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لى من ليس لديً أأعز منهما فوق إلأرض  إ 

ين لولا منذ الله لى إلوإلدين إلكريمين إللّذ  إ 

 وكرمه عليذ بهما ما أأتممتُ عملي هذإ

 .أأسأأل الله إلكريم أأن يطيل في عمرهما

لى  لى أأهل إلعلم قاطبة وإ   كل ناشد معرفةإ 

لى أأصدقائي وزملائي كافذة  إ 

نجاز هذإ إلبحث لى كل من كان س ندي وعوني في إ   إ 

 .أأهدي عملي هذإ

 

 



 

 شكر
 

حياء نفوس نا بالعلم وأأنار عقولنا ووجه  لى كل من ساهم في إ  أأتوجه بخالص إلشكر والامتنان إ 

 إلعلم وإلمعرفة. خُطانا نحو ما فيه إلنفع وإلخير وكان إلنبرإس إلذي إقتدينا به لتحصيل

لى إلشكر عبارإت بأأسمى كما أأتقدم  من أأو قريب إلعون من يد من مد لي كل وإلتقدير إ 

نجاز في بعيد  :بالذكر وأأخص إلعمل، هذإ إ 

 س نوإت خلال أأس تاذي ، عروري جعفرو بد./ إلفاضل إلأس تاذ -

 عليً  يبخل لم وإلذي مذكرتي على وإلمشرف درإس تي،

رشادإته  " ومساعدإته با 

 بسكرة /محمد خيضر معهد علوم و تقنيات إلنشاطات إلبدنية وإلرياضية بجامعة أأساتذة كل -

دإريين عمال من عليها إلقائمين وكل   .وإ 

 شكرا

 مراد إلياس
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  :مقدمة

إذا ما أرد� للر�ضة أن تزدهر وتتقدم فلا بد من أن تتخذ العلم طريقا والإدارة هي أحد الأعمدة العلمية   

الأساسية التي تعتمد عليها كافة الدول المتقدمة ومنشآ�ا ومؤسسا�ا في النهوض �لر�ضة والتربية الر�ضية، 

الر�ضية والتربية الر�ضية إلا أ�ا عرفتها في صورة تطبيقية  و�لرغم من أن هذه المذكرة قد حوت عناصر الإدارة

متخذة �ختصار غير المخل �لمضمون والمحتوى منهجا في عرض ماد�ا محاولة تحويل المادة النظرية الأكاديمية 

سسات والمنشآت للإدارة الر�ضية إلى مادة تطبيقيه تتماشي مع احتياجات الر�ضة والتربية البدنية والر�ضية في المؤ 

  .والهيئات الر�ضية

ويعتبر القرن الحالي قرن التطورات الإدارية والقرن الماضي قرن وضع الدساتير فنتيجة الثورة الصناعية   

حدثت تطورات عظيمة في المبادئ العلمية لعلم الإدارة بصفة عامة ونتيجة لإشباع النشاط الحكومي في القرن 

  .وضع نظم الإدارة �دف رفع الكفاءة الإنتاجية لأجهز�االحالي أصبح الاهتمام موجها ل

وواضح من هذا أن محور الإدارة العلمية الر�ضية هو العنصر البشري وكيف يمكن أن يتحقق التعاون بين   

الأفراد وتنسيق جهودهم المختلفة وهذه هي الحقيقة التي تضفي على الإدارة طابعا خاصا �عتبارها عملية 

من الإدارة الحسنة أن  يتطلبسانية تسييرية من جهة، واقتصادية سياسية من جهة أخرى، ذلك اجتماعية وإن

تصبح عملية رشيدة تحقق أهدافها �كفأ تسيير للإمكانيات المتاحة مع توفير أفضل مناخ تسييري لعمل العنصر 

المتعاون الذي يتميز بدرجة  الإدارة �نه نوع من الجهد البشري"البشري مع أقل جهد من جانبه ويعرف العلماء 

، وكل هذا يتوقف على نمط تسيير الأفراد العاملين في المنشأة أو الهيئة وتنمية العلاقات الإنسانية "عالية من الرشد

  .وإتباع حاجا�م والعمل على رضاهم بقدر الإمكان

ها في تحسين تسيير وفي هذا العدد نحاول من خلال دراستنا هذه، التعرف على الإدارة الر�ضية ودور   

  .المنشآت الر�ضية

جانبين جانب نظري وآخر تطبيقي وقبل هذا وذلك عرجنا وفي دراستنا لهذا الموضوع قسمنا بحثنا إلى   

على جانب تمهيدي الذي تناولنا فيه الخلفية النظرية للإشكالية والفرضيات وأهداف البحث والتعريف 

ب النظري قد قمنا بتقسيمه إلى ثلاثة فصول تطرقنا في الفصل الأول �لمصطلحات والدراسات السابقة أما الجان

الجانب  إلى المنشآت الر�ضية، ثم عرجنا في الفصل الثالثإلى التسيير، و  الفصل الثاني إلى الإدارة الر�ضية، وفي

عرض النتائج يحتوي على منهجية وأدوات البحث،  الفصل الثاني  الأولعلى فصلين تناولنا في الفصل  التطبيقي

  .وتحليلها

  .لنقوم في الأخير بعرض النتائج النهائية ووضع خاتمة �لعمل وطرح بعض الاقتراحات التي تعد كحلول  

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل التمهيدي
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  :الإشكالية -1

عملية إدارية مخططة مبنية على أسس علمية سليمة تعمل على  وإن التسيير في الإدارة الر�ضية الحديثة ه  

الخبرات في مجال التسيير الإداري وتعتبر الإدارة  وإكسا�موصول المنشآت الر�ضية إلى التكامل والارتفاع بقدرا�م 

هي علم يبحث على كيفية إقامة علاقات طيبة بين المؤسسات من �حية علم من العلوم الإدارية البارزة و و فن 

معه التنظيم، التخطيط في المنشآت ومن �حية الأفراد والجماهير، ودرجة �ثير المؤسسة على الجمهور الذي تتعامل 

  .الإدارة الر�ضية لسلك نفس الطريق الذي تتبعه في تحسين تسيير المنشآت

به التسيير الحالي من قدرة فائقة على الأداء الإداري الدقيق في بناء الإدارة حيث أن  ونظرا لما أصبح يتميز  

أصبح متابعة تسيير الإدارة الر�ضية وتحركات الإداريين تتطلب منه أن �خذ مكا� مناسبا للتسيير الإداري ولهذا 

لمبادئ أو العناصر الفعالة لتحقيق أهدافهم واختيار االمعرفي �لأسس العلمية الحديثة  لزاما على الإداريين الإلمام

  .المنشودة

وتعمل الإدارة الر�ضية إلى تحقيق أهدافها المنشودة في أي مؤسسة أو منشأة ر�ضية حيث ركزت الإدارة   

الر�ضية على عدة عناصر منها التنظيم، التخطيط، الرقابة في مجال التسيير والتي تعمل لصالحها ومن خلال هذه 

 :ةالتالي تار�ينا إلى طرح التساؤلا الدراسة

  : التساؤل العام - 1-1

  .دور في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية؟الر�ضية لإدارة لهل  - 

  : لتساؤلات الفرعيةا - 1-2

 .لتخطيط له دور في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية؟اهل  - 

 .دور في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية؟ لتنظيملهل  - 

 .سيير المنشآت الر�ضية؟هل للرقابة دور في تحسين ت - 
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 : اتالفرضي -2

                                                                                        : الفرضية العامة2-1

  .للإدارة الر�ضية دور في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية     

  :الفرضيات الجزئية 

  .لمنشآت الر�ضيةدور في تحسين تسيير اللتخطيط  - 

  .لتنظيم دور في تحسين تسيير المنشآت الر�ضيةل - 

  .للرقابة دور في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية - 

  :أهمية الدراسة -3

يعتبر موضوع الإدارة الر�ضية من المواضيع التي لها أهمية كبيرة والتي يتطلب دراستنا نظرا للأدوار التعليمية   

 تقوم �ا في تحسين وتسيير المنشآت الر�ضية وفي هذا السياق، إذا أرد� تحسين تسيير والر�ضية الهامة، التي

المنشآت الر�ضية علينا بدراسة العوامل المؤثرة في إدارة المنشآت والمؤسسات والهيئات الر�ضية والأنماط التسييرية في 

  .منشآتنا الر�ضية

  :دراسةأهداف ال -4

  :هداف التاليةيهدف بحثنا إلى تحقيق الأ  

  .ير المنشآت الر�ضيةيستمعرفة أثر الإدارة الر�ضية في تحسين  - 

  .الكشف على أهمية مساهمة الإدارة الر�ضية في تحسين سير المنشأة الر�ضية - 

  .التعرف على مدى �ثير الإدارة الر�ضية في تنويع التسيير داخل المنشأة الر�ضية - 

ناصر التي يمكن الاعتماد عليها في تحسين تسيير المنشأة الر�ضية بواسطة الإدارة التعرف على المبادئ أو الع - 

  .الر�ضية

  :أسباب اختيار الموضوع -5

  :من الأسباب التي دفعتنا إلى اختيار هذا البحث نذكر منها  

  .المنشأة الر�ضيةتسيير أهمية الإدارة الر�ضية في تحسين  - 

  .�ال �لجزائرنقص الدراسات وقلتها في هذا ا - 
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  :تحديد المصطلحات والمفاهيم الخاصة �لبحث -6

  :اللغوي

  1:تستعمل كما يلي" السبيل"والتي حسب القاموس  :الإدارة

  .فندق وهي بمعنى تسيير رأس المال: إدارة مال - 

 .تسيير أعمال وهي مبنى توجه فيها مختلف الأعمال العمومية في أغلب الأحيان: إدارة مركزية - 

 . وهو بمعنى اجتماع، جلسة: دارةمجلس الإ - 

   :التعريف الإجرائي

هيئة أو ": والقائل أن المعنى العام لإدارة الذي هو "عصام بدوي"يتفق الباحثون في تعريف الإدارة مع 

: نعني أيضا ،"منظمة تتألف من شخص أو عدة أشخاص يتحملون مسؤولية تسيير عمل أو هيكل أو بر�مج

  .تخطيط، مراقبة، جمع بشري لتحقيق هدف معينتنظيم، تنسيق، توجيه، 

  :الاصطلاحي

  :الإدارة الر�ضية

المهارات المرتبطة �لتخطيط والتنظيم : هي" 1990بلاتش وبيتل "، "سونس كيلي" حسب تعريف  

  2.والتوجيه والمتابعة والميزانيات والقيادة والتقييم داخل هيئة تقدم ر�ضة أو أنشطة بدنية أو ترويجية

   :يف الإجرائيالتعر 

هي عملية إنسانية اجتماعية فيها جهود العاملين في المؤسسة أو المنظمة أو الهيئة الر�ضية كأفراد 

للإمكانيات  الجماعـات لتحقيق الأهداف التي أنشـأت من أجـل تحقيقها متوخين في ذلك أفضل استخـدام ممكن

  .المادية والبشرية والفنية المتاحة للهيئة أو المنشأة

  

  

  

                                                 
  .1875، ص 1983معجم عربي فرنسي، مكتبة لاروس، : دانيال ريغ -  1
  .41، ص 1983الإدارة العامة، الدار الجامعية للطباعة والنشر، بيروت، : إبراهيم عبد العزيز شيحا -  2
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   :المؤسسة الر�ضية

هي أي منشأة يقوم هيكلها المتكون من جماعة عمل يترأسها مدير لتوجيه أنشطة جماعة ر�ضية من 

، المتابعة، الميزانيات فيما يخص التوجيهالأفراد، اتجاه هدف مشترك وتنمية المهارات المرتبطة �لتخطيط والتنظيم، 

  1.تربو� وتعليميا الر�ضة والأنشطة البدنية وتكوين الأفراد

   :التسيير

التي تشمل أساسا  والمتكاملةأن التسيير هو تلك ا�موعة من العمليات المنسقة " محمود رفيق الطيب"يرى

  2.التخطيط، التنظيم، الرقابة والتوجيه، وهو �ختصار تحديد الأهداف وتنسيق  جهود الأشخاص لبلوغها

هو مسايرة التعقيد والجزيئات فبدون تسيير دقيق فإن المؤسسات الضخمة والمعقدة ": يوسف يصديق"عرفه كما ي

  3.تصبح فوضوية بشكل يهدد وجودها الحقيقي وهو يوفر درجة من الانتظام والتوافق

   :التعريف الإجرائي

و عملية يشترك فيها العلم من خلال التعريفين السابقين فإن الطلبة الباحثين يتفقون على أن التسيير ه

والفن وتقنية قيادة شؤون تنظيم وتخطيط وتدبير وتنشيط ومراقبة الأعمال، كما يعني إسناد جملة النشاطات 

والقدرات الفردية ذات نوعية عالية، ويعمل على توصيل الخطة لإدراك هذه الفرد�ت مع تحديد مسؤولية تكلف  

      .كل خطة

  :الدراسات السابقة -7

التسيير الإداري مواضيع التكرار وينطلق من حيث توقفوا في  ول الباحث الإطلاع لما وصل إليه سابقوه لتجنبيحا

 في المنشات الر�ضية                      

، وذلك بعد إطلاعنا على مختلف الأرشيفات النادرة في نظر� يعد موضوع المذكرة التي أنجز�ها من المواضيعو 

د الر�ضية، لأن طبيعة الموضوع صعبة نوعا ما إلا أننا وجد� بعض المواضيع المشا�ة نوعا ما المكتبية للمعاه

  :لموضوع مذكرتنا هذه والتي يعالج أغلبها الإدارة الر�ضية بصفة عامة ونذكر منها

   

                                                 
  .17، ص 2000موسوعة التنظيم والإدارة في التربية البدنية الر�ضية، دار الفكر العربي، مصر، :  عصام بدوي -  1
  .216، ص 1995، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 2مدخل إلى التسيير، ج :  محمد رفيق الطيب -  2
  .07، ص 271، جريدة النبأ، الجزائر، العدد القيادة والتسيير والتباين التكاملي: يوسف يصديق -  3
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ودارت "ثور بني فعالية التنظيم والإدارة الر�ضية في النادي الر�ضي لشباب"عنوان ب كانت:الأولىالدراسة  -1-7

  "في المنشات الر�ضية على النوادي الر�ضية الإداريما مدى �ثير التسيير " : حول السؤال التاليالبحث  إشكالية

                                                                       :وقد توصل الباحث إلى النتائج التالية

  لعلمية المتخصصة في التسيير الإداري والمنشآت وهذا يؤثر سلبا على النقص الفادح في الإطارات ا - 

                                         .عملية التسيير فينعكس على الممارسة الر�ضية وعلى الر�ضة بشكل عام

لعدم وجود الرجل  نقص في كفاءة القائمين على عملية التسيير وغياب الدور الفعلي في المنشآت الر�ضية نظرا - 

                                                  .المناسب في المكان المناسب مما يؤدي إلى ضعف المستوى

عشوائية     واستعمال الباحث الاستبيان، الملاحظة، المقابلة والمعاينة كما اعتمد على المنهج الوصفي وكانت العينة

المناقشة العلمية لموضوع هام وشائك والذي يعتبر من أهم المشاكل التي  :وجاءت أهداف البحث كما يلي    

تواجه الأسرة الر�ضية ومحاولة الوصول إلى نتائج موضوعية يتم من خلالها فتح آفاق جديدة لفهم أسباب نجاح أو 

.)1(المنشآت الر�ضيةإخفاق الر�ضة في المنشآت الر�ضية ومحاولة توضيح الرؤ� للاعبين والمدربين بصفة عامة عن   

  

 "الأنماط القيادية الأكثر شيوعا وممارسة لدى مديري المؤسسات الر�ضية " :تحت عنوان : الدراسة الثانية 7-2

ما هي الانماط الاكثر شيوعا وممارسة لدى مديري المؤسسة الر�ضية : البحث حول السؤال التالي إشكاليةودارت 

 ؟�لجزائر

المنهج الوصفي لملائمته موضوع الدراسة تم إتباع :  لمنهــجا     

معرفة أفضل السلوك القيادي الذي يحقق الأهداف العلمية والتعليمية الر�ضية انطلاقا من معرفة أنواع : الهــدف

.القيادة الأكثر شيوعا وممارسة من طرف المديرين  

  ةالاستمارة الإستبياني -     :التقنيات المستعملة

  )للدلالة الإحصائية  2)ك(النسب المئوية، اختبار (ية الأدوات الإحصائ - 

تمثلت عينة البحث في أساتذة ومديري بعض المؤسسات الر�ضية في الجزائر و قد تم اختيارهم بطريقة :العينــة

.عشوائية  

ار أي بعد تحليل نتائج البحث من خلال استمارة الاستبيان والتحليل الإحصائي لها وإظه:النتائج المتوصل إليها

تبين بكل وضوح أن النمط القيادي الشائع في سة لدى مديري المؤسسات الر�ضة الأنماط أكثر شيوعا وممار 

   .المؤسسات الر�ضية هو النمط الديمقراطي

                                                 
1 اف، المسيلة، والي رفيق، دور التسيير الإداري في المنشآت الر�ضية وأثره على الممارسة الر�ضية، قسم الإدارة والتسيير الر�ضي، جامعة محمد بوضي -  

2007.       
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: التوصيات  

  .أن يتولى قيادة القطاعات الر�ضية التربوية المختصون في التسيير والتكوين في قطاع الر�ضة - 

  .د على الترقية كدرجة أولى للوصول إلى القيادة الر�ضية عدم الاعتما - 

  .تقليل العبء الإداري على المدير ومنحه الوقت الكافي ليتفرغ للعمل التربوي وليس الر�ضي فقط  - 

  .وضع هياكل �تم بتكوين الإطارات في مجال الإدارة الر�ضية  - 

     القيادة داخل المؤسسات الر�ضية بما يضمن  وأساليب يضرورة الاهتمام �لتطوير الهيكل التنظيم - 

  .السيولة والانسياب في الإجراءات أو اتخاذ القرار             
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  :تمهيد

، والقرن الماضي قرن وضع الدساتير فنتيجة للثورة الصناعية ةيعتبر القرن الحالي قرن التطورات الإداري  

حدثت تطورات عظيمة في المبادئ العلمية لعلم الإدارة بصفة عامة، ونتيجة اتساع النشاط الحكومي في القرن 

  .ة الإنتاجية لأجهز�ااءلكفالحالي، أصبح الاهتمام موجه لوضع نظم الإدارة �دف رفع ا

وتعتبر الولا�ت المتحدة الأمريكية أول دول أنشأت وطبقت علم الإدارة العامة فيما، ثم نقلته عنها بقية 

كان وودرو ويلسون "بلا شك الكتاب الأمريكيون وعلى رأسهم  مفي هذا العلم ه الدول المتحضرة والرواد الأوائل

Woordrow welson "  ويعرفها ��ا 1887ا هاما في وضع منهج علمي لعلم الإدارة عام الذي لعب دور ،

العمليات المتعلقة بتحقيق أهداف الحكومة �كبر مقدار من الكفاءة وبما يحقق الرضا لأفراد الشعب وهذا ما 

  .�دف إليه الإدارة

لا شك أن ولقد اتفق الناس على وضع أنظمة خاصة �م للوصول إلى أغراض معينة وأهداف واضحة وب

هذه الأنظمة �ختلاف الخدمات التي تقدم إليهم مثال ذلك الاتحادات، الأندية، المدارس، الجمعيات حيث أن 

هذه المنظمات لا يمكن أن تدار بجهود فردية كما أن الإدارة لا يمكن أن تعمل بشكل مثالي إلا بنجاح هذه 

  .القيادةالتنظيمات، وهذا يعتمد اعتمادا �ما على نوع متخصص من 

فالإدارة تعبر عن النشاط الإنساني المركب والمستمر والذي يضطلع به أفراد ممن لهم قدرات ومهارات 

كنهم من تحقيق أهداف محددة وهذا يعني أن الإدارة تقوم �لتخطيط والتنظيم والرقابة والتوجيه، تموخبرات متنوعة 

ارة شري ومن خلال هذا السلوك أن تقدم الخبرات، فالإدتم �لسلوك والتصرف البهوأن الغرض الرئيسي للإدارة ي

يجب الاهتمام �ا والعاملين فيها، ومن أجل ذلك فلا بد أن تتوفر لديهم المهارات هي مشكلة الناس جميعا و�ذا 

  .والقابليات المعنية لحل المشكلات التي تجا�هم
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  1:نظرة �ريخية حول نشأة وتطور الإدارة -1

  :التعرض إلى �حيتين الفكر الإداري تعني  إن دراسة تطور

البشري في تطور مستمر فإن كل مرحلة التاريخية بمراحلها المختلفة وبما أن الفكر  الأولى هي الناحية    

ة لعلم ي�ريخية لا بد أن تصنف إلى سابقتها وما تحويه من معارف، أما الناحية الثانية فتتمثل في الناحية التنظير 

الطريقة التي ينظر لها إلى ظاهرة ما لتفسيرها والتعرف عليها، ومن نظرية الإدارة، فإذا كانت النظرية تعني  الإدارة أو

ثم تسخيرها لخدمة الأفراد، فإن هذه الطريقة لا بد أن يلحقها التطور من وقت لآخر على ضوء ما يتوفر للإنسان 

  . من طرق جديدة للبحث ووسائل مستحدثة للمعرفة

التاريخ والنظرية الإدارية، وتكمن أهمية الدراسة : سبق أن تطور الفكر الإداري هو ذا شقينمعنى ما 

  :التاريخية في أ�ا تساعد المدير على تحقيق هدفين

  .فهم التطورات الحالية بطريقة أفضل -1

  .تفادي الوقوع في نفس الأخطاء التي وقع فيها السابقون -2

  :تحقيق النواحي التالية للمديروأهمية دراسة نظرية الإدارة هي   

  .كيفية الربط بين المتغيرات  -1

  .كيفية التعامل مع المشاكل بطريقة منهجية  -2

  .كيفية تصنيف المتغيرات إلى أسباب ونتائج  -3

  .إمكانية التنبؤ �لتأثيرات المتوقعة -4

أن دراستهما معا تحقق إيجابيات  دارة يحققان أهدافا إلالإوإذا كانت الدراسة التاريخية والدراسة النظرية ل  

  :منها

  .تقديم فهم أوضح للمتغيرات الاختيار الأفضل التقارير للمواقف التطورات الحالية - 

   .)الإداري(تسهيل التنبؤ �حوال مستقبلية في الميدان العلمي  - 

                                                 
، ص 2003جامعة محمد بوضياف �لمسيلة، دفعة   العلوم التجارية،نظام المعلوماتية ودوره في فعالية اتخاذ القرارات الإدارية، : نويوة صباح وآخرون -  1

15.  
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  :نشأة الإدارة - 1-1

نشاطات تنظيمية تشير إلى وجود �ريخية  إن المنافسة الإدارية قديمة قدم ا�تمع الإنساني، فهناك شواهد  

  .التعبير عنها لاحقا بواسطة رواد الفكر الإداريدراية �فكار إدارية ثم تدل على معرفة و 

  :الإدارة في العهود القديمة - 1-2

إلا  أنجزتهإن نظر� إلى إنجازات الحضارات القديمة نرى بوضوح أن جميعها كان من المستحيل أن تنجز ما   

سنة قبل  3000بناء الأهرامات في مصر القديمة الذي تم بناء بعضها قبل : ل الإدارة على سبيل المثالمن خلا

ور الصين العظيم دارة الحكومية للبابليين وبناء سالميلاد، نجد أن المصريين عرفوا تنظيم جيد ونذكر أيضا نظم الإ

ودراسات القيادة التي قام �ا  أفلاطونج لها ومبادئ الإدارة التي تحدث عنها سقراط، وأسس التخصص التي رو 

  .عام قبل الميلاد 3000ا منذ حوالي يالفرابي، كل هذه الآ�ر المادية والفكرية تعد دليلا على ممارسة الإدارة علم

 100وعلى الرغم من الممارسات الإدارية السابقة إلا أن الاهتمام �لإدارة كحقل دراسي لم يبدأ إلا منذ   

  .عام فقط

  :ظهور الإدارة مع الثورة الصناعية - 1-3

من المعروف أنه لا يمكن أن تحدث الثورة الصناعية بدون وجود أسس للإدارة الناجحة وهذا في القرن   

الإدارية  ا�الاتوقد تزامنت التطورات في  المصانع، وكانت المهارات الإدارية تتفوق على المهارات العمالية في 19

كان عدد منظمات الأعمال كبيرة الحجم قليلا، أما المنظمات   19ت الفنية وحتى �اية القرن مع ذلك في ا�الا

فإن عدم وجود دوافع الربح ربحية ومن ثمة  تكانت منتشرة في ذلك الوقت لم تكن منظماالحكومية والعسكرية التي  

  1.لم يخلق لديها اهتماما �لدراسات اللازمة لز�دة الكفاءة والفعالية

هذه الدراسات وجهت  اقتصاديةكانت دراسات   19في �اية القرن  أجريتالدراسات التي يضا وأ  

؛ وتغيير النمط السابق للإدارة وكانت بداية تغيير هي قيام الثورة الصناعية و بروز ما يسمى الاقتصادنحو  اهتماما

ن العاملين في مكان واحد لتأدية عداد هائلة مأاستخدام المصانع في  بدأتبنظام المصنع، في ظل هذا النظام 

أعمال مختلفة و متباينة ترتب على ذلك إن مديري هذه المصانع أصبحوا يواجهون أنواعا جديدة من المشاكل لم 

                                                 
  .18نظام المعلوماتية ودوره في فعالية اتخاذ القرارات الإدارية، مرجع سابق، ص : ننويوة صباح وآخرو  -  1
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تمركز ا�تمعات العلمية في أماكن قريبة من المنظمات وهي مشاكل التنسيق والإشراف ومع  تكن معروفة من قبل،

في الظهور وهي المشاكل الاجتماعية مثل ساعات العمل وظروف العمل، والمستوى  بدأ من نوع آخر من المشاكل

  .الأدنى للأجور

  :تطور الإدارة الحديثة - 1-4

ة وهائلة في حجم الإنتاج، حدث هذا التطور بعد الثورة الصناعية ونتيجة هذه الثورة حدثت ز�دات كبير   

المسيرين كما وجدت الفوارق بين الوظائف الإدارية  ديرين ووأصبحت الحاجة الملحة لاستخدام أعداد كبيرة من الم

العمال وبناء عليه توسع نطاق الإدارة والمصنع كان يضم جميع عناصر الإنتاج المختلفة وبين الإداريين والمديرين و 

م المصنع في مكان واحد، واقتضى هذا وجود رقابة مركزية على الخدمات والمنتجات وعملية الإنتاج، كما أوجد نظا

تميزا واضحا بين العامل وصاحب العمل وتطورت المصانع بفضل نتائج الثورة الصناعية وأصبحت تستخدم آلات 

متخصصة وعمال مدربين وتستقطب رؤوس أموال ضخمة، كل هذا تطلب قدرا كبيرا من عمليات التخطيط 

ويرها من قبل الرواد الأوائل وتكونت في والإشراف كما استخدمت حوافز العمل لز�دة الإنتاج والإنتاجية وتم تط

