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 الممخص بالمغة العربية:
تميز موضوع الجودة الشاممة في العقود الأخيرة بالاىتماـ الكبير مف الباحثيف والدارسيف، وقد كاف 
الاىتماـ في بداية الأمر في القيمة الانتاجية لمسمع، ثـ مستوى الخدمة المقدمة لمعميؿ بعد ذلؾ انتقؿ 

 إلى مجالات الثقافة، وغيرىا مف المجالات. الاىتماـ في مياديف الجودة
 الجودة ظؿ في الجزائرية الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمة مستوىىذه الدراسة إلى إبراز "وتيدؼ 

 الى الانسب يعد الذي الوصفي المنيج الدراسة ىذه في استعممت الرياضية، ولقد المؤسسات في الشاممة
واستعممنا  الأساسية الدراسة لإجراء فرد 40 منيـ اخترنا فرد 46ب  قدر دراسة مجتمع أما الدراسة، ىذه

محاور )التخطيط  أربع مف متكونة استبياف استمارة بتصميـ قمت وقد ،لحساب النتائج 2اختبار كا
لتزاـشاركة العامميف، التحسيف المستمر، مالاستراتيجي  الى توصمت الدراسة ىذه ختاـ وفي (،، القيادة وا 

 .تحقؽ جميع الفرضيات
 

 :الممخص بالمغة الإنجميزية

Abstract 
         In recent decades, the topic of total quality has been characterized by great 

interest from researchers and scholars. Initially, interest was in the production 

value of goods, then the level of service provided to the customer. After that, 

interest in the fields of quality moved to the fields of culture and other fields. 

        This study aims to highlight the level of service provided by the Algerian 

sports administration in light of the comprehensive quality in sports institutions. 

In this study, I used the descriptive approach, which is considered the most 

appropriate for this study. The study population was estimated at 46 individuals, 

from whom we chose 40 individuals to conduct the basic study We used the Ca2 

test to calculate the results. I designed a questionnaire consisting of four axes 

(strategic planning, employee participation, continuous improvement, leadership 

and commitment), and at the conclusion of this study I achieved that all 

hypotheses were met. 
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 مقدمة:
 العصر ىذا عمى يطمقوف بات ىحت المفكريف قبؿ مف الكبير الاىتماـ الشاممة الجودة إدارة حظيت

 المتغيرات لمسايرة تولد التي الجديدة الإدارة لأنموذج الأساسية الركائز إحدى باعتبارىا الجودة، عصر
 والإصلبح الشاممة الجودة إلى ينظر العالمي المجتمع فأصبح .معيا التكيؼ ومحاولة والمحمية الدولية
 الذي الحقيقي التحدي ىي الشاممة الجودة أف القوؿ يمكف ثبحي واحدة لعممة وجياف باعتبارىما التربوي
 .القادمة العقود في الأمـ ستواجيو

 في ليا العممي التطبيؽ إطار في كبيرة أىمية ذات الشاممة الجودة لإدارة الأساسية المرتكزات وتعد
 التي الأساسية حقائؽال إلى تشير أف شانيا مف المرتكزات ىذه إف إذ العاممة، الإنسانية المؤسسات مختمؼ
 الصناعية المؤسسات مختمؼ في تطبيقيا الأسموب ىذا باستخداـ الشروع عند إلييا يرتكز أف ينبغي

 .التطبيؽ في العممي الجانب إلييا يستند التي الفمسفية الفكرية البناءات يشير إلى إذ والتعميمية
 باحث مف المرتكزات ىذه وأىمية اتأولوي تحديد شأف في والأكاديمييف المفكريف آراء تباينت وقد

 الجودة إدارة تطبيؽ إمكانية في الحاسـ المنعطؼ تشكؿ زالت ما الفكري المنطمؽ حيث مف أنيا إلا الآخر،
دارة الموظؼ عمى بالتركيز الفكرية المنطمقات ىذه وتتمثؿ الشاممة،  والتحفيز، والمشاركة، البشرية القوى وا 
 الإدارة والتزاـ المستمر والتحسيف الجودة، وتوكيد بالمورديف والعلبقة راجعةال والتغذية المعمومات، ونظاـ
دارة مف والوقاية الحقائؽ عمى المبنية والقرارات العميا، دارة التنظيمي والمناخ استراتيجيا، الجودة وا   وا 

 اف وتأكد والاقتصاد الصناعة ميداف في ما ظير اوؿ الجودة مفيوـ ظير لقد المنتج وتصميـ العمميات،
 انتاج تكاليؼ وتحسف الشكاوى عدد وانخفاض المنتج، في موظفيفال ثقة زيادة الى يؤدي سوؼ تطبيقو
 التسويؽ، مساحة واتساع التفتيش تكاليؼ وانخفاض الاعماؿ، أعادة وتقميؿ الانتاج، حجـ وزيادة الوحدة،
 شامر سوسف) .المزايا مف يرىاوغ الانسانية العلبقات وتحسيف التكنولوجيا الحديثة، وتحسيف وتطبيؽ
 (12ص س،.ب الزيادات، عواد محمد  مجيد،

 تمؾ لجعؿ نخطط أننا بد لا الرياضية المؤسسات في الشاممة الجودة بإدارة الاىتماـ أما
 ما ولكف منتجاتيا تحسيف طريؽ عف أرباحيا مضاعفة إلى تسعى صناعية أو تجارية منشآت المؤسسات

 تحقيقا التعميمية الإدارة أساليب تطوير ىو التعميـ في الشاممة الجودة لإدارة خؿكمد منو نستفيد أف ينبغي
 بكؿ المجتمع وىو التعميمية الجيود كافة مف الأوؿ المستفيد إفادة مضاعفة إلى وسعيا المنتج لجودة

ي النواد المنافسة بيف شرارة نطمؽ أف أحوجنا وما الرياضة، مجاؿ في وأفراده وجماعاتو مؤسساتو،
 نتائج. أفضؿ تحقيؽ اجؿ مف والمؤسسات الرياضية
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كؿ ىذه الإشكالات وغيْرىا سيُذكر منيا ما لو علبقة مباشرة بالتَخصص وىو محْور بحثنا في ىذه 
الرسالة كمػػا أنَّو لا يخفى بعض الصعُوبات التي تعرضت البحث أثناء تقميش المػػادة وجمعيا باعتبار أفَّ 

 : فصوؿ ستةولـ يُتناوؿ بيذه الصيغة الػػػمباشرة وقد تـ تقسيـ البحث إلى الموضُوع قميؿ الدراسة 
 الفصؿ الأوؿ: الإطار العاـ لمدراسة. 

 .الإدارة الرياضيةالفصؿ الثاني: 
 .الجودة الشاممةالفصؿ الثالث: 
 منيجية الدراسػػػػػػػػة.الفصؿ الرابع: 

 عرض وتحميؿ  ومناقشة النتائج.الفصؿ الخامس: 
 الاستنتاجات والاقتراحات.لسادس: الفصؿ ا

 
 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الجانب المنهجي
 
 
 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 :الفصل الأول
 الإطار العام للدراست

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الأول7.................................................................. الإطار العام للذراسة

 

 

5 

  اشكالية الدراسة .1.1
لقد عرفت المجاؿ الرياضي تطورات كبيرة، وىذا ما اتضح جميا مف خلبؿ الامكانيات المادية 

ضية الضخمة مف ملبعب وقاعات أولمبية ومسابح تصرؼ فنجد المنشآت الريا اليائمة المسخرة لمرياضة،
في إنشائيا الأمواؿ الطائمة، كما مس التطور العنصر البشري حيث تحسنت نتائج الرياضات سواء 
الخاصة بالأداء الفردي أو بالأداء الجماعي، وىذا التطور الكبير لـ يأت صدفة بؿ كانت نتيجة تضافر 

اـ بالبحث العممي في شتى مجالات الرياضة ونخص بالذكر ميداف مجموعة مف العوامؿ أىميا الاىتم
الإدارة الرياضية التي استجابت للؤفكار الحديثة التي جاء بيا عمماء الإدارة عمى غرار " ىنري فايوؿ" 

ىذه الأخيرة تتمتع بالتنظيـ والسير وفقا لأسموب عممي تحدد مف خلبلو مسؤولية الأفراد وفقا  فأصبحت
 سوسف)ظائؼ تحت إشراؼ قيادة إدارية تتفاعؿ مع جميع الإدارييف لمقياـ بالوظائؼ المختمفة.  لتسمسؿ الو 

 (12ص س،.ب الزيادات، عواد محمد  مجيد، شامر
تبنتو إدارة الجودة الشاممة التي نالت الاىتماـ الكبير مف طرؼ الاختصاصييف  وىذا ما

قرف الماضي وانتياج ىذا الأسموب الإداري الحديث والأكادمييف والباحثيف خاصة في الربع الأخير مف ال
يعكس اىتماـ المؤسسات الإنتاجية والخدمية نحو المحافظة عمى كيانيا في ظؿ التحولات الإقتصادية 
وتحديات العولمة التي لا تعترؼ بالحدود الجمركية، وخير دليؿ عمى نجاح ىذا الأسموب وقابمية تطبيقو 

ؤسسات إقتصادية أو ذات طابع رياضي أو إجتماعي القفزة النوعية التي في كؿ الإدارات سواء كانت م
قامت بيا الياباف حيث عرؼ إقتصادىا تطورا مذىلب بفضؿ تبنييا لفكرة إدارة الجودة الشاممة واستفادتيا 
مف أراء الخبراء فانتقمت مف إقتصاد محطـ بعد الحرب العالمية الثانية إلى إقتصاد فرض نفسو أماـ كؿ 

 (07 ،2005 الصيرفي، محمد)أمريكا والدوؿ الأوروبية.   مف
نلبحظو اليوـ في المجاؿ الرياضي الذي أصبح لو دور إقتصادي فعاؿ في كثير  ومف خلبؿ ما

مف الدوؿ مف خلبؿ التسويؽ الرياضي، والسياحة الرياضية وكذا التمويؿ أصبحت الرياضة الإدارية ممزمة 
 بتبني إدارة الجودة الشاممة.

لموقوؼ عمى مستوى الإدارة الرياضية الجزائرية مف حيث الخدمات والتسيير الإداري قمنا في و 
 موضوعنا ىذا بطرح التساؤؿ التالي:

 ؟الشاممة الجودة ظؿ في الجزائرية الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوىىو ما  -
 ونتج عف ىذه الإشكالية الأسئمة الجزئية التالية:

 ؟الاستراتيجي التخطيط ظؿ في الرياضية بالإدارة المقدمة دماتالخ مستوى ما 
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 ؟المستمر التحسيف ظؿ في الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوى ما 
 العامميف؟ مشاركة ظؿ في الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوى ما 
 لتزاـ لقيادةا ظؿ في الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوى ما  لإدارة؟ا وا 

 فرضيات الدراسة:. 1.1
ولأجؿ الوقوؼ عمى صحة التساؤلات السابقة رأينا أف نطرح الفرضيات عمى الشكؿ الآتي ابتداء 

 مف الفرضية العامة.
 الفرضية العامة: .1.1.1

 متوسط. الشاممة الجودة ظؿ في الجزائرية الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوى -
 ئية:الفرضيات الجز  .1.1.1
 الاستراتيجي متوسط. التخطيط ظؿ في الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوى 
 متوسط. المستمر التحسيف ظؿ في الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوى 
 متوسط. العامميف مشاركة ظؿ في الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوى 
 لتزاـ لقيادةا ظؿ في الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوى  متوسط. الإدارة وا 

 :أىمية الدراسة .1.1
يعتبر موضوع قياس الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية مف المواضيع التي تيدؼ إلى تطوير 

الخدمات ومحاولة  الإدارة الرياضية مف خلبؿ الوقوؼ عمى نقاط الضعؼ التي أدت إلى انخفاض مستوى
براز أىمية التكويف وأثره عمى أداء و  طاء المرتكبة في التسيير مستقبلبالأخالتقميؿ مف و  تجنبيا مستقبلب ا 

 العامميف.
 أىداف الدراسة: .1.1
  الاستراتيجي. التخطيط ظؿ في الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوىالتعرؼ عمى 
  المستمر التحسيف ظؿ في الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوىالتعرؼ عمى. 
 العامميف مشاركة ظؿ في الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوىتعرؼ عمى ال. 
  لتزاـ لقيادةا ظؿ في الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوىالتعرؼ عمى  .الإدارة وا 
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 تحديد المفاىيم والمصطمحات:. 1.1
 الإدارة الرياضية: .1.1.1

 الإدارة: -
وينظـ نشاطات أو أعماؿ الناس الذيف تجمعيـ ميمة "يخطط  ي:تعن  MANAGE( يدير) إدارة لغة:  

 (27ص ،2001 معينة " )عصاـ بدوي،
دارة عمؿ الآخريف بقصد تحقيؽ  فف أو :MANAGEMENTىي الإدارة:   عمـ توجيو وتسيير وا 

 أىداؼ محددة.
ممف ليـ قدرات الإدارة تعبر عف النشاط الإنساني المترتب والمستمر والذي يضطمع بو أفراد  اصطلاحا:

 (21ص ،2000وميارات وخبرات متنوعة تمكنيـ مف تحقيؽ أىداؼ محددة")مرواف عبد المجيد ابراىيـ، 
وفي بحثنا ىذا الإدارة ىي عممية منظمة تقوـ عمى أداء مختمؼ الوظائؼ باستخداـ الموارد البشرية  

 والمادية.
 الرياضة: -
نافسات الأنشطة البدنية تستخدـ أدوات خاصة عرفيا الباحث فاندار زوازاش ىي عبارة عف م  

مكانات ذات أبعاد محددة في الوقت والفضاء،  بيدؼ تسجيؿ أرقاـ ونتائج ليا مدلولات عالية. وا 
ييمنا في ىذا المجاؿ ىـ القائموف  ىناؾ تعريفات كثيرة لمرياضة بمختمؼ أنواعيا ومستوياتيا وما

تاج أو خدمات ونجدىـ يترجوف في الوظائؼ الإدارية عمى تنفيذ ىذه الأنشطة سواء كانت برامج إن
 المختمفة ونطمؽ عمييـ الإداريوف والرياضيوف.

 الإدارة الرياضية 
 .BLANTEN  ،BEITELو  SESENS KELLEYعرفيا كل من 

سيـ "الإدارة الرياضية تعني الميارات المرتبطة بالتخطيط والتنظيـ والتوجو والمتابعة والميزانية والقيادة والتق
 (17-16ص ،2001 داخؿ تقديـ خدمة رياضية أو أنشطة بدنية أو ترويجية")عصاـ بدوي،

الإدارة الرياضية ىي ىيئة تضـ أفراد تسند إلييـ وظائؼ مختمفة حسب تخصصات  التعريف الإجرائي:
 ضي ىو ىدفيااقائمة عمى التخطيط والتوجيو والرقابة والنشاط الري كؿ فرد وفؽ ىيكؿ تنظيمي معيف،

 وسبب وجودىا.
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 الجودة:. 1.1.1
 التعريف المغوي:. 

 الرديء، نقيض والجيد" جود" أصميا بأف الجودة كممة العرب لساف معجمو في منظور ابف عرؼ
 أي وأجاد جودة جاء وقد مثمو، والتجويد فجاد الشيء وأحدث جيداً، صار أي وجوده الشيء جوده، وجاد
 (72، ص1984نظور، م )إبف .والفعؿ القوؿ مف بالجيد أتى
 :الاصطلاحيالتعريف . 

 ودرجة الشيء أو الشخص طبيعة وتعني Qualitas اليونانية الكممة إلى الجودة لفظ فيرجع
 احتياجات تمبية بمدى ترتبط الجودة أفWilliam E. Deming (1986 )) ديمنغ أشار. صلبحو
 (15، ص2002الدرادكة،  سميماف )مأموف". والمستقبؿ الحاضر ،الموظؼ

 :الاجرائيالتعريف . 
 إلى تحقيؽ تؤدي التي نظاـ أو خدمة أو لمنتج الخصائص الصفات مف مجموعة ىي الجودة

 وتحقؽ ذلؾ مف أكثر يكوف أو الأقؿ عمى توقعاتيـ مع يتفؽ الذي بالشكؿ الموظؼ وحاجات رغبات
 لممؤسسة. التميز

 إدارة الجودة الشاممة:. 1.1.1
 التعريف المغوي:. 

د(، و ىو أصؿ يدؿ عمى كثرة التسامح و العطاء -و -الاشتقاقي لكممة الجودة )ج"الأصؿ 
و اشتقاقاً اسـ مرة مف الثلبثي الأجوؼ )جاد( زنتو  ،والجودة بضـ الجيـ أو فتحيا بمعنى الشيء الجيد

 ( 14ص ،1996، حرفوش عمى )فعمة(، ويصح الجودة )بضـ الجيـ( بمعنى الشيء الجيد أيضاً " )مدني،
 التعريف الاصطلاحي:. 

يعرفيا ىوفر وزملبئو: "بأنيا فمسفة إدارية مصممة لجعؿ المؤسسة أكثر مرونة وسرعة في إنشاء 
عف طريؽ سبؿ المشاركة في  موظفيفىيكمي متيف توجو مف خلبلو جيود كافة العامميف لكسب ال نظاـ

 (.20، ص2005 التخطيط والتنفيذ للؤداء التشغيمي". )العزاوي، محمد عبد الوىاب،
 :الاجرائيالتعريف . 

، وذلؾ مف خلبؿ التحسيف المستمر الموظؼفمسفمة ونيج إداري شامؿ مبني عمى أساس رضا 
لممنتجات والخدمات والإجراءات والتزاـ عاممييا بترشيد الأعماؿ حتى تكوف قادرة عمى تحقيؽ حاجات 

 التوقعات.والرغبات و  أو ما يفوؽ ىذه الحاجات موظفيفورغبات وتوقعات ال
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 : التخطيط الإستراتيجي. 1.1.1
إف المنظمات التي تطبؽ إدارة الجودة الشاممة تتوفر لدييا خطة استراتيجية متماسكة تتكوف مف 

 .الأىداؼ الرئيسية والأىداؼ الرئيسة والأنشطة التي تستخدـ لتحقيؽ ،والرسالة ،العناصر التالية: التصور
 : . مشاركة العاممين1.1.1
يجاد الحموؿ المثمى ليا مف :مؿ الجماعي عبارة عف أداة فعالة إف الع" لتشخيص المشكلبت وا 

وذلؾ لدعـ  ،"خلبؿ الاتصاؿ المباشر بيف الأقساـ المختمفة والاحتكاؾ المتواصؿ بيف أفراد المنشاة الواحدة
 ."فكرة العمؿ الجماعي بيف الأفراد في الأقساـ المختمفة

 التحسين المستمر: . 6.1.1
كد فمسفة إدارة الجودة الشاممة عمى أىمية التحسيف المستمر لممنشآت التي ترغب في عممية التطوير، تؤ "

 .ويرتكز ىذا المبدأ عمى أساس فرضية
 : والتزام . القيادة7.1.1
يتطمػب مػف القيادة القياـ بالبحث والتقصي عف اعماؿ المنظمػة كػافػة والاستماع الى مشكلبت "

لوقت وتدريبيـ عمى التقنيات الجديد و اقامة شبكة اتصالات مع اقساـ المنظمة ككؿ العامميف في نفس ا
بما يضمف تحقيؽ تحسيف فعاؿ في اداء العامميف والقيادة ضمف مفيوـ ادارة الجودة الشاممة تعني القدرة 

 ."عمى حث الافراد وتشجيعيـ في اف تكوف لدييـ الرغبة والقدرة في انجاز الاىداؼ
 ؤسسات الرياضية:الم .7.1.1

 :الاصطلاحيالتعريف أ. 
ىي جماعة ذات تنظيـ مستمر تتألؼ مف عدة أشخاص طبيعييف أو اعتبارييف ويكوف الغرض "

تاحة الظروؼ القومية والاجتماعية المناسبة لتنمية قدراتيـ في إطار السياسة  منيا تحقيؽ الرعاية لمشباب وا 
 (379، ص 2001بدوي، عصاـ ) ."العامة لمدولة

 :الاجرائيالتعريف ب. 
ينشئيا المجتمع  لخدمة القطاع الرياضي مف كافة "ىي عبارة عف ىيئة ليا الشخصية الاعتبارية        

الجوانب، بحيث يكوف ليا ىيكؿ تنظيمي يتفؽ مع حجـ ىذه المؤسسة وأىدافيا بما يعود بالنفع لخدمة 
 ."المجتمع متماشيا ذلؾ مع أىدافو
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 السابقة:الدراسات . 6.1
 الدراسة الأولى: -
أثر استخداـ التحسيف المستمر عمى كفاءة بعنواف:  (2013)دراسة ميند عبد الرحمف رشا عدناف أحمد  -

حاوؿ الباحثاف التعرؼ عمى استخداـ التحسيف المستمر في العممية التعممية (، حيث الخدمة الجامعية
داء التدريسي، عف طريؽ استبداؿ الوسائؿ التقميدية وذلؾ مف خلبؿ إجراء التعديلبت والتحسينات عمى الأ

واستبداليا بالوسائؿ الحديثة كاستخداـ أجيزة الحاسوب والمختبرات ووسائؿ الاتصاؿ الحديثة بالشكؿ الذي 
يؤدي إلى تحسيف كفاءة الأداء التدريسي، والذي ينعكس بدوره عمى العممية التعميمية وكفاءة مخرجاتيا، 

إلى ضرورة اعتماد كؿ ذلؾ لضماف مواكبة التطورات العممية التي تخدـ العممية وتوصؿ الباحثاف 
 التعميمية، وبما يساعد عمى القدرة عمى البقاء في ظؿ التطورات التكنولوجية الحاصمة.

