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 مقدمة

 

القرن الحالي قرن التطورات الإدارية، والقرن الماض ي قرن وضع الدساتير فنتيجة  قال أني        

صناعية حدثت تطورات عظيمة في المبادئ العلمية لعلم الإدارة بصفة عامة، ونتيجة للثورة ال

اتساع النشاط الحكومي في القرن الحالي، أصبح الاهتمام موجه لوضع نظم الإدارة بهدف رفع 

 الكفاءة الإنتاجية لأجهزتها.

ارة العامة فيها، ثم وتعتبر الولايات المتحدة الأمريكية أول دول أنشأت وطبقت علم الإد        

نقلته عنها بقية الدول المتحضرة والرواد الأوائل في هذا العلم هم بلا شك الكتاب الأمريكيون 

( الذي لعب دورا هاما في وضع منهج علمي لعلم  Woordrow welsonويلسون  كان وودرو وعلى رأسهم )

اف الحكومة بأكبر مقدار من ، ويعرفها بأنها العمليات المتعلقة بتحقيق أهد7881الإدارة عام 

 الكفاءة وبما يحقق الرضا لأفراد الشعب وهذا ما تهدف إليه الإدارة.

ولقد اتفق الناس على وضع أنظمة خاصة بهم للوصول إلى أغراض معينة وأهداف          

واضحة وبلا شك أن هذه الأنظمة باختلاف الخدمات التي تقدم إليهم مثال ذلك الاتحادات، 

، المدارس، الجمعيات حيث أن هذه المنظمات لا يمكن أن تدار بجهود فردية كما أن الأندية

الإدارة لا يمكن أن تعمل بشكل مثالي إلا بنجاح هذه التنظيمات، وهذا يعتمد اعتمادا تاما على 

 نوع متخصص من القيادة.

طنية، باهتمام وفي الوقت الذي حظيت به الرياضة في مختلف المؤسسات والمنظمات الو          

شعبي، ومع تطور المستويات الفنية من خلال البطولات والمسابقات، ومن ضمن تلك و رسمي 

الخطوات، التي تمثلت في إنشاء العديد من كليات التربية البدنية والرياضية، وتوسع 

القطاعات الأهلية من أندية ومراكز للياقة البدنية، وما تحتاجه هذه الأعمال من كفاءات 

لة قادرة على تطوير الأداء الإداري، فقد برزت الحاجة إلى تحديد الأسس والقواعد لهذا مؤه

العمل الإداري الذي هو ابرز عوامل النجاح، ومن دون شك فإن الإدارة بصفة عامة والإدارة  

الرياضية بصفة خاصة هي الكفيلة بوضع هاته الأسس والقواعد المتمثلة في عمليتها الإدارية 

طيط والتنظيم وتوجيه ورقابة ووفقا  لمبادئها العامة وحسب الأهداف المرجوة منها، من التخ

 والتي تحدد حسب حالة كل منشأة أو منظمة، في سبيل تطوير الأداء الإداري.

 

 

 



 

 

 للإدارة والتسيير الرياضي مدخل ........ السنة أولى جذع مشترك........ الدكتور: بطاط نورالدين
 

2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 محتويات المقياس:
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 نبذة تاريخية حول الإدارة العامةالمحاضرة الاولى: 
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 الإدارة العامة:

 نبذة تاريخية:

 التعرض إلى ناحيتين: إن دراسة تطور الفكر الإداري تعنى  

الأولى هي الناحية التاريخية بمراحلها المختلفة و بما أن الفكر البشري في تطور مستمر فإن كل 

مرحلة تاريخية لا بد أن تصنف إلى سابقتها و ما تحويه من معارف، أما الناحية الثانية فتتمثل 

انت النظرية تعني الطريقة التي ينظر في الناحية التنظيرية لعلم الإدارة أو نظرية الإدارة، فإذا ك 

لها إلى ظاهرة ما لتفسيرها و التعرف عليها، و من ثم تسخيرها لخدمة الأفراد، فإن هذه 

الطريقة لا بد أن يلحقها التطور من وقت لآخر على ضوء ما يتوفر للإنسان من طرق جديدة 

 للبحث و وسائل مستحدثة للمعرفة. 

لإداري هو ذا شقين: التاريخ و النظرية الإدارية، و تكمن معنى ما سبق أن تطور الفكر ا

 أهمية الدراسة التاريخية

 في أنها تساعد المدير على تحقيق هدفين:   

 .فهم التطورات الحالية بطريقة أفضل 

 .تفادي الوقوع في نفس الأخطاء التي وقع فيها السابقون 

 ية للمدير:و أهمية دراسة نظرية الإدارة هي تحقيق النواحي التال 

 .كيفية الربط بين المتغيرات 

 .كيفية التعامل مع المشاكل بطريقة منهجية 

 .كيفية تصنيف المتغيرات إلى أسباب و نتائج 

 .إمكانية التنبؤ بالتأثيرات المتوقعة 

و إذا كانت الدراسة التاريخية و الدراسة النظرية للإدارة يحققان أهدافا إلا أن  

 ات منها:دراستهما معا تحقق إيجابي

 .تقديم فهم أوضح للمتغيرات الاختيار الأفضل التقارير للمواقف التطورات الحالية 

  .)تسهيل التنبؤ بأحوال مستقبلية في الميدان العلمي )الإداري 

فالتنظيم و الإدارة أمران أساسيان للحصول على النتائج و التوصل إلى أهداف في عمل 

ا أو تتعاظم أهميتها بازدياد حجم لمؤسسة و ارتفاع عدد الجماعة، و تزداد هذه المشاكل تعقيد

و توزيع العمل الشفوي إلى التنظيمات المعقدة فين و العمال فيها، ضمن التنظيم الموظ
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الأقسام، و توزيع العمل بين الأفراد و الأقسام على أساس أوراق مكتوبة و مصممة لتوضيح و 

 عاملين بالمؤسسة.  أعمال كل فرد و فريق و ارتباطها بالآخرين ال

ل المتنوعة عنها و نتيجة لذلك ازداد ضغط مشاكل التخطيط و الرقابة الإدارية و المشاكو 

المرتبطة بها، و بدأت دراسات الإدارة بطريقة علمية في نهاية القرن التاسع عشر المرتبطة عنها و 

ة مع ارتفاع و ازدياد و بداية القرن العشرين، و قد تطورت الوسائل و الأساليب الإدارية بسرع

لوم تعقيداتها ضمن الإدارة العلمية ودراسة الزمن و الحركة إلى العو المشاكل الإدارية 

الجماعات و ارتباطاتها بالإنتاجية، إلى دراسة و سلوك الأفراد السلوكية  ودراسة الدافعية و 

الرياضيات مع اتخاذ القرار و كيفية تحليل و حل المشاكل الإدارية، باستعمال الإحصاء و 

 استخدام العقل الالكتروني في هذه المشاكل. 

و ترجع جذور الإدارة إلى الماض ي البعيد مثلها مثل المهن القديمة كالقانون و الطب و 

التعليم، و لكن المظاهر المهنية للإدارة لم تظهر إلا في سنين حديثة نسبيا، باعتبار أن تطور 

تنفيذ جعلت الإدارة مهنة، باعتبار أن المهنة هي مؤسسة، الوسائل العلمية و تحديد هادفية ال

تعتمد على مجموعة من المعرفة التي أثبتت التجارب صحتها و التي تستخدم لخدمة الآخرين، و 

من ثمة يجب على الباحث في مجال الإدارة أن يتعرف على ما كتبه الأوائل في مجال البحث  

توضيح المفاهيم التي ينطوي عليها العلم، و في تحديد العلمي، و الذين ساهموا بنصيب وافر في 

أركانه و أساسياته و الذين لهم الفضل الأول في تنمية المعلومات الإدارية إلى حالة أصبحت 

 فيها الإدارة مهنة منظمة. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 للإدارة والتسيير الرياضي مدخل ........ السنة أولى جذع مشترك........ الدكتور: بطاط نورالدين
 

7 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ماهية وتعريف الإدارة: ثانيةة الالمحاضر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



 

 

 للإدارة والتسيير الرياضي مدخل ........ السنة أولى جذع مشترك........ الدكتور: بطاط نورالدين
 

8 

 

 ماهية الإدارة:

ارة هي نشاط إنساني يرمي إلى تحقيق نتائج معينة باستخدام امثل لكافة الموارد الإد

المتغيرات و الظروف البيئية الداخلية و الخارجية المحيطة بها، و  المتاحة للمنشأة، في ظل

لتحقيق هذا النشاط فإن الأمر يتطلب القيام بعدد من الوظائف الأساسية، بدأ بتحديد 

ها و مرورا بالتخطيط و التنظيم و التنسيق و التكوين،  و تنمية الكفاءات الأهداف المراد بلوغ

 و توجيه القيادة و الإشراف و انتهاءا بالرقابة و تقييم الأداء. 

 تعريف الإدارة: 

هناك عدة تعاريف لكلمة الإدارة سردها كثير من الباحثين و الكتاب، و قبل ذلك نود أن 

 لهذه الكلمة. نلقي الضوء على التعريف اللفظي

تعني: يخطط و ينظم نشاطات و أعمال الناس اللذين تجمعهم مهمة  manage )يدير  (إدارة

 معينة.       

فن أو علم توجيه و تسير و إدارة عمل الآخرين بقصد تحقيق  :managementالإدارة هي 

 أهداف محددة.  

ون للوصول إلى تعريف محدد و مقبول لقد تعددت و تباينت المحاولات التي قام بها المفكر          

للإدارة العامة بالرجوع إلى مختلف التعاريف نجد أن نظرة هؤلاء المفكرين تختلف من حيث 

صيغة التعريفات و الزمن الذي صيغت فيه و من هذا يمكن لنا تميز بعض التعاريف لمفكرين 

ف إلى تحقيق أو تنفيذ بأنها "جمع العمليات التي تهد (White)وايت  و باحثين حيث عرفها

فقد عرفها على أنها "تنسيق الجهود المختلفة بقصد  (Phiffner)فيثنر سياسة عامة" أما 

بأنها "الغاية أو الهدف العملي للحكومة إذ ( Wilson)ولسن تحقيق سياسة عامة" و يعرفها 

مع رغبات أن موضوعه هو انجاز المشروعات العامة بأكبر قدر ممكن من الفعالية و الاتفاق 

الأفراد و احتياجاتهم"، من خلال هاته التعاريف تبين انه تم الربط بين الإدارة العامة و كذلك 

 السياسة أي دور الإدارة العامة في تنفيذ السياسات.

بأنها "الإدارة هي المعرفة الصحيحة لما تريد  (Taylor)تايلور كما قد عرفها من جهة أخرى 

 ، ثم رؤيتك إياهم يعملونه بأحسن طريقة و أرخصها".من الرجال أن يقوموا بعمله

تنظيم و إصدار الأوامر بأنها "التنبؤ و التخطيط و ال (Fayol)فايول و يعرفها كذلك    

 و المراقبة". التنسيقو 
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و تعبر هاته التعاريف عن الوجهة الحديثة لتعريف الإدارة و ذلك بأن الإدارة العامة هي 

 السياسات العامة و تنفيذها. أداة للمساهمة في تشكيل 
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 ظريات والمبادئ العامة للإدارة.ن: ثالثةة الالمحاضر 
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 نظريات الإدارة:

 هناك أربع مدارس إدارية تندرج تحتها نظريات الإدارة و هي:   

 المدرسة الكلاسيكية:-

لم الغربي في الفترة التي أعقبت الثورة لصناعية، حيث تجسد هي مدرسة ظهرت في العا

 friederich. w .Taylorفريدريك وانسلوا تايلور هذه المدرسة التيار الكلاسيكي و ابرز رواده 

 الذي لقب بأبوا الإدارة العلمية من خلال غرسه لمفهوم البحث العلمي و الإدارة، بالإضافة إلى

 و تندرج تحتها النظريات التالية:  Henry Fayolي فايول و هنر  Max Weberماكس ويبر 

 نظرية الإدارة العلمية: -1

 و أهم الركائز التي قامت عليها الإدارة العلمية ما يلي:  

و تعنى بها نسبة من كمية الإنتاج و جودته و سرعته  وجوب تحقيق الكفاية الإنتاجية: -7

 بين النتائج و التكاليف. و بين الموارد المستخدمة للحصول عليه أي نسبة

أي اللجوء إلى الملاحظة و التجربة و خضوع العمل للبحث العلمي و  البحث العلمي: -0

 المعرفة بدلا من الاعتماد على الأفراد التقليدية القديمة.

للإدارة أصول علمية و قد نادى تايلور بان الإدارة الرشيدة علم  القواعد و الأصول: -0

اعد و أصول واضحة يجب اكتشافها و إحلالها محل يعتمد على قوانين  و قو 

 التخمين.

من الضروري أن يقسم العمل بين الإدارة و العمال،  تقسيم العمل و التخصص به: -4

فيجب منح الإدارة سلطات اكبر للتخطيط و الإشراف و التبسيط في طرق تشغيل 

إلى معاونة  العمال و الآلات، و وضع هذه الطرق في صورة قواعد و أسس، مما يؤدي

 العمال على أداء أعمالهم بأقل تكلفة، مما يعود على صاحب العمل بربح وفير. 

 نظرية البيروقراطية: -0

و تعتبر نموذج مثالي للتنظيم يتصف بعدة سمات هيكلية تجعله أكثر التنظيمات كفاءة و    

 دقة في تحقيق الأهداف المحدد و من أهم خصائصها:

 .عدم التحايز 

  عمال و تنظيمها.تقسيم الأ 

 .تدرج الوظائف و مستويات السلطة 

 .إستخدام الخبراء 
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 .القواعد و التعليمات 

 .التدوين الكتابي 

 .وجود نظام الخدمة 

 .التفكير في الموظف الرسمي و علاقاته الشخصية 

 .السرية 

 نظرية المبادئ العامة: -0

 و نلخص مبادئها فيما يلي:   

 عمل و الهدف.مبدأ التنسيق الذي يضمن وحدة ال -7

 مبدأ التدرج الهرمي الذي يؤكد على التسلسل الرأس ي. -0

 المبدأ الوظيفي الذي يكمن على أساسية تقييم العمل و تنظيمه. -0

 مبدأ المشاورة. -4

 لنقاط التالية:امما سبق نجد أن هذه النظريات تشترك في    

 النظرة المحدودة للإنسان. -7

 يادة.التأكيد على المفاهيم السلطاوية كأساس للق -0

 تعتبر أن كل إتصال أو تنظيم خارج القنوات الرسمية غير صالح للتنظيم. -0

 تركز على اهتمامها  بالهيكل التنظيمي الهرمي كمحدد رئيس ي لزيادة الإنتاج. -4
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 المدرسة السلوكية: -

 مدرسة العلاقات الإنسانية: -1

ارت الاهتمام بالعلاقات الإنسانية من كانت بدايتها اثر الحرب العالمية الأولى، و التي أث

 و من أهم أفكارها: 7178خلال انعقاد أول مؤتمر حول العلاقات الإنسانية في الصناعة عام 

لا يتحدد حجم العمل الذي يؤديه الفرد على مستوى كفائتة و طاقته الفسيولوجية  -7

 إنما تحدد إدارته خلفيته الاجتماعية.و فحسب، 

 لإدارة كأعضاء في الجماعة.يواجه العمال سياسات ا -0

 الاهتمام بتدريب الرؤساء و المشرفين على أساس المعاملة الإنسانية.    -0

 مدرسة تنمية التنظيمات: -0

ركز أفرادها على ضرورة فهم السلوك الإنساني الفردي و الجماعي، كأساس لتحسين و     

 جات الإنسانية و دوافعها. اتطوير العمل الإداري باتجاه تحقيق الأهداف عن طريق تحديد الح

 . x "  )ماجروجر(للحاجات الإنسانية، و نظرية )ماسلوا( و تندرج تحت هذه المدرسة نظرية    

y." 

 Maslow’s Hierarchy of Needs :نظرية  تدرج الحاجات لماسلوا -0-7

قام إبراهيم ماسلو بتصنيف الحاجات البشرية ضمن خمسة أصناف أساسية كما هي في    

 لشكل التالي:ا

حيث تعتبر نظرية ماسلوا أن الحاجات البشرية تأخذ شكلا متدرجا، فالحاجات في الأدنى 

  يجب تلبيتها قبل الحاجات العليا.تمثل الحاجات الفورية، و 
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 تحقيق الذات 
 العيش والعمل بكامل الإمكانات

 الاحترام
 الشعور بالأهمية، المساعدة، الترقية، التميز.

 الأمن
  التحرر من الخوف، حماية العمل، الأمان  

 

 القبول
 الانتماء إلى الفريق

 الحاجة الجسدية
  الاحتياجات الحيوية الأساسية مثل الطعام واللباس والنوم. 

 

 

 ) الشكل يوضح: هرم الحاجات لماسلوا (.

 

 

 

 

            

                           

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لماجروجور: yو x نظرية  -0-0

تعتبر نظرية ماجروجر التنظيمية وجود طريقتين لتصنيف و فهم سلوك الأشخاص في 

 مكان العمل. 

دافهم أن الأشخاص يهتمون فقط بأه xيفترض المدراء الذين تنسب لهم نظرية 

ل، و يجب دعمهم للقيام بعمل منتج كما يعتقد و يكرهون العم الإنسانية، فهم غير محفزون

 هؤلاء المدراء انه لابد من وجود مراقبة ثابتة لتحقيق النتائج المرغوبة في المشروع.

أن الناس محفزون طبيعيا للقيام بعمل  yكما يفترض المدراء الذين يمارسون النظرية  

ليل من التحفيز الخارجي، و يعتقد مدراء هذه النظرية أن أعضاء فريقهم يحتاجون للقو جيد 

 يمكن الوثوق بهم للعمل على تحقيق أهداف المنظمة أو المشروع.      

 

 

 

ت العليا
الاتجاها

 

نيا
لد

ت ا
ها

جا
لات

ا
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 المدرسة الكمية للإدارة: -

لإدارة، على أنها مجموعة من القرارات و العمليات أكثر من كونها ها لمن خلال تعريف

 هيكل تنظيمي و من أهم مبادئها:

 ذ القرارات، و على القدرة المحدودة للفرد على الاختيار.التأكيد على أهمية عملية اتخا 

 .النظر للتنظيم على انه مجموعة من النشاطات لشخصين أو أكثر 

 .أهمية النشاطات الجماعية و التعاونية للتغلب على محدودية قدرة الأفراد على الأداء 

 لخصائص التالية:او تعتمد هاته المدرسة على    

 على المشاكل الإدارية. تطبيق التحليل العلمي -7

 العمل على تحسين قدرة المدير على اتخاذ القرارات. -0

 إعطاء أهمية كبيرة للمعيار  الفعالية الاقتصادية. -0
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 المدارس الإدارية الحديثة: -

 مدرسة النظم: -1

رات لقد اعتمدت هاته المدرسة على اعتبار أن الإنسان و السلوك الإنساني من المتغي

 الإنسانية المحددة للسلوك التنظيمي، و من بين أهم ما تنص عليه:

 لدراسة الإنسان هي تكوينه النفس ي و الاجتماعي.جوانب التي تعتبر موضوع التركيز ال -7

 إن البيئة و المجتمع متغير رئيس ي آخر، في تحديد السلوك التنظيمي. -0

لغير الرسمي على التنظيم تعتبر النظريات الجديدة منطلقا لتفصيل وضع التنظيم ا -0

 الرسمي.

