة روبرت )0990)( Vincent)فينسونىذه النتائج مع دراسة  اتفقتوقد   
العاملين  أداءوتقويم  الدساعدة على التخطيط وتهيئ للاتصال وتحسين العلاقاتدور في  للإدارة بالأىدافإلى أن 
 في اتخاذ القرار. وأيضا ضرورة مشاركة الدرؤوسين بموضوعية

المتميز في الإدارة  الأداءدور في تحقيق  الإدارة بالأهداففي  رفع الروح المعنوةةلمبدأ  :الرابعةالفرضية  -5-1
 .الرياضية

 عاليةكانت تعكس موافقة بنسب تحمل الدسؤولية  فإن النتائج التي تحققت في لزور  (00)أما في الجدول رقم
-10) للعبارات الدالة المجدولة3كاالمحسوبة أكبر من قيم 3كالأفراد العينة وذلك في جل العبارات ويمكن أن نرى أن قيم 

وىي ( 01.01)والتي كانت( 13) المحسوبة في العبارة3كابحيث تم تسجيل أكبر قيمة في ( 13-10-10-17-15
،أما أصغر قيمة df=2وعند درجة الحرية  a=0.01عند مستوى الدلالة ( 7.99) التي قيمتها المجدولة3كاأكبر من قيمة 
، فمن خلال  المجدولة3كامن قيمة  اكبروىي ( 5.90)والتي كانت قيمتها( 10) المحسوبة فكانت في العبارة 2بالنسبة لكا

لدبدأ تحمل الدسؤولية عبارات المحور دالة إحصائيا أي نقبل الفرض القائل أن  كلبين آراء أفراد العينة تبين أن  ه النتائج ىذ
 .الدتميز في الادارة الرياضية الأداءدور في تحقيق  الإدارة بالأىداففي 

دراسة  وأيضا، (0990(، ودراسة روبرت )0990) "Vincent"فينسونىذه النتائج مع دراسة  اتفقتوقد 
الدساعدة على التخطيط وتهيئ دور في للإدارة بالأىداف التي توصلت إلى أن  Johnson "(0990 )"جونسون

وأيضا ضرورة إتباع الدشرفين التربويين لنموذج الادارة بالأىداف  العاملين بموضوعية أداءللاتصال وتحسين العلاقات وتقويم 
 عند لشارستهم لعملية الإشراف التربوي.

 مناقشة الفرضية العامة: -5-7
 "الرياضية الإدارةفي  المتميز الأداءدور في تحقيق  بالأهدافلمبادئ الإدارة الفرضية العامة على: "تنص  
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 من اقل وىي 1.10تساوي بالأىدافالادارة  مبادئ لجميع الدلالة مستوى قيمة أنظهر  السابقةول امن خلال الجد
 الأداءفي تحقيق  لدبادئ الادارة بالأىداف إيجابي دور وجود على يدل لشا ،1.53 تساوي الارتباط قيمة أن كما 1.17
 الدتميز.

والتي تدثلت ىذه  الإدارة بالأىدافخلال لستلف المحاور في الدراسة والنتائج الدتعلقة بكل لزور من لزاور من و 
الدتميز في مديرية  الأداءدور في تحقيق  الإدارة بالأىدافخلص الباحث إلى أن لدبادئ  الإدارة بالأىدافالمحاور في مبادئ 
  الدتميز. الأداءلتحقيق  و متوسطة الدبادئ فكانت الدوافقة عليها عالية يع  يخص وىذاالشباب والرياضة، 

بادئ الإدارة لددور  دو وج على نصت التي العامة الفرضية صحة تؤكد الدتوقع الاتجاه في جاءت النتيجة ىذه
 .لولاية الوادي في مديرية الشباب والرياضة في تحقيق الأداء الدتميز بالأىداف
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 :خلاصة
 من إعطاء القيمة العلمية لنتائج أفراد العينة وكذا مناقشتها وتحليلها لدعرفة أىم نامن خلال ىذا الفصل تدكن