 الدراسة الثانية: -
فسية دراسة إدارة الجودة الشاممة وعلبقتيا بالميزة التنا) :( بعنواف2016إسماعيؿ صبحي كحيؿ ) دراسة -

وىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى واقع تطبيؽ أبعاد إدارة الجودة الشاممة (، تطبيقية عمى جامعة فمسطيف
في جامعة فمسطيف، وذلؾ بالتطبيؽ عمى القيادات الإدارية العاممة في الجامعة، وعلبقة ذلؾ بمدى تحقيؽ 

تعرؼ عمى واقع تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة مف الميزة التنافسية لمجامعة كمنظمة أعماؿ تعميمية، وقد تـ ال
خلبؿ الأبعاد التي استندت عمييا الدراسة، وتمثمث في التزاـ ودعـ الإدارة العميا التحسيف المستمر، التركيز 
عمى الموظؼ التخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة مشاركة العامميف، وتدريب وتأىيؿ العامميف(، والتعرؼ 

 .لجامعة لمميزة التنافسية مف خلبؿ العناصر العامة المكونة لياعمى مدى تحقيؽ ا
 الدراسة الثالثة: -
 دراسة - الخدمة جودة وتحسيف الاستراتيجي التخطيط بيف العلبقة" بعنواف( 2017) الغزالي دراسة -

 ةالدراس ، حيث ىدفت"غزة محافظات – الساحؿ بمديات مياه مصمحة - المياه خدمة جودة عمى تطبيقية
 بمديات مياه مصمحة في الخدمة جودة وتحسيف الاستراتيجي التخطيط بيف العلبقة عمى التعرؼ إلى

 طردية ارتباطية علبقة وجود الدراسة نتائج وأظيرت. التحميمي الوصفي المنيج الدراسة اتبعت بغزة الساحؿ
 بيف علبقة ووجود ،الساحؿ بمديات مياه مصمحة في الخدمة جودة وتحسيف الاستراتيجي التخطيط بيف
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 والخارجية، الداخمية البيئة تحميؿ والأىداؼ والرسالة الرؤية تطوير) الاستراتيجي التخطيط أبعاد جميع
 بمديات مصمحة في الخدمة جودة وتحسيف( والتقييـ المتابعة الاستراتيجيات، تنفيذ الاستراتيجيات تطوير

 الاستراتيجي التخطيط حوؿ المبحوثيف استجابات متوسطات في فروؽ وجود عدـ الدراسة وبينت الساحؿ،
 والمسمى العممي والمؤىؿ والعمر الجنس لمتغيرات تُعزى الساحؿ بمديات مياه مصمحة في الخدمة وجودة

 .استجابات متوسطات في فروقًا وجدت بينما الوظيفي،
 :السابقة الدراسات مع والاتفاق والاختلاف التشابو أوجو -

 ىواري العابد دراسة) الشاممة الجودة إدارة متغير حيث مف المشابية لسابقةا الدراسات معظـ أف
 المتمثمة البيانات جمع أداة وفي المستقؿ المتغير في الحالية دراستنا مع تتشابو  زديرة الديف شرؼ دراسة
 ختلبؼالا في الحالية دراستنا عف والمطابقة المشابية حيث مف السابقة الدراسات تختمؼالاستبياف و  في
 المقابمة بالملبحظة استعاف الذي ىواري العابد دراسة في ذلؾ ويتضح الدراسة أدوات استخداـ تنوع في

 الاختلبؼ نجد وكما ،لممؤسسة الفنية بالبطاقة استعانت التي فاطمة طوييري ودراسة ،(والسجلبت الوثائؽ
في مجمميا المنيج الوصفي واستخدمت ىذه الدراسات  إسماعيؿ دراسة في وىي والزماف المكاف في

 ."باستعماؿ أداتيف لمبحث الاستبياف والمقابلبت الشخصية
 . الاستفادة من الدراسات السابقة:7.1

 أعطت الباحث ثراء في المعمومات والبيانات المتعمقة بمشكمة الدراسة. -
 تحديد وصياغة أىداؼ وتساؤلات الدراسة. -
 عة الدراسة وتحقيؽ ىدفيا.استخداـ المنيج الوصفي لملبئمتو لطبي -
 تحديد مجتمع الدراسة واختيار عينة تمثؿ ىذا المجتمع. -
 تحديد أدوات جمع البيانات الخاصة بالدراسة والتي تمثمت في استمارة الاستبياف والمقابمة الشخصية. -
 تحديد الأسموب الإحصائي المناسب لطبيعة الدراسة. -
 في مناقشة وتفسير النتائج. مف نتائج الدراسات الطالب تاستفاد -
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  :تمييــد
نحاوؿ في ىذا الفصؿ التعرض للئدارة بصفة عامة والإدارة الرياضية بشكؿ خاص، وتبياف 

 .ف أجميا ثـ القائد الإداريمكوناتيا  مف العامؿ البشري، العمؿ الجماعي، المنظمة التي تعمؿ الإدارة م
التنظيـ والتوجيو والرقابة، ىذه  نفضي بعد ذلؾ إلى وظائؼ الإدارة الرياضية والتي تمثؿ التخطيط،

 الوظائؼ التي تعتبر جد ىامة في تطوير المؤسسة الرياضية مف جميع النواحي .
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 : نظرة تاريخية حول نشأة وتطور الإدارة. 1.1
 سة تطور الفكر الإداري تعني التعرض إلى ناحيتيف: إف درا

: ىي الناحية التاريخية بمراحميا المختمفة وبما أف الفكر البشري في تطور مستمر فإف كؿ مرحمة الأولى
 .تاريخية لا بد أف تصنؼ إلى سابقتيا وما تحويو مف معارؼ

الإدارة، فإذا كانت النظرية تعني الطريقة التي : فتتمثؿ في الناحية التنظيرية لعمـ الإدارة أو نظرية الثانية
ينظر ليا إلى ظاىرة ما لتفسيرىا والتعرؼ عمييا، ومف ثـ تسخيرىا لخدمة الأفراد، فإف ىذه الطريقة لا بد 
أف يمحقيا التطور مف وقت لآخر عمى ضوء ما يتوفر للئنساف مف طرؽ جديدة لمبحث ووسائؿ مستحدثة 

 ( 15، ص 2003لممعرفة. )نويوة صباح ،
معنى ما سبؽ أف تطور الفكر الإداري ىو ذا شقيف: التاريخ والنظرية الإدارية، وتكمف أىمية 

 الدراسة التاريخية في أنيا تساعد المدير عمى تحقيؽ ىدفيف: 
 فيـ التطورات الحالية بطريقة أفضؿ.  -
 تفادي الوقوع في نفس الأخطاء التي وقع فييا السابقوف.  -

 نظرية الإدارة ىي تحقيؽ النواحي التالية لممدير:  وأىمية دراسة
  كيفية الربط بيف المتغيرات 
  .كيفية التعامؿ مع المشاكؿ بطريقة منيجية 
  .كيفية تصنيؼ المتغيرات إلى أسباب ونتائج 

 إمكانية التنبؤ بالتأثيرات المتوقعة.  -
ذا كانت الدراسة التاريخية والدراسة النظرية للئدارة يحققاف أىدافا إلا أف دراستيما معا تحقؽ إيجابيات  وا 

 منيا: 
  .تقديـ فيـ أوضح لممتغيرات الاختيار الأفضؿ التقارير المواقؼ التطورات الحالية -
 تسييؿ التنبؤ بأحواؿ مستقبمية في الميداف العممي )الإداري(.  -
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 نشأة الإدارة: . 1.1
نساني، فيناؾ شواىد تاريخية تشير إلى وجود نشاطات إف المنافسة الإدارية قديمة قدـ المجتمع الإ

 .تنظيمية تدؿ عمى معرفة ودراية بأفكار إدارية ثـ التعبير عنيا لاحقا بواسطة رواد الفكر الإداري
 : الإدارة في العيود القديمة. 1.1.1

ما  إف نظرنا إلى إنجازات الحضارات القديمة نرى بوضوح أف جميعيا كاف مف المستحيؿ أف تنجز
أنجزتو إلا مف خلبؿ الإدارة عمى سبيؿ المثاؿ : بناء الأىرامات في مصر القديمة الذي تـ بناء بعضيا 

سنة قبؿ الميلبد، نجد أف المصرييف عرفوا تنظيـ جيد ونذكر أيضا نظـ الإدارة الحكومية  3000قبؿ 
، وأسس التخصص التي روج لمبابمييف وبناء سور الصيف العظيـ ومبادئ الإدارة التي تحدث عنيا سقراط

ليا أفلبطوف ودراسات القيادة التي قاـ بما الفارابي، كؿ ىذه الآثار المادية والفكرية تعد دليلب عمى ممارسة 
 عاـ قبؿ الميلبد. 3000الإدارة عمميا منذ حوالي 

إلا منذ  وعمى الرغـ مف الممارسات الإدارية السابقة إلا أف الاىتماـ بالإدارة كحقؿ دراسي لـ يبدأ
 عاـ فقط. 100

 : ظيور الإدارة مع الثورة الصناعية .1.1.1
مف المعروؼ أنو لا يمكف أف تحدث الثورة الصناعية بدوف وجود أسس للئدارة الناجحة وىذا في 

، وكانت الميارات الإدارية تتفوؽ عمى الميارات العمالية في المصانع وقد تزامنت التطورات في 19القرف 
كاف عدد منظمات الأعماؿ كبيرة  19دارية مع ذلؾ في المجالات الفنية وحتى نياية القرف المجالات الإ

الحجـ قميلب، أما المنظمات الحكومية والعسكرية التي كانت منتشرة في ذلؾ الوقت لـ تكف منظمات ربحية 
الكفاءة والفعالية. ومف ثمة فإف عدـ وجود دوافع الربح لـ يخمؽ لدييا اىتماما بالدراسات اللبزمة لزيادة 

 ( 18، ص2003)نويوة صباح ،
كانت دراسات اقتصادية ىذه الدراسات وجيت  19وأيضا الدراسات التي أجريت في نياية القرف 

اىتماما نحو الاقتصاد؛ وتغيير النمط السابؽ للئدارة وكانت بداية تغيير ىي قياـ الثورة الصناعية و بروز 
ا النظاـ بدأت المصانع في استخداـ أعداد ىائمة مف العامميف في ما يسمى بنظاـ المصنع، في ظؿ ىذ

مكاف واحد لتأدية أعماؿ مختمفة و متباينة ترتب عمى ذلؾ إف مديري ىذه المصانع أصبحوا يواجيوف 
أنواعا جديدة مف المشاكؿ لـ تكف معروفة مف قبؿ، وىي مشاكؿ التنسيؽ والإشراؼ ومع تمركز 

كف قريبة مف المنظمات بدأ مف نوع آخر مف المشاكؿ في الظيور وىي المجتمعات العممية في أما
 المشاكؿ الاجتماعية مثؿ ساعات العمؿ وظروؼ العمؿ، والمستوى الأدنى للؤجور. 
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 : تطوير الإدارة الحديثة .1.1.1
حدث ىذا التطور بعد الثورة الصناعية ونتيجة ىذه الثورة حدثت زيادات كبيرة وىائمة في حجـ 

ج، وأصبحت الحاجة الممحة لاستخداـ أعداد كبيرة مف المديريف والمسيريف كما وجدت الفوارؽ بيف الإنتا
الوظائؼ الإدارية المختمفة وبيف الإدارييف والمديريف والعماؿ وبناء عميو توسع نطاؽ الإدارة والمصنع كاف 

ى الخدمات والمنتجات يضـ جميع عناصر الإنتاج في مكاف واحد، واقتضى ىذا وجود رقابة مركزية عم
وعممية الإنتاج، كما أوجد نظاـ المصنع تميزا واضحا بيف العامؿ وصاحب العمؿ وتطورت المصانع 
بفضؿ نتائج الثورة الصناعية وأصبحت تستخدـ آلات متخصصة وعماؿ مدربيف وتستقطب رؤوس أمواؿ 

دمت حوافز العمؿ لزيادة ضخمة، كؿ ىذا تطمب قدرا كبيرا مف عمميات التخطيط والإشراؼ كما استخ
الإنتاج والإنتاجية وتـ تطويرىا مف قبؿ الرواد الأوائؿ وتكونت في نياية الأمر بطبقة الإدارييف، تـ الحديث 
وقتيا عف الثورة الإدارية وظيرت الفوارؽ بيف الممكية والسمطة وظيرت شركات المساىمة كشركات رئيسية 

" فقد بدأ تطورىا مبكرا خاصة في ميداف الإنتاج الصناعي وعمى أما فيما يخص الإدارة العممية التايمور
سبيؿ المثاؿ تـ في مؤسسة إنجميزية استخداـ مبادئ بحوث التسويؽ والتنبؤ والتخطيط لمواقع المصنع 

الآلات كما تمت دراسة تدفؽ الإنتاج وممارسة الرقابة عمى التكاليؼ ومحاسبة  ودراسة ترتيب مكاف
المكافئات التشجيعية وكيفية ترقية العماؿ، وفي ىذا الإطار كاف أوؿ الباحثيف الذي التكاليؼ واستخداـ 

تصدى لممشاكؿ السابقة ىو "روبرت أويف" وىو أحد المستصنعيف البريطانييف وقد لجأ أويف إلى تحسيف 
ظروؼ العمؿ في مصانعو وحدد حد أدنى الأعماؿ العامميف وزود العامميف بوجبات غذائية وخفض 

، أحمد ماىرات العمؿ وفتح مدارس ومراكز ممارسة الرياضة والترويح عف النفس بعد العمؿ. )ساع
 ( 22ص  ،2005

 : الإدارة العامة .1.1
ىي أسموب تطبيؽ المبادئ العممية والأسس الإدارية المتفؽ عمييا في النشاط اومي بما يحقؽ 

ية توجيو وقيادة الجيود لحؾ البشرية، أىداؼ المجتمع، وىذا المعنى تتكوف الإدارة العامة مف عمم
التخطيط والتنسيؽ واتخاذ القرارات والرقابة في الجياز التنفيذي لمدولة بمعناه الواسع، أي الوزارات 
والمصالح والييئات والمؤسسات العامة، وبالتأكيد تزداد أىميتيا في الأجيزة التي تتعامؿ الجماىير معيا 

 (15ص ،2003عبد المقصود ،إبراىيـ محمود )بصفة مباشرة. 
لى  ولا يمكف لأي منشأة أف تكوف ناجحة وتحافظ عمى نجاحيا إلا إذا استخدمت الإدارة الفعالة وا 
حد كبير يتوقؼ تحقيؽ الكثير مف الأىداؼ الاقتصادية والاجتماعية والسياسية عمى قدرة الإداري وميارتو، 
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اقتصادي أفضؿ، وتحسيف المستويات الاجتماعية  ويمقي عمى عاتؽ الإدارة الحديثة ميمة إقامة مجتمع
وزيادة كفاءة الحكومة، والإدارة ىي التي تزود الجيود الإنسانية بالفعالية، فيي تساعد عمى تحقيؽ أفضؿ 
المنتجات والخدمات وأفضؿ المصانع والمعدات وأفضؿ علبقات إنسانية وتقؼ الإدارة عمى استعداد 

فير بعد النظر والتخيؿ، وىي التي تحمب النظاـ لممشروعات المختمفة لمقابمة الظروؼ المتغيرة مع تو 
فبواسطة الإدارة يمكف تجميع الأحداث والمعمومات أو المعتقدات المنعزلة مع بعضيا البعض لإقامة 
علبقات ليا أىميتيا، وتؤثر ىذه العلبقات عمى المشاكؿ المعالجة وتشير إلى الصعوبات المستقبمية التي 

 تغمب عمييا كما تساعد عمى تحديد الحموؿ ليذه المشاكؿ . ينبغي ال
 تعريف الإدارة العامة:. 1.1.1

مف ىذا يمكف القوؿ بأف الإدارة العامة تعني مجموعة الأشخاص والأجيزة القائميف تحت إمرة 
فاذ الحكومة وبتوجيو منيا بأداء الخدمات العامة التي يجب أف تؤدي يوميا متى أردنا أف نستوثؽ مف ن

وحماية الحقوؽ وتأدية الواجبات، وكمما توسعت الدولة في الحقوؽ والواجبات أدى ىذا إلى كبر  القانوف
 حجـ الخدمات التي يؤدييا الموظفوف.

خراجيا إلى حيز الواقع" وىي بذلؾ  ولذا فإف الإدارة العامة تعني: تنفيذ السياسات العامة لمدولة وا 
ي الموجو نحو أداء الخدمات العامة، ويتمثؿ ىذا في المجاؿ الرياضي تمثؿ مجموع النشاط والعمؿ الحكوم

في أوجو الأنشطة المختمفة التي تؤدييا الأجيزة العاممة في رعاية الشباب مع توفير المناخ الرياضي 
 الملبئـ المختمؼ المراحؿ السنية في كافة الأجيزة المعنية.

 : الإدارة الرياضية.1.1.1
ف  إف الرياضة وأىميتيا وكبقية شؤوف الحياة الأخرى تحتاج إلى إدارة وتنظيـ جيديف وا 

الاختصاصيف في شؤوف الإدارة الرياضية قاموا بعرض مواضيع وعمميات نظرية عامة يمكف أف تنسجـ 
مع الجوانب التطبيقية العممية وبيذا فإف ميمتيـ ىذه تحدد في عمميات تحميؿ وتخطيط وتقرير ومراقبة 

اليومية المتعمقة باتجاىات تطور حقؿ التربية البدنية والرياضية عمى ضوء الخبرة  المسائؿ الأساسية
 المجتمعة والتي تتجمع نتيجة العمؿ الإداري.

إف كؿ المساعي والجيود في العمؿ التي تبذؿ داخؿ ىذا الحقؿ تسعى في الحقيقة إلى الوصوؿ 
محاولة جذب واحتواء  -ياضية عالية. تحقيؽ إنجازات ر -إلى ىدفاف رئيسياف متداخميف مع بعضيما: 

الشباب الممارسة الأنشطة الرياضية بشكؿ متواصؿ ومنظـ مما لا شؾ فيو أف الإنجازات في المستويات 
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الرياضية العالية تحقؽ مف قبؿ الرياضييف أنفسيـ إلا أف ىنالؾ جيود أخرى تضاؼ إلى كؿ الجيود 
 النتائج الرياضية المتقدمة. المبذولة مف قبؿ الرياضييف مف أجؿ الحصوؿ عمى

لقد توضح منذ سنوات طويمة بأف النتائج الرياضية المتقدمة ىي ثمرة الجيود المبذولة في العمؿ 
الجماعي المشترؾ، وىذا لا يتمثؿ في ميمات المدرب مع الرياضي أو الفريؽ فحسب بؿ يمتد أكثر ليشمؿ 

لـ الرياضة أىمية ىذا الدور، وعممت عمى تشريع الناحية الإدارية، وقد فيمت الدولة المتقدمة في عا
القوانيف الخاصة لذلؾ لأجؿ تطوير وحماية مفيوـ العمؿ الجماعي في ىذا الحقؿ وذلؾ بمساىمة اللبعبيف 

 والمدربيف والإدارييف.
إف التطور الذي طرؽ التربية البدنية والرياضية مؤخرا جعميا تستعيف بالأسموب العممي المعالجة 

وحؿ مشاكميا فكاف لزاما عمييا أف تمجأ إلى التنظيـ المبرمج والإدارة الجيدة كفف وعمـ لتنظيـ أمورىا 
مختمؼ أنشطتيا وىي فف وعماد ىذا الفف حسف التخطيط والتنظيـ. تعتبر الإدارة الرياضية مف أىـ 

ضي وتطوره كما نوعا مقومات التطور الرياضي العممي الحديث لأنيا الأداة الفعالة في زيادة الإنجاز الريا
، ص 2002وىي تخطيط وتنفيذ ومتابعة وتقويـ لكؿ الأنشطة الرياضية. )مرواف عبد المجيد إبراىيـ، 

49) 
والإدارة الرياضية لأي لعبة مف الألعاب الرياضية تعتبر عنصرا أساسيا مف العناصر التي تسعى 

ى تنشيط حوافز التغيير وتنمية عواممو التقدـ وازدىار ىذه المعبة، فيي تقود التقدـ وتعمؿ جاىدة عم
وتحريؾ متطمباتو وليذا فإنيا مطالبة بأف تعد نفسيا وتحبيف أدواتيا ووسائميا لتكوف أكثر تجاوبا مع 

 ظروؼ المجتمع والبيئة. 
( بأنيا Jenson: عرفت الإدارة بتعاريؼ أذكر منيا ما يمي: يعرفيا الإداري الأمريكي )مفيوم الإدارة -

ذي ييتـ بمجموع الأفراد الذيف يتحمموف المسؤولية في إدارة وقيادة الانسجاـ في توحيد جيود ىذه الحقؿ ال
التحقيؽ أبسط الاحتمالات في النجاح وتناوليا  الأفراد سواء أكاف ذلؾ مف خلبؿ الإنجازات الفعالية والكافية

 (Hemphill. J. Griffithالإداري الأمريكي )
( Fayalع الفعاليات لموصوؿ إلى الأغراض والأىداؼ العامة. ويرى )بأنيا التفاعؿ الحيوي لصن

صدار الأوامر والتنسيؽ والرقابة. ويتناوليا ) ( فيقوؿ إنيا Walterبأنيا التنبؤ والتخطيط والتنظيـ وا 
استخداـ العمـ في عمميات الاختيار والتنظيـ والسيطرة عمى النشاطات الآتية: الإجراءات، الآلات، الأفراد، 
المواد، التحويؿ، التسويؽ، عمؿ ما يجعؿ ذلؾ العمـ أكثر إنسانية وأعظـ ريحا، كما يعرفيا "حسف شمتوت" 
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و"حسف السيد معوض" بأنيا فف وتطبيؽ السياسة الإدارية الموضوعة في الإطار التنظيمي العاـ عمى أف 
 يراعي ىذا التطبيؽ مقتضيات الزماف والمكاف. 

حؿ جماؿ عبد الناصر عمى أنيا عمـ يساعد في تحريؾ وسائؿ الإنتاج وقد نظر إلييا الرئيس الرا
لتحقيؽ أكفأ وأعمى نسبة نمو فييا، بينما ينظر إلييا الدكتور سيد اليواري بأنيا ذلؾ العضو في المؤسسة 
المسؤوؿ عف تحقيؽ النتائج أي وجدت مف أجميا تمؾ المؤسسة وقد عرفيا "إدوارد بريؾ" بأنيا مسؤولية 

قرار الإدارة اللبزمة لضماف سير الأعماؿ اجتماع ية تتضمف التخطيط والتنظيـ الفاعميف لعمميات المنشأة وا 
 مع الخطة المرسومة وتوجيو ومراقبة الأفراد في المنشأة.

وبيذا فقد يرى المؤلؼ بأف الإدارة ىي تنظيـ وتدريب السموؾ الإنساني وىي مسؤولة عف  
ة بكفاءة عالية لتحقيؽ النتائج المرجوة. )مرواف عبد المجيد إبراىيـ، استخداـ العناصر المادية والبشري

( ويمكف تعريؼ الإدارة بأنيا عممية اجتماعية مستمرة تعمؿ عمى استغلبؿ الموارد المتاحة 49، 2002
 استغلبلا أمثؿ عف طريؽ التخطيط، التنظيـ، القيادة، والرقابة لموصوؿ إلى ىدؼ محدد.

 : الرياضيةمكونات الإدارة . 1.1
( الإدارة الرياضية فوجد أنيا تتضمف أربعة مكونات أساسية Kanzلقد حمؿ الإداري الأمريكي )  

 وىي:
 العمؿ البشري. -
 العمؿ الجماعي. -
 المنظمة التي تعمؿ الإدارة لأجميا.  -
 ( 60، ص 2002القائد الإداري. )مرواف عبد المجيد إبراىيـ،  -
 دارة الرياضية:الميارات الأساسية في الإ -

 وظائف الإدارة: . 1.1
( وتسبؽ Plamming: تتـ الإدارة في المنظمات بأربع وظائؼ أساسية أوليا التخطيط )التخطيط. 1.1.1

وظيفة التخطيط ما عداىا مف الوظائؼ وتقوـ عمى عممية الاختيار مف بيف البدائؿ لإجراءات العمؿ 
ولكؿ فرد مف العامميف فييا وىي ليذا الشكؿ وظيفة لممنظمة ككؿ، ولكف قسـ أو جزء مف أجزائيا 

الإدارية وىذا فإف ىناؾ اختلبؼ في أبعاد ونطاؽ ومحتويات التخطيط بيف  المسؤوليف في كؿ المستويات
ىذه المستويات وبصفة عامة لا تتـ الوظائؼ الإدارية الأربعة إلا في وجود التخطيط فالمسؤوؿ عندما 
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الموارد البشرية والتوجيو والرقابة إنما بغرض التحقؽ مف أف التنفيذ يتمشى مع  يقوـ بالتنظيـ وحشد وتجنيد
 ( 87، ص 2002الخطط الموضوعية. )مرواف عبد المجيد إبراىيـ، 

 ( التخطيط تعريفا شاملب كما يمي:Cyril Hudsonكما عرؼ البروفيسور سيرليودسوف 
معينة بتكمفة محددة في فترة زمنية  التخطيط ىو إنتاج نخطط لعمؿ مستقبمي وىو أحداث نتائج

حداث السيطرة عمى الطبيعة والاتجاه والمدى  مقررة والتخطيط محاولة مدروسة لمتأثير عميو واستغلبؿ وا 
والسرعة وتأثير التغييرات، بؿ ربما يكوف التخطيط محاولة متعمدة لإحداث التغيير أخذا في الاعتبار أف 

يؤثر بطريقة أو أخرى عمى القطاعات الأخرى وعرؼ البروفيسور  التغييرمثؿ القرار في أي قطاع سوؼ
"بيثرداركر" رائد الإدارة الحديثة التخطيط بطريقة أكثر شمولية حيث ضمنو عنصر التغذية الاسترجاعية 
كعنصر رئيسي الضماف جودة القرارات ودقة التخطيط فقاؿ : عممية اتخاذ قرارات بشأف عمميات المقاولات 

ة مستمرة وبطريقة منظمة بالسمع بأفضؿ المعارؼ عف المستقبؿ وتنظيـ الجيود اللبزمة لتنفيذ الحالية بصف
ىذه القرارات وقياس نتائجيا مقابؿ التوقعات المحتممة مف خلبؿ التغذية الاسترجاعية المنظمة والمرتبة. 

