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 القيوم الحي دوام ودائما شيء كل وبعد وآخرا شيء كل وقبل أولا و الشكر   الحمد

  .الذي وفقني لإنجاز هذا العمل و أنار دربي في الحياة و رعاني بلطفه و جود كرمه

الذي تفضل  "رواب عمار"  الدكتور الكريمالأستاذ أتقدم بالشكر الجزيل إلى المشرف و الموجه و

فكان خير دليل بالإشراف على هذا البحث بكل رحابة صدر و سعة بال و تواضع و احترام 

المناقشين لقبولهم فحص هذا  ساتذةالأ إلى كما أتقدم بالشكر الجزيل ،الطريق ومنبر لي في هذا

الكرام  لبدنيــــــــة و الرياضيـــــــــةمعهـــد علــــوم و تقنيـــــــات النشاطـــــــات ا أساتذةكل والبحث 

  . القيمة مو توجيهاته همعلينا بنصائح والم يبخل أثناء سنوات التدرج و نافي تأطير ان ساهموالذي

  .   و رفيقتي في درب الحياة التي كانت لي دعما و سندا قوياتيو الشكر الكبير لزوج

  .ساعدتهمبم يلم يبخلوا عل وقفوا إلى جانبي و اء الذيننسى الأصدقأ لا كما

ولو بكلمة  إخراج هذا البحث إلى النورفي بعيد من قريب أو  ساهم من منكل  أشكرفإني  ،أخيرا و 
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  رحمهم ا و أسكنهم فسيح الجنان أبي و أمي و أختي نسيمة، كل من  لى أرواحإ

  إلى كل أفراد أسرتي الكريمة و العائلة الكبيرة

  و طالب علم إلى كل باحث

  إلى كل من فرح بفرحي و سر بنجاحي

  المتواضع العمل هذا اهدي هؤلاء كل إلى
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  مقدمة 
   لها الدول  توليهاو الأهمية التي أصبحت عبر أنحاء العالم  لا يخفى على الجميع مكانة الرʮضة في حياة الشعوب

لم تقتصر في  الرʮضة و ،و الحكومات و يتجلى ذلك من خلال تشييد الهياكل و المنشآت الرʮضية الضخمة
 بل تعدت ذلك لتصبح جانبا اقتصادʮ آخر تمضية وقت مفيدمنافسة و عصرʭ الحالي على كوĔا مجال ترفيه و 

إلى مستوى يسمح لها  أن الرʮضة في الجزائر لم تصل بعد غير .في عملية تنمية الاقتصاد في كل الدول مشاركا
 مصدرها الرئيسي عائدات بة كبيرة على إعاʭت الدولة و التيفي التنمية الاقتصادية، لأĔا تعتمد بنس ةشاركʪلم

  .النفط و المحروقات
تحتم ʪلضرورة وجوب تكييف و تطوير كل ما  ،لاد جراء الربيع الأسودالاقتصادية التي تشهدها الب زمةالأ و مع 

تبني بلتخطي هذه الأزمة  عمدت الدولة الجزائريةفقد . بما في ذلك اĐال الرʮضي بعائدات النفط و المحروقات يموَّل
في تطبيقها  لامركزية حيث شرعتو توسيع الصلاحيات، فقامت بتفعيل و نشر تطبيقات المركزية لاالسياسة ال

في - الذي يتخبط  الرʮضة الشباب و دور القطاعات الأخرى و من بينها قطاعانتظار  لتسيير الجماعات المحلية في
في مشاكل كثيرة تنعكس على نتائج الفرق و الرʮضيين في المنافسات  -للمنشآت الرʮضية التسيير الحاليظل 

  . المحلية و العالمية
إبراز أهمية التسيير الذاتي المالي في تحسين خدمات المنشآت  تنادراسموضوع ن خلال نحاول م ،و في هذا الصدد

هذا العمل  ناسمقϵتباع المنهج البحث العلمي و  .الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات لولاية بسكرة
   :  إلى ثلاث جوانب

  شكالية والفرضيات وأهداف البحث والتعريف تناولنا فيه الخلفية النظرية للإالذي الجانب التمهيدي
 .ʪلمصطلحات 

   العامة و قد قمنا بتقسيمه إلى ثلاثة فصول تطرقنا في الفصل الأول إلى الإدارة فأما الجانب النظري
  نشآتالمير الإداري، والفصل الثالث إلى التسي الذاتي و التسيير الإدارة الرʮضية، وفي الفصل الثاني إلى

  .ابسكرة و خدماēولاية ل الرʮضي يوان المركبدالتابعة ل
  قمنا الفصل الثاني  و في الفصل الأول منهجية وأدوات البحثتناولنا في  ،فصلينيضم ف تطبيقيالالجانب

  . بحث الدراسةو في الفصل الثالث قمنا بمناقشة  وتحليلها المتحصل عليها عرض النتائجب
  .اسة و بعض الاقتراحات المستقبليةدر قدمنا الخلاصة العامة لل, و في الأخير 
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  للموضوع الخلفية النظرية 1
 من المعروف أن الدولة الجزائرية تعتمد بنسبة كبيرة على مداخيل النفط في برمجة ميزانيتها وبعد تراجع أسعار النفط

صورة ترشيد النفقات لتمويل البرامج  نتهجت الدولة سياسة التقشف التي تجلت فيو المحروقات في الآونة الأخيرة ا
و المشاريع في مختلف القطاعات من بينها قطاع الشباب و الرʮضة ، لذلك أصبح لزاما على مؤسسات هذا 

كن لو . الصعبة الاقتصاديةبدل مساهمات الدولة التي تراجعت بسبب هذه المرحلة  همداخيلعلى  الاعتمادالقطاع 
  .لى المركزية لا يسمح ʪلتحكم ʪلمداخيل و وضع الإستراتيجيات المناسبة لزʮدēاالتسيير الحالي الذي يعتمد ع

لمدة  الاسترجاعو  اح الإيواءكمدير لجنبحكم خبرتنا الميدانية   للمنشآت الرʮضية و التسييرهذا  واقع على ضوءو 
المتعدد الرʮضات لولاية بسكرة  ، منشأʫن ʫبعتان لديوان المركبالأولمبي لمدة عامين ، ومدير للمسبحعشر سنوات

 )OPOW (  ت و العراقيلمعايشتنا ، وʪعلى مستوى المنشآت  المتمثلة النقص الفادح في العمال للصعو
الرʮضية التابعة لهذا الأخير و الذي لا يخدم السير الحسن و تطويرها و كذلك النقص في الموارد المادية و المالية و 

الحديث في الآونة الأخيرة في  ةو كثر ذا النوع من التسيير ، تقيد هذه المنشآت đ صعوبة الحصول عليها بسبب
الجزائر عن ضرورة استخدام النظام اللامركزي في المؤسسات العمومية بصفة عامة و المؤسسات الرʮضية بصفة 

الأرʪح الناتجة عن  خاصة لما شوهد من أثره الإيجابي في الدول الغربية في زʮدة رأس مال المؤسسات من خلال
فلقد اخترʭ بمعية المشرف هذا الموضوع و المتمثل في أهمية التسيير الذاتي المالي في تحسين الخدمات المقدمة، 

  الرʮضات لولاية بسكرة  خدمات المنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد

  شكاليةالا 2
سات الرʮضية العالمية وجها من أوجه الرʮدة بين دول العالم و هدفا في القرن الحالي، أصبح الأداء الرʮضي في المناف

 الوطني والدولي فيساميا تسعى لتحقيقه الحكومات، و هذا لما تلعبه الرʮضة من دور فعال و حيوي على المستوى 
 . الثقافية والاجتماعية، الاقتصادية ،السياسية اĐالاتمختلف 

 تخلال هذه العشرينية قفزة معتبرة خاصة في بناء و تشييد العديد من المنشآ شهد اĐال الرʮضي في الجزائر
الرʮضية في مختلف الاختصاصات تحت إشراف قطاع الشباب و الرʮضة الذي يتمثل هدفه الرئيسي في رعاية 

الشباب و  تدير الوزارة الوصية في هذا القطاع شؤون. الشباب و الحركات الجمعوية، النوادي و الفرق الرʮضية
  :ولاية، و كل مديرية تشرف على 48موزعة على ) DJS(الرʮضة عبر مديرʮت للشباب و الرʮضة 
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الذي يهتم بقضاʮ الشباب بوضع برامج تحسيسية لمكافحة الآفات ) ODEJ(ديوان مؤسسات الشباب  - 
بيوت الشباب و  الاجتماعية في مراكز تنشيط و إدماج الشباب و برامج التبادلات الشبانية ʪستخدام

 .المخيمات
الذي يوفر فضاءات لنشاطات التربية البدنية و الرʮضية لكل ) OPOW( ديوان المركب متعدد الرʮضات - 

    .فئات اĐتمع و الرʮضة التنافسية للفرق الرʮضية
ي و الزʪئن و لا ولكن الملاحظ أن طريقة التسيير المتعامل به أي التسيير المركزي لا يتماشى مع متطلبات النواد 

يخدم تطوير المنشآت الرʮضية و العمل على المحافظة عليها بصفة عامة، وأيضا لا يساهم في تحسين الخدمات التي 
يمكن أن تقدمها هذه المنشآت للنهوض ʪلرʮضة الوطنية لمسايرة التطورات الحاصلة في الدول المتقدمة بصفة 

ت الرʮضية التابعة لدواوين المركبات الرʮضية يعتمد على المركزية في و ذلك لأن التسيير المالي للمنشآ. خاصة
 Etablissement public)إداري  التسيير بحكم أن هذه الدواوين تعتبر مؤسسات عمومية ذات طابع

administratif ) لشخصية المعنوية و الاستقلال الماليʪ و هذا الأخير يعتمد على غلاف مالي . تتمتع
زانية الدولة الذي يمثل المصدر الداخلي و إيرادات حقوق استعمال المنشآت و تمثل المصدر مخصص من مي

فقط، أي كل ما  )Régît recette(و طريقة التسيير فيها ترتكز على التسيير المالي للإيرادات . الخارجي
يمكن التصرف و لا ) Trésor public(تحصل عليه من إيرادات مقابل خدمات يصب في الخزينة العمومية 

فيها في السنة الحالية مما يشكل عائقا ʪلنسبة للمنشآت الرʮضية لتحسين خدماēا من خلال اقتناء كل 
و ʪلإضافة إلى أن عملية تقسيم . ةالمستلزمات الضرورية لإشباع رغبات المستعملين و توفير كل المتطلبات اللازم

، بحيث أن المنشأة التي )بدون تفصيل(آت بشكل عام الإيرادات تكون على شكل أبواب و تخص جميع المنش
و يكون الأمر ʪلصرف من . تكسب إيرادات معتبرة لا تستفيد منها كلية بل تشترك معها كل الوحدات

  .صلاحيات مدير ديوان المركب المتعدد الرʮضات 
ح المعدات و المرافق فإĔا و من جهة أخرى فعند احتياج المنشأة اقتناء مستلزمات و طلب تدخل لصيانة و إصلا 

تقوم بطلب يرسل إلى إدارة ديوان المركب المتعدد الرʮضات و هذا الأمر يتطلب وقتا طويلا مما يتسبب في عرقلة 
و ʪلإضافة إلى هذا فإن المنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات . تقديم الخدمات في حينها

نقصا ملحوظا في العمال سواء من ʭحية الكم أو من ʭحية النوعية، إذ أن انتقاء تواجه في ظل هذا التسيير 
المستخدمين يكون من طرف الإدارة المركزية وفق معايير لا تتوافق مع احتياجات المنشأة و عند طلب المنشأ من 

  .ون دون المستوىالإدارة المركزية توظيف عمال ذوي كفاءات نوعية حسب مناصب العمل فإنه في الغالب يكون
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  :من خلال هذا الطرح تتحدد إشكالية بحثنا في التساؤل  العام التالي
  هل للتسيير الذاتي المالي أهمية في تحسين خدمات المنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات؟

  :كما يندرج عن هذا التساؤل التساؤلات الفرعية التالية 
 للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات يساعد في تحسين خدماēا؟ هل التسيير اللامركزي

 هل المصادر المالية كافية لتحقيق أهداف المنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب التعدد الرʮضات؟
  هل التوظيف النوعي و الكمي يساهم في تحسين عمل إدارة المنشآت؟

  الفرضيات 3

  مةالفرضية العا 1 -3
 للتسيير الذاتي المالي أهمية في تحسين خدمات المنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات

 الفرضيات الجزئية 2 -3
 .التسيير اللامركزي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات يساعد في تحسين خدماēا - 
 .المنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب التعدد الرʮضاتكافية لتحقيق أهداف غير  المصادر المالية  - 
  .التوظيف النوعي و الكمي يساهم في تحسين عمل إدارة المنشآت - 

  دراسةأهمية ال 4
، في دراسات سابقة من أهم المواضيع التي لم يتم التطرق إليهكوĔا تعالج موضوعا يعتبر   تكمن أهمية هذه الدراسة في

لديوان المركب متعدد الرʮضات و أهم نقائصه التي لا تخدم تحسين ى التسيير المالي الحالي لضوء علإذ أĔا تسلط ا
و تطوير المنشآت الرʮضية ، و Ϧكيد أهمية التسيير الذاتي المالي لتعويض هذه النقائص لما في ذلك من أهمية 

  .عظمى في تطوير و رفع مستوى الرʮضة في الجزائر

  أهداف الدراسة 5
  :راسة إلى تحقيق الأهداف التاليةالدتسعى هذه 

أن تكون إسهاما في فتح اĐال لدراسات مستقبلية في مجال التسيير الذاتي المالي للمؤسسات بصفة عامة  - 
 .و المنشآت الرʮضية بصفة خاصة

 .تسليط الضوء على واقع التسيير المالي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات - 
از أهمية التسيير اللامركزي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات في تحسين إبر  - 

 .خدماēا
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 .تعدد الرʮضاتة لديوان المركب المتحديد مصادر التمويل للمنشآت الرʮضية التابع - 

  أسباب اختيار الموضوع 6

  أسباب ذاتية 1 -6
لمدة عشر سنوات من جهة، ومدير للمسبح الأولمبي لمدة  الاسترجاعتجربة معاشة في الميدان كمدير لجناح الإيواء و 

 .عامين من جهة أخرى
 .من الموضوع في إطار التسيير الإداري الاستفادة

 .و التسيير الرʮضي اتجاه الإدارةالرغبة الشخصية و الميول الذاتي 

  أسباب موضوعية 2 -6
 .ندرة الدراسات و البحوث العلمية حول هذا الموضوع  - 
  .التسيير المالي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب متعدد الرʮضات لة الإحاطة والتمكن أكثر منمحاو  - 
 .  للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب متعدد الرʮضات الحالي إعادة النظر في التسيير المالي - 
 .التابعة لديوان المركب متعدد الرʮضات  المالي للمنشآت الرʮضيةإثراء المكتبة ʪلمعلومات الخاصة ʪلتسيير - 

  ضبط المفاهيم و المصطلحات 7

 الإدارة  1 -7
في ظل  أمثل لكافة المواد المتاحة للمنشأة ، ʪستخدامهي نشاط إنساني يرمي إلى تحقيق نتائج معينة  الإدارة

إن الأمر يتطلب القيام بعدد المتغيرات و الظروف البيئية الداخلية و الخارجية المحيطة đا ، و لتحقيق هذا النشاط ف
من الوظائف الأساسية، بدءا بتحديد الأهداف المراد تحقيقها ، و مرورا ʪلتخطيط و التنظيم و التنسيق و التكوين 

 . 1وتقييم الأداءو تنمية الكفاءات و التوجيه و القيادة و الإشراف، و إنتهاءا ʪلرقابة 

   الرʮضيةالإدارة  2 -7
 المواردجميع  استخدام و ʮضيةالمؤسسة الر أفراد مجهودات بةرقا و قيادة و تخطيط مليةع هيالإدارة الرʮضية 

 .2المحددة الأهداف لتحقيق
 
  

                                       
 .15،ص1993للنشر و التوزيع،القاهرة،مصر، الإدارة و أصولها و اتجاهاēا المعاصرة،الشركة العربية: نبيل الحسيني النجار 1
 .2005ة،لمتحدا ،الإمارات العربية1طالرʮضي، ننو لقانظرية ا :اويلعزا ليو حمدأʭن عد ،لشعاليا راشد خليفة 2
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 التسيير  3 -7
إنه . التي تشمل أساسا التخطيط، التنظيم، و الرقابة. المنسقة و المتكاملة التسيير هو تلك اĐموعة من العمليات 

  1د الأشخاص لبلوغهاتحديد الأهداف و تنسيق جهو  ʪختصار

 التسيير المالي 4 -7
و يسعى إلى  يعرف التسيير المالي على أنه ذلك اĐال من علوم التسيير الذي يهتم ʪلجوانب المالية داخل المؤسسة 

تحقيق و تطبيق مختلف الأهداف و المخططات المالية، حيث يستخدم في تحقيق ذلك مجموعة  من الأدوات و 

  .2مع مكوʭت المحيط المالي الاندماجقنيات التي تساعد المؤسسة ومختلف التنظيمات على الطرق و الأساليب و الت

 التسيير الذاتي 5 -7
هو إدارة المؤسسة،أو الشركة، أو الوحدة التنظيمية من قبل العاملين  Auto Managementالتسيير الذاتي  

والتنظيم والتوجيه والرقابة  التخطيطعمليات أو الإدارة أو التدبير هو اتخاذ القرارات وإجراء » التسيير«و. فيها
فتشير إلى أن الإدارة » الذاتي«أما . والتمويل والموارد البشرية التسويقفي الإنتاج و  المشروعلمختلف أوجه نشاطات 

، أو )حكومة(أنفسهم لا من خارجها سواء كانوا مالكين تتم من داخل الوحدة التنظيمية من قبل العاملين فيها 

 . 3إدارة ممتهنة

 المنشآت الرʮضية 6 -7
يمكن تعريف المنشأة الرʮضية على أĔا ذلك المكان اĐهز ʪلوسائل و الإمكاʭت الرʮضية و المخصص لممارسة 

 4و مستقبلاو تقديم الخدمات اللازمة لتحقيق الأهداف الرʮضية حاضرا  الرʮضيةالأنشطة 
 

                                       
 .21،ص  2006-05ت الجامعية،الجزائر،،ديوان المطبوعا 2مدخل للتسيير، اساسيات، وظائف، تقنيات، الجزء الأول،التسيير والتنظيم و المنشأة، ط: محمد رفيق الطيب 1
 .37،ص 2006،عمان، الأردن،1التسيير المالي،الإدارة المالية،دروس و تطبيقات،دار وائل للنشر،ط:إلياس بن ساسي، يوسف قريشي 2
  .425،ص2005التسيير الذاتي، اĐلد السادس،الموسوعة العربية، سورʮ،:محمد عدʭن النجار 3
 14،ص2012،عمان،الأردن،1المنشآت و الملاعب الرʮضية،مكتبة اĐتمع العربي للنشر و التوزيع،ط: عبدالله الشقارينمحمد حسن الوشاح، محمد 4
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  الإدارة العامة  1

  تعريف الإدارة العامة 1 -1
 رار ستقالإ والنمو  فتحقيق ،للدو وا سساتالمؤ حنجا في لفعالا العنصر هي الإدارة لتزا ولا كانت لقد"

 الأهداف مبما يخد ةفعالبطريقة  هاتسييروبينها  يقلتوفوا اردللمو مثلالأ  يعزالتو تمكن من لتيا فهي ،đا هونمر
 đا مهتماالا يجب لتياضيع االمو أهممن  يعتبر الإدارة عموضو فإن هنا منو ،اĐتمعو الأفراد وأهداف التنظيمية

  .1لعولمةا عصر في الحادثة اتالتطور ازيمعالجتها بما يوو
  :نذكر ما يلي طرف بعض الكتاب و المؤلفين و كذا بعض المفكرين، ما قدم من تعريفات للإدارة منو على ضوء 

هي نشاط إنساني يرمي إلى تحقيق نتائج معينة ʪستخدام أمثل لكافة المواد المتاحة للمنشأة ، في ظل  الإدارة"
لب القيام بعدد المتغيرات و الظروف البيئية الداخلية و الخارجية المحيطة đا ، و لتحقيق هذا النشاط فإن الأمر يتط

من الوظائف الأساسية، بدءا بتحديد الأهداف المراد تحقيقها ، و مرورا ʪلتخطيط و التنظيم و التنسيق و التكوين 
 .2و تنمية الكفاءات و التوجيه و القيادة و الإشراف، و إنتهاءا ʪلرقابة وتقييم الأداء

 .3ع بشري في منطقة معينة لتحقيق هدف معينتنظيم و تنسيق و توجيه ورقابة جم يعني الإدارة تعبيرإن "
 .يقصد ʪلإدارة التنبؤ و التخطيط و التنظيم و إصدار الأوامر و التنسيق و الرقابة: و اعتبرها فايول في قوله 

عليه فإن الإدارة ذكره ، و  من خلال عرضنا لجملة من التعاريف السابقة يمكن إعطاء تعريف يلخص لنا ما تمو 
نفيذ السياسات العامة للدولة و إخراجها إلى حيز الواقع و هي بذلك تمثل مجموع النشاط و العمل العامة تعني ت

  .  ت العامةاالحكومي نحو أداء الخدم

 مبادئ الإدارة العامة 2 -1
  :حسب فايول فإن للإدارة أربعة عشر مبدءا

 .لي يتقنه بشكل ʫمتجزئة العمل إلى أجزاء صغيرة و بسيطة و تكليف كل عامل بجزء ك: تقسيم العمل"
 : السلطة و المسؤولية

 .حق إصدار الأوامر: السلطة هي 
 .مرتبطة ʪلنتيجة أي أن صاحب القرار مسئول عن نتائج قراراته: المسؤولية

                                       
1 https://www.hopital-dz.com/upload/12-2017/article/Managment_publique_administrateur.pdf 
 .15،ص1993صرة،الشركة العربية للنشر و التوزيع،القاهرة،مصر،الإدارة و أصولها و اتجاهاēا المعا: نبيل الحسيني النجار 2
 .08،ص2000التنظيم و الإدارة في التربية البدنية و الرʮضية،دار الكتاب،القاهرة،:حسن شلتوت و آخرون 3
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 .هو ما تم الاتفاق عليه من طرق للعمل و التي يجب تطبيقها: ةʪلقواعد المنظم الالتزام

 .مر من جهة واحدةيجب أن يتلقى العامل الأ: وحدة الأمر

 .تركز جهود المنظمة في اتجاه واحد أي هدف واحد: وحدة التوجيه

 .في حال خالف بين مصلحة الفرد و المنظمة فإن الأولوية للمنظمة: خضوع مصالح الأفراد لمصلحة المنظمة

 .مستحقةت تحفيز العاملين بدفع أجور مجزية و مكافآ: المكافأة العادلة

 .الهامة تتركز بيد الإدارة العلياالقرارات : المركزية

 .تدرج مستوʮت القيادة في التنظيم بشكل هرمي: تسلسل القيادة

 .وضع كل شيء و كل شخص في المكان المناسب: النظام

 .معاملة العاملين بموضوعية و مساندēم في مهامهم: العدالة

 .كنالمحافظة على نفس تشكيلة العمال لأطول وقت مم :الاستقرار الوظيفي

 .تشجيع العاملين على تقديم الأفكار: المبادأة

 .1تشجيع العاملين على العمل الجماعي بروح الفريق: العمل بروح الفريق

  وظائف الإدارة العامة 3 -1
  
  
  