 .الجوانب الدتدخلة في ىذه العملية والخروج باستنتاج لكل فرضية من فرضيات الدراسة
 من ناالذي أرد الواديكما ضم ىذا الفصل نتائج الاستبيان الخاصة بموظفي مديرية الشباب والرياضة لولاية 

 .في مديرية الشباب والرياضة في تحقيق الأداء الدتميز مبادئ الإدارة بالأىدافخلالو التعريف بدور 
 تي كانت بطريقة دقيقة وعلمية حيثال حيث لاحظنا من خلال الإجابة على أسئلة الاستبيان الدوجو للموظفين

خلالذا أن ىناك دور  من ه النتائج ومعالجتها بطريقة إحصائية من خلال حساب مربع كاي، والتي وجدتذتم تفريغ ى
 .لولاية الوادي مديرية الشباب والرياضةلدبادئ الإدارة بالأىداف في تحقيق الأداء الدتميز في 
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 عامة:استنتاجات  -3
 :التالية النتائج إلى الدراسة توصلت المجال ىذا وفي

 دور إيجابي في تحقيق الأداء الدتميز في الإدارة الرياضية) مديرية الشباب والرياضة(. الإدارة بالأىدافلدبادئ  -0
 دور إيجابي في تحقيق الأداء الدتميز في مديرية الشباب والرياضة الإدارة بالأىدافلدبدأ الدشاركة في  -3
 لو دور إيجابي في تحقيق الأداء الدتميز في مديرية الشباب والرياضة. الإدارة بالأىدافمبدأ الالتزام في  -0
 دور إيجابي في تحقيق الأداء الدتميز في مديرية الشباب والرياضة. الإدارة بالأىدافلدبدأ تحمل الدسؤولية في  -0
 لو دور إيجابي في تحقيق الأداء الدتميز في مديرية الشباب والرياضة. الإدارة بالأىدافمبدأ رفع روح الدعنوية في  -7
 اقتراحات: -3
 جوانبهنا علنى لستلنف والتعنرف الإدارة بالأىندافمبنادئ  وفهنم بدراسنة لدديرينة الشنباب والرياضنة العلينا الإدارة قينام -0

 منها. والاستفادة
  ينع فيهنا يشنترك  اعينة مسنؤولية الدديرينة أىنداف تحقينق مسنؤولية واعتبنار الفرينق وروح العمنل  اعينة علنى التأكيد -3

 .ابه الدوظفين
 الدوظفين. بين والتفاىم الدودة من جو وخلق والانتماء الالتزام روح تنمية -0
 :خلال من وذلك لديهم الإبداعية القدرات وتنمية الدتميز الأداء على الدوظفين تشجيع -0
 .والدقترحات الأفكار وتداول الدشاكل لدراسة والدرؤوسين الرؤساء تجمع رسمية غير دورية لقاءات عمل - أ

 .لعملو أدائو في والدتميز الدثالي الدوظف لاختيار دورية مسابقات عمل - ب
 .لتجريبها أمامهم الفرصة وإتاحة العمل لتطوير جديدة بأفكار يتقدمون الذين الدوظفين مساندة - ت
 .الدنظمة في العليا والدثل القدوة باعتبارىم والدطلوب الدرغوب الإيجابي السلوك بأنماط الإدارية القيادات إسهام -5

 مستوى رفع في تسهم والتي الإبداعية بالجوانب الخاصة الذاتية متهومهار  متهقدرا لتطوير للموظفين تدريبية برامج توفير6- 
 .الأداء

 الإدارينة الدسنتويات بنين والتكامنل التنسنيق مسنتوى لرفنع القنرار اتخناذ عملينة في الدنوظفين مشناركة زيادة علنى العمنل -7
 .الدديرية أداء تطوير في يسهم لشا الدوظفين وأفكار أراء تبني على الحرص وضرورة الدختلفة