 (12، ص 2001)ايياب صبيح محمد زريؽ، 
أصبح التخطيط أمرا ضروريا لمواجية التغيير وعدـ التأكد الذي : أولا: مواجية حالة عدم التأكد والتغيير

نما عميو أف يعرؼ طبيعة الظروؼ  ينطوي عميو المستقبؿ فالمسؤوؿ لا يستطيع وضع أىدافو فقط وا 
 المستقبمية والتغييرات المحتممة والنتائج المتوقعة وعلبقة ذلؾ بأىدافو.

المقاـ الأوؿ إلى إنجاز الأىداؼ وبذلؾ يركز التخطيط  التخطيط موجو في :ثانيا: التركيز عمى الأىداف
عمى إعداد الخطط الفرعية وربطيا ببعضيا البعض وتقميؿ درجة الحرية في ىذه الخطط كمدخؿ بيا 

 وتحقيؽ اليدؼ ويدفع ذلؾ المسؤوليف إلى أخذ الظروؼ وبما يضمف تحقيؽ أىداؼ المنظمة.
يساعد التخطيط عمى تحديد أكثر الوسائؿ والعمميات  :شغيلالت ثالثا: الاستفادة القصوى من اقتصاديات

كغاية لتحقيؽ اليدؼ كما يؤدي إلى تخفيض التكاليؼ. رابعا: تسييؿ عممية الرقابة. إف المدير لا يمكنو 
متابعة أعماؿ مرؤوسيو بدوف أف تكوف لديو أىداؼ مخططة وعمى ضوئيا يمكف التعرؼ عمى مستوى 

 (08ص ،1999، رواية حسفلأىداؼ. )الإنجاز بالمقارنة بيذه ا
 : وتصنؼ الخطط إلى عدة أنواع ىي: أنواع التخطيط -أ
: ىي تمؾ الغايات التي تسعى إلى تحقيقيا النشاط خلبؿ فترة زمنية معينة ولا يمنع ىذا حسب الأىداف -

 مف وجود أىداؼ خاصة للئدارة حيث تساىـ بدورىا في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ.
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: ىي وسيمة فقط لضبط الفكر والعمؿ التنظيمي وتوجيييا في مجاؿ إعداد واتخاذ حسب السياسات -
القرارات الموجية لممرؤوسيف وقد يعبر عنيا في شكؿ كتابي أو شفوي فيي تعكس الأىداؼ وتساىـ 

 بالتالي في تحقيقيا أو تكوف مختمفة حسب المستويات الإدارية ولا بد أف تكوف واضحة
نوع مف الخطط تحددىا مسبقا الوسائؿ والأساليب المعتادة الأداء المياـ : ىي حسب الإجراءات -

 والأنشطة في المستقبؿ فيي بيذا الشكؿ مرشد لمعمؿ أكثر مف كونيا مرشد لمتفكير.
: تتضمف القياـ بعمؿ أو الامتناع عنو فيي تعني التحديد الواضح لمتصرؼ، تقييد مجاؿ حسب القواعد -

لب استعماؿ أقنعة الأماف الإجباري، ممنوع التدخيف داخؿ مكاف العمؿ. )عبد التصرؼ وفقا لمموقؼ، مث
 (347، ص 1993الغفار حنفي، عبد السلبـ أبو قحؼ 

: مف أجؿ الوصوؿ إلى تخطيط فعاؿ يحقؽ النتائج المرجوة منو مع الأخذ مراحل عممية التخطيط -ب
ح مف الضرورة بمكاف ممارسة مف خلبؿ بعيف الاعتبار تخفيض التكاليؼ المرتبطة والملبزمة لو أصب

إتباع مراحؿ أو خطوات عامة بغض النظر عف نوعية أو مدتو الزمني أو موضعو، ىذه المراحؿ يشمميا 
 (159، ص 2001(. )أحمد ماىر، 02)الشكؿ رقـ 

 " حيث يقسميا إلى ستة مراحؿ وتتمثؿ في:Wildوىناؾ تقسيـ آخر لعممية التخطيط قدمو "فيمد 
 اليدؼ.تحميؿ  -
 تحميؿ المشكمة. -
 تحميؿ البدائؿ. -
 التنبؤ. -
 التقييـ -
 (10، ص2001اتخاذ القرار. )أحمد ماىر،  -

 التنظيم:  .1.1.1
 : مبادئ التنظيم -أ
: يقوـ ىذا النظاـ عمى مبدأ توزيع السمطة عمى المستويات المختمفة لمتوزيع اليرمي التدرج الإداري -

مف أسفؿ إلى أعمى حتى تتركز في النياية في قمة اليرـ الإداري، حيث متوخيا توزيعو عمى مستويات 
 (64، 2002تتجمع السمطة في النياية عمى رأس القمة. )مرواف ع المجيد إبراىيـ، 

وحدة القيادة وىذا يعني أف يتعامؿ المرء المرؤوس مع رئيس واحد فقط بما يحقؽ المسؤولية 
 عمى إلى أسفؿ ويزيد مف فاعمية الفرد في عممو. الإدارية وتحدد التسمسؿ القيادي مف أ
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: يعني ذلؾ المدى الذي يمكف الرئيس أف ينسؽ بيف جيود عدد مف المرؤوسيف نطاق التمكن المناسب -
لممسؤولية أمامو مباشرة والمتصميف بو دوما خلبؿ العمؿ، ويكوف مف نتيجة التنسيؽ بيف جيود ىؤلاء 

 ة الملبئمة. المرؤوسيف اتخاذ القرارات الصحيح
: ليا معنياف مف الناحية الإدارية فيي إما تعني عدـ تركيز السمطة وتفويضيا وتحديد اللامركزية -

المسؤوليات بطريقة تعطي لممرؤوسيف حرية التصرؼ، وبيذا تمنع تجمع العمؿ في نقطة معينة، كما أف 
عدد الوحدات التي تعمؿ بعيدا عف في ذلؾ عدـ إرىاؽ لمرئيس الأعمى وكما تعني التنظيـ الميداني أي: 

 المركز الرئيس لممنطقة واللبمركزية بيذا المعنى ليا ناحية الوحدات العاممة في الميداف بالمركز. 
: وىو عبارة عف تجميع الأعماؿ أو الوظائؼ المتشابية في وحدة واحدة، وىنا يتطمب تجنب التكامل -

 لتي تؤدييا الوحدات المختمفة.الازدواج والتداخؿ في المياـ وأوجو النشاط ا
: المسؤولية عف عمؿ معيف يمزـ أف تقابميا السمطة الكافية لإنجاز ىذا توازن السمطة والمسؤولية -

العمؿ فلب مسؤولية بدوف سمطة ومف ىنا فإف تفويض الاختصاص يجب أف يقترف بتفويض السمطة 
عيف يجب أف تكوف لديو السمطات الكافية المناسبة لممارسة ما فوض لو والمدير المسؤوؿ عف برنامج م

 لممارسة ميمتو. 
: وىو الترتيب المنظـ لممجيود الجمعي لموصوؿ إلى وحدة العمؿ تيدؼ إلى تحقيؽ غرض التنسيق -

مشترؾ ويمكف أف يتحقؽ التنسيؽ عندما يسود الانسجاـ والتناسؽ بيف الوحدات العامة التابعة لمييئات أي 
نشاء علبقة بيف ىذه الوحدات عف طريؽ أف التنسيؽ ىو تنظـ ال جيود بيف مختمؼ الوحدات بالمنظمة وا 

 الاتصالات الواضحة لعمؿ ترتيب منطقي لجيود الأفراد. 
: يجب ألا يكوف مبالغا فيو بالدرجة التي تجعمو معقدا بؿ يجب أف يكوف مرونة التنظيم وبساطتو -

 يمكف أف تحدث في المنشأة.  التنظيـ ديناميكيا أف يسمح بمقابمة التغيرات التي
: يتطمب تحديد المسؤوليات كتابة التعميمات والتوجييات والأوامر بطريقة تحديد المسؤولية بوضوح -

 مبسطة واضحة لا غموض فييا وىذا يحقؽ ىدفيف:
 الأوؿ: تجنب الفوضى عند بحث المسؤولية. 

 الثاني: فيـ طبيعة الوظيفة والطريقة التي يجب أف تؤدي بيا. 
: يوجد في كؿ مركز إداري عدد معيف للؤفراد الذيف يمكف للئداري الإشراؼ عمييـ نطاق الإشراف -

دارتيـ بفعالية ويختمؼ ىذا العدد مف حالة لأخرى طبقا لمظروؼ المحيطة. وقد ذىب "عمي عباس"  وا 
 حبيب إلى تقسيـ التنظيـ الإداري إلى ثلبث مبادئ: 
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يود القدرات البشرية نحو تحقيؽ اليدؼ المحدد بأقصى كفاية واقؿ نفقات ومعناه توجيو الج أولا: التنسيق:
-واقؿ جيد ووقت وتممؾ السمطة العميا ىذا الحؽ المتمثؿ فيما يمي: إصدار القوانيف والموائح التنظيمية. 

 التنسيؽ بيف الإدارات المختمفة. 
مطة والتوجيو تمييا مستويات أدنى مف معناه وجود قيادة عميا تتمتع بالس :ثانيا: تدرج السمطة الرئاسية

القيادات والرؤساء والمشرفيف تفوضيـ القيادة بعض صلبحياتيـ ليتمكنوا مف القياـ بواجباتيـ وتسأليـ عف 
 أعماليـ أماميا.

تقسـ عمى أساس التخصيص والمقدرة النفسية والمينية للؤقساـ:  ثالثا: تحديد الواجبات والأعباء للإدارات:
 .قسـ تنفيذي  -اري يرسـ السياسات. قسـ استش -
 أنواع التنظيم:  -ب

ىو الذي ييتـ بالييكؿ التكويني لممنظمة وبشكميا أو مظيرىا اليندسي، وبتحديد  :أولا: التنظيم الرسمي
العلبقات والمستويات وتقسـ الأعماؿ وتوزيع الاختصاصات كما أرادىا المشرع. ثانيا: التنظيـ غير 

لتنظيـ بالاعتبارات والدوافع الخاصة بالأفراد والتي لا يمكف توضيحيا بطريقة رسمية الرسمي: ييتـ ىذا ا
 1995، أحمد ابراىيـمخططة عمى أساس أنيا تتولد تمقائيا وتتبع مف احتياجات العامميف بالمنظمة )

،64) 
 التنظيم والييكل التنظيمي: -

اجبات والاختصاصات في قوالب محددة ويتطمب التنظيـ الإداري وضع ىيكؿ لأي منظمة تفرغ فيو الو 
وأقساـ معينة منيا الازدواجية وتضارب أو تداخؿ الصلبحيات في العمؿ اليومي. )أحمد إبراىيـ أبو 

 (79، ص 1995 ،حسف
إف التنظيـ يحقؽ التنسيؽ بيف مختمؼ المجيودات الجماعية وىو بيذا يقمؿ مف  فوائد التنظيم: -ج

الأىداؼ وىو يحقؽ الاستخداـ الأمثؿ لمطاقات المادية والبشرية وكما أنو التعارض الاحتكاؾ بقصد تحقيؽ 
يحقؽ الإشباع الأمثؿ الحاجات والرغبات الإنسانية للئدارييف والموظفيف والعماؿ في المشروع، فالتنظيـ 

 يؤثر في الناس مف خمس زوايا مختمفة ىي:
كز اىتماـ العامؿ وجيده عمى الدور المحدد يقسـ التنظيـ العمؿ بيف العامميف، يحدد الاختصاصات وير  -

 لو، كما يحدد نشاطو في إطار ىذا الدور. 
 -ينقؿ التنظيـ القرارات إلى إجراء المنظمة، ويمد الموظفيف بالمؤشرات التي تقيدييـ في أداء العمؿ  -

 -حكـ سير العمؿ. يحدد التنظيـ نمطية، العمؿ بالاستناد إلى الإجراءات المفصمة والقواعد المحددة التي ت
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يوفر التنظيـ نظاما للبتصالات في المؤسسة سواء الاتصالات الرسمية أو غير الرسمية بما يضمف نقؿ 
يحقؽ التنظيـ تنمية وتدريب العامميف فيو، وذلؾ مف منطمؽ إيماف  -كؿ المعمومات إلى جميع العامميف. 

رات أفضؿ. كما يخدـ التنظيـ الجيد الاستخداـ التنظيـ بأىمية التدريب والوصوؿ بالعامميف إلى اتخاذ قرا
الأمثؿ لمطاقات البشرية والمادية في البرامج الرياضية وأنشطتيا ويحقؽ الإشباع الكامؿ لمحاجات والرغبات 

 الإنسانية للؤفراد. 
 التوجيو: . 1.1.1

حدى وضائؼ الإدارتوأحد مكونات العممية الإدارية، وي مفيوم التوجيو الإداري: -أ تضمف الكيفية وا 
والأسس التي يمكف لممدير في أي مستوى إداري أف يتبعيا في توجيو عمؿ مرؤوسيو بشكؿ جيد وباتجاه 
الأىداؼ المطموبة، وتوفير الحوافز المناسبة ليبذلو جيودىـ وجعميـ يشعروف بحب العمؿ والانتماء إلى 

 .المنظمة
تنفيذية التي تنطوي عمى قيادة الأفراد والإشراؼ : ىو الوظيفة الإدارية ال تعريف التوجيو الإداري -ب 

تماميا وتحقيؽ التنسيؽ بيف مجيوداتيـ وتنمية  عمييـ وتوجيييـ وارشادىـ عف كيفية تنفيذ الأعماؿ وا 
 التعاوف الاختياري بينيـ مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ مشترؾ ويشتمؿ التوجيو عمى: 

  .الإشراؼ عمى الأفراد وتحفيزىـ للؤداء .1
 الإمكانيات والظروؼ التي تمكنيـ مف القياـ بالعمؿ المطوب بأحسف طريقة ممكنةتوفير  .2
شرح المدير المرؤوسيو كيفية تنفيذ الأوامر التي يصدرىا ليـ بالإضافة إلى تصحيح أخطائيـ  .3 
 ( 189، ص 2004، حمداوي وسيمة)
الذي يعد أىـ عناصر الإنتاج، : تنبع أىمية التوجيو كونو يتعامؿ مع العنصر البشري أىمية التوجيو -ج

واساس نجاح المنظمة أو فشميا فالتوجيو السميـ والفعاؿ لا شؾ في أنيا ستحصؿ عمى تعاوف بشري مثمر 
 وروح معنوية عالية، يشعر بأف نجاح المنظمة ىو نجاحو ويسعى إلى تحقيؽ أىدافيا. 

 أسس التوجيو: -د
  .طاقة المرؤوسيف وقابمة لمتنفيذ. إصدار الأوامر الواضحة والكاممة في حدود  1 
طرؽ ووسائؿ انجاز الميمات واف  .اف يتـ تزويد المرؤوسيف بتعميمات وارشادات واضحة تدليـ عمى2

 تتناسب التوجييات مع ظروؼ العمؿ. 
.تحفيز الأفراد عمى تحقيؽ الإنجاز لتحقيؽ ما يتوقعو المدير منيـ مف كفاءة في الإنجاز والوصوؿ الى 3

 اءة.ىذه الكف
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  مبادئ التوجيو: -ه
  .. تجانس الأىداؼ1
  .. وحدة الأمر2
  .. توفير المعمومات3
 ..السمطة4
 .تفويض السمطة .5
 مكونات التوجيو: -و
 .. القيادة1
  .. الإتصاؿ2
 (57، ص2006)عبد الغفار حفصي، رفع الروح المعنوية لأفراد القوى العاممة )التحفيز(  .3

 ة: الرقابة الإداري . 1.1.1
ىي عممية يتأكد بواسطتيا المديروف مف الحصوؿ عمى المصادر واستخداميا  تعريف الرقابة الإدارية -أ

بشكؿ مؤثر وعممي لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة أي أنيا عممية ديناميكية تتطمب إجراءات مدروسة مف أجؿ 
مية الإدارية التي تـ التماشي وفؽ المخطط، والسياسات التي تـ تطويرىا وصياغتيا مف قبؿ. وىي العم

 بموجبيا التأكد مف أف التنفيذ الفعمي مطابؽ لمعايير الخطط المدروسة. 
فيي الوظيفة التي تيدؼ إلى التأكد مف تحقيؽ الأىداؼ حسب الخطة الموضوعة وىي التي 
نجاز الأنشطة والتأكد مف أف جميع النشاطات تسير وفؽ  تستيدؼ قياس مدى النجاح في بموغ الأىداؼ وا 
الأسموب المرسوـ أو المخطط ليا والقياـ باتخاذ الإجراءات التصحيحية اللبزمة في حالة اكتشاؼ أي 

 انحراؼ أو فروؽ بيف الأداء المخطط والأداء الفعمي.
والرقابة ىي الوسيمة التي تستطيع بيا السمطات الإدارية معرفة كيفية سير الأعماؿ داخؿ المنظمة 

كد مف حسف سير العمؿ وكشؼ أي أخطاء أو تقصير أو انحراؼ والعمؿ عمى أو المنشأة وذلؾ بيدؼ التأ
إصلبحو ووضع الإجراءات الوقائية لمقضاء عمى أسبابو. ويعرفيا "فويؿ": ىي التحقيؽ مف أف كؿ شيء 
تـ طبقا لمخطة التي أخذت والأوامر التي أعطيت والمبادئ التي أرسيت بيدؼ توضيح الأخطاء 

 كف تصحيحيا وتجنب الوقوع فييا مرة أخرى. والانحرافات التي يم
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 مبادئ الرقابة الإدارية: -ب
حتى تقوـ أي مؤسسة بوظائفيا المتعددة والمتنوعة ولقياس درجة تقدميا في النشاط الذي تزاولو 
وتقرير مدى كفاءة إنجازه، لا بد مف وظيفة تطبؽ عمى كؿ مستوى مف مستوياتيا الإدارية وىذه الوظيفة 

ي الرقابة عمى كؿ ما تقوـ بو مف وظائؼ ونشاطات بمختمؼ أنواعيا والتي يتـ بفضميا الوصوؿ تتمثؿ ف
 (142، ص2003)محمد أنور، إلى الأىداؼ المسطرة. 

 ولكي يكوف نظاـ الرقابة فعالا وناجحا لا بد مف توفر عدة مبادئ وىي: 
 التركيز عمى الأىـ:

والمكاف والتكمفة لا يسمح بتغطية كؿ شيء يتـ عمميا يمكف الرقابة عمى كؿ شيء فحدود الوقت 
 تنفيذه والرقابة عميو بؿ يجب أف تتـ الرقابة عمى الأشياء اليامة والحرجة. 

: لا بد مف توفر المعمومات عف كؿ مف الخطط والتنفيذ الفعمي ليا لمتعرؼ عمى ما حدث حتى المعمومات
 يمكف التعرؼ عمى الانحرافات وأسبابيا.

: إف المعمومات المقدمة تكوف ذات قيمة إذا جاءت في وقتيا حيث تفقد معناىا وقيمتيا إذا بالوقت المناس
كانت متأخرة، ويتميز النظاـ الرقابي السميـ بأنو يوفر البيانات لممديريف في الوقت المناسب، وفي لحظة 

 الاستخداـ والاحتياج لو. 
دارية بالمؤسسة وعمى الخصوص نظاـ التخطيط : يجب أف يتكامؿ نظاـ الرقابة مع الأنظمة الإالتكامل

فكؿ ما يستخدـ لمتخطيط يمكف أف يكوف أداة جيدة لمرقابة الموضوعية: يعني ذلؾ عدـ أخذ عممية الرقابة 
لا أصبحت تتسـ بالتمييز وربما تؤدي إلى تكويف  واكتشاؼ الانحرافات عمى أنيا عممية شخصية وا 

لمتصرؼ العلبجي فعمی المديريف توخي الحذر في استخداـ  معمومات شخصية وآراء غير دقيقة كمبرر
 المعمومات والتحقؽ مف دقتيا. 

: أف يتمتع النظاـ الرقابي بدرجة كبيرة مف المرونة بحيث يكوف قابؿ لمتعديؿ والتعيير وفقا لظروؼ المرونة
رة عمى الرقابة المحيطة وظروؼ العمؿ. التحكـ الذاتي: يقصد بذلؾ أف تتوافر جميع أجزاء نظاـ القد
 الذاتية أي القدرة عمى التنبؤ بالانحرافات وتحديدىا بيف المعايير المخططة والأداء الفعمي. 

جرائو لأف ذلؾ يؤثر في الملائمة : ويقصد بذلؾ أف يتوافؽ نظاـ الرقابة مع مكونات الييكؿ التنظيمي وا 
 تحديد مسارات تدفؽ المعمومات والبيانات. 
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ؽ اتصاؿ مباشر بيف طرفي العممية الرقابية وىما المراقب والمراقب فالعلبقة غير : ضرورة تحقيالاتصال
المباشرة بيف طرفي العممية الرقابية قد يترتب عمييا تشوش أو ضياع المعمومات والبيانات الضرورية 

 لعممية الرقابة. 
ابتو وعمى ىذيف الطرفيف أف : تعتمد عممية الرقابة عمى التجاوب بيف مف يقوـ بالرقابة ومف تتـ رقالتجاوب

يعرفا أف تفاىميما وتجاوبيما يحقؽ وظائفيما ويتـ ىذا التجاوب مف خلبؿ تبادؿ المعمومات اللبزميف 
 لتحقيؽ الغرض مف الرقابة. 

: يوجد العديد مف المحاور التي عمى أساسيا يمكف تحديد أنواع الرقابة وبالتالي يمكف أنواع الرقابة-ج
 لتالية: استعراض الأنواع ا

 الرقابة حسب المستويات الإدارية.  -
 الرقابة حسب توقيت القياـ بيا. -
: يمكف التفرقة بيف ثلبثة أنواع مف الرقابة حسب المستويات الإدارية الرقابة حسب المستويات الإدارية -

 داخؿ المؤسسة وذلؾ عمى النحو التالي: 
 الرقابة عمى مستوى المؤسسة أو المنشأة.  -
 قابة عمى مستوى العمميات. الر  -
  .الرقابة عمى مستوى الأفراد -
 : وتنقسـ إلى:الرقابة عمى مستوى المؤسسة أو المنشأة -
: ويقصد بيا أنواع الرقابة التي تمارسيا كؿ ىيئة عامة أو مؤسسة عمى أوجو النشاط الرقابة الداخمية -

ؤدييا ىذه الأجيزة كما النشاط الذي تؤديو. الذي تؤديو وتمس ىذه الرقابة عادة جميع العمميات التي ت
وتقوـ فكرة الرقابة الداخمية عمى خمؽ الوسائؿ الرقابية الناجحة داخؿ المنظمة لمعمؿ عمى رفع الكفاءة 
الأداء بالنسبة لمعامميف، ويختمؼ الرقابة في التنظيمات حجـ وطبيعة الأعماؿ التي تقوـ بيا. وقد تمتد 

إلى إنشاء مكاتب لمشكاوى تبيف مواطف الضعؼ والقصور في نواحي الأعماؿ وسائؿ الرقابة الداخمية 
 الإدارية التي يمكف معالجتيا في الوقت المناسب.

: تتولى عممية الرقابة الخارجية عادة ىيئات مستقمة عف السمطة التنفيذية داخؿ المنشأة الرقابة الخارجية -
ياز الرقابة الإدارية أو تكوف قضائية مثؿ ىيئات وقد تكوف ىذه الييئات متخصصة في الرقابة مثؿ ج

 الإداري. القضاء
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 الرقابة عمى مستوى العمميات: -
يقيس ىذا النوع مف الرقابة الأداء اليومي لمعمميات المختمفة في كافة الأنشطة داخؿ المنشأة ويتـ 

لرقابة عمى مستوى الأفراد: فيو تحديد الانحرافات عف المعايير الموضوعة واتخاذ الإجراءات التصحيحية. ا
ويختص ىذا النوع مف الرقابة بمحاولة تقييـ أداء الفرد والرقابة عمى نواتج أعماليـ وسموؾ أدائيـ وىناؾ 

 العديد مف المعايير الرقابية التي يمكف استخداميا في ىذا الصدد.
عف أداء مرؤوسييـ بصفة  تقارير الكفاءة التي تقوـ بإعدادىا الرؤساء في مختمؼ الأقساـ والإدارات -

 دورية. 
 ميزانية الحوافز إلى متوسط عدد العامميف لتوضيح نصيب العامؿ الواحد مف الحوافز. -
 الرقابة حسب توقيت القيام بيا: -

إف الوقت الذي يتـ فيو تنفيذ وظيفة الرقابة يعتبر عاملب ىاما في تصميـ النظاـ الرقابي والرقابة 
بتحديد المشاكؿ والتنبؤ بما قبؿ حدوثيا ولكف يعتبر ذلؾ مف الناحية العممية أمر المثالية ىي التي تقوـ 

 صعب التحقيؽ تنقسـ الرقابة إلى ثلبث أنواع تتمثؿ في:
 الرقابة الوقائية.  -
 الرقابة التاريخية.  -
 الرقابة المتزامنة.  -
الزمنية بيف رسـ الخطط والتنفيذ الفعمي  وىي الرقابة التي تحدث خلبؿ الفترة الرقابة الوقائية )التنبؤية(:• 

أو التي تحدث بيف مرحمة ومرحمة أخرى مف مراحؿ التنفيذ ويعتمد نظاـ الرقابة عف طريؽ التغذية الأمامية 
 عمى التنبؤات التي يتـ القياـ بيا باستخداـ أحداث المعمومات المتوافرة لدى المنشأة.  