 المدرسة الموقفية: -0

ترى هذه النظرية أن الطريقة المثلى للتنظيم، هو الاعتماد على طبيعة الهدف، أي انه 

ليس بإمكان المدير تحقيق مختلف الأهداف إلا بالفهم الجيد لطبيعة العمل و الأهداف، 

ناسب و تحديد مختلف الوظائف من الذي بدوره يساهم في اختيار التنظيم الإداري الم

تخطيط و تدريب، و قيادة مناسبة و هذا عن طريق الفهم الجيد لطبيعة الحاجة النفسية 

 للعاملين.

 الإدارة بالأهداف: -0

هي نظرية بسيطة تقوم على فرضيات بديهية للإدارة، و ذلك عن طريق اشتراك العاملين 

و النتائج المتوقعة في العمل، حسب مبدأ  ما أمكن في وضع القرارات و تحديد الأهداف

 الديمقراطية في الإدارة من خلال الخطوات التالية:

 زيادة الحوافز و الابتعاد أكثر عن المركزية في القرار. -أ

 التشاور و المشاركة في الإدارة تشد العاملين للأهداف المنظمة. -ب

 إلى فلسفة النقد الذاتي.إتباع طرق جديدة في تقييم العاملين و محاولة الوصول  -ج

 الجودة الشاملة: -1

و تعتمد هذه النظرية على مختلف أنشطة و وظائف الإدارة التي تحدد سياسة الجودة و 

 أهدافها، ذلك من خلال ما يلي:

 عليه يتم اتخاذ القرار. االمستفيد هو المحور الأساس ي لوجود الخدمة، و بناء -أ

 م و التدريب على عمل كل ما هو مناسب لخدمة المستفيد.تطوير العاملين من خلال التعلي -ب
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 المبادئ العامة للإدارة:

لفظ المبادئ بدلا من القواعد أو القوانين لأنه رأى انه من  (Vayole)فايول استخدم 

الصعب استخدام مؤثرات ثابتة يجب الالتزام بها حرفيا، و يرى فايول انه من الضروري تفهم 

بادئ العامة للإدارة في مجال التطبيق، فقد توصل إلى مبادئ أكثر فعالية و كيفية استخدام الم

 قد قسمها إلى ما يلي:

 7- :تقسيم العمل 

حيث يرى أن الغرض الرئيس ي  في تطبيق مبدأ تقسيم العمل هو تحسين الأداء، من حيث رفع 

 إنتاجية الأفراد

م العمل يلائم جميع الأعمال التي و ذلك عن طريق الجهد المبذول، و يرى أن تطبيق مبدأ تقسي

 تشمل مجموعة معينة من الأفراد.

 0- :السلطة و المسؤولية  

تعرف السلطة بأن لها الحق في إصدار الأوامر إلى الغير، و القوة التي تعمل من اجل فرض 

الطاعة على الآخرين داخل أي تنظيم، و انه من الضروري التفريق بين السلطة الرسمية 

تي يكتسبها من مركزه داخل التنظيم    و بين السلطة الشخصية، و يرى فايول أننا للإداري ال

 كلما تدرجنا في التسلسل الإداري كلما زادت درجة الصعوبة لتحديد المسؤوليات.

 0- :الإمتثال بالنظام 

حيث لا تقتصر على المستويات الدنيا، بل تسود كذلك المستويات العليا، و يقصد به الطاعة 

قبول و الجهد و السلوك التي يلتزم بها الرئيس و المرؤوسون، من خلال العقود القائمة بين و ال

 الموظفين.

 4- لقيادة:ا  

في أي تنظيم أو هيئة لابد من وجود رئيس أو قائد و هو الوحيد الذي يعطي الأوامر لأي مشروع 

ام مبدأ الإمتثال للنظام و يجب بأن يتصف القائد بالقدرة على التأثير و حسن المعاملة و احتر 

 لتحقيق الأهداف المرغوبة.

 0- :مكافئة الأفراد  

و تعتبر عنصرا مهما للحفاظ على تحفيز العاملين لخلق الاتجاه الايجابي لديهم، من خلال 

 الربط بين الهداف الشخصية و أهداف المنظمة أو الهيئة.
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 0- :العدالة  

الأفراد واجباتهم على أحسن  التنفيذ، لكي يؤدييرى فايول أن العدل هو وضع الأشياء موضع 

 وجه.

 1- :روح الجماعة  

يجب على أي إداري السهر على رعاية الجماعة بالتعاون و الاتحاد بين الأفراد، حيث يتم 

 الحفاظ على تماسك التنظيم و تضافر الجهود لتحقيق الأهداف المرجوة.

 8- :السلم الإداري 

بدورها تتفاوت من أعلى إلى أدنى سلطة و هذا المستوى الإداري  يتكون من سلسلة الرؤساء التي

 يسمح بنقل المعلومات و البيانات، من ناحية، و تحديد القيادة من ناحية أخرى.

 1- :المركزية 

تتصل المركزية بنظام طبيعي مثلها مثل تقسيم العمل، و معنى ذلك انه في كل جسم مهما كان 

سات التي تتجه نحو الذهن، و هو الجزء الموجه إذ أن هذان نوعه يتوفر على مجموعة الإحسا

 العنصران يصدران الأوامر إلى جميع أنحاء الجسم الحي.

 71- :مبدأ النظام 

يتوقف مبدأ النظام على القيادة التي تتضمن على ضرورة إعداد مكان لكل ش يء و كل ش يء 

 لمكانه و تنطبق

 ام الاجتماعي داخل التنظيم.القاعدة عن النظام الإنساني لكي يسود النظ

 77- :وحدة التوجيه  

و يعبر هذا المبدأ عن وجود رئيس واحد، و خطة واحدة لمجموعة الأنشطة التي لها الأهداف 

 نفسها و يعتبر من الشروط الأساسية لوحدة العمل و التنسيق.
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 .مستويات ووظائف الإدارة العامة: رابعةة الالمحاضر 
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 مستويات الإدارة:

بما أن الإدارة عملية تتكون من وظائف أساسية محددة، و هؤلاء اللذين يقومون بأداء 

هذه العملية المتميزة هم المديرون، أو أعضاء الإدارة أو القادة التنفيذيون، و يمكن تقسيم 

 الإدارة إلى:

 7- :ثل المناصب العليا في الدولة.و تعتبر في مستوى التخطيط م الإدارة العليا 

 0- :و تعتبر مستوى لإشراف على التنفيذ و تشمل مديري الإدارات و  الإدارة الوسطى

 رؤساء الأقسام.

 0- و تعتبر مستوى التنفيذ و تشمل رؤساء الوحدات  :)التنفيذية( الإدارة المباشرة

 الميدانية و المساعدين.

 

 

 ارة(:الشكل التالي يوضح ذلك )مستويات الإد

 

       Top managementالإدارة العليا                                                         

                                      

                 Middle management     الإدارة الوسطى                                               

 

         First lével managementالإدارة المباشرة                                             

                      

                             Operating enplayes)طبقة المنفذين(                                             
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 داولة للوظائف:الشكل التالي أيضا يوضح التسميات المت

 

 المسميات الشائعة للوظائف مستوى الإدارة

 الإدارة العليا

 

رئيس مجلس الإدارة، و العضو المنتدب، و المدير العام، و رئيس 

 القطاع، و مدير الإدارة)دائرة( مركزية، مستشار.

 الإدارة الوسطى

 

ين، مدير إدارة)دائرة(، كبير المحللين، كبير الباحثين، كبير الأخصائي

 مدير مكتب، مدير

 المهندسين و فنين.

رئيس قسم، شرف، و ملاحظ و رئيس عمال، و أخصائي، و باحث، و  الإدارة الإشرافية

 سكرتير تنفيذي، ناظر و منسق.

و  العاملون 

 المنفذون 

 فني، و كاتب، و حرفي، و عامل، و معاون، و سكرتير، طابع.
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 وظائف الإدارة العامة:

 لقد تم تقسيم وظائف الإدارة العامة إلى ما يلي: 

 1-:التخطيط 

تعتبر وظيفة التخطيط أهم الوظائف الإدارية، و يجب أن تسبق أي وظيفة إدارية أخرى، و لها 

بقوله "التخطيط يشمل على اعتبارين أساسين هما هنري فايول عدة تعاريف حيث عرفها 

كونتـنر تعداد لهذا المستقبل" و كذلك عرفه التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل ثم الاس

Kontner  التخطيط هو اتخاذ قرار مسبق حول أدونيل في كلمة واحدة هي "الاختيار" و عرفه"

 ماذا تعمل ؟ و متى تعمل؟ و من يعمل ؟".

انطلاقا من هاته التعاريف يمكن تعريف التخطيط بأنه "عبارة عن مجموعة من الأنشطة    

ة من اجل تحضير المنظمة لمواجهة المستقبل و التأكد من أن القرارات الخاص الإدارية المصمم

باستغلال الأفراد و الموارد تساعد المنظمة علي تحقيق أهدافها "، تزداد أهمية التخطيط على 

 المستويات العليا و تنخفض كلما اتجهنا نحو المستويات الدنيا في التنظيم.

 أهمية التخطيط: -أ

 يلي: تتضح فيما      

 7- :القاعدة الأساسية لاتخاذ القرارات  

و ذلك عن طريق تبرير عملية اتخاذ القرارات، فبدونه تصبح عملية اتخاذ القرارات الإدارية 

 عملية عشوائية لا تشكل نسقا منطقيا في نشاط الإدارة.

 0- :مواجهة حالة عدم التأكد 

 و تطوراته عن طريق التنبؤ العلمي. يعتبر التخطيط محاولة التغلب على عدم معرفة المستقبل

 0- :الاستفادة القصوى من اقتصاديات التشغيل  

إن وظيفة التخطيط تستوجب جميع المعلومات عن كافة الأنشطة المستقبلية و بالتالي 

الاختيار الأنسب من حيث النوعية و التكلفة و الجهد مما سيؤدي إلى الاستفادة من مبدأ 

 الجهود و الزمن.الاقتصاد في النفقات و 

 4- :التركيز على الأهداف 

مما تقدم التخطيط هو وظيفة تسعى للوصول إلى الهدف خلال تحديد الأنشطة و الإمكانات 

 الضرورية لذلك فهي في مختلف مراحلها و خطواتها تضع الهدف أماها و تعمل على تحقيقه.

 0- :ملاحظة عوامل التغيير المستقبلية  
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لية استقراء المستقبل وجود مؤثرات تغيير مستقبلية، و بالتالي من الملاحظة أثناء عم

 .الاستفادة منها في تحركات المنظمة مستقبليا

 

 0- التنظيم: 

دارية و طبقا لمبادئ و يقصد به تجميع و تقسيم الأعمال و أوجه نشاط المنظمة في وحدات إ   

الوظيفية بين الأقسام و و تحديد خطوط المسؤولية و السلطة و العقلانية  و أسس معينة

 ذلك بهدف إيجاد هيكل ذو فعالية 

 و كفاءة يمكن من خلاله أن تؤدي الأنشطة بسهولة و سرعة و دقة. 

 أهمية التنظيم: -أ

 7- .وسيلة لتجميع الوظائف بحيث يمكن أداؤها بطريقة تتميز بالكفاءة 

 0- .يحدد مناطق السلطة و المسؤولية في الوحدات الإدارية 

 0- المرور السهل و السلس لعملية الرقابة.يسمح ب 

 4- .يعطي ضمانات و يشجع على المرونة و التجاوب مع السياسات الجديدة 

 0-  تحديد الأعمال المطلوب تنفيذها ثم تقسيمها إلى مجموعات و يمكن لشخص واحد

 تولي عدة مهام.

 0- بنفس  توزيع العمل على العاملين بشكل يضمن عدم الازدواج و قيام أكثر شخص

 العمل.
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 0- :التوجيه 

تختص وظيفة التوجيه بإصدار الأوامر و التعليمات التي تحدد الأعمال التفصيلية الضرورية، 

للوصول إلى أهداف المنظمة، و للقيام بهذه الوظيفة يتولى المديرون عملية إرشاد العاملين و 

الوصول إلى الأهداف، كما يتطلب  تحفيزهم و قيادتهم بطريقة تحقق لهم الرضا، و تضمن

تتزايد أهمية التوجيه في و التوجيه و توفير قنوات الاتصال بين المراكز المختلفة للتنظيم،

ترتبط و  المستويات الدنيا، و تنخفض كلما اتجهنا إلى المستويات العليا في الهيكل التنظيمي،

يحتاج إلى بيان الواجبات و  وظيفة التوجيه بباقي الوظائف الإدارية الأخرى لأن التوجيه

 المسؤوليات التي تقدمها وظيفة التنظيم.

كما يمكن تعريفه بأنه "مجموعة الخدمات التي تهدف إلى مساعدة الفرد على أن يفهم    

مشاكله و نفسه بوجه عام، أو يستعمل إمكانية أو إمكانيات بيئته ثم يختار الطريق المحققة 

 لهذه الأهداف بحكمة و تعقل".

  أهمية التوجيه: -أ

 7- .يعتبر التوجيه محددا و طريقا لتحقيق الأهداف 

 0-  يعتبر همزة وصل نحو تسيير و نقل التعليمات و الأوامر و طرق العمل و الأهداف و

 السياسات عن طريق الأفراد.

 0- .تعتبر طريقة لتعليم السلوك المرغوب فيه عن طريق عملية تعديل السلوك 

 4- ال الجيد من خلال نقل المعلومات، من الجهات الدنيا إلى العليا تعتبر عملية الاتص

 أساسا لعملية التوجيه الجيد.

 0-  تقوم عملية التوجيه بالحد من عمليات التضارب و التداخل و الغموض و

 الازدواجية و الاحتكاك بين المهام و الأنشطة الإدارية.

 0- قة و التأخير، مما يقود إلى تعتبر عملية التوجيه سبيلا للحد من مظاهر الإعا

 تحقيق رضا العاملين  و تحسين أدائهم.
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 1- :الرقابة 

و تعرف بأنها التأكد من النتائج التي تحققت و طابقت الأهداف التي تقررت و ذلك يتطلب   

و قياسا دقيقا للأداء، ثم تشخيص المشكلات و علاجها، و الرقابة هي  وجود معايير رقابية

ني تصحيح أداء لمرؤوسين لغرض التأكد من أن أهداف المنشأة و الخطط مقياس و تع

 الموضوعة التي قد تم تحقيقها.

و تعتبر الرقابة مهمة أساسية بل ضرورة ملحة لكل جهاز إداري، يعمل في الدولة و خارجها،    

تعني متابعة  و الهدف منها التأكد من أن الأعمال تسير في اتجاه أهداف الرقابة الإدارية، و التي

 .د إدراكها في تحقيق وقتها المحددعمليات التنفيذ لتوضيح مدى تحقيق الأهداف المرا

 

 أهمية الرقابة: -أ

 7- .تعمل على زيادة الانضباط داخل التنظيم 

 0- .تعتبر وظيفة هامة لتدعيم التنظيم و المحافظة على المعنويات بين العاملين 

 0- ل للأهداف عن طريق تحديد أساليب رقابة محاولة الوصول إلى التحقيق الكام

 جيدة مرتبطة تماما مع مختلف الوظائف الأخرى.

 4-  .تعمل الرقابة على التنفيذ الصحيح لمختلف الخطط و السياسات 
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 التخطيط               
 

 التنظيم                               الرقابة      
 

 التوجيه                           
 
 

 

 
 
 

 
 

 

 فيما يلي شكل يوضح جل العمليات الإدارية:

 

          

 تحديد برامج                          صنع          وضع                                                                    

 العمل ووضع الجداول                   الأهداف والمقاييس    سياسات وإجراءات                                       

 المالية والزمنية                                                                اختيار                                                            

 قياس الأداء                                                                   الأفراد                                                                                 

                                                                                                                توزيع 

 تشخيص المشكلات                                               السلطة وتحديد                                                                                   

 وتصحيحها                                                                                                                                                  المسؤوليات

                                                                                                                                                  

 وضع                                                                   تحديد                                                                                      

 المعايير الرقابية                                                                                                                                 العلاقات            

 التدريب                                                                   

 الاتصالات                     القيادة               وتحفيز المادي                                                

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العملية الإدارية
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 تطور الفكر الإداري في المجال الرياض ي.: خامسةة الالمحاضر 
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 الإدارة الرياضية:

 تعريف الإدارة الرياضية:

قيادة و رقابة أفراد المؤسسة الرياضية، باستخدام يط و دارة الرياضية هي عملية تخطالإ 

 جميع الموارد لتحقيق أهداف محددة.

تعرف أيضا" الإدارة الرياضية تعني الخدمة، و أن من يعمل في الإدارة يقوم بخدمة و 

الآخرين أو يؤدي خدمة عن طريق الإدارة، و هي عملية تنفيذ الأعمال بواسطة آخرين عن 

هي كذلك تنسيق عناصر العمل والمنتج توجيه ورقابة مجهود أدائه، و و يم طريق تخطيط و تنظ

 إخراجه بصورة منظمة من أجل تحقيق أهداف هذه الهيئات".و الرياض ي في الهيئات الرياضية، 

 ،De Sens Kelly Blanten. And. Beitel (7111)باتل و بلاتن  ودوسونس كيلي عرف كل من 

 الميزانياتالتنظيم والتوجيه والمتابعة و هارات المرتبطة بتخطيط و الإدارة الرياضية على أنها "الم

 التقييم داخل هيئة تقدم خدمة رياضية أو أنشطة بدنية ترويحية".والقيادة و 

و قد تبارى المتخصصون في وضع التعريفات الجامعة و الشاملة لمعنى الإدارة سوف نرى 

 منها:

 اس.: فن انجاز الأعمال بواسطة النماري باركر

: يقصد بالإدارة التنبؤ و التخطيط و التنظيم و إصدار الأوامر  و التنسيق fayolفايول  

  .الرقابةو 

: فن الإدارة هو المعرفة الصحيحة لما تريد من الرجال أن  يقوموا بعمله، فريدريك تايلور 

 رؤيتك أي ملاحظاتك و مباشرتك إياهم و هم  يعملونه بأفضل  الطرق  و أرخصها ثمنا.
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 أهمية الإدارة الرياضية:

تعتبر الإدارة الرياضية كباقي الإدارات الأخرى، في اعتمادها على الموارد البشرية و المادية    

المتاحة لها في وظائفها الإدارية المتناسقة و المنسجمة و المرئية، بدأ بالتخطيط الذي يحدد 

وط و الإجراءات و القواعد، في إطار زمني و الخط الأهداف و السياسات المسطرة، و البرامج

محدد، و انتقالا إلى التنظيم الذي يحدد الأعمال و الأنشطة المطلوبة لبلوغ الأهداف، و 

و التعليمات  تقسيمها و توصيفيها للوظائف و توزيع المهام، ثم توجيه العاملين بإعطاء الأوامر

 عامة، و ختاما بالرقابة التي يتم فيها قياسو الإرشادات الدقيقة و الفعالة لتحقيق الأهداف ال

 و تصحيح أداء المرؤوسين لغرض التأكد من تحقيق الأهداف.