 الآفاق المستقبلية للدراسة: -13
 الرياضية. الدؤسسة في الإدارة بالأىدافمبادئ  وتعزيز تطوير بمجال تمته التي والبحوث الدراسات من الدزيد إجراء -0
 الإدارة الرياضية. في الأداء مستوى تطوير على تؤثر التي الإدارة بالأىدافمبادئ  في تبحث دراسات إجراء -3
 .الجزائرية الرياضية الدؤسسات في الإدارة بالأىدافمبادئ  واقع دراسة -0
  .الدتميز الأداء تحقيق في الحديثة الإدارة لشارسات دور حول دراسات إجراء -0
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 :المراجع و المصادر المعتمدة في الدراسة -04

 : قائمة المراجع باللغة العربية اولا

 الكتب :

 .1994، دون ذكر بلد النشر ،1ابراىيم عبد اللطيف الدنيف: "تطور الفكر الاداري الدعاصر"،ط -1

محمد عبد اللطيف،محمد حسن باىي ،طرق منهجية البحث العلمي و الاحصائي في المجالات التربوية و اخلاص  -2
 .2000النفسية و الرياضية 

 .2001احمد محمد غنيم،اساسيات الادارة في عصر العولدة ،دار الجيوشي، الاردن -3

ية "،دار اليازوري العلمية للنشر و "مفاىيم و عمليات و حالات دراستراتجية الدوري زكريا ، الادارة الاس -4
 .2010التوزيع ،عمان، الاردن 

جون دجاردنر: التميز الدوىبة و القيادة ،ترجمة :محمد محمود رضوان ، الدار الدولية للنشر و التوزيع ،  -5
 .1989القاىرة،

 .1998تميزة ، القاىرة،دافيد لاسكال و روي يكوك : قمة الاداء، ترجمة عبد الرحمان توفيق، دار الطباعة الد -6

زكريا مطلك الدوري :"مبادىء و مداخل الادارة و وظائفها في القرن الحادي و العشرين "،د ار اليازوري -7
 .2010العلمية للنشر و التوزيع ،عمان، الاردن 

التربية الرياضية،دار الكتاب الحديث، حسن شلتوت و حسن معوض: التنظيم و الادارة في -8
 .1997،القاىرة،مصر

، مصر ، 1طلحة حسام الدين  و عدلة عيسى مطر : مقدمة في الادارة الرياضية ، مركز الكتاب للنشر ،ط-9
 .1997القاىرة الجديدة.

 .2004كاظم نزار الركابي ، الادارة الاستراتجية، العولدة و الدنافسة ، دار وائل ، عمان، الاردن،-10
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الاستراتجية ، الاعداد و الصياغة ، دار الثقافة العربية ، القاىرة ، محمد المحمدي الداضي ، الادارة -11
 .1999-1998مصر،

محمد حسن علاوي و اسامة كامل راتب : البحث العلمي في التربية الرياضية و علم النفس الرياضي ، دار -12
 .1999الفكر العربي ، القاىرة ، مصر، 

، عملن، 1العلمي لاعداج الرسائل الجامعية ، الرواق للنشر ، طمروان عبد المجيد ابراىيم: اسس البحث -13
2000. 

: ادارة البطولات و الدنافسات الرياضية ، الدار العلمية الدولية للنشر و التوزيع و دار الثقافة مروان عبج المجيد-14
 .2000للنشر، عمان ، الاردن، 

ن جار وائل ، عمان الاردن ، 2ليات، الوظائف، طمحمد قاسم القريوتي،مبادىء، الادارة، النطريات، العم-15
2004. 