ض الرقابة اللبحقة أو الخمفية وييتـ ىذا النوع مف الرقابة بالأنشطة : ويطمؽ عمييا البعالرقابة التاريخية• 
بعد انتياء تنفيذىا أي أف التركيز يكوف عمى الأداء الماضي حيث يتـ إبلبغ الإدارة بما تـ إنجازه مف 

 ( 561، 2002، حسف بموطأنشطة ونتائج خلبؿ فترة زمنية معينة. )
ابة عمى نتائج الأنشطة التنظيمية بعد إتماـ ىذه الأنشطة وتحقؽ : حيث تتـ ىذه الرقالرقابة المتزامنة• 

الرقابة اللبحقة أدوارا عديدة منيا تزويدىـ بالمعمومات وتساعدىـ في إجراء التعديلبت المستمرة وتستخدـ 
 كأساس التقييـ الأفراد.
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 :خلاصــة
ولي ضرورة الاىتماـ بيذه تعتبر الإدارة الرياضية أحد سبؿ نجاح المؤسسة الرياضية، ىذا ما ي  

الإدارة لذلؾ فإف الجيات المسؤولة عف الإدارة في المؤسسات الرياضية مطالبة بتدارؾ النقص، ومسايرة 
المستجدات في المياديف المتعمقة بتحسف عمؿ الإدارة الرياضية مف خلبؿ إتباع أحدث الطرؽ والأساليب 

 الأكثر سيولة في الاستعماؿ، خاصة والأبقى أثرا.
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 تمييد:
 الكبير الاىتماـ عمى استحوذت التي الحديثة الإدارية المفاىيـ مف الشاممة الجودة إدارة مفيوـ يعد

 إدارة وصفت حيث الحالية الفترة في بو ومرغوب سائد إداري نمط بإعتبارىا والمنظمات الباحثيف قبؿ مف
 ىو العصر ىذا وأف الحواسيب وثورة الصناعية الثورة بعد الثالثة الثورية الموجة بأنيا شاممةالجودة ال

 لترسيخ وذلؾ الشاممة، الجودة إدارة تطبيؽ بضرورة المنظمات وعي ظير ىنا ومف. الشاممة الجودة عصر
 بموغ مف تتمكف تىوح المنافسة، تستطيع حتى والإنتاجية والخدمية التصنيعية عمميتيا في الجودة مبادئ
 عمى والعمؿ الخدمية أو الإنتاجية عممياتيا في الشاممة الجودة إدارة بجوانب الإلماـ عمييا الأىداؼ ىذه

 أكثر والبحث المطموبة، المنتجات نوعية حوؿ الزبائف توقعات مطابقة ومحاولة لمجودة مراقبة أنظمة وضع
 .الجودة وتحسيف تطوير أساليب عف
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  الجودة الشاممةو تعريف الجودة  .1.1
 الجودة  .1.1.1

 :تعريف الجودة. 1.1.1.1
 لمفيوـ الجودة عدة معاني يجب التمييز بينيا ومف أىميا:

الجودة تعني خصائص المنتجات التي تمبي احتياجات ورضا الزبائف. تختمؼ باختلبؼ نوع المنتجات  -
ا زادت الجودة زاد رضا الزبائف وبالتالي يزداد دخؿ والخدمات وطرؽ استخداميا. وفي ىذا السياؽ كمم

 (31ص، 2009)محمد عبد العاؿ، راتب جميؿ،  وربح المؤسسات المنتجة.
 الجودة تعني "الخمو مف أي عيوب" أو أخطاء تتطمب إعادة العمؿ أو التسبب بأعطاؿ المنتجات أو -

 استياء الزبائف، وبيذا السياؽ تعني الجودة "كمفة أقؿ".
 ما يعرؼ قاموس أكسفورد الأمريكي الجودة عمى أنيا " درجة أو مستوى مف التميّز".ك -
( عمى ASQC( وجمعية ضبط الجودة الأمريكية )ANSIويعرفيا معيد المعايير الوطنية الأمريكي ) -

ومف أنيا " المزايا والخصائص الكمية لمسمعة أو الخدمة والتي تشتمؿ عمى قدرتيا في تمبية الاحتياجات"، 
 ىنا فإنو يمكف تعريؼ الجودة بعدة طرؽ وذلؾ وفقاً لمف يعرفيا ولما تتعمؽ بػو السمعة أو الخدمة.

 (31ص، 2009)محمد عبد العاؿ، راتب جميؿ، 
 خصائص الجودة . 1.1.1.1

 فائقة: حيث الجودة تعني التفوؽ. لمجودة عدة خصائص تميزىا وأىـ ىذه الخصائص ىي
 امؿ مع اختلبؼ خصائص المنتج وجودتيا. قائمة عمى المنتج: التع -
 قائمة عمى المستخدـ: قدرة المنتج عمى إرضاء توقعات ورغبات الزبائف. -
 قائمة عمى التصنيع: تعني الجودة مطابقة لمواصفات تصميـ المنتج.  -
صائص قائمة عمى القيمة: فالمنتج الأكثر جودة يمبي حاجة الزبائف بالسعر الملبئـ. ويعتبر توفير خ -

الجودة وتمبية احتياجات الزبائف أمرا حيويا، ليس فقط بيف الشركة وغيرىا بؿ أيضا ضمف الشركة نفسيا، 
ففي بعض الشركات يتوفر في كؿ قسـ سمسمة مف المورديف ومف الزبائف ويؤدي الخمؿ في أي جزء مف 

ؿ مرحمة تالية مف ىذه السمسمة لحدوث مضاعفات، مما يتسبب بالمزيد مف الأخطاء والمشاكؿ في ك
 . Quality Controlالعمؿ. ومف أىـ الإجراءات لمعالجة ىذا الوضع ما يعرؼ بضبط الجودة 
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 أىداف الجودة:. 1.1.1.1
 بشكؿ عاـ ىناؾ نوعاف مف أىداؼ الجودة ىما:

  أىداؼ تخدـ ضبط الجودة وىي التي تتعمؽ بالمعايير التي ترغب المنظمة في المحافظة عمييا
عمى مستوى المنظمة ككؿ وذلؾ باستخداـ متطمبات ذات مستوى  -أي المعايير  -وىي تصاغ 

رضاء الزبائف...الخ.  أدنى تتعمؽ بصفات مميزة مثؿ الأماف وا 
  أىداؼ تحسيف الجودة وىي غالبا ما تنحصر في الحد مف الأخطاء والفاقد وتطوير منتجات

 جديدة ترضي حاجات الزبائف بفاعمية أكبر. 
 صنيؼ أىداؼ الجودة بنوعييا إلى خمس فئات ىي: ىذا ويمكف ت

 أىداؼ الأداء الخارجي لممنظمة ويتضمف الأسواؽ والبيئة والمجتمع.  -1
 أىداؼ الأداء لممنتوج وتتناوؿ حاجات الزبائف والمنافسة. -2
 أىداؼ العمميات وتتناوؿ مقدرة العمميات وفاعميتيا وقابميتيا لمضبط.  -3
 خمي وتتناوؿ مقدرة المنظمة وفاعميتيا ومدى استجابتيا لمتغيرات ومحيط العمؿ.أىداؼ الأداء الدا -4
 أىداؼ الأداء لمعامميف وتتناوؿ الميارات والقدرات والتحفيز وتطوير العامميف. -5

 (25، ص1999)مأموف السمطي، 
 أبعاد الجودة. 1.1.1.1

 بشكؿ عاـ ىناؾ ستة أبعاد لمجودة مف وجية نظر المستيمكيف ىي:
  مستوى الأداء حيث ييتـ الأفراد بمستوى أداء المنتج مف خلبؿ فترة استعمالو والعمر المتوقع لو

مكانيات الإصلبح.   وتكمفة الصيانة وا 
  التطابؽ أي مدى التطابؽ بيف المواصفات المعمنة والمواصفات الحقيقية لممنتج ويمكف قياس ذلؾ

 بنسبة فشؿ المنتج في مواجية المعايير المحددة.
  المظير الخارجي: فالمظير الخارجي يعكس مدى شعور الأفراد تجاه منتج معيف أو تشكيمة مف

 المنتجات.
 .إمكانية تقديـ الخدمة: وىذا البعد يعكس مدى السرعة والدقة والمعاممة الطيبة عند تقديـ الخدمة 
 يلبحظ أنو كمما  المتانة: وىذا البعد يعكس احتمالية فشؿ المنتج أو الاستيلبؾ التدريجي لو حيث

 كانت المتانة عالية كمما قمت احتمالات الفشؿ أو الاستيلبؾ التدريجي لممنتج.
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  إمكانية التحسس بالجودة: حيث تترؾ بعض الأسماء المميزة لمسمع أو العلبمات الخاصة بيا
 (43ص، 2005انطباعاً معيناً لدى المستيمؾ عف مستوى جودة السمع. )محمد الصيرفي، 

 يوم إدارة الجودة الشاممة:مف. 1.1.1
نو " تفاعؿ المدخلبت وىي أيمكف تحديد مفيوـ نظاـ إدارة الجودة الشاممة بصورة مختصرة عمى 

الأفراد والأساليب والسياسات والأجيزة، لتحقيؽ جودة عالية لممخرجات. وىذا يعني إشراؾ ومساىمة 
دمية مع التركيز عمى التحسيف المستمر لجودة العامميف كافة وبصوره فاعمة في العمميات الإنتاجية أو الخ

 (23ص، 2010المخرجات بيدؼ تحقيؽ الرضى لدى المستيمكيف. )عبد الستار العمي،
 TQMمفيوم إدارة الجودة الشاممة . 1.1.1.1

( بعد الأزمة التي حدثت في الاقتصاد الياباني بعد TQMلقد ظير مفيوـ إدارة الجودة الشاممة )
لثانية. مما اضطر زعماء الصناعة اليابانية إلى إحداث الجودة بمساعدة ديمنج ( الحرب العالمية ا

Deeming والذي قاـ بتعميـ المنتجيف اليابانيف عمى كيفية تحويؿ السمع الرخيصة والرديئة إلى سمع ذات )
ساؿ ". عف جودة عالية، حيث تـ بالفعؿ تسجيؿ أفضمية لمسمع اليابانية عمي المنتجات الأمريكية، وعندما 

سبب نجاح إدارة الجودة الشاممة في الياباف بدرجة أكبر مف الولايات المتحدة قاؿ: إف الفرؽ ىو بعممية 
 التنفيذ أي تجسيد إدارة الجودة الشاممة وتطبيقاتيا. ولعؿ مف ابرز تعاريؼ أدارة الجودة الشاممة ىي:

بأنيا تأدية العمؿ الصحيح عمى نحو  عرؼ معيد الجودة الفيدرالي الأمريكي أدارة الجودة الشاممة
 صحيح مف الوىمة الأولى مع الاعتماد عمى الاستفادة بتقويـ المستفيد في معرفة مدى تحسف الأداء.

 (24ص)سوسف شامر مجيد،  محمد عواد الزيادات، ب.س، 
نشاطات  أما معيد المقاييس البريطاني فعرؼ أدارة الجودة الشاممة بأنيا " فمسفة أدارية تشمؿ كافة

المنظمة التي مف خلبليا يتـ تحقيؽ احتياجات وتوقعات العميؿ والمجتمع، وتحقيؽ أىداؼ المنظمة بأكفأ 
 الطرؽ وأقميا تكمفة عف طريؽ الاستخداـ الامثؿ لطاقات جميع العامميف بدافع مستمر لمتطوير.

 .p31 ,1991 ,N)بأنيا أسموب جديد لمتفكير فيما يتعمؽ بأدارة المنظمات.  N.Chormوعرفيا 
Chorm) 

 المفيوم الإسلامي لمجودة. 1.1.1.1
لـ يرد نص لفظي بيا في القرآف الكريـ أو السنة النبوية يدؿ عمى الجودة ولكف وردت الكثير مف 

 الآيات القرآنية والاحاديث النبوية ذات العلبقة بالجودة الشاممة وىي:
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 مفيوم الاتقان:
لقولو تعالى: صنع الله الذي أتقف كؿ شيء انو خبير بما فقد ورد مصطمح الإتقاف مصداقاً 

 (. 88تفعموف، )النمؿ، )
 وىنا يتضح مف الآية الكريمة أف الإتقاف ىو الكماؿ في العمؿ والذي لف يبمغو أحد مف البشر.

 ( 1527، ص 1994وحوؿ المفيوـ المغوي للئتقاف نقوؿ أتقف الشيء أحكمو )القاموس المحيط، 
فقاؿ: " قاؿ أىؿ المغة: إتقاف الأمر يعني  39/3في تيذيب الأسماء والمغات وعرفو النووي 

 إحكامو.
سبحانو  -مف ىنا فإف مصطمح الإتقاف وطبقاً للآية الكريمة يدؿ عمى خالؽ عظيـ، ولما كاف الله 
 فقد( 30وتعالى قد استخمؼ الإنساف عمى الأرض لقولو تعالى: إني جاعؿ في الأرض خميفة " )البقرة، 

صمى الله  -طمب منو أف يقوـ بعممو لمدرجة التي تحقؽ رضى الله عميو، وذلؾ استجابة لحديث الرسوؿ 
عميو وسمـ: إف الله يحب إذا عمؿ أحدكـ عملًب أف يتقنو ". والإتقاف ىنا يستدعي مف المرء أف يؤدي عممو 

ـ بالعمؿ بكؿ تفاصيمو دوف عمى أكمؿ وجو واف يسعى لموصوؿ بو إلى مرحمة الكماؿ الإنساني، بحيث يقو 
 تقصير أو تفريط أو غش أو خداع.

 أىداف إدارة الجودة الشاممة:. 1.1.1.1
 تيدؼ الجودة الشاممة تحقيؽ ما يأتي:

( السمع والخدمات المقدمة الى درجات افضؿ مف قبؿ المؤسسة Performanceرفع مستوى الاداء ) -
 بما يحقؽ رغبات تطمعات المستفيديف.

( بيف السمعة او الخدمة المقدمة وتوقعات Conformanceرجة عالية عاؿ مف التطابؽ )تحقيؽ د -
العملبء قبؿ حصوليـ عمى تمؾ السمعة أو الخدمة. تحقيؽ مستوى عاؿ مف ضمانات المصداقية 

(Reliability.في أداء السمع والخدمات المقدمة مف قبؿ المؤسسة لعملبئيا ) 
 ( مف السمع والخدمات التي تقدميا المؤسسة.Imageالعملبء )إشاعة تصور وسمعة مفضمة لدى  -
( التي يجعميا تظير بالشكؿ اللبئؽ كالأثاث Aestheticsحمؿ المؤسسة عمى إيجاد البيئة الجمالية ) -

المناسب وتقديـ السمعة الخدمة إضافة الى الراحة والمقاعد الملبئمة والتكييؼ المناسب والمغاسؿ و اماكف 
 (24ص، 2015ستلبـ الخدمات النيائية وغير ذلؾ. )مجيد الكرخي، المناولة وا
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 فوائد الجودة الشاممة . 1.1.1.1
تسعى إدارة الجودة الشاممة إلى تحقيؽ مجموعة مف المنافع عمى رأسيا تحسيف الإنتاجية وتحقيؽ 

مستمر مستوى مرموؽ مف رضا العملبء وتقديـ أفضؿ الخدمات والعمؿ الدائب مف اجؿ التحسيف ال
لمعمميات اضؼ إلى ذلؾ تحقيؽ رضا الموظفيف وتييئة البيئة المناسبة لمعمؿ الى جانب اىداؼ اخرى 

 (25ص، 2015نجمميا بما يمي: )مجيد الكرخي، 
 تشجيع المبادرات والمقترحات التي مف شانيا تطوير وتحسيف أساليب العمؿ. -1
 رفع معدلات الرضا الوظيفي بيف العامميف. -2
 ؽ بيئة عمؿ مناسبة. تحقي -3
 اختصار الوقت والجيد في المجاز الإعماؿ. -4
 تطوير وتبسيط إجراءات العمؿ. -5
 خمؽ ارتياحا بيف العامميف مف خلبؿ توضيح المياـ المطموب منيـ أداءىا.  -6
 تسييؿ قياس أداء الموظفيف وفؽ معايير واضحة ودقيقة. -7
 ىا لمخطأ وموقعو وطبيعتو وسبؿ معالجتو.كشؼ الإخفاقات في العمؿ مف خلبؿ إظيار  -8
 تشجع عمى الإبداع وزيادة معدلات الاداء والإنتاجية. -9

 المساعدة عمى نشر ثقافة التركيز والتأكيد عمى العملبء -10
 تشجع عمى جذب العملبء وتقميؿ شكاواىـ. -11
 رفع مستوى التعاوف والتكامؿ بيف الإدارات. -12
مميف عمى كيفية تحديد وترتيب وتحميؿ المشاكؿ وتجزئتيا إلى مشاكؿ أصغر تدريب الإدارة والعا -13

 حتى يمكف السيطرة عمييا.
 المساعدة عمى اتخاذ القرارات استناداً عمى الحقائؽ لا الانطباعات.  -14
 العمؿ عمى استبعاد الوظائؼ والمياـ والأنشطة عديمة الفائدة والمتكررة والعقيمة. -15
بناء القدرات الوظيفية مف خلبؿ اتاحة الفرصة لكؿ موظؼ بالتخصص بمياـ واضحة تساعد عمى  -16 

 ومفيومة.
 تزيد مف مستوى الثقة والشعور بالمسؤولية بيف الموظفيف.  -17
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تؤدي إلى تشجيع كافة الموظفيف عمى التطوير والتحسيف مف خلبؿ إجراء المناقشات لمتعرؼ عمى  -18
كة في تمؾ المناقشات التي تجري بيدؼ التحسيف والتطوير. )مجيد مؤشرات الفشؿ والنجاح والمشار 

 (26، 2015الكرخي، 
 مميزات الجودة الشاممة. 1.1.1.1

 تتميز الجودة الشاممة بالميزات التالية:
 تقمؿ الأخطاء الشائعة داخؿ المؤسسة. -
 تختصر الوقت اللبزـ ؿء المياـ والمسؤوليات -
 ف الموارد الموجودة في المؤسسة. تؤدي الى الاستفادة المثمى م -
 تزيد مف رضا المستفديف.  -
 تعزز مف تقوية الولاء لمعمؿ في المؤسسة.  -
 (27ص، 2015)مجيد الكرخي، تؤدي إلى تحسيف بيئة العمؿ وذلؾ مف خلبؿ توفرىا كافة الخدمات. -

  الشاممة جودةم. التطور التاريخي ل1.1
حتى وصمت إلى ما ىي عميو الآف، إذ كانت نتيجة تطور مرت إدارة الجودة في مراحؿ متعددة 

لمفاىيـ إدارية، وظروؼ اقتصادية واجتماعية استدعت إلى الوصوؿ بعممية إدارة الجودة ويمكف تقسيميا 
 (16-15ص ص ، 2015ف، داإلى ما يمي: )عطا الله عمي،  خالد بني حم

يؿ الأساسيات لإدارة الجودة مف قبؿ : مرحمة الأربعينيات وىي مرحمة تشكالمرحمة الأولى.1.1.1
المفكريف الأمريكييف مف حيث استخداـ الأساليب الإحصائية والتحميمية في عمميات الفحص وقد كاف 
ديمنج، وجوراف في مقدمة أولئؾ المفكريف الذيف أسسوا لنظاـ إدارة الجودة، وتطوره فيما بعد، ركز أولئؾ 

التي تسيـ وتساعد في زيادة الانتاج مف خلبؿ تنميط العمميات  المفكروف في عمـ الإدارة عمى الأساليب
الداخمة في الانتاج وحساب كؿ عممية مف تمؾ العمميات ومدى قدرتيا عمى اختصار الوقت والجيد في 

 العممية الانتاجية محسوبة بيدؼ تسريع الانتاج وزيادتو.
رة فترة المنافسة بيف المؤسسات دوف : مرحمة الخمسينات: اعتبرت ىذه الفتالمرحمة الثانية. 1.1.1

الاىتماـ بالجودة أي تعتبر تمؾ الفترة فترة ركود لإدارة الجودة حيث لـ تركز المؤسسات في تمؾ الفترة عمى 
نوعية الانتاج بسبب زيادة الطمب عمى السمع والخدمات الأمر الذي جعميا تغني بالكـ دوف الكيؼ الأمر 

مرحمة جمود لأف الجودة تنصب عمى النوعية بالدرجة الأولى مع الكـ  الذي جعؿ عممية الجودة تمر في
 ثانيا.
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: وىي مرحمة الستينات أظيرت بريطانيا في ىذه المرحمة اىتماما في إدارة الجودة المرحمة الثالثة. 1.1.1
تعمقة مف خلبؿ التركيز عمى مفيوـ الجودة في العمؿ، وأدواتو مف حيث سير إجراءاتو وعممية التدريب الم

بو، والمواد الخاـ إلى غير ذلؾ مف الأمور التي أعطت إدارة الجودة دافعية جديدة وىذه العوامؿ ليا دور 
كبير في دفع عممية الجودة في العمؿ وخصوصا عمميات التدريب لأنو يمكف العامؿ مف العمؿ الذي يقوـ 

ية كبيره في العممية الانتاجية وزيادة بو لذلؾ لابد لممنظمة خاصة أو عامة مف إيلبء عمميات التدريب أىم
الانتاج بالإضافة إلى تنمية الولاء لدى العامؿ وزيادة الطاقة الانتاجية وىذا ما اتسمت بو تمؾ المرحمة 

 وخصوصا في بريطانيا. 
مرحمة السبعينات اعتبرت ىذه المرحمة، أو الفترة فترة التركيز عمى الأساليب المرحمة الرابعة: . 1.1.1

 صائية لقياس العممية الانتاجية بيدؼ ضماف جودة المنتجات السمعية، أو الخدماتية.الإح
: وىي فترة الثمانينيات: حيث طورت منظمات الأعماؿ أقساـ، أو وحدات المرحمة الخامسة. 1.1.1

لإدارة الجودة بحيث أصبحت إدارة الجودة ضمف الييكؿ التنظيمي لممنظمة، وظيرت في ىذه المرحمة 
 الايزو، أو معايير الجودة والتي سيتـ التعرض ليا لاحقا. مرحمة

فقد أصبحت الجودة جزء مف جسـ الييكؿ التنظيمي مما جعؿ العامميف فييا يسعوف إلى إثبات وجودىـ 
مف خلبؿ تحقيؽ الأىداؼ التي يتطمع ليا الجميع وأصبحت تسير بصورة عامة ضمف معايير ومقاييس 

العمؿ الانتاجي الذي يمثؿ في النياية العممية التحسينية والتطور في يتـ مف خلبليا قياس جزئيات 
 المنظمة خصوصا إذا وجدت تمؾ العممية تنمية مف الجانب التكنولوجي المدعـ بالبحث والتطوير.

: وىي فترة التسعينيات: عادت في ىذه الفترة التنافسية بيف منظمات الأعماؿ المرحمة السادسة. 6.1.1
دخاؿ أساليب انتاجية جديدة مف أجؿ تحقيؽ المزيد بشكؿ حاد، وك بير، وخاصة في الجانب الاقتصادي، وا 
 مف الأرباح.