  
  
  
  
  

 2.ائف الخمسة للإدارة حسب فايولظالو  )مترجم إلى العربية( 1شكل   

                                       
 .7، ص 2003السعودية،  جامعة الملك فيصل ، دروس،مبادئ إدارة الأعمال:  محمد بن عبدالرحمن الدوغان 1
2 https://www.toolshero.com/management/five-functions-of-management/ 

 القيادة التنسيق

 الرقابة التنظيم

 التخطيط

الإبداع في حل 
  المشاكل



  الإدارة العامة و الإدارة الرʮضية__________________________________الفصل الأول 

12 
 

  :)1شكل( بتعريف خمس وظائفعن طريق وصف مراحل الإدارة و قد قام  داريةالإعرف هنري فايول الوظائف "

  :التخطيط 1 -3 -1
على المسئول أن يحدد الأهداف  شمل كل الأنشطة التي يقوم đا المسئول بعمل خطة للعمل ففي التخطيطتو س

  .و يوضحها

  :التنظيم 2 -3 -1
داف ϥقل التكاليف و هي في هذا تشمل وهي تمثل جميع الأنشطة التي يقوم đا المسئول و تجميعها لتحقيق الأه

  1.تحديد نوعية المسئولين و مواصفاēم و تنتهي بعمل الهيكل لتنظيمي إلى أعمال و سلطات و مسؤوليات

  :الأمر 3 -3 -1
جب على المسؤول  لأمرو يقصد đا هنري فايول توجيه جهود المسئولين و العاملين في المؤسسة ، و لتحقيق هذا "

ة و نوعية الاتفاقات بينه و بين المؤسسة و كذلك يجب كل شخص و عمله على حدأن يدرس و يعرف طبعة  
على المسؤول أن يكون لديه اتصال ذو اتجاهين مع مسئوله إلى جانب تقييم الهيكل التنظيمي و مراجعته كل فترة 

  .لتعليماتغير الراغبين في إتباع ا أولا يتردد في تطبيق العقوʪت اللازمة للمخالفين  أنمن الزمن و 

  :التنسيق 4 -3 -1
  2.و يرى فيول في هذا العمل الذي يوحد و يضع كل الجهود في إطار واحد لتحقيق الهدف العام للعمل المطلوب

  :الرقابة 5 -3 -1
  فالرقابة لذلك. وفاعليتهم كفاءتهم على للحفاظ يتابعوا أن يجب والتوجيه ،والّتوظيف،والتنظيم ،الّتخطيط"

تحقيق  تجاه المؤسسة أداء لتقييم  الوظائف هذه من كل بمتابعة بالفعل لمعنّيةا وهي ،للإدارة الخمسة الوظائف آخر
  . الأهداف نحو التقّدم لقياس تستخدم سوف التي الأداء معايير تنشئ سوف ،للإدارة الرقابية الوظيفة في.أهدافها
 في الصحيح المسار على المؤسسة في المتنّوعة الأجزاء و الناس كان إذا ما لتحديد صّممت هذه الأداء مقاييس
  3. تحقيقها المخطط الأهداف نحو طريقهم

  
  

                                       
 36،2016واقع التسيير الإداري للنوادي الرʮضية في بلدية بسكرة،مذكرة ماستر،جامعة بسكرة،ص:طبش كمال جمال الدين 1
 . 37-36واقع التسيير الإداري للنوادي الرʮضية في بلدية بسكرة،مرجع سابق ص:طبش كمال جمال الدين 2
3 http://www.tootshamy.com/albums/userpics/10002/hmy40_ldr40.rar  



  الإدارة العامة و الإدارة الرʮضية__________________________________الفصل الأول 

13 
 

  مستوʮت الإدارة العامة 4 -1

  :top management:لإدارة العلياا " 1 -4 -1
و تعتبر مستوى التخطيط و تشمل رئيس الجمهورية و الوزراء و نواđم و المحافظين و وكلاء الوزارات و نواđم و 

 1.مساعديهم و رؤساء المصالح

  الإدارة الوسطى "  2 -4 -1
لذي يلي الإدارة العليا و يشمل هذا المستوى رؤساء الأقسام و مديري المناطق و يعتبر هذا و هو المستوى ا

المستوى بمثابة حلقة وصل بين ما نريد تحقيقه الإدارة العليا من سياسات عامة و خطط و ما تقوم بتنفيذه الادارة 
  .ون أكبر من الإدارة العلياالإشرافية و ʪلتالي فإن عدد الإداريين في الإدارة الوسطى  غلبا ما يك

  الإدارة المباشرة 3 -4 -1
و تعتبر مستوى التنفيذ و تشمل رؤساء الوحدات الميدانية مساعديهم و على ذلك فالإدارة العامة المشتركة على 

و تعني عناية خاصة ʪلتخطيط إذ أن المدير في مختلف هذه المستوʮت هو المسؤول عن القيام جميع المستوʮت 
  .2الإدارة وسيلة تستخدم لغرض الوصول إلى تحقيق أهداف معينةʪلتخطيط و 

  
  
  
  
  
  

 .3مستوʮت الإدارة 2شكل  

 خصائص الإدارة العامة 5 -1
   :منهار كص نذ ئبعدة خصا زمن أهم عوامل التسيير الناجح فهي تمتا دارةلإتعد ا" 

                                       
  32،ص2014ماستر،جامعة بسكرة، مدى Ϧثير التسيير الجيد للمسابح على الممارسة الرʮضية للسباحة بمدينة بسكرة،:مالكي مراد 1
 .32للسباحة بمدينة بسكرة،مرجع سابق،ص مدى Ϧثير التسيير الجيد للمسابح على الممارسة الرʮضية:مالكي مراد 2
 .33نفس المرجع السابق،ص 3

  الإدارة العليا           
top management   

  الإدارة الوسطى           
Middle management 

 الإدارة المباشرة           
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داري يعتمد على التأهيل العلمي و لإن العمل ات طويلة لأرار لفتراقستالإالدوام و ا عطاب الإدارةيغلب على 
 . ف السياسية التي تعتبر مؤقتةئاظالكفاءة الفنية و هذا ا خلافا للو 

واتخاذ     المتعاملين معها   عا من طرف أ فراد اĐتمإليهلبات المقدمة طسة الالى در إيسية ئدارة ēدف بصفة ر لإن اإ
  .نيات المتوفرة كاملإ المعروضة عليه و ذلك وفقا للقوانين المعمول đا و ان القضاʮشأة بتالقرارات اللاف

 .و المساواة ل بيق القوانين ʪلعدطساسي هو تن هدفها الأة ʪلقانون لأطدارة مرتبلإن اإ
ولة و رجال دف العامة للاهدن القادة السياسيون هم الذين يقومون بتحديد الأدارة مكملة للسياسة لألإن اإ
  .القيادة العليا للبلاد   ادارة المتخصصون يتولون عملية تنفيذ القرارات التي ا اختارēلإا
 .ركةشلتحقيق أ هداف عام  وم عيهد جمالجدارة عبارة عن ترجمة سابقة  لإن اإ
لى تحقيق إنفس الوقت  تتعامل عند تطبيقها مع الجماعة و تسعى في ي، فهنساني هادفإاط شدارة نلإن اإ

  .والمهامف ظائعدد من الو  زنجاإنظمة من خلال أهداف الم
دارة الفنية مهمة جدا لتنفيذ لإنت اكاذا  وإ ةأنواع معنية من المعرفة و المهار  استخدامم دائما ز دارة الفعالة تستللإن اإ

يين ئخصاأ نوا خبراء فنيين أوكاأن كثيرا من المديرين  ح صحي .متخصصةم خبرة فنية ز يستل لان دور المدير إالعمل ف
أن دخول ميدان  إلالى قدرة المدير إ رة الفنية تضيف الكثيراداري كما أ ن الخبرة و المهلإا قبل دخولهم العمل

 .م من الفرد تخصصا آخر وهو أ ن يدير بفعاليةز داري يستللإالعمل ا
  1.رةدالإفية لعمل اكاتعتبر   لاغيلي المتخصص شداء العمل التيلية الضرورية لأشغالمهارة الت و
ور طكما أن الت.برغباته وطموحاته متغير عمال المتغيرة والعنصري البشرية الأئفبي ،دارة ʪلتغييرلإتتصف ا"

 .بتهكضرورة موا دارة لإلب من اطيت ةت مختلفلافي مجا جيالتكنولو 
، ططيالتخ: ثل فيالتي يقوم đا المدير وهذه المهام تتم والمهامفات وي على العديد من التصر طدارة كعملية تنلإن اإ

 . لخإ....تخاذ  القرار وإو الرقابة يم،التوجيه، التنظ
 ع،شباع رغبات اĐتمإلى إ ىتسع ستمراريتها هو بقاء منظمات خدمة البيئة التيإدارة عملية مستمرة ومصدر لإن اإ

 .عĐتماتجاه  ا سؤولياēابم الاعهطهذه المنظمات على بلوغ أ هدافها ا واض دالتي تساع داةالأفهي 
المسؤولين  ينناصب الإدارية و التنسيق بمستوʮت الم فواختلا داريلإدارة على فكرة التدرج الإتعتمد ا  

     1.الإداريين

                                       
1 PDF03/2016/الإداري-والتسيير- الإدارة-إلى- مدخلhttp://virtuelcampus.univ-msila.dz/inst-staps/wp-content/uploads/  
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  أساسيات الإدارة العامة 6 -1

Ĕϥا عملية تبادل المعلومات و تعرفها الجمعية الأمريكية للإدارة Ĕϥا التصرف  الاتصالوظيفة  تعرف: الاتصال "

تهي بتبادل المعاني و يعتبر الاتصال من العمليات التي تحتاج إلى تخطيط كما يتطلب حصر الخطوات الذي ين
رة الرئيسية في تخطيطها و موضوع الاتصال ليس هو المعالجة التفصيلية له و إنما تحديد الوسيلة التي تحتاجها الإدا

 .عن طريق الاتصال لتحقيق الأهداف قصيرة الآجل و الطويلة لها

عملية اتخاذ القرارات حينما يقوم الإداري بتحديد أهدافه يحاول وضع الأساليب التي  تنشأ: لقرارات الإداريةا

 2.تمكنه من تحقيقها و بدون قرارات فإن الوظائف الأساسية للإدارة لا يمكن إن تنشأ وحدها
تتصف بسلوك معين كبديل  اييس التيالمبنية على بعض المق تعريف اتخاذ القرارات Ĕϥا عملية الاختيار و يمكن" 

أخرى ممكنة و ممارسة عملية اتخاذ القرارات تكسب الفرد خبرة تساعده في الوصول إلى الوسائل الملائمة لبدائل 
  .لاتخاذ قرار سليم

نتيجة هي التزامات الأفراد الإداريين للأداء الملائم للوظائف الإدارية و تكون  إن المسؤوليات الإدارية: المسؤوليات

 .أداء الاختصاصات الإدارية خلق المنافع بطريقة ليست مباشرة و المسؤولية مسألة فردية أن تؤدي بطريقة ملائمة

و ...تعتبر السلطة هي الحق الذي يمكن الفرد من الوفاء ʪلتزاماته المعنية و هي من مشتقات المسؤولية :السلطات

في أي نظام إذا ما أردʭ للقيادة أن تكون فعالة و قد عرفن  الهدف و السلطة الإدارية من مستلزمات القيادة
الحق في  السلطة Ĕϥا حق الإداري في التخطيط و التنظيم و الرقابة على أنشطة الآخرين أما سلطة التنظيم فلها

عمل و العلاقات بين الوظائف لتنفيذ الخطة أما فيما يخص سلطة الرقابة فلها الحق في تحريك الإنشاء الظروف 
المخطط حينما يتطلب ممارسة الإجراءات التأديبية و تعتبر السلطة من مشاكل الهيكل التنظيمي ويكون غرضها 

 .هو تمكين الأفراد من القيام ϥعباء المسؤوليات المفوضة إليهم

نحو تحقيق أن العملية المنسقة هي العملية المتجانسة و المتعادلة و المتداخلة مع بعضها البعض "يقال  :التنسيق

، تنظيما، هدف مشترك و لهذا نعتبر أن تحقيق التنسيق من الأهداف الأصلية لكل إداري سواء كان تخطيطا
توجيها أو رقابة، و يعتبر من العناصر المهمة في رفع الكفاءة الإنتاجية لأي عمل و يجب على الإداري أن ϩخذها 

                                                                                                                        
1 ..PDF03/2016/الإداري-والتسيير-الإدارة-إلى-مدخلhttp://virtuelcampus.univ-msila.dz/inst-staps/wp-content/uploads/  
 .39مدى Ϧثير التسيير الجيد للمسابح على الممارسة الرʮضية للسباحة بمدينة بسكرة،مرجع سابق،ص:مالكي مراد 2
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نعدام الفهم الكامل لما يقوم به الفرد كثيرا ما يؤدي إلى التنسيق بعين الاعتبار عند ممارسة القيادة الإدارية و أن ا
 .السيئ

هناك جماعات مهنية كثيرة العدد تعمل في الأنشطة الكتابية و يتكون هذا الجيش الضخم  :الإجراءات الإدارية

نشطة من الكتبة و مديري الآلات المكتبية و واضعي البرامج و من في حكمهم و يطلق على أداء هذه الأ
      1.و النظم و تعرف Ĕϥا الوسائل التي بمقتضاها يمكن تحريك الأعمال المتكررة و دفعها للأماماصطلاح الإجراءات 

 الإداري 7 -1
عليه  ييتولى اختصاصات محددة تلق عذات المسؤولية وهو đذا الوض زا من المراكز غل مركشهو الفرد الذي ي" 

ء لجز ة محددة التي يلتزم بتنفيذ اطق خطاالعامة الموضوعة وفي ن ياسةمدى الس ات علىز لب انجاطالمسؤوليات تت
الواقعة عليه فانه يشرف على جماعة من  الالتزامات إĔاءداري لإا تطيعي يسكاق اختصاصه ولطالداخل منها في ن

2لوبة منهمطعمال المالمرؤوسين يتولون Ϧدية المهام والأ
.  

  :ة منهانشطداري ببعض الألإويقوم ا
  جراءاتلإيط وتحديد السياسات واطلتخا"  - 
  .الآخرين شطةأن يمتنظ - 
  لوبةطالرقابة على النتائج الم - 
  وامر والتعليماتالأ إصدار - 
 .2 التنسيق بين الجهود - 

  المراحل الرئيسية للعمل الإداري 8 -1
 تؤديها إن المراحل الرئيسية لأي عمل إداري هي الخطوات الرئيسية التي يجب أن تتبع لتسيير تدفق الخدمات التي

  :الهيئة ʪلنسبة لكل الوظائف الملقاة على عاتقها و يمكن تحديد المراحل الإدارية الرئيسية في الآتي

 تحديد الغرض  -
 يططالتخ -
 يمالتنظ -
  و للعمللجة ائēي -
  القيام ʪلعمل -

                                       
 .40- 39مدى Ϧثير التسيير الجيد للمسابح على الممارسة الرʮضية للسباحة بمدينة بسكرة،مرجع سابق،ص:مالكي مراد 1
 .12- 13-11التنظيم و الإدارة في التربية البدنية و الرʮضية، مرجع سابق، ص:و آخرون حسن شلتوت 2 1
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  شراف والتنسيقلإالقيادة وا -
. 1المتابعة والتقويم -

 

  ةالعمومي المؤسسات أنواع 9 -1
 المفضلة الوسيلة ʪعتبارها العمومية، المؤسسات سير على وتشرف الدولة تنشئ المستمرة التنمية ضمان أجل من"

 القانون قواعد عليها وتسري المال رأس تراكم في تساهم وكذلك ، العمومي الطابع ذات والخدمات السلع لإنتاج
 . đا المنوطة والمهام الدور وفق والتنمية الأمة خدمة في وتعمل العام،
 : العمومية المؤسسات من نوعين بين تمييزال يمكن

 : الاقتصادية العمومية المؤسسات -
 أغلبية فيها المحلية الجماعات أو /و الدولة تمتلك ، المسؤولية محدودة شركات أو مساهمة شركات عن عبارة هي
 نشاطات داءϥ وتتكفل ، مباشرة غير بصفة أو مباشرة بصفة)  الحصص أو الأسهم جميع(الاجتماعي مالها رأس

 . سونطراك أو سونلغاز مؤسسة مثل ، والتجاري الصناعي الطابع ذات العمومية الخدمة

 : الإدارية العمومية المؤسسات -
 ʪلشكل الاقتصادي والمعيار القانوني المعيار وفق تعريفها ويتم ،إداري طابع ذات عمومية هيئات عن عبارة هي

 :التالي
 : ديالاقتصا المعيار وفق التعريف /أ

 ومراكز الجامعات مثل للمواطنين العمومية الخدمات بتقديم تقوم ، العام للقطاع التابعة المؤسسات تلك هي
 . والمتطورة والمتنوعة المتنامية احتياجاēم تلبية قصد ، وغيرها والمستشفيات التكوين

 : القانوني المعيار وفق التعريف /ب
 يلي كما العموميةʪلقانون الأساسي العام للوظيفة  المتعلق  03 - 06 ر الأم من 2 المادة في الجزائري المشرع عرفها
 لها التابعة الممركزة غير والمصالح الدولة في المركزية والإدارات العمومية المؤسسات ، العمومية ʪلمؤسسات يقصد

 والثقافي العلمي الطابع اتذ العمومية ،والمؤسساتيالإدار  الطابع ذات العمومية والمؤسسات الإقليمية والجماعات
 مستخدموها يخضع أن يمكن عمومية مؤسسة كل والتكنولوجي العلمي الطابع ذات العمومية والمؤسسات والمهني،
  .2الأساسي القانون هذا لأحكام

                                       
 .13التنظيم و الإدارة في التربية البدنية و الرʮضية، مرجع سابق، ص:حسن شلتوت و آخرون 1
2 https://www.hopital-dz.com/upload/12-2017/article/Managment_publique_administrateur.pdf 
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  الإدارة الرʮضية 2

  تعريف الإدارة الرʮضية 1 -2
 الوظائف أو العمليات تلك Ĕϥا تعريفها ويمكن عامة بصفة مفاهيم عن الإدارة تحديد إلى هذا بنا يتجه

 الذي سانيلإنا العمل ذلكهي   دارةالإ ϥن القول إلى يقودʭ أن هذا كل ومن المسؤولين يمارسها التي الاجتماعية
الأنشطة التي تساهم في تحقيق  من جملة على ويحتوي فرادلأ ا بين لاومتباد مبكرا مستمرا ويكون أةشالمن في يدور

  . 1الأهداف
Ĕا إالإدارة ق عن طريالخدمة خرين أو يؤدي لآدمة ام بخفي الإدارة يقو  لمن يعمإن  و دمةتعني الخ رة الرʮضةالإدا

  .2وداēمهمجوجيه ورقابة تو  مظيتنتخطيط و  قنفيذ الأعمال بواسطة آخرين عن طريتعملية 
تبطة ʪلتخطيط على أĔا المهارات المر :  De Sens Kelly Blanten and Beitelو قد عرفها كل من 

و التنظيم و التوجيه و المتابعة و الميزانيات و القيادة و التقييم داخل هيئة تقدم خدمة رʮضية أو أنشطة بدنية أو 
  3ترويجية

 تطور الفكر الإداري في اĐال الرʮضي 2 -2
 التخطيط يةأهم و ضرورة نالإنسا فعر  منذ đا مهتمالاا ازداد و الإدارة نشأة منذ دارةلإل اجةلحا ظهرت" 

 سنةألاف  أربعة وإلى ثلاثة  الإدارة نشأة ضالبع ويرجع ينالسن لافأ منذ عليها والرقابة مهايظتنو  للأنشطة
 نالقر ذلك خلال و  والعلمية قةثالمو  كتاʪت كلش في ملموس طورإلى ت الإداري ركالف عرضت ولقد ماضية

 .العشرين
 عدة هناك انف تلااĐا هذه رظهو ب بطتتار  تيال المهن من رʮضيةال التربية تلامجا في الإدارة نأ من مالرغ على

،  امع كلبش الإداري ركالف طورت على اتلاحظم الواقع في هي الرʮضي الإداري ركالف طورت على لاحظاتم
 باطهاتر لا ʪلإضافة هذا فيها الإداري لالعم مستوʮت ينتباو  أنشطتها علتنو  الرʮضي اĐال في تجسمت الكنه

ن أ لاحظاتالم هذه ومن جتماعيةلاوا النفسية اتوالمعوق تكلاʪلمش ينخر الذي البشري ءالأدا في لʪلعم لاصأ
 قتصاديلاوا السياسي للواقع اساتكانع قاتلاالع هذهتمثل  و جتماعيةلاا قاتلاوالع الإدارة معل روافد مأه من

                                       
 05محاضرات مقياس مدخل الإدارة و التسيير الرʮضي،سنة أولى،جامعة المسيلة،ص:سعد سعود فؤاد 1
 .152التنظيم و الإدارة في التربية البدنية و الرʮضية، مرجع سابق، ص:حسن شلتوت و آخرون 2
 .23،ص2001،القاهرة، 1،طموسوعة التنظيم و الإدارة في التربية البدنية و الرʮضية،دار الفكر العربي:عصام بدوي 3
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 في يراتغالمت هذهتج لنوا طبيعية محصلة هو الرʮضي اĐال في الإداري ركفالف كلك تمعجللم قافيثوال جتماعيلاوا
  .نموه أطوار من طور أي وفي مجتمع أي

 الدولة ىو تمس على الإداري ركالف في طويرت من ثيحد بما ايقثو  اباطتار  بطتمر  الرʮضي الإداري ركالف فتطور
 ركالف ققهح ما ىمدتعكس  نماإ المختلفة ēالااجبم الرʮضة نʪ القول نكيم وانه لب قطاعاēا مختلف و كلك

  .1دولية انةكم من ىأخر  تلامجا ققهلا تح قد ما قيمتها تحقق في فهي ،طورت من الإداري
 برعتت و نفسها التطبيقية الرʮضي اĐال هذا أنشطة على يتركز النامية الدولة في ماهتملاا نأ إلى ʪلإضافة هذا"

 فترة منذ ظهري لم العربي الوطن في اصةبخ و الرʮضي الإداري ركالف لتطور خالتاري نفا لذا نوʬʮ عنصرا الإدارة
 رةثوك ينالقوان باتم ثعد نكول الرʮضي الإداري ركللف نيؤرخو  من على المسؤوليةنحمل  أنناني يع وهذا قصيرة

 التطوعيل العم وهواةين ʪلمبدع يزخر لاامج العربي الوطن في الرʮضة منل جع العليا الإدارات تغييرو  التشريعات
 ليجستو  الرʮضي الإداري ركالف مدع عن البعد لك بعيدة مورلهم ϥاغانش ى إلى أد مما موضوعا الإلزامي و كلا