و يمثل المجال الرياض ي أهم مجالات الاستثمار الحقيقي للصورة البشرية حيث يحوي  

العديد من العمليات التربوية ذات الاتجاهات و الجوانب المتشعبة، و التي تهدف إلى تربية 

لأجيال لإثراء كل مجالات الحياة، و النشاط يمثل محركا يحول لطاقة البشرية الكامنة لدى ا

الفرد إلى طاقة منتجة، و يميز المجال الرياض ي على سائر المجالات الأخرى، انه مجال التفاعل 

و الممارسة الذي يدور حول تعديل سلوك الكائن البشري، في الاتجاه المرغوب و خلق المواطن 

صالح عن طريق تهيئة المناخ الملائم و تكوين اتجاهات ايجابية لدى الأفراد نحو المجتمع الذي ال

 يعيشون فيه.

و عليه فمجال التربية البدنية و الرياضية يعد من أنجع مجالات  التربوية تأثيرا في 

سات الأفراد، و ترتبط أهدافها التربوية إلى حد كبير، حيث نشر جل هذه الأهداف إلى ممار 

واقعية ملموسة، تصبح عادات متأصلة لدى الفرد،و من هنا تتضح أهمية هذا النوع من 

التربية في تحقيق النمو الشامل المتكامل المتزن لدى الفرد و حتى التربية البدنية و الرياضية، في 

ب تحقيقها لأهدافها المنشودة عن طريق إتباع أسلوب علمي، في أنشطتها و هذا يستلزم الأسالي

التالية: تخطيط، و تنظيم، و توجيه و رقابة من خلال السياسات و القرارات و الإجراءات 

الموضوعية المحددة للإطار العام للعمل، و يتمكن العاملون بمقتضاها من التخطيط 

 التنظيم وصولا لتحقيق الأهداف.و 

ل ما في خلافلو تناولنا الحركة الرياضية التي يعمل بها قطاع ضخم منن الشباب من 

و اللجان و الوزارات، فالضمان نجاح أي مجال من مجالاتها، يستلزم  الأندية و الاتحاديات

إلمام العاملين بها بالأسس و الوظائف التي تحكم العمل، كما يتطلب ذلك دراية و وعي 

بالأهداف الموضوعة، حتى يتسنى للعاملين بمختلف مستوياتهم الثقافية تحقيقها، فالمعلمون 
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الموجهون و الموظفون و المشرفون الرياضيون و المدربون و الإداريون و المحكمون كل في و 

 مجال عمله يسعى للتحقيق أهداف إدارته.

فمعلم التربية البدنية و الرياضية الذي يغفل أهداف المنهج لن يتمكن من التخطيط و 

ظيم تجعل من السهل التنظيم و التنفيذ من أجل تحقيق الأهداف فعملية التخطيط و التن

على المعلم التماس مدى تحقيق الهدف كما تساهم هذه العملية في تحديد مراحل تنفيذ 

العمل بسهولة و الانتقال من مرحلة لأخرى دون ظهور المشكلات الغير متوقعة نتيجة عن 

ما لم  غياب التخطيط و التنظيم فلا تعني وفرة الإمكانات المادية في  تحقيق المنشأة لأهدافها.

يتواجد الفرد الإداري القادر على تحديد أهداف المنظمة و الأسلوب الأمثل في الوصول إليها  

توزيع الأفراد في العمل و التنسيق بين مختلف الجهود و الاستغلال الجيد للإمكانات المادية و 

 البشرية المتوفرة ضمانا لتحقيق الأهداف المرسومة.و 

ي المجال الرياض ي فمهما بلغت قوة و صلاحيات أنشطة يتضح ما سبق أهمية الإدارة ف

 ها ما لم يتوفر لها القدر الكافيالتربية البدنية و الرياضية فلا يمكن الوصول إلى تحقيق أهداف

 التنفيذ الجيدو التوجيه و المتابعة.و من التخطيط و التنظيم 
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 تطور الفكر الإداري في المجال الرياض ي: 

الحاجة لإدارة منذ نشأة الإدارة، و ازدياد الاهتمام بها منذ عرف الإنسان ضرورة  ظهرت

و أهمية التخطيط لأنشطة و تنظيمها و الرقابة عليها منذ ألاف السنين، و يرجح البعض نشأة 

الإدارة إلى ثلاث و أربعة ألاف سنة ماضية، و لقد تعرض الفكر الإداري إلى تطور ملموس في 

 الموثقة و العلمية خلال القرن العشرين.شكل كتابات 

على الرغم أن الإدارة في مجالات التربية البدنية و الرياضية من المهن التي ارتبطت بظهور 

هذه المجالات، فإن هناك عدة ملاحظات على تطور الفكري الإداري الرياض ي هي في الواقع 

دت في المجال الرياض ي لتنوع ملاحظات على التطور الفكري الإداري بشكل عام، لكنها تجس

أنشطتها، و تباين مستويات العمل الإداري فيها هذا بالإضافة إلى ارتباطاتها أصلا بالعمل في 

الأداء البشري، الذي بدوره مملوء بالمشكلات و المعوقات النفسية و الاجتماعية و من أهم 

مثل هذه العلاقات و الملاحظات أن أهم روافد علم الإدارة و العلاقات الاجتماعية، ت

الانعكاسات للواقع السياس ي و الاقتصادي و الاجتماعي و الثقافي للمجتمع ككل، فالفكر 

الإداري في المجال الرياض ي هو المحطة طبيعة لنواتج هذه المتغيرات في أي مجتمع و في أي صورة 

 من أطوار نموه.

دث تطور في الفكر الإداري، فتطور الفكر الإداري الرياض ي مرتبط ارتباطا وثيقا بما يح

و في مختلف قطاعتها بل و انه يمكن القول بأن الرياضة بمجلاتها  على مستوى الدولة ككل

المختلفة، إنما تعكس مدى ما حققه الفكر الإداري من تطور فهي تحقق في قيمتها ما قد لا 

 تحققه مجالات أخرى من مكانة دولية.

لدول النامية يتركز على أنشطة المجال الرياض ي هذا بالإضافة إلى أن الاهتمام في ا

التطبيقية نفسها، و تعتبر الإدارة عنصرا ثانويا لذا فإن التاريخ التطور الفكري الرياض ي و 

بخاصة في الوطن العربي لم يظهر إلا منذ فترة قصيرة و هذا يعني أننا نحمل المسؤولية على من 

ثبات القوانين و كثرة التشريعات و تغيير  يؤرخون للفكر الإداري الرياض ي، و لكن عدم

الإدارات العليا، جعل من الرياضة في الوطن العربي مجالا يزخر بالمبدعين و هواة العمل 

التطوعي شكلا إلزاميا موضوعيا فقط، مما أدى إلى انشغالهم بأمور بعيدة كل البعد عن دعم 

يه من تطور و ان كانت المدارس الفكر الإداري الرياض ي، و تسجيل تاريخه  و ما يطرأ عل

الفكرية في الإدارة علم عام و قد تصارعت على القمة فان انتساب حقيبة تاريخية معينة 

لمدرسة فكرية معينة، لا يعني أبدا اقتصار هذه الفترة على نشاط الفكر دون غيره، فظهور أي 
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 من خلال تأثير ما سبقه، و فكر إداري جديد لا يعني إلغاء ما قبله، فهو لم يكتب له الظهور إلا

 حاله في ذلك حال المذاهب الفلسفية و مدارس علم النفس. 

فأصحاب مدارس الفكر الإداري هم أشبه ما يكون بأصحاب النظريات في علوم النفس و 

الاجتماع، إذ يتناولون الإدارة من وجهة نظر صحيحة، في كل حالة و يبنون تصنيفاتهم و 

لى أسس منطقية، و الإدارة كعلم عام أسبق من أن يكون علما تقسيماتهم و مبادئهم ع

تطبيقيا في الحياة المختلفة، بمعنى أن معدلات الانجاز المختلفة التي حققها علم الإدارة تفوق 

بكثير ما يمكن أن يكون قد حققه أي مجال تطبيقي، و إذا ما قارنا المجال الرياض ي بأي مجال 

طن العربي، نجد انه لم يحظى بالإهتمام الكافي من علماء الإدارة أخر من مجالات الحياة في الو 

الشخصية، و  لكي يطبقوا في مبادئهم و نظرياتهم، زانه من المجالات التي تركت للخبرة

 و الرغبة في تحقيق المنفعة الخاصة. الانتماءات السياسية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 للإدارة والتسيير الرياضي مدخل ........ السنة أولى جذع مشترك........ الدكتور: بطاط نورالدين
 

33 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .الإدارة الرياضية المهاراتمكونات و : سادسةة الالمحاضر 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 للإدارة والتسيير الرياضي مدخل ........ السنة أولى جذع مشترك........ الدكتور: بطاط نورالدين
 

34 

 

 مكونات الإدارة الرياضية:

( الإدارة الرياضية فوجد أنها تتضمن أربعة مكونات  Kanz )لقد حلل الإداري الأمريكي 

 هي: أساسية و

 العمل البشري. -

 العمل الجماعي. -

 المنظمة التي تعمل الإدارة لأجلها. -

 القائد الإداري. -

 

 ات الأساسية في الإدارة الرياضية:المهار -

 ( بأن الإدارة الناجحة تعتمد على ما يلي:  Kanzلقد أشاد الإداري الأمريكي )

 المهارات الفنية:-

الكفاءة في نوع خاص من الفعاليات وهي  ( بأنها التفهم الكامل وKanz  قد وصفها ) و

القدرة على كيفية  تصاص وقابلية  كبيرة للتعليل في ذلك الاخ تتضمن معلومات خاصة و

 نين في المجال الرياض ي.قلتااستخدام 

 المهارات الإنسانية:-

 القابلية الدقيقة للعمل بشكل فعال كمجموعة واحدة من العاملين لغرض تعاون و

القدرة على  تتضمن معرفة الآخرين و تجانس تام في ذلك الفريق الذي يعمل معه أيضا و

 قة جيدة.بعلا العمل معهم بشكل فعال و

 مهارة الاستيعاب الفكري: -

الكلية للمنظمة التي  هذا يعني النظرة الشاملة و القدرة على ربط الأجزاء الدقيقة و

 كيفية اعتماد أقسام تلك المنظمة على بعضها البعض. يعملون فيها و

سعى أصعب الوظائف الإدارية في أي مجتمع ي إن إدارة التربية الرياضية تعتبر من أهم و   

 الموظفين و المشرفين و الرواد و بذلك فهي تعتمد بالدرجة الأولى على القادة و لرعاية شبابه و

على  ميادينها الواسعة كما تعتمد على المؤسسة بالدرجة الثانية و جميع العاملين في مجالاتها و

 الأدوات بالدرجة الثالثة. المعدات و المرافق و المنشأة و
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 .الإدارة الرياضية وظائف: سابعةة الحاضر الم
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 وظائف الإدارة الرياضية:

 :وظيفة التخطيط 

يعتبر التخطيط الوظيفة الإدارية الأولى، للقيام بأي نشاط و هو التحليل بيانات عن الماض ي 

و ارتباطه اتخاذ قرارات في الحاضر لبناء ش يء في المستقبل، لذا فان أول ما يميز التخطيط هو 

كوظيفة إدارية بالمستقبل، و بالتالي بالقيمة التنموية، و قد يفسر ذلك عدم لجوء الكثير من 

العاملين في المجال الرياض ي لمختلف قطاعاته، إلى التخطيط  في أعمالهم خوفا من المخاطرة في 

 اتخاذ القرارات، و اختيار من بين البدائل المتاحة ما يرتبط بش يء غير معلوم.

بأنه "الواقع الذي يشمل التنبؤ بما يكون عليه المستقبل مع الاستعداد فايول و يعرفه 

على أنه "مجموعة النشاطات و الترتيبات  إبراهيم سعد الدينلهذا المستقبل". و يعرفه 

العمليات اللازمة لإعداد و اتخاذ القرارات المتصلة بتحقيق الأهداف الاقتصادية و 

 ة بالمجتمع في وقت معين".الاجتماعية  والسياسيو 

بأنه "تحديد الأهداف التي يسعى المشروع إلى تحقيقها و رسم  علي السلميكما عرفه 

الخطط و البرامج الكفيلة بتحقيق تلك الأهداف آخذا بعين الاعتبار الإمكانيات و القيود التي 

 تفرضها ظروف مناخ العمل المحيطة بالمشروع".

التخطيط بشكل عام على انه جهد موجه و مقصود من خلال ما سبق يمكن تعريف 

 منظم لتحقيق هدف أو أهداف معينة في فترة زمنية محددة و يجهد و مال. و 

ايا التخطيط: -أ  أهمية و مز

التخطيط هو الذي يرسم صورة العمل في شتى المجالات و يحدد مساره  وبدون 

لهادف و من أهم مزايا التخطيط تصبح الأمور متروكة للقدر أو للعمل العشوائي غير ا

 التخطيط:

 تتجلى فيما يلي:

  7-  يوضح الطريق الذي يجب أن يسلكه جميع الأفراد عند تنفيذ الأعمال و كذا

 توضيح الأهداف لكي يسعوا لتحقيقها.

  0- -  يبين مقدما جميع الموارد اللازم استخدامها  كما و نوعا و بذلك يمكن الاستعداد

 .لكل الضر وف و الاحتمالات

 0- حدوثها مما يزيد  يساعد على التخلص من المشاكل و العمل على تفاديها قبل

 و الاستقرار. الشعور بالأمن 
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  4- يمكن بواسطة التنبؤ بالاحتياجات البعيدة ) العمالة و الموارد المستقبلية على المدى

 البعيد أو ما يسمى بالتخطيط الاستراتيجي (.

  0-  للإمكانات المتاحة مما يؤدي إلى تخفيض تكاليف يعمل على الاستغلال الأمثل

 المنشآت إلى أدنى حد.

 0-  الأساس الأول لعمليات الإدارية و بالتالي المساهمة في تناسق الوظائف الأخرى و لا

 يمكن أن تكون وظائف أخرى دون أن يكون التخطيط.

 1- يع إلى أن يحقق الأمن النفس ي للأفراد و الجماعات ففي ظل التخطيط يطمئن الجم

 الأمور التي تهمهم قد حسب حسابها و أعدت عدتها. 

 مراحل التخطيط: -ب

 تحديد الهدف بوضوح.  -        

 جميع الحقائق و المعلومات المتصلة بالمشروع.  - 

 تبويب المعلومات في أبواب متجانسة.  - 

 تحليل هذه المعلومات. - 

 وضع عدد من الخطط البديلة. - 

 ل على تحقيق الأهداف. وضع فروض العم - 

 دراسة الخطط و اختيار الأصلح منها.  - 

 وضع برامج التنفيذ وفق للأولويات في التنفيذ و الترتيب الزمني. - 
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 :وظيفة التنظيم 

هو مجموعة من الأفراد تعمل بطريقة معينة للوصول إلى هدف معين، أي أن التنظيم يعني 

و علاقتها ببعضها البعض و بناء الهيكل يتضمن تحديد المهام و بناء هيكل داخلي للأعمال 

 الأنشطة التي يجب أن تؤدي إلى لتحقيق أهداف المنظمة.

و يعرف أيضا على أنه عملية تجميع و تحديد العمل المطلوب أدائه مع تحديد السلطة و 

 هداف.المسؤولية و تصميم العلاقات بهدف تمكين الأفراد بأكثر فاعلية لتحقيق الأ 

بأنه " إمداد المشروع بكل ما يساعد على تأدية وظيفته مثل المواد الأولية  هنري فايول و يعرفه 

أو الآلات و رأس المال و المستخدمين و تقتض ي وظيفة التنظيم من المديرين إقامة العلاقات 

 الأشياء ببعضها البعض ".  بين الأشخاص بعضهم ببعض، و بين

لية أو مرحلة تجمع بين العمل الذي يجب على الفرد أو انه "عم شيلدون و يعرفه 

المجموعات القيام به مع الإمكانيات أو القدرات اللازمة لتنفيذه من اجل أن نعطي الواجبات 

 بهذا الشكل، و هو أحسن الطريق لتطبيق الايجابي الكفء المتناسق المنظم".

 

 أهمية التنظيم: -أ

و العلاقات بين الأشخاص في الجهد الجماعي  التنظيم هو تحديد المسؤولية و السلطات

يقصد تحقيق الأهداف المحددة و يتم التنظيم وفق خريطة تنظيمية صحيحة، بصورة 

 مباشرة أو غير مباشرة حيث يوضح ما يلي:

 7- .تقسيم العمل على الإدارات أو الأقسام أو المجموعات يسهل إدارتها 

 0-  دارات و الأقسام المختلفة في المنشاة.تحديد العلاقات و طرق الاتصال بين الإ 

 0-  تحديد التسلسل في الصلاحيات و السلطات جميع العاملين في المنشاة و بالتالي

 المسؤولية المرتبة عليم نتيجة الصلاحيات و السلطات.

 4-  يهيئ التنظيم الكيفية التي يتم بها إرسال و استقبال القرارات الصادرة من مراكز

 .السلطة المختلفة

 0-  يكفل التنظيم بتهيئة سبل الاتصالات الرسمية و غير الرسمية بين مختلف أنحاء

 هذه الوحدة الإدارية.

 0-  يهيأ التنظيم الجو الملائم للتدريب أعضائه و تنمية مواهبهم  و تزويدهم بما هم في

 أساليب معروفة بما يحفزهم و يضاعف من إخلاصهم و ولائهم. حاجة إليه من
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 يم الوظيفي على مرحلتين:يتم التنظو 

 .تصميم الهيكل الوظيفي -أ   

الجمع بين المناصب الإدارية و بين الأشخاص الملائمين بها وتظهر أهمية التنظيم في خمس  -ب 

 زوايا رئيسية هي:

 التنظيم يقسم العمل بين العاملين.  - 

فل أو من الأسفل التنظيم ينقل القرارات إلى أجزاء منظمة سواء من الأعلى إلى الأس - 

 إلى الأعلى. 

 التنظيم يحدد أسلوبا نمطيا في العمل.  - 

 معلومات للاتصالات. التنظيم يوفر نظاما و  - 

 التنظيم يوفر و يحقق التنمية و تدريب العاملين. - 

 فاعلية التنظيم هي:عدة مبادئ هامة تزيد من أهمية و  كما أن هناك

الأفراد في أي عمل عن واحد وجب تقسيم الواجبات : إذا زاد عدد مبدأ ضرورة التنظيم* 

 المسؤوليات و إعطاء السلطات المناسبة.و 

ضبط المجهودات الجماعية في قالب واحد للوصول إلى الأهداف الكلية مبدأ هدف التنظيم: * 

 دون تضارب.

 تحسن أدائه. يم العمل يؤدي إلى سرعة تنفيذه و تقستخصيص و  مبدأ التخصيص في العمل:*

 هو أن يقوم المشروع على أساس وظائف و ليس حول الأشخاص. بدأ الوظيفة :م*

 اتفاق الأهداف القومية مع أساسيات المشروع. مبدأ وحدة الهدف :*

 تقسيم أوجه النشاط المتشابهة في العمل تجنبا للتضارب.  مبدأ التجانس في العمل:*

 مبدأ تكافؤ السلطة مع المسؤولية.* 

و يشرف كل إداري على عدد معين من المرؤوسين حتى تتحقق  اف:مبدأ نطاق الإشر * 

 الفاعلية في الإشراف. 