: فترة الألفيف حيث تطورت المقاييس الدولة الخاصة بالجودة الشاممة عمى المرحمة السابعة. 7.1.1
بيؽ معايير الجودة نطاؽ واسع وزادت التنافسية بيف الشركات عمى تطبيقيا وزاد التنافس في عممية تط

نفسيا في العممية الانتاجي لا عمى السمع والخدمات والجدير بالذكر أف التطور الذي حصؿ عمى الجودة 
في منشآت الأعماؿ بشكؿ عاـ قد حمؿ متضمنات تطورية انعكست عمى مفيوـ الأداء الاقتصادي 

ية الاقتصادية برمتيا، والتي لمنشآت الأعماؿ لأف ىذا التطور انصب عمى جميع محفزات ودوافع العمم
نوجز تاريخ تطور الجودة والجدير بالذكر أف التطور الذي حصؿ عمى الجودة في منشآت الأعماؿ بشكؿ 
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عاـ قد حمؿ متضمنات تطورية انعكست عمى مفيوـ الأداء الاقتصادي لمنشآت الأعماؿ لأف ىذا التطور 
 تطور الجودة بالاتي: تاريخحفزات ودوافع العممية الاقتصادية برمتيا، والتي نوجز انصب عمى جميع م

 (: يوضح تطور تاريخ الجودة الشاممة1جدول رقم )
 مؤشرات التطور المرحمة التاريخية

 التركيز عمى الكمية  (1950مرحمة الخمسينات )
 الاىتماـ بالعملبء (1960مرحمة الستينات )
 التوجو إلى ضماف الجودة (1970)مرحمة السبعينات 
 تطور أنظمة الجودة والتطور التكنولوجي ( 1980مرحمة الثمانينات )
 الذروة في استخداـ التكنولوجيا في الانتاج ( 1990مرحمة التسعينات )

 جودة الحياة والجودة في المجتمع وبيئة (2000مرحمة الألفيف )
 (17ص، 2015ف، دا)عطا الله عمي،  خالد بني حمالمصدر: 

  . أسباب الاىتمام بالجودة الشاممة1.1
مما سابؽ فقد تسابقت منظمات الأعماؿ في الوصوؿ إلى الأسواؽ العالمية والسيطرة عمى 
الأسواؽ العالمية خصوصا بعد التطور الكبير في التكنولوجيا والذي احدث فائض في الانتاجية وأف لـ يتـ 

كساد الاقتصادي والخسارة والذي عانى مف الاقتصاد العالمي في تصريفو فإف ذلؾ سوؼ يؤدي إلى ال
فترات سابقة الأمر الذي أصبح مف سمة التميز لدى المنظمات في الانتاج وتقديـ الخدمة أمر لا مفر منو 
وىذا ما ينطبؽ عمى الجودة الشاممة بالإضافة إلى أف ىناؾ العديد مف الأسباب أو العوامؿ التي أدت إلى 

 لاىتماـ بالجودة الشاممة وىي:ا زيادة
وما ترتب عمى ذلؾ مف ضرورة تطوير سمع بأقؿ الأسعار زيادة المنافسة بين منظمات الأعمال  .1.1.1

فكؿ منظمة أخذت تسعى بالاستحواذ عمى أجزاء جديدة مف الأسواؽ أو الإبقاء إلى العملبء الحالييف في 
أو عمى أجزاء منو. أدت سيولة المواصلبت إلى زيادة  سبيؿ البقاء في السوؽ والتوسع في السيطرة عميو

التنافس عمى مستوى الصعيد العالمي إذ أدت العولمة إلى تحوؿ المنافسة مف محمية إلى عالمية ودخمت 
المنظمات العالمية لا بؿ الدوؿ في شراكات تجارية سيمت مف العمميات التجارية بيا خصوصا بعد إزالة 

 عمميات التجارة الخارجية والتي أصبحت مف السياسات الدولية.القيود التجارية وتوسع 
فقد عجز القطاع العاـ في الكثير مف الدوؿ بسبب زيادة عمميات أو الاتجاه نحو الخصخصة  .1.1.1

الترىؿ الإداري وضعؼ الرقابة والتركيز عمى الجانب الخدمي مقابؿ التركيز عمى النوعية والمنافسة 
قادرة عمى تطوير العمؿ وضعؼ الرقابي الأمر الذي أدى إلى إيجاد فوارؽ بيف واستقطاب الكفاءات ال
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القطاع الخاص. والقطاع الخاص ومف ثـ أدركت الحكومات إلى ضرورة التحوؿ إلى عمميات الخصخصة 
والتي تولي الجوانب الميمة في القطاع العاـ الاىتماـ الكبير مما ينعكس عمى الانتاج ونوعيتو وتطوير 

 مؿ مع العملبء وزيادة الانتماء والولاء في المنظمة.التعا
مثؿ دوؿ جنوب غرب آسيا والتي سميت  تحول بعض الدول النامية إلى دول متطورة صناعيا .1.1.1

بالنمور الآسيوية فقد غزت سمع تمؾ الدوؿ الأسواؽ العالمية مما أثر عمى كميات التسويؽ في الدوؿ 
نوعية والتعامؿ مع العملبء مف خلبؿ تطوير أساليب الجودة الشاممة الصناعية مما جعميا تركز عمى ال

ضعافيا حتى أجيزت عمييا في أواخر  ووضع المعايير التي تخدـ الصناعات في الدوؿ الآسيوية وا 
 الثمانينات.
الأمر الذي أدى إلى وضع  العجز المتواصل في الميزان التجاري لبعض الدول المتقدمة .1.1.1

مجودة الشاممة وينتج ذؿ العجز بالأصؿ مف زيادة الواردات عمى المدفوعات وضعؼ استراتيجيات ل
الصناعات مما اضطر تمؾ الدوؿ إلى معالجة تمؾ الأوضاع مف خلبؿ الجودة الشاممة ومما ساعد عمى 
ذلؾ سعي المستيمؾ في الأسواؽ المحمية والعالمية إلى البحث عف النوعية لا عف الكمية والتي غرقت بيا 

 (54-53ص ص ، 2015ف، داالدوؿ في السنوات السابقة. )عطا الله عمي،  خالد بني حم
 . مبادئ الجودة الشاممة1.1

إف إدارة الجودة الشاممة تقوـ عمى مجموعة مف المبادئ الإدارية، تطبيقيا يؤدي إلى زيادة الكفاءة 
 إلى أفضؿ أداء ممكف. والفعالية، تنتيجيا المؤسسات لتحقيؽ مستوى متميز مف الجودة وصولاً 

رغـ التبايف بيف الباحثيف والكتاب في عدد مبادئ إدارة الجودة الشاممة إلّا أفّ المبادئ الأساسية 
 ثابتة يمكف حصرىا فيما يمي:

 :التخطيط الاستراتيجي .1.1.1
وأكد  إف فمسفة إدارة الجودة الشاممة تجعؿ التخطيط الاستراتيجي ليا بمثابة القمب النابض لبقائيا،

 الكثير مف الباحثيف عمى أىمية التخطيط الاستراتيجي.
حيث تعرؼ الاستراتيجية عمى أنّيا " وضع الخطط المستقبمية لممؤسسة، وتحديد غاياتيا عمى 
المدى البعيد، واختيار المسار الملبئـ مف أجؿ تنفيذ تمؾ الاستراتيجية" )شاكر بف أحمد، خالد الصريمي، 

ؼ أيضاً بأنّيا " تمؾ الفعاليات والخطط التي تضعيا المؤسسة عمى المدى (، كما تعر 107، ص2015
البعيد، بما يكفؿ تحقيؽ التلبؤـ بيف المؤسسة ورسالتيا، وبيف الرسالة والبيئة المحيطة بيا بطريقة فاعمة 

حيث يمكف الاستخلبص مف ىذيف التعريفيف أف التخطيط الاستراتيجي يستخدـ كوسيمة ، وذات كفاءة



الجىدة الشاملةالفصل الثالث7.............................................................................   

 

 

42 

ف السياؽ التي أنشئت المؤسسة لأجمو ولتحديد رسالتيا، وغايتيا وأىدافيا في ضوء متغيرات البيئة تتضم
التي تنشط فييا مف خلبؿ توجيو مختمؼ أنشطة المؤسسة نحو تحقيؽ أىداؼ موحدة، وتحديد الوسائؿ 

 الميمة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ.
لشاممة ىو تخطيط يرتكز عمى تحقيؽ لذلؾ فالتخطيط الاستراتيجي في ظؿ مبادئ إدارة الجودة ا

غايات المؤسسة وأىدافيا، حيث يقوـ عمى: الإبداع والابتكار والتنبؤ بمتغيرات البيئة الداخمية والخارجية، 
مف خلبؿ تحميؿ نقاط القوة والضعؼ في البيئة الداخمية والفرص والمخاطر في البيئة الخارجية، مما 

، 2009ديـ المنتوج بجودة متميزة.)يوسؼ حجيـ الطائي، يضمف تحقيؽ رضا العملبء مف خلبؿ تق
 (198ص

وعميو عمى المؤسسة أف تمتمؾ رؤية ورسالة واضحة تحقؽ الجودة، يعمميا كؿ فرد مف أفراد 
المؤسسة ويتـ تحديد وتخصيص كؿ الوسائؿ الضرورية مف موارد مالية مادية بشرية تكنولوجيا ونظـ 

ة مع أخذ بعيف الاعتبار التغير في رغبات وحاجات العملبء عند المعمومات لتحقيؽ الأىداؼ المسطر 
 الخطط المستقبمية رسـ لممؤسسة.

 :التركيز عمى العملاء .1.1.1
الخاصة بمبادئ ومصطمحات نظاـ إدارة  ISO 9000يعرؼ العميؿ حسب إصدار لممواصفة 

أو خدمة موجو إليو أو عمى أنّو:" شخص، أو منظمة يحتمؿ أف يحصؿ عمى منتوج  2015الجودة لسنة 
مطموبة مف قبمو، مثؿ: مستيمؾ، مستعمؿ نيائي، تاجر بالتجزئة، شخص الذي يتمقى مخرجات عممية، 

 ( ISO 9000, 2015, p13 مستفيد، مشتري".)
حيث يعتبر العميؿ أىـ الركائز التي تستند ليا إدارة الجودة الشاممة، باعتباره المحور الأساسي 

بإدارة الجودة الشاممة، وتنطمؽ فكرة التركيز عمى العميؿ مف مبدأ رضا كؿ مف للؤنشطة التي تتعمؽ 
العميؿ الخارجي والعميؿ الداخمي، حيث لا تقتصر كممة العميؿ في فمسفة إدارة الجودة الشاممة عمى 
 العملبء الخارجييف لممؤسسة فقط، ولكف يستع ىذا المفيوـ ليشمؿ أيضا العملبء الداخمييف وىـ الأفراد

(، وذلؾ 75، ص2013العامميف في مختمؼ الدوائر والأقساـ داخؿ المؤسسة )أحمد بف عيشاوي، 
يُعتبر البعض أف التغذية لعكسية أحد مبادئ إدارة الجودة الشاممة التي  بالاعتماد عمى التغذية العكسية "

ت لمحصوؿ عمى تساعد في عممية التحديث والتحسيف المستمر لمجودة، مف خلبؿ توفير شبكة الاتصالا
المعاملبت المطموبة في الوقت الملبئـ والتي تعتبر مف العوامؿ الأساسية التي تساىـ في تمييد وزيادة 

 فرص النجاح والإبداع في المؤسسة"، لكؿ العمميات ونتائج الأعماؿ.
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 :التحسين المستمر .1.1.1
ا بؿ ىي جيود لمتحسيف إف إدارة الجودة الشاممة ليست برنامجا تعرؼ بدايتو ونيايتو مسبق

والتطوير بشكؿ مستمر دوف توقؼ وذلؾ لأنيا قائمة عمى مبدأ أف فرص التطوير والتحسيف لا تنتيي أبداً 
ميما بمغت كفاءة وفعالية الأداء، كما أفّ مستوى الجودة ورغبات وتوقعات المستفيديف ليست ثابتة بؿ 

بشكؿ مستمر وفؽ معمومات يتـ جمعيا وتحميميا متغيرة لذلؾ يجب تقويـ الجودة والعمؿ عمى تحسينيا 
 (95، ص2008فواز التميمي، أحمد الخطيب،  بشكؿ دوري.)

تتطمب فمسفة إدارة الجودة الشاممة عممية مستمرة ومتواصمة مف التحسيف وذلؾ مف خلبؿ إدخاؿ 
يزيف والموارد التحسينات المستمرة عمى كافة مجالات الأنشطة الشاممة لجميع الأفراد والمعدات والمج

 (356، ص2004مؤيد عبد الحسيف الفضؿ، يوسؼ حجيـ الطائي،  والإجراءات.)
إفّ أساس فمسفة التحسيف المستمر تنصب عمى جعؿ كؿ مظير مف مظاىر العمميات محسنا 
بدقة وفي ضمف نطاؽ الواجبات اليومية للؤفراد المسؤوليف عنيا، حيث تتميز ببذؿ الجيود في كؿ قسـ 

المؤسسة والتركيز عمى العمميات التي تجعؿ العمؿ المنجز كاملًب، وىذه فمسفة التحسيف مف اقساـ 
، Kaizenالمستمر ىي إحدى المقاربات الإدارية الحديثة حيث سميت ىذه المقاربة بالمغة اليابانية بمقاربة 

 دة "التحسيف المستمر"ويعني ىذا المصطمح في المغة اليابانية "التغير الجيد"، التي يقصد بيا في لغة الجو 
الخاصة بمبادئ ومصطمحات نظاـ إدارة الجودة عمى  2015إصدار  ISO 9000حيث عرفتيا مواصفة 

 ISO أفّ التحسيف ىي" النشاطات المتكررة المتخذة التي تقوـ بيا المؤسسة مف أجؿ تحسيف الأداء")
9000, 2015, p14ثبات في تحسيف أنشطتيا، (، ومعنى ذلؾ أف يساىـ كؿ فرد مف أفراد المؤسسة ب

(، أي Bernard C.Yves, 2000, p76عممياتيا، أنظمتيا الإدارية، التكنولوجيا المستعممة،...إلخ )
في إرساء وتحسيف ذىنية كؿ فرد مف أفراد المؤسسة باستغلبؿ فرص التحسيف  Kaizenتتمثؿ مقاربة 

كتقديـ جودة البرامج وتطويرىا بما يتوافؽ  الممكنة ميما كانت بساطتيا في الارتقاء بمستوى أداء المؤسسة
 مع متغيرات المحيط.

 :مشاركة العاممين وتكوين فرق العمل .1.1.1
تعتبر إدارة الجودة الشاممة العنصر البشري أحد أىـ عناصر ىذه الفمسفة الإدارية الجديدة وبالتالي 

لذلؾ توجب التركيز عمى الفرد  أىـ عنصر في المؤسسة، فيو الوسيمة الأولى لتحقيؽ الجودة والتميز،
بتوفير بيئة عمؿ فعالة مف خلبؿ تنميتو وتدريبو عمى تطبيؽ فمسفة إدارة الجودة الشاممة وتزويده بالميارات 
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والقدرات اللبزمة إلى جانب تبني سياسة تحفيز سميمة تسمح بتشجيع الإبداع وىذا ما يقود إلى زيادة الولاء 
 يف اتجاه مؤسستيـ ويتحقؽ لديو الرضا الوظيفي، ومف ثـ تحسيف الأداء.والشعور بالانتماء لدى العامم

إلى جانب ذلؾ تركز إدارة الجودة الشاممة عمى ضرورة الاتصاؿ مع الأفراد لغرض فيـ مدى 
أىمية مساىمتيـ الفردية وعمى أىمية تشجيع التعاوف بيف الأفراد عمى اختلبؼ مستوياتيـ الإدارية في 

نافسة بينيـ، اعتماداً عمى مبدأ التعاوف الجماعي الذي يعتبر أداة فعالة لمتحسيف المؤسسة بدلًا الم
 (81-80، ص ص 2013المستمر، مف خلبؿ ما مف يمي: )أحمد بف عيشاوي،

 :دعم وتأييد الإدارة العميا  .1.1.1
ا وقناعتيا إف نجاح المؤسسة في تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة يعتمد عمى دعـ الإدارة العميا والتزامي

بتبني ىذه الفمسفة في كؿ أنشطة وعمميات وأقساـ المؤسسة، الذي ينبع مف اقتناعيا بضرورة التطوير 
والتحسيف المستمر، فقرار تطبيؽ مدخؿ إدارة الجودة الشاممة يعتبر قرارا استراتيجيا يتـ اتخاذه مف جانب 

ؾ لابد أف ينبع عف قناعة وبدعـ ومؤازرة كاممة القيادات الإدارية عمى مستوى الإدارة العميا بالمؤسسة، لذل
منيا فيي المسؤوؿ الأوؿ عف اتخاذ ىذا القرار، كما تمتمؾ القدرة عمى تطوير ذلؾ القرار الاستراتيجي 

 ونشر رؤية المؤسسة ورسالتيا وأىدافيا.
 . متطمبات الجودة الشاممة1.1

بات, وقد اختمؼ الباحثوف في تحديدىا إف تطبيؽ مفيوـ إدارة الجودة الشاممة يستمزـ بعض المتطم
 ىذا الاختلبؼ فيما بينيـ كاف في العدد وليس في المحتوى الكمي ليا. إلا أف

 مف ىنا يمكف إجماؿ أىـ متطمبات تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في الآتي:
 :القيادة. 1.1.1

القياـ بالبحث  إف أسموب البحث والتقصي أو ما يسمى الإدارة بالتجواؿ يتطمب مف القيادة
والتقصي عف أعماؿ المنظمة كافة والاستماع إلى مشكلبت العامميف وتدريبيـ عمى التقنيات الجديدة 

قامة شبكة اتصالات مع أقساـ المنظمة ككؿ بما يضمف تحقيؽ تحسيف فعاؿ في أداء العامميف  .وا 
 عامميف عمى اختلبؼكما أف إتباع منيج الإدارة عمى المكشوؼ الذي يقوـ عمى مبدأ مصارحة ال

مستوياتيـ بماىية أىداؼ الشركة وما تصبو إليو مف أىداؼ سواء تعمقت بتحقيؽ أعمى الأرباح أو رضا 
الزبوف...الخ، يعد منيجا في غاية الأىمية لتطبيؽ فمسفة إدارة الجودة الشاممة، لذا فاف القيادة ضمف 

كوف لدييـ الرغبة و القدرة في انجاز الأىداؼ. مفيوـ إدارة القدرة عمى حث الأفراد و تشجيعيـ عمى أف ت
 (24، ص2020)مطرفي خميسي، 
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 :الالتزام. 1.1.1
إف التزاـ الإدارة العميا بإدارة الجودة الشاممة يتطمب مف القادة التدرب عمى المفاىيـ والمبادئ 

ة العميا عمى مجرد الأساسية ليذه الفمسفة بما يحقؽ الاستفادة مف مزاياىا ولا تقتصر أىمية دعـ الإدار 
تخصيص الموارد اللبزمة و إنما تمتد لتشمؿ قياـ كؿ منظمة بوضع مجموعة أولويات، فإذا كانت الإدارة 
العميا لممنظمة غير قادرة عمى إظيار التزاميا الطويؿ بدعـ البرنامج فمف تنجح في تنفيذ إدارة الجودة 

ستعداداتيـ الذاتية في تقبؿ أنماط العمؿ الجديدة الشاممة كما أف التزاـ العامميف كافة يتوجب معرفة ا
والمركزة عمى الرقابة الذاتية لمعمؿ ومشاركتيـ في عمميات تحسيف الجودة بالشكؿ الذي يحقؽ جميع 

 المتطمبات والمواصفات التي يرغب الزبوف في الحصوؿ عمييا في السمع والخدمات المقدمة لو.
 فرق العمل:. 1.1.1

ىو أحد متطمبات نجاح إدارة الجودة الشاممة إذ تعد فرؽ العمؿ وسيمة ميمة إف العمؿ الجماعي 
لاندماج العامميف لأنو ميما تكف كبيرا أو متمكنا في التنظيـ فاف عظمتؾ ومكانتؾ لا تتجسد في فرديتؾ 
 إنما في نجاح المنظمة كونيا كيانا واحدا وشاملب، ففرؽ العمؿ ىي مجموعة مف الأفراد تكوف مياراتيـ
متممة بعضيا البعض وممتزميف باليدؼ العاـ وموجييف أدائيـ نحو الغاية و اليدؼ المراد تحقيقو، إف 
الفائدة المتوخاة مف تشكيؿ الفريؽ تنصب عمى تقديـ انجازات الفريؽ للئدارة العميا بشكؿ يعزز مكانة 

اليب الجديدة التي اختصرت الفريؽ لدييا والاقتناع بفاعمية عمميا وكافة الحموؿ المنفذة في ضوء الأس
الوقت والجيد والكمفة مقارنة بأساليب العمؿ الروتينية السابقة في حؿ المشاكؿ. )مطرفي خميسي، 

 (24، ص2020
لذا فاف مثؿ ىذا التفاعؿ فرؽ العمؿ يجعؿ بالإمكاف التغمب عمى مشكلبت بالغة التعقيد فضلب 

التخصص العممي أـ الموقع الجغرافي في مشروع عف أنيا تسمح بجمع قدرات متباينة سواء مف ناحية 
 واحد. 
 التصميم الفعال:. 1.1.1

تعد السمعة محور النشاط الذي يعكس الإمكانيات العممية لممنظمة. مف جية كما يمثؿ أىـ 
متطمبات الزبوف مف جية أخرى، و لقد أولت إدارة الجودة الشاممة السمعة والخدمة المقدمة لمزبائف اىتماما 

ا لأنو يعد الدافع القوي لبقائيا في الأسواؽ سواء المحمية أـ الدولية، لذلؾ فامتلبؾ المنظمة لأقساـ واضح
البحث والتطوير تضـ خبراء أكفاء سيساعدىا في تصميـ منتوجات تحقؽ رضا الزبوف عف طريؽ المطابقة 

وعميو فاف اختيار  مع المواصفات التي يرغب الزبوف في إيجادىا في السمع والخدمات المقدمة لو،
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مصممي المنتوجات والمواد والمعدات المطموبة سيكوف لو أثر واضح في قدرة المنظمة عمى تحقيؽ 
التطابؽ مع المواصفات التي تتطمبيا طمبيات الزبوف بما يمكف المنظمة مف مواكبة التطور في أذواؽ 

 مى تمبية حاجات الزبوف ورغباتو.المستيمكيف وتحسيف العمميات بالشكؿ الذي يتناسب مع إمكانياتيا ع
 التركيز عمى العمميات:. 1.1.1

إف سبب بناء منظمات الأعماؿ ميزة تنافسية قوية في الأسواؽ العالمية يعود إلى ارتكازىا عمى 
السمع والخدمات المقدمة لمزبوف و ىذا ما يؤكد أىمية دور مدير العمميات إذ أصبحت إدارة العمميات 

لجميع تفيميا أو إدراكيا لبعدىا الأساس و ىو رضا الزبوف أو رفضو لمنتوجات حقيقة يتوجب عمى ا
المنظمة، فإدارة العمميات الحديثة تتوجو نحو جعؿ مدراء المنظمات ىـ مدراء العمميات، إف توافر الموارد 

ستراتيجية اللبزمة والضرورية لمعمميات تدفع المنظمات لتحقيؽ الاستثمار الأمثؿ ليا بما يحقؽ الخطط الا
 ( 63، ص2005المرسومة و يوفر منتجات مطابقة لممواصفات وذات جودة عالية. )العزاوي الوىاب، 

 :الاتصالات فعالية نظام. 6.1.1
مف الضروري أف يكوف ىناؾ نظاما فعالا للبتصالات باتجاىيف سواء بيف الرئيس والمرؤوس أو بيف 

تصالات قادرا عمى إيصاؿ المعمومات الدقيقة عف داخؿ المنظمة وخارجيا وينبغي أف يكوف نظاـ الا
بلبغ مرؤوسييـ بمضمونيا في أقرب وقت، كما أنو مف الخصائص المميزة  بلبغيـ وا  انجازات العامميف وا 
لأسموب الإدارة اليابانية والذي ساىـ في تطبيؽ الجودة الشاممة ىو نيجيا الواقعي في تبنييا لنظـ 