م،و قد تصارعت على القمة ،فان عالم ع الإدارة في ريةكالف المدارس كانتان  و  طورت من عليه يطرأ وما ʫريخه
  ، غيره ندو  ركالف هذا نشاط على الفترة هذه اقتصار أبدا لايعني ينةمع ريةكف لمدرسة معينة ةيريخʫ قبةانتساب ح

ك لذ في الهح سبقه ما يرثϦ للاخ منإلا  لظهور،ا له بكتي لم فهو قبله إلغاء نييع جديد إداري فكر أي هورظف
  .النفسم عل ومدارس الفلسفية المذاهب الح

إذا  عجتما لاا و س، النف معلو  في رʮتظنال ابحϥصن و كي ما أشبه مه الإداري ركالف مدارس ابحفأص
كل حالة ويبنون تصنيفاēم و تقسيماēم و مبادئهم على أسس   ، فيةحيحص رظن وجهةمن أن  الإدارة نيتناولو 
من أن يكون علما تطبيقيا في مجالات الحياة المختلفة، بمعنى أن معدلات كعلم عام اسبق  الإدارة و .منطقية

 اĐالأن يكون قد حققه أي مجال تطبيقي، و إذا ما قارʭ  لم الإدارة، تفوق بكثير ما يمكنالمختلفة، التي حققها ع
 الإدارة ءعلما من افيكالم هتمالاʪ ىظيح لم انهنجد  العربي الوطن في ةلحياا تلاامج من أخر مجال ϥي الرʮضي

 والرغبة ةيالسياس اتءانتملاوا ، الشخصية ةبر للخ كتتر  تيال تلااĐا من وانهم، ēʮظر ون ممبادئه فيه يطبقوا يكل
  .2صةلخاا المنفعة قيتحقي في
  
 

                                       
 .19،ص 1997،)القاهرة(مصر،للنشر تابكال مركز الرʮضية الإدارة في مقدمة:مطر عيسى عدلهو  الدين مساح ةحطل 1
 .19،مرجع سابق،صالرʮضية الإدارة في مقدمة:مطر عيسى عدلهو  الدين مساح ةحطل 2
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  أهمية الإدارة في اĐال الرʮضي 3 -2
 ذات التربوية العمليات من العديد ىيحو  حيث البشرية روةثلل قيقيلحا مارتثسلاا تلامجا مأه الرʮضي اĐال ثليم
 لو يح محركاثل يم النشاط ياةلحا تلامجا لك ءراثلإ لأجيالا تربية إلىف ēد تيوال، المتشبعة والجوانب تجاهاتلا

 مجال انه ىالأخر  تلااĐا سائر على الرʮضي اĐال ويتميز ةجمنت طاقة إلى الفرد لدي امنةكال البشرية الطاقة
 عن الصالح المواطن قوخل وبغالمر  اهتجلاا في ريالبش ائنكال لوكس لديعت ولح دوري ذيال والممارسة لالتفاع

 .1فيه نيشو يع ذينال عاĐتم ونح رادالأفى دل بيةيجاا اتاتجاهم و تكوين ئلاالم خا المن ةئēي قطري
 والوزاراتن اجوالل والاتحادات الأندية في ما ابالب من مضخ عقطا  đا ليعمتي وال ،الرʮضية ركةالح ناولنات فلو
 يتطلب كما ل،العمتحكم  تيال والوظائف سʪلأس đا يناملالع ملمام إيستلز  ēالامجا من مجال أي ن نجاحامفلض
 أهدافه ققيتح فية قافيثال ممستوēʮ بمختلفين للعامل يتسنى حتى عةالموضو  فʪلأهدا وعي و ةدراي ذلك

 عمله مجال في لك نو كملمحا وون الإداري و نالمدربو  و ونالرʮضي نالمشرفو  و نالموظفو  و نالموجهو  و نفالمعلمو 
  .هتدار ف إداأه قيقحلت يسعى

  ةالرʮضي ةمبادئ الإدار  4 -2

  :نز التوا مبدأ"  -
 على نز التوا عملية وتكون المناسب نمولوا الاستقرار لضمان وذلك نةز متوا نتكا مهما المؤسسة تكون أن يجب
  .فرادالأ جهود م جهوده بتنسيق وذلك المؤسسة داخل نز التوا يحفظ أن بدلا  الذي داريلإا يسئالر  عاتق

  :التخصص مبدأ -
 اتطاشون نواحي مختلف في شاملا بيقاطت التخصص أ مبد بيقطت العملية، الخبرة تكوين إلى التخصص يؤدي

   .دارةلإا

  :المادية زالحواف مبدأ -
 مباشرة ةفأكام تقديم مقابل وذلك جيدة بكفاءة طهشابن للقيام العامل تحفيز إلى بدورها تؤدي التي فئاتكاالم هذه
  لعمله يتهدϦ بعد

  :ةوالمسؤولي طةسلال مبدأ -
 ةطʪلسل ودز ي أن فيجب معيين خصشل المسؤولية خولت نإف ،لامسؤو  يكون صاحبها أن إلى توحي ةطالسل
  .الهدف إلى للوصول جهودهم وتوجيه عملهم ميدان في شخاصلأا على للإشراف مةز اللا

                                       
 .25،مرجع سابق،صضيةالرʮ الإدارة في مقدمة:مطر عيسى عدلهو  الدين مساح ةحطل 1
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  :نسانيةلإا العلاقات مبدأ -

 للعلاقات ةمالسلي ةلجالمعا لبطتت حيث داريةالإ فظائالو  احنج على إيجاʪ أو سلبا تؤثر نسانيةلإا العلاقات نإ
  .1والمراقبون داريونالإ đا يتمسك أن بشرط رشيدة عمل سياسيات عوض نسانيةلإا

  ةالرʮضي ةمكوʭت الإدار  5 -2
 الإدارة الرʮضية فوجد أĔا تتضمن أربع مكوʭت أساسية وهي )Kanz(لقد حلل الإداري الأمريكي

 . العمل البشري  -

 . العمل الجماعي  -

 .  المنظمة التي تعمل الإدارة لأجلها -

 .2القائد الإداري -

  ةالرʮضي ةمجالات الإدار  6 -2
حيث تعتبر هذه   البرامج، الإمكانيات و العاملين، :يسيةئت ر لادارة الرʮضية على تحقيق ثلاث مجاالإتعمل "   

أهدافها  ها وططدارة الرʮضية على برمجة خلإفتعمل ا مل فيما بينهاكات المتداخلة والتي تعمل على تحقيق التلااĐا
  . رة بنجاحطا وكل هذا لتحقيق أ هدافها المسهنيات المتوفرة لها وعلى عدد وكفاءة عامليكاملإا  بعلى حسا

 عداري يعمل ملإدارة الرʮضية ēتم ʪلعنصر البشري وتعتمد عليه في تحقيق أ هدافها فنجد أ ن الإن اأونجد 
مل كاة đذه اللغة ويعرف قواعدها ويتئا يتحدث كل عنصر بشري داخل هيمتة عندʬبلعادي وفق لغة ف اظالمو 

التي تظم كلا مجموعات العمل  اعات العمل سواءا فيطدارة واللجان وقلإϥسلوđا يكتمل التجانس داخل مجلس ا
مختلفة  صردارة بعنالإعلم ا" ي ،إن لغة الإدارة التي تعنيها همن كل وحدة صرعلى حده أ و فرق عمل تظم عنا

ن مجالها كاات مهما من موقفها ومهما  ئالبشرية الموجودة في الهي صرود đا كل العناز الميدان الرʮضي ت بيقاēا فيطوت
 .4خرىدارات الألإا  عت   في جميلانفسها اĐا هيبيقاēا طدارة وتلإت الافان مجا ، و مع كل هذا 3"نيالمه

  الرʮضيةمتطلبات الإدارة  7 -2

 .أسهل بشكل لتنفيذها المسطرة الأهداف و العمل خطة وضوح تعني : الوضوح"   -

                                       
 .05محاضرات مقياس مدخل الإدارة و التسيير الرʮضي،مرجع سابق،ص:سعد سعود فؤاد 1
 .60،ص2002النشر عمان، الثقافة دارالدار العلمية الدولية للنشر، ،1ط،إدارة البطولات و المنافسات الرʮضية: مروان عبد اĐيد إبراهيم 2
 .34،مصر،ص1991لميدان الرʮضي،المكتبة الأكاديمية العربية،الإدارة في ا:عصام بدوي و آخرون 3
 .05- 04سابق، ص عمحاضرات مقياس مدخل الإدارة و التسيير الرʮضي، مرج:سعد سعود فؤاد 4
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 كأن" العلمية البحوث نتائج من الاستفادة و التنظيم في الخلل يكتشفون العمل فريق داأفر  : الذكاء -
  "  هالإنتاج برمجتها و ستهارالد الرʮضيين للمستهلكين الرغبات و الحاجات عن التسويق رجال يكشف

 و الإمكاʭت حسب تكون العمل أو الإنتاج خطط تغيير و تعديل أو التوسع عمليات đا يعني : لتدرجا -
 .الممكنة البدائل و الرʮضية للمؤسسة المتاحة الفرص

 و التعامل في والموضوعية محاʪة أو تمييز دون العمل و التامة الشفافية تعني : المفتوحة الأبواب سياسة -

 الأهداف و المبذولة الجهود بين التوازن إحداث و ككل الفريق أعضاء بين الاتصال

 كان ما أين الإبداع تنمية -

 .الناجحة المنافسة المؤسسات وتجارب والمواهب اتالخبر  استغلال -

 المستقبل إلى دائما النظر -

 اراتر الق اتخاذ في الارتجالية وتفادي بحزم والعمل والمثابرة الجد -

 كيفية في الرʮضية للمؤسسة الداخلي الاتصال ϥساليب الطرق أبسط و السبل لϥفض الكامل الإلمام -
 تسجيل و المؤسسة في العمال يواجهها التي الصعوʪت أو العمل عن ʪلتقارير الخاصة تار كالمذ  كتابة

 من الجيدة الألفاظ و اتر العبا ʪستخدام الجيد الجماهيري الاتصال و ، أهمية و موضوعية بكل همراءآ
 أكبر ϵقناع الرʮضية للمؤسسة النجاح لتحقيق المختلفة الرʮضية الأحداث تغطية في الإعلاميين طرف
 التي الرʮضية الخدمات و المنتجات ϥهمية الرʮضية و البدنية الأنشطة من المستفيدين من ممكن عدد

 .1التنظيم فعّالية تحقيق و المؤسسة تقدمها

  الإداري الرʮضي  8 -2

  الرʮضي الإداري لدى توافرها يجب التي السمات 1 -8 -2

 .الآخرين مع العمل على لقدرةا"  -

  .للمحاسبة القابلية و المسؤولية -

 الأولوʮت وتحديد الأهداف بين التوازن -

 علمي و جماعي بشكل التنظيمية السياسات رسم -

 .2المناسبة و اللازمة ءاتراالإج و اتار ر الق اتخاذ في السرعة و التأني -

                                       
 .22- 21،ص 2محاضرات في مادة مدخل الإدارة و التسيير الرʮضي،جامعة سطيف:بوطالبي بن جدو1
 .21خل الإدارة و التسيير الرʮضي،مرجع سابق،صمحاضرات في مادة مد:بوطالبي بن جدو 2
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 . يالاختصاص في مجال العمل الإدار  أن يكون من ذوي"  -

  له رغبة و ميل للعمل    -

 .   له القدرة على المشاركة الايجابية مع مرؤوسيه و مع من معهم في الإدارة -

 .1أن يتمتع ʪلعملية الشمولية -

  واجبات الإداري الرʮضي 2 -8 -2

  .يعين واجبات العاملين "  -

  .يقوم ϵعداد المنهاج  -

  .يشرف على الواجبات  -

  .مل اليومي يقيم الع -

  .ضمان  صلاحية التجهيزات و الأدوات  -

  .2تعبئة الجهود العاملة ثم توجيهها و التنسيق و الإشراف على حسن سيرها -
     

 

                                       
 .45واقع التسيير الإداري للنوادي الرʮضية في بلدية بسكرة،مرجع سابق ص:طبش كمال جمال الدين 1
 .62مرجع سابق،ص ،1ط،إدارة البطولات و المنافسات الرʮضية: مروان عبد اĐيد إبراهيم 2
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  التسيير 1

  مفاهيم حول التسيير 1 -1

  :مفهوم التسيير 1 -1 -1
 لعلوم مرادفة كلمة العلمي التسيير وكلمة والاجتماعية الاقتصادية ʪلعلوم مقارنة الحديثة العلوم من التسيير يعتبر

 .ورطالت و نمولا من عالي مستوى عن بحثا المؤسسات مردودية تحسين إلى الحاجةع بداف رتظه التسيير
  :التسيير تعريف 2 -1 -1

 نظر وجهة ʪختلاف يريالتس كلمة معاني تختلف حيث صعوʪت، عدة يلق يرسيللت محدد تعريف إلى الوصول إن
 لمعناه، جديدة معاني أضافت التي وراتطت عدة عليه طرأت خرىلأ ا العلوم ʪقي مثل مثلا فالتسيير بتعريفه، القائم
  :أن فنجد الكلمة لهذه مختلفة تعاريف هناك أن نجد التسيير عن تتكلم التي الكتب على للاطلاع حبا

 .1بوتراق وتنسق وامرالأ وتصدر وتنظم ططوتخ تتنبأ أن هو التسيير" :يرى أن فايول هنري
 و ϥحسن يؤدون فرادالأ أن تتأكد أن ثم تريد ماذا ʪلضبط تعرف أن هو التسيير أن " :ʫيلور فريدريك ويقول
   .2نةممك وسيلة أرخص
 بكفاءة معينة أهداف تحقيق خلالها من فرادلأل يمكن بيئيه روفظ على فظةلمحاوا إيجاد أنه ":زالباني روبرت ويرى

 .3وفعالية
 امرو الأ صدارإو  موالتنظي يططالتخ بعملية فرادلأ ا قيام هو التسيير أن نقول أن يمكن السابقة التعاريف خلال ومن

  .وفعالية بكفاءة معينة أهداف تحقيق أجل من وذلك الممكنة ئلالوسا ϥحسن
 عناصر التسيير 2 -1

 :التخطيط 1 -2 -1
 الرʮضي اĐال في تحقيقه مطلوب هدف لتحقيق المستقبل في سيكون ابم التنبؤ يعني الرʮضية الإدارة في التخطيط
 كافة بمتابعة والقيام محدد زمني إطار في تدليلها على والعمل التنفيذ مقومات ومواجهة العمل بعناصر والابتعاد
 البرامج وعمل اتتوقع على بناءا المستقبلية ʪلأحداث التنبؤ " :هودجي عرفوه وكما المناسب، التوقيت في الجوانب
   4.لها التنفيذية

  
 

                                       
 .123ص ،2000بيروت، العربية، النهضة دار الوظيفية، والممارسات ئفالوظا الأعمال، إدارة ،الشرقاوي أحمد   1
 .نفس المرجع الذي قبله 2
 3ص ، 1995،الجزائر عكنون، بن الجامعية، المطبوعات ديوان ،1جتقنيات، ،وظائفت،أساسيا التسيير مدخل الطيب، رفيق محمد 3
 . 19-18،ص 1999للنشر  الرʮضية ،مركز الكتابتطبيقات الإدارة : مفتي إبراهيم حماد 4
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   .1للمواطنين والاجتماعية اديةالاقتص التنمية تحقيق إلى ويهدف الدولة توىمس على يتم الذي التخطيط وهو

 :و من أنواع التخطيط ما يلي

 :الإداري التخطيط -
 مستوى على التخطيط يكون وقد الإدارية المستوʮت كافة وعلى الإدارية الوحدة مستوى على يتم الذي وهو"

 ʪلخطة الأولى الحالة في الخطوة وتسمى المشروع أقسام أو إدارات مستوى على يكون قد كما ككل المشروع
 .الأقسام أو الإدارات خطط أو الفرعية ʪلخطط الأخرى الخطط وتسمى الرئيسية أو الشاملة
 :التعليمي التخطيط  -

 تحديدا محدودة مراحل وعلى واضحة أهداف ذي كاف عليمت على الطالب يحصل أن غايته التي العملية هو
 تقدم في فعالا إسهاما الإسهام نم ويتمكن قدراته لينمي ضفر  على الحصول من يمكنه حيث سليما، منطقيا
 2 .والرʮضية الثقافية الاجتماعية اĐالات في البلاد

 التنظيم 2 -2 -1

 :التنظيم تعريف  -

 أجزاء بين العلاقات نسق أيضا يعني كما مشترك هدف قتحقي إلى دفهي الأفراد من هيكلي تجمع التنظيم يعني
 .البعض بعضها تكمل

 :و هناك نوعان من التنظيم
 :الوسعي التنظيم -

 وتقييم والمستوʮت العلاقات وتحديد الهندسي مضموĔا أو كلهاوبش للمؤسسة التكويني ʪلهيكل يتم الذي هو
 القانون حدده افيم أساسي لكبش الرسمي التنظيم في يتمثل الرʮضية الهيئات وفي الاختصاصات وتوزيع ال،مالأع

 المختلفة الرʮضية ʪلهيئات مركزية إدارية كحجة الرʮضية جهاز الأعلى اĐلس علاقة في أيضا ويتجسد واللوائح
 اĐلس وسلطات ومواقعهم اĐلس أعضاء تحديد في الأندية أو الاتحادات أو الأولمبية اللجنة في مثلا ذلك ويتجسد
   .3التنفيذي والمكتب

  
  
  
  
  

                                       
 .21- 20ص ، 1964الإدارة العامة، منشأة المعارف الإسكندرية، : عادل حسن ،عبد المنعم فوزي 1
 .21-20ص ، مرجع سابق التنظيم والإدارة والتربية الرʮضية، القاهرة: حسن شلتوت، حسن معوض 2
 62ص  1991، القاهرة، يةيمالأكادتبة ، المك1طالإدارة في الميدان الرʮضي،: حليم المنبري،عصام بدوي 3
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 :الفيراسطي التنظيم -
 ةالهيئ احتياجات عم وينبع تلقائيا يتولد أنه ʪعتبار مخطوط تحديد توضيح يمكن ولا ʪلأفراد الخاصة ʪلدوافع يهتم

 لها تكون أن ضيةالرʮ المؤسسات أو النوادي أو الرʮضيةت الاتحادا حق من أنه يعني هذا وسلوكهم đا والعاملين
 وتحدده إطاره تصنع الذي الرسمي التنظيم مع ضيتعار  لا أن على العليا الأهداف تحقيق يضمن داخلي تنظيم
  . 1الدولة
 أجهزة متضمنا تنظيمي هيكل وإنشاء لأهدافه محققا يراه لما وفقا اللجان في عدد إنشاء الاتحادات يمكن أنه بمعنى

 .الرسمي التنظيم مع ضيتعر  لا طالما هاص بخ وتنظيم ةداخلي لائحة ضعو و  معاونة ولجان
 :الرقابة 3 -2 -1

 :المتابعة أو الرقابة تعريف -
 يجري ما أن من للتأكد غيرها بتكليف أو بنفسها الإدارة đا تقوم مستمرة رقابية عملية هي العام بمفهومها المتابعة"

والبرامج  الموسومة سياساتال أو وضوعيةالم طللخط وفقا تمي ةالتنفيذي الوحدة أو المؤسسة داخل العمل عليه
 2.المقدمة

  .3مسبقا له التخطيط تم ما مع يتماشى عمله تم ما أن من التأكد "أيضا وتعني

 فعاليات أن من والتحقق يكون أن يجب ابم موجود وه ما ةمقارن يعني ذيوال تقويم، ةعملي إلا ماهي المتابعة إن
 إلى ēدف الوقت ذات وفي الموضوعة والسياسات والإجراءات لتعليماتوا المعتمدة للخطوط وفقا تسير العمل

 ϥهداف ومقارنتها عليها المتحصل النتائج وتقويم تكرارها وتحاشي وإصلاحها الإخفاق مواضع على التعرف
 ..الإنجاز معايير أو الخطط

 القائمة الإدارية العمليات من دالتأك đدف المديرون đا قومي التي الأنشطة جميع الرقابة تتضمن أخرى جهة ومن
  .فقط لها المخطط الإدارية العمليات مع تتفق

 :الرʮضية الإدارة في )الرقابة( المتابعة فوائد -
 :هما الرʮضية الهيئات في هامين بعدين الرقابة تحقق

 :الرقابة تحقيق /أ
  .فيها العاملين من اله ضتتعر  التي الأخطاء من يةالرʮض المؤسسة أو الهيئة حماية على تعمل حيث

 

                                       
 .العوامل الإدارية المرتبطة بنجاح الاتحادات الرʮضية، رسالة علمية: حسن مصطفى 1
 51، ص سابقمرجع : عصام بدوي 2
 .123ص سابق،مرجع : مفتي إبراهيم حماد 3
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 :الكفاية تنمية تحقيق/ ب
 من انحرافات دون تسير التنفيذ قيود والخطط الموضوعية الإدارية والنظم السياسات أن من التأكد إلى ēدف حيث
 1.الكفاية من لها ممكن قدر ϥكبر الأهداف تحقيق أجل

 :لتوجيها 4 -2 -1

 من التأكد هو والتوجيه للإشراف والضرورية الأساسية المظاهر إحدى وإن المهمة الإدارية الشروط من التوجيه يعتبر
 لعدم ضماʭ للأعمال تنفيذهم أثناء المرؤوسين إرشاد عن عبارة وهو ومرتبة منسقة بطريقة تؤدي الأنشطةأن  

 .التحفيز يتطلب وهذا الأهداف تحقيق عن الانحراف
 وتوجيه بمساعدة تقوم كفؤة توجيهية أجهزة ؤسساتالم من مؤسسة لكل تكون أن لابد البدنية التربية مجال وفي

 من يعمل من مهمة يسهلوا أو يعرفوا لكي والتجربة الخبرة حابأص ϵشراف اختصاصه حسب كل الجدد العاملين
 اجل من والعاملين الرʮضية للحركة السليمة الرعاية ةعملي حإنجا  هو فعلا الهدف كان إذا والمؤسسات الدوائر هذه

 فيجب هتممارس خلال من وذلك الخبرة اكتساب اجل من يعمل الموظف يترك أن لابد مستوēʮا فعور  تطويرها
 التعامل بطريقة يلم أن ثم والاجتماعية الشخصية أحوالهم معرفة خلال من وذلك الأفراد مع التعامل كيفية معرفة

 ولابد ملل أو كلل دون عملها مجالات في وتقدمها تطويرها على يساعد بما وديمومتها أحوالهم ودراسة الجماعة مع
 من وتمكينها مساعدēا على والسعي واحد آن في جماعة من أكثر بين طبيعية علاقات تكون كيف يعرف أن

 الحقل في العاملين وتوجيه وتعليم إعداد عن المسؤولة هي التوجيهية الأجهزة فإن وبذلك المرسومة أغراضها تحقيق
   .2الرʮضي

 أنواع التسيير 3 -1

  التسيير المباشر 1 -3 -1
يمكنه أن يستدعي  التسيير لا يتطلب إمكانيات مادية خاصة من طرف اĐموعات المحلية بينماهذا النوع من "