طبقة الإداريين، تم الحديث وقتها عن الثورة الإدارية وظهرت الفوارق بين الملكية والسلطة وظهرت ب�اية الأمر 

فقد بدأ تطورها مبكرا خاصة في ميدان " لتايلور"ة أما فيما يخص الإدارة العلمية يشركات المساهمة كشركات رئيس

مبادئ بحوث التسويق والتنبؤ والتخطيط لمواقع ناعي وعلى سبيل المثال تم في مؤسسة إنجليزية استخدام الإنتاج الص

دفق الإنتاج وممارسة الرقابة على التكاليف ومحاسبة تمت دراسة تالمصنع ودراسة ترتيب مكان الآلات كما 

الإطار كان أول الباحثين الذي تصدى  التكاليف واستخدام المكافئات التشجيعية وكيفية ترقية العمال، وفي هذا

وهو أحد المستصنعين البريطانيين وقد لجأ أوين إلى تحسين ظروف العمل في " روبرت أوين"للمشاكل السابقة هو 

مصانعه وحدد حد أدنى لأعمال العاملين وزود العاملين بوجبات غذائية وخفض ساعات العمل وفتح مدارس 

  1.ح عن النفس بعد العملومراكز ممارسة الر�ضة والتروي

  

  

                                                 
  .22، عالم الكتاب، ص 1القانون الإداري دراسة مقارنة في أصول تنظيم الإدارة ونشاطها، ج :بوراسأ محمد الشافعي -د -  1
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  :الإدارة العامة -2

هي أسلوب تطبيق المبادئ العلمية والأسس الإدارية المتفق عليها في النشاط الحكومي بما يحقق أهداف   

التخطيط والتنسيق واتخاذ ا�تمع، و�ذا المعنى تتكون الإدارة العامة من عملية توجيه وقيادة الجهود البشرية، 

قابة في الجهاز التنفيذي للدولة بمعناه الواسع، أي الوزارات والمصالح والهيئات والمؤسسات العامة، القرارات والر 

  1.و�لتأكيد تزداد أهميتها في الأجهزة التي تتعامل الجماهير معها بصفة مباشرة

 حد  ولا يمكن لأي منشأة أن تكون �جحة وتحافظ على نجاحها إلا إذا استخدمت الإدارة الفعالة وإلى  

كبير يتوقف تحقيق الكثير من الأهداف الاقتصادية والاجتماعية والسياسية على قدرة الإداري ومهارته، ويلقى 

مع اقتصادي أفضل، وتحسين المستو�ت الاجتماعية وز�دة كفاءة تعلى عاتق الإدارة الحديثة مهمة إقامة مج

فهي تساعد على تحقيق أفضل المنتجات والخدمات لية، الحكومة، والإدارة هي التي تزود الجهود الإنسانية �لفعا

وأفضل المصانع والمعدات وأفضل علاقات إنسانية وتقف الإدارة على استعداد لمقابلة الظروف المتغيرة مع توفير 

بعد النظر والتخيل، وهي التي تجلب النظام للمشروعات المختلفة فبواسطة الإدارة يمكن تجميع الأحداث 

المنعزلة مع بعضها البعض لإقامة علاقات لها أهميتها، وتؤثر هذه العلاقات على المشاكل و المعتقدات والمعلومات أ

  .المعالجة وتشير إلى الصعو�ت المستقبلية التي ينبغي التغلب عليها كما تساعد على تحديد الحلول لهذه المشاكل

  :تعريف الإدارة العامة - 2-1

العامة تعني مجموعة الأشخاص والأجهزة القائمين تحت إمرة الحكومة من هذا يمكن القول �ن الإدارة   

وبتوجيه منها �داء الخدمات العامة التي يجب أن تؤدي يوميا متى أرد� أن نستوثق من نفاذ القانون وحماية الحقوق 

 يؤديها و�دية الواجبات، وكلما توسعت الدولة في الحقوق والواجبات أدى هذا إلى كبر حجم الخدمات التي

  .الموظفون

وهي بذلك تمثل " للدولة وإخراجها إلى حيز الواقع العامة تنفيذ السياسات":ولذا فإن الإدارة العامة تعني   

و أداء الخدمات العامة، ويتمثل هذا في ا�ال الر�ضي في أوجه الأنشطة النشاط والعمل الحكومي الموجه نحمجموع 

                                                 
  .15، ص 2003، دار الوفاء، 1للإدارة الر�ضية وتطبيقا�ا، طحسن أحمد الشافعي، الموسوعة العلمية : محمود عبد المقصود مإبراهي -  1
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املة في رعاية الشباب مع توفير المناخ الر�ضي الملائم لمختلف المراحل السنية في  المختلفة التي تؤديها الأجهزة الع

  .كافة الأجهزة المعنية

    1:الإدارة الر�ضية -3

في  الاختصاصينإن الر�ضة وأهميتها وكبقية شؤون الحياة الأخرى تحتاج إلى إدارة وتنظيم جيدين وإن   

 العمليةوعمليات نظرية عامة يمكن أن تنسجم مع الجوانب التطبيقية  شؤون الإدارة الر�ضية قاموا بعرض مواضيع

و�ذا فإن مهمتهم هذه تحدد في عمليات تحليل وتخطيط وتقرير ومراقبة المسائل الأساسية اليومية المتعلقة �تجاهات 

  .داريوالتي تتجمع نتيجة العمل الإقل التربية البدنية والر�ضية على ضوء الخبرة ا�تمعة حتطور 

إن كل المساعي والجهود في العمل التي تبذل داخل هذا الحقل تسعى في الحقيقة إلى الوصول إلى هدفان   

  :رئيسيان متداخلين مع بعضهما

  .تحقيق إنجازات ر�ضية عالية - 

محاولة جذب واحتواء الشباب لممارسة الأنشطة الر�ضية بشكل متواصل ومنظم مما لا شك فيه أن الإنجازات  - 

في المستو�ت الر�ضية العالية تحقق من قبل الر�ضيين أنفسهم إلا أن هنالك جهود أخرى تضاف إلى كل الجهود 

  .المبذولة من قبل الر�ضيين من أجل الحصول على النتائج الر�ضية المتقدمة

لعمل الجماعي �ن النتائج الر�ضية المتقدمة هي ثمرة الجهود المبذولة في ا وات طويلةنلقد توضح منذ س  

وهذا لا يتمثل في مهمات المدرب مع الر�ضي أو الفريق فحسب بل يمتد أكثر ليشمل الناحية الإدارية، المشترك، 

على تشريع القوانين الخاصة لذلك لأجل ، وعملت روقد فهمت الدولة المتقدمة في عالم الر�ضة أهمية هذا الدو 

  .لحقل وذلك بمساهمة اللاعبين والمدربين والإداريينتطوير وحماية مفهوم العمل الجماعي في هذا ا

مؤخرا جعلها تستعين �لأسلوب العلمي لمعالجة أمورها وحل إن التطور الذي طرق التربية البدنية والر�ضية   

مشاكلها فكان لزاما عليها أن تلجأ إلى التنظيم المبرمج والإدارة الجيدة كفن وعلم لتنظيم مختلف أنشطتها وهي فن 

  .عماد هذا الفن حسن التخطيط والتنظيمو 

                                                 
  .49، ص 2002الإدارة والتنظيم والتربية والر�ضية، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، : مروان عبد ا�يد إبراهيم. د -  1
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تعتبر الإدارة الر�ضية من أهم مقومات التطور الر�ضي العلمي الحديث لأ�ا الأداة الفعالة في ز�دة   

  .الإنجاز الر�ضي وتطوره كما نوعا وهي تخطيط وتنفيذ ومتابعة وتقويم لكل الأنشطة الر�ضية

ب الر�ضية تعتبر عنصرا أساسيا من العناصر التي تسعى لتقدم والإدارة الر�ضية لأي لعبة من الألعا  

وازدهار هذه اللعبة، فهي تقود التقدم وتعمل جاهدة على تنشيط حوافز التغيير وتنمية عوامله وتحريك متطلباته 

  .مع ظروف ا�تمع والبيئةأدوا�ا ووسائلها لتكون أكثر تجاو�  و�يئولهذا فإ�ا مطالبة �ن تعد نفسها 

إن تطور مستوى الإنجازات كما ونوعا في حقل التربية الر�ضية هو نتيجة منطقية تعتمد بشكل رئيسي   

يمكن القول كيفما تكون القيادة  لإدارية في هذا الحقل وبمعنى آخرنوعية تطوير العملية ا: على عوامل كثيرة منها

كبيرة لأي إداري الناجح في هذا الحقل هو بذلك فعالية الإدارية أهمية  التكون الإنجازات، وبذلك فيجب إعطاء 

القدر من الأهمية كمدرب الناجح، ذلك أن التدريب والمسابقة يمكن فقط أن تكون فاعلة ومؤثرة عندما يكون 

العمل الإداري الخاص بمسألة تنفيذها قد أحاط بكل جوانب وظروف التنفيذ المطلوب وعلى أكمل وجه و�قل  

  .كلفة وفي وقت محدد

  1 :مفهوم الإدارة - 3-1

  :عرفت الإدارة بتعاريف أذكر منها ما يلي  

المسؤولية في الذين يتحملون ��ا الحقل الذي يهتم بمجموع الأفراد  )Jenson(يعرفها الإداري الأمريكي   

 إدارة وقيادة الانسجام في توحيد جهود هذه الأفراد سواء أكان ذلك من خلال الإنجازات الفعالية والكافية

��ا التفاعل ) Hemphill. J. Griffith(لتحقيق أبسط الاحتمالات في النجاح وتناولها الإداري الأمريكي 

  .الحيوي لصنع الفعاليات للوصول إلى الأغراض والأهداف العامة

) Walter(ويتناولها . ��ا التنبؤ والتخطيط والتنظيم وإصدار الأوامر والتنسيق والرقابة) Fayal(ويرى   

الإجراءات، الآلات، :والسيطرة على النشاطات الآتية العلم في عمليات الاختيار والتنظيمقول إ�ا استخدام في

حسن "كما يعرفها   ،اذلك العلم أكثر إنسانية وأعظم ربحالأفراد، المواد، التحويل، التسويق، عمل ما يجعل 

                                                 
  .52، ص 2002ار النشر عمان، ، د1إدارة البطولات والمنافسات الر�ضية، ط :مروان عبد ا�يد إبراهيم -د -  1
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لموضوعة في الإطار التنظيمي العام على أن ��ا فن وتطبيق السياسة الإدارية ا "حسن السيد معوض"و "شلتوت

   .يراعي هذا التطبيق مقتضيات الزمان والمكان

ر على أ�ا علم يساعد في تحريك وسائل الإنتاج لتحقيق "جمال عبد الناص"وقد نظر إليها الرئيس الراحل   

و في المؤسسة المسؤول عن تحقيق أكفأ وأعلى نسبة نمو فيها، بينما ينظر إليها الدكتور سيد الهواري ��ا ذلك العض

  .النتائج أي وجدت من أجلها تلك المؤسسة

��ا مسؤولية اجتماعية تتضمن التخطيط والتنظيم الفاعلين لعمليات المنشأة  "بريك دإدوار "وقد عرفها   

  .وإقرار الإدارة اللازمة لضمان سير الأعمال مع الخطة المرسومة وتوجيه ومراقبة الأفراد في المنشأة

و�ذا فقد يرى المؤلف �ن الإدارة هي تنظيم وتدريب السلوك الإنساني وهي مسؤولة عن استخدام   

  .شرية بكفاءة عالية لتحقيق النتائج المرجوةبالعناصر المادية وال

ويمكن تعريف الإدارة ��ا عملية اجتماعية مستمرة تعمل على استغلال الموارد المتاحة استغلالا أمثل عن   

  1.التخطيط، التنظيم، القيادة، والرقابة للوصول إلى هدف محددطريق 

  :مكو�ت الإدارة الر�ضية - 3-2

  :الإدارة الر�ضية فوجد أ�ا تتضمن أربعة مكو�ت أساسية وهي) Kanz(لقد حلل الإداري الأمريكي   

  .العمل البشري - 

  .العمل الجماعي - 

  .التي تعمل الإدارة لأجلهاالمنظمة  - 

  2 .الإداري القائد - 

  :المهارات الأساسية في الإدارة الر�ضية -4

  :على ما يلي دتعتم�ن الإدارة الناجحة ) Kanz(لقد أشاد الإداري الأمريكي   

  

                                                 
  .20، ص مرجع سابق: عصام بدوي -  1
  .60مرجع سبق ذكره، ص  :مروان عبد ا�يد إبراهيم -د -  2
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  :المهارات الفنية - 4-1

في نوع خاص من الفعاليات وهي تتضمن معلومات فاءة ��ا التفهم الكامل والك) Kanz(وقد وصفها   

  .ين في ا�ال الر�ضينفلتاوالقدرة على كيفية استخدام ة للتعليل في ذلك الاختصاص خاصة وقابلية  كبير 

  :المهارات الإنسانية - 4-2

�م في ذلك القابلية الدقيقة للعمل بشكل فعال كمجموعة واحدة من العاملين لغرض تعاون وتجانس   

  .ل معهم بشكل فعال وبعلاقة جيدةالفريق الذي يعمل معه أيضا وتتضمن معرفة الآخرين والقدرة على العم

  :مهارة الاستيعاب الفكري - 4-3

القدرة على ربط الأجزاء الدقيقة وهذا يعني النظرة الشاملة والكلية للمنظمة التي يعملون فيها وكيفية   

  .اعتماد أقسام تلك المنظمة على بعضها البعض

دارية في أي مجتمع يسعى لرعاية شبابه وبذلك إن إدارة التربية الر�ضية تعتبر من أهم وأصعب الوظائف الإ  

فهي تعتمد �لدرجة الأولى على القادة والرواد والمشرفين والموظفين وجميع العاملين في مجالا�ا وميادينها الواسعة كما 

  .تعتمد على المؤسسة �لدرجة الثانية وعلى المنشأة والمرافق والمعدات والأدوات �لدرجة الثالثة

  :لإدارةوظائف ا -5

  :تعريف التخطيط - 5-1

وتسبق وظيفة التخطيط ) Plamming(�تم الإدارة في المنظمات �ربع وظائف أساسية أولها التخطيط   

ما عداها من الوظائف وتقوم على عملية الاختيار من بين البدائل لاجراءات العمل للمنظمة ككل، ولكن قسم 

ها وهي لهذا الشكل وظيفة المسؤولين في كل المستو�ت الإدارية و�ذا أو جزء من أجزائها ولكل فرد من العاملين في

في أبعاد ونطاق ومحتو�ت التخطيط بين هذه المستو�ت وبصفة عامة لا تتم الوظائف الإدارية فإن هناك اختلاف 

جيه والرقابة إنما الأربعة إلا في وجود التخطيط فالمسؤول عندما يقوم �لتنظيم وحشد وتجنيد الموارد البشرية والتو 

  1.بغرض التحقق من أن التنفيذ يتمشى مع الخطط الموضوعية

  :التخطيط تريفا شاملا كما يلي) Cyril Hudson(هودسون . سيرل ل بروفيسوركما عرف ال

                                                 
  . 87مرجع سبق ذكره، ص  :مروان عبد ا�يد إبراهيم -د -  1
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التخطيط هو إنتاج نخطط لعمل مستقبلي وهو أحداث نتائج معينة بتكلفة محددة في فترة زمنية مقررة   

مدروسة للتأثير عليه واستغلال وإحداث السيطرة على الطبيعة والاتجاه والمدى والسرعة و�ثير والتخطيط محاولة 

في أي ) مثل القرار(التغييرات، بل ربما يكون التخطيط محاولة متعمدة لإحداث التغيير أخذا في الاعتبار أن التغيير 

الإدارة الحديثة  رائد "داركربيثر " سور يؤثر بطريقة أو أخرى على القطاعات الأخرى وعرف البروفيقطاع سوف 

رارات ودقة حيث ضمنه عنصر التغذية الاسترجاعية كعنصر رئيسي لضمان جودة القالتخطيط بطريقة أكثر شمولية 

بشأن عمليات المقاولات الحالية بصفة مستمرة وبطريقة منظمة �لسلع �فضل  تعملية اتخاذ قرارا: التخطيط فقال

ل وتنظيم الجهود اللازمة لتنفيذ هذه القرارات وقياس نتائجها مقابل التوقعات المحتملة من المعارف عن المستقب

  1.خلال التغذية الاسترجاعية المنظمة والمرتبة

  :مقدمة في مفهوم التخطيط

التخطيط عنصر أساسي من عناصر الإدارة وله أولوية على جميع عناصر الإدارة الأخرى إذ لا يمكن تنفيذ   

  .على خير وجه دون التخطيط لهاالأعمال 

فالتخطيط مرحلة التفكير التي تسبق تنفيذ أي عمل والتي تنتهي �تخاذ القرارات المتعلقة بما يجب عمله   

إن "وكيف يتم ومتى يتم ومن يقدم به، فالتخطيط سلسلة من القرارات التي تتعلق �لمستقبل ويقول غايول 

  2...يكون عليه المستقبل مع الاستعداد لهذا المستقبلالتخطيط في الواقع يشمل التنبؤ بما س

  :أهمية التخطيط - 5-2

بدون وجود التخطيط تصبح القرارات الإدارية عشوائية لذلك توجد أربع أسباب رئيسية توضح أهمية   

  3.التخطيط

  

  

  

                                                 
  .12، ص 2001والتوزيع، مصر،  ، دار الفكر الكتب العلمية للنشر2الإدارة والأسس والوظائف، ط :ح محمد زريقإيهاب صبي -  1
  .16التنظيم والإدارة في التربية الر�ضية، دار الفكر العربي، ص  :السيد حسن شلتوت، حسن معوض -  2
  .100- 99مرجع سبق ذكره، ص  :مروان عبد ا�يد إبراهيم -د -  3
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  :مواجهة حالة عدم التأكد والتغيير: أولا

م التأكد الذي ينطوي عليه المستقبل فالمسؤول لا أصبح التخطيط أمرا ضرور� لمواجهة التغيير وعد  

طبيعة الظروف المستقبلية والتغييرات المحتملة والنتائج المتوقعة  عرفيستطيع وضع أهدافه فقط وإنما عليه أن ي

  .وعلاقة ذلك �هدافه

  .التركيز على الأهداف: �نيا

التخطيط على إعداد الخطط الفرعية التخطيط موجه في المقام الأول إلى إنجاز الأهداف وبذلك يركز   

وربطها ببعضها البعض وتقليل درجة الحرية في هذه الخطط كمدخل �ا وتحقيق الهدف ويدفع ذلك المسؤولين إلى 

  .أخذ الظروف وبما يضمن تحقيق أهداف المنظمة

  .الاستفادة القصوى من اقتصاد�ت التشغيل: �لثا

والعمليات كغاية لتحقيق الهدف كما يؤدي إلى تخفيض  يساعد التخطيط على تحديد أكثر الوسائل  

  .التكاليف

  .تسهيل عملية الرقابة: رابعا

  إن المدير لا يمكنه متابعة أعمال مرؤوسيه بدون أن تكون لديه أهداف مخططة وعلى ضوئها   

  1.يمكن التعرف على مستوى الإنجاز �لمقارنة �ذه الأهداف

  :مبادئ وأنواع التخطيط - 5-3

:بادئ التخطيطم - أ  

  :يمكن فهم أهمية وطبيعة التخطيط من خلال أربعة مبادئ أساسية هي  

مبدأ المسـاهمة في تحقيـق الأهـداف حيـث لا بـد أن تشـارك الخطـة في تحقيـق الأهـداف الجماعيـة ويشـتق هـذا المبـدأ  -

  .من طبيعة التنظيم فالخطة تقرر مسبقا أي هي الإجراءات المؤدية لتحقيق الهدف النهائي

                                                 
  لعلوم التجارية فرع مالية، قسم ا، يةب الكمسالياتخاذ القرار الإداري في الإنتاج �ستعمال بعض الأ :خيتم شامة وآخرون -  1

  .08، ص 1999جامعة المسيلة،      
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الأخـرى لـذا  يعتبر التخطـيط الوظيفـة الإداريـة الأولى علـى مـا عـداها مـن الوظـائف: مبدأ أولوية وأسبقية التخطيط -

  .فهو أساس تحديد الأهداف كما �ت العمل الضرورية لتحديد نوعية العلاقات التنظيمية ونوعية الأفراد المطلوبين

 عـن المـديرين ابتـداء مـن المـدير العـام إلى الملاحـظ أو مشـرفإن التخطـيط هـو وظيفـة كـل : مبـدأ شموليـة التخطـيط -

العمــل ومــن هــذا يتضــح أن التخطــيط في أي مســتوى تحكمــه وإجــراءات معينــة، تتفــاوت حســب المســتوى الإداري 

  .التخطيط تزداد كلما اتجهنا إلى مستوى الإدارة العليا �لتالي فإن شمولية و 

فاعليـــة إذا مـــا تم تنفيـــذها وتحققـــت الأهـــداف �قـــل جهـــد كفايـــة و كثـــر  تكـــون الخطـــة أ: فاعليـــة وكفايـــة التخطـــيط -

وتكلفة والقياس والفعالية لا بد من قياس العلاقة بـين المـدخلات المـوارد المسـتخدمة والمخرجـات وفـق وحـدات متفـق 

  1.عليها كساعات العمل مثلا

  :أنواع التخطيط -ب

  :وتصنف الخطط إلى عدة أنواع هي  

  : حسب الأهداف -1

هي تلك الغا�ت الـتي تسـعى إلى تحقيقهـا النشـاط خـلال فـترة زمنيـة معينـة ولا يمنـع هـذا مـن وجـود أهـداف   

  .خاصة للإدارة حيث تساهم بدورها في تحقيق أهداف التنظيم

  : حسب السياسات -2

هــــي وســــيلة فقــــط لضــــبط الفكــــر والعمــــل التنظيمــــي وتوجيههــــا في مجــــال إعــــداد واتخــــاذ القــــرارات الموجهــــة   

رؤوســين وقــد يعــبر عنهــا في شــكل كتــابي أو شــفوي فهــي تعكــس الأهــداف وتســاهم �لتــالي في تحقيقهــا أو تكــون للم

  .مختلفة حسب المستو�ت الإدارية ولا بد أن تكون واضحة

  : حسب الإجراءات -3

هــي لأداء المهــام والأنشــطة في المســتقبل فبقا الوســائل والأســاليب المعتــادة هــي نــوع مــن الخطــط تحــددها مســ  

 مرشد للتفكيالشكل مرشد للعمل أكثر من كو�ا  �ذا

 

                                                 
  .05ص  مرجع سبق ذكره، :خيتم شامة وآخرون -  1
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  : حسب القواعد -4

تتضـــمن القيـــام بعمـــل أو الامتنـــاع عنـــه فهـــي تعـــني التحديـــد الواضـــح للتصـــرف، تقييـــد مجـــال التصـــرف وفقـــا   

  1.للموقف، مثلا استعمال أقنعة الأمان الإجباري، ممنوع التدخين داخل مكان العمل

  :للتخطيط المزا� الأساسية -5-4

  :للتخطيط الجيد مجموعة من المزا� يمكن ذكر أهميتها في  

  .يساعد في تحديد الأهداف والإنجازات الواجب الوصول إليها والتركيز عليها -

ـــة، حيـــث أن الأهـــداف والإنجـــازات يـــتم التعبـــير عنهـــا بواســـطة معـــايير رسميـــة  - التخطـــيط الســـليم هـــو أســـاس الرقاب

  .بين الفعلي والمخطط و�لتالي تحديد الانحرافات واتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيحها تساعده حقا على المقارنة

  .نظام المعلومات والاتصال على توفير المعلومات وإيصالها إلى الجهات المستفيدةيدعم  -

احـة يساعد المؤسسة على التكيف مع متغيرات المحـيط، حيـث يظهـر التمهيـدات ويسـاعد علـى انتهـاز الفـرص المت -

  ".جانب استراتيجي"

يساعد على التقليل من الأحداث الطارئة عن طريق التنبؤ �ا والاحتيـاط لمواجهتهـا والعمـل علـى تجنـب الأزمـات  -

  .تفاد� لمخاطرها بمعنى مواجهة التغيير وعدم التقييم

  .سة وإبداء الرأييشجع على الابتكار والإبداع من خلال اشتراك عدد من المديرين في وضعه الخطة والمناف -

جمــــع المعلومــــات وتحليلهــــا  علــــى يســــاعد علــــى المنطــــق العلمــــي في التفكــــير والتصــــرف، فعمليــــة التخطــــيط تشــــمل -

  .واستخدام الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات وهو ما يجعل عملية التخطيط أكثر فعالية

  .سليم ورشيد يعتبر مفتاحا للتطور والنجاح من خلال توجيه الموارد المتاحة بشكل -

واقعيــة العــاملين مــن خــلال اشــتراكهم في عمليــة التخطــيط مــن خــلال وضــع الأهــداف وتحــدي و يزيــد مــن حماســة  -

 2.المعايير ما يجب عمله لتحقيق أهداف المخطط

  

                                                 
  .347، ص 1993تنظيم وإدارة الأعمال، المكتب العربي، الإسكندرية،  :عبد السلام أبو قحف،عبد الغفار حنفي  -  1
  ).بتصرف( 30-28يفية إعداد الخطط والسياسات والاستراتيجية، دار المعارف، القاهرة، بدون �ريخ نشر، ص دليل المديرين في ك: أحمد ماهر -  2
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  :مراحل عملية التخطيط -5-5

فــيض التكــاليف مــن أجــل الوصــول إلى تخطــيط فعــال يحقــق النتــائج المرجــوة منــه مــع الأخــذ بعــين الاعتبــار تخ  

الملازمــة لــه أصــبح مــن الضــرورة بمكــان ممارســة مــن خــلال إتبــاع مراحــل أو خطــوات عامــة بغــض النظــر عــن و المرتبطــة 

  1).02الشكل رقم (نوعية أو مدته الزمني أو موضعه، هذه المراحل يشملها 

  

 .مراحل عملية التخطيط: 1شكل رقم 

 

  

    

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  :حيث يقسمها إلى ستة مراحل وتتمثل في" Wildفيلد "لية التخطيط قدمه م آخر لعمسيوهناك تق     

  .تحليل الهدف - 

                                                 
  .159نفس المصدر السابق، ص  -  1

  توصيف موضوع التخطيط

  جمع البيا�ت والمعلومات

  تقييم التوقعات والمخاطر

  تقييم البدائل

  اتخاذ القرارات

  التقييم/ الرقابة 

  المخطط/المتوقع

  الفعلي

  المقارنة
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 .تحليل المشكلة - 

 .تحليل البدائل - 

 .التنبؤ - 

 .التقييم - 

 .اتخاذ القرار - 

  1:وظيفة التخطيط واتخاذ القرارات -5-6

فـــالغرض ، إن وظيفـــة التخطـــيط واتخـــاذ القـــرارات تتضـــمن تحديـــد أهـــداف المنظمـــة وأفضـــل الطـــرق لإنجازهـــا  

الرئيســي مــن التخطــيط هــو تزويــد المــديرين بخطــة واضــحة تكــون بمثابــة الخطــوط التنفيذيــة تحــدد مــا ينبغــي عملــه في 