نظاـ الاتصاؿ بالمنظمة ىو الجياز العصبي ليا. )محفوظ أحمد الجودة، اتصالات فعاؿ إيمانا منيا أف 
 (206، ص2009

  . مراحل تطبيق الجودة الشاممة6.1
يعتبر تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في المنظمات عممية ليست سيمة وتحتاج إلى وقت طويؿ 

جودة المنتج مف أجؿ إرضاء لاستكماؿ مراحميا لأنيا ترتبط بكافة نشاطات المنظمة وتيدؼ إلى تحسيف 
سعاد العميؿ، ويمكف تمخيص أىـ مراحؿ تطبيؽ إدارة الشاممة فيما يمي:  وا 

 مرحمة الإعداد:. 1.6.1
عدادىا لتطبيؽ منيجية إدارة الجودة الشاممة فبعد اتخاذ قرار  تتعمؽ ىذه المرحمة بتجييز الأجواء وا 

ة تتطمب مف الإدارة دراستيا وحميا مف أجؿ تنقية إتباع منيجية إدارة الجودة الشاممة تبرز مشاكؿ عديد
 الأجواء لتنفيذ المراحؿ اللبحقة، وتتضمف مرحمة الإعداد القياـ بالنشاطات التالية:

 .اتخاذ قرار تطبيؽ منيجية إدارة الجودة الشاممة مف قبؿ الإدارة العميا 
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  ة.التزاـ الإدارة العميا بالجودة الشاممة وبإجراء التحسينات المستمر 
  تشكيؿ مجمس الجودة والذي ينبغي أف يضـ في عضويتو أعضاء مف الإدارة العميا لزيادة فاعمية

 قراراتو. إيجاد ثقافة تؤيد التغيير وتعزز مفيوـ الجودة.
 .بناء فرؽ العمؿ مع إعطاء ىا الصلبحيات اللبزمة لأداء أعماليا بكفاءة 
 ارة العميا ولمجمس الجودة.إعداد وتنفيذ برامج تدريبية عف الجودة موجية للئد 
 .وضع أسس قياس الرضا الوظيفي ورضا العملبء 

 مرحمة التخطيط:. 1.6.1
تأتي مرحمة التخطيط بعد مرحمة الإعداد وتجييز الظروؼ الملبئمة لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة حيث 

يجية التنفيذ ويتـ يتـ استخداـ المعمومات التي تـ جمعيا خلبؿ مرحمة الإعداد في عممية التخطيط لمن
، كما أف ىذه المرحمة تبدأ بإرساء حجر الأساس لعممية التغيير PDCAاستخداـ دائرة ديمنج المعروفة 

داخؿ المنظمة حيث يقوـ الأفراد الذيف يشكموف مجمس الجودة باستعماؿ البيانات التي تـ تطويرىا خلبؿ 
 ة التخطيط القياـ بعدة نشاطات أىميا: مرحمة الإعداد لتبدأ مرحمة التخطيط الدقيؽ وتتضمف مرحم

 .تحميؿ البيئة الداخمية بما فييا مف عناصر القوة ومواطف الضعؼ 
  تحميؿ البيئة الخارجية سواء الفرص المتاحة أو التيديدات المتوقعة مف أجؿ الاستعداد ليا مسبقا

 المستيدفة.
 ات الرئيسية التي تؤدييا وضع رسالة المنظمة مف خلبؿ تحديد سبب وجود المنظمة أي النشاط

 والأسواؽ.
  وضع الأىداؼ الاستراتيجية بعيدة المدى لتكوف متوافقة مع رسالة الشركة بالإضافة إلى وضع

 الاستراتيجيات الكفيمة لموصوؿ إلى ىذه الأىداؼ.
 .اختيار مدير الجودة ليكوف مسؤولا عف كافة النشاطات المتعمقة بإدارة الجودة الشاممة 
 تدريبية لفرؽ العمؿ المختمفة في موضوعات الجودة.  تنفيذ برامج 
  .دراسة توقعات العملبء ومتطمباتيـ فيما يتعمؽ بخصائص الجودة المطموبة 
  .خطط التنفيذ لممرحمة التالية مع الأخذ بعيف الاعتبار الموارد المادية والبشرية 

 (213، ص2009)محفوظ أحمد الجودة، 
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 مرحمة التنفيذ:. 1.6.1
ىذه المرحمة أىـ مراحؿ تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة والبعض يعتبرىا البداية الحقيقية  تعتبر

 لترجمة متطمبات إدارة الجودة الشاممة عمى أرض الواقع وىي تتكوف مف خطوات رئيسية ىي:
 الخطوة الأولى:

العامميف عمى خمؽ البيئة الثقافية الملبئمة لفمسفة إدارة الجودة الشاممة: بحيث يتـ تدريب جميع 
 فمسفة إدارة الجودة الشاممة و ذلؾ مف خلبؿ القياـ بعدد مف البرامج وىي:

 .عادة التعميـ لممدريف  التعميـ وا 
 .إنشاء وتكويف فريؽ إداري لقيادة المؤسسة نحو الجودة الشاممة 
 .تطوير و توظيؼ جميع موارد المؤسسة بما ينسجـ مع فمسفة إدارة الجودة الشاممة 
 لمدخؿ العممي في حؿ المشاكؿ وتحسيف العمميات.استخداـ ا 

 الخطوة الثانية:
أدوات حؿ المشاكؿ: إف إجراءات حؿ المشاكؿ تبدأ بتحديد المشكمة ومف ثـ تحميميا وصولا إلى 

 اختيار الحؿ الأفضؿ و مف أىـ أدوات حؿ المشاكؿ:
 .تحميؿ العمميات 
 .العصؼ الذىني 
 يكؿ السمكة.خرائط السبب والنتيجة أو كما تعرؼ بي 
 .تحميؿ باريتو 

 الخطوة الثالثة:
الضبط الإحصائي لمعمميات: تتطمب عممية حؿ المشاكؿ التي تـ تحديدىا في الخطوة السابقة 
تدريب العامميف عمى كيفية استخداـ أدوات الضبط الإحصائي لمعمميات وكيفية تفسير نتائجيا بما يؤدي 

 إلى تحسيف جودة العمميات.
 :الخطوة الرابعة

تصميـ التجارب يتـ في ىذه الخطوة استخداـ أساليب إحصائية متقدمة تتعدى أدوات الضبط 
 الإحصائي إلى خطوة التصميـ لوضع معايير تعظيـ العمميات.
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 مرحمة الرقابة والتقويم. 1.6.1
رحمية يتـ بناء أنظمة الرقابة في إدارة الجودة الشاممة عمى أساس الرقابة المتزامنة أو الرقابة الم

والمتابعة الدقيقة أولا بأوؿ بالإضافة إلى الرقابة اللبحقة والتي يتـ فييا تقويـ الجيود المبذولة في تطبيؽ 
منيجية إدارة الجودة الشاممة ومف الجدير بالذكر بأف ىذه المرحمة تتطمب قياـ المنظمة بعممية التقويـ 

تستعيف بخبرات خارجية في ىذا المجاؿ تعتمد  الذاتي عف طريؽ العامميف فييا كما أف بعض المنظمات قد
المنظمات كثيرا في مرحمة الرقابة والتقويـ عمى التغذية العكسية مف مسوحات العملبء حيث يتـ التركيز 

 عمى مدى تمبية المنظمة لمتطمبات واحتياجات عملبئيا.
استخداـ أساليب  وتتطمب عممية الرقابة والتقويـ ضرورة تدريب العامميف المعنييف عمى كيفية

الرقابة وبالذات الأساليب الإحصائية في الرقابة بالإضافة إلى تدريبيـ عمى كيفية اكتشاؼ الانحرافات 
 (111، ص2005وتحميميا واتخاذ الإجراءات التصحيحية لتعديؿ المسار. )عمواف قاسـ، 

 وقد لخص البعض الخطوات العامة لتطبيؽ ىذا البرنامج في المؤسسة كما يمي:
: التزاـ وتعيد الإدارة العميا بتنفيذ وتطبيؽ مفاىيـ إدارة الجودة الشاممة وأف تكوف الإدارة الخطوة الأولى -

 العميا نموذجا مثاليا يقتدي بو أفراد المؤسسة.
: خمؽ تصور وفمسفة واضحة لممؤسسة تحتوي عمى الأىداؼ العامة لممؤسسة وأىداؼ الخطوة الثانية -

 -مؤسسة إلى تحقيقيا وكيفية إشراؾ العامميف في تنفيذ برنامج إدارة الجودة الشاممة. الجودة التي تسعى ال
: تشكيؿ مجمس الجودة يتألؼ مف المديريف التنفيذييف في المؤسسة ورؤساء الأقساـ الخطوة الثالثة -

 المختمفة ويقوـ المجمس بالإشراؼ عمى عممية التخطيط وتنفيذ برنامج إدارة الجودة الشاممة. 
 : اتخاذ القرار حوؿ تطبيؽ برنامج إدارة الجودة في المؤسسة.الخطوة الرابعة -
: تحديد أنواع برامج التدريب اللبزمة وتحميؿ احتياجات المديريف التنفيذييف ورؤساء الخطوة الخامسة -

 الدوائر والموظفيف عمى مفاىيـ إدارة الجودة الشاممة.
طوير معايير القياس في المؤسسة لتمبية احتياجات ورغبات : مطابقة المعايير وتالخطوة السادسة -

 المنتفعيف. 
 : الدعاية والإعلبف.الخطوة السابعة -
: تقييـ النتائج باستمرار واستعماؿ التغذية الراجعة في تعديؿ برنامج إدارة الجودة الخطوة الثامنة -

عدة لمبيانات تشمؿ معمومات دقيقة وشاممة الشاممة، كما يتطمب البدء بتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة توفر قا
لواقع المنظمة والخدمات التي تقدميا ومف المستفيديف منيا وصعوبات انجاز العمميات بشكؿ دقيؽ بما 
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يضمف تقييـ واقع المنظمة وتحديد المشكلبت القائمة والمتوقعة والأسباب التي تدفع المنظمة إلى تبني ىذا 
 (36، ص2009ادير حويجاف، المفيوـ. )الترتوري محمد، أغ

 معوقات تطبيق الجودة الشاممة .7.1

 تواجو الجودة الشاممة عدة معوقات منيا:
 .ضعؼ متابعة الإدارات مف قبؿ الإدارة العميا 
  .النقص في الخبرة عند بعض القيادات الإدارية والتشغيمية 
  .ضعؼ القدرة لدى بعض القيادات عمى اتخاذ القرار 
 يؽ بيف الإدارات والأقساـ.تدني مستوى التنس 
 .عدـ وضع الموظؼ المناسب في المكاف المناسب 
  .انخفاض في استيعاب بعض القيادات لممتغيرات الداخمية والخارجية في المؤسسة 
 .عدـ الشعور الموظؼ بالأماف داخؿ المؤسسة 
 .سيادة العلبقات الجانبية والمناقشات غير الموضوعية بيف الموظفيف 
  (27ص، 2015والتطوير في المجالات التي تتعمؽ بالجودة. )مجيد الكرخي، ضعؼ التدريب 
  .حداثة موضوع أدارة الجودة الشاممة وخاصة في البمداف النامية 
  ،237، ص 2006الاعتقاد الخاطيء لدى بعض العامميف بعدـ حاجتيـ الى التدريب. )جودة-

238.) 
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 خلاصة:
دارتيا الأعماؿ أداء في جديد بأسمو  ىي الشاممة الجودة إدارة  يفوؽ جديد ومفيوـ حديثة بطريقة وا 

 ىذا كاف سواء العملبء وتوقعات متطمبات تمبية عمى فيو التركيز يكوف التقميدية، الإدارية الأساليب جميع
 والقياـ تمبيتيا ثـ ومف واحتياجاتيـ، متطمباتيـ معرفة خلبؿ مف وذلؾ خارجيا، أو المؤسسة داخؿ العميؿ
 مستويات أعمى إلى لتصؿ ليا، المستمريف والتطوير التحسيف خلبؿ مف الصحيح الوجو عمى بأدائيا
 تغييرات إحداث إلى يؤدي المنظمات في الشاممة الجودة إدارة منيج فتبني. المنشود الإتقاف وىو الأداء
 التفوؽ ليا مفوتض وفعالية بكفاءة أىدافيا تحقيؽ مف تمكنيا المؤسسة داخؿ شيء كؿ تمس إيجابية
 الجودة إدارة تسعى وكذلؾ ككؿ، والمجتمع العملبء ثقة تكسبيا وبالتالي منافسييا عمى والنجاح والتميز
 .والمادية البشرية لمموارد الأمثؿ الإستخداـ تحقيؽ إلى ومدروس جيد بشكؿ المطبقة الشاممة

 رضا ىو الأساسي محورىا المبادئ مف مجموعة عمى يرتكز الشاممة الجودة إدارة تطبيؽ أف كما
 كما لمتطبيؽ، الضرورية المراحؿ مف لمجموعة ومتبعا العامميف، ومشاركة المستمر والتحسيف العميؿ
 بإدارة العميا الإدارة والتزاـ تفيـ أساسيا الناجح لمتطبيؽ الضرورية المتطمبات العديد مف توفر إلى يحتاج
 .الشاممة الجودة
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 تميـــــيد 
ويتـ ذلؾ بإخضاعيا إلى  ،إف كؿ باحث مف خلبؿ بحثو يتحقؽ مف الفرضيات التي وضعيا      

حيث  ،وذلؾ بإتباع منيج يتلبءـ وطبيعة الدراسة ،مجموعة مف المواد العممية التجريب العممي لاستخداـ
كمنيج عممي ملبئـ ليذه الدراسة كونو يعتمد عمى استقصاء ظاىرة  دت الدراسة عمي المنيج الوصفياعتم

 جوانبيا المختمفة. مف الظواىر ويعمؿ عمى تشخيصيا وكشؼ
ويشمؿ الفصؿ ىذا عمى جزئيف الجزء الأوؿ ويمثؿ الطرؽ المنيجية لمبحث والتي تشمؿ عمى 

عمى عينة البحث  اشتمؿالمكاني وكذا الشرو العممية لأداة كما الدراسة الاستطلبعي والمجاؿ ألزماني و 
 وأدوات الدراسة وكذلؾ إجراءات التطبيؽ الميداني وحدود الدراسة . تخدـسوكيفية اختيارىا والمنيج الم

إما الجزء الثاني فيحتوي عمى عرض وتحميؿ نتائج الدراسة و مناقشتيا في ضوء الفرضيات مع 
 .العامة لمبحث الخلبصة
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 الدراسة الاستطلاعية . 1.1
والمذكرات التي  ع عمى البحوث والدراسات السابقةفي ىذه المرحمة قمت بجمع المعمومات والاطلب    

ليا صمة بموضوع البحث، مف أجؿ توفير المعمومات والمعطيات الكافية والإلماـ بالموضوع مف جميع 
شاممة وكاممة وبالتالي تكويف أسس وخمفية نظرية ليذا الموضوع،  النواحي حتى يتسنى لنا تكويف فكرة

وقبؿ توزيع الاستمارات المتعمقة بالبحث قمت بإجراء دراسة استطلبعية عمى عينة البحث قصد الاطلبع 
مف أجؿ جمع  العامميفلمدراسة والاتصاؿ ببعض  ةالمختار  ةالرياضي المؤسسةعمى الممارسة الميدانية في 

مكف مف المعمومات التي يمكف مف خلبليا معالجة المشكؿ المطروح، والتعرؼ أكثر عمى أكبر عدد م
 ( موظفيف.05، قمت بدارسة عمى عينة تتكوف مف )مجتمع الدراسة

 الدراسة الاستطلبعية: إف مف أىداؼ إجراء الدراسة الاستطلبعية ىو: وىدفت
 التعرؼ عمى مدى تطبيؽ أداة الدراسة عمى أفراد العينة. -
 التعرؼ عمى عدد العامميف والموظفيف والإطارات. -
 معرفة برنامج سير الإدارة. -
 التنظيـ الييكمي لمديرية الشباب والرياضة. -
 تحديد الوقت المستغرؽ في تطبيؽ الاستبياف. -
 إكتشاؼ بعض القصور في تطبيؽ الاستبياف. -
  التحقؽ  مف ملبئمة الاستبياف وفيـ الموظفيف لفقراتو. -

 المنيج المستخدم  .1.1
إذا كاف المنيج كما يقاؿ ىو فف التنظيـ الصػحيح لسمسػمة مػف الأفكػار العديػدة، إمػا مػف اجػؿ الكشػؼ      

ذا  ما مف اجؿ البرىنػة عمييػا للآخػريف عنػدما نكػوف بيػا عػارفيف، وا  عف الحقيقة عندما نكوف بيا جاىميف، وا 
، 1995اختلبؼ طبيعػػػػة الموضػػػػوع )بوحػػػػوش، كانػػػػت المنػػػػاىج او طػػػػرؽ البحػػػػث عػػػػف الحقيقػػػػة تختمػػػػؼ بػػػػ

(؛ فػاف موضػوعنا قػػد فػرض عمينػػا منيجػو الخػػاص والمتمثػؿ فػػي المػنيج الوصػػفي؛ والػذي يمكننػػا أف 43ص
 نقدـ لو التعريؼ التالي:

أسػػموب مػػف أسػػاليب التحميػػؿ المرتكػػز عمػػى معمومػػات كافيػػة ودقيقػػة »يعرفػػو عبيػػدات ذوقػػاف عمػػى أنػػو:      
دد مف خلبؿ فتػرة أو فتػرات زمنيػة معمومػة وذلػؾ مػف اجػؿ الحصػوؿ عمػى نتػائج عف ظاىرة أو موضوع مح

، 1999عبيػػػدات، «)عمميػػػة تػػػـ تفسػػػيرىا بطريقػػػة موضػػػوعية وبمػػػا ينسػػػجـ مػػػع المعطيػػػات الفعميػػػة لمظػػػاىرة 
 (46ص
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طريقػة لوصػؼ الظػاىرة المدروسػة وتصػويرىا كميػاً عػف طريػؽ جمػع »كما يعرفو  محمد شػفيؽ بأنػو:       
خضاعيا لمدراسة الدقيقة معمومات   (80، ص1985)شفيؽ، « مقننة عف المشكمة وتصنيفيا وتحميميا وا 

 متغيرات الدراسة: .1.1
 استنادا إلى فرضيات الدراسة تبيف لنا جميا أف ىناؾ متغيريف أحدىما مستقؿ والآخر تابع:

يحػدد المتغيػرات ذات  يسمى في بعض الأحياف بالمتغير التجريبػي، وىػو الػذيالمتغير المستقل:  .1.1.1
الأىمية، أي لما يقوـ الباحث بتثبيتيا يتأكد مف تأثير حدث معيف، وتعتبر ذات أىمية خاصػة وأنيػا تسػاىـ 
عمى التحكـ في المعالجة والمقارنة، والمتغير المستقؿ عبارة عف المتغير الػذي يفتػرض الباحػث أنػو السػبب 

 (134، ص2000ة تأثير متغير عمى متغير. )مرواف، أو الأسباب لنتيجة معينة ودراسة تؤدي إلى معرف
 الإدارة الرياضية.ومف خلبؿ موضوع دراستنا فقد تـ تحديد المتغير المستقؿ عمى أنو: 

ىي المتغيرات الناتجة مف العمميات التي تعكس الأداء أو السموؾ، وعمى ذلؾ المتغير التابع:  .1.1.1
ستجابة تمثؿ التابع والذي يلبحظو الباحث مف خلبؿ معالجتو فإف المثير ىو المتغير المستقؿ بينما الا

 (.134، ص2000لمظروؼ المحيطة بالتجربة. )مرواف، 
 .الجودة الشاممة ومف خلبؿ موضوع دراستنا فقد تـ تحديد المتغير التابع عمى أنو:

 مجتمع وعينــــة الدراسة  .1.1
ؾ المجموعة الأصمية التي تأخذ منيا العينة مف الناحية الاصطلبحية ىو تمتعريف المجتمع: . 1.1.1

 (.181، ص2006، نصروقد تكوف ىذه المجموعة فرؽ، تلبميذ، أو أي وحدات أخرى. )محمد 
إف المجتمع يعتبر شموؿ كافة وحدات الظاىرة التي نحف بصدد دراستيا وىذا ما يشمؿ جميع 

، وبعد الاتصاؿ بإدارة زودتنا ىذا الأخيرة بمديرية الشباب والرياضة لولاية المسيمة الإطارات والموظفيف
 .2024المسجميف لسنة  موظؼ 45بتعداد الإطارات والموظفيف وىو 

وتعتبر خطوة العينة مف أىـ الخطوات المنيجية حيث أف الاختيار الأمثؿ لمعينة يضمف العينة:  .1.1.1
ذا ما أدى بنا إلى مراعاة لمباحث النجاح في باقي خطوات دراستو مما يؤدي إلى مصداقية أكبر، وى

 مجموعة مف الجوانب اليامة والمساعدة؛ لتمثؿ عينتنا المجتمع الأصمي في مختمؼ نواحيو.
الشامؿ، وذلؾ نظرا لصغر مجتمع الدراسة، وىذا  أسموب الحصراعتمدنا في الدراسة الحالية عمى       

( موظؼ، وذلؾ بعد 40متمثمة في )وال ما سيؿ عمينا توزيع استمارة الاستبياف عمى جميع الموظفيف
 استبعاد أفراد عينة الدراسة الاستطلبعية.
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 أدوات جمع البيانات والمعمومات  .1.1
ىو وسيمة مف وسائؿ جمع البيانات ويعتمد أساسا عمى استمارة تتكوف مف أداة استمارة الاستبيان:   -

اجؿ القياـ بدارسة موضوع معيف، مجموعة مف الأسئمة تسمـ إلى أشخاص يتـ اختيارىـ عشوائيا مف 
 فيقوموف بتسجيؿ إجاباتيـ عمى الأسئمة الواردة في ىذه الاستمارة ويتـ إعادتيا ثانية إلى الباحث.

كما يعرؼ عمى أنو: "وسيمة مف وسائؿ البحث الشائعة، فيو يطرح مجموعة مف الأسئمة التي 
اقتصادي في الوقت والتكيؼ". )أحمد تيدؼ إلى جمع معمومات ترتبط بموضوع البحث وفوائده كونو 

 (.25، ص1992شمبي، 
 الموظفيفسؤاؿ موجية لعينة مف  20وفي ىذه الدراسة تـ بناء استمارة استبياف المكونة مف 

 محاور: أربعةمديرية الشباب والرياضة لولاية المسيمة والمقسمة عمى ب
 .الاستراتيجي التخطيطالمحور الأوؿ:  -
 .المستمر حسيفالتالمحور الثاني:  -
 .العامميف مشاركةالمحور الثالث:  -
لتزاـ -  المحور الرابع: القيادة وا 

 الخصائص السيكو مترية لأداة الدراسة .6.1
 صدق أداة الدراسة: .1.6.1
يعد صدؽ الأداة أحد أىـ الشروط الواجب توفرىا في أدوات القياس، وىو مف أىـ معايير جودة      

الذي  عمى النحو التالي: " إف صدؽ الاختبار يعني ما Anastasi 1990ازي الاختبار، وتعرفو أنست
 ىو الدقة التي يقيس  Lindquist 1951لينذكىيسيقيسو الاختبار وكيفية صحة ىذا القياس"، ويعرفو 

 (.177، ص2006، نصر وضِع مف أجمو.    )محمد بيا الاختبار ما
 الصدق الظاىريأ. 