 .2014،القاىرة ،المجموعة العربية للتدريب و النشر، 1مدحت ابو النصر:"الاداء الاداري الدتميز"،ط-16

مويس أنجرس : منهجية البحث العلمي، ترجمة بوزيد صحراوي و آخرون، دار القصبة للنشر، بدون طبعة،  -17
 .2004الجزائر 

، عمان 1نعمة عباس الخفاجي : "الإدارة الإستراتيجية الدداخل والدفاىيم والعمليات"، دارا لثقافة، ط -18 
.2004  

، الدار الجامعية، الإسكندرية،. "SpSSنادر شعبان السواح: "مبادى الإحصاء الوصفي باستخدام -19
2005  

 -21 2001الدطبوعات الجامعية، الجزائر، . ناصر دادي عدون، الإدارة و التخطيط الإستراتيجي، ديوان  -20
 . 2002نادر أحمد أبو شيحة، إدارة الوقت، دار مجدلاوي، عمان، الأردن، 

سعيد محمد الدصري، التنظيم و الإدارة: مدخل معاصر لعمليات التخطيط و التنظيم و القيادة و الرقابة، الدار  -22
 1999الجامعية، الإسكندرية، مصر، .
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  2000سلمي: الإدارة بالأىداف طريق الددير الدتفوق، دار غريب للنشر والتوزيع،.علي ال -23 

 .  2002علي السلمي: إدارة التميز، دار غريب للنشر والتوزيع، القاىرة،  -24

 علي السلمي: إدارة السلوك التنظيمي، دار غريب للنشر والتوزيع، القاىرة، بدون سنة النشر. -25

 الإنتاجية، مكتبة الإدارة الجديدة، مكتبة غريب، الفجالة، بدون سنة نشر.  علي سلمي: إدارة -26 

  1984علي محمد عبد الوىاب: كتاب الإدارة بالأىداف النظرية والتطبيق، الأردن ،. -27

 .2001عبد الرزاق بن حبيب، اقتصاد و تسيير الدؤسسة، ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر،  -28

عبد الفتاح الدغربي، الإدارة الإستراتيجية، لدواجهة تحديات القرن الواحد و العشرين، مجموعة عبد الحميد  -29 
  1998النيل العربية، القاىرة، مصر، .

عمر وصفي عقيلي: "مدخل على الدنهجية الدتكاملة لإدارة الجودة الشاملة"، دار وائل للنشر، عمان،  -30
2001 . 

 . 2003الدتميز، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، عادل زيد: الأداء التنظيمي  -31

، عمان، الأردن، 1فائق حسني أبو حليمة:الحديث في الإدارة الرياضية، دار وائل للنشر والتوزيع، ط -32 
2004. 

  2002صبحي العتيبي، تطور الفكر و الأنشطة الإدارية، دار الحامد، الأردن، . -33

 . 1،2002رضا قجة: أداء العامل في التنظيم الصناعي، شركت باتنينت، ط  -34

 -36. 1984رابح فارلي، مناىج البحث في علم التربية وعلم النفس، الدؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر،  -35
 .2002ئر، ، الجزا1رشيد زرواني: تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية ، دار ىومة، ط 

 قائمة المراجع باللغة الفرنسية: - 

1-(3)Jacques Orsohi, Pierre Helfer; Management Stratégique, 2eme ed, 
Vuilbert, Paris, Françe, 1994. 
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 قائمة الاطروحات والرسائل العلمية:

بومدين يوسف: "أثر الجودة الشاملة على الاداء الحالي للمؤسسات الإقتصادية"،أطروحة مقدمة ضمن  -1 
 2006متطلبات نيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، .

داء الدتميز للمؤسسة الاقتصادية، مذكرة مكملة مهديد فاطمة الزىراء: الثقافة التنظيمية كمدخل لتحقيق الأ -2 
لنيل شهادة الداجستير، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، قسم علوم 

 2010التسيير، جامعة الدسيلة، .

التقنية عمان، رسالة  الرواحي ميمونة عبد الله سليمان: الإدارة بالأىداف وإمكانية تطبيقها بالكليات -3 
 2002ماجستير، غير منشورة، جامعة السلطان قابوس، سلطنة عمان، .

العدوان فريال: تصورات مديري ومعلمي الددارس الثانوية العامة في الأردن لإمكانية تطبيق نمط الإدارة  -4 
 بالأىداف في محافظة البلقاء، الدراسات العليا، عمان ، الأردن،.