  .طرف المسيرين ويكلف شخص من أجل تسيير أشغال الصيانة والمتابعة ويكون التدخل مباشرة من
  التسيير غير المباشر 2 -3 -1

 من النوع وهذا الصيانة أو التنظيم إعادة أجل من مختص إلى وأ الخارجية المؤسسات من يستدعي تسيير هو
 يراقب وهو المنشأة في للتدخل المؤسسات من مؤسسة المسير فيه يستعمل والذي صخا تسيير أيضا يسمى التسيير
  3.ويوجه

  

                                       
 .124، ص سابقمرجع : مفتي إبراهيم حماد 1
 .53ذكره، ص مرجع سبق : مروان عبد اĐيد إبراهيم 2
 .45،ص 2016الإدارة الرʮضية و دورها في تحسين  المنشآت الرʮضية بولاية ʪتنة،ماستر،جامعة بسكرة،:بودراس أسامة 3
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  التسيير المشترك 3 -3 -1
 علاقة تربطهم بحيث مسير لكل الخاصة الإمكانيات حساب على وهذا أكثر أو مسيرين النوع هذا في ويدخل"

  .تنسيق
  التسيير غير المشترك 4 -3 -1

   .1أخرى مؤسسة أي استعمال دون المنشأة في مباشرة ويتدخل بوسائله واحد مسير يقوم الذي التسيير هو
  

  أهداف التسيير 4 -1

 .الإنتاجي البرʭمج في جاء ما وفق الإنتاجية الأنشطة سير ضمان" -
 استعمالا جيا،و تكنول أموال، رؤوس أولية، مواد عاملة، دي من الإنتاج عوامل لاستعمال مثلى غصي إيجاد -

 .نقص أو تبذير بدون عقلانيا
 .تسويقه ضمان مع صخا بنمط المنتوج إنتاج -
 .2والزمن الكيف الكم، حيث من المستهلك وحاجيات رغبات تلبية -

  المسير 5 -1

 تعريف المسير 1 -5 -1
  :هناك عدة تعريفات نذكر منها ما يلي

 يتحدد ʪلأغلبية و لكن  مع حيث أن هذا الأخير لااĐتالمسير هو هيكل  أن: يقول دروكر :1التعريف  -
حسب هذا التعريف فإن المسيرين هم فئة قليلة تسير الأغلبية بحيث يساهمون في توفير الجو المناسب ت، ʪلقيادا

الإجراءات في عدة يؤدي إلى تحسين وتنظيم  الأمر الذي، الإمكانيات المتاحة بطريقة مثلى يتم فيه استغلال لذيا
 . 3مجالات
 و ʪلتالي يهتم بكيفية، يسير رأس المال الفكري ʪعتباره أهم مورد إستراتيجيهو الفرد الذي  :2التعريف  -

 ميزة تنافسية و اكتساب و تحسين الربح الاقتصادي، مقداره و قدرته على زʮدة التدفقات النقدية المستقبلية
 . 4ستدامةم

 . 5ديرين أو المسؤولين الذين يتولون مهمة التسيير ʪلمؤسسةلم هم االمسيرين : 3التعريف  -

                                       
 .45الإدارة الرʮضية و دورها في تحسين  المنشآت الرʮضية بولاية ʪتنة،مرجع سابق،ص :بودراس أسامة 1
 .19اري للنوادي الرʮضية في بلدية بسكرة،مرجع سابق،ص واقع التسيير الإد:طبش كمال جمال الدين 2
 .26،ص1994السلوك القيادي و فعالية الإدارة،مصر :طريق شوقي 3
 .124،ص52005زائر،عة الجأثر التسيير الإستراتيجي و تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية،أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الإقتصادية،جام:سملالي يحضيه 4
 161.ص ،2008،جامعة الجزائر،تخصص إدارة  أعمال،أطروحة دكتراه،دارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائرإ:حمد بن عيشاويأ 5



  التسيير الذاتي و التسيير المالي___________________________________ الفصل الثاني 

30 
 

و بما أن الدراسة تتمحور حول المنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضي، فالمسير في هذه الحالة هو 
الرʮضة و ذلك الشخص الذي يكون في أغلب الأحيان إطار من إطارات الشباب و الرʮضة و الذي قد مارس 

درب فرقا رʮضية أو شغل منصب إداري من قبل، فهو يعين من طرف الإدارة العليا لشغل ذلك المنصب و 
و ، و التعليمات المقدمة من طرف إدارة المركب  ليست له الحرية المطلقة في تسيير المنشآت، إذ أنه يمتثل للأوامر

  .امل مع المستعمليناد البرامج و التععدتسيير العمال و إفي  تكمن مهامه
  خصائص المسير 2 -5 -1

 .القدرة على تحمل المسؤولية " -
 .مع Đتالاجتماعية و السياسية في ا،القدرة على فهم مختلف الظروف الاقتصادية -
 .القدرة على فهم طبيعة التغيير و ضروراته   -
 .واتخاذ القرارات الصائبة  الأمور القدرة على سرعة البت في -
 .المرغوبة  وتوجيه السلوك نحو الأهدافēا، الجماعة التي يتولى قيادالقدرة على التأثير في  -
 .القدرة على الاستفادة من خبرات جميع العاملين في المؤسسة  -
  .المساواة في الحقوق والواجبات و ʪلعدالة و الإنصاف الإيمان -
  .والمعاملة الحسنة للأفراد، امرالأو  وإصدار القدرة على اتخاذ القرارات -
 .قبل وقوعها و العمل على تفاديهاʪلمشكلات  التنبؤ ة علىالقدر  -
 .يكون من أهداف تطوير المهارات الإنسانية للعاملين معه أن -
 .ʪلمؤسسةدرة على حسن توزيع الأعمال و المهام على الأفراد الق -
  .1القدرة على تحقيق التعاون بين جميع الفئات العاملة معه -

  ر المسيرادو أ 3 -5 -1
   :على ثلاث مجموعات و هي   " Minzberg" يقدمها و يوزعها 

  :أدوار المواجهة الشخصية" -
 :إلى موعة تنقسم Đوهذه ا، العليا بحيث تكون مهمة جدا خاصة ʪلنسبة للإدارة

 ت المرسلة كي،  وهو الدور الرمز  :تمثيل المنظمة رسمياʪونه يمثل المؤسسة رسميا كتوقيعه للقرارات والخطا
 .2ال الزʪئنخارجية واستقب تلجها
 "رة هام اختيار المرؤوسين وتدريبهم وتوجيههم وتقييم أدائهميتولى م أنه أي :عب دور القائدالمسير يلʬوإ 

 . đموتحفيزهم أو عقا دافعتيهم
                                       

 34- 33،ص 2012دية و التجارية و علوم التسيير، ورقلة،دور المسير في تسيير الكفاءات البشرية ʪلمؤسسات الصغيرة والمتوسطة،مذكرة ماجستر،كلية العلوم الاقتصا:نذيرة بوزيد 1
 62،ص2003المهارات الإدارية،دار الجامعة الجديدة،مصر،- وظائف الإدارة-و بناء المهارات الإدارية و المديرين تإدارة الأعمال،مدخل اتخاذ القرارا:جلال إبراهيم العبد 2
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  لجهات الخارجيةʪ لاتصال وتبادل لمعلومات والمنافع بينه من :المسير يلعب حلقة وصلʪ حيث يقوم 
 .أخرىرين والعملاء والحكومة خارج منظمته من جهة والمدي دوبين الأفرا جهة

 : الأدوار الإعلامية -
  :موعة ما يلي Đوتتضمن هذه ا، الوسطى الإدارة حيث يكون Ϧثيرها أكبر على

 تʭت سواء من داخل أو  عتجمي ،وذلك عن طريق طلب :تجميع وتحليل البياʭو تلقي المعلومات و البيا
  .العملية الإدارية  الحصول على مدلولات معبرة عنخارج المؤسسة ثم تحليلها حتى

 عتبارها حجر الأساسح :نشر المعلوماتʪ المسيرين  لكافة المديرين أو يث يقوم المسير بتوفير المعلومات
  .المختلفة م الإداريةēقرارا  اتخاذفي
 سم المؤسسةالʪ لتحدث نيابة عما يسيره في تعامله مع الجأي أنه يق :تحدثʪ هات الحكومية وم

ف انجاز بعض الأعمال أو لتحسين الصورة đد علومات المتوافرةكما يقوم بنقل الم،  والمؤسسات المختلفة
  .الذهنية للمؤسسة لديهم 

  :يلي وتشمل ما :القرارية الأدوات -
  وذالك التطور محاولة الابتكار و ) المسير (وهنا دور المخاطرة، فيتضمن عمل المدير  :جديدة فكارأتقديم 

 فيالبحث عن فرص تسويقية تمكن المؤسسة من التمتع بمزاʮ تنافسية  ʪلدخول في مجالات جديدة أو
  .1السوق

  أقسام المسيرين 4 -5 -1

 :المسيرون القاعديون" -
يقومون ʪلإشراف على المستخدمين و على استعمال الموارد في المستوʮت التنظيمية و يجري انتقائهم 

ēم و مهارēلنظر لخبرʪ م التقنية حيث يتفوقون على زملائهم من حيث حسن الأداء، أما مهمتهم فتتمثل
هام الموكلة لمرؤوسيهم تنفذ ʪلشكل المناسب و هم يقضون معظم أوقاēم مع هؤلاء في Ϧكيد أن الم

  .2المرؤوسين بغرض النصح و الإرشاد
 :المسيرون الأواسط" -

ن جهة و الإدارة العليا من جهة أخرى و يتمثل دورهم في يلعبون دور الوسطاء بين المسيرين القاعديين م
تنظيم استعمال و مراقبة الموارد للتأكد من حسن تسيير التنظيم و يقضون معظم أوقاēم في كتابة التقارير و 

  .الاجتماعاتحضور 
  

                                       
 66-62،ص2003مرجع سابق،:جلال إبراهيم العبد 1
 . 23ص،1997،ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون الجزائر،2ج.رفيق الطيب، مدخل التسيير أساسيات ،وظائف، تقنيات محمد 2
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 :الإدارة العليا -
العام للمنشآت، أما  حيث يقومون برسم المسار ظيميالمسيرون هنا مهامهم في قمة الهرم التنيمارس 

عملهم الأساسي فيتمثل في التخطيط و رسم السياسات العامة و تنسيق أنشطة الإداري الوسطى و 
التأكد  من سلامة المخرجات النهائية في مستوى القاعدة و تجري ترقية هؤلاء المسيرين من الإدارة 

  .1لبيعالوسطى و خاصة من التخصصات الأساسية أي الإنتاج أو التحويل و ا
  مراحل التسيير في الجزائر 6 -1

  :مرحلة التسيير الذاتي  -
الاستعمار الذي ترك حوالي  بعد خروج الجزائر من حرب طويلة أĔكت قواها ، كان لزاما أن تحدث القطيعة مع

طرف الجزائريين لانعدام الكفاءات لديهم  مؤسسة معطلة معتقدا أن تشغيلها و تسييرها غير ممكن من 500
المهمة الصعبة الخاصة ϵدارة المؤسسات الصناعية  ير أن أبناء الشعب الجزائري أخذوا على عاتقهمآنذاك ، غ

بطريقة عفوية حيث لعب العامل الجزائري دورا هاما في تجسيد  فتكفلوا بتسيير الوحدات و مواصلة العمل فيها
" سييرية ، و عن هذه التجربة يقول فتوالت على المؤسسات الجزائرية أساليب ت أسلوب جديد في تسيير المؤسسات

 كانت تجربة الجزائر في التسيير الذاتي تجربة خاصة و متميزة ، فقد أملى الواقع الجزائري بعد" "محمود عبد الفضل 
تركها المستعمر  الاستقلال عليها تلك التجربة، إذ كانت بمثابة الحل الوحيد لمشاكل إدارة المشاريع الشاغرة التي

  .2قلالالاست ةغدا
و رغم هدف التسيير الذاتي المتمثل في تغيير علاقات الإنتاج و بناء النظام الاشتراكي ، إلا أنه لم يحقق النتائج 

هواري "أوضح الرئيس الراحل  04/04/1964خ الصادرة بتاري" لوموند " جريدة المرجوة ، ففي حوار مع 
علما أĔا ستحقق المعجزات إلا أن النتائج كانت   الرأي العامأن القوانين المتعلقة ʪلتسيير التي قدمت إلى" بومدين 

الإنتاج قد انخفض نتيجة للفوضى و هدر الموارد و في السياق  إذ قدر العجز سنوʮ بعشرات الملايير، و أن. سلبية
ر تتعلق مشكلة الجزائ" م ϥن  04/12/1965الصادرة بتاريخ  المصرية" الأهرام " نفسه أكد الرئيس أيضا لجريدة

  .3بمسألة تنظيم جهاز الدولة و الإدارة. قبل كل شئ

                                       
 .24مرجع سابق،ص. رفيق الطيب، مدخل التسيير أساسيات ،وظائف، تقنياتمحمد 1
 101: ،ص 1982،  وتير ، ب ةي، مركز دراسات الوحدة العربو الوحدة  ةيالتحرر و التنم ʮالفكر الاقتصادي العربي و قضا: محمود عبد الفضل  3 -  2
3 Chaabane ben zkezouh : le deconcentretion en algerie , opu , alger , 1984 , p . 138. 
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أساسا ʪلجانب البشري و  و بعد تحليل هذه التصريحات يتضح أن العوامل التي أدت إلى انخفاض التجربة تتعلق
تعقد جمعيات عامة كما هو منصوص  مؤسسة مسيرة ذاتيا اتضح أĔا لم 26التنظيمي ، و هو ما يؤكده من بين 

 .قانونيا عليه 
كما هو   مرة، 12سنوات عوض  06جمعيات خلال  06من هذه المؤسسات عقدت %  87إذ لوحظ أن "

كانوا يطالبون بتلبية أغراضهم    مقرر و أن الأغلبية من العمال لم يكن اهتمامهم موجها إلى نظام التسيير الذاتي بل
   1ظروف العمل  العاجلة و المتمثلة في رفع الأجور و تحسين

تدريجيا ، بل إحداث  لا يفترض تطوير القطاع الصناعي المسير ذاتيا تحويل و توجيه القطاع الخاص الصناعيو 
وتحسين مستوى المعيشة ، و توفير  الدولة لمؤسسات صناعية جديدة بغرض إحداث المزيد من مناصب الشغل

كما هو موضح آنفا ، و أصدر قوانين   م 1964 و هذا ما اهتم به ميثاق الجزائر سنة" التكوين المهني للأفراد ،
الربح للمؤسسات الجزائرية ، و سنورد جدولا يوضح تطور  تخص التوظيف و التكوين لرفع الإنتاج و تحقيق

  1966.2 م إلى  1957التشغيل الصناعي من 

 1966  1960  1957  السنة
  108.900  153.600  111.900  الجزائريون)الوطنيون(

  5.500  100.150  58.700  الأجانب
  114.400  253.750  170.600  اĐموع

 

  .م1966-م1957: تطور التشغيل بين سنتي  1جدول 

 
 عدم إلى هذا ويرجع م 1966 سنة إلى م 1960 سنة من العمال عدد انخفاض يتضح الجدول هذا خلال من

 بدوره هذا الذاتي التسيير إلى ترمى التي و ئدةالسا المرحلة سياسة إلى ذلك يعود و ،فʪلتوظي الدولة اهتمام
 و التكوين و التوظيف حساب على هذا و الاستعمار عن الموروثة المؤسسات تسيير تخص قرارات عنه تمخضت

 . الترقية
 الشركة منها، شركات عدة بتأسيس الدولة قامت م 1965 جوان 19 في السياسي النظام تغيير بعد و لكن و

  التكوين و ʪلتوظيف الدولة اهتمام على هذا يدل و الميكانيكية للآلات الوطنية الشركة و للمناجم الوطنية

                                       
1 Ibid : p. 138 
 .41،ص  1989، الجزائر ،  ةيالمطبوعات الجامع وانيالاجتماعي ، د ليمحاولات في التحل: ʭجي  يرسف 2
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 سنة إلى م 1968سنة من بفئاēم العمال عدد يبين الذي الجدول في ذلك سنوضح و )إطارات عدة تكوين(
  :1 م 1970

   1971  1970  1969  1968  السنة
   71024  76432  60479  44.195  عمال مهرة

   77725  89254  70752  71972  غير مهرةعمال 
   12286  14177  7885  12440  إطارات

  هيكلة اليد العاملة حسب الفئات 2جدول 

الدولة ʪلتكوين والترقية في  هناك عدد هائل من الإطارات و هذا يدل على اهتمام"من خلال الجدول نستنتج ϥن 
  2 المؤسسات الجزائرية كونين قليل جدا ʪلنسبة لتطلعاتالمؤسسات، لكن عدد العمال الم

  مرحلة التسيير الاشتراكي -
الذي وجد نقدا  م 1971أتت مرحلة التسيير الاشتراكي للمؤسسات بقانون و ميثاق التسيير الاشتراكي لسنة 
اء تلك المرحلة من تدني أثن إلى المتمتعين بسلطة واسعة في مرحلة التسيير الذاتي بسبب الإحباط الذي لقيه العمال

التسيير الاشتراكي للمؤسسات كان  في الأجور ، و عدم وجود قوانين واضحة لتسيير الطبقة العاملة ، فنظام
مشاركة العمال في تسيير و تحديد أساليب و  يهدف إلى إعادة تنظيم المؤسسات الصناعية وفق قانون يراعي

التسيير الاشتراكي من أهم المراحل الإنمائية التي عرفتها   مرحلةو تعتبر" تقنيات تسيير المؤسسات الصناعية ، 
و هذا دليل " الحجار " المركبات الصناعية كمركب الحديد و الصلب  الجزائر ، حيث قامت الدولة ϵنشاء أضخم

 مختلف القطاعات الذي عرف ارتفاع كبير خاصة في القطاع الصناعي ، و الجدول على الاهتمام ʪلتوظيف في
  : 3م 1978م إلى سنة  1970تطور التشغيل من سنة  التالي يوضح

عامل سنة  16000 في بداية تطبيق نظام التسيير الاشتراكي للمؤسسات كان مجموع عمال الصناعة حوالي" 
مناصب شغل كثيرة و هذا ما  ، لكن هذا العدد كان قبل إنشاء المركبات الضخمة التي أحدثت4م 1971

تعاقب السنوات ، و يعتبر التسيير الاشتراكي  السابق حيث الزʮدة في عدد المناصب ميزة نلاحظه في الجدول
على البطالة و تحقيق أكبر قدر من التشغيل و تحسين  وسيلة أو سياسة ذو وظيفة اجتماعية تتمثل في القضاء

                                       
 .80ص  مرجع السابق ،: ʭجي  يرسف  1
 .232 ،ص 1992للكتاب ، الجزائر ،  ةيأسس علم النفس الصناعي ، المؤسسة الوطن: مصطفى عشوي  2
 .198ص مرجع السابق ،: ʭجي  يرسف 3
 .105،ص  1982ائر ، ، الجز  ةيالمطبوعات الجامع واني، د 1980 - 1962 طيو التخط ةيفي التنم ةالتجربة الجزائري: و هبن أشن فيعبد اللط 4
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لمصنع من خلال إدخال الإنتاج و مسايرة التطورات التي تحدث في ا ظروف العمل و تكوين العمال من أجل رفع
التكنولوجيا إلى المصانع الجزائرية أدى ʪلمسيرين إلى الاهتمام ʪلموارد البشرية من خلال  آلات جديدة و بدخول

 .التكوين للأفراد العاملين من أجل تكيفهم مع هذه الآلات لرفع الإنتاجية توفير

  م 1978م إلى سنة  1970تطور التشغيل من سنة  3جدول 

مشروع تنموي إلا أن هذه  م أهمية العنصر البشري و الذي يعتبر القوة الحية في كل 1976و لقد جاء في دستور 
على الإنتاج و  فالقوة و البشرية الجاهلة عبئ القوة تفقد فاعليتها إذا لم تكن مدربة و مزودة ʪلمهارات و المعرفة ،

ميدان العمل أن عملية الترقية تتوقف على عنصرين يتعلق  ليست قوة له ، و لقد دلت التجارب و الأبحاث في
 .التكوين و التدريب في مكان العمل  الأول ʪكتساب مهارات عن طريق

اصب العمل يتم طبقا بمن فإن الالتحاق" و إذا رجعنا و تطرقنا إلى الوضع في الجزائر و حسب النصوص الرسمية 
على الكفاءات و القدرات التي  و أن التطور المهني لأي عامل يتوقف" لكل حسب عمله و مؤهلاته " لمبدأ 

القانون العام للعامل ϥن الترقية المهنية تتم عن  من 162يبديها أثناء Ϧديته لعمله ، و في هذا السياق تؤكد المادة 
فحسب و لكن أيضا ʪلتكوين المهني للعامل و يتم هذا التكوين  لمهنية ʪلأقدميةطريق الخبرة و لا تكتسب الخبرة ا

 .1إما في منصب العمل أو ʪلتعليم المناسب
الميثاق الوطني لسنة  و أصبح إنشاء مناصب شغل من أولى الاهتمامات المساعدة للتنمية الوطنية ، لذلك جاء في

على أن تشغيل مجموع المواطنين " –ة الأكثر أهمية في الجزائر آنذاك و الذي يعتبر الوثيقة الإيديولوجي - م  1976

                                       
 .29 ،ص  162 المادة ، للعامل العام القانون : العمل وزارة 1

 القطاع
  السنوات

الأشغال  و البناء  الصناعة
  العمومية

 المجموع

1970  174210  120430  294440 
1971  207600  133270  340870 
1972  221280  146390  367670 
1973  245290  190000  435290 
1974  271470  216720  438190 
1975  318670  250560  569230 
1976  359230  303420  662650 
1977  386490  364000  750490 
1978  429430  398540  827970  
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، و كان الهدف السياسي  1غرضا أساسيا للتنمية القادرين على العمل يجعل من قضية إحداث مناصب الشغل
 .القضاء على البطالة بواسطة التصنيع الحقيقي  لإستراتيجية التنمية طويلة المدى ترمي أساسا إلى

  :2م 1977ل التالي يوضح نسبة Ϧهيل العمال الجزائريين لسنة و الجدو "
اتالقطاع  

  الأصناف
 العمومية الأشغال و البناء

%  
 الصناعة

% 
 2.71  0.83  السامية الإطارات
 8.92  3.95  التحكم أعوان و المتوسطة الإطارات
  10.83  5.85  الموظفون

  10.83  5.17  المؤهلون العمال
 47.50  63.49  المختصون العمال
 1.98  13.01  دائمين غير و يديرون عمال
 10.97  7.72  ذلك غير

  100%  100 %  المجموع
  م 1977نسبة Ϧهيل العمال الجزائريين لسنة  4جدول 

ا يمثلون أعلى نسبة غير أĔ من خلال الجدول يتبين أن العمال المختصون أي المكونون الذين تحصلوا على التكوين
  .لصناعي الضخم الذي تملكه الجزائرتبقى ضعيفة ʪلنسبة للقطاع ا