لكــل مــدير بــر�مج العمــل المطلــوب منــه إنجــازه في فــترة زمنيــة مســتقبلية ومنــه نـــرى �ن  المســتقبل، هــذه الخطــة تحــدد

أهــم مكـو�ت العمليـة الإداريـة، وإذا كــان للتخطـيط معـان فمــا  لالعمليـة التخطيطيـة ذات أهميـة قصــوى �عتبارهـا تمثـ

يهمنــا منهــا هــو مــا يــتم داخــل المنظمــات مــن تحديــد الأنشــطة وتقــدير المــوارد واختيــار الســبل لتحقيــق الأهــداف كمــا 

أن التخطيط �نه عملية مستمرة لا ينتهي على الإطلاق بحيث لا يمكن أن نصل لمرحلة نقـول فيهـا  تمكننا أن نعرف

المستهدف تحقيقها، وحتى هذه النتائج مـا هـي  التخطيط قد انتهى، والهدف النهائي للجهود التخطيطية هو النتائج

 – سـنة مـثلا -لذا فإن النتائج المحققـة بعـد فـترة زمنيـة  ،إلا خطوة غير �ائية لتحقيق الأهداف طويلة الأجل المنظمة

  .اف بعيدة المدىعلى تقدم الإدارة نحو الأهد" عوائد مبكرة"هي 

  :ولكي تكون العملية التخطيطية شاملة يجب أن تغطي خمسة أبعاد  

  .موضوع الخطة -1

  .عناصر الخطة -2

  .الخطةالفترة الزمنية التي تغطيها   -3

  .الوحدة التي تعد عنها الخطة -4

  .خصائص الخطة -5

                                                 
  .24مرجع سبق ذكره، ص  :نويوة صباح وآخرون -  1
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  .يمثل أبعاد الخطة :2رقم  شكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  1:قابة والتخطيطالعلاقة بين الر  - 5-7

بمفهومها العام �ـدف الرقابـة إلى جعـل مـا يحـدث يتطـابق مـع مـا هـو مخطـط، وهـذا يعـني أ�مـا مرتبطـان أي   

  :أ�ما توأمان مرتبطان �لإدارة كما هو موضح �لشكل التالي

  

  

  

                                                 
  .158مرجع سبق ذكره، ص : مروان عبد ا�يد إبراهيم -د -  1

  :خصائص الخطة

مركبـــة أو بســـيطة، شـــاملة أو محـــدودة، كميـــة أو 

 .يجية أو تكتيكيةقيمية أو وصفية، استرات

  :الخطة موضوع

ــــل، التســــويق، الإنتــــاج، المــــوارد البشــــرية،  التموي

 .البحوث والتطوير

  :الفترة الزمنية

  الطويلة

  المتوسطة

  القصيرة

 اليومية

  :عناصر الخطة

  .الغرض، الهدف -

  الاستراتيجية -

  السياسة، الموازنة -

  البر�مج، الإجراء -

  :الوحدة القاعدة -

لفرع، الإدارة الرئيسية، الإدارة المنظمة، ا

 الفرعية، القسم، الفرد

  أبعاد العملية

  التخطيط

 "الخطة"
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  يوضح العلاقة الارتباطية بين التخطيط والرقابة: 3شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

تقيـــيم الاســـتراتيجية 

والأهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداف 

اســــــــــــــــــــــــــــــــتمرارها أو 

 .تغييرها

ضـــــــــــــــبط ومراقبـــــــــــــــة 

وتعــــــــــديل الخطــــــــــط 

والاســـــــــــــــــتراتيجيات 

 الوظيفية

تنفيـــــــــــــــذ الخطــــــــــــــــط 

التشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــغيلية 

والاســـــــــــــــــتراتيجيات 

 الوظيفية

وضــــــــــع الأهــــــــــداف 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاء  وبن

 تراتيجياتالاس

تقيـــيم الاســـتراتيجية 

والأهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداف 

اســــــــــــــــــــــــــــــــتمرارها أو 

 .تغييرها

التقيــــــــــــــــــــيم وإجــــــــــــــــــــراء 

ـــــــة  التعـــــــديلات المطلوب

 والضرورية

مقارنــــــــة النتــــــــائج 

 �لمعايير

ــــــــــــــــة التقــــــــــــــــدم  مراقب

 والنتائج والتغيير

وضــــــــــــــــع المعــــــــــــــــايير 

 والأنماط

  04مرحلة   03مرحلة   02مرحلة   01مرحلة 

  عملية

  التخطيط

  ليةعم

  المراقبة

  04مرحلة   03مرحلة   02مرحلة   01مرحلة 
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  :التنظيم الإداري في التربية البدنية -6

تحتــاج أي لعبــة مــن الألعــاب الر�ضــية إلى قــدر كبــير مــن التنظــيم الإداري حيــث تــتلخص مهمتــه لتوظيــف   

الجهــد التنظيمــي لخدمــة ذلــك النشــاط في كافــة الجوانــب المتعلقــة بــه كالاتصــال والتنســيق، إصــدار اللــوائح والشــروط 

  1.نماذج الفنية والاستمارات، العلاقات الخارجيةوالإشراف على إعداد ال

إن المنظمــين للأنشــطة الر�ضــية المختلفــة هــو الــذين يحركــون وينســقون أجــزاء وأطــراف ذلــك النشــاط وتحديــد   

أدوارهــم وعلاقــة الأجهــزة الأخــرى بــذلك النشــاط يقــوم المنظمــون �صــدار اللــوائح والأنظمــة الــتي تســير النشــاط وفــق 

وبــة للــوائح التــدريب وشــروط المنافســات والاشــتراكات في البطــولات الداخليــة والخارجيــة، إضــافة إلى المتطلبــات المطل

المعلومـات وتسـجيل النتـائج وهـم الـذين  إشرافهم على وضع النماذج والرسومات البيانيـة والاسـتمارات الفنيـة لحصـر 

ين سيمارسون النشـاط ولـذلك فـلا بـد مـن يجمعون البيا�ت والاحصائيات التي تتطلبها الخطة وتسجل الأعضاء الذ

  .توفير الأسس التالية في الإداري الر�ضي

  .�كيد استقرار الكادر الإداري طوال فترة تنفيذ النشاط -1

  .إيجاد كادر إداري متفرغ ليتابع تنفيذ الجهود المبذولة -2

أن يســـتوعب الجهـــاز التنظيمـــي الإداري ويعمـــق مراحـــل أهـــداف المخطـــط ويعمـــل علـــى تنفيـــذ المراحـــل وتنســـيق  -3

  .الأهداف

  .تدريب الكادر الإداري داخليا وخارجيا لترقية مستو��م -4

 إن التــدريب الإداري في التربيــة الر�ضــية يعــني البراعــة الــتي تســتهدف رفــع كفــاءة الإداري عــن طريــق تزويــده  

اتـه الإداريـة أو ترفـع مـن مسـتوى إحساسـه �هميـة لحاجـة بواجبتزيد من درجـة ا التي�لمهارات أو الثقافة أو المعلومات 

مــن الكفــاءة  ءالتربيــة الر�ضــية، فالهــدف مــن التــدريب الر�ضــي وهــو عمليــة منظمــة �ــدف إلى تحقيــق مســتوى مضــي

ــــة في تنميــــة مهــــارة الإد ــــع وحســــن الإدارة، إضــــافة إلى الكمي ــــذلك فــــإن كــــل إداري يتمت ــــين وتحديــــد معلومــــا�م وب اري

  .بمسؤوليات إشرافية يجب أن يفكر بصقلها الإداري في جميع مستو�ت التنظيم

 

                                                 
  .65مرجع سبق ذكره ص  :يممروان ع ا�يد إبراه - د -  1
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  :مبادئ التنظيم -6-2

  :التدرج الإداري -1

يقـــوم هـــذا النظـــام علـــى مبـــدأ توزيـــع الســـلطة علـــى المســـتو�ت المختلفـــة للتوزيـــع الهرمـــي متوخيـــا توزيعـــه علـــى   

و�ت مــن أســفل إلى أعلــى حــتى تتركــز في النهايــة في قمــة الهــرم الإداري، حيــث تتجمــع الســلطة في النهايــة علــى مســت

  1.رأس القمة

  :وحدة القيادة -2

وهـــذا يعـــني أن يتعامـــل المـــرء المـــرؤوس مـــع رئـــيس واحـــد فقـــط بمـــا يحقـــق المســـؤولية الإداريـــة وتحـــدد التسلســـل   

  .علية الفرد في عملهالقيادي من أعلى إلى أسفل ويزيد من فا

  :نطاق التمكن المناسب -3

يعــني ذلــك المــدى الــذي يمكــن الــرئيس أن ينســق بــين جهــود عــدد مــن المرؤوســين للمســؤولية أمامــه مباشــرة   

والمتصلين به دومـا خـلال العمـل، ويكـون مـن نتيجـة التنسـيق بـين جهـود هـؤلاء المرؤوسـين اتخـاذ القـرارات الصـحيحة 

  .الملائمة

  :يةاللامركز  -4

لهــا معنيــان مــن الناحيــة الإداريــة فهــي إمــا تعــني عــدم تركيــز الســلطة وتفويضــها وتحديــد المســؤوليات بطريقــة   

تعطــي للمرؤوســين حريــة التصــرف، و�ــذا تمنــع تجمــع العمــل في نقطــة معينــة، كمــا أن في ذلــك عــدم إرهــاق للــرئيس 

بعيـدا عـن المركـز الـرئيس للمنطقـة واللامركزيـة �ـذا عـدد الوحـدات الـتي تعمـل : الأعلى وكما تعـني التنظـيم الميـداني أي

  .المعنى لها �حية الوحدات العاملة في الميدان �لمركز

  :التكامل -5

وهـــو عبــــارة عــــن تجميــــع الأعمــــال أو الوظــــائف المتشـــا�ة في وحــــدة واحــــدة، وهنــــا يتطلــــب تجنــــب الازدواج   

  .ختلفةوالتداخل في المهام وأوجه النشاط التي تؤديها الوحدات الم
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  :توازن السلطة والمسؤولية -6

المسؤولية عن عمل معين يلزم أن تقابلها السلطة الكافية لإنجاز هذا العمل فـلا مسـؤولية بـدون سـلطة ومـن   

هنــا فــإن تفــويض الاختصــاص يجــب أن يقــترن بتفــويض الســلطة المناســبة لممارســة مــا فــوض لــه والمــدير المســؤول عــن 

  .يه السلطات الكافية لممارسة مهمتهبر�مج معين يجب أن تكون لد

  :التنسيق -7

وهو الترتيب المنظم للمجهود الجمعي للوصول إلى وحدة العمل �دف إلى تحقيـق غـرض مشـترك ويمكـن أن   

يتحقــق التنســيق عنــدما يســود الإنســجام والتناســق بــين الوحــدات العامــة التابعــة للهيئــات أي أن التنســيق هــو تنظــيم 

لوحــدات �لمنظمــة وإنشــاء علاقــة بــين هــذه الوحــدات عــن طريــق الاتصــالات الواضــحة لعمــل الجهــود بــين مختلــف ا

  .ترتيب منطقي لجهود الأفراد

  :مرونة التنظيم وبساطته -8

ســمح يجــب أن لا يكــون مبالغــا فيــه �لدرجــة الــتي تجعلــه معقــدا بــل يجــب أن يكــون التنظــيم ديناميكيــا أن ي  

  .ث في المنشأةكن أن تحدم>يبمقابلة التغيرات التي 

  :تحديد المسؤولية بوضوح -9

يتطلـب تحديـد المسـؤوليات كتابـة التعليمـات والتوجيهــات والأوامـر بطريقـة مبسـطة واضـحة لا غمـوض فيهــا   

  :وهذا يحقق هدفين

  .تجنب الفوضى عند بحث المسؤولية :الأول

  .فهم طبيعة الوظيفة والطريقة التي يجب أن تؤدي �ا :الثاني

  :شرافنطاق الإ -10

يوجد في كل مركز إداري عدد معين للأفراد الذين يمكن للإداري الإشـراف علـيهم وإدار�ـم بفعاليـة ويختلـف   

  1.هذا العدد من حالة لأخرى طبقا للظروف المحيطة

  :حبيب إلى تقسيم التنظيم الإداري إلى ثلاث مبادئ "علي عباس"وقد ذهب   
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  :التنسيق: أولا

رات البشــرية نحــو تحقيــق الهــدف المحــدد �قصــى كفايــة واقــل نفقــات واقــل جهــد ومعنــاه توجيــه الجهــود القــد  

  :ووقت وتملك السلطة العليا هذا الحق المتمثل فيمايلي

  .إصدار القوانين واللوائح التنظيمية -أ

 .التنسيق بين الإدارات المختلفة -ب

 

  

  .تدرج السلطة الر�سية: �نيا

ة والتوجيــه تليهـــا مســتو�ت أدنى مــن القيـــادات والرؤســاء والمشـــرفين معنــاه وجــود قيـــادة عليــا تتمتــع �لســـلط  

  .تفوضهم القيادة بعض صلاحيا�م ليتمكنوا من القيام بواجبا�م وتسألهم عن أعمالهم أمامها

  :تحديد الواجبات والأعباء للإدارات: �لثا

  : تقسم على أساس التخصيص والمقدرة النفسية والمهنية للأقسام  

  .ي يرسم السياساتقسم استشار  - 

 1.قسم تنفيذي - 

  :أنواع التنظيم -6-3

  :التنظيم الرسمي: أولا

هو الذي يهتم �لهيكل التكويني للمنظمة وبشـكلها أو مظهرهـا الهندسـي، وبتحديـد العلاقـات والمسـتو�ت   

ـــة ل وتقســـم الأعمـــال ـــع الاختصاصـــات كمـــا أرادهـــا المشـــرع، أو المخطـــط كمـــا وردت في الوثيقـــة الرسمي لمنظمـــة وتوزي

إلى البنـاء المنطقـي والتحديـد العلمـي لوظـائف كـل إجـراء وأداء كـل عمليـة مـن وتحاول نظريـة التنظـيم الرسمـي الوصـول 

العمليـــات الـــتي تكـــون النـــاتج النهـــائي لعمـــل المنظمـــة، ويقتضـــي التنظـــيم الرسمـــي أن تضـــم كـــل مؤسســـة حـــتى التنظـــيم 

علـى المسـتوى التنفيـذي وهـذه القاعـدة تـدعم التكـوين الحكومي على شكل هرم ذي قاعـدة عريضـة تضـم الوحـدات 

                                                 
  .29ص  ،1997، القاهرة ،يوليمكتب مد، 1، طالإدارة العامة مدخل  للعلوم الإدارية: علي عباس حبيب - د -  1
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الهرمــي المــدرج الأعلــى في شــكل أقســام وإدارات ومصــالح وهكــذا حــتى قمــة التنظــيم حيــث ترتكــز القيــادة في شــخص 

  1.يمارس السلطة الكاملة على المؤسسة كلها

  :التنظيم غير الرسمي: �نيا

�لأفراد والـتي لا يمكـن توضـيحها بطريقـة رسميـة مخططـة علـى يهتم هذا التنظيم �لاعتبارات والدوافع الخاصة   

أساس أ�ا تتولـد تلقائيـا وتتبـع مـن احتياجـات العـاملين �لمنظمـة وينشـأ هـذا التنظـيم نتيجـة للـدور الـذي يلعبـه بعـض 

لعلاقــة الأفـراد في حيــاة المؤسســة فهــو يهــتم �لتنظــيم كمـا هــو كــائن ولــيس كمــا يجــب أن يكـون رسميــا، كمــا أننــا نمثــل ا

  2.الشخصية المتداخلة في التنظيم

  :وهناك العديد من التعريفات للتنظيم غير الرسمي نذكر منها  

علــى أنــه تجميــع للأعمــال اللازمــة لتحقيــق أهــداف المنشــأة وإنمــا كــل " أدوو�ل"و " كــونتر"يعــرف كــل مــن   

أسـيا داخـل هيكـل تنظيمـي للمنشـأة، ور مجموعة من مجموعات العمل إلى مدير تحـول السـلطة والتنسـيق بينهمـا أفقيـا 

عمليـة تجميــع وتحديـد للعمــل المطلــوب أداؤه مـع تحديــد السـلطة والمســؤولية وتصــميم : "علــى أنــه" لــويس ألـن"ويعـرف 

  .العلاقات �دف تمكين الأفراد من العمل �كثر فاعلية لتحقيق الأهداف

  :التنظيم والهيكل التنظيمي

لأي منظمــة تفــرغ فيــه الواجبــات والاختصاصــات في فوالــب محــددة ويتطلــب التنظــيم الإداري وضــع هيكــل   

  3.وأقسام معينة منها الازدواجية وتضارب أو تداخل الصلاحيات في العمل اليومي

  :أسس وأشكال التنظيم -6-4

هناك بعض العوامل التي تؤثر في البناء التنظيمي لأية مؤسسة ومن ذلك حجم المؤسسة وتقسـم العمـل بـين   

بــين الوظــائف والأعمــال وتعــاون الأفــراد فيمــا بعضــهم والــروح المعنويــة الســائدة والقيــادة الحاجــة إلى التنســيق أفرادهــا و 

وغير ذلك وليس هناك شـكل واحـد للتنظـيم يمكـن أن يطبـق في جميـع الاتجاهـات ولكـن نـوع التنظـيم الـذي يتبعـه في 

فلـيس هنـاك عامـل واحـد بـل توجـد مجموعـة  وكقاعـدةأي مؤسسة هو ذلك النوع الذي يتفق مع أغراضـها وأهـدافها 

                                                 
    .11ص ،مرجع سبق ذكره :حسن أحمد الشافعيمحمود ع المقصود،  يمإبراه -د -1

  . 64ص ،  1997، لنشر مصر الجديدةلمركز الكتاب ، 1، طالمقدمة في الإدارة الر�ضية: عدلة عيسى مطر، طلحة حسام الدين - د -  2
   1993 -5الإدارة والإسلام ط: أحمد إبراهيم أبو حسن -  3
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مــن العوامــل الــتي تحــدد أفضــل القــرارات النهائيــة الــذي لا يتعــارض مــع أســس التنظــيم والنظــر للتنظــيم مــن زاويــة تعــني 

الأساس الذي يقوم عليه ويمكن لمس تصميم ثلاثة أنواع رئيسية للتنظيم قائمة علـى أسـاس مبـدأ تقسـيم هـذه الأنـواع 

  :الثلاثة وهي

  .تنظيم على أساس جغرافي -

  1.تنظيم على أساس وظيفي -تنظيم على أساس الغرض الرئيسي -

  :أساس جغرافي -1

 بمقتضــى هــذا التنظــيم فــإن جميــع أوجــه النشــاط في المؤسســة الخاصــة بمنطقــة معينــة تجمــع بــين وحــدة تنفيذيــة  

شـراف مركـزي واحـد بصـرف النظـر لإ واحدة وهذه الوحدة مـع غيرهـا مـن الوحـدات المماثلـة �لمنـاطق الأخـرى تخضـع

  .عن درجة المركزية أو اللامركزية التي تستمع �ا الوحدات الجغرافية

  :أساس الغرض الرئيسي -2

يبــنى هــذا التنظــيم علــى أســاس الســلعة المنتجــة أو فئــة الجمهــور المتعامــل مــع المؤسســة أو نــوع الخدمــة المــؤداة   

وم على أساس نوع السلعة المستوردة وتنظيم مديريـة التربيـة والتعلـيم يقـوم علـى فتنظيم الإدارة العامة للاستيراد مثلا يق

أساس توجيه التلاميذ الذين يتعاملون بينما تنظيم مديرية الشؤون الاجتماعية يقـوم علـى أسـاس نـوع الخدمـة، المـؤداة 

  .الضمان الاجتماعي، إدارة الأسر المساعدات، إدارةمثل إدارة

  :أساس وظيفي -3

بتقســيم العمــل علــى أســاس التخصــص داخــل المؤسســة فكــل عمليــة أو نشــاط يشــكل وظيفــة متميــزة  يعــني  

  .تمثله وحدة مستقلة �لبناء التنظيمي مثل التخطيط والتمويل والإنتاج والإعلان

  :فوائد التنظيم -6-5

حتكــاك بقصــد إن التنظــيم يحقــق التنســيق بــين مختلــف ا�هــودات الجماعيــة وهــو �ــذا يقلــل مــن التعــارض الا  

تحقيـق الأهـداف وهـو يحقـق الاسـتخدام الأمثـل للطاقـات الماديـة والبشـرية وكمـا أنـه يحقـق الإشـباع الأمثـل للحاجـات 

  :والرغبات الإنسانية للإداريين والموظفين والعمال في المشروع، فالتنظيم يؤثر في الناس من خمس زوا� مختلفة هي

                                                 
  .12ص ،مرجع سبق ذكره :حسن أحمد الشافعي ،قصودمحمود ع الم إبراهيم - د -  1
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دد الاختصاصــات ويركــز اهتمــام العامــل وجهــده علــى الــدور المحــدد لــه،  يقســم التنظــيم العمــل بــين العــاملين، يحــ -1

  .كما يحدد نشاطه في إطار هذا الدور

  . �لمؤشرات التي �ديهم في أداء العملينينقل التنظيم القرارات إلى إجراء المنظمة، ويمد الموظف -2

  .واعد المحددة التي تحكم سير العملنمطية، العمل �لاستناد إلى الإجراءات المفصلة والقيحدد التنظيم  -3

في المؤسســـة ســـواء الاتصــــالات الرسميـــة أو غـــير الرسميـــة بمــــا يضـــمن نقـــل كــــل  نظامـــا للاتصــــالاتيـــوفر التنظـــيم  -4

  .المعلومات إلى جميع العاملين

لعـاملين التنظـيم تنميـة وتـدريب العـاملين فيـه، وذلـك مـن منطلـق إيمـان التنظـيم �هميـة التـدريب والوصـول �يحقق  -5

     1.إلى اتخاذ قرارات أفضل

  :التنظيم في ا�ال الر�ضي

إذا كان التخطيط أساس العملية الإدارية فإن التنظيم هو إطارها الخارجي ففـي التنظـيم تحديـد للمسـؤوليات   

الـــــتي تحـــــدد المشـــــرفين والمنفـــــذين في مجموعـــــة مـــــن العلاقـــــات الرسميـــــة، فبعـــــد تحديـــــد الأهـــــداف والخطـــــط  والســـــلطات

  .السياسات التي �دف إلى تحقيق الأهداف لا بد أن يكون هناك تنظيما ملائماو 

ففــي مجــال التربيــة البدنيــة والر�ضــية الكثــير مــن الأنشــطة الــتي لا بــد لهــا مــن تنظــيم وتوزيــع لأنشــطتها علــى   

  .أقل تكلفة زائدالأفراد مع تفويض السلطة لإنجازها �على مستوى لأداء في أقصر وقت 

م الفعــال في مجــال التربيــة البدنيــة يحقــق تحديــدا واضــحا للواجبــات والمســؤوليات والعلاقــات مــع �يئــة فــالتنظي  

  .الظروف النفسية والمعنوية للأفراد العاملين أثناء التنفيذ

كما يخدم التنظيم الجيد الاسـتخدام الأمثـل للطاقـات البشـرية والماديـة في الـبرامج الر�ضـية وأنشـطتها ويحقـق   

  .الكامل للحاجات والرغبات الإنسانية للأفراد الإشباع
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  :الرقابة الإدارية -7

هي عملية يتأكد بواسطتها المديرون من الحصول على المصـادر واسـتخدامها بشـكل مـؤثر وعملـي لتحقيـق   

أهداف المؤسسة أي أ�ا عملية ديناميكية تتطلب إجراءات مدروسة من أجـل التماشـي وفـق المخطـط، والسياسـات 

  1.لتي تم تطويرها وصياغتها من قبلا

  2.وهي العملية الإدارية التي تم بموجبها التأكد من أن التنفيذ الفعلي مطابق لمعايير الخطط المدروسة  

ظيفــة الــتي �ــدف إلى التأكــد مــن تحقيــق الأهــداف حســب الخطــة الموضــوعة وهــي الــتي تســتهدف فهــي الو   

المرسـوم  لأنشطة والتأكد من أن جميع النشاطات تسير وفق الأسـلوبقياس مدى النجاح في بلوغ الأهداف وإنجاز ا

أو المخطـــط لهـــا والقيـــام �تخـــاذ الإجـــراءات التصـــحيحية اللازمـــة في حالـــة اكتشـــاف أي انحـــراف أو فـــروق بـــين الأداء 

  3 .المخطط والأداء الفعلي

الأعمال داخل المنظمـة أو المنشـأة والرقابة هي الوسيلة التي تستطيع �ا السلطات الإدارية معرفة كيفية سير   

وذلك �دف التأكد من حسن سـير العمـل وكشـف أي أخطـاء أو تقصـير أو انحـراف والعمـل علـى إصـلاحه ووضـع 

  4 .الإجراءات الوقائية للقضاء على أسبابه

هي التحقيق من أن كل شيء تم طبقا للخطة التي أخذت والأوامر الـتي أعطيـت والمبـادئ : "فويل"ويعرفها   

  5.التي أرسيت �دف توضيح الأخطاء والانحرافات التي يمكن تصحيحها وتجنب الوقوع فيها مرة أخرى

  :تعريف الرقابة الإدارية -7-1

هــي عمليــة تنظــيم وضــبط وتعــديل الأنشــطة التنظيميــة بطريقــة تــؤدي إلى المســاعدة في إنجــاز الأهــداف تبــدأ   

تخطـيط الاسـتراتيجي فهـي تـزود� �لأسـاس الـذي يـتم بنـاء عمليـة مراقبـة الرقابة الإدارية الفعالة �لتـزامن مـع عمليـة ال

                                                 
  .167ص  ،مرجع سبق ذكره :إيهاب صبيح محمد زريق -  1
   .231ص ،1999 ،الدار الجامعية الإسكندرية ،التنظيم والإدارة :السعيد محمد المصري - د -  2
  80صمرجع سابق،  :السلام أبو قحف دبع، الغفار حنفي بدع -  3
  .35ص، 2001 ،مصر أتراك لنشر والتوزيع، سلسلة تنمية المهارات للمديرين الجدد :السيد عليوة -  4
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التصـرفات والإجـراءات الــتي تـتم بغـرض تنفيــذ الخطـط الاسـتراتيجية بحيــث تـتمكن الإدارة مـن معرفــة مـدى التقــدم في 

  .تنفيذ الخطط ومدى جودة الأداء

  :وهناك عاملان أساسيان لهما أهمية في نجاح عملية الرقابة وهما  

الحــوافز والعقبــات الــتي يتوقــع المــدير أن يواجههــا عنــد القيــام بعمليــة الرقابــة لــذلك ينبغــي عــن المســؤول أن يتوقــع  -1

  .وجود مقاومة مما يتطلب الكشف عن هذا العمل وموجهته

  .يجب على المسؤول أن يراقب بعض الجوانب ذات العلاقة �لسلوك التنظيمي -2

 

  :معنى الرقابة

يــة هــي متابعــة عمليــات التنفيــذ ليتبــين مــدى تحقيــق الأهــداف المــراد إدراكهــا في وقتهــا المحــدد، الرقابــة الإدار   