لإشارة إلى مدى قياس الاستبياف لمغرض الذي وضع مف اجمو يعرؼ الصدؽ الظاىري بأنو "ا
ظاىريا، ويتـ التوصؿ إليو مف خلبؿ توافؽ تقديرات المحكميف والمختصيف عمى درجة قياس الاستبياف 
لمسمة )المتغير( والصدؽ الظاىري يقصد بو المظير العاـ للبستبياف مف حيث المفردات وكيفية 

، 2007، فرج دى مناسبة الأداة لمغرض الذي وضع لأجمو". )صفوتصياغتيا، ودقتيا وموضوعتيا وم
 (239ص
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عرضت الصورة الأولية للؤداة عمى مجموعة مف الأساتذة والدكاترة في معيد عموـ تقنيات 
النشاطات البدنية والرياضية بجمعة محمد بوضياؼ المسيمة، وذلؾ لإبداء الرأي في محاور الاستبياف، 

لعبارات الموضوعة لدى الفئة المدروسة، وكذا إضافة بعض العبارات والبنود ومدى صلبحية ومناسبة ا
 التي مف شأنيا إثراء الاستبياف.

ضافة بعض العبارات  وتمحورت مجمؿ أراء السادة المحكميف في حذؼ العبارات غير المناسبة وا 
ىـ عمى جممة مف التي مف إثراء الاستبياف، أو تعديؿ بعض منيا وقد أسفرت العممية وفى ضوء أراء

الملبحظات أخذت شأنيا بعيف الاعتبار، حيث تـ إجراء التعديلبت المناسبة في إطار تحقيؽ اىداؼ 
 المسطرة في البحث والاشكالية.

 صدق الاتساق الداخمي:ب. 
نيػػدؼ مػػف اسػػتخداـ طريقػػة صػػدؽ الاتسػػاؽ الػػداخمي ووفقػػا لمعامػػؿ ارتبػػاط بيرسػػوف إلػػى معرفػػة مػػدى       

 وعة مف عبارات المحور عمى قياس ما وضع لقياسو في مجمؿ محورىا بوضوح.قدرة كؿ مجم
وبعػػد التأكػػد مػػف صػػدؽ الظػػاىري لأداة الدراسػػة قػػاـ الباحػػث بتطبيقيػػا عمػػى عينػػة اسػػتطلبعية قواميػػا       

طػػارات مػػف مػػوظفي مديريػػة الشػػباب والرياضػػة تػػـ أخػػذىـ بطريقػػة عشػػوائية، وذلػػؾ لمتعػػرؼ 5) ( مػػوظفيف وا 
 دؽ الاتساؽ الداخمي لممقياس.عمى مدى ص

 نتائج الاتساق الداخمي لعبارات المحور الأول: -
 (: يوضح نتائج الاتساق الداخمي لعبارات المحور الأول1الجدول )

معامل  العبارات الرقم
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 0.000 0.742  الاستراتيجي التخطيط
 SPSS.V 22ت برنامج مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجاالمصدر: 

مف النتائج الارتباطات الثنائية المبينة أعلبه نلبحظ أف: معظـ عبارات المحور الأوؿ تمتاز  التعميق:
بالاتساؽ الداخمي مع محورىا حيث أف العلبقة الارتباط بيف الدرجة الكمية لممحور وعباراتو دالة إحصائيا، 

ئية لمعامؿ ارتباط بيرسوف المحسوبة في كؿ عبارة مف )مستوى المعنوية( لقيـ الإحصا SIG إذ أف قيمة
 التخطيط ، ومنو عبارات المحور الأوؿ المتعمؽ بقياس0.05عبارات المحور ىي أقؿ مف مستوى دلالة 

 صادقة ومتسقة.، الاستراتيجي
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 نتائج الاتساق الداخمي لعبارات المحور الثاني: -
 ارات المحور الثاني(: يوضح نتائج الاتساق الداخمي لعب1الجدول )

معامل  العبارات الرقم
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 0.003 0.631  المستمر التحسيف
 SPSS.V 22مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 
مف النتائج الارتباطات الثنائية المبينة أعلبه نلبحظ أف: معظـ عبارات المحور الثاني تمتاز  التعميق:

تساؽ الداخمي مع محورىا حيث أف العلبقة الارتباط بيف الدرجة الكمية لممحور وعباراتو دالة إحصائيا، بالا
)مستوى المعنوية( لقيـ الإحصائية لمعامؿ ارتباط بيرسوف المحسوبة في كؿ عبارة مف  SIG إذ أف قيمة

 ،المستمر التحسيفلمتعمؽ ، ومنو عبارات المحور الثاني ا0.05عبارات المحور ىي أقؿ مف مستوى دلالة 
 صادقة ومتسقة.

 نتائج الاتساق الداخمي لعبارات المحور الثالث: -
 (: يوضح نتائج الاتساق الداخمي لعبارات المحور الثالث1الجدول )

معامل  العبارات الرقم
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 0.000 0.702  العامميف مشاركة
 SPSS.V 22مخرجات برنامج  مف إعداد الطالب بالاعتماد عمىالمصدر: 
تمتاز  لثمف النتائج الارتباطات الثنائية المبينة أعلبه نلبحظ أف: معظـ عبارات المحور الثا التعميق:

بالاتساؽ الداخمي مع محورىا حيث أف العلبقة الارتباط بيف الدرجة الكمية لممحور وعباراتو دالة إحصائيا، 
الإحصائية لمعامؿ ارتباط بيرسوف المحسوبة في كؿ عبارة مف  )مستوى المعنوية( لقيـ SIG إذ أف قيمة

 مشاركة المتعمؽ بقياس لث، ومنو عبارات المحور الثا0.05عبارات المحور ىي أقؿ مف مستوى دلالة 
 صادقة ومتسقة. ،العامميف
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 :الرابعنتائج الاتساق الداخمي لعبارات المحور  -
 ي لعبارات المحور الثالث(: يوضح نتائج الاتساق الداخم1الجدول )

معامل  العبارات الرقم
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

لتزاـ  0.000 0.702 القيادة وا 
 SPSS.V 22مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 
تمتاز  لثمف النتائج الارتباطات الثنائية المبينة أعلبه نلبحظ أف: معظـ عبارات المحور الثا التعميق:

بالاتساؽ الداخمي مع محورىا حيث أف العلبقة الارتباط بيف الدرجة الكمية لممحور وعباراتو دالة إحصائيا، 
)مستوى المعنوية( لقيـ الإحصائية لمعامؿ ارتباط بيرسوف المحسوبة في كؿ عبارة مف  SIG إذ أف قيمة

 القيادة المتعمؽ بقياس لث، ومنو عبارات المحور الثا0.05عبارات المحور ىي أقؿ مف مستوى دلالة 
لتزاـ  صادقة ومتسقة. ،وا 

 حساب ثبات أداة الدراسة وفق ريقة ألفا كرومباخ: .1.6.1
ويعنػػي أف الػػدرجات التػػي يػػتـ الحصػػوؿ عمييػػا دقيقػػة وخاليػػة مػػف الخطػػأ، وىػػذا يعنػػي أنػػو فػػي حالػػة 

دد مػػف المػػرات بػػػنفس تطبيػػؽ نفػػس أداة القيػػاس )الاختبػػار أو المقيػػػاس( عمػػى نفػػس الفػػرد أو الشػػػيء أي عػػ
 .الطريقة والشروط، فإننا سوؼ نحصؿ عمى نفس القيمة في كؿ مرة

 (: يوضح نتائج حساب ثبات أداة الدراسة وفق ريقة ألفا كرومباخ6جدول رقم )
 النتيجة النيائية معامل ألفا كرومباخ 

 نتيجة الاختبار عدد العبارات
محاور 
 الاستبيان

 تثاب 05 0.664 المحور الأوؿ
 ثابت 05 0.669 المحور الثاني
 ثابت 05 0.672 المحور الثالث

 ثابت 05 0.701 الرابعالمحور 
 ثابت 20 0.676 جميع فقرات المقياس

 SPSS.V 22مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:
ميع عبارات المحور نجد أف قيمة معامؿ ألفا كرومباخ ذات قيـ مقبولة وأف القيمة إجمالية لج

 0.669عبارات وأف القيمة إجمالية لجميع عبارات المحور الثاني بمغت  05ويضـ  0.664الأوؿ بمغت
عبارات  05ويضـ  0.672عبارات وأف القيمة إجمالية لجميع عبارات المحور الثالث بمغت  05ويضـ 

وأف القيمة إجمالية عبارات  05ويضـ  0.701بمغت  الرابعوأف القيمة إجمالية لجميع عبارات المحور 
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مما يدؿ عمى  0.6عبارة وىي أكبر مف الحد الأدنى  20ويضـ  0.676لجميع عبارات الاستبياف بمغت 
دؿ عمى أف قيمة  01ثبات أداة الدراسة وتجدر الإشارة أنو معامؿ ألفا كرومباخ كمما اقتربت قيمتو مف 

 الثبات مرتفعة. 
عمى دراسة استطلبعية ظير لنا الاستبياف عمى درجة عالية مف ومنو أداة الدراسة بعد تطبيقيا 

  الصدؽ والثبات وعميو سنطبقو عمى عينة الدراسة الاساسية.

 الأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة .7.1
 في ضوء فرضيات البحث تتـ معالجة الدرجات بالاعتماد عمى الأسموب الإحصائي التالي:         

 لمعرفة مدى صدؽ عبارات الاستبياف.ط بيرسون: اختبار الارتبا
 .لمعرفة مدى ثبات عبارات الاستبيافاختبار ألفا كرومباخ: 

 لمدلالة الاحصائية عمى وجود فروؽ في إجابات العينة عمى أسئمة أداة الدراسة.: 1اختبار كا

 اجراءات التطبيق الميداني لمدراسة  .8.1
 ة عمى مستوى مديرية الشباب والرياضة بالمسيمة.جرت الدراسالحدود المكانية: . 1.8.1
أما المقياس فتـ تحضيره في شير  جانفيتـ الشروع في ىذا البحث بداية شير الحدود الزمانية:  .1.8.1
، وبعد 20/05/2024إلى  05/05/2024، وتـ توزيع الاستمارات في الفترة الممتدة ما بيف أفريؿ

د انطمؽ البدء في اجراءات التفريغ مف أجؿ معالجتيا إحصائيا استرجاع الاستمارات في الوقت المحد
 .SPSS.V 00وتحويؿ البيانات الكيفية إلى كمية باستخداـ برنامج 
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 خلاصــــــة 
مف خلبؿ ىذا الفصؿ بينا الخطوات المنيجية التي يتبعيا الباحث مف أجؿ ضبط الإجراءات 

ح أىـ الطرؽ والأدوات المستعممة في جمع المعمومات وتنظيميا، بالدراسة، وكذا توضي الميدانية الخاصة
كما قمنا بعرض ىذه الطرؽ والأدوات بالتفصيؿ وتوضيح كيفية استعماليا بالإضافة إلى المجالات التي 
تمت فييا الدراسة مف مجاؿ مكاني وزماني كما أننا حددنا كؿ مف مجتمع وعينة الدراسة التي تمحورت 

ؿ ىذه الإجراءات تعمؿ عمى جمع المعمومات في أحسف الظروؼ وعرضيا في أحسف حولو الدراسة، ك
نما الغاية ىي الوصوؿ إلى نتائج مصاغة بطريقة  صورة ولكف جمع ىذه المعمومات ليس ىو الغاية وا 

 عممية تساعد عمى إيجاد حموؿ لممشكمة المطروحة سابقا.
 

 
 
 
     



 

 

 

 

 

 

 :الخامسالفصل 

 لنتائجعرض وتحليل ومناقشت ا
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 تمييـــــد 
تكتسي عممية عرض وتوضيح النتائج المتوصؿ إلييا مف خلبؿ المناقشة والتحميؿ أىمية بالغة في       

الحكـ عمى مدى صحة أو خطأ الفرضيات، ومف كؿ ما تقدـ في الدراسة تـ التوصؿ إلى مجموعة مف 
اتيا أو نفييا ميدانياً بتحميؿ ومناقشة البيانات النتائج النظرية، والتي سنحاوؿ فيما يمي مف ىذا الفصؿ إثب

 عمى ضوء الفرضيات، وبالتالي الخروج ببعض الاقتراحات مف خلبؿ نتائج الدراسة. 
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 عرض النتائج: .1.1
 الأولى:الفرضية  عرض وتحميل ومناقشة نتائج .1
 . "يط الاستراتيجي متوسطمستوى الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية في ظؿ التخط "

 ولاختبار ىذه الفرضية، تـ استخداـ المعالجة الإحصائية التالية:
متوسطات أفراد العينة في معرفة مستوى الخدمات المقدمة بالإدارة لحساب دلالة الفروؽ بيف  اختبار" ت" 

 .الرياضية في ظؿ التخطيط الاستراتيجي متوسط
متوسطات أفراد العينة في مستوى  ختبار)ت( لدلالة الفروق بينجدول يوضح نتائج ا (:7الجدول رقم )

 الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية في ظل التخطيط الاستراتيجي متوسط.
 عدد المحاور

 الأفراد
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

المتوسط 
 الفرضي

 قيمة
(t) 

 

 درجة
 الحرية

 مستوى
 الدلالة

0,01 0,05 

التخطيط 
 الاستراتيجي

 

40 26.47 4.690 
 

15 
 

26,338 
 

39 
0,00  
 دالة

 .39  الحرية درجة و 0.01 و 0.05 دلالة مستوى عند إحصائيا داؿ
تظير قيمة المتوسّط الحسابي لتعبير العيّنة عمى مستوى  07مف النتائج المبيّنة في الجدوؿ

، وعند مقارنة ىذا 26.47وقد بمغ:  التخطيط الاستراتيجي في الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية،
( تبيف أف متوسط درجات عينة البحث أعمى مف 15المتوسط بالمتوسط الفرضي لممقياس والبالغ )

، في 26.338كما أفّ قيمة اختبار الفروؽ "تا" بيف المتوسّطيف، وقد بمغت:  ،المتوسط الفرضي لمفقرات
، بذلؾ توجد 0.01في  α يا لأنّيا أقؿّ تماما مف، وىي قيمة دالّة إحصائSig=0.000  مستوى الدلالة

مستوى الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية في ظؿ التخطيط الاستراتيجي، لذا يمكف  فروؽ لصالح العيّنة
 :القوؿ أفّ 

 .مرتفع مستوى الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية في ظؿ التخطيط الاستراتيجي  -
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 الثانية:الفرضية  نتائجعرض وتحميل ومناقشة  .1.1.1
 . "مستوى الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية في ظؿ التحسيف المستمر متوسط "

 ولاختبار ىذه الفرضية، تـ استخداـ المعالجة الإحصائية التالية:
متوسطات أفراد العينة في معرفة مستوى الخدمات المقدمة بالإدارة لحساب دلالة الفروؽ بيف  اختبار" ت" 

 .ياضية في ظؿ التحسيف المستمر متوسطالر 
متوسطات أفراد العينة في مستوى  جدول يوضح نتائج اختبار)ت( لدلالة الفروق بين (:8الجدول رقم )

 الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية في ظل التحسين المستمر متوسط.
 عدد المحاور

 الأفراد
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

المتوسط 
 الفرضي

 قيمة
(t) 
 
 

 درجة
 الحرية

 مستوى
 الدلالة

0,01 0,05 

التحسين 
 المستمر

 
40 19.85 3.784 

 
15 

 
18,95 

 

 
39 

0,000 
 دالة 

 .39  الحرية درجة و 0.01 و 0.05 دلالة مستوى عند إحصائيا داؿ
ستوى تظير قيمة المتوسّط الحسابي لتعبير العيّنة عمى م 08مف النتائج المبيّنة في الجدوؿ

، وعند مقارنة ىذا 19.85الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية في ظؿ التحسيف المستمر، وقد بمغ: 
( تبيف أف متوسط درجات عينة البحث أعمى مف 15المتوسط بالمتوسط الفرضي لممقياس والبالغ )

، في 18.95غت: المتوسط الفرضي لمفقرات، كما أفّ قيمة اختبار الفروؽ "تا" بيف المتوسّطيف، وقد بم
، بذلؾ توجد 0.05في  α ، وىي قيمة دالّة إحصائيا لأنّيا أقؿّ تماما مفSig=0.000  مستوى الدلالة

مستوى الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية في ظؿ التحسيف المستمر، لذا يمكف في فروؽ لصالح العيّنة 
 :القوؿ أفّ 

 .مرتفع ظؿ التحسيف المستمرمستوى الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية في   -
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 الثالثة:الفرضية  عرض وتحميل ومناقشة نتائج .1.1.1
 . "مستوى الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية في ظؿ مشاركة العامميف متوسط "

 ولاختبار ىذه الفرضية، تـ استخداـ المعالجة الإحصائية التالية:
فراد العينة في معرفة مستوى الخدمات المقدمة متوسطات ألحساب دلالة الفروؽ بيف  اختبار" ت" 

 .بالإدارة الرياضية في ظؿ مشاركة العامميف متوسط
مستوى  متوسطات أفراد العينة في جدول يوضح نتائج اختبار)ت( لدلالة الفروق بين (:9الجدول رقم )

 الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية في ظل مشاركة العاممين متوسط.
 عدد المحاور

 لأفرادا
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

المتوسط 
 الفرضي

 قيمة
(t) 
 
 

 درجة
 الحرية

 مستوى
 الدلالة
 

0,01 0,05 

مشاركة 
 العاممين

 

40 25.81 2.741 
 

15 
 

5,14 
 

39 
0,00  
 دالة

 .39  الحرية درجة و 0.01 و 0.05 دلالة مستوى عند إحصائيا داؿ
تظير قيمة المتوسّط الحسابي لتعبير العيّنة عمى مستوى  09دوؿمف النتائج المبيّنة في الج

، وعند مقارنة ىذا 13.85الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية في ظؿ مشاركة العامميف متوسط، وقد بمغ: 
( تبيف أف متوسط درجات عينة البحث أعمى مف 15المتوسط بالمتوسط الفرضي لممقياس والبالغ )

، في 5.142رات، كما أفّ قيمة اختبار الفروؽ "تا" بيف المتوسّطيف، وقد بمغت: المتوسط الفرضي لمفق
، بذلؾ توجد 0.05في  α ، وىي قيمة دالّة إحصائيا لأنّيا أقؿّ تماما مفSig=0.000 مستوى الدلالة

ا مستوى الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية في ظؿ مشاركة العامميف متوسط، لذفي فروؽ لصالح العيّنة 
 :يمكف القوؿ أفّ 

 .مرتفع مستوى الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية في ظؿ مشاركة العامميف  -
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 الرابعة:الفرضية  عرض وتحميل ومناقشة نتائج .1.1.1
لتزاـ الإدارة متوسط "  . "مستوى الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية في ظؿ القيادة وا 

 المعالجة الإحصائية التالية: ولاختبار ىذه الفرضية، تـ استخداـ
متوسطات أفراد العينة في معرفة مستوى الخدمات المقدمة بالإدارة لحساب دلالة الفروؽ بيف  اختبار" ت" 

لتزاـ الإدارة متوسط  .الرياضية في ظؿ القيادة وا 
متوسطات أفراد العينة في  جدول يوضح نتائج اختبار)ت( لدلالة الفروق بين (:11الجدول رقم )

لتزام الإدارة متوسط.  مستوى الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية في ظل القيادة وا 
 عدد المحاور

 الأفراد
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

المتوسط 
 الفرضي

 قيمة
(t) 
 
 

 درجة
 الحرية

 مستوى
 الدلالة
 

0,01 0,05 

القيادة 
لتزام  وا 

 

40 25.79 4.102 
 

15 
 

11,021 
 

39 
0,00 
 دالة

 .39  الحرية درجة و 0.01 و 0.05 دلالة مستوى عند إحصائيا داؿ
تظير قيمة المتوسّط الحسابي لتعبير العيّنة عمى مستوى  10 مف النتائج المبيّنة في الجدوؿ

لتزاـ الإدارة متوسط، وقد بمغ:  ، وعند مقارنة 25.79الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية في ظؿ القيادة وا 
( تبيف أف متوسط درجات عينة البحث أعمى مف 15توسط بالمتوسط الفرضي لممقياس والبالغ )ىذا الم

، في 11.021المتوسط الفرضي لمفقرات، كما أفّ قيمة اختبار الفروؽ "تا" بيف المتوسّطيف، وقد بمغت: 
ذلؾ توجد ، ب0.05في  α ، وىي قيمة دالّة إحصائيا لأنّيا أقؿّ تماما مفSig=0.000  مستوى الدلالة

لتزاـ الإدارة متوسط، في فروؽ لصالح العيّنة  مستوى الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية في ظؿ القيادة وا 
 :لذا يمكف القوؿ أفّ 

لتزاـ الإدارة م  -  .رتفعمستوى الخدمات المقدمة بالإدارة الرياضية في ظؿ القيادة وا 
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 مناقشة النتائج في ظل الفرضيات .1.1
 ض نتائج الفرضية الأولى ومناقشة نتائجيا:عر  .1.1.1

 الإجابة لصالح إحصائيا دالة 01 المحور أسئمة معظـ أف مف خلبؿ نتائج الجداوؿ السابقة نجد
 مستوى مف أقؿ)سيغ( الخطأ  احتماؿ مستوى قيمة ، حيث(0.05) دلالة مستوى عند دائما تكرارا أكثر

 حوؿ الدراسة عينة أفراد إجابات في إحصائية دلالة ذات فروؽ ىناؾ أف يثبت ما وذلؾ 0.05 الدلالة
 وىذا .مرتفع الاستراتيجي التخطيط ظل في الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوى في تأكيدىـ
 .بمديرية الشباب والرياضة لولاية المسيمةوالاتجاىات العماؿ  أراء حسب

 عمميا اتجاىا تعتبر الاستراتيجي التخطيط تقنية فأ لىإ الأثر ىذه مثؿ وجود الطالب عزووي
 طبيعة في والقصور الخمؿ أوجو معالجة تراعي التي الواقعية التنفيذية الخطط بمورة في يسيـ منظما

 عمى الاعتماد اف كما الجامعات ليذه الداخمية لمبيئة الاستراتيجي التحميؿ يعكسيا والتي المقدمة الخدمات
 التحميؿ اطار في المنافسيف قبؿ مف المقدمة الخدمات جودة ياتمستو  وتشخيص التنافسية البيئة تحميؿ

 المؤسسات الرياضية قبؿ مف المقدمة لمخدمات التنافسية مستوى لفيـ اعمؽ تعزيز في يسيـ الاستراتيجي
 العمؿ بيئة اطار في التنافسي السبؽ لتعزيز الضعؼ مكامف لتعزيز ومنطمقا أساسا ويشكؿ الدراسة محؿ

 الخدمات. تمؾ جودة تعزيز في مباشر بشكؿ يسيـ ام وىو الراىنة
 :الفرضية نتيجة مناقشة

 بالإدارة المقدمة الخدمات مستوى: أنو القائمة الفرضية نقبؿ سابقا إليو توصمنا ما خلبؿ مف
 .مرتفع الاستراتيجي التخطيط ظؿ في الرياضية

 :ؿ السابقة نتائج الدراسات مع يتوافؽ ما وىذا 
 دراسة - الخدمة جودة وتحسيف الاستراتيجي التخطيط بيف العلبقة" بعنواف( 2017) الغزالي دراسة -

 الدراسة ، حيث ىدفت"غزة محافظات – الساحؿ بمديات مياه مصمحة - المياه خدمة جودة عمى تطبيقية
 بمديات مياه مصمحة في الخدمة جودة وتحسيف الاستراتيجي التخطيط بيف العلبقة عمى التعرؼ إلى

 طردية ارتباطية علبقة وجود الدراسة نتائج وأظيرت. التحميمي الوصفي المنيج الدراسة اتبعت بغزة الساحؿ
 بيف علبقة ووجود الساحؿ، بمديات مياه مصمحة في الخدمة جودة وتحسيف الاستراتيجي التخطيط بيف

 والخارجية، لداخميةا البيئة تحميؿ والأىداؼ والرسالة الرؤية تطوير) الاستراتيجي التخطيط أبعاد جميع
 بمديات مصمحة في الخدمة جودة وتحسيف( والتقييـ المتابعة الاستراتيجيات، تنفيذ الاستراتيجيات تطوير

 الاستراتيجي التخطيط حوؿ المبحوثيف استجابات متوسطات في فروؽ وجود عدـ الدراسة وبينت الساحؿ،
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 والمسمى العممي والمؤىؿ والعمر الجنس راتلمتغي تُعزى الساحؿ بمديات مياه مصمحة في الخدمة وجودة
 استجابات متوسطات في فروقًا وجدت بينما الوظيفي،
 ومناقشة نتائجيا: الثانيةعرض نتائج الفرضية   .1.1.1