و  8.92%  كما نلاحظ أن الترقية موجودة لكن ضعيفة نسبيا ، فنسبة الإطارات المتوسطة في قطاع الصناعة
ا، المؤسسات الجزائرية قليلة جد في القطاع نفسه و هذا يدل على أن الترقية في%  2.71نسبة الإطارات السامية 
و إضراʪت للعمال بسبب ظروف العمل و  ففي فترة السبعينيات وجدت عدة نزاعات" و عادة ما تتم ʪلمحاʪة 

  3التالي يوضح أسباب النزاع  Ϧخر دفع الأجور و أمور تتعلق ʪلترقية ، والجدول
ظيف، وتحسين تو  فرغم أن فترة السبعينيات هي فترة إنمائية شهدت تحولات ضخمة في القطاع الصناعي من"

الأجور و Ϧخير دفعها و  تدني:ظروف العمل ، لكن عرفت عدة نزاعات ، و إضراʪت لعدة أسباب منها 
أثبت الواقع فشل هذا التنظيم لأن  تسريحات العمال و ظروف العمل السيئة و غياب الترقية ، و đذا فقد

ق التسيير الاشتراكي للمؤسسة من جهة رغم ميثا المؤسسات لم تحترم تطبيق جميع القرارات و التي ينص عليها
 18منها تسع مراكز من أصل  ʪلمائة مركزا أنجز 50حوالي  مراكز التكوين الكثيرة التي قامت ϵنجازه الحكومة

                                       
 .30/10/1976 خيالصادرة بتار  61عدد  ةيالرسم دةي، الجر  1976الوطني  ثاقيالم: الوطني  رالتحري بهةحزب ج 1
  .200ص مرجع السابق ،: ʭجي  يرسف2
 .507، ص سابق مرجع : وأشنه بن اللطيف عبد  3
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مردودية التوظيف إلا أن هذا الأخير طغى عليه أسلوب العلاقات الشخصية و  ، و هذا من أجل رفعمركزا
 ن رغم هذه النقائص فإنه يجدركط المسؤولين المكلفون ʪلتوظيف و الترقية و التكوين ، و لترب علاقات المحاʪة التي

   1م 1979م إلى سنة  1977من سنة  490.000الذكر أن عدد الوظائف المحدثة 

  النزاع سبب
 ) بالمائة ( الإضرابات عدد

  1977 سنة

 ) بالمائة ( الإضرابات عدد
  1979 سنة

 21  48.4  الأجور
 14  30  الأجور دفع يف تأخر

 7  15  العمل ظروف
 20.8  5.7  جماعية و فردية تسريحات

 14.6  3.1  النقابي الحق ممارسة
 8  1.5  سيئة مهنية علاقات

  10.1  1  العمال منتخبي صلاحية عدم
  4.2  5.3  أخرى أسباب

  100%  100 %  المجموع

  أسباب النزاع 5جدول 

والتكوين و الترقية ، هو  عند هذه المرحلة الحاسمة في ʫريخ الجزائر المستقلة فيما يخص التوظيفو ما يمكن قوله 
ولهذه الأسباب و " في تسيير المؤسسات ، عدم الالتزام بتطبيق القوانين بطرق علمية ʪلإضافة على الإهمال الكبير

ه تجربة التسيير الذاتي ، و هذا ما دعا فشلت من قبل لغيرها فشلت تجربة التسيير الاشتراكي للمؤسسات كما
ʪلمؤسسات الاقتصادية على وجه الخصوص فأصدرت مشروع جديد   الحكومة للبحث عن مخرج للأزمة التي حلت

  .2كفيل ϵعادة التوازن للمؤسسات و هو إعادة هيكلة المؤسسات 

  مرحلة إعادة الهيكلة -
التسييري الناجح ، إذ أصبح  قادرة على المحافظة على النظامفي Ĕاية السبعينيات أصبحت المؤسسة الجزائرية غير 

لهذه التناقضات الاقتصادية والاجتماعية ،  التسيير بيروقراطي بحت ، و الذي توجب من خلاله البحث عن حلول
ي هذا الوضع الاقتصادي إلى انعقاد المؤتمر الاستثنائ و قد أدى"فسعت الدولة إلى تطبيق سياسة جديدة للتسيير ،

لتقييم نتائج السياسة التنموية المتبعة خلال السبعينيات ، و خرج بعدة  م 1980لحزب جبهة التحرير الوطني سنة 

                                       
 .507، ص سابق مرجع : وأشنه بن اللطيف عبد  1
 .450، ص سابق مرجع : وأشنه بن اللطيف عبد  2
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، و استقلالية ) سوʭكوم ، سوʭطراك ( إعادة هيكلة المؤسسات العمومية الكبرى :. توصيات كان من أهمها
 .1المؤسسات 

شركة سوʭطراك  عامل ، 356000اعية تشغل حوالي شركة وطنية صن 20م كان هنالك  1980ففي سنة " 
من المؤسسات الصغيرة يسهل  ، فسياسة إعادة الهيكلة أدت إلى ظهور العديد 2عامل  100000تشغل حوالي 

 .شغل للأفراد  تسييرها و مراقبة نشاطها المالي و حاولت الدولة بذلك خلق مناصب
بنقص في التأهيل ) المخطط الخماسي الثاني ( م  84/1989ين و لقد تميز وضع التشغيل خلال الفترة الممتدة ب

لم يراع " التنموية " السابقة  لليد العاملة ، أي أن تراكم الواقع في إعداد الأيدي العاملة ، بعد إنجاز المخططات
لى هذا إعادة هيكلة المؤسسات أثر كذلك ع Ϧهيل اليد العاملة بقدر ما ركز على توفير مناصب الشغل ، كما أن

و في هذه " المؤهل لم يفي ʪحتياجات المؤسسات المهيكلة ،  الجانب إذ أن التوزيع القطاعي و اĐالي للتشغيل ،
العمل و كذا توسيع الإنتاج يستوقفان أثناء المخطط على التقدم المحقق في  الظروف فإن وتيرة إحداث مناصب

 .3ين القطاعات الاقتصادية و الاجتماعية متزنين للمستخدمين المؤهلين ب نطاق توسيع و تخصيص
الاقتصادية و الاجتماعية ،  فالمخطط ركز على ملائمة التكوين المستمد من مناصب العمل المتولدة عن التنمية

إن تقديرات تطور التشغيل " جاهزة  دون التركيز على خلق مناصب عمل جديدة ، و بتوفير مناصب مؤهلة
" التشغيل خلال الفترة المقصودة ʪلذكر تخص  رات المقررة يؤدي إلى الزʮدة فيالمنسجمة مع برامج الاستثما

 .4م  1989مليون نسمة سنة  4.7الإجمالي للعاملين إلى  منصب عمل ، بحيث يرتفع العدد"  946000
 :و يمكن القول أن المخطط الخماسي الثاني ركز أساسا على 

 .ة وضع تقديرات خاصة لمناصب العمل الموجود 1- 
ʪلتأهيل الكافي لسد  التركيز على Ϧهيل العمال في مناصب عملهم، مع إحداث مناصب لشغل جديدة تتميز 2- 

  .فراغ المناصب الشاغرة فقط 

                                       
 .73، ص 2002،  نةي، مخبر علم اجتماع الاتصال ، قسنط ةيʪلمؤسسة الصناع ةيالثقافة العمال ةيالمستوردة و تنم ايالتكنولوج :نزار  نةييمعلي غربي و  1
 .236 ، ص سابق مرجع:  مصطفى عشوي 2
 .13 ،ص  1985 ،جانفي الجزائر ، المطبعية للفنون الوطنية المؤسسة ، عام تقرير ، 89-85  الثاني الخماسي المخطط : التخطيط وزارة  3
 .14، ص 89-85  الثاني الخماسي المخطط : التخطيط وزارة 4
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القطاعات و تكثيف  بدأ الحديث عن عنصر الشباب ، و إحداث مناصب شغل خاصة موجهة إليه في كل 3- 
العمل تدريجيا على إحلال الشباب محل اليد العاملة المسنة " ي العمل ʪلنسبة لهم و خاصة في القطاع الفلاح

 .1تماشيا مع إحالة المسنين من العمال على التقاعد 
سياسة إعادة الهيكلة  يع البترولي و الذي كان يغطي عجز المؤسسات أصبحتبو مع اĔيار سعر البترول أي الر 

الإطارات المديرة على التسيير ، و هذا لأن  وطنية نظرا لنقصمطالبة بتوفير الإطارات الضرورية لتسيير المؤسسات ال
المستوى الوطني أقل بكثير من نسبة نمو المؤسسات الصناعية ، و  نسبة تطوير برامج التسيير و برامج التكوين على

لتسيير المؤسسات الجزائرية و عدم وجوده أحياʭ للعمال ، و يرجع هذا إلى سوء ا هذا دليل على نقص التكوين في
مستوى  المالية و إفلاس بعض المؤسسات و في حالة وجود التكوين يكون عن طريق المحاʪة ، فعلى و نقص الموارد

الساميين الجزائريين في مراكز  عدد من المؤسسات المنتشرة على التراب الوطني فقد وضع من المهندسين و التقنيين
الضعف في " الإنتاج المباشر ، و đذا فنقطة  لإسهام في عمليةالإشراف و التسيير ، بينما تم تكوينهم أساسا ل

الإشراف و تسيير الموارد البشرية و هذا ما يستدعي ضرورة  التسيير تكمن في عدم Ϧهيل الكثير من المسيرين لدور
  .2العملية لا تتطلب إلا بذل جهد إضافي لحضور ندوات خاصة  إعادة تدريب هؤلاء المشرفين ، وهذه

و يرجع هذا  ʪلنسبة للترقية للعاملين الذين استفادوا من التكوين فهي قليلة جدا ، و تتم عادة ʪلمحاʪة،أما "
ليست %  45حوالي  لتسلط المسؤولين و جهلهم ʪلقانون و بعد فحص النتائج تبين أن نسبة كبيرة من العمال

في أوساط العمال و ترجموه إلى  ج إلى استياءمؤهلة Ϧهيلا كافيا لممارسة نشاط العمل ، و لقد أدت هذه النتائ
من إطارات %  10المثال لوحظ مغادرة  استقالات جماعية حسب جميع الفئات السوسيومهنية ، على سبيل

سوʭطراك لعملهم كما شهد مركب الحجار الظاهرة نفسها بنسبة مماثلة لسابقتها ،و قد عرفت مؤسسة سوʭكوم 
  .3 %14.74مغادرة جماعية قدرت بنسبة 

إلتوائية في التوظيف و  و ما يمكن قوله عن هذه المرحلة عدم الالتزام بتطبيق القوانين ʪلإضافة إلى استعمال طرق
م إلى سنة  1954فبينما كانت في سنة  حيث انخفضت مناصب الشغل" الترقية لم توفر مناصب الشغل المرجوة، 

وظيفة  37000م حوالي  1989م إلى سنة  1980 وظيفة إضافية و لكن من سنة 45000م حوالي  1979
  .الخماسي الثاني  ، و هذا على عكس ما توقعه المخطط 3إضافية 

                                       
 .15، ص 89-85  الثاني الخماسي المخطط : التخطيط وزارة 1
 .237 ،ص سابق مرجع : عشوي مصطفى  2
 .452 ،ص مرجع سابق : وأشنه بن الطيف عبد 3
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القطاعات ، و بين   و بصفة عامة لقد تميزت المراحل الإنمائية السابقة كلها ʪختلالات هامة ، داخل مختلف
البشرية ، و خاصة اليد العامة المؤهلة  و كذلك على المستوʮت الجهوية فيما يتعلق بتوزيع الموارد القطاعات نفسها

الحقيقي لاحتياجات الاقتصاد و الطاقة التكوينية كما و   وللقضاء على هذه الاختلالات يجب المطابقة بين الطلب
  .هي سياسة استقلالية المؤسسات  تطبيق سياسة جديدة و كيفا ، و بعد هذه المراحل اتجهت الدولة إلى

 :مرحلة الاستقلالية  -
إستراتجيات معينة للتصنيع و  لقد برز في المراحل السابقة الدور الهام للدولة في تحريك آليات الاقتصاد ووضع

في الإيجابية لهذا الاحتكار والتي تمثلت خصوصا  التحكم في وتيرة نقل التكنولوجيا واحتكار آليتها و رغم النتائج
اجتماعية عميقة ، إلا أنه فشل في تسريع وتيرة النمو الاقتصادي و تحقيق  إحداث تغيرات بنيوية معتبرة و تطورات

إلى زحف بيروقراطي غطى ϥجنحته كل الأنشطة الاقتصادية و عمق من وحدة الفوارق  التنمية المنشودة ، بل أدى
 ضاربة، و انتشرت ظاهرة الاتكال و اللامبالاة و البطالةو زاد من التبعية و انتشار الندرة و الم الاجتماعية
 .والمديونية 

المسار ظهر مع  و مع ظهور هذه الإختلالات ارϦت الحكومة الجزائرية سلك تطبيق نظام الاستقلالية و هذا
" لمة ، عمومية ϥتم معنى الك صدور القوانين المتعلقة ʪستقلالية المؤسسات و بصورة أساسية على إنشاء مؤسسة

وسائلها مباشرة انطلاقا من مواردها  م شرعت بعض المؤسسات في تحديد أهدافها وتسيير 1990و في سنة 
م في إطار المؤسسة الوطنية لا بد  1990تدابير سنة " و على هذا الأساس فإن 1المصرفية الموضوعة تحت إرادēا 

 : 2ية هداف التالالأ أن تتجه في اتجاه لامركزية أوسع تعتمد على
من طرف المؤسسات  مسؤولية المؤسسة في مجال التوظيف و التكوين و الترقية بحيث تم إدراج تحديد الأجور* 

 .مصالح المؤسسة  نفسها و إخضاعها أحياʭ للتفاوض إذا تعلق الأمر بفئة ذات كفاءة عالية تخدم
العطل ، وهنا قضي  العمل و تواريخ الانضباط و أشكال علاقات العمل و مسؤولية المؤسسة في تحديد ساعات* 

خططها ، و الهدف من ذلك هو  على المركزية التي تحتكر جميع الصلاحيات و إعطاء حرية للقاعدة لتحديد
مردودية عالية للمؤسسة ، و تشجيع الخبرات و  توظيف أفضل للأفراد ، و الاستفادة منهم ϥكبر قدر لتحقيق

 .تحسين سير الإنتاج و الإنتاجية 

                                       
 .7 ،ص 1999 جوان 29 بتاريخ الصادر ، 16 العدد : الأسبوعية الخبر جريدة  1
 .2ص  ، 1994و اتخاذ القرارات في إطار المنظور النظامي ، جامعة الجزائر ، الجزائر ،  ييرتس ةيالاقتصاد ةيالمؤسسات العموم ةياستقلال:  ليأوك ديالسع 2
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فسياسة التوظيف و  ، و بذلك 1و đذا فالاستقلالية تخول للمؤسسة إنجاز القرارات دون الرجوع إلى أي جهة  "
تسير تحت قيود ميزانية المؤسسة  التكوين حسب نظرة الاستقلالية تتغير في جميع المؤسسات لأن هذه السياسات

فالتوظيف في ظل الاستقلالية سيدفع المؤسسة  أي في حدود ما تسمح به الميزانية قصد تحقيق الأرʪح ، و لهذا
معرفة إمكانية توظيف عمال جدد و بذلك سيكون إنجاز القرار في  لمعرفة مناصب العمل الممكنة داخليا ليتسنى لها

يمكن أن يحققها العامل الجديد للمؤسسة ، فتوظيف عمال جدد دون زʮدة الإنتاج   ذلك مقروʪ ʭلمردودية التي
يعد ʭفعا و أصبح الحل الوحيد لإمكانية التوظيف هو توسيع المؤسسة داخليا أو خارجيا ، و  قا لمكما كان ساب

والترقية  توفر مناصب شغل جديدة لتحقيق إنتاجية أكبر ، و بذلك تغيرت النظرة إلى التوظيف و التكوين بذلك
و كانت المؤسسات  لمؤسسات ،فعندما كان العرض يفوق الطلب كان هناك توظيف لسد الوظائف الشاغرة في ا

و هذا ما أدى ʪلمؤسسات إلى طريق  هي المسؤولة عن توظيف عمالها فظهرت ظاهرة المحاʪة و المعارف الشخصية
الأخيرة فإن توظيف و تكوين و ترقية العمال يشرف  مسدود حتم عليها الدخول في الاستقلالية ، و في ظل هذه

الملفات والطلبات و تقوم المؤسسة بتقديم ما تحتاج إليه من عمال،  ديه إيداععليها مكتب اليد العاملة حيث تتم ل
المهنية والقدرة على التسيير و العمل ، بمعنى الشروط المطلوبة في العملية الإنتاجية  و تشترط في هذا الأخير الكفاءة

 .المطلوبة 
العالية أو تقوم  بعمال مهرة ذو الكفاءةكما تقوم المؤسسة بتسريح العمال الذين تراهم أقل كفاءة لتعويضهم 

من الإفلاس ، لأن أجور العمال و  بتكوينهم في اĐال المطلوب لأن رفع الإنتاجية ضرورة و حتمية تجنب المؤسسة
مستقلة كليا عن الدولة ، و بصورة عامة فإن  مكافآēم تحدد من الأرʪح و كذا عائدات المؤسسة لأĔا أصبحت

والخبرة لأĔا أساس السير الحسن للتنظيم وتحقيق قدرات كبيرة  هذه المرحلة تتمثل في الكفاءة مبادئ التوظيف في
 .من الإنتاج 

انزلاقاēا و الإختلالات  و لقد أعطت مرحلة الاستقلالية للمؤسسة الاقتصادية العمومية دفعا جديدا للنهوض من
المؤسسات : " يمكن توضيحها في  تها بصورة تعريفيةالتي إصابتها خلال المراحل التسييرية السابقة ، كما شمل

المسؤولية ، تملك الدولة أو الجماعات المحلية فيها  العمومية الاقتصادية هي شركات مساهمة ، أو شركات محدودة
 .2أو جميع الحصص.  مباشرة ، أو بصفة غير مباشرة ، جميع الأسهم

                                       
 .3 ، ص الجزائر ، الجامعية المطبوعات ديوان ، المستقلة المؤسسة اقتصاد : هني أحمد  1
 .206 العامة ، الجزائر ،ص ةياقتصاد المؤسسة ، دار المحمد :ʭصر دادي عدون  2
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على التكوين و  مستوى التوظيف و الشيء نفسه يقال و مع هذا كله فهذه المرحلة عرفت نقصا و ضعفا على
حيث ورد في أسبوعية الخبر ما  الترقية و هذا راجع إلى ظروف المؤسسة التي تعرف العجز المالي و تراكم الديون

الدولة و  تصريحات رئيس اĐلس الوطني لمساهمة م حسب 1998تم حل أكثر من مائة مؤسسة إلى غاية : " يلي
مؤسسة تواصل نشاطها و انتقلت إلى  628نت من المؤسسات المحلية و يشير التقرير إلى بقاء أغلبيتها كا

مؤسسة  682من  111083الأسبوعية نفسها عدد العمال المسرحين بلغ  الاستقلالية ، كما ورد أيضا في
رة العمال المسرحين مرحلة الاستقلالية قد عمتها الفوضى و خاصة أثناء ارتفاع ظاه منحلة و هذا ما يؤكد من أن

 .1إليه المؤسسات من عجز و مديونية ، كما عرفت هذه المرحلة و تفشت ظاهرة البيروقراطية .  و هذا لما آلت
والممتلكات ذات الطبيعة العمومية  و تلي هذه المرحلة مرحلة خوصصة المؤسسات الجزائرية و تمثل تحويل الأصول

المؤسسات التي ليس لديها إمكانية للاستمرار   ية الخوصصةإلى ممتلكات ذات طبيعة خاصة ، ومست عمل
لاعتبارها غير إستراتيجية ʪلنسبة للدولة أي لا تتعلق  كمؤسسة عمومية كما كانت ، سواء لظروفها السيئة أو

  .للقطاع الخاص أن يشتريها لعدم استجابتها لمتطلبات التنافس و الربحية  بمجال يمس سيادēا الخاصة ، أولا يمكن
الجهاز القانوني المتعلق  م إلى وضع إطار قانوني واضح ، حيث أكتمل تقريبا 1995و لقد سعت الدولة فعليا من 

  : 2منها  بمرحلة الدخول في اقتصاد السوق ، و تمتاز الخوصصة بعدة مزاʮ نذكر
عتبارات الإدارية و الا التوجه نحو أحسن كفاءة و فعالية للمؤسسات الخاضعة للخوصصة ، نظرا لابتعادها عن* 

 .السياسية التي عادت تعتبر سبب سوء استغلالها و ضعف فعاليتها 
قواعد لا مركزية وللمراقبة  فرض انضباط مالي أكثر جدية في استغلال المؤسسة ، التي تخضع بعد خوصصتها إلى* 

 .الخاصة ʪلشركاء 
 .تدعيم المنافسة في السوق * 
 .الية لدى الأفراد و الجماعاتالعمل على تجنيد القدرات الم* 
العمليات المتعلقة ϵعادة  التخفيض من وضعيات العمال في وضعيات إعادة الهيكلة ، و ʪلتالي التحكم أكثر في* 

 .الهيكلة و خاصة مراقبة تطور الأجور
عد الظروف و تجتمع ب و رغم هذه المزاʮ نجد أن الجزائر ما زالت في مرحلة انتقالية نحو اقتصاد السوق أي لم

  وبحرية ʫمة ، غير أن الملاحظ من الواقع أن  الشروط العامة لأداء المؤسسة العمومية لنشاطها ضمن اقتصاد السوق

                                       
 .7، ص سابق مرجع : الأسبوعية الخبر جريدة 1
 .214 ،ص السابق المرجع : عدون دادي ʭصر  2



  التسيير الذاتي و التسيير المالي___________________________________ الفصل الثاني 

43 
 

وعرفوا ظروف مزرية ، وأظهرت أهداف الخواص الذين يسعون  بداية تطبيق الخوصصة زاد من حدة تسريح العمال
أهدافهم من أجل رفع الإنتاج ، و التكيف مع التقنيات التي  وأكفاء يتماشون مع لجلب عمال ذوي كفاءة وخبرة

 .المؤسسات و أصبحت وجها من وجوه الاستغلال للفئات العاملة  أدخلوها على

  التسيير الذاتي 2

   تعريف التسيير الذاتي 1 -2

ين هو إدارة المؤسسة،أو الشركة، أو الوحدة التنظيمية من قبل العامل Auto Managementالتسيير الذاتي " 
والتنظيم والتوجيه والرقابة التخطيط اتخاذ القرارات وإجراء عمليات أو الإدارة أو التدبير هو » التسيير«و. فيها

فتشير إلى أن الإدارة » الذاتي« أما. والتمويل والموارد البشرية التسويقفي الإنتاج و  المشروعلمختلف أوجه نشاطات 
، أو )حكومة( املين فيها أنفسهم لا من خارجها سواء كانوا مالكينتتم من داخل الوحدة التنظيمية من قبل الع

وهكذا فالتسيير الذاتي هو تعبير أطلق على الإدارة اليوغسلافية التي أرادت التميز عن الإدارة . إدارة ممتهنة
سلافية والتي انتشرت لتعطي بعداً قومياً وحضارʮً للتجربة اليوغ الرأسماليةالسوفييتية الشيوعية وعن الإدارة الغربية 