وتحديـد مســؤولية كــل ذوي ســلطة والكشـف عــن مــواطن العيــوب والخلـل حــتى يــتمكن تفاديهــا والوصــول �لإدارة إلى 

  .أكبر كفاءة ممكنة

  :محاور الرقابة

  :ت التنظيميةتتم الرقابة الإدارية على نوعين من المستو�  

   :النوع الأول

وهــي تــتم علــى مســتوى التشــغيل كمــا يهــتم المســؤول �ســتخدام المــوارد البشــرية والماليــة والمعلومــات  :الرقابــة التشــغيلية

  .لتنفيذ الأهداف التنظيمية

  :النوع الثاني

ســتراتيجية ونظــرا لأن فالمحــدد الثــاني للرقابــة الإداريــة خــارجي فــالإدارة مســؤولة عــن الا: الرقابــة الاســتراتيجية

هــذه الاســتراتيجيات توضــع في مســتوى الإدارة العليــا لــذا سميــت الرقابــة علــى هــذا النــوع �لرقابــة الاســتراتيجية حيــث 

يتولى كبار الإداريـين جمـع المعلومـات عـن المنافسـين المـوردين المسـتهلكين للمجتمـع أو البيئـة الـتي تعمـل وتتعامـل فيهـا 

 1.لتطورات التي تؤثر على الخطط وأسلوب وطريقة تنفيذ هذه الخطط بطريقة ملائمةالمنظمة ومن ثم تراقب ا
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  :مبادئ الرقابة الإدارية -7-2

حــتى تقــوم أي مؤسســة بوظائفهــا المتعــددة والمتنوعــة ولقيــاس درجــة تقــدمها في النشــاط الــذي تزاولــه وتقريــر   

��ا الإداريـة وهـذه الوظيفـة تتمثـل في الرقابـة إنجازه، لا بد من وظيفـة تطبـق علـى كـل مسـتوى مـن مسـتو مدى كفاءة 

  1.على كل ما تقوم به من وظائف ونشاطات بمختلف أنواعها والتي يتم بفضلها الوصول إلى الأهداف المسطرة

 :ولكي يكون نظام الرقابة فعالا و�جحا لا بد من توفر عدة مبادئ وهي  

  

  :التركيز على الأهم -1

شيء فحدود الوقت والمكان والتكلفـة لا يسـمح بتغطيـة كـل شـيء يـتم تنفيـذه  عمليا يمكن الرقابة على كل  

  .والرقابة عليه بل يجب أن تتم الرقابة على الأشياء الهامة والحرجة

  :توفر المعلومات -2

لا بــد مـــن تـــوفر المعلومــات عـــن كـــل مــن الخطـــط والتنفيـــذ الفعلـــي لهــا للتعـــرف علـــى مــا حـــدث حـــتى يمكـــن   

  .ات وأسبا�االتعرف على الانحراف

  :الوقت المناسب -3

إن المعلومات المقدمة تكون ذات قيمة إذا جاءت في وقتها حيث تفقد معناها وقيمتهـا إذا كانـت متـأخرة،   

  .ويتميز النظام الرقابي السليم �نه يوفر البيا�ت للمديرين في الوقت المناسب، وفي لحظة الاستخدام والاحتياج له

  :التكامل -4

كامـــل نظــام الرقابـــة مــع الأنظمـــة الإداريــة �لمؤسســـة وعلــى الخصـــوص نظــام التخطـــيط فكــل مـــا يجــب أن يت  

  .يستخدم للتخطيط يمكن أن يكون أداة جيدة للرقابة

 

 

 

                                                 
  جامعة  ،قسم العلوم التجارية. فرع مالية،دور الرقابة الإدارية في فعالية التطوير الإداري :لبنى عابي وآخرون - 1

   .5 ص، 2003 ،المسيلة    



 الإدارة الر�ضية                                                                                  الفصل الأول

 

 

- 38 - 

  :الموضوعية -5

يعــني ذلــك عــدم أخــذ عمليــة الرقابــة واكتشــاف الانحرافــات علــى أ�ــا عمليــة شخصــية وإلا أصــبحت تتســم   

كـوين معلومـات شخصـية وآراء غـير دقيقـة كمـبرر للتصـرف العلاجـي فعلـى المـديرين تـوخي �لتمييـز وربمـا تـؤدي إلى ت

  1.الحذر في استخدام المعلومات والتحقق من دقتها

  :الدقة -6

قــد يقــوم المــدير المــالي بتخفــيض أرقــام الاســتهلاك فيزيــد الــربح بطريقــة غــير دقيقــة وغــير حقيقيــة وعليــه يعمــد   

  �لرقابة التحقق من دقة البيا�في تحميل إجماليا�م وعلى القائمين بعض المديرين إلى عدم الدقة 

  

  :المرونة -7

أن يتمتــع النظــام الرقــابي بدرجــة كبــيرة مــن المرونــة بحيــث يكــون قابــل للتعــديل والتعيــير وفقــا لظــروف المحيطــة   

  .وظروف العمل

  :التحكم الذاتي -8

الرقابـــة الذاتيـــة أي القـــدرة علـــى التنبـــؤ �لانحرافـــات يقصـــد بـــذلك أن تتـــوافر جميـــع أجـــزاء نظـــام القـــدرة علـــى   

  .وتحديدها بين المعايير المخططة والأداء الفعلي

  :الملائمة -9

نظـــام الرقابـــة مـــع مكـــو�ت الهيكـــل التنظيمـــي وإجرائـــه لأن ذلـــك يـــؤثر في تحديـــد  قفـــاويقصـــد بـــذلك أن يتو   

  .مسارات تدفق المعلومات والبيا�ت

  :الاتصال -10

ق اتصال مباشر بين طرفي العملية الرقابيـة وهمـا المراقـب والمراقـب فالعلاقـة غـير المباشـرة بـين طـرفي ضرورة تحقي  

  .العملية الرقابية قد يترتب عليها تشوش أو ضياع المعلومات والبيا�ت الضرورية لعملية الرقابة

  :التجاوب -11

                                                 
  .636 ص ،2002 -2001الإدارة مبادى ومهارات، الدار الجامعية الإسكندرية، : أحمد ماهر وآخرون -  1



 الإدارة الر�ضية                                                                                  الفصل الأول

 

 

- 39 - 

م رقابتـه وعلـى هـذين الطـرفين أن يعرفـا أن تعتمد عملية الرقابة على التجاوب بين مـن يقـوم �لرقابـة ومـن تـت  

تفاهمهمــا وتجاو�مــا يحقــق وظائفهمــا ويــتم هــذا التجــاوب مــن خــلال تبــادل المعلومــات اللازمــين لتحقيــق الغــرض مــن 

  .الرقابة

  :اقتصاد� -12

  1.لا يترتب على نظام الرقابة تكاليف عالية جراء استخدامه في التنظيمات الإدارية  

  :ةأنواع الرقاب -7-3

  :يوجد العديد من المحاور التي على أساسها يمكن تحديد أنواع الرقابة و�لتالي يمكن استعراض الأنواع التالية  

  .الرقابة حسب المستو�ت الإدارية - 

 .الرقابة حسب توقيت القيام �ا - 

  :الرقابة حسب المستو�ت الإدارية: أولا

تو�ت الإداريـــة داخــل المؤسســـة وذلــك علـــى النحـــو يمكــن التفرقـــة بــين ثلاثـــة أنــواع مـــن الرقابــة حســـب المســ  

  :التالي

  .الرقابة على مستوى المؤسسة أو المنشأة - 

 .الرقابة على مستوى العمليات - 

 .الرقابة على مستوى الأفراد - 

  :وتنقسم إلى: الرقابة على مستوى المؤسسة أو المنشأة -1

  :الرقابة الداخلية -

ل هيئة عامة أو مؤسسـة علـى أوجـه النشـاط الـذي تؤديـه وتمـس هـذه ويقصد �ا أنواع الرقابة التي تمارسها ك  

  .الرقابة عادة جميع العمليات التي تؤديها هذه الأجهزة كما النشاط الذي تؤديه

وتقــوم فكــرة الرقابــة الداخليــة علــى خلــق الوســائل الرقابيــة الناجحــة داخــل المنظمــة للعمــل علــى رفــع الكفــاءة   

  .تلف الرقابة في التنظيمات حجم وطبيعة الأعمال التي تقوم �اويخ ،الأداء �لنسبة للعاملين

                                                 
  .636مرجع سبق ذكره، ص : أحمد ماهر وآخرون -  1
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وقــد تمتــد وســائل الرقابــة الداخليــة إلى إنشــاء مكاتــب للشــكاوى تبــين مــواطن الضــعف والقصــور في نــواحي   

  .الأعمال الإدارية التي يمكن معالجتها في الوقت المناسب

  :الرقابة الخارجية -

دة هيئــات مســتقلة عــن الســلطة التنفيذيــة داخــل المنشــأة وقــد تكــون هــذه تتــولى عمليــة الرقابــة الخارجيــة عــا  

  1.الهيئات متخصصة في الرقابة مثل جهاز الرقابة الإدارية أو تكون قضائية مثل هيئات القضاء الإداري

  :الرقابة على مستوى العمليات -2

نشــطة داخـــل المنشــأة ويـــتم فيـــه يقــيس هـــذا النــوع مـــن الرقابــة الأداء اليـــومي للعمليـــات المختلفــة في كافـــة الأ  

  .تحديد الانحرافات عن المعايير الموضوعة واتخاذ الإجراءات التصحيحية

  :الرقابة على مستوى الأفراد -3

أدائهــم وهنــاك  وســلوكويخــتص هــذا النــوع مــن الرقابــة بمحاولــة تقيــيم أداء الفــرد والرقابــة علــى نــواتج أعمــالهم   

  .يمكن استخدامها في هذا الصددالعديد من المعايير الرقابية التي 

  2.تقارير الكفاءة التي تقوم �عدادها الرؤساء في مختلف الأقسام والإدارات عن أداء مرؤوسيهم بصفة دورية -

  .ميزانية الحوافز إلى متوسط عدد العاملين لتوضيح نصيب العامل الواحد من الحوافز -

  :الرقابة حسب توقيت القيام �ا: �نيا

ة يعتـبر عـاملا هامـا في تصـميم النظـام الرقـابي والرقابـة المثاليـة هـي الذي يتم فيه تنفيذ وظيفة الرقابـإن الوقت   

التي تقوم بتحديد المشاكل والتنبؤ �ا قبل حدوثها ولكن يعتبر ذلك من الناحية العلمية أمر صـعب التحقيـق تنقسـم 

  :الرقابة إلى ثلاث أنواع تتمثل في

 .الرقابة المتزامنة - .ابة التاريخيةالرق - .الرقابة الوقائية - 

 

 

 

                                                 
  . 340ص ،مرجع سبق ذكره :احمد ماهر وآخرون -  1
  . 37ص ،مرجع سبق ذكره :السيد عليوة -  2
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 وهي الرقابة التي تحدث خلال الفترة الزمنية بين رسم الخطط والتنفيذ الفعلي أو الـتي  :)التنبؤية( الرقابة الوقائية

علـــى تحـــدث بـــين مرحلـــة ومرحلـــة أخـــرى مـــن مراحـــل التنفيـــذ ويعتمـــد نظـــام الرقابـــة عـــن طريـــق التغذيـــة الأماميـــة 

  1.تم القيام �ا �ستخدام أحداث المعلومات المتوافرة لدى المنشأةالتي ي التنبؤات

 ويطلــق عليهــا الــبعض الرقابــة اللاحقــة أو الخلفيــة ويهــتم هــذا النــوع مــن الرقابــة �لأنشــطة بعــد  :الرقابــة التاريخيــة

ن أنشـطة ونتـائج انتهاء تنفيذها أي أن التركيز يكون على الأداء الماضي حيث يتم إبـلاغ الإدارة بمـا تم إنجـازه مـ

  2.خلال فترة زمنية معينة

 حيــث تــتم هــذه الرقابــة علــى نتــائج الأنشــطة التنظيميــة بعــد إتمــام هــذه الأنشــطة وتحقــق الرقابــة  :الرقابــة المتزامنــة

اللاحقــة أدوارا عديــدة منهــا تزويــدهم �لمعلومــات وتســاعدهم في إجــراء التعــديلات المســتمرة وتســتخدم كأســاس 

  3.لتقييم الأفراد

تقــوم الرقابــة المتزامنــة لــلأداء بتصــحيح الانحرافــات عــن المعــايير كمــا تحــدث أثنــاء التنفيــذ أو في وقــت لاحــق   

بفترة قصيرة والميزة الأساسية لهذا النوع من الرقابة تحديد المشاكل وتحجيم الانحرافـات ومنـع تفاقمهـا حـتى يـتم التنفيـذ 

  4.أة�قل قدر من الخسائر أو الآ�ر السلبية في المنش

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
  . 343ص 2000 – 1999 ،مبادى الإدارة، الدار الجامعية الإسكندرية: محمد فريد الصحن وآخرون -  1
  . 561ص 2002 ،وظيفي، الدار الجامعية الإسكندرية إدارة الأعمال مدخل: جميل أحمد توفيق - د -  2
  .156ص ،مرجع سبق ذكره :مروان ع ا�يد إبراهيم - د -  3
  .343ص ،وآخرون مرجع سبق ذكره :محمد فريد الصحن -  4
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  :خلاصة

العامــة �ــدف إلى تحقيــق أهــداف عامــة تتصــل بتنفيــذ السياســة العامــة للدولــة، أمــا مــن البــديهي أن الإدارة   

ريك يفريـد(ن ومـن أشـهر رواد هـذا العلـم الإدارة كعلم له أصوله، أسسه مبادئه شيء حديث من مواليد القرن العشري

لا وتشــابكا في المفــاهيم الإداريــة الــتي ســبق الحــديث عنهــا وهــذا الأمــر فإنــه هنــاك تــداخ وبنــاء علــى مــا تقــدم) �يلــور

  .التشابه من سمة علم الإدارةفطبيعي 

الإدارة هي المعنية والتي تعتبر المحرك الأساسي لها من خلال الأدوار التي تؤديها في التسيير الأمثـل والحسـن ف  

التسـييرية وتنميتهـا ووضـع بعـض الحـوافز الـتي تسـاهم في داخل المنشـآت الر�ضـية مـن خـلال �ديتهـا لجميـع الأدوات 

  .تحسين أداء العمال في هذه الورشات
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  :تمهيد

تعيش الدول النامية عموما مشكلة استيراد التنظيم والتسيير إلى جانب ظاهرة الأجهزة الصناعية إذ   

�لإمكان استعمال الآلات والأجهزة المستوردة من الدول الصناعية كما هي، في حين يصعب تطبيق الأساليب 

ارتباط وثيق بقيم ا�تمع وثقافته وانتماءاته  المستوردة للتسيير البشري ذلك لكو�ا نتيجة تفاعل اجتماعي، ولها

  .الحضارية

رغم أهمية الجانب البشري في التنظيمات فإن هذا الجانب بقي مهملا إذ عادة ما يتم استيراد المصانع 

  .جاهزة، بما تتطلبه من طرق لهيكلة العمل والتنظيم والتسيير

ماعية للعامل ودراسة محيطه من أجل فهمه ومن هنا ظهرت الحاجة الملحة للتعرف على الخصائص الاجت

وحسن تحفيزه وتسييره، لهذا ليس من المنطقي الاستمرار في استهلاك الطرق الغربية في التسيير البشري وأصبح من 

الضروري البحث في أساليب جديدة للتسيير انطلاقا من القيم المحلية وثقافة ا�تمع وواقعه التاريخي والعقدي، 

، ولم يعط البعد البشري في الإنتاج حقه من الأهمية وهمش البحث فيه، إذ أن الاعتقاد السائد هو ونسقه القيمي

أن الآلة هي التي تنتج بينما العامل �بع لها، فإذا لم نراع حاجات العامل وخصائصه ومتطلباته فإن الأجهزة 

ة المؤسسات بدول العالم الثالث، وفي مرحلة المتطورة تبقى معاقة تشتغل دون طاقتها كما هو الحال �لنسبة للغالبي

حاسمة في إعادة هيكلة اقتصاد كثير من الدول النامية والعمل على اعتماد أساليب علمية في الإدارة والتسيير والتي 

  .�دف إلى رفع مردودية المؤسسات وفعاليتها
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   :الثقافة واستجابة العمال لأساليب التسيير -1

يير في الغرب من خلال بحوث أجريت خاصة في بريطانيا والولا�ت المتحدة الأمريكية، تطور علم التس  

أنه لا "... ) Schippers :22.1983(وفرنسا وألمانيا وهي مجتمعات ذات طابع مادي صناعي يرى شيبرس 

  1".قلغربي، أو هو كذلك من حيث الأصل على الأ هاذا اتج يمكن تجنب الواقع أن الكثير من علم التسيير

اعتبر التسيير كأحد العلوم الدقيقة، مثله مثل الر�ضيات أو الفيز�ء �لإمكان تطبيقه في أي منطقة في 

العالم وقد أدى تطبيق أساليب التسيير الغربية في الدول النامية إلى صعو�ت في تسيير مؤسسات تلك الدول، وهو 

لسائدة محليا، وإعادة النظر في مدى إمكانية تحويل طرق الإدارة ما دفع الباحثين والمسيرين إلى الاهتمام �لثقافة ا

والتسيير من بلد إلى آخر، ينتميان إلى حضارتين مختلفتين، أما سبب ذلك فيعود إلى فشل تحويل أساليب التسيير 

  .الأمريكية في الحصول على النتائج المتوقعة ن خلال تطبيقها �لدول النامية

 ليبتونمع محيطها الثقافي والاقتصادي حيث أشار  تفاعل التنظيمات تنتج أساليب التسيير عن

)8.1983: Lupton(   والاجتماعي والثقافي للمحيط التي تعيش فيه الواقع التقني والاقتصادي "... أن

أحد جوانب التسيير في ا�تمعات العصرية " التنظيمات هي عوامل أساسية تحدد نمط العلاقات وأسلوب السلوك

لديمقراطية الصناعية، إذ أن المشاركة في صنع القرار أصبح مودة في الغرب، كما أصبحت من الأولو�ت التي هو ا

  .يدافع عنها المسؤولين النقابيين، من أجل تحسين مستو�ت رضا العمال وفعالية التنظيمات

ب واجبه وصلاحياته فالعلاقة بين المسيرين والعمال في ا�تمعات العصرية علاقات رسمية يعرف كل جان

وطرق تصرفه في مختلف المواقف، يقوم العمال بواجبا�م المأجورين عليها دون اعتبار للعلاقات غير الرسمية التي 

  .تربطهم بمسير�م فالحياة الخاصة للمسيرين لا تؤثر كثيرا على علاقا�م �لمستخدمين في مواقع العمل

ال في الدول النامية �لثقافة المحلية والقيم التقليدية دون اعتبار بينما تتأثر العلاقات بين المسيرين والعم

ففي غالبية الحالات لية هي التي تحدد علاقات الأفراد في مواقع العمل، بللقدرات المهنية فالعلاقات الأسرية والق

  .ؤسسةيرفض بعض المسيرين بسبب انتمائهم إلى قبائل مختلفة عن تلك التي ينتمي لها غالبية عمال الم

 

  

                                                 
 .54-53، ص 1999، 1القيم الثقافية والتسيير، مكتبة الفلاح للنشر والتوزيع، جامعة وهران، ط: بوفلجة غياث -  1
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  :التطور التاريخي لمفهوم التسيير -2

حظي مفهوم تسيير المؤسسات �هتمام العديد من الدراسات في مجال العلوم الإنسانية والعلوم الاقتصادية   

  :وقد تزامن تطور هذا المفهوم مع ظهور المداخل الإدارية المتعددة فكانت

  :النظرية التقليدية - 2-1

تطبيق المنهج العلمي في الإدارة فاهتمت بدراسة العمل وتحليله عن طريقة دراسة تركز مفهوم التسيير في   

القوة والحوافز المادية وسيلة لتأمين  أسلوبالحركة والزمن من أجل القضاء على أشكال الضياع في الوقت واتخذت 

الإنسان لتحقيق الكفاءة  في الآليةتطبيق تلك المناهج وأبرز رواد هذا الفكر فريدريك �يلر الذي عمل على زرع 

  .العلاقة بين الإدارة والعمال تحسينالإنتاجية مع محاولة 

وغير بعيد عن تلك الفترة ظهر فايول بما يعرف الإدارة التنظيمية التي اهتمت بتقسيم الوظائف ومركزية   

إليها  وأضافة والرقابة والمساواة وحصر وظائف الإدارة في التخطيط والتنظيم والقياد والانضباطالأمر والتوجيه 

  1.الخ...آرويك مهمة الرقابة

  :النظرة النيوكلاسيكية - 2-2

تحسين بيئة العمل لإدراكها لأن  بمهمةاهتمت الإدارة في هذه الفترة �لإضافة إلى المهام المذكرة سابقا   

بزعامة ايميل مايو �يد على السلوك والأداء فظهرت مدرسة العلاقات الإنسانية الأحاسيس والاتجاهات �ثر بعمق 

حاجات الأفراد  إشباعهذه الفكرة وصاحبها تعريف جديد للمنظمة كو�ا تشكل بناءا اجتماعيا يهدف إلى 

ظيم الرسمي والتنظيم الغير رسمي وبدأت إلى التساهل لى تحقيق التوازن بين أفراد التنوركزت الإدارة في هذه المرحلة ع

  .شيئا فشيئا

  :كيةالنظرية السلو  - 2-3

تعد هذه النظرة امتدادا طبيعيا لمدرسة العلاقات الإنسانية وخاصة بعد توظيف علم النفس وعلم الاجتماع   

العمل وأكد  أداءفي الإدارة التي حللت سلوك الفرد داخل الجماعة فظهرت نظرية التحفيز التي �تم �لرغبة في 

في بيئة العمل كسياسات المشروع  للضغوطنسانية المسببة ماسلو هيرز بيرج للإدارة مهمة تحليل الجوانب الغير الإ

                                                 
  .220، ص 1995، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 2مدخل للتسيير، ج: محمد رفيق الطيب -  1
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بنظرية الدافع والتحفيز القائمة على  إسهاماتهوظروف العمل والرواتب ذا�ا وهذا ما طوره ماكلان من خلال 

  .التحدي والتحديد

  :الحديثةالنظرية  - 2-4

في تناسق  البعضمع بعضها المنظمة حسب هذه النظرة نظام يتكون من مجموعة من الأجزاء التي تعمل   

  .وتكامل لتحقيق هدف أو مجموعة من الأهداف

  :إذن مهمة الإدارة حسب هذا المدخل  

  التركيز على الهدف الذي وجد من أجله النظام ودراسة الأنشطة التي تؤدي إلى هذا الهدف ومحاولة التعرف

اء في كل نظام فرعي وكيف يساهم في على الأنظمة الفردية داخل النظام الأساسي والإهتمام بمقاييس الأد

ما يلزم من  وإدخالالنظر بشكل مستمر في النظام ومتابعة  إعادةتحقيق كفاءة النظام ككل مع ضرورة 

  .تعديلات عليه

  بتحديد المعايير والمقاييس المناسبة للأهداف المخططة وقياس ومقارنة ما تحقق  أجزائهتحقيق الرقابة على

  .اييس السابقةفعلا �لمعايير والمق

 1...تحديد الفروق بين المقاييس وإذا كانت مؤثرة وجوهرية يجب أن يتخذ الإجراء الصحيح والمناسب  

  :وانطلاقا من هذا التحليل نصل إلى أن التسيير يتمثل في  

  .تشكيل بيئة العمل - 

  .ةالاستراتيجيوضع  - 

  .تخصيص الموارد - 

  .بناء التنظيم - 

  .تنمية المديرين - 

  .ة الإجراءاتمتابع - 

    .التنبؤ �لحاجات - 

                                                 
  علوم تجارية، جامعة قسم ال ،فرع مالية  ة، المؤسسة الإنتاجية الجزائريفعالية مراقبة التسيير في: يوسف قليلي وآخرون -  1

  .12، ص 2002محمد بوضياف، المسيلة،     
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وتتعلق عمليات التسيير �لتأقلم مع التعقيد في البيئة و�خذ �لتخطيط ووضع الميزانيات وتتخذ من   

  .التنظيم طريقا لتحقيق هذه الخطط و�خذ �لرقابة أسلو� �لتأمين تحقيق الخطط

  :مفهوم التسيير -3

  :وم التسيير مايليمن جملة التعاريف التي درست ووضحت مفه  

  :التعريف الأول

هــو تلـــك ا�موعـــة مـــن العمليـــات المنســقة والمتكاملـــة الـــتي تشـــمل أساســـا التخطــيط والتنظـــيم والرقابـــة والتوجيـــه وهـــو 

         1.مستمرة إدارية�ختصار وتحديد الأهداف وتنسيق جهود الأشخاص لبلوغها والتسيير عملية 

  يوضح عملية التسيير: 4شكل رقم 

  

  

  

  

  

    

  

    

التسيير إذا اعتبر� أن العمليـة تبـدأ بتحديـد  عملياتهذا الشكل مخطط توضيحي يبين العلاقة التكاملية بين مختلف 

لأهداف أي التخطيط فهذا لا يعـني أ�ـا تنتهـي عنـد الرقابـة ولابـد أن نكشـف علـى وجـود انحرافـات وتصـحيح هـذه 

وغيرهـا مـن التخطـيط بمعــنى أن  والإجـراءاتالسياسـات  علـىيفيـة و�لتـالي إجـراء تعـديلات جذريـة أو وظ الانحرافـات

  .الرقابة تعود من جديد إلى التخطيط بعد تناول كل من التنظيم والتوجيه والتحفيز للكشف على النقائض وتداركها

  :التعريف الثاني

                                                 
  .216ص ،مرجع سبق ذكره :محمد رفيق الطيب -  1

مالتنظی الرقابة  

 التخطیط

 التوجیھ
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  1...لتنظيمق انطمهارات المسير تشمل المهارات الإدارية التكنولوجية والشخصية ومهارة التفكير بم  

  :التعريف الثالث

هـــو كمســـايرة التعقيـــد والجزئيـــات فبـــدون تســـيير دقيـــق فـــإن المؤسســـات الضـــخمة المعقـــدة تنـــزح لأن تصـــبح   

  2.قوالتواف الانتظامفوضوية بشكل يهدد وجودها الحقيقي وهو يوفر درجة من 

ركيبـة نظاميـة ووحـدة وظــائف إن فالتسـيير ينمـي القـدرة علـى تحقيـق خطـة مـا تعملــه التنظـيم والتعبئـة وخلـق ت  

جملـة النشـاطات لقـدرات فرديـة ذات نوعيـة عاليـة وتعمـل علـى توصـيل الخطـة  �سـنادلتنفيذ شروط الخطة كمـا يعـني 

المؤسســة هــي عمليــة يشــترك فيهــا العلــم  أعمــالمســؤولية التكلــف �لخطــة، وإدارة  لإدراك هاتــه الفــرد�ت مــع تحديــد

عــن طريــق أعمــال تخطــيط وتــدبير وتنشــيط ومراقبــة تســمح لهــذه الإدارة بتحديــد والفــن وتقنيــة قيــادة شــؤون التنظــيم 