تفويض السلطة في المستويات الإدارية الأقل بقدر الإمكان حتى يتم  مبدأ تفويض السلطة:* 

 تنفيذ الأعمال

 بسرعة و على خير وجه.

كبير للوحدات الإدارية إذا  إعطاء الاستقلال الإداري إلى حد مبدأ إمكانية إدارة المشروع:* 

 زادت الأعمال في المشروع بشكل يصعب إدارته. 
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لتغيرات التي تحدث يجب أن يكون التنظيم مرنا أي يسمح بمقابلة ا مبدأ مرونة التقسيم:* 

 و خارجه دون الحاجة إلى إحداث تعديلات جوهرية في الهيكل التنظيمي.داخل المشروع 
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 أنواع التنظيم  -ب

 التنظيم الرسمي.  -         

 التنظيم غير الرسمي.  -         

و هو الذي يهتم بالهيكل التكويني للمؤسسة و بشكلها أو مظهرها  التنظيم الرسمي: -7  

الهندس ي و بتحديد العلاقات و المستويات و تقسيم الأعمال و توزيع الاختصاصات كما أراد لها 

أو المخطط أو كما وردت في الوثيقة الرسمية للمؤسسة و تحاول نظرية التنظيم المشروع 

 الرسمي الوصول إلى البناء المنطقي و التحديد العلمي لوظائف

كل الأجزاء و أداء كل عملية من العمليات التي تكون الناتج النهائي لعمل المؤسسة و يقتض ي 

الحكومي على شكل هرم ذي قاعدة التنظيم الرسمي أن تضم كل مؤسسة حتى التنظيم 

عريضة تضم الوحدات على المستوى التنفيذي و هذه القاعدة تدعم التكوين الهرمي المدرج 

لأعلى في شكل أقسام و إدارات و مصانع و هكذا حتى قمة التنظيم حيث تتركز القيادة في 

 شخص يمارس السلطة الكاملة على المؤسسة كلها.

و هو الذي يهتم بالاعتبارات و الدوافع الخاصة بالأفراد و التي لا  :لتنظيم غير الرسميا -0   

يمكن توضيحها بطريقة رسمية مخططة على أساس أنها تتولد تلقائيا و تنبع من احتياجات 

العاملين بالمؤسسة و سلوكهم، و التنظيم غير الرسمي ينشأ نتيجة للدور الاجتماعي الذي 

سة و هذا التنظيم غير الرسمي يرتب أنماط سلوك غير يلعبه بعض الأفراد في حياة المؤس

 رسمية و طريقة معينة يتبعها الأفراد في الواقع في تصرفاتهم.

و من ثم فالتنظيم غير الرسمي قد لا يتفق بالضرورة مع المخطط الرسمي و هو يهتم 

 بالتنظيم كما هو كائن لا كما يجب أن يكون رسميا والجماعة الصغيرة هي احد عناصر

التنظيم غير الرسمي الهامة،و من الملاحظ أن الأعضاء في الجماعة الصغيرة قد تنمى لديهم 

مشاعر انتماء قوية إليها بما لا يتوافق بالنسبة للمؤسسة الكبيرة التي يعملون بها، و التنظيم 

أو  غير الرسمي لا يأخذ قوانينه و قواعده الغير الرسمية من الأعلى إلى الأسفل في صورة أمرة

تعسفية بقدر ما  تنمو خلال التجربة العلمية و الاحتكاك و التفاعل المستمر الحادث في 

 المؤسسة من أسفل لأعلى.
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   التوجيه:وظيفة 

هو مثل باقي الوظائف مرتبط مع الوظائف  التوجيه وظيفة أساسية للعملية الإدارية و    

ترغيبهم في  لاتصال بهم بهدف إرشادهم وا يتم عن طريق الإشراف على المرؤوسين و الأخرى و

العاملين بالوظائف التنفيذية  العملية التنفيذية ثم تقويم أداءقيادتهم أثناء سير  العمل و

يرتبط التوجيه أيضا بوجود  و أسلوب من أساليب القيادة  فالتوجيه ليس إلا عملية اتصال و

 الحوافز أو عدم وجودها. الدوافع و

 بأنه "عملية اتصال بين الرؤساء و أمينة احمد حسن وصمت إبراهيم عيعرفه  و

 إصدار التعليمات إليهم و الفنيين على اختلاف مستوياتهم بأجهزة التنفيذ و الإداريين و

 إرشادهم على كيفية تنفيذ الأعمال".

 ".  التوجيه هو الخطوة التنفيذية أن " صلاح الشنوانييرى  و

العملية التي يتم بها الاتصال بالعاملين من  بأنه " نايمغعمر  وعلي الشرقاوي يعرفه  و  

 ". قيادتهم لتحقيق الأهداف التنسيق بين جهودهم و و مرؤوسيهم لإرشادهم 

بأنه "العملية التي تضمن تنفيذ العاملين للمهام الملقاة على  الغمرإبراهيم يعرفه  و

يتم ذلك تحت  من الأفراد و غلب الأعمال التي يتم تنفيذها تتطلب تضافر جهودأعاتقهم ف

ذلك بتحفيزهم  بالأسلوب الملائم  قيادي ملائم يسعى لتحقيق نوع من الاتصال مع الأفراد و

 ". لحاجاتهم البشرية

ترغيبهم للعمل  إرشادهم و الاتصال بالمرؤوسين و على انه " السيد الهواري كما يعرفه 

 ن:ترابطيبذلك يحلل التوجيه إلى عنصرين م و  لتحقيق الأهداف

 الحصول  على المعلومات(. )لإعطاء التعليمات و الاتصال بالمرؤوسين من قبل الرئيس -

 تنمية التعاون الاختياري. القيادة و -

 أهمية التوجيه: -أ

 تتجسد فيما يلي: 

 7- بالتالي إحاطته الشاملة بالمواقف و تتيح الفرص لإيجاد الثقة ممن يصدر الأوامر و 

 ة الأزمات.قدرته على المواجه

 0- ينمي الإخلاص للرئيس من طرف المرؤوسين. يوفر و 

  0-  يسمح التوجيه بزيادة نسبة الثقة في المرؤوسين من خلال تكليفه حيث ينمي ثقته

 تزيد من أدائه الإداري. كفاءاته المهنية و و  قدراته بنفسه و



 

 

 للإدارة والتسيير الرياضي مدخل ........ السنة أولى جذع مشترك........ الدكتور: بطاط نورالدين
 

43 

 4- عنه. التوجيه ركن أساس ي من أركان العملية الإدارية لا يمكن التخلي 

 0-  التوجيه يتيح للمرؤوسين العمل ضمن ضرورات التنظيم السليم برجوعهم إلى

 الرئيس الواحد.

 مبادئ التوجيه: -ب   

إيجــــاد الثقـــــة بمـــــن يصــــدر الأمـــــر و بعملـــــه و بإحاطتــــه الشـــــاملة بـــــالموقف و  -  

 القدرة على مواجهته.

 تنمية الإخلاص للرئيس.  - 

 بقدراتهم. تنمية ثقتهم بأنفسهم و إشعار المرؤوسين بالثقة بهم و - 

حـدود قدرتــه  فـي اختصــاص مـن يصــدر إليـه و فــي مفهــوم و أن يكـون التوجيــه واضـحا و - 

 على التنفيذ.

 الأبعاد الرئيسية لعملية التوجيه: - ج   

الإرشــاد بــدلا مـــن  التعــاون عــن طريـــق النصــح و انــه عمــل ديمقراطــي يســـيره التفــاهم و - 

 إصداره.

 .لعاملين في تحسين مستويات أدائهممساعدة ا ه يركز علىان -        

خبراتـــه  معلوماتــه المتجــددة و مهاراتــه و انــه يعطــي الموجــه قيمتـــه مــن حيــث قــوة أفكـــاره و -        

 سلطته. ليست من حيث مكانته و المتطورة و

أســـاليب هــادف نحـــو تحســين العمليــة الإداريــة مســتخدما   محــدد و انــه برنــامج متكامــل و -      

 الاتصال المتنوعة. 

الارتفـــاع  انــه لا يعتبــر التقيــيم هـــدفا فــي حــد ذاتــه بـــل  وســيلة لتحســين الأداء و -      

 بمستواه.

 أهدافه: أغراض التوجيه و -د   

 تحسين الأداء. -     

 تقديم المقترحات لتحسينها. تقييم عمل المؤسسات و -

 أدائهم. مستوياتهم و تحسين الفني للعاملين و تطوير النمو المهني و -

 المادية. توجيه الإمكانات البشرية و تحسين استغلال و -
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 : يوجد نوعان من التوجيه:أنواع التوجيه -و   

 التوجيه الفني. -            

 .التوجيه الإداري  -            
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  الرقابة:وظيفة 

قة الأخيرة من سلسلة العمليات الإدارية إن صح القول الرقابة عبارة عن السلسلة أو الحل

اتخاذ الإجراءات التصحيحية  حيث تشمل التصرفات الفعلية بالخطط الموضوعة و

 الضرورية في حينها.

الرقابة هي متابعة عمليات التنفيذ لتبين مدى تحقيق الأهداف المراد إدراكها في وقتها  و

الخلل التي يمكن  والكشف عن مواطن العيب و تحديد مسؤولية كل ذوي سلطة المحدد و

 ر كفاية ممكنة.الوصول بالإدارة إلى أكب تفاديها و

عبارة عن التأكد من أن ما تم عمله يتماش ى مع ما تم " على أنها الرقابة تعرف و

التحقق من أن فعاليات العمل تسير وفقا للخطط "هو أيضا  ، و"التخطيط له مسبقا

السياسات الموضوعة في ذات الوقت تهدف إلى التعرف  الإجراءات و و التعليمات المعتمدة و

مقارنتها  إصلاحها كما أن الرقابة تقوم النتائج المتحصل عليها و على مواضيع الإخفاق و

من ثم التعرف على أسباب انحراف النتائج الفعلية عن  بأهداف الخطط أو معايير الانجاز و

 ."ذ إجراءات التصحيح عندما يكون ذلك ضرورياالنتائج لمطلوب تحقيقها مع اتخا

 

 أهمية الرقابة: -أ

: "أن مهمة الرقابة في أي منشأة هو التحقق من كل ش يء يحدث وفقا للخطة فايول  يرى 

الموضوعة و التعليمات الصادرة و المبادئ المقررة،كما و تهدف الرقابة إلى إظهار نقاط 

 ."ي وقوعها أو تمنع من حدوثها مرة أخرى الضعف و الأخطاء حتى تعمل المنشآت على تفاد

 للرقابة أهمية كبيرة يمكن أن نلخصها فيما يلي:و 

 7- رض أالتشريعات القضائية المعمول بها على  الرقابة تقوم بالتطبيق القوانين و

 قع.االو 

 0- تأثر في مدى  المعوقات التي تعترض العمل التنفيذي و العقبات و تحدد المشكلات و

 كفايته.

 0- هل هي وفق الخطط  كيفية التعرف عليها و تتيح الفرص لمعرفة السياسات المالية و

 المسطرة والمقررة.

 4- تتيح فرصة  تحدد العناصر أو الموظفين )المرؤوسين( ذوي الكفاءات من عدمهم و

 ترتيب الموظفين كل حسب درجته.
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 0- العاملين. تصون حقوق الأفراد و تحافظ و 

 0- ترشيد عملية اتخاذ القرارات.  الرقابة تساهم في 

 الرقابة: أبعاد -ب   

 تحقق الرقابة بعدين هامين في الهيئات الرياضية هما:

حيث تعمل على حماية الهيئة الرياضية من الأخطـاء التـي قـد تتعـرض لهـا مـن تحقيق الوقاية: -7

 العاملين فيها. 

سياســــــات و الـــــنظم الإداريــــــة حيـــــث تهـــــدف إلــــــى التأكـــــد مـــــن أن ال :تحقيـــــق التنميـــــة الكافيــــــة -0 

الموضـوعية و الخطــط قيــد التنفيــذ تســير دون انحرافــات مـن أجــل تحقيــق الأهــداف بــأكبر قــدر 

 من الكفاية.

 

 :فوائد الرقابة للإدارة الرياضية -ج  

 تسهم في تحقيق الأهداف بفاعلية أكبر و في زمن أقل.  - 

 حث و تشجيع الأفراد على القيام بأدوارهم.  - 

 ل أسباب الخطأ و الإخفاق و تتعرف على وسائل التصحيح و العلاج. تحل - 

 تكشف الأخطاء و الانحرافات قبل حدوثها أو في بدايتها للإسراع بعلاجها. - 

 التعرف على معوقات العمل و المشكلات التي تعترض العمليات الإدارة. - 
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 خطوات الرقابة: - د   

 ابية.وضع المعايير الرق - 

 تقويم الأداء من خلال قياس ما تم انجازه فعلا. - 

تحديد ما إذا كان هناك انحرافـا و تحديـد درجتـه و ذلـك مـن خـلال مقارنـة النتـائج بمعـايير  - 

 الأداء.

 تحديد أسباب الانحراف و تحليل هذه الأسباب. - 

ة طبقــــا تصـــحيح الاختلافــــات بــــين النتــــائج التــــي تـــم تحقيقهــــا و النتــــائج المتوقعــــ - 

 للخطة.

 خصائص النظام الرقابي الفعال: -و

 كي يكون للنظام الرقابي فعالية يجب أن يتوفر فيه عدد من الخصائص منها ما يلي: 

 و ذلك حتى يستوعب المخطأ خطئه و يسعى لتصحيحه. :الموضوعية -1

لمرونــة مـــن و تعنــي الــتلاؤم مـــع الواقــع فــي حالـــة حــدوث بعــض التغيــرات و لكـــن لابــد ل :المرونــة -0

 ملائمته. و ضوابط بمعني أن لا يكون ذلك على حساب دقة العمل و  حدود

 معايير القياس. مثل المطلوب رقابته و :التحديد الدقيق للعناصر الرقابية -0

البحـــث عـــن  اســـتخدام التشــجيع بـــدلا مـــن التصــيد و :الابتعــاد عـــن تصــيد الأخطـــاء -1

 العمل الجيد.

تولـــد  المــودة بــدلا مــن إظهــار صــورة التفتــي  و بــث أجــواء التعــاون و :مراعــاة البعــد الإنســاني -5

 الضغوط.

 من المهم أن تكون الرقابة على فترات متقاربة. :الاستمرارية -1

 فيما يلي نحدد خطوات الرقابة: كيف تتم الرقابة:-ه

 .تحديد معاير الرقابة - 

 ي.قياس الأداء الفعل - 

 ناسب المعايير الرقابيـة مـن العمليـة الرقابيـة بمـا يحقـق سـرعة ويجب أن تت المعايير الرقابية:  -أ

هنـاك أنـواع الرقابــة  دقـة قيـاس الأداء حتـى تحقيـق أهـداف الرقابـة بــأكبر درجـة كافيـة ممكنـة، و

 كما يلي:
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   :الأهداف كمعيار رقابي*

تحقيـــق الهــــدف مــــن وجودهـــا هــــو معيــــار  الهـــدف هــــو الأســــاس الأول لقيـــام الهيئــــة الرياضــــية و

 ف.الرقابة هنا  إلى تقيم درجات تحقيق الأهدا ىتسع نجاحها و

 :السياسات كمعيار رقابي الإجراءات و النظم و اللوائح و* 

السياســــات لهـــــا وســــائل لتحقيــــق أهـــــداف الهيئــــة أو المشـــــروع  الإجـــــراءات و الــــنظم و اللــــوائح و

 الأهداف.س بقدر كبير مدى النجاح في تحقيق كعيالرياض ي أو الالتزام بتنفيذها 

   :الزمن كمعيار رقابي* 

بيــان مــا تــم انجــازه فــي  منهــا مرحلــة و تقســيمها إلــى مراحــل زمنيــة يعتبـر  المشـروعات غالبــا مــا يــتم

 .نهاية كل مرحلة يجعل من الزمن معيارا رقابيا

 :أساليبه قياس الأداء و -ب

فـي مـا  التـي يـتم فـي ضـوءها و بعـد الانتهـاء مـن تحديـد المعـايير  الرقابيـة تـأتي مرحلـة قيـاس الأداء و 

 لي نقدم أساليب قياس الأداء:ي

   :القياس الفعلي باستخدام التقارير* 

هذا الأسلوب هام جدا خاصة فـي حالـة تعـدد المسـتويات الإداريـة فـي الهيكـل التنظيمـي للمشـروع 

 أو الهيئة الرياضية برفع التقارير الرقابية.

 رير ما يلي:: تتضمن بنود التقبنود التقرير -1     

 الهدف من العملية الرقابية. - 

 النتائج المتوقع تحقيقها. - 

 ما تم تحقيقه فعلا من النتائج. -      

 الأداء الفعلي. تحديد مدى الانحراف عن النتائج  المتوقعة و -      

 للتقارير هما: ن: هناك شكلان رئيسياأشكال التقرير -0     

 .التقارير التحريرية -      

 التقارير الشفوية. -      

 بالملاحظة الشخصية:القياس الفعلي * 

تعنــي أن يقـــوم المراقـــب بـــالاطلاع بنفســـه علـــى الأداء ثـــم تســـجيل الملاحظـــات فـــي ضـــوء المعـــايير  و 

 عيوب الرقابة بالملاحظة الشخصية. المحددة فيما يلي نحدد مزايا و

 :مزايا القياس الفعلي بالملاحظة الشخصية -1

 الأداء الفعلي. تصحيح الانحراف عن النتائج المتوقعة و سرعة اكتشاف و -       



 

 

 للإدارة والتسيير الرياضي مدخل ........ السنة أولى جذع مشترك........ الدكتور: بطاط نورالدين
 

49 

 .سهولة اكتشاف الانحراف -       

 اختصار الوقت.  -       

 :عيوب القياس الفعلي بالملاحظة الشخصية -0

 غير صالحة لكافة الأغراض. -       

 تعتبر مصدر إزعاج للقائمين على تنفيذ الأعمال. -        

 تحتاج إلى مهارات عالية لانجاز المهمة الرقابية. -        
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 .لإدارة الرياضيةل النماذج الحديثة: الثامنةة المحاضر 
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 :اذج الحديثة للإدارة الرياضيـــةالنم

 الإدارة بالأهداف في المجال الرياض ي:

 تها ويسلوب علمي يجمع مختلف أساليب الإدارة التي تثبت فاعلالإدارة بالأهداف هي أ

التي تسهم  يستخدمها لتحقيق أهداف المنشأة من خلال تحقيق كل مستوى إداري لأهدافه و

ذلك أن هذا النظام إذا طبق بالأسلوب الصحيح  ،بدورها في الوصول لأهداف عليا للتنظيم

رية حيث يرشد الإدارة لترجمة أهدافها إلى خطة التنمية الإدا يشكل أساسا فعالا للتطوير و

عمل متكاملة وفق ظروف الوحدات الإنتاجية ثم التطبيق الواقعي لهذه الخطة، وصولا إلى 

الذي أشار (، بيتر دروكر)يرجع اغلب المتخصصين في الإدارة بالأهداف إلى  الأهداف المخططة و

 (دروكر)دمج أقد  تعاون بين بني الإنسان، وإلى أن الإدارة بالأهداف قد وجدت منذ المبكرة لل

 ي النقاط الآتية:فبعض العناصر لنخرج منها الفلسفة المعروفة بالإدارة بالأهداف، حددها 

 .مفهومة موجزة و إرساء أهداف واضحة و -       

 .أن يشارك في عملية تحديد الأهداف كل من ينتظر منهم أن يعملوا في ظل الهيئة -       

 .أن يكون تقييم الأداء على أساس النتائج -       

ومن المعروف أن مشكلة  تقويم الإدارة كانت  ومازالت تشغل بال المديرين حيث أن كل مدير 

 يريد أن يتأكد أن:

 العمل قد تم كما يجب طبقا للمعايير الموضوعية. -أ

 العامل قد أخذ حقه من التقدير المناسب و العائد الملائم. -ب

مازالت هناك طرق عديدة لتقويم أداء العاملين و لكن معظمها كان  تقليديا و إما  كانت و

يفتقر إلى الموضوعية أو لا يعطي الصورة الحقيقية لإنجازات العاملين، كما أن كل طرق تقويم 

الأداء تنصب على الماض ي، فهي تنظر إلى أن ينتهي أداء العامل و تبدأ عملية التقويم. حيث 

 من الباحثين بطريقة مختلفة:فكر جماعة 

و هنا  ظهرت طريقة  لماذا لا تكن بداية التقويم هي النتائج؟  اذا لا نبدأ من نقطة النهاية؟لم

 جديدة تعرف باسم تخطيط و مراجعة العمل و هي أن:

 يتم تحديد الأهداف التي يراد من المرؤوس بلوغها. -

 يتم وضع الخطة الآمنة لبلوغ هذه الأهداف. -

 غة المعايير التي  تقاس بها النتائج.يتم صيا -
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كما أنها في السنوات الأخيرة بدأت تتطور و تستفيد من المستجدات الحديثة في الإدارة و   

تضيف أساليب متنوعة تلاءم التغيرات الجارية و خاصة في التسعينات و استعدادا لدخول 

 القرن الجديد.