وفرنسة ) سابقاً ( فيما بعد بدرجات أقل في أقطار عديدة من العالم مثل بلغارية وهنغارية والجزائر وتشيكوسلوفاكية
  .وسورية

وتتباين من الناحية العملية، تطبيقات التسيير الذاتي إذ يعده البعض فلسفة متميزة تستدعي ثورة ونظماً جديدة في 
في حين يرى فيه آخرون أسلوʪً إدارʮً يرتكز على أسس اللامركزية، . والاقتصاد والاجتماع السياسة والقانون

وعلى الرغم من وجاهة الأفكار والمبادئ التي . والمشاركة، والديمقراطية، والعلاقات الإنسانية، والقرارات الجماعية
 صاحبته في يوغسلافية خاصة في الخمسينات ترتكز عليها تطبيقات التسيير الذاتي والضجة الإعلامية الهائلة التي

  .1والستينات من القرن العشرين، إلا أن نتائجه العملية لم تكن مجدية وفعالة وعلى مستوى الطموحات المتوقعة منه

  ةأسباب النشأ  2 -2

كتلـة ( عـزل الطبقـة العاملـة عـن الإدارة:وجهت انتقادات عديدة للأسلوب السوفييتي في تطبيقاتـه للاشـتراكية منهـا" 
، ومنهــا وجــود مركزيــة شــديدة وبيروقراطيــة زائــدة، وصــلابة في )مــن المــديرين وكتلــة أدوات منفــذة مــن المرؤوســينفعالــة 

 الحـــوافز والمصـــالح الماديـــة لحاجـــات الفـــرد وعـــدم ملائمـــةوالتنهـــيج، وعـــدم مراعـــاة التباينـــات الفرديـــة وعـــدم  التخطـــيط

                                       
1 http://www.arab-ency.com 
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وإضــعاف المصــلحة الاقتصــادية للمنتجــين، وتضــخيم أجهــزة الرقابــة والتفتــيش، ومــا  الاســتفادة مــن المبــادرات الفرديــة
ــــه كــــل  ــــك مــــن إضــــعاف إنتاجيــــة العمــــلأدى إلي ــــت التجربــــة . ذل وكــــردة فعــــل علــــى هــــذه الســــلبيات وغيرهــــا حاول

الـدوافع وحريـة التبـادل في الأسـواق وتقويـة  الاسـتهلاكليـتلاءم مـع حاجـات  التخطـيطاليوغسلافية إعطـاء المرونـة في 
، إضـافة إلى رفـض ʫم للمـنهج السـتاليني )مـع الحـرص علـى المحافظـة علـى قـيم ومبـادئ الاشـتراكية(والمبادرات الفردية 

لقــد كــان القــادة اليوغســلاف متــأثرين ʪلنظــرʮت . الــذي شــوه الغايــة الســامية للاشــتراكية ʪلوســائل التطبيقيــة الســلبية
، وʪلنتــائج الســلبية لتجــربتهم 1917حلــة الأولى لثــورة لينــين البلشــفية عــام الــتي ظهــرت في المر  الاشــتراكيةوالأفكــار 

فكانـــت هـــذه التجربـــة تعبـــيراً عـــن رغبـــة العمـــال وشـــعورهم . في ســـنواēا الأولى بعـــد الحـــرب العالميـــة الثانيـــةالاشـــتراكية 
ريــة العمــل والمبــادرة بضــرورة التحــرر مــن ســيطرة الدولــة الصــارمة علــى الاقتصــاد، وتــدخلها ϥشــكال مقيــدة ومعيقــة لح

إضـــافة إلى رغبـــة بعـــض المفكـــرين اليوغســـلاف ʪنتهـــاج طرائـــق وأســـاليب خاصـــة đـــم مســـتقلة عـــن الـــنهج . والإبـــداع
الاشـــتراكية الســـوفييتي الســـتاليني خاصـــة بعـــد أن تم فصـــل يوغســـلافية مـــن منظمـــة الكومنفـــورم الـــتي ضـــمت البلـــدان 

  .وسيطرت عليها دولة الاتحاد السوفييتي آنذاك

  أساليب و مبادئ التسيير الذاتي 3 -2

كية من الدولـة إلى الشـعب علـى أسـاس أن ملكيـة انطوت النظرية الجديدة التي رافقت التسيير الذاتي على انتقال المل
لا يحقـق إلا القاعـدة  لتـأميمفا. الدولة بحد ذاēا هي عائق في طريق التطور والنمو وشكل بدائي للملكية الاجتماعيـة

ية لتحويـــل علاقـــات الإنتـــاج إلى علاقـــات إنتـــاج جديـــدة صـــحيحة، وهـــو شـــكل بـــدائي للاســـتغلال، الماديـــة الأساســـ
ويــؤدي إلى احتكــار طبقــة مــن الإداريــين لوظــائف الإنتــاج والتوزيــع بــدون شــراكة عماليــة حقيقيــة ممــا يقــود إلى تحويــل 

  . 1ال على حقوقهم الكاملةإلى رأسمالية الدولة دون أن يحصل العمالقيمة شكلي صوري للملكية وتحويل فائض 

ويصبح đذا الشكل من أهم خصائص النظرية اليوغسلافية للتسيير الذاتي نقل الملكية من الدولة إلى اĐتمـع ومـنح "
من الدخل النـاتج يتناسـب وجهـودهم والقضـاء العمال حق استثمارها وإدارēا على أسس ديمقراطية وإعطائهم جزءاً 

وكانــت يوغســلافية قــد بــدأت ϵقامــة نظــام يشــابه الاتحــاد الســوفييتي بعــد انتهــاء . ة الشــديدةعلــى البيروقراطيــة والمركزيــ
بــدأت ϵقامــة مــزارع جماعيــة ومــزارع ʫبعــة للدولــة وأخــرى تعاونيــة  1946ففــي عــام . الحــرب العالميــة الثانيــة مباشــرة

رف وشـــركات Ϧمـــين وتجـــارة ٪ مـــن الأراضـــي علـــى فقـــراء المـــزارعين، وϦمـــيم مشـــاريع صـــناعية ومصـــا50وتوزيـــع نحـــو
  .الجملة
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أممــت تجــارة التجزئــة ومؤسســات الســينما والصــحة والفنــادق والمطــابع ولم يعــد يحــق لأي شــخص  1948وفي عــام  
وقد عهدت إدارة المشاريع المؤممة إلى مـديرين تعيـنهم الدولـة ممـن تتـوافر . أشخاص مأجورين 5-4استخدام أكثر من

وعلـى أثـر . ومن الناحية الواقعية كان الحزب هو الـذي يسـير ويـدير هـذه المشـاريع. بةفيهم المؤهلات السياسية المطلو 
ظهور السلبيات والمشكلات والقطيعـة مـع الاتحـاد السـوفييتي قـام المسـؤولون اليوغسـلاف بتطبيـق التسـيير الـذاتي بـدءً 

يوضـــع بعــدها قــانون للتســـيير منشــأة، ل 52وتطبيــق أول تجربـــة نموذجيــة للتســيير الـــذاتي العمــالي بـــ  1950مــن عــام 
تضـمنت إلغـاء  1957و 1951وقد صدرت قـوانين وأنظمـة كثـيرة بـين عـامي . الذاتي في شهر تموز من العام نفسه

المركزي واستبدال نظام تخطيط اجتماعي بـه يبـدأ مـن القاعـدة، الغـرف الاقتصـادية والاتحـادات المهنيـة، مـع  التخطيط
وتطبيـــق نظـــام التســـيير الـــذاتي الاجتمـــاعي في مؤسســـات كالمـــدارس  التســـويقو  ةالتجـــار تـــوفير حريـــة ومرونـــة أكثـــر في 

ـــــة وذلـــــك بنقـــــل الســـــلطات  والفنـــــادق والإذاعـــــة ومنظمـــــات المســـــتهلكين وتنظـــــيم لا مركـــــزي لـــــوزارات الدولـــــة المركزي
الاجتمــاعي وتجــدر الإشــارة إلى أن التســيير الــذاتي . والصــلاحيات المركزيــة إلى الجمهــورʮت والمحافظــات والكومــوʭت

ومـن خـلال هـذه الإجـراءات . يختلف عن العمالي بسـيطرة الدولـة عليـه واسـتخدام الاختصاصـين والفنيـين في مجالسـه
أنــه » تيتــو«وبعــد عــدة ســنوات أصــبح للتســيير الــذاتي أطــره الدســتورية والقانونيــة وترســخ عقيــدة ʬبتــة فوصــفه الــرئيس 

وإنمــا يجعلهــا  فقــط الرأسماليــةن أنــه يحــرر الطبقــة العاملــة لا مــن ووصــفه آخــرو . أعظــم إجــراء ديمقراطــي شــهدته الــبلاد
  .1مستقلة عن الجهاز الإداري للدولة، وأنه في مجالس العمال تكمن الأهمية التاريخية للطبقة العاملة

  :ومن أهم سمات التسيير الذاتي ومبادئه ما ϩتي"

  . حق التجمعات العمالية ϵدارة المنشآت الاقتصادية  - 

نشـــآت الاقتصـــادية المســـيرة ذاتيـــاً في الاســـتقلال والحريـــة في وضـــع الـــبرامج والإجـــراءات الاقتصـــادية حـــق الم  - 
والتصـــرف بـــدخولها بعـــد تســـديد التزاماēـــا وتوزيـــع الـــدخل الخـــاص ʪلعـــاملين ʪلطريقـــة الـــتي تراهـــا ملائمـــة، 

  . وتخصيص جزء من الموارد المادية لتأمين الحاجات الاجتماعية

  .سيرة ذاتياً استخدام العاملين وصرفهم من الخدمةحق المنشأة الم - 

  .وإقالتها وحق الفرد في العمل) التسيير( حق عمال المنشأة في انتخاب أجهزة الإدارة - 
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  .حق العمال بمن فيهم النساء بمبدأ كل حسب عمله - 

  المسير ذاتيا ةفي المنشأ ةالإدار  4 -2

نتاجية واقتصادية تعود ملكيتها للمجتمع، تتمتع بدرجة يمكن عدّ المنشأة التي تطبق التسيير الذاتي وحدة فنية إ
عالية من الاستقلالية ويقوم ϵدارēا واستثمارها مجموعة من العمال الذين يعملون فيها وفق أسس ديمقراطية وعلى 

ت فالمنشأة ليس. مسؤوليتهم ويحصلون على قيمة عملهم بما يتناسب إلى حد بعيد مع النتائج الاقتصادية لمنشأēم
و الدولة أو العمال وإنما هي ملك للمجتمع ممثلاً ʪلكومونة ويتوجب لذلك على العاملين صيانة س المال أأر ملكاً ل

شراء وسائل إنتاج ل القيمةأدوات الإنتاج ودفع قيمة الاستهلاكات إلى الكومونه، وإذا ما تم بيعها تستخدم 
يلاحظ وجود انفصام وفصل بين  و. أما إذا ما تم Ϧجيرها تستخدم الأجرة لتقوية رأس مال المنشأة. جديدة

الذي يصبح ذاتياً مستقلاً يمارسه العمال في إطار من المبادئ والقواعد  الاستثمارالملكية التي تبقى اجتماعية و 
وتتمتع المنشأة المسيرة ذاتياً بقسط وافر من الحرية تتجلى في حق عمالها ʪتخاذ القرارات ووضع الخطط . الناظمة

وعلاقات العمل، وتحديد أسعار ما ينتجون واختيار طرائق التسويق الملائمة وتحديد نصيبهم  الاستثمارللإنتاج و 
نشأة ولكن لحرية الم. فالمنشأة مسؤولة مالياً عن نتائج أعمالها ونشاطها وهي سيدة نفسها .الصافي من الدخل

  .1واستقلالها ضوابط وحدوداً 

وهي تخضع في أعمالها وإجراءاēا إلى مراقبة . فقراراēا وإجراءاēا يجب أن تتماشى مع القوانين والأنظمة العامة"
كما أن عليها التقيد ʪلأنظمة المتعلقة ʪلأجور وتوزيع الدخول التي تقر . وموافقة اللجنة الشعبية في الكومونة

فلا تستطيع استثمار رؤوس الأموال التي تحتاجها دون أن تعلّل ذلك أمام . قة مجالس المنتجينبمعرفة ومواف
. وهي لا تقدر على تغيير نوعية إنتاجها إلا ضمن القطاع الذي تعمل فيه. السلطات المختصة وكفالة الكومونه

ز وتكرر فإن الكومونه تقرر تصفية وفي حال وقوعها في عجز مالي ينظر في أمر مساعدēا، إلا أنه إذا استمر العج
المنشأة وتتحمل إدارēا مسؤولية ذلك مع حرمان أعضاء الإدارة من إشغال مثل هذه المراكز مدداً طويلة أو قصيرة 

وهكذا فإن المنشأة . بما يتناسب مع مسؤولياēم، دون أن يستفيد العمال من أي شيء إذا تمت تصفية المنشأة
سلافية تعد بصورة عامة مستقلة لكنها تبقى أقل حرية واستقلالاً من منشأة خاصة تعمل في المسيرّة ذاتياً في يوغ

  .ظل نظام رأسمالي وتعد أكثر حرية واستقلالاً من منشأة سوفيتية ʫبعة للدولة ومرتبطة đا
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. المدير - نة التسيير، لج - مجلس العمال،  - اĐتمع العمالي،  -: وتتكون عناصر الإدارة في المنشأة المسيرة ذاتياً من
فاĐتمع العمالي يعد الهيئة العامة في الشركة المساهمة، يضم جميع العاملين في المنشأة وصاحب السلطة العليا 

 20- 15ويتكون مجلس العمال من . وينتخب مجلس العمال الذي يعد مثل مجلس الإدارة في الشركة المساهمة
فعلاً وربعه من الفنيين والاختصاصين والمهندسين ويخضع لنظام دوري في  عضواً ثلاثة أرʪعه من العمال المنتجين

العضوية بحيث يسمح لجميع العاملين ʪلمشاركة فيه ويسمي لجنة التسيير ويقيلها كلها أو بعض أعضائها ويتخذ 
ة وثلاثة عضواً يسميهم مجلس العمال لمدة سنة واحد 11- 3 ن لجنة التسيير منوتتكو . قرارات المنشأة المهمة

أرʪع أعضائها من العمال المنتجين وتختص بقضاʮ الإدارة الفنية والمالية ووضع الأساليب الكفيلة بتنفيذ الأهداف 
أما المدير فإنه ينتخب من قبل اللجنة الشعبية في الكومونه ويقوم بتنفيذ الخطط حسب قرارات لجنة . والخطط

اقع العملي يتمتع المدير ʪستقلال نسبي كبير إذ ϵمكانه استخدام حق وفي الو . التسيير وتنفيذ القوانين والأنظمة
على قرارات لجنة التسيير ومجلس العمال إذا خالفت القانون أو تعارضت مع الخطط أو أوامر ) الفيتو(النقض 

في Ϧدية  كما أن ϵمكانه اتخاذ القرارات عوضاً عن لجنة التسيير في حال تقاعسها أو Ϧخرها. وتعليمات الدولة
 وهو ينفذ القرارات الصادرة من إدارات الدولة إلى جانب قرارات لجنة التسيير إذ يمثل السلطة الحكومية في. مهامها

وقد يرى البعض في سلطات المدير الواسعة ضمانة تحول دون التدابير الخاطئة غير المدروسة والمرتجلة . لوقت نفسها
  .1ية والكفايةلافتقار العاملين إلى الخبرة والدرا

  تقويم التسيير الذاتي 5 -2

 الائتمانالاختلاس والرشوة، وسوء : نجمت مشكلات جمة عن تطبيقات التسيير الذاتي في يوغسلافية منها
م إلى العمل واللامبالاة وتحقيق المصالح الخاصة على حساب المصالح العامة واستغلال والغياب والتأخير في القدو 

قرارات المدير السلبية وترك الحبل له على الغارب    المراكز وتضارب الآراء والقناعات وفقدان الروح الجماعية
  :ولعل من أسباب هذه المظاهر السلبية .وازدواجية السلطات والصلاحيات وغير ذلك

قص وعي العمال وخبراēم فأغلبهم من أصلٍ فلاحي تنقصهم الخبرة والمعرفة والجرأة والنظام وضرورة ن - 
  .ممارسة سلوكيات غريبة عنهم
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في اقتناء السيارات الفاخرة والشقق الجميلة والاستبداد في الرأي  الآنيةالسعي وراء الأهواء والمصالح الذاتية  - 
  .س العمالية والتدخل في الانتخاʪت العماليةواستخدام السلطة دون الرجوع للمجال

  .تدخل الأجهزة السياسية والحكومية من قادة الحزب والنقاʪت بقصد الوصاية واتخاذ القرارات الخاطئة - 

في الحرية والتنافس والاستغلال ودقة وصعوبة التوفيق بين مصالح العاملين  الاشتراكيةالتعارض مع المبادئ  - 
المنتجين وبين جماهير المستهلكين واĐتمع، أو بكلام آخر بين حرية المنشأة اقتصادʮً وبين عدم 

  .الاستغلال والجشع الشخصي

اختلاف المنشآت في المواقع الجغرافية تفاوت الأجور نتيجة انعكاسات قوى خارجة عن إرادة العاملين ك - 
  .والظروف الاقتصادية والإمكانيات الفنية ونوعية السلع

لقد بدا صعباً تطبيق مبدأ أجر واحد لعمل واحد، إذ كان العامل المنفذ يحاول الانتقال ʪستمرار إلى 
لضيق والنقمة وضرورة تدخل الدولة المنشآت الأكثر ربحاً، مما أفقد العاملين الاستقرار والرضى وأشعرهم ʪلظلم وا

وقد لجأت الدولة فعلاً إلى تحديد أجورٍ واحدة لأعمالٍ متشاđة وفرضت الضرائب لامتصاص فائض . لإنقاذهم

وفرض الرسوم المختلفة، وكل ذلك  لأجراالدخول وتقديم المساعدات للمنشآت الضعيفة، وضمان حد أدنى من 

  .على حساب مبادئ التسيير الذاتي وحرية المنشأة الاقتصادية في التصرف واتخاذ القرار
فقد تم نقل السلطة من القمة إلى القاعدة . ومن الناحية الأخرى كان لتجربة التسيير الذاتي نتائج إيجابية مهمة

كما حاولت التجربة تحرير العامل من الاستغلال . عتماد وتدعيم مبادئ الديمقراطية واللامركزية في الحكم والإدارةوا
فالعامل ينتخب ويناقش . الرأسمالي ووصاية أجهزة الحكومة البيروقراطية وتحقيق الحرية والديمقراطية الاقتصادية

ويحصل على دخل يتناسب وقدراته  التخطيطات وأعمال يراقب ويتحمل المسؤولية ويسهم في المناقش. ويقرر
ويشعر أنه سيد نفسه وشريك منتج، يتمتع بقدرٍ رفيع من المسؤولية والسلطة، ويعمل في أجواء مريحة من المحبة 

  .خوة والتفاهموالأ
ومهمـــا كـــان مـــن أمـــر التســـيير الـــذاتي في ســـلبياته وإيجابياتـــه فإنـــه حـــاول الجمـــع بـــين الديمقراطيـــة والحريـــة الاقتصـــادية 

لقـد حـاول رسـم لوحـة . والحفاظ على المبادهات الفردية الخلاقة وبين تحقيـق العدالـة الاجتماعيـة في إلغـاء الاسـتغلال



  التسيير الذاتي و التسيير المالي___________________________________ الفصل الثاني 

49 
 

اريع، فيهــا مــن ألــوان الاقتصــاد الحــر وألــوان رأسماليــة الدولــة بقــدر مــا فيهــا مــن ألــوان جميلــة جديــدة لإدارة الــبلاد والمشــ
  .1الاشتراكية

  التسيير المالي 3
يعتبر التسيير المالي من أكثر مجالات علوم التسيير تطورا،حيث يلعب هذا الفرع من علوم التسيير دور المنسق بين "

مصلحة أو مديرية داخل المؤسسة إلا و تستعين بتقنيات التسيير  مجموع مجالات التسيير الأخرى،فما من وظيفة أو
  . المالي لتنفيذ قراراēا و تطبيق خططها و تحقيق أهدافها

  تعريف التسيير المالي 1 -3
يعرف التسيير المالي على أنه ذلك اĐال من علوم التسيير الذي يهتم ʪلجوانب المالية داخل المؤسسة و يسعى إلى 

مجموعة من الأدوات و تلف الأهداف و المخططات المالية، حيث يستخدم في تحقيق ذلك تحقيق و تطبيق مخ
  .الطرق و الأساليب و التقنيات التي تساعد المؤسسة و مختلف التنظيمات على الاندماج مع مكوʭت المحيط المالي

كلما زاد تعقد و اتساع   تنشط المؤسسة و تتطور في بيئة مالية معقدة و غير مستقرة، وكلما كبر حجم المؤسسة
البيئة المالية المحيطة đا، مما يحتم على المؤسسة تطوير سلوكها لمواجهة مختلف التغييرات و التأقلم معها من أجل 

  .صيرورēاضمان 

  للتسيير المالي ةالمهام الأساسي 2 -3

  ةالمؤسسة تعظيم قيم 1 -2 -3
تمر بحيث تتراكم النتائج و تكون فوائض تزداد قيمة المؤسسة كلما تمكنت من تحقيق نتائج محاسبية بشكل مس

بثروة المؤسسة، و لا يكفي أن تحقق المؤسسة نتائج موجبة حاليا، بل يجب أن مالية موجبة، تشكل ما يسمى 
تسعى إلى تحقيق نتائج في المستقبل من خلال دراسة المردودية المستقبلية، وتحديد الجدوى من المشاريع الاستثمارية 

ن ثم يمكن توقع حجم الثروة من خلال النتائج المحققة في الماضي و الحاضر، و من خلال ما في المستقبل، و م
  .يعرف ʪلقيمة الحالية للمؤسسة

إلا أن هناك عوامل أخرى تعمل بشكل عكسي، و تؤدي إلى الحد أو التقليل من قيمة المؤسسة، و تتمثل في 
إلخ، و المخاطر ....نوعية و الجودة، و ارتفاع التكاليفالمخاطر المتعلقة ʪلنشاط، كتوقف الإنتاج، مشاكل ال
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الحصة السوقية،  انخفاضالمتعلقة ʪلمحيط المالي كارتفاع أسعار الفائدة و الصرف، التطور التكنولوجي للمنافسين، 
  .1إلخ...سلع بديلة ظهور 

  
  
  
 
 
 
 
 
 

  .2العوامل المحددة لقيمة المؤسسة. 3شكل  

 

  على مستوى الأداء المالي ةالمحافظ 2 -2 -3
لتحقيق مستوʮت عالية لقيمة المؤسسة، يجب أن تحقق المؤسسة مستوʮت مرتفعة لأدائها المالي، و يتحقق ذلك "