  .الأهداف بواسطة تجنيد أو حشد موارد �هضة الثمن و�درة وتشغيلها وتنفيذها وإنجاز

  :عناصر عملية التسيير -4

  :التخطيط -4-1

ف مطلـوب تحقيقـه في ا�ـال التخطيط في الإدارة الر�ضـية يعـني التنبـؤ بمـا سـيكون في المسـتقبل لتحقيـق هـد  

زمـني محـدد والقيـام بمتابعـة   إطـارالر�ضي والابتعاد بعناصر العمل ومواجهـة مقومـات التنفيـذ والعمـل علـى تـدليلها في 

التنبــؤ �لأحــداث المســتقبلية بنــاءا علــى توقعــات وعمــل : " كافـة الجوانــب في التوقيــت المناســب، وكمــا عرفــه هــودجي

  3.البرامج التنفيذية لها

  :أنواع التخطيط -4-1-1

 والاجتماعيـــــة الاقتصـــــاديةوهـــــو التخطـــــيط الـــــذي يـــــتم علـــــى مســـــتوى الدولـــــة ويهـــــدف إلى تحقيـــــق التنميـــــة   

  4.للمواطنين

  :التخطيط الإداري

                                                 
  .23ص،  1985 ،دار الفكر العربي القاهرة، الإدارة والتخطيط الاستراتيجي، :عايدة خطاب -  1

  .7ص،  271 العدد ،الجزائر ،جريدة النبأ التباين التكاملي، ة والتسيير،القياد :يوسف يصديق2 - 
  . 19-18ص 1999تطبيقات الإدارة الر�ضية ،مركز الكتاب للنشر :مفتي إبراهيم حماد -  3
  .21-20 ص ، 1964 ،منشأة المعارف الإسكندرية الإدارة العامة، :المنعم فوزي بدعادل حسن ،ع -  4
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 ت الإداريــة وقــد يكــون التخطــيط علــىوهــو الــذي يــتم علــى مســتوى الوحــدة الإداريــة وعلــى كافــة المســتو�  

أو أقسام المشروع وتسمى الخطـة في الحالـة الأولى �لخطـة  إداراتن على مستوى مستوى المشروع ككل كما قد يكو 

  .الشاملة أو الرئيسية وتسمى الخطط الأخرى �لخطط الفرعية أو خطط الإدارات أو الأقسام

  :التخطيط التعليمي

ة هــو العمليــة الــتي غايتهــا أن يحصــل الطالــب علــى تعلــيم كــاف ذي أهــداف واضــحة وعلــى مراحــل محــدود  

فعــالا في  إســهاماتحديــدا منطقيــا ســليما، حيــث يمكنــه مــن الحصــول علــى فــرض لينمــي قدراتــه ويــتمكن مــن الإســهام 

  1.تقدم البلاد في ا�الات الاجتماعية الثقافية والر�ضية

  :التنظيم -4-2

  :تعريف التنظيم -4-2-1

عـني أيضـا نسـق العلاقـات بـين يعني التنظيم تجمع هيكلي من الأفراد يهدف إلى تحقيق هدف مشترك كمـا ي  

  .أجزاء تكمل بعضها البعض

  :ينقسم التنظيم إلى نوعان هما: أنواع التنظيم

  :التنظيم الوسعي

هــو الــذي يــتم �لهيكــل التكــويني للمؤسســة وبشــكلها أو مضــمو�ا الهندســي وتحديــد العلاقــات والمســتو�ت   

يتمثـل في التنظــيم الرسمــي بشـكل أساســي فيمــا حــدده  وتقيـيم الأعمــال، وتوزيــع الاختصاصـات وفي الهيئــات الر�ضــية

القــانون واللــوائح ويتجســد أيضــا في علاقــة ا�لــس الأعلــى جهــاز الر�ضــية كحجــة إداريــة مركزيــة �لهيئــات الر�ضــية 

ــــة أو الإتحــــادات أو الأنديــــة في تحديــــد  ا�لــــس ومــــواقعهم  أعضــــاءالمختلفــــة ويتجســــد ذلــــك مــــثلا في اللجنــــة الأولمبي

  2.ا�لس والمكتب التنفيذيوسلطات 

  

  

  :التنظيم الفيراسطي 

                                                 
  .21-20 ص ، دار الفكر العربي التنظيم والإدارة والتربية الر�ضية، القاهرة، :معوضحسن  حسن شلتوت، -  1
  .62 ص، 1991، القاهرة المكتبة الاكادمية، ،1،جالإدارة في الميدان الر�ضي: حليم المنبري،عصام بدوي -  2
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أنه يتولد تلقائيا وينبع مع احتياجـات  �عتباريهتم �لدوافع الخاصة �لأفراد ولا يمكن توضيح تحديد مخطط   

الهيئة والعاملين �ا وسلوكهم هذا يعني أنه من حق الاتحادات الر�ضـية أو النـوادي أو المؤسسـات الر�ضـية أن تكـون 

لهـا تنظــيم داخلــي يضــمن تحقيــق الأهــداف العليــا علــى أن لا يتعـارض مــع التنظــيم الرسمــي الــذي تصــنع إطــاره وتحــدده 

  1.الدولة

هيكـــل تنظيمـــي  وإنشـــاءعـــدد في اللجـــان وفقـــا لمـــا يـــراه محققـــا لأهدافـــه  إنشـــاءبمعـــنى أنـــه يمكـــن الاتحـــادات   

  .به طالما لا يتعرض مع التنظيم الرسمي متضمنا أجهزة ولجان معاونة ووضع لائحة داخلية وتنظيم خاص

  :الرقابة -4-3

  :تعريف الرقابة أو المتابعة -4-3-1

المتابعة بمفهومها العام هي عمليـة رقابيـة مسـتمرة تقـوم �ـا الإدارة بنفسـها أو بتكليـف غيرهـا للتأكـد مـن أن   

وعية أو السياسـات الموسـومة والـبرامج يجري عليه العمل داخل المؤسسة أو الوحـدة التنفيذيـة يـتم وفقـا للخطـط الموضـ

  2.المقدمة

  3.اشى مع ما تم التخطيط له مسبقاوتعني أيضا التأكد من أن ما تم عمله يتم  

إن المتابعــة مــاهي إلا عمليــة تقــويم، والــذي يعــني مقارنــة مــا هــو موجــود يمــا يجــب أن يكــون والتحقــق مــن أن   

يمات والإجـراءات والسياسـات الموضـوعة وفي ذات الوقـت �ـدف فعاليات العمل تسير وفقا للخطط المعتمدة والتعل

إلى التعــرف علــى مواضــع الإخفــاق وإصــلاحها وتحاشــي تكرارهــا وتقــويم النتــائج المتحصــل عليهــا ومقارنتهــا �هــداف 

  ..الخطط أو معايير الإنجاز

ن العمليـات الإداريـة ومن جهة أخرى تتضمن الرقابة جميع الأنشطة التي تقوم �ـا المـديرون �ـدف التأكـد مـ  

  .القائمة تتفق مع العمليات الإدارية المخطط لها فقط

  

  :في الإدارة الر�ضية) الرقابة(فوائد المتابعة  -4-3-2

                                                 
  .ةالعوامل الإدارية المرتبطة بنجاح الاتحادات الر�ضية، رسالة علمي: حسن مصطفى -  1
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  :تحقق الرقابة بعدين هامين في الهيئات الر�ضية هما  

  : تحقيق الرقابة

  .رض لها من العاملين فيهاحيث تعمل على حماية الهيئة أو المؤسسة الر�ضية من الأخطاء التي تتع

  

  : تحقيق تنمية الكفاية

حيـــث �ـــدف إلى التأكـــد مـــن أن السياســـات والـــنظم الإداريـــة الموضـــوعية والخطـــط قيـــد التنفيـــذ تســـير دون 

  1.انحرافات من أجل تحقيق الأهداف �كبر قدر ممكن لها من الكفاية

  :التوجيه -4-4

المظـاهر الأساسـية والضــرورية للإشـراف والتوجيـه هــو  إحــدىيعتـبر التوجيـه مـن الشــروط الإداريـة المهمـة وإن   

المرؤوســين أثنــاء تنفيــذهم للأعمــال ضــما�  إرشــادالتأكــد مــن الأنشــطة تــؤدي بطريقــة منســقة ومرتبــة وهــو عبــارة عــن 

  .لعدم الإنحراف عن تحقيق الأهداف وهذا يتطلب التتحفيز

توجيهيــة كفــؤة تقــوم بمســاعدة  أجهــزةال التربيــة البدنيــة لابــد أن تكــون لكــل مؤسســة مــن المؤسســات وفي مجــ  

وتوجيــه العــاملين الجــدد كــل حســب اختصاصــه �شــراف أصــحاب الخــبرة والتجربــة لكــي يعرفــوا أو يســهلوا مهمــة مــن 

ـــة ال ـــدوائر والمؤسســـات إذا كانـــت الهـــدف فعـــلا هـــو إنجـــاح عمليـــة الرعاي ســـليمة للحركـــة الر�ضـــية يعمـــل مـــن هـــذه ال

والعاملين من اجل تطويرها ورفع مستو��ا لابد أن يترك الموظف يعمـل مـن اجـل اكتسـاب الخـبرة وذلـك مـن خـلال 

الشخصــية والاجتماعيــة ثم أن يلــم  أحــوالهمممارســته فيجــب معرفــة كيفيــة التعامــل مــع الأفــراد وذلــك مــن خــلال معرفــة 

حــوالهم وديمومتهــا بمــا يســاعد علــى تطويرهــا وتقــدمها في مجــالات عملهــا دون  بطريقــة التعامــل مــع الجماعــة ودراســة أ

مــــن جماعــــة في آن واحــــد والســــعي علــــى  أكثــــركلــــل أو ملــــل ولابــــد أن يعــــرف كيــــف تكــــون علاقــــات طبيعيــــة بــــين 

المرســومة وبــذلك فــإن الأجهــزة التوجيهيــة هــي المســؤولة عــن إعــداد وتعلــيم  أغراضــهامســاعد�ا وتمكينهــا مــن تحقيــق 

  2.توجيه العاملين في الحقل الر�ضيو 

  :أنواع التسير -5
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  )المنشآت(ينقسم تسيير ا�موع العقاري   

  :التسيير المباشر -5-1

ماديـــة خاصـــة مـــن طـــرف ا�موعـــات المحليـــة بينمـــا يمكنـــه أن  إمكانيـــاتهـــذا النـــوع مـــن التســـيير لا يتطلـــب   

  .ويكون التدخل مباشرة من طرف المسيرين الصيانة والمتابعة أشغاليستدعي ويكلف شخص من أجل تسيير 

  :التسيير غير مباشر -5-2

التنظـيم أو الصـيانة وهـذا النـوع  إعـادةهو تسـيير يسـتدعي مـن المؤسسـات الخارجيـة أو إلى مخـتص مـن أجـل   

مـن التسـيير يسـمى أيضـا تسـيير خـاص والـذي يسـتعمل فيـه المسـير مؤسسـة مـن المؤسسـات للتـدخل في المنشـأة وهـو 

  .ويوجهيراقب 

  :التسيير المشترك -5-3

الخاصـة لكـل مسـير بحيـث تـربطهم  الإمكانيـاتوهـذا علـى حسـاب  أكثـرويدخل في هذا النـوع مسـيرين أو   

  .علاقة تنسيق

  :التسيير غير مشترك -5-4

  .هو التسيير الذي يقوم مسير واحد بوسائله ويتدخل مباشرة في المنشأة دون استعمال أي مؤسسة أخرى  

  :لمسيرينأنواع ا -6

  :مسيرين غير عموميين -6-1

  .مثل الوكالات العقارية والجمعيات والمنظمات  

  :مسيرين عموميين -6-2

  1.مثل البلدية، ديوان الترقية والتسيير العقاري، مؤسسات ر�ضية

  :وظيفة المسير -7

ه مـا يـراد حلهـا منطقـ يعتبر المسير المفكر الـذي يقـوم بتجميـع المعلومـات الكافيـة عـن مشـكلة خاصـة تواجـه

بعــد ذلــك يقــوم المســير بتحليــل  .معهــا ثم عزلهــا ةالمتشــابك الأخــرىذلــك بدراســة المشــكلة وعلاقتهــا �لمشــاكل  ويــتم

                                                 
  .09، ص 2001ة محمد بوضياف، المسيلة، تسيير قصر بوسعادة، معهد تسيير التقنيات الحضرية، جامع: دحماني مراد وآخرون -  1



 التسيير الإداري                                               الفصل الثاني

 

 

- 54 - 

الهـدف المنشـود  إلىالمعلومات وإرساء أنسب حل للمشكلة مع وضع بر�مج زمني ينفذ على مراحل وذلك للوصول 

   :التسير وتتمثل في يغيب عن البال أن هناك عوامل تعرقل عملية ولا

  ).المنافع الشخصية( طغيان الجانب الشخصي - 

 .الاعتبارات السياسية - 

 .الحالة الاقتصادية والاجتماعية - 

  :آليات التسير-8 

. التسير هو تلك ا�موعة من العمليات المنسقة والمتكاملة التي تشمل أساسـا التخطـيط والتنظـيم و التوجيـه

  .لبلوغها وهو جوهر مهمة المسير داف وتنسيق جهود الأشخاصالرقابة وهو �ختصار تحديد الأه

فالوظيفة التسييرية مستمرة تساير مختلف الوظائف الأخـرى  إن التنسيق شانه في ذلك شان إتحاد القرارات،

 تصــميم بنيــة المنشــاة أو هيكلتهــا بمــا مــن التخطــيط حــتى الرقابــة تتنــاول التنظــيم �عتبــار جــراء مــن العمليــة التســييرية،

  1.علاقة سلطة وغيره  ومناصب عمل، تتمثل عليه هذه البنية من تقنيات إدارية،

الأهـــداف أي مـــن مـــنظم حركـــي عمليـــة دائريـــة فلـــو اعتـــبر� أن هـــذه العمليـــة تبـــدأ بتحديـــد  التســـييريشـــكل 

  .)أخطاء(فإنه لا يمكن أن يعتبرها تنتهي عند الرقابة ،فالرقابة لابد أن تكشف عن وجود  التخطيط،

بمعـنى أن الرقابـة تعـود  لب تعديلات جذرية أو طفيفة على السياسات والإجراءات وغيرهـا مـن الخطـط،تتط

هــي أيضـا علاقــة دائريــة مبنيــة علــى أســاس التخطــيط كــذلك فــإن العلاقـة بــين عمليــة التســيير والتنظــيم  إلىمـن جديــد 

  .لذي لا يتواصل سيره إلا �لتوجيهذلك أن عملية التسيير لدى تطبيقا�ا تنتج التنظيم ا التفاهم المتبادل،

  

  

  : أهداف التسيير -8-1

  :التي يسعى التسيير الحديث الوصول إليها ما يليمن بين الهداف 

  .ضمان سير الأنشطة الإنتاجية وفق ما جاء في البر�مج الإنتاجي -

                                                 
  .11، ص 1994، 1تخطيط المدن والقرى، ط: فاروق عباس حيدر -  1
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ـــة، رؤوس أمـــوال، ت - ـــة، مـــواد أولي ـــا، إيجـــاد صـــيغ مثلـــى لاســـتعمال عوامـــل الإنتـــاج مـــن يـــد عامل اســـتعمالا كنولوجي

  .عقلانيا بدون تبذير أو نقص

  .إنتاج المنتوج بنمط خاص مع ضمان تسويقه -

  .تلبية رغبات وحاجيات المستهلك من حيث الكم، الكيف والزمن -

  :دور التسيير -8-2

للكميـــة المطلوبـــة مـــن طـــرف الـــز�ئن، حســـب ســـعر  ةفي المـــدة المحـــدد) تـــوفير(وظيفـــة الإنتـــاج تتضـــمن إنتـــاج   

لتكلفـــة، ونوعيـــة محـــددة، فالإنتـــاج هـــو هـــدف كـــل مؤسســـة أو منشـــأة، مـــع تـــوفير منـــافع وخـــدمات للمســـتهلكين ا

وحصول الز�ئن على السـلعة يجـب أن يكـون في الوقـت المطلـوب لـيس قبلـه ولا بعـده، لأن التنسـيق يعـرض المؤسسـة 

 الجيـد يسـتلزم أنـه كلمـا كانـت الاسـتمرارية في والتسيير) غرامة(أو المنشأة إلى تجميد مالي والتأخير يعرضها إلى مخالفة 

  .الاستهلاك يقابلها الاستمرارية في العمل والإنتاج

ولـــذلك نـــرى أنـــه مـــن المهـــام الأساســـية للمســـير البحـــث عـــن أقـــل تكلفـــة للإنتـــاج والعمـــل، والســـيرة الحســـنة   

ــــــوج  ــــــذلك يســــــتوجب دراســــــة حــــــول المنت ــــــة المنتجــــــة ل ــــــة المادي ــــــة بنوعي ــــــون، الشــــــ(للمؤسســــــة مرهون ــــــوع، الل كل، الن

  1).الخ...الخدمة

  

  

  

  

  

  2:نماذج تسييرية ثلاثة -9

  .ثلاث نماذج تسييرية متدرجة من النموذج التقليدي إلى النموذج الحديث) Miles(يقدم مايلز 

  نموذج الموارد البشرية  نموذج العلاقات الإنسانية  النموذج التقليدي

                                                 
  .04، ص 1995المواز�ت التقديرية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  :محمد فركوس -د -  1
  .154، ص 1995، 2ة، الجزائر، طمدخل للتسيير ووظائف وتقنيات، ديوان المطبوعات الجامعي: محمد رفيق الطيب -  2



 التسيير الإداري                                               الفصل الثاني

 

 

- 56 - 

      :الافتراضات

نفــوس معظــم كراهيـة العمــل المتواصــل في   -

  .الناس

العمـــــل الـــــذي يقدمـــــه الأشـــــخاص أقـــــل  -

  .أهمية لديهم عما يحصلون عليه

لا يوجـد سـوى أشــخاص قلائـل يرغبــون  -

ــــداع  ويســــتطيعون أداء أعمــــال تتطلــــب الإب

  .ومراقبة النفس

يريــــد الأفــــراد أن يشــــعروا �هميــــتهم و��ــــم  -

  .مفيدون

يريـــــد الأفـــــراد الاعـــــتراف �ـــــم كأشـــــخاص  -

  .متميزين

لحاجــات المشــار إليهــا أعــلاه أكــبر أهميــة ا -

  .من المال في مجال تحفيز الأفراد

العمل ليس مكروها أصلا إنما يريـد الأفـراد  -

المســــــاهمة في تحقيــــــق الأهــــــداف يشــــــاركون في 

  .وضعها

النـــــاس قـــــدرة علـــــى الإبـــــداع لـــــدى معظـــــم  -

ــــر ممــــا  ــــه الــــذاتي أكث ــــة والتوجي والرقابــــة، والرقاب

  .يةالاعتيادأعمالهم تتطلبه 

      :السياسات التسييرية

المهمـــــة الأساســـــية للمســـــير هـــــي مراقبـــــة  -

  رؤوسيه والإشراف عليهم بشكل دقيقم

علـــى المســـير أن يجـــزأ الأعمـــال إلى مهـــام  -

  .بسيطة متكررة وسهلة الفهم

عليه أن يعد إجراءات تفصيلية ويطبقهـا  -

  .بحزم وإنصاف

المهمــة الأساســية للمســير هــي إشــعار كــل  -

  .مفيد ومهم فرد �نه

ري عليـــه أن يحـــيط مرؤوســـيه علمـــا بمـــا يجـــ -

  ويستمع لاعتراضا�م على خططه

عليه أن يسمح لمرؤوسيه بممارسة قدر من  -

التسيير والمراقبة الذاتيين فيما يتعلـق �لقضـا� 

  .الروتينية

المهمــــــــة الأساســــــــية للمســــــــير هــــــــي تعبئــــــــة  -

  .واستخدام الموارد البشرية المتاحة

الجـــو الملائـــم لكـــي يســـاهم  عليـــه أن يخلـــق -

  .الأعضاء بكل ما يستطيعون المساهمة به

عليـــــــه أن يســـــــمح �لمشـــــــاركة الكاملـــــــة في  -

القضــــــا� المهمــــــة ويوســــــع �ســــــتمرار ممارســــــة 

التوجيـــه الـــذاتي والرقابـــة الذاتيـــة علـــى مســـتوى 

  .مرؤوسيه

      :اتـــالتوقع

يمكــــن الأفــــراد أن يتعارضــــوا عــــن نوعيــــة  -

ـــــــرئيس العمـــــــل إذا كـــــــان الأجـــــــ ر عاليـــــــا وال

  .منصفا

إذا بســـطت المهـــام بشـــكل كـــاف وتمـــت  -

مراقبــة المرؤوســين بدقــة فــإ�م ينتجــون وفقــا 

  .للمعايير المطلوبة

يـــــــــؤدي تزويـــــــــد المرؤوســـــــــين �لمعلومـــــــــات  -

وجعلهــم معنيــين �تخــاذ القــرارات العاديــة إلى 

  .تنمية شعورهم �لانتماء والأهمية

تفـاع يؤدي إشباع حاجات السـابقة إلى ار  -

ـــــــــل مقـــــــــاومتهم  ـــــــــو�ت المرؤوســـــــــين وتقلي معن

  .للسلطة الرسمية وتعاو�م بمحض إراد�م

يـــؤدي توســـيع نفـــوذ المرؤوســـين وممارســـتهم  -

للتوجيـــه والرقابـــة الـــذاتيتين إلى تحســـين مباشـــر 

  .في كفاية العمليات

يتحســـن الرضـــا عـــن العمـــل كنـــاتج عرضـــي  -

لكـــــون المرؤوســـــين يســـــتخدمون فيـــــه طاقـــــا�م 

  .بكاملها

  :الخطوات الأساسية للتسيير �لأهداف

  1الخطوات الأساسية للتسيير �لأهداف: 5شكل رقم 
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  :بعض العمليات التسييرية التي تقوم �ا الإدارة داخل المنشآت -10

  :�خذ منها على سبيل المثال  

  : الإدارة العامة: 08المادة 

  :وتتكفل بما يلي

  .تعلقة بميزانية الإدارة المركزية وتنفيذهاتحضير العمليات الم - 

 استعراض ومناقشة أهداف التنظيم

ترجمة الأهداف إلى نتائج أساسية 

 مراجعة الهيكل التنظيمي

 تحديد الأهداف والمهام التفصيلية

 الاتفاق على دور المرؤوس ومهمته

 تقدم التنفيذ

 المراجعة النهائية من قبل المشرف

 التقويم النهائي للنتائج

راجعة الدورية الم

 مع المشرف

اقتراح المرؤوس 

 دورا لنفسه

اقتراح المشرف 

 دورا للمرؤوس

 نحو دورة جديدة
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  .تسيير الوسائل البشرية والمادية للإدارة - 

  .تنفيذ مخطط تكوين مستخدمي القطاع �لاتصال مع الهياكل المعنية - 

  .إعداد التقارير الدورية وتقويم تنفيذها - 

  .ضمان تسيير الذمة المالية والمحافظة عليها - 

  :والإعلا�ت الممنوحة للحركة الجمعوية وتضم مدير�ت فرعيةابعة ومراقبة المساعدات وضع قواعد وإجراءات مت - 

  : المديرية الفرعية للموارد البشرية -1

  :وتكلف بما �تي

  .توظيف الموارد البشرية للإدارة وتسييرها - 

  .تنظيم أعمال التكوين المستخدمين وتجديد معارفهم ومتابعة ذلك - 

  .لموارد البشرية �لاتصال مع الهياكل المعنية والسهر على تنفيذهإعداد مخطط تسيير ا - 

  : المديرية الفرعية للميزانية والمحاسبة -2

  :وتكلف بما يلي

  .ضمان تنفيذ ميزانيتي التسيير والتجهيز للمنشأة - 

  .تقدير الحاجات المالية للمنشأة واقتراحها - 

  .ضمان إعداد الصفقات العمومية للقطاع ومتابعتها - 

 1 .وضع الاعتمادات الضرورية لسير الحسن للإدارة وأقسام المنشأة - 

  : إدارة المنشآت والتجهيزات: 06المادة 

  :وتكلف بما يلي

  .تحفيز وتنسيق أعمال دراسات التخطيط والإحصائيات - 

  .ضبط مقاييس المنشآت والتجهيزات والسهر على صيانتها - 

  .ت والتجهيزات الر�ضيةإعداد وتطبيق البرامج في مجال المنشآ - 
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  ونذكر منها مخطط التسيير السنوي إعداد مخططات تسيير  - 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

  

  

  

  :خلاصة

لقد أصبح للتسيير أهمية �لغة في مختلف مجـالات الحيـاة وخاصـة الأمـور الإداريـة حيـث يعتـبر التسـيير العمـل   

شآ�ا الر�ضية إلى تقـديم خـدمات أفضـل، إن التسـيير الأساسي الذي تعتمد عليه الدول التي تود النجاح والتقدم بمن

هـــو عمليـــة إداريـــة تســـتند علـــى تجـــارب ميدانيـــة إداريـــة وهـــو عبـــارة عـــن مجموعـــة مفصـــلة مـــن القـــرارات الـــتي تـــتم علـــى 
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مســتو�ت مختلفــة وفي مجــالات متنوعــة وهــي تتعلــق بتحديــد الأهــداف، وهنــاك عــدة شــروط أساســية يجــب توفرهــا في 

  .ي التخطيط، التنظيم، الرقابة، التوجيهعملية التسيير ه

فالتســـيير هـــو مســــايرة التعقيـــد والإشـــكاليات الموجــــودة داخـــل المنشــــآت فبـــدون وجـــود التســــيير دقيـــق فــــإن   

المنشـآت الر�ضـية تصــبح تتخـبط في دوامــة مـن المشــاكل وسـوء التســيير لجميـع الوحــدات التابعـة لهــا والمـوارد الموجــودة 

  .المنشآت داخل هذه) بشرية، مالية(
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  :تمهيد

فإنـه مـن  أهـدافهالكي يمكن لكل فقرة تعليمية في المنهج الدراسي أو تدريبية في النشاط الر�ضي أن تحقـق   

الضــروري تــوافر المنشــآت الر�ضــية بشــكل كــاف فكمــا أن الأمــاكن المناســبة ضــرورية مــن أجــل تعلــيم �جــح وممارســة 

  .تربية البدنية والر�ضيةمطلوبة من أجل ممارسة �جحة وجيدة في ال أيضاجيدة، فهي 

اسـتمرار الـبرامج الهزيلـة  أسـبابإن النقص في الأمـاكن التعليميـة والمنشـآت الر�ضـية المناسـبة والملاعـب هـي   

للتربيــــة البدنيــــة والر�ضــــية وهــــذا لا يعــــني أن الــــبرامج الجيــــدة والممارســــة الجيــــدة لا يمكــــن أن تقــــوم علــــى الإمكــــا�ت 

لتعلــيم مجموعـــة  الكافيــة ســبة وإنمــا يعــني أنــه علــى الأقــل يمكــن تــوافر الأرض الفضــاءاتوالمنشــآت القديمــة والغــير منا