 لى أربعة مراحل:و يمكن تقسيم نشأة و تطور الإدارة بالأهداف إ

 .تحسين الإنتاجية فيها نشأة الإدارة بالأهداف كطريقة لتقويم الأداء و : والمرحلة الأولى - 

المرؤوسون فيها بتحديد  يقوم الرؤساء و الرقابة، : أصبحت أداة للتخطيط والمرحلة الثانية - 

 الأهداف والمعايير.

 كلية تشمل وظائف الإدارة جميعا. : تبلورت في شكل عملية إداريةالمرحلة الثالثة - 

ابعة - النماذج الإدارية  تستفيد من النظريات و : بدأت الإدارة بالأهداف تتطور والمرحلة الر

  . الحديثة الابتكار
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 :مبادئ الإدارة بالأهداف

 تظهر بعد مجموعة فلم لا يزال هناك جدل حول أسلوب ممارسة الإدارة بالأهداف،

قد نرى بعض التداخل في المبادئ سنتعرض لها كذلك  مبادئ متفق عليها في هذا الصدد، و

 هذه المبادئ هي: فإنها ليست جامعة أو شاملة و

 : الوسائل التمييز بين الغايات و -أ   

يتضمن ذلك التعهد بفرض عام شامل لتحقيقه ثم تحديد مجموعة من الوسائل  و

بذلك تصبح  من هذه الوسائل باعتباره غرضا فرعيا منفصلا وخذ كل أ لانجاز هذا الفرض و

 .قابلة للحكم تفصيلا و و الوسائل أكثر عملية كل من الغايات و

 :وضوح الهدف النهائي -ب  

من المحتمل أن يكون لكل تغيير في الظروف بعض  إن وضوح الهدف النهائي مهم للغاية و

بذلك فإن الفوض ى قد تصيب بعض  و ،تالتأثير على طبيعة الهدف لدى بعض المستويا

 تؤدي إلى انخفاض كفاءة الأداء. الأهداف الفرعية و

 :المساندة التنظيمية -ج   

ان  لاسيما التي تظهر ظهورا واضحا في أوقات و يجب أن يظهر التماسك داخل المشروع و

 تكون مشاركة الإدارة العليا ظاهرة لباقي التنظيم بشكل واضح.

 :في تطوير الأهداف الأساسية المرونة -د   

مؤسسة بعد أن  كتتضح هذه الظاهرة عندما يحاول مشروع ما أن يبقي على وجوده  و

لا يجب  ينجز مهمته الأصلية فقد يأتي وقت في حياة كل مشروع فيفكر في تغيير أهدافه كلية و

طرت الظروف على نظام الإدارة بالأهداف أن يكون عديم الحساسية لهذه الغاية إذا ما  اض

 .لظهورها

 خطوات تطبيق الإدارة بالأهداف:

 في ما يلي الخطوات الفعالة لتطبيق الإدارة بالأهداف:

 تحديد الأدوار والمهام. -   

 تحديد مجالات النتائج الرئيسية. -   

 وضع مؤشرات الأداء. -   

 الاتفاق على الأهداف. -   

 تصميم خطة عمل. -   
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 بة.الرقا المراجعة و -   

 مهارات الإدارة بالأهداف:

المهارات القيادية) تحسين التخطيط، كفاءة الرقابة، فعالية الإتصالات، زيادة التنسيق،  -    

 تماسك النظم...(.

المشاركة و الحوار، تحفيز العاملين، تعميق الروابط، الرقابة الذاتية،  المهارات السلوكية) -    

 التفكير الإبداعي..(.

هارات النمطية و البيئية) إستغلال ثروات المجتمع، جودة السلع و الخدمات، تحقيق الم -    

 أهداف المجتمع...(.

) تحسين الأساليب، تنمية الموارد، زيادة الإنتاجية، فاعلية تقويم مهارات حل المشكلات -    

 الأداء...(.

 مهارات التغير و التطوير. -    
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  ة بالأهداف:عناصر الإدار 

عملي للإدارة  في ضوء ما تقدم يمكن القول أن الإدارة في الأهداف هي نظام تطبيقي و

الأهداف ثم تحديد العناصر المسؤولية  مرؤوسه في تحديد الغايات و بموجب يشترك المدير و

يلي ذلك إعداد خطة واضحة  ،متوقع من تحقيقها و لكل موظف في شكل نتائج منتظرة منه 

في نهاية الأداء  ق النتائج ثم الاتفاق على معايير لقياس الأداء ثم قياس نتائج التنفيذ ولتحقي

إلا  ،تحقيق الأهداف المستقبل ليكون أكثر فاعلية نحو يتم التقييم الإفادة في ضبط الأداء في

 و انه واقع التعامل في مجالات الإدارة المختلفة فانه يمكن تلخيص العناصر الأساسية التالية

 التي تعتبر ضرورية لتطبيق ناجح للإدارة بالأهداف في الآتي:

 : الفرعية الأهداف الرئيسية و*

 في خلال أي فترة زمنية. كيفية قياسه و يحدد فيها بوضوح ما الذي يجب عمله و و

  :الخطة*

 سلسة الأنشطة التي عندما يتم استكمالها  بنجاح فإنها تؤدي انجاز الأهداف الأساسية. 

  :لأداءا*

 ما الذي يجب على الفرد أن يعمله للوصول إلى هدفه؟

  :أحوال العمل*

 الظروف المحيطة في  منطقة العمل.

 :معايير الأداء*

 العوامل التي يقاس الأداء بموجبها. 

  :قياس الأداء*

 التي توضح ما إذا كان التنفيذ نتيجة على المعايير المتفق عليها و اقياس ما يتم انجازه بناء

 لتحقيق الأهداف من عدمها.

 :التقييم*

 مراجعة أسباب الأداء تحديد مدى النجاح في إحرازها و مراجعة الانجاز النهائي للأهداف و 

 .اتخاذ القرارات الجديدة للتغيير في  ضبط الأداء في المستقبل و الجيد
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ايا الإدارة بالأهداف:  مز

 تؤدي إلى تغيير  في سلوك العاملين. بل وتوجيه اهتمامنا لأداء العاملين في المستق -

تنمى القدرة التخطيطية لكل المديرين المرؤوسين فهي ترفع من وعي المديرين بأهداف  -

 المؤسسة. 

 التوجيه سهلة عند إتباع منهج الإدارة بالأهداف. تجعل مهمة الإشراف و -

 ستقبلية.المحالية أو التساعد على التعرف على المشكلات الفعلية للعمل  -

 يعتبر منهج الإدارة بالأهداف  ذو قيمة تعليمية لأنه  يرشد المديرين إلى  مهارات.  -

 .طاقاتهم المرؤوسين وطرق توجيه و استثمار  -

 نشر المعلومات بين الطرفين. العاملين و تقوم بتقوية الاتصالات بين الإدارة و -

 موضوعية لأداء العمل.تساعد على وضع مقاييس  -

 ات تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف:عقب

 عدم مرونة اللوائح. -          

 عدم تقدير الإدارة العليا. -          

 عدم كفاءة بعض مجالس الأندية. عدم الاستقرار في إدارة الأندية و -          

 ...قلة الإعتمادات المخصصة للإدارة الرياضية عدم توفر الإمكانات و -          
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 إدارة الوقـت في المجـال الرياضــــي:

إن النظرة الحديثة لإدارة الوقت تركز على إدارة وقت المدير أو من يعمل في مجال الإدارة 

باعتباره صاحب سلطة يؤثر على من يليه في الهرم الإداري إلى أن يصل هذا التأثير  ،الرياضية

ل حسب النظرة الحديثة لإدارة الوقت هي مشكل فإدارة الوقت بالنسبة للعام ،إلى العامل

 زمن ابتدائي و رقابية يمكن التحكم فيها بسهولة من خلال وضع معايير محددة لوقت العمل و

أما إدارة الوقت بالنسبة للمدير هي أكثر تعقيدا نظرا  ،التنظيم انتهائي وفق ما ورد في الخطة و

غيرهم في  من يتعامل معهم من الزبائن و سيه ومرؤو  علاقاته برؤسائه و نشاطاته و لطبيعة و

 الخارجية بالنسبة للمنظمة الرياضية.  بيئة العمل الداخلية و

مهما كان موقعك في السلم الوظيفي سواء كنت موظفا رسميا أو   مهما كانت وظيفتك و         

هما لابد أن  م و ن عنصر الوقت يشكل موردا  أساسيامتطوعا في  إحدى الهيئات الرياضية فإ

الدقيقة بعد أن كان  فقد أصبح الوقت يقاس بالثانية و مقدرة عالية، نتعامل معه بحكمة و

 بصفة خاصة أي من المشرفين و و من العاملين للوقت أيحسن استخدام  و ،يقاس باليوم

فلماذا لا نجيد استخدام  ،المديرون أصبح هو الفيصل للضمان تحقق الأهداف الكاملة

لا الطاقة الكافية  بكل  بساطة فإننا لا نخصص الوقت الكافي و ؟ و عملياتنا الإدارية الوقت في

 .هو الوقت حد المصادر الرئيسة المتاحة لنا وأللتخطيط للاستفادة المثلى من 

  ما هـو الوقــــت:

لا نستطيع تخزينه فهو من الأشياء التي يستحيل  الوقت هو أهم ما نملكه من مصادر و

الوقت لا يمكن شرائه  و ،كل ثانية أو دقيقة أو ساعة أو يوم يمر لا يمكن استعادته و تخزينها

نستخدمه إما بطريقة سلمية أو نتركه يمض ي دون  كل ما  نملكه هو أن تصرف فيه و و

لا يمكن  و ،كما قيل" الوقت كالسيف إن لم تقطعه قطعك" استخدام مفيد، فالوقت ثمين و

 أساسيا للعملية الإدارية. يمثل عنصرا ايجابيا و النادرة و تعويضه لأنه من المصادر

  أين يذهــب الوقــت:

لكنه يحتاج لوقت يخصصه  كل مدير مسؤول عن تنفيذ حجم معين من الأعمال و

لن يتحقق له ذلك إلا بتنظيم وقته فمن يستطيع  و .الراحة من ضغط العمل للترويح و

رة ساعات خارج نطاق العمل اليومي العادي دون التحكم في الوقت هو الذي يحصل على عش

المدير الناجح هو الذي يعلم أن القدرة هي التنفيذ الصحيح  و .حساب عدد ساعات  النوم

كم من مديرين لديهم القدرة على  و للوظيفة بينما الكفاءة هي القيام بالوظيفة الصحيحة ،
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 .مال إلا القليلأنهم لا ينجزون من الأعرغم انشغالهم بأعبائها إلا  القيام بأعباء الوظيفة و

 ه.فالمدير الكفء هو الذي يستخدم وقته في انجاز أعماله وفق أولويات يضعها لنفس

  ؟ كيف تنظم وقتك جيد

يعتقد البعض أن مراكزهم الوظيفية هي  يعتقد كل مدير انه أحسن من ينظم وقته و

 .واجبات وظائفهمتنفيذ  وسلطة في إدارة  التي تعكس ما يتمتعون به من قدرات و

سليمة أم لا فراجع  هيهل  أردت أن تتعرف على الطريقة التي  تدير بها عملك و إذا و

هذه    كم من القائمة التالية التي توضح السلبيات التي تتصف بها  الإدارة الغير سليمة  و

 عملك: السلبيات تنطبق على أسلوب

 المهمة. ليس  هناك وقت إطلاقا  لإنهاء الأعمال -

 تستهلك الأعمال العاجلة وقتا  طويلا أكثر من الأعمال المهمة.  -

 .لاستمرار في العمل لساعات متأخرةا -

 إنهاء بعض الأعمال المنزلية. -

 معلومات الحديثة في مجال عملي.   ليس هناك وقت للاطلاع على -

 القيام غالبا بأعمال الآخرين. -

 .الاستغناء عن جهودك إمكانعدم  الشعور بالأهمية و -

 ضغط الوقت.   الشعور الدائم بالقلق و -

 جدا.حضور اجتماعات كثيرة  -
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 نصائح إدارة الوقت بفاعلية:

 .حدد أهدافك أولا ثم اكتبها وبعد ذلك ضع الأولويات 

 .ركز على الأهداف وليس على الأنشطة 

 قيقه.حدد هدفا واحدا على الأقل يوميا وحاول تح 

 كيفية استخدامك  قتك بصفة دورية حتى تستطيع تحليلو  سجل

 لوقتك.

 .حلل  كل ش يء  تقوم به نحو تحقيق  أهدافك 

 ما تتمنى  تحقيقه. خطط وقتك  وضع خطة لكل  أسبوع و 

 لا تعتمد على النمط الارتجالي.   اكتب  قائمة أعمال  يومية و 

 كثر  الأوقات إنتاجا.أ تأكد أن الساعة  الأولى من عملك  اليومي هي 

 في الأشياء ذات الأهمية البسيطة. لا تهدر  أوقاتك 

 مراحل الوقت:

 :هناك أربعة مراحل  لعملية استخدام الوقت و

  :احتياجاتنا لتنظيم استخدام الوقت -أ

يجب  في البداية أن يكون  هناك  اقتناع من  المدير للحاجة الملحة لإعادة  تنظيم           

الوقت فلن يتحقق  أي نجاح دون وجود هذا الدافع، و لم و لن يضيف أي مدير استخدام 

 أسلوب عمله الذي سيستمر من س يء إلى أسوء.جديد في طريقة  

  :تجميع المعلومات -ب

المهم أن يتم  ذلك بطريقة   هناك عدة وسائل يمكن استخدامها في تجميع المعلومات و          

ن أنهم يتحكمون جيدا في وقتهم كما يعتقدون أيضا أنهم يعرفون منظمة. يعتقد بعض المديري

حكمهم على  نضرتهم و لكنهم للأسف يعتقدون ذلك من واقع أين يذهب وقتهم بالتحديد و

هناك فرق  و ،م الدقة حيث يرون ما يتمنونه فقطما يعرضهم لعدهذا  و ،أنفسهم أنهم أكفاء

الوقت بتجميع المعلومات  ط التنظيم باستخداميرتب ما يجب أن يقوم  و بين ما هو قائم و

 .الصحيحة
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  :تحليل الوقت -ج

تحليل   خدام الوقت فإننا نستطيع من خلالعندما تكون لدينا قائمة توضح كيفية است        

لا يستفيد  من يضيع وقته و التعرف على من سيستخدم وقته بطريقة سليمة و معلوماتها و

 عندما تتضح لنا هذه الأسباب يمكن وضع السياسات و ، وإلى ذلك الأسباب التي أدت منه و

 نوجه جهدنا للطريق الصحيح. و  تجعلنا نتخلص منها الخطط التي

  :خطة العمــل -د 

هذه هي المرحلة الأخيرة حيث يقوم فيها المدير بوضع تصوره الجديد في  نظام استخدام  و         

دف إلى  التي  ته هناك أولويات حقيقية للأعمال المطلوبة و معنى ذلك أن تكون  و .وقته اليومي

 .تحقيق  الأهداف في الوقت المتاح

 السلوك الإداري في  تحديد قيمة الوقت:

اتجاهه في علم النفس بأنه حاجة  مذهبه و يعرف السلوك بأنه سيرة الإنسان و

 الاستجابة الكلية التي يبديها كائن حي إزاء  أي موقف يجابهه.

 :لوك الإداري المناسب لقيمة الوقتهناك أربعة مراحل يمكن من خلالها تحديد الس و

 : تحليل الأنشطة تستنفذ الوقت.المرحلــة الأولى -

 لا تحقق عائدا أو إضافة. : تحديد الأعمالالمرحلــة الثانية -

 : تحديد الأعمال المكررة أو المعادة.المرحلــة الثالثة -

 حديد الأعمال المستفيدة في الاتصالات.: تالمرحلة الرابعة -

تعديل سلوكياتنا نحو انجاز اكبر  هناك الكثير من المبادئ التي تساعدنا في تنظيم و و

 قدرات العاملين.  معلومات و قدر من العمل بالاستخدام الأمثل لما هو متاح لدينا من الوقت و

في  و ا بأيدينا من أعمال للتفرغ لهام كثيرا ما تقابلنا بعض المواقف نضطر فيها إلى تأجيل و

فتضطر إلى تأجيل   ،ان يطلب منك إبداء رأيك في موضوع لم تنتهي من دراستهبعض الأحي

لكن هناك فرق بين تأجيل  و ،فنحن نؤجل جميعا بعض الأعمال من لآن آخر ،إبداء رأيك

ق أو لأنه من بين تأجيل الموضوع لأنه غير مشو  موضوع لأنه يتطلب مزيدا من الدراسة و

ن أبعدك ع كذلك كم مرة دخل عليك شخص و و ،كبيرا ب جهدا الموضوعات التي تتطل

، لذلك نك أن تقول لهم ليس لدي وقت الآنمن مرة أمككم ، تركيزك في ما تقوم به من أعمال

 )لا( في الوقت المناسب. يجب أن تتعلم كيف تقول 
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 .الإدارة الرياضية ملة فيالجودة الشا: تاسعةة الالمحاضر 
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 :الجودة الشاملة في الإدارة الرياضية

 :تعريف الجـودة الشاملــة

 أهدافها و وظائف الإدارة التي تحدد سياسة الجودة و كل أنشطة وتعرف على أنها 

تحسين  توكيد الجودة و ضبط الجودة و تطبيقها بواسطة تخطيط الجودة و مسؤولياتهم و

 م.جودة بداخل النظاال

المشاركة من كافة العاملين  هو ذلك الأسلوب الذي يهدف إلى التعاون و: ونعرفها أيضا

مما  يحقق رضا المستفيدين من  ،الأنشطة بمهامها للهيئة الرياضية بهدف تحسين الخدمات و

 تحقيق أهداف الهيئة ذاتها. الأنشطة و

 :كيف نحقق الجودة الشاملة

لوب الجودة الشاملة في الهيئة الرياضية وأن يحقق أهدافه من خلال أس يمكن أن يحقق

 هي كما يلي: توافر عدد من المقومات و

  :الأداء الصحيح -أ

في الزمن المحدد  من أول ممارسة له و هو يعني  تنفيذ إجراءات العمل بشكل صحيح و و       

 .لإنجازه

 : استخدام نظم المعلومات في حل المشكلات -ب

في الزمن المحدد  من أول ممارسة له و هو ما يعني تنفيذ إجراءات العمل بشكل صحيح و و      

 لإنجازه.