عن طريق تعظيم النتائج، و ذلك من خلال تحسين المردودية و يتحقق ذلك بتدنية التكاليف و تعظيم الإيرادات 
في مستوى  الاستقراردى المتوسط و الطويل و ذلك بغية تحقيق التراكم في الثروة و بصفة مستمرة  تمتد إلى الم

  .الأداء 
إلا أن هناك عدة قيود تتحكم في الفعالية و الأداء، حيث ينبغي على المؤسسة التعامل معها لتحقيق أهدافها، و 

ن يطالبون المؤسسة بتسديد المقابل المالي قوى كل من موردي الموارد المالية و المادية و الذيتتمثل هذه القيود في 
  .لتوريداēم، و قوى العملاء الذين يقبلون بمستولى معين من الأسعار و الجودة و النوعية ومختلف الخدمات

  

                                       
 . 39- 37، ص2006دروس و تطبيقات، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر،  -الإدارة المالية–التسيير المالي : إلياس بن ساسي و يوسف قريشي  1
 
 .- 40مرجع سابق،ص: س بن ساسي و يوسف قريشيإليا 2

 قيمة الـمؤسسة

النتائج المنتظرة من النشاطات 
 الحالية و المستقبلية

 خاطر المرتبطة ʪلبيئة الماليةالم

 الثروة المتراكمة حاليا

خاطر المرتبطة بنشاط الم
 المؤسسة
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  ةالتحكم في المخاطر المالي 3 -2 -3
ʪلشروع في  التسيير المالي، و هي مخاطر متنوعة منها ما يتعلق أهدافالمخاطر المالية يعد من بين أهم مواجهة 

  .نشاطات و مشاريع مستقبلية
و هناك مخاطر متعلقة ʪلاستغلال، ومنها هيكل التكاليف، أثر الرافعة المالية، مخاطر الإفلاس و العسر المالي، أما 

في أسعار  الاضطراب، و هي مخاطر الاستقرارالمخاطر المرتبطة ʪلبيئة فهي ʭتجة عن عوامل عدم التأكد و حالة 
  .1الفائدةالصرف و 

و من المخاطر ما يتعلق ʪلمحيط السياسي و الإداري الذي تعمل فيه المؤسسة حيث يؤدي عدم الاستقرار في هذه "
  .اĐالات إلى أضرار هامة على تحقيق الأمثلية في قيمة المؤسسة

  المحافظ على مستوى اليسر المالي 4 -2 -3
فمجهوداēا المالية تركز على جانب لمؤسسة، و ʪلتالي يعتبر العسر المالي من المخاطر ʪلغة التأثير على نشاط ا

أساسي يتمثل في تحقيق التوازن المالي اعتمادا على التسيير الفعال للخزينة، و ʪلتالي تحقيق الحد الأدنى من السيولة 
الحد من خطر  النقدية التي تعتبر هامش أمان يمكنها من مواجهة التزاماēا اتجاه الأطراف و المتعاملين الماليين و

  .2التوقف عن الدفع الذي قد يؤدي إلى إشهار إفلاس المؤسسة و تصفيتها لتسديد مستحقات الدائنين

  أهداف التسيير المالي 3 -3
 :فيتتمثل خاصة "

 ك؛ لالمؤسسة أو تعظيم ثروة المتعظيم قيمة ا -
 لي؛المداء الأافظة على مستوى المحا -
 الية؛لمخاطر الم افيالتحكم  -
 .المالي ستوى اليسرافظة على ملمحا -

  المتغيرات المؤثرة في عمليات التسيير المالي 4 -3
 ونولوجي التك نتيجة للتطور اضيلمالوقت ا فيا كان عليه ممديدا ēيط قد أصبح أكثر خطرا و لمح شك فيه أن الاا مم

ن عملية ؤسسات، جعلت مالم ة نشاطلمعو اتجاه إلى سواق وما صاحبه من لأرير اتح علومات ولمبروز دور نظم ا
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الملي أن تعيق  يطلمحكوʭت المكن يمو . التأقلم معه أمرا صعبا ومعقدا من جهة، وضرورʮ وحتميا من جهة أخرى
  .بلوغ التسيير المالي هدفه لذا يجب التعرف على المتغيرات ذات التأثير

تكاليف التمويل تخفيض  فيإن وجود أسواق مالية تتميز ʪلكفاءة له مزاʮ عديدة سواء : اليةلمسواق الأا -
 ينستح ؤسسات علىلمفيز اتح ؤسسات، كما تعمل علىلمتتجه إليها او تسهيل خلق الأدوات المالية التي 

 . الزمنبرو قيمتها عنمت لامعد داء والرفع منلأمستوى ا
وها متعامل اقتصادي نقتصاد اليوم يعد ضرورة حيوية ليس فقط لكلا افيإن وجودها : اليةلمؤسسات الما -

 يننوعلى قسم إنوت. رتبطة ʪلتمويللمت الاشكلملول للعديد من الحاد ايجحت ϵسما وĔلك ولكنمهم، 
 .1نقدية يرمؤسسات مالية نقدية وغ

ظام نؤسسة، فاللمقتصادي الذي تتواجد فيه الاظام انموعة عوامل المج فيتتمثل : قتصاديةلاتغيرات الما" -
الفائدة، : تلاقتصادية معدلاات اير تغلممؤسسة، وأهم اابية أو سلبية لليجاصر إنيتيح ع قتصادي قدلاا

 . ت الصرفلاالتضخم، معد
 لاا كوĔ ليالمير اييتخذها التس تيهمة للقرارات اللمددات المح من ابرتعت: تغيرات السياسية والتشريعيةلما -

ثمرة على ستلمموال الأرؤوس ا تىؤسسات، بل يتعداها ليشمل حلمققها االتي تحالنتائج تؤثر فقط على 
فهي . دʮتتح ا تتيحه من فرص ولمات ير تغلما هذلهية ʪلغة همألي المسؤول الما لىمستوى الدولة، لذا يو 

من خال ما تفرضه من قيود أو  مباشرة يرؤسسة بصفة مباشرة أو غلمʪ ليالمير ايالية للتسلم البيئة افيتؤثر 
 .الخ...قليميةلإا تلاكة، التكتقتصادية، الشرا لاظم انال: له من امتيازات مثل ما توفر

  مصادر معلومات التسيير المالي 5 -3
  .تختلف مصادر المعلومات المستخدمة في التسيير المالي ʪختلاف مصادرها داخلية و أخرى خارجية

صل المؤسسة عليها من محيطها الخارجي، و التي تكون إما معلومات عامة تتح: المصادر الخارجية -

م و التدهور أو بين الوضعية العامة للاقتصاد في فترة معينة كالتضخʪلظرف الاقتصادي، حيث ت
 .قطاعية لإجراء مختلف الدراسات المالية و الاقتصادية معلومات

تتمثل في المعلومات الداخلية التي تقدمها مصلحة المحاسبة و الموجودة في القوائم  :المصادر الداخلية -

 .2المالية
  
  

                                       
 .8،ص2015التسيير المالي،مطبوعة دروس،كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير،جامعة سطيف،:سعيدة بورديمة 1
 .9مرجع سابق،ص:سعيدة بورديمة 2
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  الماليالمسؤوليات العملية للتسيير  6 -3

  التشخيص المالي 1 -6 -3
من أجل تحضير الحلول المناسبة لتجاوز نقاط الضعف و  يتم تحليل الوضعية المالية و الخروج بنقاط القوة و الضعف

  .تعزيز نقاط القوة

  ت الماليةااتخاذ القرار  2 -6 -3
ريع الاستثمارية و بعد تحليل الوضعية المالية Ϧتي مرحلة اتخاذ القرارات المالية و تطبيقها و تشمل قرارات المشا

مصادر تمويلها و قرارات قصيرة الأجل تتضمن تمويل دورة الاستغلال و تسيير الخزينة و قرارات مالية مرتبطة بتسيير 
  .المخاطر المالية

  الرقابة المالية  3 -6 -3
  .التصحيحية من خلال قرارات مالية جديدة الإجراءاتēدف لتحديد الانحرافات في التطبيق و وضع 

  ةلمالي للمؤسسالتشخيص ا 7 -3

  تعريف التشخيص المالي 1 -7 -3
يعرف التشخيص المالي على أنه عملية تحليل للوضع المالي للمؤسسة ʪستخدام مجموعة من الأدوات و المؤشرات "

  .المالية،đدف استخراج نقاط القوة و نقاط الضعف ذات الطبيعة المالية
امة و المحاسبة التحليلية قاعدة أساسية للتحليل، و ذلك و تعتبر المعطيات المالية التي تقدمها كل من المحاسبة الع

الرئيس للمحلل المالي، كما تحتاج عملية التشخيص إلى معطيات حول المحيط المالي بصفتها مصدر المعلومات 
  .إلخ...للمؤسسة، و هي معطيات متعلقة ʪلبنوك و العملاء و الموردين و المنافسين و حالة الاقتصاد ككل

  ص المالي طرق التشخي 2 -7 -3

 :التشخيص التطوري -

يقوم التشخيص المالي التطوري على دراسة الوضعية المالية للمؤسسة لعدة دورات مالية متتالية، حيث يتم 
تحليل الوضعيات المالية السابقة من أجل تشخيص الوضع الحالي و تقدير الوضعية المالية المستقبلية، و لإجراء 

يتمكن المحلل  حتىؤسسة لنظام معلومات محاسبي و مالي متطور و فعال هذه الدراسة لا بد من امتلاك الم
  .المستقبلي للوضعية المالية  المالي من رسم التطور

  
  



  التسيير الذاتي و التسيير المالي___________________________________ الفصل الثاني 

54 
 

 :التشخيص المقارن -
إذا كان التشخيص التطوري يعتمد على تحليل الوضع المالي للمؤسسة و مراقبته عبر الزمن، فإن التشخيص 

المالية للمؤسسة مقارنة مع مؤسسات مماثلة في النشاط، و عليه  المقارن يرتكز على تشخيص الوضعية
فالأساس التي يعتمد عليه التشخيص المقارن هو الحكم على وضع المؤسسة بناء على معطيات المؤسسات 

  .الرائدة في نفس القطاع، و ذلك ʪستخدام مجموعة من الأرصدة و الأدوات و المؤشرات المالية

 : التشخيص المعياري -

كن اعتبار التشخيص المعياري امتدادا للتشخيص المقارن، إلا أنه و بدل مقارنة وضع المؤسسة بمجموعة يم
مؤسسات تنتمي لنفس القطاع، فإننا نلجأ إلى استخدام معدلات معيارية يتم اختيارها بناءا على شاملة و 

 .1مستمرة لقطاع معين من طرف مؤسسات و مكاتب دراسات متخصصة
 
 
 
 

                                       
 .  51-50- 49- 45مرجع سابق، : يوسف قريشي  إلياس بن ساسي و 1
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  المنشأة العامة 1

 تعريف المنشأة العامة 1 -1
  :بعضها نقترحمن بين التعاريف التي نجدها في المصادر و المعاجم "

لتحقيق المداخيل  الخدمات، ثم بعد ذلك بيعها  )Biens(مستقلة تنتج السلع و الخيرات  اقتصاديةالمنشأة وحدة 
و تقنيات، توفر للعمال الشغل و للمستهلكين  مؤلفة من أشخاص و رؤوس أموال. صول على الأرʪحالمالية و الح

فهي إذن تلعب دورا اجتماعيا و اقتصادʮ رئيسيا في اĐتمع، و هي بذلك غالبا ما تكون . السلع و الخدمات
 .رهينة لصراعات سياسية 

 مركبة من أشخاص، و منظمة) Système(ومة المنشأة وحدة إنتاج موجهة لبيع منتوجها و كذلك منظ
(Organisation)  تمع، تساهم كلية في الحياة الاقتصادية، الاجتماعية، و كذلك السياسيةĐمندمجة في ا

   .للمجتمع

  تصنيف المنشآت 2 -1
تصنف المنشآت حسب طبيعة قانونية، إما أن تكون في هذه الحالة : التصنيف القانوني للمنشآت حسب الملكية

 .أة خاصة أو منشأة عمومية أو منشأة مختلطةمنش

 ييل تنقسم المنشأة الخاصة إلى ما :الخاصة أةالمنش: 

تعود الملكية عادة لشخص واحد الذي يعتبر المالك الوحيد من وجهة نظر قانونية، : المنشأة الفردية/ أ
فردية هي منشأة صغيرة المنشأة ال.على تسيير شؤوĔا، ينتفع ϥرʪحها و يتحمل ديوĔا فيقوم ʪلإشرا
  .الحجم عادة

عقد "وهي بمثابة إتحاد شخصين أو أكثر، يتولون معا ملكية الشركة وفق : المنشأة كشركة تضامنية/ ب
  .يقتسمون الأرʪح و يتحملون الأعباء و الديون و الخسائر" .الشراكة

يتولى المالكون . تعرض للبيع إلى أسهم مال المنشأة في هذه الحالة يقسم رأس: المنشأة كشركة مساهمة/ ج
توزع الأرʪح على . انتخابيةلأكبر عدد ممكن من الأسهم أمور تسيير المنشأة التي تخضع عادة لطريقة 

  .و تنعكس عليهم سلبا الخسائر. كما يتحمل المساهمون الأخطار. المساهمين إذا لم يقرر استثمارها
  .1ذات المسؤولية المحدودة ʪلإضافة إلى هذا هنا منشآت خاصة أخرى كالشركات

                                       
 .13- 7،ص2004تسيير المنشآت،منشورات جامعة منتوري قسنطينة،:عبد الكريم بن أعراب 1
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 "تعود ملكية المنشأة العمومية عادة للدولة التي تتكفل بتوفير رؤوس الأموال اللازمة و  :المنشأة العمومية

تشرف على تسييرها و تحدد استراتيجياēا و أهدافها، و تتحمل ديوĔا و أعبائها، و تقرر عادة استثمار 
 .اتوزيعها أو توزيع جزء منهأرʪحها أو 

 في هذا النوع من المنشآت نجد أن الدولة تساهم مع الخواص في إنشاء شركة مختلطة أو  :المنشأة المختلطة

أن الدولة تقوم بشراء جزء من أسهم المنشأة الخاصة أو عندما تتنازل الدولة عن جزء من رأسمالها 
 .1"للخواص

  المنشأة الرʮضية 2

  تعريف المنشأة الرʮضية 1 -2
أة الرʮضية على أĔا ذلك المكان اĐهز ʪلوسائل و الإمكاʭت الرʮضية و المخصص لممارسة يمكن تعريف المنش"

 .الأنشطة الرʮضية و تقديم الخدمات اللازمة لتحقيق الأهداف الرʮضية حاضرا و مستقبلا

  أنواع المنشآت الرʮضية 2 -2
  :تصنف المنشآت الرʮضية ضمن ثلاث مجموعات

عب كرة القدم، مضمار الجري، ساحات ألعاب القوى، ملاعب التنس، مثل ملا: الملاعب المكشوفة -

ميادين سباق الخيل، حلبات سباق السيارات و الدراجات، ساحات الألعاب الشتوية جميع الألعاب التي 
  .تقام على الثلج و الجليد

و  هي ملاعب مغطاة تجري فيها مسابقات ϥلعاب الكرات و القوى و الجمباز: الصالات المغلقة -

الجودو و الكاراتيه و المصارعة و الملاكمة و غيرها، و قد تكون هذه الصالات عامة أي مخصصة لجميع 
  .الألعاب أو خاصة أي متخصصة بلعبة معينة مثل صالة الجمباز أو ألعاب القوى أو كرة السلة

بح يمكن و المسا. و تشمل أحواض السباحة و أحواض الغطس و كرة الماء و السباحة التوقيتية: المسابح -

أن تكون مغلقة أو مكشوفة، فتستخدم المسابح المغلقة في الدول الباردة أو في أوقات الطقس البارد و 
 .2الماطر، و استعملت التغطيات المتحركة القابلة للفتح و الإغلاق في تغطية المسابح

  

                                       
 نفس المرجع السابق 1
 .15- 14ص،2012،مكتبة اĐتمع العربي للنشر و التوزيع،عمان،1المنشآت و الملاعب الرʮضية،ط:محمد حسن الوشاح،محمد عبد الله الشقارين 2
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  الإمكاʭت في المنشآت الرʮضية 3 -2

 مفهوم الإمكاʭت 1 -3 -2
هو التخطيط و أحد عناصر التخطيط الإمكاʭت أو الوسائل و هي تحديد العناصر إن أهم عناصر الإدارة "

 :الكم و النوع و هي مادية و بشريةلتحقيق المستهدف في التخطيط من حيث  توظيفهاالمطلوب 
 .الأموال- الأجهزة و المعدات- المواد المستخدمة: الإمكاʭت المادية -  أ

  .ن و المنفذون و الفنيونو هي العاملو : الإمكاʭت البشرية - ب

 بادئ عامة في تخطيط الإمكاʭت في مجال التربية الم 2 -3 -2

هل هي للتدريس؟ هل هي للترويح؟ أم هي : ضرورة وضع أولوية في استخدام الإمكاʭت أو التخطيط لها -
 للمنافسات الرʮضية أو التدريب؟

 .تحديد الإمكاʭت الرʮضية طبقا لحاجة و خصائص المؤسسة -

 .مكاʭت للأنشطة التي تحتاجها المؤسسةمناسبة الإ -

 .تجهيز الإمكاʭت بطريقة مرنة حتى يمكن الاستفادة منها -

عند إنشاء أي مؤسسة جديدة تخصص مساحات قد لا تستغل في الوقت الحاضر لكن لها أهمية في  -
 .المستقبل

 .تصميم المؤسسة يرتكز عدة اعتبارات هامة من حيث التصميم المعماري و الصحي -

 .دراسات المبدئية التي تسبق إقامة المؤسسة ستحدد ʪلتفصيل الحاجات الفعلية للممارسينال -

تصميم الإمكاʭت يجب أن يكون للممارسين أولا و ليس للمشاهدين حتى يمكن الاستفادة لأقصى مل  -
 يمكن بجميع المساحات المتاحة مثلا يمكن إقامة مدرجات للمشاهدين تصنع بطريقة متحركة أي يمكن

 .1لها و فتحها في حالة وجود مشاركينالحاجة عدم ضمها عند 

  الصيانة في المنشآت الرʮضية 4 -2
أنفقت أموالا طائلة في بناء و تشييد المنشآت والمرافق الرʮضية لتلبية و تسطير  من الملاحظ أن الدولة الجزائرية
 المحافظة على تلك المكتسبات من جميعلم تراعي  الإدارة المسيرة لهذه المنشآت سياستها اتجاه الشباب و لكن

، بحيث أĔا تتجاهل جانب الصيانة المتقنة لكي المؤثرات التي تعمل على إتلافها و تقليص مدة صلاحيتها"

                                       
 .49- 48نفس المرجع السابق،ص 1
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ئية و وفي بعض الأحيان، فإĔا إن عمدت إلى صيانتها فإĔا تستعمل طرق بدا. تتفادى تكاليفها قصد توفير الربح
  .من الأمر شيئا تقليدية و مؤقتة لا تصلح

 تعريف الصيانة 1 -4 -2
هي عبارة عن مجموعة الإجراءات و سلسلة العمليات المستمرة التي يجب القيام đا đدف وضع الآلة في وضع "

   .الاستعداد التام للعمل
و الصيانة عملية مستمرة حتى في حالة وقوف العملية الإنتاجية للآلة حيث تتعرض أجزاء الآلات و المعدات و 

  .الإنتاج للأعطال مثل التآكل و التلف و الصدأ خلال فتر عمرها التشغيلي أجهزة

  الصيانةأهداف  2 -4 -2

 .المحافظة الدائمة على الحالة الجيدة للآلة و المعدات و ضمان حسن الأداء و ʪلتالي جودة الإنتاج -

الإنتاج و الإقلال من حدوث الأعطال و ما تسببه من خسائر اقتصادية لعملية الإنتاج نتيجة لتوقف  -
 .تكاليف التشغيل

 .زʮدة العمر الافتراضي للآلات و ʪلتالي الحصول على عائد اقتصادي أكثر جدوى -

 .تحقيق ظروف تشغيل مستمرة و ʪلتالي زʮدة شروط و مناخ السلامة الصناعية لمواقع العمل -

  أنواع الصيانة 3 -4 -2
  :تنقسم أعمال الصيانة حسب نوع العمل إلى الآتي 

هي مجموعة الفحوصات و الخدمات التي تتم بصفة دورية و حسب خطة زمنية : ئيةالصيانة الوقا -

موضوعة تحدد من قبل مصنعي الآلة أو من قبل الفنيين ذو الخبرة القائمين ʪلصيانة لمعالجة القصور إذا 
 .وجد قبل وقوع العطل أو التوقف عن العمل

ʮ حيث الفحص الدوري الظاهري لأجزاء و و تتم عمليات الصيانة الوقائية يوميا و أسبوعيا و شهر 
وحدات الآلة و أجراء عمليات التنظيف و التشحيم و التزييت و تغير بعض الأجزاء البسيطة إذا لزم 

  .1ذلك
  

                                       
 .49- 48نفس المرجع السابق،ص 11
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هي مجموعة العمليات التي تتم لإصلاح الآلات حسب :  الصيانة التصحيحية أو العلاجية المخططة" -

 :يها ف ذو الخبرة القائمين ʪلصيانة و يتم خطة زمنية موضوعة تحدد من قبل الفنيين
  التالفة أو الأجزاء التي انتهى عمرها الافتراضيتغير الأجزاء. 

  دف إعادة استعمالها مرة أخرى مثل إصلاحđ إجراء عمليات الإصلاح على بعض الأجزاء
 .الجزء المتآكل أو المتشقق جزئيا ʪللحام

 جزاء الآلة التي تحتاج إلى ذلكإجراء عمليات الضبط و المعايرة لبعض أ. 