ر�ضــية بطريقــة فعالــة وبعــض الــبرامج الممتــازة الــتي تقــام علــى المنشــآت القديمــة بينمــا تقــدم أســوء الــبرامج في المنشــآت 

  .الحديثة والتجهيزات الحديثة

يعتمـــد بدرجـــة كبـــيرة علـــى كفـــاءة وفعاليـــة الإدارة وطريقـــة وإن نجـــاح المنشـــآت الر�ضـــية في تحقيـــق أهـــدافها   

تســــييرها والمبــــادئ الأساســــية الــــتي يتمســــك �ــــا المشــــرف في التخطــــيط للمنشــــآت والإنمكــــا�ت الر�ضــــية حيــــث أن 

  .المشرف هو أعلم بما يجب أن تحتاج إليه المنشآت من تسيير، اتخاذ القرارات
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  :القديم المنشآت الر�ضية في العصر -1

  .يرجع الفضل لإقامة المنشآت الر�ضية إلى الإغريق حيث أ�م أول من اهتم �قامة دورات ر�ضية  

دورة ر�ضــية في مدينــة  قبــل المــيلاد 468والتســمية الحاليــة للــدورات الأولمبيــة مــأخوذة عــنهم إذا أقــاموا عــام   

ن اللاعبــــين الإغريــــق الـــذين حضــــروا مــــن مختلــــف مــــاســــتمرت لمــــدة خمســـة أ�م اشــــترك فيهــــا أعــــداد كثـــيرة  "اوليبميـــا"

الــتي تتســع لاســتيعاب للأعــداد الــوفيرة مــن  ةقامــة إنشــاء عــدد مــن الملاعــب الكبــير المقاطعــات ممــا اضــطر المســؤولين لإ

المتفـرجين الــذين حرصــوا علــى متابعــة المبــار�ت ومشــاهدة وتشــجيع الأبطــال وقــد أطلــق علــى الملعــب الرئيســي الكبــير 

وكــان يطلــق في بدايــة الأمــر علــى مضــمار الجــري، وفي أثنــاء العصــر الرومــاني أطلــق لفــظ  STADAMلفــظ إســتاد 

  :استاد على مجموعة من المنشآت الر�ضية التي تضم الملاعب الآتية

  :ملعب البنتاثون -1-1

عبـارة  ر�ضة البنتاثون الرومانية القديمة تقابل ر�ضة الخماسي الحديث حاليا ولكنها كانـت في ذات الوقـت  

  ...التنافس في خمس ر�ضات هي العدو، الوثب العالي، قذف القرص

  :ملعب الهيبودروم -1-2

وخصـص هـذا الملعــب في عصـر الرومــان لسـباقات الفروســية والعـر�ت، كمـا كــان يخصـص هــذا الملعـب هــذا   

التنــــافس بــــين الخطبــــاء  الملعــــب أيضــــا لإقامــــة الرقصــــات أثنــــاء الأعيــــاد المختلفــــة والمواســــم، �لإضــــافة لاســــتخدامه في

  .والشعراء

  :ستراالبالا -3 -1

  1 .هو مكان للتدريب حيث خصص لتعليم وإعداد اللاعبين وتدريبهم على الفنون الر�ضية المختلفة  

  :الليونيديون -4 -1

وهو مكان معد ومخصـص لاستضـافة وإقامـة اللاعبـين والـزوار مـن المقاطعـات البعيـدة المختلفـة تقابلـه القـرى   

  .�ضية في العصر الحاليالر 
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  :الكولوسيوم -5 -1

فـوق بحـيرة صـناعية برومـا، ولكنــه  "فسباسـان"الملاعـب التاريخيـة القديمـة الـذي شـيده الإمبراطـور وهـو اشـهر   

ميلادية ويعتبر الكولوسيوم أول استاد أقيم علـى  80توفى قبل إتمام بناؤه واستكمل ابنه الإمبراطور تيتسى بناؤه عام 

 أقيمــتالمــداخل والمخــارج والملعــب الرئيســي لــه بيضــاوي الشــكل  يــة هندســية حيــث روعــي عنــد تصــميمهأســس علم

ألـف متفـرج، كمـا  ثمـانين 80000مـترا تسـتوعب حـوالي  48حوله مـدرجات عبـارة عـن أربعـة طوابـق بلـغ ارتفاعهـا 

التماثيــل المصــنوعة مــن المرمــر الحــق لــه بــه مدرســة لتعلــيم فنــون المصــارعة وتم تجميــل واجهتــه مــن الخــارج بمجموعــة مــن 

هــو بدايــة التقــدم الحقيقــي للمنشــآت الر�ضــية الــتي أخــذت كثــير مــن الــدول الأوروبيــة  1890والرخــام ويعتــبر عــام 

تطويرها على أيدي خبراء متخصصين في هذا ا�ال وخاصة ألمانيـا، فلنـدا، ايطاليـا ثم انتقلـت تكنولوجيـا التجهيـزات 

نسا وأمريكا ودول أخرى ويمكننا متابعة هذا التطور التكنولوجي الهائـل يتبـع الـدورات الأولمبيـة الر�ضية إلى انجلترا وفر 

حتى أخر الدورات الاولمبية الحديثة حيث نلاحظ مدى تنـافس الـدول  1972المختلفة بداية بدورة ميونيخ الأولمبية 

ببــاقي ا�ــالات الحيويــة الهامــة لهــذه  أة أســو في إظهــار مــا لــديها مــن تقنيــات حديثــة متطــورة في مجــال المنشــآت الر�ضــي

  .الدول العظمى

  :المنشآت الر�ضية في العصر الحديث -2

  :المدن الر�ضية -2-1

تظهــر أهميــة المــدن الر�ضــية، عنــد تنظــيم دورات أو بطــولات دوليــة أو مهرجــا�ت شــباب �لإضــافة لــدورها   

لمـــدن الر�ضـــية مواصـــفات ومشـــتملات خاصـــة �مـــا يمكـــن أن وتجهيـــز الفـــرق والمنتخبـــات القوميـــة ول إعـــدادالهـــام في 

  :نوردها فيمايلي

  :الملعب -

 8-6ر يحتـوي علـى عـدد مـن ـمتـ 4يشتمل على ملعب قـانوني لكـرة القـدم وحولـه مضـمار للعـدو ومسـافة   

اعـه �لإضـافة �نو  �لزانة، الرمـيالقوى من الوثب �نواعه القفز  ألعابحارات مع التجهيزات الخاصة لميدان مسابقة 

، متفــــرج ومقصــــورة لكبــــار الــــزوار وأمــــاكن الإعلاميــــين 25000إلى مــــدرجات المتفــــرجين الــــتي تتســــع لأكثــــر مــــن 
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المـــدرجات للخـــدمات المختلفـــة مثـــل المـــداخل والمخـــارج، الاشـــتراكات وصـــالات  أســـفلوتســـتعمل المنطقـــة الموجـــودة 

  1.خازنالاستقبال، غرف التدليك ودورات المياه، ورشات لصيانة والم

  :الصالة المغطاة -

مترا عـرض، وذلـك لإمكانيـة  27مترا طول  45يجب ألا تقل الحلبة الموجودة في وسط الصالة المغطاة عن   

اسـتغلالها في أكثـر مـن ر�ضـة �لإضـافة لوجـود مــدرجات المتفـرجين وتسـتغل المنطقـة أسـفل هـذه المـدرجات في تــوفير 

  .الخ...والحكام من دورات المياه والمخازن، الخدمات الطبيةالخدمات المختلفة اللاعبين والإداريين 

كمـــا يجـــب أن تلحـــق �ـــذه الصـــالة الرئيســـية صـــالة أخـــرى تمـــارس عليهـــا، أنشـــطة متنوعـــة ومســـرح وغـــرف   

الاجتماعـــات مـــع صـــالة أخـــرى تســـتخدم كمكـــان لمشـــاهدة التلفزيـــون وكفتـــير� مـــع مختلـــف الخـــدمات الأخـــرى مثـــل 

  .المخازن وأماكن الصيانة

  :الملاعب المفتوحة -3

من الضروري توفير مجموعة من الملاعب المفتوحة داخل المدينة الر�ضية وهـذه الملاعـب تكـون أرضـيتها مـن   

  المسطحات الخضراء للممارسة كرة القدم، الهوكي، كرة اليد، �لإضافة لتوفير ملعب جمباز فـني مفتـوح، مـع ملاعـب

  .رة، التنس مع توفير مدرجات خاصة لكل ملعبمفتوحة أخرى لكرة السلة واليد والطائ

  :حمام السباحة والغطس -4

مــتر �لإضـافة لحـوض غطـس منفصــل  2.10مـترا بعمـق ) x 21 50(يجـب تـوفير حـوض الســباحة أولمـبي   

مــتر مــن جميــع الجوانــب حــتى يصــل إلى المنتصـــف  3.5مــتر بعمــق متــدرج يبــدأ بـــ ) 15x 12(لا تقــل أبعــاده عــن 

مــــتر وحـــــوض آخــــر للإحمــــاء قبـــــل ) 12.5x 25(زود بمصـــــعد مــــع تــــوفير حـــــوض للتــــدريب مــــتر مــــ 5.25بعمــــق 

  .المسابقات مع توفير مدرجات حوض السباحة الأولمبي تستغل المنطقة الموجودة أسفلها كغرف خلع الملابس

  :مناطق الإعاشة -5

مات الفندقيـة غرفـة مـزودة �لخـد 100وهي مجموعة من الغرف المخصصة للنوم بحيث لا يقـل عـددها عـن   

  ط الموسيقى ـة مزودة �لكتب وشرائـوتكييف هواء مركزي وصالات للاجتماعات والجلوس ومكتب

  .احتياجا�م طول فترة إقامتهم والفيديو، وكافيتير� ومطعم رئيسي وكل ما يوفر للاعبين

                                                 
 .60مرجع سبق ذكره، ص : عفاف عبد المنعم درويش -  1
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  :الخدمات المركزية -6

لكهــر�ء والميــاه وشــبكة الصــرف الصــحي وهــي المســؤولة عــن تــوفير الخــدمات العامــة للمنشــآت لإمــدادها �  

والاتصالات والطرق الرئيسية والفرعية الموجودة �لمدينة وأماكن انتظار السيارات والمركز التجاري والخدمات الأخـرى 

  .الخ... السياحية البريدية الاستعلامات، الأمن 

  :مفهوم المنشأة الر�ضية  -3

لكل مسعى في التطور الر�ضي فهي تتحكم في المسـتقبل الر�ضـي تعتبر المنشأة الر�ضية العنصر الأساسي   

  1.كله، تشكل القاعدة التي بدو�ا لا يمكن القيام �ي مسعى لتعميم وتوسيع الممارسات الر�ضية

 02/11/1991المــــؤرخ في ) 91-416(ويعــــود مفهــــوم المنشــــآت الر�ضــــية حســــب المرســــوم التنفيــــذي   

ضية واستغلالها، والمنشآت الر�ضية التي سنتطرق إليها هي منشآت ذات الطابع يحدد شروط إحداث المنشآت الر�

مــن القــرار الــوزاري المشــترك والمــؤرخ في  02العمــومي والــتي نتعــرف علــى مفهومهــا القــانوني خــلال الرجــوع إلى المــادة 

ـــة لغـــرض الممارســـات الر�ضـــية ال 03/02/1993 ـــة والتنافســـية المتعلـــق �ســـتعمال المنشـــآت الر�ضـــية العمومي تربوي

كــل مهيــأة للنشــاط ضــية ذات الطــابع العمــومي هــي كــل هيالر�الجماهيريــة في الوســط التربــوي، والمقصــود �لمنشــآت 

الر�ضـــي التـــابع لســـلطة دواويـــن المركبـــات المتعـــددة الر�ضـــات في الـــولا�ت والقاعـــات المتعـــددة الر�ضـــات والملاعـــب 

والر�ضة �لإضافة إلى هذا القرار نجـد التعـرض لهـذا النـوع مـن المنشـآت ضـمن  بة�لشبيالتابعة لسلطة الإدارة المكلفة 

مـن القـرار الـوزاري حيـث يمكـن أن نفهـم مـن خلالهـا أن  99إلى  88لا سـيما المـواد مـن ) 05-95(أحكام الأمـر 

ة لهـذه المنشـآت اسـتعمال المنشآت الر�ضية العمومية هي تلك التي أنجزت �لمساهمة المالية للدولة أو الجماعات المحلي

خــاص، حيــث يكــون تعاملهــا بصــفة مجانيــة لر�ضــة النخبــة والمســتوى العــالي وللتربيــة البدنيــة والر�ضــية وللتنظيمــات 

الإطــــارات الر�ضــــية الــــتي تقــــوم �ــــا المؤسســــات العموميــــة، الر�ضــــية للمعــــاقين والمتخلفــــين ذهنيــــا ولعمليــــات تكــــوين 

مفتوحة للجمهور معـدة خصيصـا للممارسـات الر�ضـية والبدنيـة، الـتي تتـوفر فيهـا والمنشآت الر�ضية هي كل منشأة 

 .الشروط التقنية والصحية والأمنية لاحتواء النشاطات الر�ضية والبدنية

 

 

  
                                                 

 ، الجزائر 1991-11-2في المؤرخ  )91-416: (المرسوم التنفيذي رقم -1
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  :إدارة المنشآت الر�ضية -4

  :الاعتبارات الضرورية في تصميم المنشأة الر�ضية -4-1

تراعـى عنـد تصـميم المنشـأة الر�ضـية والشـروع في العمليـات الخاصـة  أن يجـبهناك العديد من العناصر التي   

  :�لتسهيلات والإمكانيات الر�ضية الخاصة به نذكر منها ما يلي

احتياجـــات المســـتخدمين لـــه حيـــث يجـــب أن تصـــمم المنشـــآت الر�ضـــية طبقـــا لطبيعـــة اســـتخدامها مـــن جانـــب  -1

  1 .دولي في الاعتبارالمستخدمين، كما يجب أو توضع متطلبات الاتحاد ال

يجب أو يوضع أمام المهندسـين الـذين سـوف يصـممون المنشـأة الر�ضـية التفصـيلات الكاملـة �سـتخدامها مثـل  -2

طبيعــة أرضــية المنشــأة، ومتطلبــات الإضــاءة، ومتطلبــات نظــام الصــوت، وطبيعــة الاســتخدامات المتعــددة للحجــرات 

  .الممارسة الر�ضيةوالقاعات، وللتخزين وحجرات الملابس، ومساحات 

على هؤلاء الـذين سـوف يـديرون المنشـأة الر�ضـية أن يخططـوا جيـدا لكيفيـة إدارتـه، وتحقيـق أفضـل اسـتخدام لـه  -3

وعمليات النظافة وركن السيارات وأساليب إزالة الفضـلات والنفـا�ت، وأن يضـعوا في الاعتبـار اسـتخدامات المنشـأة 

  .لخدمات المطلوبة للمشاهدين بهددوا امن جانب المعاقين كما أن عليهم أن يح

  .الاعتبار كيفية وصول كل من المتفرجين والمستخدمين والعاملين إلى المنشأ الر�ضي يجب أن يوضع في -4

  :الاعتبارات الضرورية في بناء المنشأة الر�ضية -4-2

اءه مـن خـلال ذلـك قـد يكلـف يجب بناء المنشأة الر�ضية على أساس أنه سيستخدم على المدى الطويـل أن بنـ -1

  .أكثر، ولكنه سوف يوفر كثيرا في المستقبل

الأدوات ومــواد البنــاء الجيــدة الــتي تســتخدم في المبــنى ســوف تــوفر كثــيرا علــى المــدى الطويــل كمــا أن اســتخدامها  -2

  .سيكون أفضل

  .اءيجب أن يوضع في الاعتبار المواد المتاحة حيث سيؤثر ذلك في الوفاء بتكاليف البن -3

البنـــاء إذا مـــا كـــان المنشـــأ الر�ضـــي ســـوف يســـتخدم في مســـابقات دوليـــة فيجـــب مراعـــاة أن تكـــون مواصـــفات  -4

 2.منفذة طبقا للقواعد التي تصنعها الاتحادات الدولية

                                                 
 1999تطبيقات الإدارة الر�ضية، المدارس، الجامعيات، الاتحادات الر�ضية، الأندية مركز الكتاب للنشر ،القاهرة : مفتي إبراهيم حمادة - د -  1

 .153ص
 .154مرجع سبق ذكره، ص : مفتي إبراهيم حماد -  2
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  :الاعتبارات الضرورية في استخدامات المنشأة الر�ضية -4-3

  :لما سيكون عليه المبنى من حيث ما يليعند بداية تصميم المنشأة الر�ضية يجب أن يوضع تصور  -1

  .عدد الأفراد الذين سيعملون به وعمل كل منهم -

  .تكاليف الانتفاع، وصيانته، والحفاظ عليه، وإجراءات الأمن -

  .عدد الساعات التي سوف يستخدم خلالها -

حفــلات، (ت الر�ضــية فيهــا بجانــب الاســتخداما مــا هــي الأنشــطة الأخــرى الــتي يمكــن اســتغلال المنشــأ الر�ضــي -2

  ).الخ...الاستقبال، والاجتماعات، مكتبة 

يجــب أن تتمشــى اســتخدامات المنشــأة الر�ضــية مــع اتجاهــات ا�تمــع وأن تكــون اســتخدامات أدواتــه وأجهزتــه  -3

  .ومبانية آمنة وجذابة

كاته وذلـك مـن اسـتهلا  يجب أن تدار المنشأة الر�ضية �سلوب يضمن دخل مادي يعـوض التكـاليف صـيانته   -4

  .خلال وضع السياسات وتكاليف الاستخدام

تكاليف عمالة المنشأة الر�ضية تعتبر هي أكبر المصروفات الجارية، يجـب التأكـد مـن تغطيتهـا مـع المحافظـة علـى   -5

  .كفاءة العمل، والأدوات والأجهزة

الأرضــيات مراســم الاســتخدام،  ضــرورة وضــع مــوجز لعمليــات المنشــأة الر�ضــية وتعديلــه عنــد اللــزوم مثــل رســم -6

وقــوائم الأدوات الر�ضــية وكيفيــة اســتخدامها وواجبــات عامــة للعــاملين بــه، ومســؤوليات العــاملين في حالــة الطــوارئ 

  .ومتطلبات إدارة المبنى

وضــع نظــم العمــل واســتغلال المنشــأة الر�ضــية مثــل الســيطرة علــى الجوانــب الماليــة والتقــارير و�مــين المبــنى ضـــد  -7

  .رائق والسرقات وتدريب العاملين وموجز للسياساتالح

  .وضع خطة مادية لموارد الإحلال والتجديد -8
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  :خصائص المنشآت الر�ضية -5

  1 :لاعتبار منشأة أ�ا ر�ضية لا بد أن تتوفر على العنصرين التاليين  

أن تكــون مفتوحــة للجمهــور ويقصــد مــن ذلــك عــدم الاســتعمال علــى فئــة معينــة مــن النــاس، وأن تكــون المنشــأة  -

فهــي ذات اســتعمال مشــترك بــين جميــع النــاس ســواء تعلــق الأمــر �لر�ضــيين أو المتفــرجين أو غــير مفتوحــة للجميــع، 

  .ذلك من الناس

أو الترفيهيــة يجــب أن تكــون المهمــة الرئيســية والأساســية لهــذه أن تكــون المنشــأة معــدة للممارســة البدنيــة والر�ضــية  -

  .المنشأة هو أن تمارس فيها النشاطات البدنية والر�ضية وأما النشاطات الترفيهية وإما النشاطين معا

و�عتبــار المنشــأة معــدة خصيصــا لمثــل هــذه الممارســات لا يمنــع مــن إمكانيــة أن تمــارس فيهــا بصــفة تبعيــة أو   

ات أخـرى غـير الممارسـات الر�ضـية والبدنيـة بمختلـف أشـكالها كـأن تكـون نشـاطات ثقافيـة أو عـروض عرضية نشاط

اجتماعية أو تظاهرات ذات طابع سياسي قصد جعـل المنشـآت ذات مردوديـة أحسـن، وممارسـة هـذه النشـاطات لا 

للجمهـور ومعـدة خصيصـا يغـير مـن كـون المنشـآت تمـارس فيهـا بصـفة تبعيـة منشـآت ر�ضـية فـالمهم هـو أ�ـا مفتوحـة 

  .للمارسات البدنية والر�ضية بمختلف أشكالها وأن النشاطات الأخرى تمارس بصفة عرضية أو تبعية

  :أسس تخطيط المنشآت الر�ضية -6

هناك عدة مبادئ أساسية يجب مراعا�ا عند التخطيط لإقامة النوادي ومراكز التدريب والاسـتادان والقـرى   

تغلال الأمثل وضمان فاعلية وسهولة وسـلامة اسـتعمالها حـتى تحقـق الهـدف الـتي أنشـئت مـن الر�ضية من أجل الاس

  2:أجله، ونبين أهم هذه المبادئ التي ينبغي وضعها من الحسبان والدراسة قبل التنفيذ فيما يلي

  :اختيار الموقع -

تلــــف اختيــــار الموقــــع يتوقــــف دراســــة هــــذا العنصــــر علــــى نــــوع المنشــــأة الر�ضــــية المطلوبــــة إقامتهــــا، حيــــث يخ  

ومســاحته �لنســبة لإنشــاء بعــض الملاعــب الصــغيرة عــن مراكــز تــدريب الناشــئين وعــن ا�تمعــات الر�ضــية �لــولا�ت 

والمــدن الكبــيرة ويراعــي في ذلــك الحجــم، الكثافــة الســكانية والطلــب الاجتمــاعي والر�ضــي للمارســة، ويفضــل اختيــار 

�لنسـبة ) كيلـومتر  02(�لنسـبة للشـباب، ) كيلـومترات  04(بمسافة أقل عن  عن المناطق السكانية الموقع الذي يبعد

                                                 
 .الجزائر.91-11-2، المؤرخ في )91-416: (المرسوم التنفيذي رقم -  1
الموسوعة العلمية للإدارة الر�ضية، الإمكا�ت والمنشات في ا�ال الر�ضي، دار الوفاء الدنيا الطباعة : حسن أحمد الشافعي، إبراهيم ع المقصود -2
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للأطفال حتى يسهل إنشاء شبكة من المواصلات السريعة تتجه من جميع أطراف المدينة إلى الملاعب أو يمكـن قطـع 

  .المسافة سيرا على الأقدام

  

  :وسائل المواصلات -

ة مـن المدينـة أو القريـة �لنسـبة لاختيـار موقـع الملعـب والمـدن والتي يستحسن أن تكـون المنشـأة الر�ضـية قريبـ  

  ة حتى ـام المبار�ت الرسميـالر�ضية ويجب دراسة أقصى حد لضبط حركة المرور والتنقل في أي

  .تتمكن توفير وسائل النقل للمشاهدين من وإلى الملعب في أقل وقت ممكن

  :التجانب الوظيفي للملاعب والوحدات -

  .ت نزع الملابس ودور�ت المياه والحمامات قريبة من أماكن اللعبإن وحدا -أ

  1.يجب أن تكون جميع الملاعب بجوار بعضها البعض حتى يسهل صيانتها -ب

  :تعريف الإمكا�ت -7

وملاعـــب  هـــي كـــل مـــا ومـــن يمكـــن أن يســـاهم في تحقيـــق هـــدف معـــين حـــالي أو مســـتقبلي مـــن تســـهيلات    

  ة متبعين ـوادر متخصصـمناخية وجغرافية ومعلومات وك وأجهزة وأدوات وميزانية وظروف

  2.الأسلوب العلمي للتخطيط والإدارة والتقويم لتحقيق تلك الأهداف

  :أهمية الإمكا�ت في التربية الر�ضية -8

لا شـــك أن تـــوفير الإمكـــا�ت وحســـن اســـتخدامها يعتـــبر أمـــرا حتميـــا لا غـــنى عنـــه �لإضـــافة إلى أ�ـــا أحـــد   

رة في تقدم الدول وتطورهـا لمـا لهـا مـن أثـر اسـتثماري في تنميـة طاقـات الأفـراد والجماعـات، ويظهـر ذلـك العوامل المؤث

واضحا في مجال التربية البدنية والر�ضية حيث يؤثر الإمكانيات بمختلف أنواعهـا في نجـاح أنشـطتها وتحقيـق أهـدافها 

  :و التاليويمكننا التعرف على أهمية الإمكا�ت في هذا ا�ال على النح

تــوافر الإمكــا�ت يعــد أحــد العناصــر الأساســية المــؤثرة في نجــاح فعاليــة العمليــة التعليميــة حيــث لا غــنى عــن وجــود  -

  .أفنيه وملاعب وأدوات ر�ضية مدرسية

                                                 
لر�ضي، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، محمد محاضرة في تسير المنشآت الر�ضية، قسم الإدارة والتسيير ا: بوداود عبد اليمين -  1

 . 2006بو ضياف المسيلة 
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في مختلـف إن تفريخ صفوف متتالية من الناشئين للانضمام للفرق الر�ضية ذات المسـتوى العـالي، والفـرق القوميـة  -

  .ضات لا يمكن أن يتم دون توافر الإمكا�ت المادية والبشرية الخاصة �ذا ا�الالر�

  .إن البرامج المختلفة لأغراض التربية الر�ضية تضعف ولا يمكن لها أن تحقق أهدافها كاملا في غياب الإمكا�ت -

م الر�ضــي مــن العوامــل يعــد تــوافر الإمكــا�ت وحســن اســتخدامها علــى المســتوى القــومي خاصــة في مجــال الإعــلا -

البالغـة التــأثير علـى المشــاهدين لتنميـة مختلــف الجوانـب الثقافيــة الر�ضــية ممـا يزيــد بصـورة أخــرى مـن الشــعور �لانتمــاء 

  .للوطن

سلســـلة تعلـــق إن تـــوافرت الإمكـــا�ت الخاصـــة بتقـــديم المهـــارات الر�ضـــية وخاصـــة الصـــعبة بطريقـــة وصـــورة بســـيطة  -

للوصــول إلى مرحلــة الثبــات والإتقــان والأداء الآلي بصــورة أقــرب إلى المثاليــة ممــا يســاعد في بــذهن المتــدرب وتســاعده 

  .رفع مستوى الأداء

إن تواجـد الإمكـا�ت يــوفر الجهـد لكـل مــن اللاعـب والمــدرب والتلميـذ والمعلـم حيــث تـوافر الإمكــا�ت والأدوات  -

ريب أو المــدارس أو مــا إلى غــير ذلــك يــؤثر في جــذب الر�ضــية وغيرهــا مــن مختلــف الإمكانيــات ســواء في أمــاكن التــد

  .التلاميذ وغيرهم نحو ممارسة مختلف الأنشطة الر�ضية

  .توافر وتنوع الإمكا�ت وخاصة الأجهزة والأدوات يقلل من شعور الممارسين �لملل -

مـن المظـاهر السـلوكية يحـد ) كالساحات الشعبية، مراكز الشـباب(إن توافر الإمكا�ت خاصة في المناطق الشعبية  -

  .تتنافى مع القيم الأخلاقية والعادات والتقاليد الاجتماعية في مختلف بلدان العالمغير المرغوب فيها والتي 