 : النتائج معا التركيز على كل المعلومات و -ج

التدقيق في استمرار تطويره  طريقة تنفيذه و هو ما يعني الاهتمام بأسلوب العمل و و      

هو ما يعني الاهتمام بالعمليات الإدارية في الهيئة  ة وبجانب العمل على تحقيق الأهداف المرجو 

 بجانب نتائجها.

 : تنمية الموارد البشرية -د

 و هو ما يعني العمل على رقي أداء الأفراد العاملين في الهيئة الرياضية و ذلك من خلال      

ك كذل متطور في مجال التخصص الوظـيفي و للإحاطة بكل ما هو جديد و دورات تدريبة

 التأكيد على انتماء العاملين للهيئة الرياضية. تحسين الظروف المحيطة بالعمل و
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 إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الرياضية:

 تتطلب إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الرياضية التزام كل من:

 التنفيذية. الإدارة الوسطى و الإدارة العليا بالمؤسسة الرياضية و  -     

 إتباع السلوك الصحيح للجودة من العاملين بالمؤسسة الرياضية. -     

 صحة السجلات. مادية أو بشرية مع سلامة و ر الموارد المطلوبة سواء كانتتوف -     

 السيطرة على العملات لجميع الأنشطة بالمؤسسة. التحكم و -     

 .ظم الفعالة لتحقيق أهداف المؤسسةاستخدام الن -     

 بـادئ الأساسيـة لمفاهيم الجـودة في المؤسسـات الرياضيــة:الم

دمج العاملين و تعليمهم لتطوير وحدة الغرض الخاص بنشاط رياض ي معين أو إدارة أي  -أ

 جهاز إداري بمؤسسة.

إدارة المؤسسات  النظم الخاصة بالأنشطة الرياضية و التحسن المستمر للعمليات و-ب

 الرياضية.

   .د في المقام الأول لإهتمام الإدارة  في المؤسسات الرياضيةوضع المستفي -ج
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 الفرق بين الجودة التقليدية والجودة الشاملة :يوضح السابق شكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفرق بين الجودة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة
 

 إدارة الجودة الشاملة
 

 الجودة التقليدية
 

تبت و اثبات قيادة 
 والتزام الإدارة العلــيا

تقوم بعمـل الشــيء 

 الصحيح من أول مـرة
 

التحسن المستمر 
 للعملية

متطلبـات تعرف على ت

ين أو العملاء المستفيد
 من اجل تحقيقها

تتعرف على تكلفة 

الجودة و تركز على 
 الوقايـة من العيوب

نقـل الملكيـة لكــل 
 مسـتويات المؤسســة

لا تحدد مسؤوليات 
 الجودة للآخــرين

لا تؤدي العمــل مرة 

 أخرى لتصحيحـه
 

ليسـت إصـلاح لمرة 
 واحـدة فقــط

لا تهتم بمعرفة متطلبات 
 ميـــلأو الع

لا تتجاهل التكلفة غير 
 ظاهرة للجودة السيئة

لا تعهد بمسؤوليات 

الجودة لإدارة واحدة 

 فقط
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 .لإدارة الرياضيةل الأساسيةالمبادئ : عاشرةة الالمحاضر 
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 : المبادئ الأساسية للإدارة الرياضية

تطبق  هذه المبادئ في إدارة جميع المؤسسات بما في ذلك الرياضة دون نظر لحجمها و 

طبيعتها على أساس أن جميع الأعمال تتشابه في أهدافها و عمليتها الرئيسية، إلا أن الـمشكلة 

 تيار المبادئ التي تتفق و خدمة الأهداف الخاصة بتلك الجهة أو تتلخص هذه المبادئ في اخ

 التي تساعد في خلق الإدارة الناجحة في ما يلي:

 :  مبـدأ التوازن  -أ  

يجب أن تكون الـمؤسسة الرياضية أيا كانت، ابتداءا من اللجنة الأولـمبية أو الاتحادات أو 

ضمان النمو الـمناسب لـها و تحقيق الكفاية في إدارتـها، كذلك نجد الأندية الرياضية متوازية ل

أن من مهام الرئيس الإداري التأكد من أن التوازن يسود الـمؤسسة كلها،كما يقع على عاتق 

 الرئيس الإداري أن يحفظ توازن مؤسسته. 

 :  مبدأ التبسيط -ب

و تحقيق العناصر الموجودة إلى  يجب استبعاد جميع العناصر غير الضرورية للإدارة الناجحة

 أبسط شكل لـها. 

 : مبدأ التخصص -ج 

يؤدي التخصص في الجهود إلى تكوين الخبراء في ميدان النشاط الـمعين بسبب أن تركيز 

الجهود يزيد من الخبرة العملية، و يطبق مبدأ التخصص تطبيقا عاما وشاملا في نواحي 

الوقت الحاضر بالإنجاز و يستند مبدأ التخصص النشاط الـمختلفة، و يقترن التخصص في 

على الحقيقة التي تقول) إن القلة من الأفراد تتمكن من إنجاز أشياء عدة بدقة بينما الكثرة 

 من الأفراد تتمكن من إنجاز أشياء قليلة بدقة إن كان مـجال نشاطهم صغيرا نسبيا (.

 : مبدأ التنميط -د

ثـم تستخدم كنموذج في  ،ها بوحدات مـحدودة أو أنـماطر عنيجب أن نحدد أحسن طريقة و نعب

 العمليات و في التخطيط و الرقابة.

افز الـمادية -هـ  :  مبدأ الحو

و يشترط أن توضع مستويات  ،قيمة العمل الـمنجز يجب أن تتناسب الـمكافأة مباشرة و

بالنسبة أن يكافئ الشخص على أساس ما أنجزه من أعمال  عادلة للأعمال الـمنجزة و

 .للمستويات الـموضوعة

 



 

 

 للإدارة والتسيير الرياضي مدخل ........ السنة أولى جذع مشترك........ الدكتور: بطاط نورالدين
 

67 

 : مبدأ العلاقات الإنسانية -و

 .للعلاقات الإنسانية في المؤسسة تنجح الإدارة أو تفشل على حسب معالجتها          

على لأنه  ،كلاهما يرغب في ازدهار الـمؤسسة الأشخاص إلى الأهداف نفسها و تسعى الإدارة و و

 دلة العادلة فالإدارة في معاملاتـها مع الأشخاص وكلاهـما المعا ،ازدهارها يتوقف أمن كل منهما

  .الأشخاص في اتصالاتـهم بالإدارة

يدة بشرط أن تتطلب المعالجة السليمة للعلاقات الإنسانية وضع سياسات عمل رش

 . قيمة له في حل الـمشكلاتالـمراقبون لأن الكلام الشفوي لا و  يتمسك بها الإداريون 

  :مبدأ التخطيط -ذ

 يحل ،يكون هناك تخطيط سابق للتنفيذ نصل إلى عمل ش يء له أهـمية بطريقة فعالة يجب أن

ى عنصر الحظ، بجانب أنه بذلك يقلل من الاعتماد عل ، والتخمين التخطيط مـحل الحدس و

 .ثهافي كثير من الحالات يعمل على منع حدو  الـمشاكل ويتوقع حل 

مكان  الكيفية التي ينفذ بها و عمله وينطوي التخطيط على اتخاذ قرار يحدد ما يجب  و

 يحدد مراحل تتابعه. ، لأن التخطيط يرقب العمل والزمن الواجب أن ينفذ فيه التنفيذ و

  :مبدأ الرقابـة -ح

يصبح التخطيط قليل القيمة إلا حيث توجد الرقابة لتضمن تنفيذ الخطط ،يجب على 

لتعليمات لتنفيذها أن يكون لديهم الأشخاص القائمين بالعمل بعد إعداد الخطط وإصدار ا

 .ن التنفيذ و من ملاحظة سير العملمن الوسائل ما يـمكنهم من ضما

  :مبدأ القيـادة -ط

إن القيادة الحكيمة هي أهل عامل فردي في نجاح العمليات كافة و ينطبق مدلول هذا المبدأ 

تنطوي  عة من الأشخاص  وقدر انطباقه ( على الإدارة الواحدة أو جـما على المؤسسة كوحدة )

 على الـمثابرة ليتم انجاز ، وقدرة على عمل ما يقدر الشخص عملهالقيادة الحكيمة على ال

 ،ولاء الآخرين على امتلاك الشخصية و القدرة على كسب التعاون و و ،الـمهمة الـموضوعة

 وعلى الـمهارة في قيادة جهود الأشخاص والرقابة عليها.

  :الـمسؤولية مبدأ السلطة و -ك 

إن الشخص الذي يـمارس السلطة يجب أن يكون مسؤولا عن تنفيذ كل أعمال داخل نطاق 

بالعكس فإن الشخص لا يعتبر مسؤولا عن تنفيذ عمل ما دام ليست له سلطة عليه  سلطته و

لا يمكن اعتبار الشخص مسؤولا عن نتائج معينة إلا إذا كانت له سلطة القيادة و الإشراف 

 .التي تستخدم للوصول إلى تحقيقها سائلعلى الو 
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  :اتخاذ القرار مبدأ -ل

يجب أن تتخذ  يجب اتخاذ القرار عند أدنى مستوى تنظيمي مـمكن لتسهيل القيام بالأعمال، و

القرارات بواسطة الإداريين و الـمراقبين الـمختصين بالنشاط معين أو الـمشرفين على 

، إلا في الحالات غير العادية فيتطلب فن الإدارة الأشخاص الذين يقومون بتنفيذ عمل ما

القدرة في  تدريب إداري للمستقبل لأنه في هذه الحالة تظهر القيادة الصحيحة و إعداد و

 .حية الأفراد للقيام بـمهام معينالحكم على صلا 

  : مبدأ استخدام القدرة الإدارية -م

داري بتحويل جـميع الـمسائل التي يـمكن تستخدم القدرة الإدارية كاملة للتخفيف عن كاهل الإ 

لو طبق هذا الـمبدأ فإن الإداريين يتحررون من التفصيلات التي  أن تنفذ روتينيا إلى الآخرين، و

من مرؤوسيهم تتبع جـميع  يتمكنون بواسطة التقارير الـمرفوعة إليهم تستغرق معظم وقتهم، و

 ري الأشياء التي تسير في مـجراها الطبيعي وفيترك الإدا ،وظائف المسؤولين عنها و  الأعمال

الـمستويات الـموضوعية، أو التي لاتفق  شأنـها بينما يركز اهتماماته على المسائل التي تتفاوت و

 .الجتها و بيان كيفية التصرف فيهاالخطط الـموضوعة لبحث وسائل مع و
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 ومجالاتها في الميدان الإدارة: عشر ةحادية الالمحاضر 

 .الرياض ي
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 الإدارة و مجالاتـها في الميدان الرياض ي:

مسة أساسية يـمكن تحديدها يقوم العمل الإداري في المجال الرياض ي على عناصر خ

 :كالآتي

  : البرامـج -أ

ـمتعددة الشاملة فهناك رياضة هي التي يصنفها الـمختصون في الـمجالات الرياضية ال و

هي الرياضة الإجبارية  الـمستويات الثلاثة و ىرياضة الـموهوبين عل ،رياضة الـمعاقين و الأقوياء

 رياضة الـمستويات. الرياضة الاختيارية الروتينية و و

  :الـمستفيدون  -ب

وفقا للمراحل فئاتـهم  تحدد نوعياتهم و لأشخاص الذين تقدم لـهم هذه البرامج واهـما  و

 أيضا وفقا لنتائج اختبارات الانتقاء و ، ولسن البداية لكل لعبة من الألعابالعمرية أو وفقا 

التي تجرى عليهم إذا كان ذلك يتعلق بإعدادهم للمستويات العالية أما باقي الـمستويات 

 .في برنامج معين فيقصد به الاختبارات التي تثبت قدرتـهم على الإشراك

  ادة:القــ -ج

مدى  متطوعين و يشمل هذا العنصر جميع قيادات العمل الرياض ي من قادة مهنيين و و

ار الجيد تيلاشك أن الإخ خبرته و مؤهلاته و ما يسند إلى كل منهم من أعمال وفقا لقدراته و

حيث أن العمل في الـمجال  و ،للقادة يعد من أهم مقومات النجاح لأي عمل من الأعمال

هو أصعب أنواع التعامل لذلك فإنه يجب  و في الأساس التعامل مع الإنسان هو الرياض ي و

 :د من الإجابة على ثلاثة أسئلة هياختيار القائد الذي يعمل مع الشباب أن يتأك

 ماذا يريد القائد ؟.  -ماذا يستطيع القائد ؟.  -من هو القائد ؟.  -

ـما توجد جـماعة لـها هدف معين فلابد أن تماشيا مع المبادئ العامة للإدارة العلمية فإنه طال و

إذا سافر  ( في هذا المجال "لى الله عليه و سلميكون لها قائد يقودها، فقد قال رسول الله )ص

السفر هدف لذلك فعليهم أن  "، فالثلاثة هم مجموعة من الأفراد و ثلاثة فليؤمر أحدهم

 :من دواعي اختيارها و  ضرورةلقيادة يختاروا من بينهم قائدا لتسيير الجماعة ثـم فا

د الـمناسب و في الـمكان الـمناسباختيار القائ. 

  تكون له القدرة على تنمية صف ثانأن. 

 .وجود معايير موضوعية لعملية الاختيار 
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 العلمي التأهيل. 

 الإداري  التأهيل. 

  الموضوعات السلوكية و الشخصية  . 

  :المنشآت -ج 

ت الرياضية التي يحتاجها إلى التنفيذ بما في ذلك يشمل هذا العنصر جميع المنشآ و

 توفير الأمن و استحداث و الأجهزة عن تطوير و يدخل على هذه المنشآت و الأجهزة و و الأدوات

 المنشآت و فلا يجب أن تكون اهتماماتنا متجهة إلى الكم في هذه الأجهزة و ،السلامة للممارسين

 خضوعها للمواصفات و ن حيث تكاملها مع بعضها ولكن يجب أن تكون اهتماماتنا بالكيف م

 .من الممارسين من مختلف النوعيـاتالاستفادة في خدمة أكبر عدد 

انيات -د   :الميز

تحقيق أهدافها فهي التي تسبب النجاح  تلعب الميزانيات دورا أساسيا في تنفيذ أي خطة و

لواجب أن تحدد الميزانيات هي أيضا التي تسبب الفشل في بعض الأحيان لذلك فإنه من ا و

قواعد صرفها مع العلم أن كل مبلغ صرف لابد أن يكون له مردود  حجمها و وفقا لمصدرها و

واضح يعبر عن تنفيذ جزء من الخطة الموضوعة إلا أننا أصبحنا بعيدين كل البعد عن العمل 

 .و تحديد الميزانيات المتاحة الحجمالموضوعي 
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العلمية  الإدارة الرياضية صفات: عشر ةثانية الالمحاضر 

 .الفعالة
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 :لإدارة الرياضية العلمية الفعالةصفات ا

 يمكن تحديد صفات الإدارة الرياضية العلمية السليمة كما يلي:

  الشمول: -أ

 يئة الرياضية في حدودمجالات العمل في اله بمعنى ضرورة تغطية لكافة جوانب و

 .اختصاصاتها

 : التكامل -ب

حيث يؤدي أو  ،الهيئة الرياضة جانب من التنظيم يعني أن يتولى كل قسم أو جزء في و

الأجزاء العملية الإدارية  ، مع مراعاة أن تكتمل كافة الأقسام ومتخصصة يقوم بمهام محددة

 .د بحيث تحقق النتائج المرجوةاحنسق و  ذلك في إطار وو يكون  للهيئة الرياضية ككل،

 : الـمستقبلية -ج

إنما للمستقبل  و ،الإدارة الرياضية ليس الحاضر فقطيعني ذلك ضرورة أن تعمل  و

ظر عليها خلال عملها من أجل ذلك تن و ،أماني و تطلعات في زمن آت أيضا من خلال أهداف و

بالمستقبل باعتباره واجبا أساسيا هنا تظهر أهمية التنبؤ  و ،الى الماض ي لتستقي منه الدروس

 من واجبات الإدارة الرياضية.