 الإجابة لصالح إحصائيا دالة 02 المحور أسئمة معظـ أف نجد السابقة الجداوؿ نتائج خلبؿ مف
 مستوى مف أقؿ)سيغ( الخطأ  احتماؿ مستوى قيمة ، حيث(0.05) دلالة مستوى عند دائما تكرارا أكثر

 حوؿ الدراسة عينة أفراد إجابات في إحصائية دلالة ذات فروؽ ىناؾ أف يثبت ما وذلؾ 0.05 الدلالة
 حسب وىذا .مرتفع المستمر التحسين ظل في الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوى في تأكيدىـ

 .بالمسيمة والرياضة الشباب مديريةبؿ والاتجاىات العما أراء
 داخؿ الجودة إدارة بيا تقوـ التي الإجراءات مف مجموعةالتحسيف المستمر  أف: خلبؿ مف وذلؾ

جراء داخميا والممارسات العمميات مراجعة إلى تيدؼ إذ المنظمة،  وزيادة تحسينيا بغية ليا، تقييمًا وا 
 بصورة عمييا تُجرى التي التغييرات طريؽ عف عنيا، الناتجة والعيوب الأخطاء وتقميؿ وفاعميتيا كفاءتيا
 .مستمرة
 :الفرضية نتيجة مناقشة

 بالإدارة المقدمة الخدمات مستوى:  أنو القائمة الفرضية نقبؿ سابقا إليو توصمنا ما خلبؿ مف
 .مرتفع المستمر التحسيف ظؿ في الرياضية

 :ؿ السابقة نتائج الدراسات مع يتوافؽ ما وىذا  
أثر استخداـ التحسيف المستمر عمى كفاءة بعنواف:  (2013)دراسة ميند عبد الرحمف رشا عدناف أحمد  -

حاوؿ الباحثاف التعرؼ عمى استخداـ التحسيف المستمر في العممية التعممية (، حيث الخدمة الجامعية
بداؿ الوسائؿ التقميدية وذلؾ مف خلبؿ إجراء التعديلبت والتحسينات عمى الأداء التدريسي، عف طريؽ است

واستبداليا بالوسائؿ الحديثة كاستخداـ أجيزة الحاسوب والمختبرات ووسائؿ الاتصاؿ الحديثة بالشكؿ الذي 
يؤدي إلى تحسيف كفاءة الأداء التدريسي، والذي ينعكس بدوره عمى العممية التعميمية وكفاءة مخرجاتيا، 

ماف مواكبة التطورات العممية التي تخدـ العممية وتوصؿ الباحثاف إلى ضرورة اعتماد كؿ ذلؾ لض
 التعميمية، وبما يساعد عمى القدرة عمى البقاء في ظؿ التطورات التكنولوجية الحاصمة.
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 ومناقشة نتائجيا: الثالثةعرض نتائج الفرضية   .1.1.1
 الإجابة لصالح إحصائيا دالة 03 المحور أسئمة معظـ أف نجد السابقة الجداوؿ نتائج خلبؿ مف

 مستوى مف أقؿ)سيغ( الخطأ  احتماؿ مستوى قيمة ، حيث(0.05) دلالة مستوى عند دائما تكرارا أكثر
 حوؿ الدراسة عينة أفراد إجابات في إحصائية دلالة ذات فروؽ ىناؾ أف يثبت ما وذلؾ 0.05 الدلالة
 حسب وىذا .مرتفع ممينالعا مشاركة ظل في الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوى في تأكيدىـ

 .بالمسيمة والرياضة الشباب بمديرية العماؿ والاتجاىات أراء
 بآراء الأخذ واف مؤسسة، كؿ أىداؼ تحقيؽ في ىاما دورا المشاركة تمعب: خلبؿ مف وذلؾ

 لوحده المدير أف ذلؾ القرار نجاح في أساسيا عاملب يعتبر ما الأمور مف وغيرىا قرار اتخاذ حوؿ العامميف
 الإبداع بوادر لخمؽ وسيمة وتعتبر السمطة، تفويض مبادئ أىـ مف فيي بمفرده، قرارا يتخذ أف يستطيع لا

 وتشعره العامؿ لدى المسؤولية روح تخمؽ كما أساليبو، وتطوير الإنتاج لتحسيف العماؿ قبؿ مف والابتكار
 التغييرو  لمتطوير وتقبمو حماستو زيادة وبالتالي المؤسسة داخؿ وأىميتو بكيانو

 :الفرضية نتيجة مناقشة
 بالإدارة المقدمة الخدمات مستوى:  أنو القائمة الفرضية نقبؿ سابقا إليو توصمنا ما خلبؿ مف
 .مرتفع العامميف مشاركة ظؿ في الرياضية

 :ؿ السابقة نتائج الدراسات مع يتوافؽ ما وىذا 
 في موظفيفال برضا وعلبقتيا دمةالخ جودة في التميز أثر: )بعنواف( 2018) محمد عزوز دراسة -

 (.الرياضية المؤسسات
 موظفيفال اختيارات عمى المقدمة الخدمات في التميز تأثير التعرؼ إلى الدراسة ىذه ىدفت

 الرياضي المركب إدارة لدى الشاممة الجودة إدارة لتطبيؽ الأساسية المعايير عمى الاطلبع وكذا الرياضية،
 استبياف استمارة طبؽ حيث التحميمي، الوصفي المنيج الدراسة ىذه في لباحثا واعتمد الأولمبي بالجمفة،

 عف الدراسة أسفرت الإحصائية المعالجة وبعد الرياضية، النوادي بعض رياضيي مف عشوائية عينة عمى
 جودة في التميز ومؤشرات الرياضية بالمؤسسة موظفيفال علبقة بيف ارتباطية علبقة عمى وجود النتائج
 .المقدمة اتالخدم
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 ومناقشة نتائجيا: الرابعةعرض نتائج الفرضية   .1.1.1
 الإجابة لصالح إحصائيا دالة 04 المحور أسئمة معظـ أف نجد السابقة الجداوؿ نتائج خلبؿ مف

 مستوى مف أقؿ)سيغ( الخطأ  احتماؿ مستوى قيمة ، حيث(0.05) دلالة مستوى عند دائما تكرارا أكثر
 حوؿ الدراسة عينة أفراد إجابات في إحصائية دلالة ذات فروؽ ىناؾ أف يثبت ما ؾوذل 0.05 الدلالة
لتزام القيادة ظل في الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوى في تأكيدىـ  حسب وىذا .مرتفع الإدارة وا 

 .بالمسيمة والرياضة الشباب بمديرية العماؿ والاتجاىات أراء
 وأولوياتيا، الجودة حوؿ تنظيمية ثقافة خمؽ في يسيـ بما بالجودة بعيدال المدى عمى القيادة فالتزاـ

 .والريادة التميز لمتحقيؽ المنشأة وعمميات ومجالات أعماؿ كافة في الجودة تطبيؽ قرار واتخاذ
 فعاؿ تواصؿ انشاء عمى يعمؿ لممنشأة والتشغيمية الاستراتيجية الخطط كافة في الجودة فتضميف

 ومياراتيـ قدراتيـ وتحسيف العامميف تدريب عمى للبدارة العميا القيادة فتعمؿ وظفيفوالم الادارة بيف
 :الفرضية نتيجة مناقشة

 بالإدارة المقدمة الخدمات مستوى:  أنو القائمة الفرضية نقبؿ سابقا إليو توصمنا ما خلبؿ مف
لتزاـ القيادة ظؿ في الرياضية  .مرتفع الإدارة وا 

 :ؿ السابقة ائج الدراساتنت مع يتوافؽ ما وىذا  
إدارة الجودة الشاممة وعلبقتيا بالميزة التنافسية دراسة ) :( بعنواف2016إسماعيؿ صبحي كحيؿ ) دراسة -

وىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى واقع تطبيؽ أبعاد إدارة الجودة الشاممة (، تطبيقية عمى جامعة فمسطيف
ت الإدارية العاممة في الجامعة، وعلبقة ذلؾ بمدى تحقيؽ في جامعة فمسطيف، وذلؾ بالتطبيؽ عمى القيادا

الميزة التنافسية لمجامعة كمنظمة أعماؿ تعميمية، وقد تـ التعرؼ عمى واقع تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة مف 
خلبؿ الأبعاد التي استندت عمييا الدراسة، وتمثمث في التزاـ ودعـ الإدارة العميا التحسيف المستمر، التركيز 

التخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة مشاركة العامميف، وتدريب وتأىيؿ العامميف(، والتعرؼ  الموظؼمى ع
 .مكونة لياعمى مدى تحقيؽ الجامعة لمميزة التنافسية مف خلبؿ العناصر العامة ال

 تـرتفع م الشاممة الجودة ظؿ في الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوى مناقشة الفرضية الرئيسية:
، أيف والرابعة الثالثةالثانية  الأولى الجزئية الفرضية معالجة مف انطلبقا الفرضية ىذه صحة مف التأكد

وىذا ما أكدتو  الشاممة الجودة ظؿ في الرياضية بالإدارة المقدمة مخدماتلمرتفع  مستوىنصت عمى وجود 
لجزئية أثبتت صحتيا وبناء عمى موافقة مخرجات الجداوؿ السابقة لكؿ محور، وبما أف نتائج الفرضيات ا

 أفراد العينة عمى جميع عبارات الاستبياف فيذا يثبت صحة الفرض الرئيسي.
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 خلاصــة
مػػػف خػػػلبؿ عػػػػرض نتػػػائج ىػػػػذه الدراسػػػة تػػػـ التوصػػػػؿ إلػػػى مجموعػػػػة مػػػف الأحكػػػاـ تمثمػػػػت فػػػي قبػػػػوؿ       

ح لمطالػب الباحػث مػف تػراث نظػري ، كما تـ تفسير تمؾ النتػائج ومناقشػتيا فػي ضػوء مػا أتػيككؿ الفرضيات
ودراسػػات سػػابقة متعمقػػة بالموضػػوع، وفػػي الختػػاـ حاولنػػا تقػػديـ بعػػض الاقتراحػػات لمػػف ليػػـ علبقػػة بمسػػتقبؿ 

 .العماؿ والموظفيف في الّإدارة الرياضية والمسؤوليف عمى اتخاذ القرار الإداري فييا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 



 

 

 

 

 

 السادسالفصل 
 الاستنتاجاث 
 والاقتراحاث
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 . الاستنتاج العام1.6

 خمصت الدراسة إلى جممة مف النتائج وىذا بناء عمى ما تـ تناولو في الفصوؿ النظرية مفو 
  :توضيحيا في النقاط الموالية الدراسة والإطار الميداني ليا، يمكف

 :النتائج المتعمقة بالجانب النظري. 1.1.7
 ياميـ.إنشاء دورات تدريبية لمموظفيف قبؿ تنصيبيـ في م -
 .المؤسسات الرياضيةمجودة الشاممة في لأىمية الإلتزاـ بالمعايير الدولية  -
، وبمراعاة جميع الرياضية المؤسساتتبني مدخؿ الجودة الشاممة كثقافة وفمسفة إدارية جديدة تقود  -

  وجودة الخدمة. الأطراؼ ذوي المصمحة، لتحقيؽ مزيدا مف الفعالية والتميز
 وولائو. الموظؼشاممة إلى تحقيؽ رضا تيدؼ الجودة ال -
 .إلى تحفيزىـ بما يخدـ المصمحة العامة العماؿتؤدي المنافسة الايجابية بيف  -
 الأولى. عمى الأداء الصحيح بشكؿ صحيح مف المرة العماؿضبط مواعيد العمؿ وتدريب  -
والمؤسسات  بصفة عامة الرياضية المؤسساتمحاولة غرس مفيوـ الجودة الشاممة وأىـ مبادئيا لدى  -

 .العمومية
 .اتتجاوزى أو اعمى تقديـ خدمة تتطابؽ مع توقعاتي المؤسسةمفيوـ الجودة الشاممة يرتبط بمدى قدرة  -
 .الرياضية المؤسساتنشر دليؿ مكتوب يتعمؽ بكيفية تطبيؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة في  -
 .مة باعتباره نظاـ عمؿ إداري متكامؿيستند التطبيؽ العممي لمدخؿ إدارة الجودة الشام -

 التطبيقي:النتائج المتعمقة بالجانب . 1.1.7
 الخاصة بالدراسة كالتالي: الستةوقد كانت النتائج عمى مستوى الفرضيات 

التخطيط  ظل في الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوىالتي تتحدث عمى و الفرضية الأولى  -
صحة الفرضية الأولى  مى نتائج الموضحة في جداوؿ السابقة فقد تبيفوبناء ع مرتفع الاستراتيجي

 المدرجة ضمف المحور الأوؿ مف محاور الاستبياف الموزع.
 التحسين ظل في الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوى عمى تتحدث والتي الثانية الفرضية -

 المدرجة الثانية الفرضية صحة تبيف فقد ةالسابق جداوؿ في الموضحة نتائج عمى وبناء .مرتفع المستمر
 .الموزع الاستبياف محاور مف الثاني المحور ضمف
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 مشاركة ظل في الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوى عمى تتحدث والتي الثالثة الفرضية -
 ضمف المدرجة الثالثة الفرضية صحة السابقة جداوؿ في الموضحة نتائج عمى وبناء .مرتفع العاممين
 .الموزع الاستبياف محاور مف الثالث المحور

لتزام ظل في الرياضية بالإدارة المقدمة الخدمات مستوى عمى تتحدث والتي الرابعة الفرضية -  القيادة وا 
 المحور ضمف المدرجة الرابعة الفرضية صحة السابقة جداوؿ في الموضحة نتائج عمى وبناء .مرتفع
 .موزعال الاستبياف محاور مفالرابع 

 المستقبمية والفرضيات الإقتراحات .1.6
 نرى التي الاقتراحات بعض إعطاء يمكف نتائج مف الدراسة ىذه في إليو التوصؿ تـ ما عمى بناءا

 : يمي فيما الاقتراحات ىذه إجماؿ ويمكف ،سمعيا تخدـ المعاؽ حموؿ فييا
 .ياضيةالر  المؤسسات في المستمر التحسيفو  العامميف مشاركة العمؿ عمى-
 .الرياضية المؤسسات في الخدمات تطوير فيودوره  بالمؤسسة الاستراتيجي التخطيطب الاىتماـ -
استثمار مزايا التطبيؽ السميـ لمتطمبات إدارة الجودة الشاممة في إجراء مزيد مف الدراسات حوؿ دور  -

 .تطبيؽ أسس إدارة المشاريع في نجاح المشاريع
ة الجودة الشاممة في قطاعات أخرى مثؿ قطاع التعميـ العالي والخدمات الاستفادة مف تطبيؽ إدار  -

 .لتطبيقيا في إدارة المشاريع وغيرىا
دارة  - الإىتماـ بفريؽ عمؿ المشروع واختياره وفؽ طرؽ عممية مناسبة كذلؾ الاىتماـ بتدريبو وتطويره، وا 

 .الاتصاؿ بينو وبيف باقي أطراؼ المشروع بشكؿ فعاؿ
اد نحو تطبيؽ متطمبات إدارة الجودة الشاممة في المشاريع باعتبارىا وسيمة ناجحة لتحقيؽ السعي الج -

 .العديد المنظمات لأعمى درجات الجودة وبأقؿ تكاليؼ
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 قائمة المصادر والمراجع:
 . قائمة المصادر:1 
 القرآن الكريم. -
 . قائمة المراجع بالمغة العربية:1
 الكتب: -أ

: الموسوعة العممية للئدارة الرياضية (2003)د المقصود، حسف أحمد الشافعيإبراىيـ محمود عب .1
 .وتطبيقاتيا، دار الوفاء

 ، دار الوفاء لمطباعة والنشر.5: الإدارة والإسلبـ، ط(1995)أحمد إبراىيـ أبو حسف .2
الأسس النظرية والتطبيقية والتنظيمية في  -(: إدارة الجودة الشاممة2013عيشاوي ) بف احمد .3

 مؤسسات السمعية والخدميية، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عماف، الأردف.ال
 –(: كيؼ تكتب بحثا أو رسالة : دراسة منيجية، مكتبة النيضة المصرية 1992أحمد شمبي ) .4

 القاىرة.
 الدار الجامعية، الاسكندرية. : ادارة الموارد البشرية،(2005)أحمد ماىر ج  .5
 : الإدارة مبادی وميارات، الدار الجامعية الإسكندرية. (2001) وفأحمد ماىر وآخر  .6
، دار الفكر الكتب العممية 2: الإدارة والأسس والوظائؼ، ط(2001) إيياب صبيح محمد زريؽ .7

  .لمنشر والتوزيع، مصر
 : وطرؽ إعداد البحوث، الجزائر، ديواف المطبوعات الجامعية. (1995)بوحوش عمار .8
(: إدارة الجودة الشاممة في مؤسسات 2006عرفات حويجاف ) أغادير ،محمد عوض الترتوري .9

، دار الميسرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عماف، 1التعميـ العالي والمكتبات ومراكز المعمومات، ط
 الأردف.

 العربية، النيضة دار ، المنتجات جودة ومراقبة تخطيط (:2001) المحسف عبد محمد توفيؽ .10
 مصر. ، القاىرة

: الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية، الدار الجامعية، (2006)اؿ الديف محمد المرسيجم .11
 الابراىيمية.

: ادارة الموارد البشرية مف منظور استراتيجي، دار النيضة العربية، (2002)حسف ابراىيـ بموط  .12
 بيروت.
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 الوفاء دار لرياضية،وا البدنية التربية في الشاممة الجودة (: إدارة2003) الشافعي أحمد حسف .13
 .مصر والنشر، لمطباعة ،لدينا

 : ادارة الموارد البشرية، المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية.(1999)رواية حسف ب  .14
الشاممة في تطبيؽ الصناعة  الجودة (: إدارة2007مجيد ومحمد عواد الزيادات )سوسف شاكر  .15

 .عماف ى،الأول الطبعة والتوزيع، لمنشر الصفاء والتعميـ، دار
 .6( :القياس النفسي، مكتبة انجمو المصرية، القاىرة، مصر، ط 2007صفوت فرج  ) .16
 والتوزيع لمنشر المسيرة دار  الشاممة، الجودة إدارة في تطبيقات: (2010العمي ) الستار عبد .17

 .الأردف عماف،  والطباعة،
، دار الجامعة الجديدة : السموؾ التنظيمي وادارة الموارد البشرية(2006)عبد الغفار حفضي ب .18

 الاسكندرية. لمنشر،
دارة الأعماؿ، المكتب العربي، (1993) عبد الغفار حنفي، عبد السلبـ أبو قحؼ .19 : تنظيـ وا 

 .الإسكندرية
(: إدارة الجودة الشاممة، دار اليازوري العممية لمنشر 2005العزاوي محمد عبد الوىاب ) .20

 والتوزيع، عماف، الأردف.
، دار الفكر 1موسوعة التنظيـ والادارة في التربية البدنية والرياضية ، ط  (:2001عصا بدوي ) .21

 القاىرة. العربي،
 دار  وتطبيقات، مفاىيـ الشاممة الجودة إدارة: (2015) حمظاف بني خالد  عمي، الله عطا .22

 .الأردف  عماف، والتوزيع، لمنشر العممية اليازوري
ربوية، الطبعة الأولى، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، (: دراسات في الإدارة الت2005قاسـ ) عمواف .23

 عماف، الأردف.
 غريب دار ،9000 للئيزو التأىيؿ ومتطمبات الشاممة الجودة إدارة (:1995السممى ) عمي .24

 والتوزيع. والنشر لمطباعة
 وائؿ ،دار الشاممة الجودة لإدارة المتكاممة المنيجية إلى مدخؿ (:2000عقيمي ) صفي عمرو .25

 لأردف.ا لمنشر،
 المعاصر، الفكر الجودة، دار انظمة لتطبيؽ عممي دليؿ (:1999وآخروف ) السمطي مأموف .26

 بيروت.
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 معيد عموم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية

 قسم: إدارة وتسيير رياضي

الرياضية والمنشآت  البشرية الموارد تسييرتخصص:   

 

استبيانارة استم  
 بالإدارة المقدمة الخدمات مستوىيسرني أف أقدـ لسيادتكـ المحترمة ىذه الاستمارة التي تدرس: 

 الإدارة والتسيير شيادة الماستر في. وذلؾ استكمالا لنيؿ الشاممة الجودة ظؿ في الجزائرية الرياضية
 .تستخدـ لغرض البحث العمميالتي  بالاجابة عمى ىذه الأسئمة . آمؿ مف سيادتكـ التكرـ الرياضي

 ما يمي:عبارة مقسمة إلى  20 وشمؿ الاستبياف
 عمى النحو التالي:محاور  أربعشمؿ 

 بنود( 5) المحور الأوؿ : التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسة
 بنود( 5التحسيف المستمر ): الثانيالمحور 

 بنود( 5) : مشاركة العامميفالثالثػػػػػػػػػور حالمػػػػػػػ
 بنود( 5)القيادة والالتزاـ : الرابعػػػػػػػػػور حػػػػالمػػػ
 

 إعداد الطالب:                                                                          إشراف الأستاذ)ة(:

 خالد خضارد/  -زراري لعموري                                                                     - 

 

 

 

 

 

 
 



 

 

غير  محايد موافق  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات
 موافق

    المحور الأول : التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسة
    تعمؿ المؤسسة عمى نشر قيـ رسالتيا لجميع العامميف بالمؤسسة. 

    تقوـ المؤسسة بتدريب العامميف عمى أساليب تحسيف الخدمات.
    مؤسسة بوضع الخطط الإستراتيجية بما يتلبءـ ومتطمبات جودة الخدمة.تقوـ ال

    "الخدمات لتحسيفتحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف أجؿ كؿ الوسائؿ الضرورية  "تخصص
    يتـ تحقيؽ التقدـ لإنجاز الأىداؼ الإستراتيجية بشكؿ منتظـ. 

    المستمر التحسين: الثاني المحــــــــــــــور
    فييا الخدمات تحسيف بعميات لمقياـ مواردىا مف جزء المؤسسة صتخص
    .الخارجية والبعثات الدورات خلبؿ مف العماؿ خبرات لتطوير المؤسسة إدارة تسعى

    . المستويات جميع عمى التحسيف عمميات أىداؼ بتحديد تقوـ الرياضية المؤسسة
    .التحسيف بعمميات القياـ عمى والموظفيف العماؿ تدريب
    .ثابتة وغير متغيرة باعتبارىا والمستفيديف العامميف لاحتياجات المؤسسة ادارة تنظر
    : مشاركة العاممينالثالثـــــــــور حالمـــــــ

    تسعى الادارة عمى تشجيع وتبادؿ الآراء والأفكار بيف عماؿ المؤسسة.
    . "الإدارية الجديدة الطرؽصر العنصر البشري أحد أىـ عناتعتبر المؤسسة "

     "تشجيع التعاوف بيف الأفراد عمى اختلبؼ مستوياتيـعمى المؤسسة "تحرص 
    .مف أولويات المؤسسة" وتفعيؿ دورىاداخؿ المؤسسة فرؽ العمؿ  "تكويف

    ."بالانتماء اتجاه المؤسسةو بالولاء لدييـ شعور قوي  "الموظفيف
    القيادة والالتزام: الرابعور ـــــــــحالمـــــــ

تخصص المؤسسة الموارد المالية الداعمة لإدارة أنشطة الجودة مما يؤدي إلى تحسيف جودة "
 ."الخدمات

   

تدعـ المؤسسة تحقيؽ الرضا الوظيفي لمعامميف بالييئة مما يؤدي إلى تحسيف جودة "
 ."الخدمات

   

    . "المؤسسة يف لتحقيؽ أىداؼالإدارة بتحفيز الرغبة لدى العامم "تعمؿ
    . "تقوـ الإدارة بالاعتراؼ بإنجازات العامميف ومساىمتيـ"
    . "صفات قيادية تجعميـ قادريف عمى التأثير عمى العامميفيمتمكوف المؤسسة  امسيرو "

 