إن تـــوافر الإمكـــا�ت يـــؤثر �لإيجـــاب في نشـــر التربيـــة الر�ضـــية والتعريـــف �هميتهـــا ويرغـــب مختلـــف فئـــات الشـــعب  -

  .الإقبال على ممارستها

لإمكـــا�ت في مختلـــف ا�ـــالات ومنهـــا التربيـــة البدنيـــة والر�ضـــية يســـاعد الحكومـــة نحـــو تحقيـــق أهـــدافها إن تـــوافر ا -

  .العامة

إن تــوفير الإمكــا�ت عاليــة المســتوى ســواء كانــت ماديــة أو بشــرية لــه الأثــر الكبــير في الارتقــاء �لمســتوى الر�ضــي  -

  .للممارسين سواء من الناحية المهارية أو الخططية
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تــوفير الإمكــا�ت وحســن اســتخدامها ســواء في المؤسســات الاجتماعيــة العامــة أو الإداعيــة العقابيــة لــه دوره  يعــد -

الأنشـطة الر�ضـية ممـا يسـاهم في تحقيقهـا لأهـدافها  الفعال في مساعدة هذه المؤسسات على ممارسة نزلائهـا لمختلـف

 .التي أنشأت من أجلها

  :مبادئ الإمكا�ت الر�ضية -

دئ التخطــيط علــى جانــب كبــير مــن الأهميــة إذا كــان هــدف الإنشــاء هــو تــوفير أمــاكن ذات فعاليــة إن مبــا   

للتعليم أو التدريب وفيما يلي بعض تلك المبادئ التي يمكن أن يستفيد منهـا مسـؤولي الإدارة والمهندسـون المعمـاريون 

في التخطـــيط المبـــدئي كـــل الأشـــخاص  في تطـــوير أســـاليب إنشـــاء أمـــاكن التربيـــة البدنيـــة والر�ضـــية، يجـــب أن يشـــارك

، إن أي بــــر�مج ر�ضــــي يحتــــاج لــــبعض المواقــــع في عملهــــم الــــذين يعملــــون أو يســــتفيدون مــــن الإمكــــا�ت الر�ضــــية

  1.التعليمية الأساسية

  :أنواع الملاعب -10

م الملاعب علـى اخـتلاف أنواعهـا يمكـن تقسـيمها طبقـا للأهـداف المعينـة، ولكـن لا يعـني هـذا أن كـل تقسـي  

  :ونوع قائم بذاته بل يجب أن تكون هذه التقسيمات كلها مرتبطة ببعضها ويمكن تقسيمها إلى ما يلي

  : من حيث الأهداف -أ

  .ملاعب تنافسية - ملاعب ترويجية - ملاعب تدريبية - ملاعب علاجية -

  : من حيث الشكل الهندسي -ب

  .يضويةملاعب ب - ملاعب دائرية - ملاعب مربعة - ملاعب مستطيلة -

  : من حيث الشكل العام -ج

  .الفصل - حمامات السباحة - الملاعب المكشوفة -

  : من حيث اللعبة -د

  .ملاعب الألعاب الفردية والزوجية - ملاعب الألعاب الجماعية - ملاعب المنازلات -

  : من حيث القانونية -هـ

  .ملاعب غير قانونية - ملاعب قانونية -
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  :من حيث التبعية -و

 .ملاعب �بعة لهيئة معينة مثل النوادي ونوادي الشركات - )مدارس وكليات، مراكز الشباب(عب حكومية ملا -

  

  : من حيث الأرضية -ي

رض تلعـب دورا كبـيرا �لنسـبة للألعــاب وهـي تختلـف حسـب كــل لعبـة ومتطلبا�ـا ويمكـن تصــنيفها الأنوعيـة 

، الـبلاط، الرمليـة، الأسمنـت، الإسفلت، ب الاصطناعي، سوداء فحمية، الحمرة المخلوطة،،العشإلى ملاعب خضراء

  .الخ....الجليدية الثلجية، المائية 

  :مزا� دراسة امكا�ت المنشأة الر�ضية -11

الر�ضــية يمكــن إجمالهـــا  إن التعــرف علــى المــزا� والأهــداف الممكــن تحقيقهــا مـــن دراســة إمكــا�ت المنشــآت  

 : فيمايلي

  :لوسائل لعمل المنشأةالوصول إلى أفضل الطرق وا -أ

حيث أن الدراسة تمكننا مـن تطـوير أداء المنشـأة بمـا يسـمح برفـع مسـتوى كفاء�ـا الفنيـة والإداريـة بمـا يسـهم   

  1.في تقديم خدمات أفضل في شكل أنشطة وأهداف تحققها

  :اختيار أفضل للتقييم التنظيمي للمنشأة -ب

يفـة المثاليـة للصـفاة والميـزات والأهـداف الخاصـة �لمنشـأة إذ إن دراسة الإمكا�ت يتبعه �لضرورة دراسة للتول  

التنظيمـــي والـــذي يحقـــق مرونـــة تســـاعد المنشـــأة في تقـــديم الممكنـــة للتصـــميم يمكـــن مـــن خلالهـــا الوصـــول إلى البـــدائل 

  .أنشطتها بدرجة عالية من الكفاءة

  :ز�دة حماس العاملين �لمنشأة -ج

إن دراســة المنشــآت الر�ضــية تســاعد في البحــث عــن ســلوك ودوافــع إن هــذا الأمــر ضــروري �لــغ الأهميــة، فــ  

 لماذا يتصرف الأفراد بصورة معينة،  ،الأفراد المكونين لهذه المنشأة وعلى ذلك يمكننا من الإجابة على السؤال التالي

 

                                                 
 .27مرجع سبق ذكره، ص: عفاف عبد المنعم - د -  1



 المنشآت الر�ضية                                                                                الفصل الثالث 

 

 
- 74  - 

وهــذا  ،وهنــاك حكمــة تقــول أنــه يمكنــك أن تقــود حصــا� إلى المــاء، ولكنــك لا تســتطيع أن ترغمــه عــن شــرب المــاء

ينطبــق علــى الإنســان لــذا فــإن دراســة الإمكــا�ت والمــوارد تــزود� �لعوامــل المختلفــة والأســباب الــتي مــن شــأ�ا ز�دة 

 .حماس العاملين �لمنشأة للاستفادة الكاملة والسليمة منهم

  :الإشباع الأفضل للحاجات الإنسانية -د

الطـرق  �فضـل رف على كيفية تحقيق هذا الإشـباعإن دراسة الإمكا�ت المتاحة في المنشآت تساعد في التع  

  .�قل جهد ممكن وأقل تكلفة و �لتالي يتحقق الإشباعو الصور 

  :تطوير مختلف ألوان الممارسة الر�ضية -هـ

  التي من خلال دراسة الإمكا�ت والموارد التي يمكن التواصل إلى أفضل أنواع الأنشطة سواء   

�ــذه الأنشــطة والوصــول بلاعبيهــا إلى ر�ضــة المســتو�ت العليــا ســعيا لتحقيــق البطولــة  يقبــل عليهــا الأفــراد والارتقــاء

  .�لإضافة للتعرف على نواحي الضعف وتدعيمها ونواحي القوة وتعميمها

  :ز�دة أعداد الممارسين -و

واحي ممـــا لا شـــك فيـــه أن دراســـة الإمكـــا�ت المختلفـــة في المنشـــأة الر�ضـــية يصـــنع أيـــدي المســـؤولين علـــى نـــ  

ممــــا يــــدفعهم لاســــتكمالها والتوســــع في إقامتهـــا وتوفيرهــــا ممــــا يتــــيح الفرصــــة الأكـــبر عــــدد ممكــــن مــــن الأفــــراد  ،الـــنقص

  .للاستمتاع �لمشاركة في مختلف الأنشطة الر�ضية

  :استخدام أفضل الموارد المتاحة -ي

تمـــع ومـــن خـــلال دراســـة إن الحجـــم المتـــاح مـــن المـــوارد �تمـــع معـــين أقـــل عـــادة مـــن حاجـــات أفـــراد هـــذا ا�  

  .الإمكانيات يمكن الوصول إلى الاستخدام الأمثل لموارد ا�تمع بما يحقق أقصى إشباع للمواطنين

  :تحقيق أفضل الأهداف -ك

النهائية لجميع المزا� السـابقة والـتي تحقـق مـن دراسـة المـوارد والإمكـا�ت هـي الوصـول إلى أفضـل إن المحصلة   

المنشـآت علـى تحقيـق وإنجـاز الأهـداف الـتي أنشـئت مـن أجلهـا ألا وهـي الإشـباع الأفضـل  الطرق فعاليـة في مسـاعدة

  جات الإنسانية للمواطنين �قل للحا
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  :خلاصة

إن تطور المنشآت الر�ضية لن يتوقـف عنـد هـذا الحـد سـواء كـان ذلـك مـن �حيـة الخـدمات أو مـن الناحيـة   

يير هـــذه المنشـــآت الر�ضـــية وتحقيـــق أهـــدافها يعتمـــد �لدرجـــة الإجماليـــة الـــتي أصـــبحت تصـــمم عليهـــا، وإن نجـــاح تســـ

في التخطـــيط والتســـيير �ـــا المشـــرف  الأولى علـــى كفـــاءة وفعاليـــة الإدارة المســـيرة لهـــا والمبـــادئ الأساســـية الـــتي يتمســـك

الر�ضـــية حيـــث أن المشـــرف هـــو أدرى وأعلـــم بمـــا يجـــب أن تحتـــاج إليـــه هاتـــه المنشـــآت مـــن تســـيير أمثـــل  تللإمكانيـــا

  .واتخاذ القرارات لتحقيق أهداف المنشأة المراد تحقيقها والوصول إليها
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  :تمهيد

للتأكد من صحة الفرضيات المقدمة في الجانب النظري كان لا بد لنا من دراسة تكون أكثر دقة وأكثر        

منهجية والمتمثلة في الدراسة الميدانية التي من خلالها اختيار المنهج المتبع في هذا البحث وكذا مجالاته والعينة التي تم 

  .نا بتحليل النتائج ومناقشتهااختيارها له، وكذا أداة البحث كما قم
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 :المنهجية للبحث   الطــــــــرق -1

  :ا�ال المكاني - 1-1

  :ةتم توزيع استبيان الموجه للإداريين في المنشآت التالي

  )بسكرة(ديوان مركب المتعدد الر�ضات  - 

  )المسبح النصف الاولمبي(مركب اولادجلال  - 

  المركب الجواري سيدي خالد  - 

  :ا�ال الزماني - 1-2

  .2016ماي 15الى غاية 2016مارس 15شرعنا في إنجاز هذا البحث من بداية 

  :عينة البحث - 1-3

كثر دقة وموضوعية ومطابقة للواقع قمنا �ختيار عينة بحثنا بطريقة رصا منا على الوصول إلى نتائج أح  

  :ببينعشوائية أي أننا لم نخص العينة �ي خصائص أو مميزات وذلك لس

العينة العشوائية تعطي فرصا متكافئة لكل الأفراد لأ�ا لا �خذ أي اعتبارات أو تمييز أو إعفاء أو صفات أخرى  - 

  1.غير التي حددها البحث

  .ا أبسط طرق اختيار العينات�و العينة العشوائية لك - 

  :ضبط أفراد العينة - 1-4

 ،10جلال أولادمركب  ،10بسكرة مركب :تاليةإداري موزعين على إدارة المنشآت ال 30وتتكون من   

                                             .10سيدي خالدمركب 

 : ضبط متغيرات الدراسة – 1-5

  الر�ضية الإدارة : المتغير المستقل

   الر�ضية المنشآتتسيير : المتغير التابع

دراسته قد  ،ةلنتيجة معين الأسباباحد  أوانه السبب  ترضوهو عبارة عن المتغير الذي يف: تعريف المتغير المستقل

                                                        أخرعلى متغير  �ثيرهتؤدي الى معرفة 
                                                 

  .58، ص 1997، القاهرة، مصر، 1ار الفكر العربي، طدليل البحث العلمي، د: خير الدين علة عويس -  1
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  المتغير الذي يتغير نتيجة تغير المتغير المستقل  �نهيعرف : تعريف المتغير التابع

  :المنهج المتبع  -2 

ريق المؤدي إلى الهدف المطلوب أو هو الخيط غير المرئي الذي يشد البحث من بدايته حتى المنهج هو الط  

  1.�ايته قصد الوصول إلى النتائج

ونظرا لطبيعة الموضوع الذي تناولناه في دراستنا، وقصد تحليل النتائج ودراسة الإشكالية التي طرحناها فإننا   

  .لبيا�ت والتقارير أو الجداول الكمية أو كلاهما معانعتمد على المنهج الوصفي الذي يختص بجمع ا

والمنهج الوصفي يعتمد على دراسة الواقع أو الظاهرة كما توجد في الواقع ووصفها وصفا دقيقا ويعبر عنها   

يوضح مقدار تعبيرا كيفيا وتعبيرا كميا فالأول يصف لنا ظاهرة ويوضح خصائصها أما الثاني فيعطيها وصفا رقميا 

  .لظاهرة ودرجات ارتباطها مع الظواهر المختلفة الأخرىهذه ا

 مجتمع البحث :                                                                                               

على شكل  صدد دراستها سواء كانت وحدات  إن ا�تمع يعتبر شمول كافة وحدات الظاهرة التي نحن ب    

         وبذلك فا�تمع يمثل حجم الجموع                          ...)كالمدارس، الثانو�ت(وعات مجم

              .إداري 60ويصل حوالي  لولاية بسكرة الر�ضية نشاتالم في الإداريينبعض ومجتمع بحثنا هذا يشمل 

    

  :أدوات وتقنيات البحث - 2-1

وهي الاستبيان كأداة لجمع البيا�ت والذي وقع اختيار� في هذا البحث على التقنية السائدة والشائعة   

أداة من أدوات البحث العلمي : "وجد�ها أنجع طريقة للتحقق من إشكاليتنا التي نحن بصدد البحث فيها وهي

والاستفسارات المكتوبة في نموذج أعد معدة لجمع البيا�ت �دف الحصول على إجا�ت عن مجموعة من الأسئلة 

   ".لهذا الغرض، ويقوم المبحوثين بتسجيل إجا��م �نفسهم

ويعتبر الاستبيان أكثر أدوات جمع البيا�ت والمعلومات استخداما وشيوعا في البحوث الاجتماعية   

دية سهلة وسريعة في تطبيقها لذلك والتربوية الر�ضية، كما يستعين الباحثون كثيرا �ذه الأداة، نظرا لكو�ا اقتصا

 سؤال 16ويضم الاستبيان  قمنا بتحضير الاستمارات الاستبيانية واعتمد� في بنائها على استمارة للإداريين

  .وتتمثل هذه الأسئلة في الأسئلة المغلقة

                                                 
  .42، ص 1980الأصول في البحث العلمي، دار الحكمة للطباعة والنشر، الموصل، : محمد أزهر السماك وآخرون -  1
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  : الأسئلة المغلقة -

  .الحقائق مباشرة وهي الأسئلة المقيدة بنعم أو لا بدون إبداء أي رأي والغرض منها تقصي  

  :الأسئلة المفتوحة -

في هذه الأسئلة أعطيت الحرية الكاملة للمستجوبين في إبداء آرائهم والتعبير عن المشكلة وهذا النوع من   

  .الأسئلة له درجة كبيرة في تحديد آراء أساتذة في ا�تمع

  :الأسئلة الاختيارية -

ة وما عليه إلا اختيار واحد منها دون أن يتطلب منه هذا المبحوث يجد جدولا عريضا للأجوبة المفتوح  

  تح ا�ال إلى إضافات أخرى ممكنةجهدا فكر� كما هو الحال في الأسئلة الأخرى إلا أنه في هذه الأسئلة يف

  :الأسئلة النصف مفتوحة -

نعم أو "يحتوي هذا النوع من الأسئلة على نصفين، النصف الأول يكون مغلقا أي الإجابة عليه مقيدة   

  1.والنصف الثاني تكون فيه الحرية للمستجوبين للإدلاء برأيهم الخاص "لا

  :الطريقة الإحصائية 2-2

في تحليلنـــا  اعتمـــد�نســـب مئويـــة وقـــد  إلى�ت والنتـــائج مـــن حالتهـــا الكميـــة اتســـاعد هـــذه الطريقـــة علـــى تحويـــل البيـــ

    سـتخراج والحصـول علـى نسـب لمعطيـات كـل سـؤال ة الثلاثية وذلـك للادللمعطيات العددية للاستبيا�ت علي القاع

   :وفيما يلي قانون القاعدة الثلاثية

  عدد أفراد العينة/ 100×عدد التكرارات=  النسبة المئوية

A 100% 

X B  

النسبة المئوية: X 

A:عدد التكرارات(عدد الإجا�ت( 

B:عدد أفراد العينة 

                                                 
  .55مرجع سبق ذكره، ص : خير الدين علة عويس  1
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  .التخطيط: المحور الأول

  .ما مدى أهمية التخطيط في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية؟: السؤال الأول

  .معرفة أهمية التخطيط في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية: الغرض من السؤال

  %النسبة   التكرارات  الإجا�ت

  70  21  كبيرة

  30  09  متوسطة

  00  00  قليلة

  100  30  ا�موع

                               .الر�ضية لمنشآتاأهمية التخطيط في تحسين تسيير يبين : 01جدول رقم 

  

   

  

  

  

 الر�ضية  لمنشآتا أهمية التخطيط في تحسين تسييريبين  01: الرسم البياني رقم

  :عرض وتحليل النتائج

التخطيط له أهمية كبيرة  من الإداريين يعتبرون أن %70يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة   

  .يعتبرون التخطيط ذو أهمية متوسطة داخل المنشأة %30داخل المنشأة أما �لنسبة الثانية المقدرة بـ 

  :الاستنتاج

نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين يعتبرون أن للتخطيط أهمية كبيرة في   

  . تحسين تسيير المنشآت الر�ضيةتسيير المنشأة الر�ضية وله دور في

  

70%

30%
0%

كبیرة

متوسطة

قلیلة
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  .هل التخطيط الجيد يساعد على تحسين تسيير المنشآت الر�ضية؟: الثاني السؤال

   .أم لا يساعد على تحسين تسيير المنشآت الر�ضية إن كان التخطيط الجيدمعرفة مكانة :الغرض من السؤال

  %النسبة   التكرارات  الإجا�ت

  80  24  نعم

  20  06  لا

  100  30  موعا�

 . أم لا يساعد على تحسين تسيير المنشآت الر�ضية إن كان التخطيط الجيدمكانة  يبــــــــــــــــــــين:02جدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 يساعد على تحسين تسيير المنشآت الر�ضية إن كان التخطيط الجيدمكانة  يبـــــــــــــــــــين : 02الرسم البياني رقم

 لا أم

  :عرض وتحليل النتائج

الجيد يساعد من الإداريين يعتبرون أن التخطيط  %80لاه أن أكبر نسبة يتضح لنا من خلال الجدول أع  

 الجيد لا يساهم في يعتبرون التخطيط  %20أما النسبة الثانية المقدرة بـ على تحسين تسيير المنشآت الر�ضية، 

  .تحسين تسيير المنشآت الر�ضية

  :الاستنتاج

التخطيط الجيد يساعد ويساهم في ظم الإداريين يعتبرون أن نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن مع

 .تحسين تسيير المنشآت الر�ضية 

  

80%

20%

نعم

لا
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وخطط تطوير وتحسين الأداء على مستوى الأقسام ) كالأفراد(هل وضع تفصيلات خطط الموارد : الثالث السؤال

  .يساهم في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية؟

وخطط تطوير وتحسين الأداء على ) كالأفراد(يلات خطط الموارد وضع تفصمدى أهمية  :الغرض من السؤال

   .في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية ةساهمفي الم مستوى الأقسام

  %النسبة   التكرارات  الإجا�ت

  63.33%  19  نعم

  36.66  11  لا

  100  30  ا�موع

طط تطوير وتحسين الأداء وخ) كالأفراد(وضع تفصيلات خطط الموارد مدى أهمية  يبين: 03جدول رقم 

  . في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية ةساهمفي الم على مستوى الأقسام

  

 

 

  

وخطط تطوير وتحسين ) كالأفراد(وضع تفصيلات خطط الموارد مدى أهمية  يبين 03: الرسم البياني رقم

  في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية ةساهمفي الم الأداء على مستوى الأقسام

  :ليل النتائجعرض وتح

وضع تفصيلات من الإداريين يعتبرون أن  %63.33يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة   

وخطط تطوير وتحسين الأداء على مستوى الأقسام يساهم في تحسين تسيير المنشآت ) كالأفراد(خطط الموارد 

وخطط ) كالأفراد(ع تفصيلات خطط الموارد وضيعتبرون لا  %36.66، أما النسبة الثانية المقدرة بـ الر�ضية

  .تطوير وتحسين الأداء على مستوى الأقسام يساهم في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية

وضع تفصيلات خطط الموارد نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين يعتبرون :الاستنتاج

  .مستوى الأقسام يساهم في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية وخطط تطوير وتحسين الأداء على) كالأفراد(

%63.33

%36.66
نعم

لا
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  .؟له دور في تحقيق أهداف المنشأةهل التخطيط : الرابع السؤال

  .في تحقيق أهداف المنشأة التخطيطمعرفة دور :الغرض من السؤال

  %النسبة   التكرارات  الإجا�ت

  70  21  نعم

  30  09  لا

  100  30  ا�موع

   .التخطيط في تحقيق أهداف المنشأةدور  يبين: 04جدول رقم 

  

  

  

  

  

  : التخطيط في تحقيق أهداف المنشأةدور  يبين 04الرسم البياني رقم

  :عرض وتحليل النتائج

له دور في  من الإداريين يعتبرون أن التخطيط% 70يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة   

  .التخطيط ليس له دور في تحقيق أهداف المنشأةيعتبرون  %30ة بـ ، أما النسبة الثانية المقدر تحقيق أهداف المنشأة

  :الاستنتاج

التخطيط له دور في تحقيق نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين يعتبرون أن   

  .أهداف المنشأة

 

 

 

  

70%

30%

نعم

لا
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  .هل تحديد البرامج يؤدي إلى تحسين التسيير في المنشأة؟: الخامس السؤال

  .إلى تحسين التسيير داخل المنشأة ديةؤ المالبرامج معرفة :غرض من السؤالال

  %النسبة   التكرارات  الإجا�ت

  56.66  17  نعم

  43.33  13  لا

  100  30  ا�موع

   . إلى تحسين التسيير داخل المنشأة ديةؤ المالبرامج  يبين: 05جدول رقم 

 

 

 

 

 

 

  إلى تحسين التسيير داخل المنشأة ديةؤ المالبرامج  يبين: 05الرسم البياني رقم

 

  :عرض وتحليل النتائج

تحديد البرامج من الإداريين يعتبرون أن  %56.66يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة   

أن تحديد البرامج لا يؤدي يعتبرون  %43.33، أما النسبة الثانية المقدرة بـ يؤدي إلى تحسين التسيير داخل المنشأة

  .ين التسيير في المنشأةإلى تحس

  :الاستنتاج

تحديد البرامج يعد أمرا مهما نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين يعتبرون أن   

  .في تحسين التسيير داخل المنشأة

  

  

56.66%

43.33%

نعم لا
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  .التنظيم: المحور الثاني

  .ية؟ما مدى أهمية التنظيم في تحسين تسيير المنشآت الر�ض: السؤال السادس

   .أهمية التنظيم في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية مدى: الغرض من السؤال

  %النسبة   التكرارات  الإجا�ت

  66.66  20  كبيرة

  33.33  10  متوسطة

  00  00  قليلة

  100  30  ا�موع

  .مدى أهمية التنظيم في تحسين تسيير المنشآت الر�ضيةين يب: 06جدول رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 مدى أهمية التنظيم في تحسين تسيير المنشآت الر�ضيةين يب : 06رقمالرسم البياني 

  :عرض وتحليل النتائج

له أهمية   التنظيممن الإداريين يعتبرون أن  %66.66يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة   

 متوسطة داخل المنشأة يعتبرون التخطيط ذو أهمية %33.33كبيرة داخل المنشأة أما �لنسبة الثانية المقدرة بـ 

  .الر�ضية

 :الاستنتاج

أهمية كبيرة في تسيير  للتنظيمأن معظم الإداريين يعتبرون أن  أعلاه نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول

  .المنشأة الر�ضية

66.66%

33.33% 0%

كبیرة

متوسطة

قلیلة
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  .هل التنظيم يساعد على احترام الخطط والأهداف؟: سابعال السؤال

   .أم لا لتنظيم يساعد على احترام الخطط والأهدافا معرفة إن كان:الغرض من السؤال

  %النسبة   التكرارات  الإجا�ت

  80  24  نعم

  20  06  لا

  100  30  ا�موع

  . أم لا التنظيم يساعد على احترام الخطط والأهدافإن كان  يبين: 07جدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 أم لا طط والأهدافالتنظيم يساعد على احترام الخإن كان  يبين : 07الرسم البياني رقم 

  

  :عرض وتحليل النتائج

التنظيم يساعد على من الإداريين يعتبرون أن  %80يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة   

أن التنظيم لا يساعد على احترام يعتبرون  %20، أما النسبة الثانية المقدرة بـ احترام الخطط والأهداف الموضوعة

  .ةالموضوع الخطط والأهداف

  :الاستنتاج

التنظيم يساعد على احترام نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين يعتبرون أن   

  .الخطط والأهداف الموضوعة في المنشأة الر�ضية

  

  

80%

20%

نعم

لا
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  .هل التنظيم يساعد على تصميم مستو�ت العلاقات وتحسينها؟: منالثا السؤال

  .أم لا التنظيم يساعد على تصميم مستو�ت العلاقات وتحسينها معرفة إن كان:الغرض من السؤال

  %النسبة   التكرارات  الإجا�ت

  73.33  22  نعم

  26.66  08  لا

  100  30  ا�موع

   . أم لا التنظيم يساعد على تصميم مستو�ت العلاقات وتحسينهان كان إ يبين: 08جدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 : أم لا تنظيم يساعد على تصميم مستو�ت العلاقات وتحسينهاالن كان إ يبين: 08الرسم البياني رقم

 

  :عرض وتحليل النتائج

التنظيم يساعد من الإداريين يعتبرون أن  %73.33يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة   

لا يساعد على يعتبرون التنظيم  %26.66، أما النسبة الثانية المقدرة بـ على تصميم مستو�ت العلاقات وتحسينها

  .تصميم مستو�ت العلاقات وتحسينها

  :الاستنتاج

التنظيم يساعد على تصميم نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين يعتبرون   

  .مستو�ت العلاقات وتحسينها داخل المنشأة الر�ضية

 

  

%73.33

%26.66

نعم

لا
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  .؟ة فعالةالتنظيم الجيد يعمل على سير العمل بصور هل : تاسعال السؤال

  .أم لا التنظيم الجيد يعمل على سير العمل بصورة فعالة معرفة إن كان:الغرض من السؤال

  %النسبة   التكرارات  الإجا�ت

  80  24  نعم

  20  06  لا

  100  30  ا�موع

   .أم لا التنظيم الجيد يعمل على سير العمل بصورة فعالةإن كان يبين : 09جدول رقم 

  