 : الانفتاح -د

 ،على البيئة التي تعمل من خلالها يعني أن تتحيز الإدارة الرياضية في الهيئة بالانفتاح و

 و تؤثـر فيـها. تتأثر بها

ائي للإدارة الرياضية  :الدور الإجر
لرياضية في خمسة عناصر تعكس كافة عملياتها أو يتمثل الدور الإجرائي في الإدارة ا

هي كما  هذه الأدوار في كافة المستويات الإدارية للمؤسسة الرياضية و وظائفها أو عناصرها و

 يلي:

الأساليب  الإجراءات و السياسات و وضع خطة متكاملة تشمل كل من الإستراتيجيات و -أ

الإمكانات  كافة القوى البشرية و ئة الرياضية ووالوسائل و البرامج الـمطلوب تنفيذها في الهي

 العينية في فترة زمنية مستقبلية. المادية و
 و ،التي تتكون منها الهيئة الرياضيةالمادية  وضع هيكلة لتنظيم عناصر القوى البشرية و -ب

ة التكامل بين الأجزاء بصور  التماسك و حتى يتحقق التلاحم و ،الترابط بينهماتنسيق الأداء و 

 .الـهيئة الرياضية فاعلية من أجل تحقيق هدف أو عناية يكون لها معنى و
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السعي لحث الأفراد العاملين في الهيئة الرياضية على تعديل سلوكهم بما يسهم في تطابق  -ج

 .وك مع الهدف العام المرجو تحقيقههذا السل

على أن تتم مقارنة  ،جراءاتالإ  إيجاد نظام رقابي في الهيئة الرياضية يطابق مع العمليات و -د

ما يضمن حسن سير العمل بـ ،تحقيقها معدلات الأداء المطلوب نتائج الأعمال مع مستويات و

 .لعمل على منع حدوثها قبل أن تحدثا بل و ،مع العمل على تصحيح الانحرافات ،في الهيئة

ستوى الرأس ي أو الأفقي التنسيق بين كافة الـمستويات الإدارية في الهيئة الرياضية على الـم -و

 .بأقل التكاليف الـممكنة الفعاليات و من أجل الوصول إلى الهدف الـمحدد بـأفضل الوسائل و
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 علاقــة الإدارة بالعلــوم الأخــرى: 

ليـوم وحـدة واحـدة أو بنـاء متكامـل يتكـون مـن عـدة أجـزاء متداخلـة يمكـن القـول أن العلـم ا

هـــو أيضـــا يشــبه المجتمـــع الكبيـــر الــذي يتـــألف مـــن  و ،تـــؤثر فـــي بعضــها و تتــأثر ببعضـــها الــبعض 

 تقترض من بعض المفـاهيم و تعتمد الوحدات على الأخرى و وحدات صغيرة تتراكم مع بعضها و

المثـــال علـــى ذلــــك  التــــأثير و العطـــاء و و  تســـتنير بالأخـــذ الخبــــرات و تتبـــادل المعلومـــات و القـــيم و

 ،النمـاذج الهندسـية و  الحاسـب الآلـي بـالعلوم الرياضـية اسـتعانة علـم الـنفس بـالعلوم الطبيـة و

كــذلك  و الاجتمـاع علـم الــنفس و الاقتصــاد و التـاريخ و توجـد ضـوابط وثيقــة بـين علــم الإدارة و

  ة.الاجتماعي نفسية وال العلوم الطبية وبارتباط الرياضة 

علــم الإدارة وثيقــة صــلة بــالعلوم الأخــرى حيــث أن كــل علــم أو معرفــة تســاهم فــي تكــوين  و

مـن الصـعب حصـر جميـع العلـوم ذات  و ،ممارسته لعمله فـي الإدارة نجاحه و و شخصية المدير

 فيما يلي: ذلك لكن يمكن الإشارة إلى أهم الوظائف التي لها صلة قوية بها و الصلة بالإدارة و

  علـم الاقتصــاد:

التكلفــــة ســــواء علـــــى  يســــاهم علــــم الاقتصـــــاد فــــي زيــــادة إحســـــاس المــــدير بأهميــــة العائـــــد و

 .ذلك في اتخاذ القرارات الإدارية أهمية المستوى القومي أو على مستوى المنظمة و

 علــم النفــس:

بل فـــــي التعامــــل مــــع العنصـــــر أنجــــح الســــ يســــاعد المــــدير فـــــي فهــــم الشخصــــية الإنســـــانية و

 .اره أهم عناصر العملية الإنتاجيةالبشري باعتب

  علـوم الرياضيـــات:

دة مــدى الاســتفا يســاعد المــدير بالاســتفادة مــن تطبيقــات المــدخل الكمــي لــلإدارة بنجــاح و

 اسة والسي التاريخ و هكذا يمكن أن نتكلم عن علم القانون و و من ذلك في عملية اتخاذ القرار

المعلومــات؟  فهــل يسـتطيع المــدير أن يلــم جميــع المعــارف و  ،غيرهــا الحاســب الآلــي و الجغرافيـا و

المعـارف لأن ذلـك فـوق طاقــة  مـن غيـر الممكـن أن يكـون المـدير عالمـا متخصصـا فـي جميـع العلـوم و

ي ممارســة المعـارف التــي تمكنـه مــن النجـاح فــ البشـر لــذلك أن يلـم المــدير إلمامـا عامــا بالمعلومــات و

الإدارة أمـــا بالنســـبة للمعلومـــات التخصصـــية فـــيمكن للمـــدير أن يحصـــل عليهـــا مـــن المستشـــارين 

الاســـــتفادة بنجــــــاح  المتخصصـــــين علـــــى أن يكـــــون المــــــدير قـــــادر علـــــى اســـــتخدام هــــــذه المهـــــارات و

 ة.مارسة العملية الإداريبم
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  القانــون:

التــي تطبقهـــا الدولــة مـــن  جتمـــع والم هــو مجموعـــة قواعــد التـــي تحكــم شـــؤون الإنســان و و

العـاملين  واجبـات أفـراد المجتمـع و التـي تهـدف إلـى حمايـة حقـوق و و خلال محاكم المختلفة فيها 

الالتـزام  فالإداري في حاجة ماسة إلى معرفـة الأسـاليب المشـروعة للمحافظـة علـى حقوقـه و ،فيه

ان الثقـــافي و مــــن القانونيــــة فـــي الميــــدالتقيــــد بـــالطرق  بواجباتـــه أثنــــاء قيامـــه بوظائفــــه المختلفـــة و

 .يعملون تحت إمرته

  علــم السياســة:

 هيكلــة الحكومـــة و مبـــادئ و إن العلــوم السياســية تعنـــي بشــكل عـــام فــي دراســـة خطــوات و

منهجيتـه فـي إدارة  كذلك عقائديـة النظـام الحـاكم و سلوكها السياس ي و و  مؤسساتها السياسية

 متابعتهــــا و للقــــائمين عليهــــا يجــــب فهمهــــا و ور بيئيــــة هامــــة لأي منظمـــة وهــــذه أمــــ أمـــور الدولــــة و

 م.حسن التعامل معها إذا أرادوا إنجاح منظمته
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مدخل عام للتسيير والتسيير  : عشر ةثالثة الالمحاضر 

 .الرياض ي
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 التسيير:

كلمـــــة  الاجتماعيــــة و يعتبــــر التســــيير مــــن العلـــــوم الحديثــــة مقارنــــة بـــــالعلوم الاقتصــــادية و

التســـيير العلمـــي هـــي كلمـــة مرادفـــة لعلـــوم التســــيير ظهـــرت بـــدافع الحاجـــة إلـــى تحســـين مردوديــــة 

 المؤسسات بحثا عن مستوى عالي من النمو والتطور.

 تعريف التسيير:

إن الوصــول إلـــى تعريـــف محـــدد للتســـيير لقـــي عــدة صـــعوبات، حيـــث تختلـــف معـــاني كلمـــة 

التســيير بـــاختلاف وجهــة نظـــر القـــائم بتعريفــه، فالتســـيير مــثلا مثـــل بـــاقي العلــوم الأخـــرى طـــرأت 

عليـه عــدة تطــورات التــي أضــافت معــاني جديــدة لمعنـاه، حبــا للإطــلاع علــى الكتــب التــي تــتكلم عــن 

 تعاريف مختلفة لهذه الكلمة فنجد أن:التسيير نجد أن هناك 

أن تتأكــد أن الأفــراد ثــم  ،: يــرى أن التســيير هــو أن تعــرف بالضــبط مــاذا تريــد( فريــدريك تــايلور ) 

 ة.أرخص وسيلة ممكن و يؤدون بأحسن

 تنســــق و تصــــدر الأوامــــر و تــــنظم و تخطــــط و التســــيير هــــو أن تتنبــــأ و :( هنــــري فــــايول ) يقـــول  و

 ب.تراق

المحافظة على ظروف بيئيه يمكن للأفراد من خلالهـا تحقيـق  أنه إيجاد و  :( روبرت البانيز) يرى  و

 فعالية. أهداف معينة بكفاءة و

مــــن خـــــلال التعـــــاريف الســــابقة يمكـــــن أن نقـــــول أن التســـــيير هــــو قيـــــام الأفـــــراد بعمليـــــة  و

تحقيـــــق  ذلـــــك مــــن أجـــــل إصــــدار الأوامـــــر بأحســـــن الوســــائل الممكنـــــة و التنظـــــيم و التخطــــيط و

 فعالية. أهداف معينة بكفاءة و
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 :الرياض ي جالالتسيير في الم

يحتــاج كـــل عمـــل مـــنظم تؤديــه جماعـــة مـــن النـــاس إلـــى شــخص يقـــود هـــذه الجماعـــة نحـــو 

الإمكانيــات المطلوبـة حتــى تحقـق الأهــداف  لهـا المنــاخ الملائـم و تحقيـق الأهــداف الموضـوعية فيهيــأ

نظــرا للأهميـــة البالغــة لهــذا الـــدور الــذي يؤديــه المســـير  الفعاليــة و بالدرجــة الأولــى مــن الكفـــاءة و

أعبــاء متنوعــة علــى مســتويات إداريــة متفاوتــة فــي مختلــف الهيئــات الرياضــية  بــدرجات مختلفــة و

حتــى داخـل الهيئــات مـن لجــان  مراكــز الشـباب و أنديـة و رياضــية واتحـادات  مـن لجـان أولمبيــة و

 متخصصة.

 :تعريف المسير

 هناك عدة تعاريف للمسير منها:

إنجاز المهام من خلال الآخرين فهـو مخطـط  هو ذلك الشخص الذي يستطيع القيام بالأعمال و

ليـه يعتبـر المسـير ع و ،منسـق لجهـود الآخـرين لبلـوغ غـرض مشـترك مراقـب و منظم و منشط و و

إلا  لا بـد أن تكـون للمســير سـلطة معينــة لاتخـاذ القــرارات و كـل مسـؤول عــن أعمـال الآخــرين، و

  د صفته كمسير و يتحول إلى منفذ فقط.فإنه يفق

لكـي يســتطيع أن يقـوم بمهامــه يجـب عليــه أن يشـرف علــى جماعـة مــن المرؤوسـين الــذين  و

اتخـــــاذ  ذلـــــك عـــــن طريــــق إصـــــدار الأوامـــــر و ة مـــــنهم والمهـــــام المطلوبــــ يقومــــون بتأديـــــة الأعمـــــال و

 القرارات في نطاق اختصاصه.

يبــين لهـــم الطريقــة التـــي يتبعونهــا فـــي  و المســير هــو الفـــرد الــذي يقـــوم بتوجيــه المرؤوســـين و

الــزمن  مكـان العمـل و هـو الـذي يضــع خطـة التنفيـذ أي تحـدد مـا يجــب عملـه و تأديـة أعمـالهم و

الأفـراد الـذين يتولـون تأديـة كـل ذلـك فـي ضـوء  المستخدمة للتنفيذ، والأدوات  لتأدية الوسائل و

المهـام التـي  تحقيق درجة كافية في الإنتـاج إضـافة إلـى ذلـك قيامـه بالأنشـطة و التكاليف المقدرة و

الإجـراءات  و  رقابته لنتائجه ليتمكن مـن اتخـاذ قـرارات كذلك بمتابعته و يتولى الإشراف عليها و

يجــب علــى الجميــع أن يحصــل علــى القــدر الكــافي  الانحرافــات، و الأخطــاء و معالجــة لتصـحيح و

 مبادئ الإدارة قبل أن يقوم بممارستها. من المعرفة و
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 أدوار المسير:

ذلـك بهـدف معرفـة مـا إذا  و سلوك عدد من المسيرين في مستوى القمة خاصـة، (منتز برج)يتبع    

ــاـن هــــؤلاء يقومــــون بوظــــائف حيــــث رأى أنهــــم  يقومــــون بتمثيــــل أدوار معينــــة صــــنفها إلــــى ثــــلاث كـ

 هي: مجموعات و

 :العلائقيةالأدوار  -أ

 هي كالآتي: تتمثل في تأمين سير العمل في صور منتظمة و و

 هنا يجب أن يفهم المسيرون الآخرون بأنه هو الممثل و صاحب الأمر في عمله. الواجهة: -1

 : حيث يقوم المسير بتوجيه المرؤوسين.القائد  -2

المســــــؤولين  بــــــين المســـــيرين و : يجـــــب أن يكــــــون المســـــير همـــــزة وصــــــل بـــــين عملـــــه وابطالـــــر  -3

 الآخرين.

 الأدوار الإعلامية: -ب

 هي كما يلي: إيصالها إلى الجهات المعنية و تعني الحصول على المعلومات و و

 الملتقط للمعلومات التي تفيد في تسيير شؤون عمله.  -1

 ل.موصل إطلاع المرؤوسين على مجريات العم -2

 ج.الخار  صاحب النفوذ في الداخل و المتحدث مع الجهة الرسمية و -3

 الأدوار التقريرية: -ج

 هي على الشكل الآتي: تشمل اتخاذ القرارات و و

 التطور. : حيث يقوم المسير بالمبادرات اللازمة للتكيف والمستحدث -1

 د ما تقع.يقوم بمعالجتها عن : أي يجب تفادي المشاكل قبل وقوعها ومعالج المشاكل -2

 : هو الذي يوزع المهام على الأشخاص المعنيين باستعمال الوسائل.موزع الموارد -3

 يقدم التنازلات للمسؤولين. يقبل الإلتزامات و هو الذي يبرم العقود و -4
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 .وظائف المسير ومؤهلاته: عشر ةرابعة الالمحاضر 
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 وظائف المسير:

أنشــطة المســـير هـــي فـــي الواقــع أنشـــطة قياديـــة  وهـــذا يتطلــب إلمامـــا لأســـاليب القيـــادة و إن 

 يمكننا أن نذكر الأعمال

 التي يقوم بها المسير:

 تحديد السياسات. التخطيط و -

 تنظيم أنظمة الآخرين. -

 المسؤولين. تفويض السلطة و -

 الرقابة على النتائج المطلوبة. -

 الإشراف على تقديم النتائج. -

 التعليمات.  الأوامر و إصدار -

 تبليغ السياسات. تفسير و -

 تحمل العمل الإداري. تدريب المرؤوسين في المراكز ذات المسؤولية و -

 .تنسيق جميع الجهود المختلفة بالعناصر المكونة للعمال الإداريين -

من اجل أن يحقق  المسير فعاليته في الهيكل التنظيمـي للمؤسسـة عليـه بتأديـة بعـض الوظـائف و 

 الموكلة إليه .

 المهارات الإدارية للمدير يجب أن توجه و إلا فإنها تصبح عشوائية و لا تؤدي أي دور .

و ذلـــك باعتبارهـــا  7111اســتطاع "هـــوف" الخبيـــر الألمـــاني فـــي الإدارة تحديـــد هـــذه المهـــارات ســـنة 

المــداخل الأساســـية لدراســـة طبيعـــة عمـــل المـــدير حيـــث شـــكلت هـــذه الوظـــائف مربعـــا كـــل زاويـــة 

 تشكل وظيفة معينة وهذه الوظائف هي كالتالي :

 التخطيط و اتخاذ القرار . •

 التنظيم . •
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 القيادة و التحفز . •

 الرقابة . •

 و نوضح هذه الوظائف في الشكل التالي :

 وظائف المسير يوضحشكل 

 
 
 
 
 
 

 التخطيط و اتخاذ القرار : -أ

فـي المنظمـة عمــل ذهنـي موضـوعه التــدريبات التـي فيهـا المــدير فـي حاضـره مســتفيدا مـن ماضـيه كـيـ 

يوجـه بهـا ظـروف مسـتقبله لتحقيـق أهدافـهف إذن فهـو عمـل تحكيمـي يهـدف إلـى تطويـع المســتقبل 

عــن عمليـة اتخــاذ القــرار فهنـاك اتجــاه متزايــد أصــلها  المجهـود إلــى إرادة المــدير قـدر المســتطاع أمــا

 عن وظيفة التخطيط و اعتبارها وظيفة مستقلة .

 التنظيـم : -ب

تتضــمن وظيفــة التنظـــيم تجهيــز المنشــأة بـــالموارد البشــرية و الماديــة و الماليـــة و المعلوماتيــة و بنـــاء 

ت المنظمــة بهــدف تحقيــق العلاقـات بــين مختلــف الوظــائف و الأفــراد و الأنشـطةف وكــذا تقســيما

 أهدافها بكفاءة و إتقان .

 القيادة و التحفيز : -ج

مـن خـلال القيـادة  يسـتطيع تحقيـق التعـاون بـين الأفـراد و بلـوغ وفهـم سـلوك الأفـراد و الاتصــال 

 المستمر معهم يسهل على المسير إثارتهم و تحفيزهم على تحسين الأداء 

 

 و اتخاذ القرار التخطيط

 و التحفيــز القيــادة الرقـــــابـــة

 التنظيـــــم
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 الرقابــــة : -د

إن وظيفة الرقابة تعني توجيه المنظمة من أجـل التأكـد مـن تحقيـق الأهـداف و تنفيـذ الخطـط و 

مـــن أهــــم مكونـــات هــــذه الوظيفـــة المقارنــــة بـــين الأداء الفعلــــي و الخطـــط و يتطلــــب ذلـــك تحديــــد 

الأبعــاد وتشــخيص مســـبباتها ومــن تــم إجـــراء التعــديلات فــي الخطـــط أو الأداء الفعلــي أو كلاهمـــا 

 معا .
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 مؤهلات المسير الناجح:

يسـيرها  ت إشـرافه ولكي ينجح كل مسـير فـي شـغل مركـزه يجـب أن يواجـه الأعمـال التـي تحـ

الإدارة ليســــــتخدمهما اســـــــتخداما  ســــــهولة كمـــــــا يجــــــب أن يفهــــــم مبـــــــادئ التنظــــــيم و فــــــي يســــــر و

يعـرف مـن تكـون عليــه  يشـترط فـي المسـير أن يقــدر الحاجـة إلـى العلاقـات الإنســانية و و ،صـحيحا

 أن يرسـم أهدافـه بوضــوح العلاقـات السـليمة بـين جميـع العـاملين معــه مـن مسـتلزمات النجـاح و

يفــوض الســلطة الضــرورية إلــى  يخطـط لمرؤوســه الإجــراءات التــي تبــيح تنفيــذ هـذه الأهــداف و و

يسـتنبط وســائل  الأشـخاص الـذين يقـع علــى عـاتقهم مسـؤولية تنفيـذ المراحــل المختلفـة للعمـل و

نلخصـها  يسـتعرض بعـض المـؤهلات المميـزة للمسـير النـاجح و الرقابة التي تضمن تنفيذ الخطـة و

 في ما يلي:

 امتلاك الطاقة الإدارية. -

 مميزات القيادة. المحافظة على السلك الإداري و -

 إعدادهم. القدرة على تكوين الرجال و -

 الجدارة في استخدام التنظيم. -

 إبداء الآراء السديدة. -

 ضبط النفس. -

 الاستقامة. -

 القدرة على تنسيق أعمال الزملاء. -

 الرقابة.  -

 

 

 

 



 

 

 للإدارة والتسيير الرياضي مدخل ........ السنة أولى جذع مشترك........ الدكتور: بطاط نورالدين
 

86 

 والأخلاقصفقات المسير الناجح هي خليطة للصفقات الجسمانية الطبيعية  إنكما           

التي تمكن الشخص بسهولة اختيار أفضل الطرق  الإداريةوالطبائع المكتسبة عن الموهبة 

 الهدف . إلىللوصول 

ثل الم إلىكلما كان اقرب  الأساسيةأكبر قدر ممكن من السمات  المسيرتوفرت في  وكلما         

 يجمع كافة الشروط وأهم هذه السمات نجد : لأنههو من النادر  الأخيروهدا  الأعلى،

 :والإبداعيةالعقلية  القدرات-

والذكاء  الإدراكأهم الخصوصيات التي يقم بها المسير الحديث أنه يتميز بحسن  من        

وخاصة  بيرة التعالثقة وسهول إيجادوكذا قدرته على  الإشرافيالفكر  الإشراف،والفطنة، 

في طرق المنهجية من قبل  ختلافهناك ا أن إليه الإشارةالشفوي وكذا هدوئه، مما يمكن 

وهناك من  الإداريةفهناك من يستعمل أسلوب القيادة  الإدارية،المديرين الناجحين في القيادة 

أو  يتوقف على رغبات المرؤوسين، ونجاح كل مدير قد يكون بحسن التسيير وحسن التفاهم

عن طريق بث الرعب والخوف في نفوسهم وهناك من له طباع حادة وعصبي ...الخ، وعموما 

 يمكن ذكر ثلاثة أنواع من القدرات الهامة :

 الاستدلالية : القدرة -

هو الرجل الذي يتنبأ بالمستقبل استنادا بالماض ي والحاضر بتفكير استدلالي ويحاول  المسير

الطرق وبالتالي  بأفضلجذر المشكلة ثم البحث عن حلها  حل المشاكل عن طريق الوصول إلى

 بناء المستقبل .