ىند: درجة تطبيق نموذج الإدارة بالأىداف في الإشراف التربوي من وجهة نظر الدشرفين  عقيلات -5 2006
 2002التربويين في محافظات الشمال في الاردن ، رسالة ماجستير ،غير منشورة، جامعة اليرموك، إربد، الأردن،.

دة الشاملة، رسالة ماجستير، فرع موزاوي سامية: مكانة تسيير الدوارد البشرية ضمن معايير الأيزو وإدارة الجو  -6 
 .2004إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، جامعة الجزائر، 

قوري خالد: إدارة الجودة الشاملة ودورىا في تحقيق الأداء الدتميز في الإدارة الرياضية ، رسالة مقدمة لنيل  -7 
النشاطات البدنية والرياضية، جامعة محمد بوضياف الدسيلة، معهد علوم وتقنيات  شهادة الداستر في علوم وتقنيات

 .2014النشاطات البدنية والرياضية ، الدسيلة، 

  المؤتمرات العلمية:

بلكبير بومدين، فواد بوفطيمة: "ثقافة الدنظمة كمدخل أستراتيجي لتحقيق الأداء الدتميز"، الدؤتدر العلمي حول  -1
 2005. ماريں 9-8 اتوالحکومات،ہنظ ہيزللالأداء الدتم



 
74 

لخضر مرغاد، حدة رايس، الإدارة بالأىداف كأداة للتسيير الفعال، الدلتقى الدولي الأول حول التسيير الفعال -2
 2005ماي ,  4/3في الدوسسة الاقتصادية، جامعة محمد بوضياف بالدسيلة، الجزائر، 

اف في الاتحادات الرياضية للألعاب الجماعية في الأردن وإمكانية عصام الغويرين: "نموذج الإدارة بالأىد -3 
 .2010، سنة 4، الاصدار 24تطبيقو، مجلة جامعة النجاح للأبحاث، العلوم الإنسانية، المجلد 

 المراسيم و المناشیر:

-06تنفيذي رقم  الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية: وزارة الشباب و الرياضة، مرسوم -1
 . 61، العدد 2006سبتمبر سنة 28الدوافق ل : 1427رمضان عام  5، مؤرخ في  345

 –06الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية: وزارة الشباب و الرياضة، مرسوم تنفيذي رقم  -2 
 28الدوافق ال1411محرم  06مؤرخ في  345

-06ية الجزائرية الديمقراطية الشعبية: وزارة الشباب و الرياضة، مرسوم تنفيذي رقم الجريدة الرسمية للجمهور  -3
الجريدة الرسمية  -4.  61، العدد: 2006: سبتمبر سنة  28الدوافق 1427رمضان عام  5، مؤرخ في  345

 09مؤرخ في  283-93للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية: وزارة الشباب و الرياضة، مرسوم تنفيذي رقم 
 . 77، العدد: 1993نوفمبر 23لدوافق ل : 1414جمادى الثانية 

 : المعاجم ـ 

 .1997، 1عربي ،دار الراتب الجامعية، ط –أمل عبد العزيز محمود : الأداء )القاموس العربي الشامل( عربي  -1
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 وزارة  التعليم العالي والبحث العلمي                                   
 محمد خيضر بسكرةجامعة 

 معهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية
 إدارة وتسيير رياضيقسم 

 
 
 
 

 السادة المحترمين:         
 بركاتهالسلام عليكم ورحمة الله تعالى و 

بإعداده  الذي أقوم والتي تخص البحثاستمارة   موظفي مديرية الشباب والرياضة  مأضع بين يدي سيادتكم أنت      
وذلك  " ودورها في تحقيق الأداء المتميز في الإدارة الرياضية مبادئ الإدارة بالأهداف: "  تحت عنوان

 إستكمالا لمتطلبات نيل شهادة الماستير في التخصص المذكور أعلاه.
ويشرفني أن أتقدم لكم برجائي بتكرمكم وقراءة كل عبارة من عبارات الإستبانة، وأمل منكم التفضل علي بجزء من       