  

  

  

  

 .  أم لا التنظيم الجيد يعمل على سير العمل بصورة فعالةإن كان يبين  09قمالرسم البياني ر 

  :عرض وتحليل النتائج

التنظيم الجيد  من الإداريين يعتبرون أن %80 المقدرة بـ يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة  

التنظيم الجيد لا يعتبرون  %20رة بـ المنشأة، أما النسبة الثانية المقد يعمل على سير العمل بصورة فعالة داخل

  .يعمل على سير العمل بصورة فعالة

  :الاستنتاج

التنظيم الجيد يعمل على نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين يعتبرون أن   

  ورة فعالة داخل المنشآت الر�ضسير العمل بص

  

 

  

80%

20%

نعم

لا
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  .ريقة منظمة لتقييم تقدم الأفراد؟هل كتابة التقارير تعد ط: عاشرال السؤال

  .أم لا كتابة التقارير تعد طريقة منظمة لتقييم تقدم الأفرادمعرفة إن كان  :الغرض من السؤال

  %النسبة   التكرارات  الإجا�ت

  63.33  19  نعم

  36.66  11  لا

  100  30  ا�موع

   . أم لا دم الأفرادكتابة التقارير تعد طريقة منظمة لتقييم تقإن كان   يبين: 10جدول رقم

 

 

 

 

 

 

 

 .أم لا كتابة التقارير تعد طريقة منظمة لتقييم تقدم الأفرادإن كان   يبين: 10الرسم البياني رقم

 

  :عرض وتحليل النتائج

من الإداريين يعتبرون أن كتابة التقارير تعد  %63.33يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة   

يعتبرون أن كتابة التقارير لا  %36.33م الأفراد داخل المنشأة، أما النسبة الثانية المقدرة بـ طريقة منظمة لتقييم تقد

  .تعد طريقة منظمة لتقييم تقدم الأفراد داخل المنشأة

  :الاستنتاج

كتابة التقارير تعد طريقة نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين يعتبرون أن    

  .قييم تقدم الأفراد  داخل المنشآت الر�ضيةمنظمة لت

  

63.33%

36.66%

نعم

لا
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  .الرقابة: المحور الثالث

  .ما مدى أهمية الرقابة في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية؟: السؤال الحادي عشر

  .مدى أهمية الرقابة في تحسين تسيير المنشآت الر�ضيةمعرفة :الغرض من السؤال

  %النسبة   التكرارات  الإجا�ت

  76.66  23  كبيرة

  20  06  متوسطة

  3.33  01  قليلة

  100  30  ا�موع

   . مدى أهمية الرقابة في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية ينيب: 11جدول رقم

 

 

 

 

 

 

 

 .مدى أهمية الرقابة في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية يبين: 11الرسم البياني رقم 

  :عرض وتحليل النتائج

أهمية   اله الرقابةمن الإداريين يعتبرون أن  %76.66ن أكبر نسبة يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أ  

 أهمية متوسطة داخل المنشأة الر�ضية لها أن الرقابةيعتبرون  %20كبيرة داخل المنشأة أما �لنسبة الثانية المقدرة بـ 

  .يعتبرون أن الرقابة لا أهمية لها داخل المنشأة الر�ضية %3.33أما النسبة الثالثة والمقدرة بـ 

  :الاستنتاج

أهمية كبيرة  الرقابة لهانستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أعلاه أن معظم الإداريين يعتبرون أن   

  الر�ضية آتفي تسيير المنش

%76.66

%20 %3.33
كبیرة

متوسطة

قلیلة
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  .؟ود العمالمراقبة وتقييم الأداء يساهم في تحسين مردهل : عشر الثاني السؤال

  .أم لا مراقبة وتقييم الأداء يساهم في تحسين مردود العمالمعرفة إن كانت :الغرض من السؤال

  %النسبة   التكرارات  الإجا�ت

  93.33  28  نعم

  6.66  02  لا

  100  30  ا�موع

   .أم لا مراقبة وتقييم الأداء يساهم في تحسين مردود العمالإن كانت يبين : 12جدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 .أم لا مراقبة وتقييم الأداء يساهم في تحسين مردود العمالإن كانت يبين : 12  الرسم البياني رقم

 

 :عرض وتحليل النتائج

مراقبة وتقييم من الإداريين يعتبرون أن  %93.33يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة   

مراقبة وتقييم الأداء يعتبرون أن  %6.66ية المقدرة بـ ، أما النسبة الثانالأداء يساهم في تحسين مردود العمال

  .يساهم في تحسين مردود العمال

  :الاستنتاج

مراقبة وتقييم الأداء يساهم نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين يعتبرون أن   

  .داخل المنشآت الر�ضية في تحسين مردود العمال

  

  

%93.33

%6.66

نعم

لا



 عرض وتحليل النتائج                                                                              الفصل الثاني

 

 

- 95 - 

  .؟الرقابة تعمل على تسيير العمل اتجاه أهداف المنشأةهل  :عشر الثالث السؤال

  .أم لا تجاه أهداف المنشأةالرقابة تعمل على تسيير العمل  معرفة إن كانت:الغرض من السؤال

  %النسبة   التكرارات  الإجا�ت

  83.33  25  نعم

  16.66  05  لا

  100  30  ا�موع

   . أم لا سيير العمل تجاه أهداف المنشأةالرقابة تعمل على تإن كانت  يبين: 13جدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 .أم لا الرقابة تعمل على تسيير العمل تجاه أهداف المنشأةإن كانت  يبين : 13الرسم البياني رقم

 

  :عرض وتحليل النتائج

الرقابة تعمل على من الإداريين يعتبرون أن  %83.33يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة   

الرقابة تعمل على تسيير العمل يعتبرون  %16.66، أما النسبة الثانية المقدرة بـ لعمل اتجاه أهداف المنشأةتسيير ا

  . اتجاه أهداف المنشأة

  :الاستنتاج

تسيير العمل الرقابة تعمل على نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين يعتبرون   

  اتجاه أهداف المنش

 

  

%83.33

%16.66

نعم

لا
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  .؟ل له دور في تحسين تسيير المنشأةتحديد المسؤولية لذوي السلطة والكشف عن الخلهل : عشر الرابع لالسؤا

تحديد المسؤولية لذوي السلطة والكشف عن الخلل له دور في تحسين تسيير معرفة إن كان :الغرض من السؤال

  .أم لا المنشأة

  %النسبة   التكرارات  الإجا�ت

  93.33  28  نعم

  6.66  02  لا

  100  30  ا�موع

تحديد المسؤولية لذوي السلطة والكشف عن الخلل له دور في تحسين تسيير إن كان  يبين: 14جدول رقم

  .أم لا المنشأة

 

 

 

 

 

 

 تحديد المسؤولية لذوي السلطة والكشف عن الخلل له دور في تحسينإن كان  يبين: 14الرسم البياني رقم

  .أم لا تسيير المنشأة

  :لنتائجعرض وتحليل ا

تحديد من الإداريين يعتبرون أن  %93.33يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة المقدرة بـ   

 %6.66، أما النسبة الثانية المقدرة بـ المسؤولية لذوي السلطة والكشف عن الخلل له دور في تحسين تسيير المنشأة

   .آت الر�ضيةله دور في تحسين تسيير المنش تحديد المسؤولية لذوي السلطة والكشف عن الخلليعتبرون 

  :الاستنتاج

تحديد المسؤولية لذوي السلطة نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين يعتبرون   

 المنشآت الر�ضيوالكشف عن الخلل له دور في تحسين تسيير 

%93.33

%6.66

نعم

لا
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  .؟ تحقيق الأهداف المسطرةمراقبة ومتابعة التنفيذ تساهم فيهل : عشر الخامس السؤال

  .أم لا مراقبة ومتابعة التنفيذ تساهم في تحقيق الأهداف المسطرةمعرفة إن كانت :الغرض من السؤال

  %النسبة   التكرارات  الإجا�ت

  100  30  نعم

  00  00  لا

  100  30  ا�موع

  .أم لا المسطرةمراقبة ومتابعة التنفيذ تساهم في تحقيق الأهداف إن كانت يبين : 15جدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 . أم لا مراقبة ومتابعة التنفيذ تساهم في تحقيق الأهداف المسطرةإن كانت يبين : 15الرسم البياني رقم 

  :عرض وتحليل النتائج

 مراقبة ومتابعة التنفيذمن الإداريين يعتبرون أن  %100يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة   

  .اف المسطرة داخل المنشأة الر�ضيةتساهم في تحقيق الأهد

  :الاستنتاج

مراقبة ومتابعة التنفيذ تساهم في نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين يعتبرون   

  ف المسطرة داخل المنشأة الر�ضتحقيق الأهدا

  

  

  

100%

0%

نعم

لا
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  .ذ؟هل الرقابة تساعد على تلاشي الأخطاء وسوء التنفي: عشر السادس السؤال

  .أم لا الرقابة تساعد على تلاشي الأخطاء وسوء التنفيذمعرفة إن كانت :الغرض من السؤال

  %النسبة   التكرارات  الإجا�ت

  90  27  نعم

  10  03  لا

  100  30  ا�موع

  .أم لا الرقابة تساعد على تلاشي الأخطاء وسوء التنفيذمعرفة إن كانت  ينيب 16جدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 .أم لا الرقابة تساعد على تلاشي الأخطاء وسوء التنفيذمعرفة إن كانت  ينيب  : 16رقم  الرسم البياني

  :عرض وتحليل النتائج

من الإداريين يعتبرون الرقابة تساعد على تلاشي  %90يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة   

ون أن الرقابة تساعد على تلاشي الأخطاء وسوء يعتبر  %10، أما النسبة الثانية والمقدرة بـ الأخطاء وسوء التنفيذ

   .التنفيذ

  :الاستنتاج

أن الرقابة تساعد على تلاشي نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين يعتبرون   

  .الأخطاء وسوء التنفيذ داخل المنشآت الر�ضية

  

  

90%

10%

نعم

لا



 عرض وتحليل النتائج                                                                              الفصل الثاني

 

 

- 99 - 

  :مناقشة النتائج على ضوء الفرضيات -1

  :الأولى مناقشة الفرضية

بعض المنشآت الر�ضية بمركب بعد عرض وتحليل نتائج الاستبيان الذي قمنا به والذي وزع على إداريي   

وبعد عملية التحليل تم الوصول إلى أغلبية سيدي خالد ومركب اولادجلال مركب و بسكرة متعدد الر�ضات 

التخطيط  :ية الأولى في بحثنا التي تقولالفرض فرضيات بحثنا، وانطلاقا من االحقائق التي كنا قد طرحنا من خلاله

  .ودوره في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية

تبين لنا فعلا أن التخطيط يلعب دورا ) 5، 4، 3، 2، 1(داول في المحور الأول للتخطيط ومن خلال الج  

انب النظري الذي ينص مبادئ التخطيط في الجو  مع أهمية قما يتف مهما في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية وهذا

  :على أن أهمية التخطيط تكمن في

  .مواجهة حالة عدم التأكد والتغيير - 

  .التركيز على الأهداف - 

  .الاستفادة القصوى من اقتصاد�ت التشغيل - 

  .تسهيل عمليات الرقابة - 

  :مبادئ التخطيط

  .مبدأ المساهمة في تحقيق الأهداف - 

  .مبدأ أولوية وأسبقية التخطيط - 

  .بدأ شمولية التخطيطم - 

  .وهذا ما يخدم لنا الفرضية الأولى. فعالية وكفاية التخطيط - 

  :مناقشة الفرضية الثانية

بعد عرض وتحليل نتائج الاستبيان الذي قمنا به والذي وزع على إداري بعض المركبات الر�ضية بمركب   

وبعد سيدي خالد  تلمركب المتعدد الر�ضاوا اولاد جلال توالمركب المتعدد الر�ضا بسكرة المتعدد الر�ضات

تم الوصول إلى أغلبية الحقائق التي كنا قد طرحناها من خلال فرضيات بحثنا وانطلاقا من الفرضية عملية التحليل 

، 3، 2، 1(ومن خلال الجداول في المحور الثاني للتنظيم " ودوره في تحسين تسيير المنشآت الر�ضيةالتنظيم "الثانية 
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تبين لنا فعلا أن التنظيم يلعب دورا مهما في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية وهذا ما يتفق عليه في وظيفة ) 5، 4

التنظيم في ا�ال الر�ضي في الجانب النظري الذي يعتبر التنظيم في عملية الإدارية هو إطارها الخارجي ففي التنظيم 

لمنفذين في مجموعة العلاقات الرسمية، فبعد تحديد الأهداف تحديد المسؤوليات والسلطات التي تحدد المشرفين وا

كما يخدم التنظيم الجيد .والخطط والسياسات التي �دف إلى تحقيق الأهداف لا بد أن يكون هناك تنظيما ملائما

نسانية الاستخدام الأمثل للطاقات البشرية والمادية للبرامج الر�ضية وأنشطتها ويحقق الإشباع الكامل والرغبات الإ

  .للأفراد وهذا ما يخدم فرضيتنا الثانية

  :مناقشة الفرضية الثالثة

بعد عرض وتحليل نتائج الاستبيان الذي قمنا به والذي وزع على إداري بعض المركبات الر�ضية بمركب   

تم  لدسيدي خاب توالمركب المتعدد الر�ضا اولادجلال� توالمركب المتعدد الر�ضابسكرة المتعدد الر�ضات 

ومن خلال الجداول في المحور " الرقابة ودورها في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية"الوصول إلى أغلبية الحقائق الثالثة 

تبين لنا فعلا أن الرقابة تلعب دورا مهما في تحسين المنشآت الر�ضية وهذا ما ) 6، 5، 4، 3، 2، 1(الثالث 

  :ب المستو�ت الإدارية والتي تشمليتفق عليه في الجانب النظري في الرقابة حس

  .الرقابة على مستوى المؤسسة أو المنشأة - 

  .الرقابة على مستوى العمليات - 

  .الرقابة على مستوى الأفراد - 

  :والرقابة حسب مستوى توقيت القيام �ا والتي تشمل  

  .الرقابة الوقائية - 

  .الرقابة التاريخية - 

  .الفرضية الثالثة وهذا يخدم لنا .الرقابة المتزامنة - 
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  :خلاصة

لقد رأينا من خلال دراستنا الميدانية، و�عتماد� على المنهج الوصفي أي �ستخدام الاستبيان وتحليل   

فناها في ستنادا للفرضيات المختلفة التي وظالنتائج وإظهار دور الإدارة الر�ضية في تحسين المنشآت الر�ضية، وا

من خلال الفرضية الأولى توصلنا فعلا إلى أن التخطيط يلعب ليل الاستبيان يتبين لنا هذا ا�ال وبعد مناقشة وتح

دورا مهما في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية وذلك من خلال الإجابة على الأسئلة المقترحة والمطروحة في استمارة 

لهذا فهو  الأخرىلى من الوظائف الاستبيان وكذلك في الجانب النظري إذ يعتبر التخطيط الوظيفة الإدارية الأو 

  .أساس تحديد الأهداف

ومن خلال الفرضية الثانية توصلنا فعلا إلى أن التنظيم يلعب دورا مهما في تحسين تسيير المنشآت   

الر�ضية وذلك من خلال الإجابة على الأسئلة المطروحة في استمارة الاستبيان وكذلك في الجاني النظري إذ يعتبر 

  .الأمثل الطاقات البشرية والمادية كما يهدف التنظيم إلى تحديد المسؤولياتيد لاستخدام الج مالتنظي

ومن خلال الفرضية الثالثة توصلنا إلى أن الرقابة تلعب دورا مهما في تحسين المنشآت وذلك من خلال   

اف وتعتبر وسيلة التي الإجابة على الأسئلة المطروحة في استمارة الاستبيان، فالرقابة �دف إلى تحقيق الأهد

  .تستطيع �ا السلطات الإدارية كيفية تسيير الأعمال داخل المنشآت الر�ضية

  

  

  

  

  

  

  



 :وتوصيات اقتراحات

يتوقف مردود المنشآت الر�ضية وتسييرها الأحسن، سواء كان ذلك تربو� أو ر�ضيا على نوع الإدارة   

ته المنشآت االر�ضية إذ تعتبر الإدارة الر�ضية ووظائفها هي السبب الأول والأخير في نجاح أو فشل تسيير ه

بعض الاقتراحات والتي �مل أن تساعد في تحسين العمل  الر�ضية وعليه خلصنا من خلال دراستنا هذه إلى

  .الإداري والتسييري داخل منشآتنا الر�ضية

  .أن يتولى قيادة القطاعات الر�ضية والمنشآت متخصصون في مجال التسيير الإداري والتكوين في قطاع الر�ضة - 

  .شآت الر�ضيةعلى المدير انتهاج السبل والوظائف الملائمة لتسيير الأمثل للمن - 

  .وضع إدارة ر�ضية �تم بتكوين الإطارات في مجال التسيير والإدارة - 

تشجيع الأفكار الجديدة المفيدة لتحسين التسيير النابعة في الأفراد العاملين في المنشأة الر�ضية وعلى كافة  - 

  .المستو�ت

تستند إلى منهجية علمية بحتة �خذ بعين الاعتبار جميع تسطير برامج عمل يضمن وضع آليات واضحة المعالم  - 

  .العوائق والمسببات التي تعيق تسيير المنشآت

�دف �هيل وصقل المسيرين " سنوية"وضع خطط طويلة المدى على أن تقسم هذه الخطط إلى مراحل زمنية  - 

  .الإداريين على مستوى المنشآت

  .نشآتز�دة الاهتمام �لعنصر البشري داخل الم - 

  . وضع بعض الحوافز لتحسين مردود المسيرين - 

 



 
 
 
 



  :خاتمة

عملنا في هذا البحث على إبراز أهم الأدوار التي تلعبها الإدارة الر�ضية في تحسين تسيير المنشآت   

  .الر�ضية سواء أكانت هذه الأدوار داخلية أو خارجية

ومن خلال بحثنا النظري المدعم �لجانب الميداني، خرجنا بنتائج يمكن أن نقول على أساسها أن الإدارة 

جميع وظائفها تلعب دورا مهما ومميزا في الجانب التسييري للمنشآت الر�ضية، لكن تبقى الإدارة الر�ضية و 

الر�ضية تعيش تدني ملحوظ وتراجع على مستوى التسيير للمنشآت الر�ضية؛ حيث يتبين من خلال تحليل 

وفي هذا . فريق بين الأهدافوضعيتها الحالية ضعف الاهتمام �لعنصر البشري وفق منظور الحاجات الضرورية والت

  :الصدد يمكن الإشارة إلى ملاحظتين أساسيتين هما

انعدام المؤهلات الكافية لدى المسيرين والنقص الملحوظ في الإطارات الر�ضية من إداريين ومسيرين : أولا  

لمي والأساليب الحديثة في في هذا ا�ال مما أدى إلى اللجوء إلى إداريين ومسيرين يفتقرون إلى التأهيل والتأطير الع

مجال الإدارة والتسيير مما أدى إلى ذلك إلى استعمال طرق بدائية لا يمكن أن تصنع شيء في التقدم وتحسن في 

  .تسيير المنشآت الر�ضية

انعدام وجود استراتيجية العمل من خلال تخطيط التنظيم رقابة توجيهية، ويرجع ذلك عادة إلى كون : �نيا  

يل الفكرة وبعيد عن التأهيل العلمي فلا يلجأ إلى استخدام أساليب علمية حديثة لأنه لا يدرك أهمية المسير قل

  .التخطيط والتنظيم والرقابة في ا�ال العلمي والعملي وطرق التسيير الحديث

 وللخروج من هذا المستوى الردئ غير مشرف في جوانب التسيير الفني والإداري إلى أفضل منه لابد من  

  :الإسراع في

  .وضع مخططات تسييرية سنوية لتسيير المنشآت الر�ضية - 

  .التنظيم الجيد والمحكم داخل المنشآت الر�ضية - 

  .وضع أفصل الوسائل، الرقابة لعمل العنصر البشري داخل المنشآت الر�ضية - 

كل ما بذلناه من جهد وفي الأخير يمكن القول أن هذا الموضوع بقدر ما كان شيقا، كان واسعا جدا وإن    

وكل مساهمتنا فيه بدت ضئيلة ولكن هذا لا يمنعنا من القول أننا أخلصنا في إنجاز هذا البحث وكانت غايتنا 

  .الوصول إلى إجا�ت عن الأسئلة المقترحة في دور الإدارة الر�ضية في تحسين تسيير المنشآت الر�ضية

  .راسات أخرىاتمة بمثابة مقدمة لدونرجو أن تكون هذه الخ  
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  :استمارة استب�ان

 

قصد معرفة �عض الوظائف الإدار�ة التي تساهم في تحسین تسییر المنشآت الر�اض�ة   

 �طلب منك عز�ز� الإدار� الإجا�ة ��ل موضوع�ة وصراحة على الأسئلة التال�ة بوضع علامة

)X (فید أمام الع�ارة التي تراها مناس�ة وصائ�ة حسب رأ�ك من أجل التوصل إلى نتائج دق�قة ت

  .دراستنا وش�را لكم تفهم�م ومساعدتكم لنا

  وش�را

  :شخص�ة معلومات

 السن :…..............  

 الجنس:  

   أنثى          رـــذ�

 المستو� التعل�مي :  

         تعل�م ثانو�       في الر�اضة  تقني سامي  

         دراسات عل�ا            جامعي

  :المحور الأول

  تسییر المنشآت الر�اض�ة؟ التخط�� في تحسین أهم�ةما مد�  -1

          قلیلة     متوسطة      �بیرة  

  التخط�� الجید �ساعد على تحسین تسییر المنشآت؟هل  -2

           لا             نعم  

وخط� تطو�ر وتحسین الأداء على مستو� ) �الأفراد(هل وضع تفص�لات خط� الموارد  -3

  الأقسام �ساهم في تحسین تسییر المنشآت الر�اض�ة

           لا             نعم  

  هل التخط�� له دور في تحقی� أهداف المنشأة؟ -4

           لا             نعم  



  هل تحدید البرامج یؤد� إلى تحسین التسییر -5

           لا             نعم  

  :المحور الثاني

  التنظ�م في تحسین تسییر المنشآت الر�اضي؟ أهم�ةما مد�  -1

          قلیلة     متوسطة      �بیرة  

  هل التنظ�م �ساعد على احترام الخط� والأهداف -2

           لا             نعم

  هل التنظ�م �ساعد على تصم�م مستو�ات العلاقات وتحسینها؟ -3

           لا             نعم

  التنظ�م الجد� �عمل على سیر العمل �صورة فعالة؟هل  -4

           لا             نعم

  تقدم الأفرادهل �تا�ة التقار�ر تعد طر�قة منظمة لتقی�م  -5

           لا             نعم

  :المحور الثالث

 ما مد� أهم�ة الرقا�ة في تحسین تسییر المنشآت الر�اض�ة؟ -1

          قلیلة     متوسطة      �بیرة  

  مراق�ة وتقی�م الأداء �ساهم في تحسین مردود العمال؟هل  -2

           لا             نعم

  اف المنشأة؟هل الرقا�ة تعمل على تسییر العمل اتجاه أهد -3

           لا             نعم

  هل تحدید المسؤول�ة لذو� السلطة والكشف عن الخلل له دور في تحسین تسییر المنشأة؟ -4

           لا             نعم

  هل مراق�ة ومتا�عة عمل�ة التنفیذ تساهم في تحقی� الأهداف المسطرة؟ -5

           لا             نعم

  ء وسوء التنفیذ؟الرقا�ة تساعد على تلاشي الأخطا هل -6

         لا             نعم



  

                                                      "الر�ضية المنشآتة ودورها في تحسيين تسيير الر�ضي الإدارة" : عنوان الدراسة

  الر�ضية المنشآت الر�ضية في تحسيين تسيير  الإدارةمعرفة دور : هدف الدراسة

  ؟الر�ضية المنشآت ضية دور في تحسيين تسيير الر� للإدارةهل : مشكلة الدراسة

     ؟الر�ضية  المنشآت يط له دور في تحسين تسييرهل التخط-1

    ؟الر�ضية  المنشآت له دور في تحسين تسييرهل التنظيم -2

  ؟الر�ضية  المنشآت في تحسين تسيير هل الرقابة لها دور-3

 : فرضيات الدراسة

   : الفرضية العامة

  الر�ضية المنشآتية كبيرة في تحسيين تسيير الر�ضية اهم للإدارة

 : الفرضيات الجزئية

  الر�ضية المنشآتد يساعد على تحسيين تسيير التخطيط الجي-1

  الر�ضة المنشآت لالتنظيم الجيد يعمل على سير العمل بصورة فعالة داخ-2

  المنشاة الر�ضية الرقابة تعمل على تسيير العمل اتجاه اهداف-3

  الدراسة الميدانية إجراءات

بطريقة عشوائية وقد بلغ  اختيارهموقد تم . الر�ضية على مستوى ولاية بسكرة المنشآتثنا على بعض الاداريين في وتمثلت عينة بح لعينةا

  )في كل منشاة10(ضية ر�  منشآت موزعين على ثلاث إداري 30عددهم 

مارس الى شهر ماي من شهر  وقد تم ذلك في الفترة الممتدة.لولاية بسكرة لر�ضية المنشآت ا في  إداريين : �ال الزماني والمكانيا

2016  

  لدقيقاستعملنا المنهج الوصفي لأنه الأنسب لمثل هذه المواضيع وإخضاع الدراسة للتحليل ا : المنهج المتبع

 : النتائج المتوصل اليها

  الر�ضية المنشآتفي تحسيين كبيرة   الر�ضية اهمية للإدارةان -

  ان التخطيط الجيد يساعد و يساهم في تحقيق اهداف المنشاة-

  .�ا السلطات الإدارية كيفية تسيير الأعمال داخل المنشآت الر�ضية الرقابة تعتبر وسيلة ادارية تستطيع-

 : الاقتراحات

  .في مجال التسيير الإداري والتكوين في قطاع الر�ضة أن يتولى قيادة القطاعات الر�ضية والمنشآت متخصصون -

  .على المدير انتهاج السبل والوظائف الملائمة لتسيير الأمثل للمنشآت الر�ضية -

  .وضع إدارة ر�ضية �تم بتكوين الإطارات في مجال التسيير والإدارة -

  .اد العاملين في المنشأة الر�ضية وعلى كافة المستو�تتشجيع الأفكار الجديدة المفيدة لتحسين التسيير النابعة في الأفر  -

تسطير برامج عمل يضمن وضع آليات واضحة المعالم تستند إلى منهجية علمية بحتة �خذ بعين الاعتبار جميع العوائق والمسببات التي  -

  .تعيق تسيير المنشآت

�دف �هيل وصقل المسيرين الإداريين على مستوى " سنوية"وضع خطط طويلة المدى على أن تقسم هذه الخطط إلى مراحل زمنية  -

  .المنشآت

  .ز�دة الاهتمام �لعنصر البشري داخل المنشآت -

  . وضع بعض الحوافز لتحسين مردود المسيرين -

  ملخص الدراسة