 العقلية : المرونة -

 المتغيرة . الظروفالقدرة على تغيير الوجهة الذهنية وتعديل السلوك والتكيف مع  هي

 : للمشكلات الحساسية -

 . غيره لأية مشكلة يرى يبرز عدة مشكلات في حين لا  أنالمسير الذي يمكن من  نظرة

 المهارات الاجتماعية :-

يتمكن المسير من فرض ذاته ومواجهة الصراع، عليه بالدفاع عن  حتىتأكيد الذات :  -

عن انتقاداته للغير وتقديراته  والإفصاححقه والتعبير عن أرائه وان اختلفت مع الغير، 

 وعدم الرضوخ لمطالب غير واقعية .

تتوفر في القائد  أنما يجب  أهم من الميزة تعتبر على إقامة علاقة مع الآخرين : القدرة -

 )الرئيس، الآخرينيقيم اكبر قدر ممكن من العلاقات مع  أنليصبح فعالا، فعليه 
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في الوقت المناسب حين تصبح عبء  إنهائهاالمرؤوسين،الزملاء،..الخ (، وعليه كذلك 

 عليه .

  على الاقتناع : القدرة -

العاملين فالمسير يسخر كلما  وبين نظمةأو الم يعتبر المسير الوسيط بين القيادات العليا

 الأهداف،يملك من طاقات وجهود لتحقيق الصالح العام لمنظمته وذلك من خلال تحقيق 

 الالتزام بالقواعد والنظم . رةكما يجب عليه إقناع مرؤوسه بخطة العمل وضرو 

 السمات المـزاجية :-

 : الانفعالي الاتزان

، انطلاقا من هذا تهب وتطفئ مصباح العقل ريح إن الغضب :سول روبرت انجر  " يقول          

القرارات  إلىنقول انه يجب على المسير التروي والتحكم في انفعالاته ليتمكن من الوصول 

الشيرازي": )) أولى الناس بالملك أشدهم على  إسحاق أبو" الإمامالصحيحة والصائبة، ويقول 

أولى الناس بالتسيير أكثرهم تحكما في انفعالاته ويمكن  أنر نرى هواه.(( ، ففي ميدان التسيي

   :بأنهتعريف الاتزان الانفعالي 

 .في الاستجابة للمواقف الانفعالية ةقدرة الفرد على التحكم في انفعالاته أو عدم المغالا 

 تحمل المشقــة :

كل، والمشكل ليس ما خلال فترة حياته لمجموعة من المتاعب والمشا الإنسان يتعرض       

تتوفر  أنكيفية المعالجة وطريقة الاستجابة وبالتالي يجب  وإنمايوجهه الشخص في حد ذاته 

 .الخســائر نتعلى مواجهة التحديات مهما كا قدرةلدى المسير ال

 :المثابرة

فترة  استمرتهي قدرة الفرد على أداء مهامه رغم ما يواجه من صعوبات ولو  المثابرة         

 .ره للوصول في النهاية إلى مبتغاهمع المحافظة على مبادئه وأفكاطويلة 

 المستوى الإداري الذي يشغله المسير :-

معظم المنظمات لها أشكال هرمية ونجد مستويات تنظيمية تشمل كل الطبقات الموجودة         

الذي  أو القمة أين يوجد شخص واحد آلا وهو الرئيس ول في الهرم ،وذلك من المستوى الأ 

يشرف على مجموعة من الأشخاص وهذه المجموعة تدير عمل مجموعة المديرين وكل مدير 

المستويات  أماتكون له مجموعة من المساعدين ومعاونين وهكذا إلى أن نصل إلى العمال، 

 الإدارية فهي تضم المستويات الثلاثة للإدارة ماعدا العمال .
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اري ومسؤولية الفرد وحدود الصلاحيات والسلطة هناك علاقة طردية بين المستوى الإد

 .وسين وللضغوط المحتمل التعرض لهاالمسموح له بممارستها وعلاقته مع المرؤ 

 وتنقسم المستويات إلى ما يلي :

  الإدارة العليا: مستوى -

باتخاذ القرارات الهامة وتسيطر على  سيرون، حيث يقوم المتحتل قمة الهرم التنظيمي       

ثم تطوير  بوضعكذلك  تخصصئيسية ومهامهم تتمثل في معالجة المشاكل و السياسة الر 

 ومراجعة الخطط الطويلة الأجل، وتقيم أداء التقسيمات الرئيسية .

 :الإدارة الوسطى مستوى -

هذه الإدارة من مسيرين وسطاء بين الإدارة العليا والإشرافية المسؤولة عن أداء  تتكون        

، وتخص هذه الإدارة بإعداد الخطط المتوسطة الأجل اعدةوظائف الإدارة الرئيسية والمس

انطلاقا من الخطط الطويلة الأجل وتحليل أداء المدراء في المستوى الأدنى لغرض تقسيم 

 .هم وترقيتهم ووضع سياسات الأقسامقابليت

: وهي الإدارة المسؤولة عن المستويات الدنيا من تقسيمات افيةالإدارة الإشر  مستوى -

إلى أدنى مستوى مثل : رئيس العمال  وصولامن وظيفة المدير ومساعديه  إنطلاقاة المؤسس

وتخص الإدارة بإعداد الخطط التشغيلية المفصلة اعتمادا على الخطط المتوسطة الأجل 

 أداء الأفراد في المستويات الدنيا والمشرفين الاتصالات المباشرة بينهم . ومتابعة
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 للتنظيم . لهرميا الشكل يوضح الشكل

 

 

 رئيس

 المصلحة

 المصلحة وكلاء

 المحاسبون 

 الإدارات مديرو 

 الأقسام رؤساء

 المساعدون  رؤساء

 

 العاملين
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 أقسام المسيرين:

 يمكننا التمييز بين ثلاث مستويات للمسيرين كما يلي:

 المسيرون القاعديون: -أ

 علـى اسـتعمال المـوارد فـي المسـتويات التنظيميـة و يقومون بالإشراف علـى المسـتخدمين و             

التقنيـة حيــث يتفوقـون علـى زملائهـم مـن حيـث حســن  مهـارتهم يجـري انتقـائهم بـالنظر لخبـرتهم و

هـــم  الأداء، أمــا مهمــتهم فتتمثــل فـــي تأكيــد أن المهــام الموكلــة لمرؤوســـيهم تنفــذ بالشــكل المناســب و

 الإرشاد.   يقضون معظم أوقاتهم مع هؤلاء المرؤوسين بغرض النصح و

 

 المسيرون الأواسط: -ب

من جهة الإدارة العليا من جهة أخرى و  يلعبون دور الوسطاء بين المسيرين القاعديين

يتمثل دورهم في تنظيم استعمال و مراقبة الموارد للتأكد من حسن تسيير التنظيم  و يقضون 

 .الاجتماعات معظم أوقاتهم في كتابة التقارير و حضور 

 

 الإدارة العليا: -ج

ســار العــام يمـارس المســيرون هنــا مهــامهم فـي قمــة الهــرم التنظيمــي حيـث يقومــون برســم الم

ة و تنســـــيق للمنشــــآت، أمـــــا عملهــــم الأساســـــ ي فيتمثـــــل فــــي التخطـــــيط و رســـــم السياســــات العامـــــ

التأكيــد مـن ســلامة المخرجــات النهائيــة فـي مســتوى القاعــدة و تجــري  وأنشـطة الإداري الوســطى 

ترقيــة هــؤلاء المســيرين مــن الإدارة الوســطى و خاصــة مــن التخصصــات الأساســية أي الإنتــاج أو 

  ع.و البيالتحويل 
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 ( : المسير–العام  ر جهاز التسيير )المدي

بالقانون التجاري حيث  التسييرالعمومية لدى تنظيمه لجهاز  المؤسسات قانون تأثر  لقد         

وتلجأ هذه الأخيرة في  ،في الشركات التجارية الخاصة ئدةعلى التقنيات والمفاهيم السا اعتمد

سييرها في مختلف الأنظمة إلى العديد من القوالب والصيغ التنظيمية إطار تنظيمها لأجهزة ت

 مثل :

 :المدير العام الرئيس: أولا

 ي حالة تولي رئيس مجلس الإدارة بالشركة أو المؤسسة لمهام المديرية العامة بها .ف        

 ::المدير العامثانيا

من  لإدارةلى مجلس اشخص آخر ع اقتراحإلى  يعتمدبالإشراف الأعلى و  الرئيسيكتفي  وقد       

 رئيس الإدارة ليشرف على التسيير اليومي . جانبأجل تعيينه كمدير عام ب

  :العضو المندوب :ثالثا

 . للرئيسمؤقت أو دائم  مانعإلى تعينه في حالة حصول  ويلجأ        

 المدير الفني )التقني (: :رابعا

 الشركة بعقد عمل . ويتم تعيينه عادة من خارج المساهمين فنظرا لخبرته وهو يرتبط مع         

  :خامسا

والخبرة  الاختصاصتلجأ المؤسسات الكبرى إلى تشكيل لجان دراسات من ذوي  كما         

 لمعالجة المشاكل الفنية .

  :المسيرون أو المسير: سادسا

 المحدودة .  المسؤوليةفي المؤسسات ذات  جهاز وهو         

 : لاحياتالص -

 ضعيتين :التمييز بين و  يمكن :المدير العام-1

على المديرية العامة، فانه يبقى متمتعا بالصلاحيات  الإدارةعند إشراف رئيس مجلس -أ

 :تولىؤسسات التجارية عموما حيث يالمخولة له عادة في الم الواسعة

مع مراعاة السلطات التي يخولها القانون صراحة  روفالتصرف باسم المؤسسة في كل الظ- 

 لجمعيات المساهمين.

) الفقرة  70ي حالة وجود مدير عام للمؤسسة بجانب رئيس مجلس الإدارة فالمادة أما ف-ب

 أناطت به القيام بالسلطات الآتية: 14 -80الثانية( من ق 
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 جميع العقود والصفقات وتقديم كل العروض والمشاركة في كل المزايدات والمناقصات. إبرام* 

ومؤسسات البنك والقرض وكل  .ديةلدى مصالح الصكوك البري يره* فتح أي حساب وتسي

ضمن الشروط القانونية الجاري بها  الإيداعالحسابات الجارية والتسبيقات أو حسابات 

 العمل. 

 والصكوك وغيرها من الأوراق المالية. * توقيع كل السندات

 والقيام بكل سحب لمبالغ الاقتصادية* قبض كل المبالغ المستحقة للمؤسسات العمومية 

 الكفالة .

 . العمومية المؤسسة* رفع الدعوى أمام القضاء وممارسة السلطة السلمية على جميع عمال 

 : ـرالمسي -0

 على تمدأما في المؤسسة المنظمة في شكل شركات ذات مسؤولية محدودة فإن المشرع لم يع       

 لما فعله بالنسبة للمدير
ً
العام كما رأينا إذ أحال  تحديد صلاحيات المسير أو المسيرينف خلافا

 الأمر على القانون الأساس ي للمؤسسةف

 حياتهم(" على أن يمارس هؤلاء المسيرون صلا 10) الفقرة  01حينما نص في المادة  وذلك       

 كما حددها لهم القانون الأساس ي للمؤسسة " . والاستغلالللتسيير 

بالصلاحيات  المسير صلاحيات وتقييد تحديدأن المشرع عمد إلى  نصمن هذا ال ويظهر      

 الواردة بالقانون الأساس ي. 
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 :بين القيادة و الرئاسة الفرق 

 
 الفرق بين القيادة و الرئاسة يوضح الشكل

 

 

 

تنبع من الجماعة تستمر إلى أبعد  -

 التأثيرمدى تستمد سلطاتها من قدراتها على 

 ماعة و تتقبلها.تطيعها الج

تدرب و تنصح و تفجر الحماس  -

تستشير و تطلب النصيحة تجعل العمل و 

 تشجع العمل الجماعي. اةكأنه مبار 

 باستمرارو مفروضة تستمر  مقررة -

 النظام

سلطاتها  من وضعية الرسمي  تستمد

 تطيعها الجماعة بحكم المنصب

 و تأمر تدفع -

كل الأهداف و تعرف كل  تضع -

 اباتالإج

 العمل و كأنه كارثة تجعل -

 العمل الفردي تشجع -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الرئاسة القيادة
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ائر: اقع التسيير في الجز  و

يلاحـــظ فـــي الجزائـــر أن ظهـــور المهنــــة التســـييرية تأخـــذ نظـــرا لعــــدم وجـــود طلـــب فعـــال علــــى 

 هذا راجع لعدة أسباب منها: و خدمات المسير المتمهن

تـــارة  غمــوض مفهــوم تســـيير منشــآت الأعمـــال الاقتصــادية، فهــو يخـــتلط تــارة مـــع القــانون و -

 أخرى مع الاجتهادات الشخصية. أخرى مع الإدارة العامة و و  أخرى مع السياسة

واقــع منشـــآتنا الاقتصــادية فـــي قبضــة بيروقراطيـــة وصـــائية لــم تســـمح بظهــور جـــزر تســـييرية  -

 متميزة ذات استقلالية مسؤولية.

فـــذلك الخارجيــة مــع مقتضــيات الــنمط التجميعــي لــلإدارة،  تــأقلم بيئــة التســيير الداخليــة و -

الــــنمط المنجــــز بطبيعتــــه ضــــد الإنتاجيــــة نظــــرا لتركيــــزه علــــى تجميــــع مــــوارد الإنتــــاج أكثــــر مـــــن 

 استغلالها. 
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 قائمة المراجع
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 :قائمة المراجع 

 7- :دار وائل للنشر والتوزيع، الحديث في الإدارة الرياضيةفائق حسني أبو حليمة ،

 .0114 ، عمان، الأردن،7ط

 0- :دار الفكر الإدارة والتنظيم في التربية الرياضية،مروان عبد المجيد إبراهيم

 .0111، عمان ، الأردن، 7للطباعة والنشر، ط

 0- :الإدارة العامة المبادئ والتطبيق،محمد سعيد عبد الفتاح ومحمد فريد الصحن 

 .0110الدار الجامعية، الإسكندرية، 

 4- :دار الفكر س والتقويم في التربية البدنية والرياضية،القيا محمد صبحي حسنين

 ، القاهرة.0العربي، ط

 0- :عمان، 7دار الشروق للنشر والتوزيع، ط الإدارة العامة،موفق حديد محمد ،

 .0111الأردن، 

 0- :دار  إدارة الجودة الشاملة في التربية البدنية والرياضية،حسن احمد الشافعي

 نشر، الإسكندرية، مصر.الوفاء للدنيا للطباعة وال

 1- :الدار العلمية إدارة البطولات والمنافسات الرياضية، مروان عبد المجيد إبراهيم

 .0110، عمان، الأردن، 7للنشر والتوزيع ودار الثقافة للنشر والتوزيع، ط

 8-  :الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية)نظريات الإدارة حسن احمد الشافعي

 .0110، الإسكندرية، مصر، 7لوفاء للدنيا الطباعة والنشر، طدار اوتطبيقاتها(، 

 1- :عمان، 7دار ومكتبة حامد، طتطور الفكر والأنشطة الإدارية، صبحي العتبي ،

 .0110الأردن، 

 71- :ابات السلوكية،فيصل خير الزواد دار  علاج الأمراض النفسية والاضطر

 .7184الملايين، بيروت، لبنان، 

 77- 7الدار الجامعية للنشر، ط مبادئ الإدارة، د علي سلطان:علي شريف ومحم ،

 .7110الإسكندرية، مصر، 

 70- :مركز المقدمة في الإدارة الرياضية، طلحة حسام الدين وعدلة عيس ى مطر

 .7111، مصر الجديدة، القاهرة، مصر، 7الكتاب للنشر، ط

 70- :دار لكتاب  ة،التنظيم والإدارة في التربية الرياضيحسن شلتون وحسن معوض

 الحديث، القاهرة، مصر.
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 74- :الموسوعة العلمية للإدارة إبراهيم محمود عبد المقصود، حسن احمد الشافعي

 .0110، دار لوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، مصر، 0ج الرياضية،

 70- :عة والنشر، ، دار لوفاء لدنيا الطبا0جالموسوعة العلمية للإدارة الرياضية، ــــــــــــــ

 .0110الإسكندرية، مصر، 

 70- :دار لوفاء لدنيا الطباعة والنشر، 4جالموسوعة العلمية للإدارة الرياضية، ــــــــــــــ ،

 .0110الإسكندرية، مصر، 

 71- :دار لوفاء لدنيا الطباعة والنشر، 0جالموسوعة العلمية للإدارة الرياضية، ــــــــــــــ ،

  .0110الإسكندرية، مصر، 

 78-  :ر داالرياضية،  موسوعة التنظيم والإدارة في التربية البدنية وعصام بدوي

 .0117مصر، ، 7الفكر العربي لطبع والنشر، ط

 71-  ،7، مكتبة الفلاح النشر و التوزيع، طالقيم الثقافية و التسييربوفلجة غياث ،

 .7111وهران، 
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 الدراسات: قائمة البحوث و

 7- مساهمة بعض الوظائف الإدارية في نجاح العمل مد وآخرون:عاشوري اح

مذكرة تخرج ضمن متطلبات نيل شهادة الليسانس في التربية الإداري الرياض ي، 

البدنية والرياضية فرع الإدارة والتسيير الرياض ي، قسم الإدارة والتسيير الرياض ي، 

امعة محمد بوضياف كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، ج

 .0110/0111المسيلة، الجزائر، 

 0-  ،تحسين و تطوير التسيير الإداري في المؤسسة الاقتصادية )من خلال بيصار عبلة

قسم التجارة، فرع مالية، كلية العلوم التجارية و العلوم خوصصة التسيير(،

 .0110الاقتصادية و علوم التسيير، جامعة محمد بوضياف المسيلة، 

  التسيير الإداري للأندية الرياضية و علاقته بفرق كرة عبد الوهاب وآخرون ،  حريزي

 .0110، جامعة الجزائر، دفعة القدم

 