سوف يتم التعامل العلم بأنه ما يتفق ومرئياتكم، مع ( في الخانة التي تمثل وجهة نظركم و Xوذلك بوضع علامة )وقتكم 
  مع الإجابة بمنتهى السرية.
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 ية :الأولعلومات الم        

 :الجنس -
 المؤهل العلمي : -

 المنصب الإداري الحالي : -

 سنوات الخبرة : -

 السن : -

 
  

 
 غير مناسب  نوعا ما مناسب العبارة  الرقم 01المحور

ركة
لمشا

دأ ا
مب

 
 عمل فريق بتشكيل المديرية ماقسأ لا تهتم- 01 

 داريةالإ الأنشطة إقامة عند وظفينالم من
 .قسمال إدارة أو المنطقة مستوى على
 

   

 روح ببث في إدارة المديرية قسم كل  يقوم- 02
 مبدأ من انطلاقا وظفينالم نفوس في الفريق
 .الجميع مسؤولية الأهداف تحقيق

   

 العمل فرق بإعطاءديرية الم ماقسأ قومت لا- 03
 .المناسبة الحلول وضع في قصوى أهمية

   

 فرق وتدريب بتعريف المديرية إدارة تقوم- 04
شاركة الم مفاهيم على وظفينالم من العمل

 .الكاملة

   

 القيود إزالة على ديريةالم إدارة تعمللا - 05
 .يريةالمد في الموظفين بين والحواجز

   

عمال الأ لإقامة عمل فريق الإدارة شكلت - 06
 القسم الواحد. مستوى علىالمشتركة 

   

 
 



 
 

غير   نوعا ما  مناسب العبارة  الرقم 02لمحورا
 مناسب

دأ 
مب

تزام
الإل

. 

 الالتزام بالعمل تعتبر الإدارة أن - 01
 حليفا إستراتيجيا.

   

ع  المعلومات جم على المديرية تعمل - 02
 .الالتزامات الموجهة للعمللمعرفة 

   

تحاول المنظمة البحث عن الوسائل  - 03
 .بالتزامات العاملالخاصة 

   

القاعدة الثانوية التي  الالتزاميعد  - 04
على ضوئها يتم الحكم على جودة 

 الخدمات.

   

تتعاملون بجدية مع الشكاوى  - 05
 .العمالالمقدمة من طرف 

   

لا تشعر بوجود ثقة بينك و بين  - 06
 .العملالاخرين من ناحية 

   

 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 



 
غير   نوعا ما مناسب العبارة  الرقم 03المحور

 مناسب

دأ 
مب

ولية
سؤ

ل الم
تحم

. 
 

إدارة المديرية تتجنب إعداد  - 01
من أجل تحقيق أداء متميز  المسؤوليات
 للموظفين.

   

تعمل إدارة المديرية على تطوير - 02
المتميزين وإشراكهم  المسؤولينقدرات 

 في وضع برامج الأنشطة الوظيفية.

   

تعمل الإدارة على كسر الشخصيات - 03
لموظفين ولا تمنحهم المسؤولة على ا

 .مهام تنمي شخصياتهم

   

تقوم الإدارة بتدريب الموظفين - 04
على كيفية وضع  بالمسؤوليةالمتميزين 

 برامج إدارية ووظيفية.

   

الإدارة لا توفر الحوافز للموظفين  - 05
مما يؤدي إلى تدني  بالمسؤوليةالمتميزين 

 في أدائهم ولا تشجعهم على الإبداع.

   

 المسؤولاقتراح جائزة تثمن جهد  - 06
 الكفء.

   

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 



غير   نوعا ما مناسب العبارة  الرقم 04المحور
 مناسب

دأ 
مب

وية.
لمعن

ح ا
 رو

رفع
 

تقوم الإدارة بالمديرية بمراجعة دورية - 01
 المعنويات لرفعللمهام الموكلة للموظفين 

لتحقيق أداء متميز للموظفين من خلال 
 الرقابة.

   

لا تقوم الإدارة بمتابعة مراحل تنفيذ - 02
 المعنوياتالأنشطة والأعمال وحصر 

 لتحقيق أداء متميز في مراحل تنفيذها.

   

تهتم الإدارة بتطوير الأساليب - 03
المستخدمة في تنفيذ البرامج لتجنب 

 .فقدان روح المعنوية

   

إدارة المديرية لا تضع الخطط المناسبة  - 04
وبالتعرف عليها قبل  لرفع روح المعنوية

 للوصول للأداء المتميز. زيادتها

   

تستخدم إدارة المديرية التقويم المستمر - 05
 فقدان الروح المعنوية والمللللأداء لتفادي 

 . العملأثناء 

   

 الأسباب لا يأخذ بعين الاعتبار المدير - 06
 .لفقدان الثقة والعمل على رفعها الحقيقية

   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 

 
 الدراسة :ملخص 

  .في تحقيق الأداء المتميز في الإدارة الرياضية دور مبادئ الإدارة بالأهداف عنوان الدراسة: -
في مديريددة الاددباب والرياضددة مددك فددلى الرادد  ى ددب دور  الإدارة بالأهدددافهددد ا الدرا ددة لت التعددرف ى ددب مدددا ئ بيددق مبددادئ  ف الدراس  ة:ده   -

 في تحقيق الأداء المتميز في مديرية الاباب والرياضة.              مبادئ الإدارة بالأهداف
 .الرياضيةفي تحقيق الأداء المتميز في الإدارة  هادور و دارة الجودة الاام ة لمشكلة الدراسة: -
 هل لإدارة الجودة الاام ة دور في تحقيق الأداء المتميز في الإدارة الرياضية ؟ التساؤل العام: -
 التساؤلات الجزئية: -
 الرياضية ؟ الإدارةله دور في تحقيق الأداء المتميز في  المااركة في الإدارة بالأهدافبد  لمهل * 
 دور في تحقيق الأداء المتميز في الإدارة الرياضية ؟ الالتزام في الإدارة بالأهدافهل لمبد  * 
 له دور في تحقيق الأداء المتميز في الإدارة الرياضية؟ تحمل المسؤولية في الإدارة بالأهدافبد  لمهل * 
 دور في تحقيق الأداء المتميز في الإدارة الرياضية ؟ ر ع روح المعنوية في الإدارة بالأهدافهل لمبد  * 
 الدراسة:فرضيات  -

 دور في تحقيق الأداء المتميز في الإدارة الرياضية. لمبادئ الإدارة بالأهداف الفرضية العامة: 
  الفرضيات الجزئية:

 .له دور في تحقيق الأداء المتميز في الإدارة الرياضية المااركة في الإدارة بالأهدافبد  لم* 
 .دور في تحقيق الأداء المتميز في الإدارة الرياضية الالتزام في الإدارة بالأهدافلمبد  * 
 .له دور في تحقيق الأداء المتميز في الإدارة الرياضية تحمل المسؤولية في الإدارة بالأهدافبد  لم* 
 .دور في تحقيق الأداء المتميز في الإدارة الرياضية ر ع روح المعنوية في الإدارة بالأهدافلمبد  * 
   .بمديرية الاباب والرياضة موظ  53العينات وئترون ىينة بحثنا هذا مك  افتياركونها مك  بسط طرق المسح الاامل   :الدراسة عينة -
 اىتمدنا في بحثنا ى ب المنهج الوصفي لرونه يتلءم مع طبيعة المار ة المدرو ة.المنهج المستخدم:  -
  ىبارات. 6محاور ئرون كل محور مك 4مقياس الأوى اشتمل ى ب اىتمدنا ى ب أدوات الدراسة: -
تمرنا مك لثبات الفرضيات الجزئية بارل كبير ىك طريق لجاباتهم التي بيندا لندا وظفن المتع قة بالم لمقياس:بعد تح ي نا لنتائج االمتوصل إليها النتائجأهم  -

ى ددب  را الوا ددع وهددذا مددا يتوا ددق مددع  رضدديتنا   مبادئهددا وكددذا ئ بيددق دور كبددير في تحقيددق الأداء المتميددز في الإدارة الرياضددية بالأهددداف  ددالمبددادئ الإدارة  ن 
 العامة.

 دور ليجابي في تحقيق الأداء المتميز في مديرية الاباب والرياضة. الإدارة بالأهداف لمبد  المااركة في *
 له دور ليجابي في تحقيق الأداء المتميز في مديرية الاباب والرياضة. بالأهدافالإدارة في  الالتزاممبد   *
 دور ليجابي في تحقيق الأداء المتميز في مديرية الاباب والرياضة. الإدارة بالأهداففي تحمل المسؤولية لمبد   *
 المتميز في مديرية الاباب والرياضة.له دور ليجابي في تحقيق الأداء  الإدارة بالأهداففي ر ع روح المعنوية مبد   *

 :قتراحاتالا أهم  -
  الإدارة الرياضية. في الأداء مستوا ئ وير ى ب ئؤثر التي الإدارة بالأهدافمبادئ  في ئبحث درا ات لجراء *

 .منها والا تفادة جوانبها مخت   ى ب والتعرف الإدارة بالأهدافمبادئ  و هم بدرا ة ديرية الاباب والرياضةلم الع يا الإدارة  يام* 
 الرياضية. المؤ سة في الإدارة بالأهدافمبادئ  وئعزيز ئ وير بمجاى تمته التي والبحوث الدرا ات مك المزيد لجراء *
  .المتميز الأداء تحقيق في الحديثة الإدارة مدار ات دور حوى درا ات لجراء *


	1-2-  مفهوم الإدارة بالأهداف:
	بدل أن نحدد خطوات الإدارة بالأهداف و مزايا و مآخذ هذا النمط من الإدارة لابد أولا من التعرض لماهية الأهداف، لأنها أساس الإدارة بالأهداف.
	1- 3- ماهية الأهداف :

	- مفهوم الأهداف:
	تعددت تعاريف الأهداف، إلا أنها غالبا  تصب في نفس المعنى، فنجد أن اتزيوني ETZIONI يرى بأنها : " صورة لحالة مستقبلية مرغوبة تحاول المنظمة تحقيقها"( كاظم نزار الركابي ، 2004، ص 183.)
	1-5 - خطوات الإدارة بالأهداف ومبادئها:
	يتم تحديد خطوات الإدارة بالأهداف بشكل متسلسل و بمشاركة مختلف المستويات الإدارية، لأن أهداف المنظمة ما هي إلا محصلة لمجموع الأهداف المختلفة كما سبق و أشرنا، و تتم وفق الخطوات التالية:

	أ- تحديد أهداف المنظمة من بين مقترحات الأهداف المجمعة من مختلف الأطراف، و في إطار الفرص و التحديات المتاحة في البيئة الخارجية و ضمن نقاط القوة و الضعف لديها.
	أ- صعوبة فهم و تعلم الإدارة بالأهداف و بالتالي صعوبة تطبيقها خاصة عند التعامل في بيئة أعمال لا تتوفر على المعلومات و الاتصالات اللازمة، أو التي تشجع الإبداع.
	ب- صعوبة صياغة أهداف موضوعية بسبب تداخل عدة أطراف في تحديدها، إضافة إلى أن الأهداف القصيرة الأجل تطغى على الأهداف طويلة الأجل.
	ج-  زيادة الوقت و الجهد و التكلفة، بسبب العودة إلى التشاور بين مختلف الأطراف.
	د-  التمادي في ترجمة الأهداف إلى قيم قباسية، رغم عدم قابلية بعضها للقياس الكمي.
	ه-  البيئة الداخلية و الخارجية دائمة التغير، مما يتطلب مرونة عالية الأهداف، و هذا ما قد لا يمكن تحقيقه في بعض الأهداف إضافة إلى تغير الأهداف حتى تتلاءم مع هذه التغيرات مما ينجم عنه عدم الاستقرار في المهام و الوظائف داخل المنظمة التي تتسبب في مشاكل ...