هي مجموعة العمليات التي تتم لإصلاح الآلات نتيجة لوجود تلف مفاجئ يؤدي : الصيانة الإسعافية -

و عادة ما يكون سبب هذا العطل من عدم إتباع تعليمات المصّنع أو . إلى وقوف الآلة الغير مخطط لها
  . عدم تطبيق الصيانة الوقائية الصحيحة

  بيق الصيانةخطوات تط 4 -4 -2
الصيانة لابد أن نذكر أنه من واجبات الإدارة المسؤولة عن الصيانة أولا، و هو  قبل البدء في سرد خطوات التطبيق

الشخص الذي سوف يحمل على عاتقه عبء تنفيذ هذه الخطوات و يتم دعمه ʪلكامل من قبل الإدارة لتذليل  
  .صيانةكل الصعوʪت التي قد تعترض تنفيذ خطوات تطبيق ال

  طرق تطبيق الصيانة السليمة 5 -4 -2

  .تحديد الآلات و الأجهزة المراد صيانتها -

  .التأكد من توفر جميع كتالوجات المصنع -

  .تحديد عمليات الصيانة -

  .عمل نماذج و جداول الصيانة -

  .عمل خطة الصيانة -

  .اختيار و تدريب العمالة الفنية -

 .توفير قطع الغيار -

  .العدد و الأدوات -

  .ظام تسجيل المعلوماتعمل و استحداث ن -
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 .1مراقبة تنفيذ الخطة -

   الخدمات المقدمةلولاية بسكرة و  )OPOW(ديوان المركب المتعدد الرʮضات 3

  نبذة عن ديوان المركب المتعدد الرʮضات لولاية بسكرة 1 -3
 06/08/1977المؤرخ في  77/117بموجب المرسوم التنفيذي رقم  أنشأت مكاتب المركبات المتعددة الرʮضات"

و  05/492و المتعلق ϵحداث مكاتب المركبات الرʮضية و الذي عدل في ما بعد بموجب المرسوم التنفيذي رقم 
  .22/12/2005المؤرخ في 

المؤرخ في  01أما فيما يخص ديوان المركب المتعدد الرʮضات لولاية بسكرة فإنه أحدث بموجب القرار الوزاري رقم 
  .2002و دخل حيز التطبيق خلال سنة  المذكور أعلاه، طبقا للمرسوم التنفيذي 30/12/1998

و  هو مؤسسة عمومية ذات طابع إداري يتمتع بالشخصية المعنويةفديوان المركب المتعدد الرʮضات لولاية بسكرة 
ى الديوان بتسيير المنشآت الرياضية ــيتول .توضع تحت وصاية وزارة الشباب و الرياضة ليةالما ةالاستقلالي

و تتمثل هذه المنشآت . 30/12/1998 المؤرخ في .  01 القرار الوزاري رقم  لها بموجب الملحقة
 .الاسترجاعالرʮضية في ملاعب رʮضية كبيرة و قاعات رʮضية و كذلك مسابح مغطاة و جناح الإيواء و 

وجب القرار رقم بمنشأ يسير الديوان مجلس إدارة ا يسير ديوان المركب المتعدد الرʮضات لولاية بسكرة مجلس إدارة

و الذي كان آخر تجديد له بموجب الصادر عن السيد والي ولاية بسكرة  22/07/2001المؤرخ في  1263

  .31/05/2016المؤرخ في  1676لقرار  رقم ا

  . 2تتشكل إدارة الديوان من مدير يساعده رؤساء أقسام و رؤساء وحدات و طاقم من الموظفين و العمال

  ديوان المركب المتعدد الرʮضات لولاية بسكرةل الهيكل التنظيمي 2 -3
لولاية بسكرة موضح في الشكل الموالي حيث يرأسه مدير الديوان  الهيكل التنظيمي لإدارة المركب المتعدد الرʮضات

  .الذي يشرف على الوحدات الرʮضية و قسم الصيانة و التجهيزات و أيضا قسم الإدارة و المالية
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    .1تعدد الرʮضات

  

المهني للمستخدمين من بداية توظيفهم مرورا بترقياēم و تحويلاēم 
ʪلإضافة إلى الرقابة على الانضباط .و إجازاēم و عطلهم المرضية،و أخيرا وصولا إلى إحالتهم على التقاعد

قســم الإدارة 

الماليــــة و

مكتب الوسائل 
العامـــة

لمخــزنا

مكتب التسيير 
المالي

مكتب 
المستخدمين

لوكالــة ا
المالية

مكتب الاتفاقيات

________________________________

تعدد الرʮضاتالمركب المتنظيمي لإدارة اليكل اله 4شكل  

  أقسام ديوان المركب المتعدد الرʮضات لولاية بسكرة

 قسم الإدارة و المالية 
  :يسيره مدير الإدارة و المالية برتبة على الأقل متصرف إداري و يتكون من

 :مكتب المستخدمين
المهني للمستخدمين من بداية توظيفهم مرورا بترقياēم و تحويلاēم  يشرف هذا المكتب على مراقبة المسار

و إجازاēم و عطلهم المرضية،و أخيرا وصولا إلى إحالتهم على التقاعد
  .أثناء Ϧدية مهامهم
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مديــــــر 
الديــوان

مكتب الاتفاقيات

الوحـدات 
الرياضية

الملعب المتعدد الرياضات 
فبراير 18

الملعب المتعدد الرياضات 
نوفمبر طولقة 01

القاعة المتعددة الرياضات 
محمد الطاهر بن مهيدي

القاعة المتعددة الرياضات 
خالدي محمد

القاعة المتعددة الرياضات 
نوفمبر سيدي عقبة 01

المسبح الآولمبي بالعالية

المسبح الشبه أولمبي 
بالمنشي بسكرة

جناح الإيواء والاسترجاع 

عمر ادريس

قسم الصيانة

و التجهيزات

الورشـــات

________________________________الفصل الثالث 

 

أقسام ديوان المركب المتعدد الرʮضات لولاية بسكرة 3 -3

3- 3- 1 

يسيره مدير الإدارة و المالية برتبة على الأقل متصرف إداري و يتكون من

مكتب المستخدمين -
يشرف هذا المكتب على مراقبة المسار"

و إجازاēم و عطلهم المرضية،و أخيرا وصولا إلى إحالتهم على التقاعد
أثناء Ϧدية مهامهم
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ا البقية فمنتدبون من مديرية للتذكير فإن نسبة العاملين بديوان المركب المتعدد الرʮضات جلها ʫبعة له أم
) ODEJ(وكذا ديوان مؤسسات الشباب لولاية بسكرة ) DJS(الشباب و الرʮضة لولاية بسكرة 

 :حسب الجدول التالي .

  1مستخدمي الديوانĐموع القائمة التعدادية  6جدول 

  

 :مكتب المحاسبة و المالية -
ببعض المحاسبين و المتصرفين  ويكون مدعما محاسب رئيسي ة هذا المكتبيشرف على إدار 

  :ʪلمهام التالية الإداريين،الذين يقومون
 لعاملينʪ ت الخاصةʮإعداد الرواتب و الأجور والمردود. 
 إعداد المخلفات المتعلقة ب الرواتب الأجور. 

 متابعة الميزانية و تنفيذها. 

 إعداد الحالات الأصلية و التكميلية للأجور. 
  السجل اليومي-الالتزامات-النفقات- يراداتالإ( مسك سجلات المحاسبة.( 

 إعداد التصريح الشهري و السنوي لاقتطاعات الضمان الاجتماعي. 

                                       
 .2016 حصيلة نشاطات ديوان المركب المتعدد الرʮضات لسنة 1

  مرسمين  الهيئـــة

متعاقدين 

ʪلتوقيت 

  الكامل

متعاقدين 

ʪلتوقيت 

  الجزئي

  مجموع

ديوان المركب المتعدد الرʮضات عبر 
  الوحدات 

37  56  07  100  

  20  00  04  16  مديريـة الشبــاب والرʮضـة

  03  00  03  00  ديــوان مؤسسـات الشبــاب

  123  07  63  53  اĐمــــوع
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 ت و الأشغال المنجزة عن طريق الالتزامʮو التصفية و التسديد تسوية الديون و المشتر.  

  قسم الصيانة و التجهيزات 2 -3 -3
البناء و الترصيص  مال ذوي الاختصاص في ميادينيؤطر هذا القسم متصرف إداري، و يدعمه مجموعة من الع"

الصحي واللحامة والكهرʪء موزعون على شكل ورشات تسهر على كل ما يترتب من صيانة للأعطاب على 
من المشاريع  نكما يقوم بمتابعة و مراقبة الأشغال المنجزة من طرف المقاولين المستفيدي.مستوى كل الوحدات

   . المركب المتعدد الرʮضات المدرجة ضمن ميزانية ديوان

  المنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات والخدمات المقدمة 3 -3 -3

  ضاتʮفبراير 18الملعب المتعدد الر:  

  :منشأةبطاقة تقنية لل -

 ضات  :التسميةʮفبراير العالية بسكرة 18الملعب المتعدد الر. 

 ضة بموجب عقد إداري رقمملك الدولة مخصص لمديري :الطبيعة القانونيةʮمؤرخ  142: ة الشباب و الر

 .12/08/2003في 

  ريــخʫ1998 :الإنشـــاء   

 ريــخ اʫ2001جـوان  08 :لتدشيـن  

  ريـخʫ 15/12/2003:فيالمؤرخ  107:رقمقرار  :الإلحـاقرقم و.  

 2م 180650 :المساحــــة  

  متفرج 12400 :الاستيعابقــدرة  

 ـــات   :المحتوي
 عشب طبيعي ملعب شرفي. 
  الملحق(ملعب التدريبات عشب طبيعي.( 
  ميدان ألعـاب القـوى+ مضمار. 
 مقعد 12000 :مدرجات. 
 ميدان الفروسية. 
 ضات القتاليـةʮقاعتين للر. 
 مبنى إداري. 
 14 مكتب. 



  منشآت ديوان المركب و خدماēا________________________________الفصل الثالث 

65 
 

  الاجتماعاتقاعة. 
 قاعة شرفية. 

 ضات الممارسةʮالر: 
    كرة القدم. 
   ألعاب القوى. 
  ضات القتاليةʮالملاكمة التايلاندية- الجيدو-لكراتيا(الر.( 
  ضات الترفيهيةʮ1الر. 

 :أةالمنشالتي تقدمها  الخدمات -
تعمل إدارة الملعب جاهدة لتحقيق متطلبات زʪئنها وكل المتوافدين إليها من كل الفئات العمرية و الجنسية و هذا "

إʭرة ليلية، ʪلإضافة إلى كل أساليب الراحة و  و من عتاد و أدوات بيداغوجية بتوفير كل الوسائل الموجودة بحوزēا
يقوم  و الملعب الملحق فعلى مستوى الملعب الرئيسي. الاسترجاع من خلال توفير دورʮت المياه و الدوشات

ا لاحتضان الفرق أثناء التدريبات اليومية و المقابلات و إعدادهم بتهيئة الأرضية المعشوشبة طبيعيا هماالواقفون علي
، و يتم كل هذا بعد إبرام اتفاقيات بين إدارة المركب من جهة، مجة في إطار البطولات الوطنية في كرة القدمالمبر 

هو أنه  و الشيء الملاحظ في هذه الحالة. وإدارة الفرق المتعاقدة معها من جهة أخرى في بداية كل موسم رʮضي
اصة إذا عرفنا ϥن حقوق استعمال المنشأة في بتسديد مستحقاēا، خفي اغلب الأحيان لا تقوم هذه الأخيرة 
إلى عدم القدرة في تحسين الخدمات في ظل نقص و تواضع الموارد المالية  متناول كل الفرق، مما يؤدي ϵدارة المركب

و يجدر بنا القول ϥن الدولة الجزائرية أخذت على عاتقها . التي تمنحها الدولة سنوʮ تحت غطاء سياسة التقشف
تشييد المنشآت الرʮضية ϥغلفة مالية كلفت خزينتها آلاف الملايير من الدينارات، فلقد آن الأوان لكي  بناء و

  .تقوم هذه الإدارات ʪلاعتماد أنفسها و السعي وراء تحقيق أرʪحها لكي تفرض وجودها و ديمومتها
ة، جهوية و وطنية سواء كانت بطولات ولائيكما يمكن للملعب الرئيسي أن يحتضن منافسات رʮضية على غرار 

مدنية أو جامعية أو مدرسية أو من فئة رʮضة و عمل،إضافة إلى احتضان التربصات التكوينية في كل 
  ...إلخ الرʮضية،و يمكنه أيضا احتضان تجمعات سياسية و كذلك مهرجاʭت و حفلات فنية الاختصاصات

ذه الرʮضات و  ن إدارة المركب تقوم بتوفير البساط الخاص đللقاعات المخصصة للرʮضات القتالية، فإأما ʪلنسبة 
  .كذلك الإʭرة الجيدة

فيما يخص مساحات اللعب المتواجدة داخل المركب فإĔا مفتوحة للجميع من بداية أوقات العمل إلى Ĕايته من 
مع إدارة المركب  اك رمزʮدماج المواطن للاشتر و يمكن تطوير هذه الفكرة ϵ .دون مقابل مع توفير حظيرة للسيارات

و هذا قصد الاستفادة من Ϧمين شخصي و إمكانية استعمال غرف تبديل الملابس بما كل ما تحتويه من 
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ومن الملاحظ عدم وجود محلات تجارية داخل المركب تسمح بتوفير كل ما يتطلبه الرʮضي ʪلرغم من . ضرورʮت
  . الدائرة ʪلملعب الشاغرة تحت المدرجاتوجود العديد من المحلات 

فإنه لم يرى الضوء إلى يومنا هذا ʪلرغم من  2000أما المكان المخصص لرʮضة الفروسية و الذي أنشأ في بداية 
  .هذه الرʮضة لاحتضان هجاهزيت

لا بد ϥن نشير من أن العائق الكبير ʪلنسبة لهذه المنشأة و كل المنشآت الأخرى هو النقص الفادح في الأʮدي 
  .1أن العمل على المحافظة على هذه المنشآت مرتبط كثيرا ʪلعمال و خاصة ذوي الكفاءات منهماملة، إذ الع

 ضات بطولقة الملعبʮالمتعدد الر: 
  :منشأةبطاقة تقنية لل" -

 ضات طولقة :التسميـــةʮالملعب المتعدد الر  .  
 ريــخ الإنشــاءʫ: 1991   
 ــن   ʫ: 2000ريـخ التدشي
 ريــخ اʫ 2003/07/28: المؤرخ في 53:قرار رقم: لإلحـاقرقم و.  
  متفرج 2800: الاستيعابقدرة  
 المحتويـات:  

  2.م 80498: المساحة الإجمالية  . 
  يئته سنة  (ملعب كرة القدمē 2014عشب اصطناعي إعادة.( 
  مقعد 2800: مدرجات. 
  قاعة الشرفية,قاعة الاجتماعات,مكاتب  04(:مبنى إداري مكون من(. 
 02  احيض عموميةمر. 
 04 غرف تغيير الملابس. 
 مضمار ألعاب القوى. 
 

 ضات  الممارسـةʮالر :  
 كـرة القـدم. 
 ألعاب القوى. 
 ضة الترفيهيةʮ2الر. 

                                       
 بتصرف 1
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 :الخدمات التي تقدمها المنشأة -

 فبراير ʪلعالية فإن إدارته تسعى ʪ18لنسبة للملعب المتعدد الرʮضات و الذي يشبه تخطيطه إلى حد كبير ملعب "
  .1في نفس المنوال الذي ذكرʭه سابقا إلى تحقيق الأهداف المرجوة منها

 ضات محمد الطاهر بن مهيديʮالقاعة المتعددة الر: 
  :منشأةبطاقة تقنية لل -

 "ضات محمد الطاهر بن مهيدي بسكرة: التسميةʮالقاعـة المتعددة الر    
 الطبيعة القانونية :ʮ142: رقم  إداري ضة بموجب عقدملك الدولة مخصص لمديرية الشباب و الر 

  12/08/2003: المؤرخ في 
  ريخʫ1988:الإنشاء   
 ريخ التدشيـنʫ :24  1992فيفــري  
  ريخʫ 30/12/1998: مؤرخ في 01:قرار رقم: الإلحاقرقم و.  
  متفرج 1000  :الاستيعابقدرة. 
 2م 3199 :المساحة 
 المحتويـات: 

 03 لمرشاتʪ قاعات لتغيير الملابس مزودة. 
 قاعـة التشريفــات. 
 قاعة كمال الأجسام. 
 ملعب صغير معشوشب اصطناعيا خارجي. 
 02 مكتبين. 
 مخزن. 

 ضـات  الممارسـةʮالر :     
 كرة اليــد. 
 كـرة السلـة. 
 كرة الطائـرة. 
 كرة القدم داخل القاعة. 
 ضات ذوي الاحتياجات الخاصةʮر. 
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 ضات القتاليةʮ1الر.  
 :الخدمات التي تقدمها المنشأة -

فإĔا تمتاز بتوفرها على قاعة لتقوية العضلات  ʪلنسبة للقاعة المتعددة الرʮضات محمد الطاهر بن مهيدي بسكرة"
تساعد كثيرا الفرق في التحضير الجيد للمنافسات، و بحكم قرđا من المسبح الأولمبي الذي يتوفر على حمامين 

   .2للرʮضيين للاسترجاعة ليوسكضا  أيفإن الفرق الرʮضية يمكنها الاستفادة منهما بخاريين 
 ضات خالدي محمدʮالقاعة المتعددة الر: 
 :للمنشأة تقنيةبطاقة " -
 ضات خالدي محمد بسكرة :التسميةʮالقاعـة المتعددة الر    
 ريـخ التدشيـنʫ  :12 1996أفريــل.  
 ريخ الإلحاقʫ 30/12/1998 :بتاريخ 01قرار رقم :رقم و.  
  فرجمت 500  :الاستيعابقــدرة. 
  2م5000حوالي  :الإجماليةالمساحـة 
  المحتويـات                   :  

 02 لمرشاتʪ قاعات لتغيير الملابس مزودة . 
 ملعب كبير معشوشب اصطناعيا. 
 ضات الجماعيةʮملعب خارجي للر. 
 ملعب للكرة الحديدية 

  ضـاتʮالممارسـةالر:  
 كـرة اليــد 
 كـرة السلـة 
 الكرة الطائرة 
  ضاتʮالقتاليـةالر 
  داخل القاعةكرة القدم. 
  كرة القدم في الملعب الكبير المعشوشب. 
  3)ملعب خاص(كرة حديدية. 
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 :الخدمات التي تقدمها المنشأة -
المعطيات كسابقتها إلا أĔا تزيد عليها بملعب للكرة نفس فʪلنسبة للقاعة المتعددة الرʮضات خالدي محمد "

  .1اعيا و ينقصها قاعة لتقوية العضلاتالحديدية و ملعب كبير معشوشب اصطن
  ضاتʮنوفمبر سيدي عقبة 01القاعة المتعددة الر: 
 :تقنية للمنشأة بطاقة" -
  ضات أول نوفمبر سيدي عقبة :التسميـةʮالقاعـة المتعددة الر    

  ريخ الʫ 1996أفريل  13 :تدشيــن.  

   ريـخʫ 30/12/1998 :فيمؤرخ  01:رقمقرار  :الإلحاقرقم و. 

  متفرج 1000  :الاستيعابرة قد.  

  2م3199 :المساحــة 

  ضات الممارسـةʮالر:  
 كرة اليــد 
 كـرة السلـــة 
  ضات القتاليـةʮالر 
 2كرة الطائــرة.     

 :الخدمات التي تقدمها المنشأة -
كرة نوفمبر فنفس المعطيات كسابقتها إلا أĔا تزيد عليها بملعب لل ʪ01لنسبة للقاعة المتعددة الرʮضات "

  .3العضلاتالحديدية و ملعب كبير معشوشب اصطناعيا و ينقصها قاعة لتقوية 
 المسبح الأولمبي العالية بسكرة: 
 :بطاقة تقنية للمنشأة" -
  المسبح الاولمبي العالية بسكرة :التسميـة   
 ضة بموجب عقد :الطبيعة القانونيةʮرخ لمؤ ا 142: رقم إداري ملك الدولة مخصص لمديرية الشباب و الر

  12/08/2003: في
  ريخ الإنشــاءʫ: 1991    
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 ريـخ اʫ2002/10/15 :لتدشيـن  
  ريخ رقم وʫ15/12/2003 :فيالمؤرخ  107:رقمقرار  :الإلحاق.  
  م 25/50 :مساحة الحوض  
  300 :الاستيعابقـدرة  
 المحتويـات:  

 م50/25للسباحة  حوض  . 
  مقعد  300 تتسع لمدرجات. 
 02 غرف لتغيير الملابس. 
 ة علاجقاع. 
 )02 ( حمام بخاري)sauna( 
 تيكʮميد. 
 مقهى. 
 مخزن. 
 مكتبين 02( إدارة(. 
   يئة تحت المدرجات  (محل تقنيē(. 

 ضات الممارسـةʮالر:  
 1بكل أنواعها للرجال و للنساء سباحـــــةال. 

 :الخدمات التي تقدمها المنشأة -
يمتلكها ديوان المركب المتعدد الرʮضات و مكسب المسبح الأولمبي ʪلعالية يعد من بين المنشآت الهامة التي "

، فبحكم تموقعه داخل المركب الرʮضي فإنه بذلك يساهم في جعل استعماله إستراتيجي تفخر به ولاية بسكرة
في متناول الفرق الرʮضية الأخرى في برمجته في تحضيراēا، فبالإضافة إلى ممارسة السباحة في حوض أولمبي 

  .يساعدان هذه الفرق في الاسترجاع عايير الدولية،هناك حمامين بخاريينمغطى و يمتثل للم
فالمسبح الأولمبي ʪلعالية مفتوح في وجه كل الفرق الرʮضية، وفي الفترات المسائية فإنه مخصص للمشتركين، 

كما يمتلك المسبح الأولمبي مقهى يستجيب لمتطلبات .وهناك مواقيت محددة خاصة ʪلعنصر النسوي
  .تعملينالمس

  .2طنية للسباحةوفي بعض الأحيان تبرمج تربصات تكوينية من طرف الرابطة الولائية و كذا الفيدرالية الو 
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 لمنشي بسكرةʪ المسبح الشبه أولمبي:  
 :بطاقة تقنية للمنشأة" -
  المسبح شبه الاولمبي المنشي بسكرة :التسمية .  
 في طريـق التسويـــة :الطبيعة القانونيـة  
 ريخ الإنʫ 1996 :شـاء    
  ريـخ التدشيـنʫ:  2000سنة.  
  ريخ رقم وʫ28/07/2003: المؤرخ في 53:قرار رقم :الإلحاق. 
  150 :الاستيعابقـدرة  
  المحتويـات:  

  2.م 8035: المساحة الإجمالية  . 
 01  م 12/25: حوض  . 
 02 غرفتين لتغيير الملابس. 
 قاعة علاج. 
 مخزن. 
 إدارة. 
  لكرة القدمملعب جديد عشب اصطناعي 

  ضات  الممارسـةʮالر:  
 سباحــةال 
 ضـات قتاليـةʮر 
 1كرة القـدم. 

 :الخدمات التي تقدمها المنشأة -
 أنه لقد شيد هذا المسبح لخلق توازن داخل مدينة بسكرة و نزع الضغط على المسبح الأولمبي ʪلعالية، و بحكم"

كملعب    رʮضة لولاية بسكرة أن تضيف له بعض المرافقالمنشأة الوحيدة بمنطقة المنشي ارϦت مديرية الشباب و ال
كرة القدم المعشوشب اصطناعيا لتمكين مواطني تلك المنطقة من الاستفادة من خدماته، و تخصيص بعض 

 .2القاعات الشاغرة داخل المسبح للرʮضات القتالية
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 جناح الإيواء و الاسترجاع بسكرة: 
 :بطاقة تقنية للمنشأة" -
 "عمر ادريس المدعو فيصل"اح الإيـــواء والاســترجــاع جــنــ:التسمية"  
 ريخʫ 2008:الإنــجــاز  
 ريخ التدشينʫ :لم يدشن بعد  
 لديوانʪ ريخ الإلحاقʫ 2011ماي  29: بـتـاريـخ  51قرار رقم  :رقم و  
  المرقد(سرير  30و ) الغرف( سرير 100:الاستيعابقــدرة.( 
 المحتويـات:     

 مركز الحراسة 
 ة الإستقبالقاع. 
 مخزن، قاعة الاجتماع، قاعة المحاضرات،مكتب المدير،مكتب :(الإدارة تتكون من

 )الأمانة،مكتب مصلحة العمال،مكتب المحاسبة
 مكتبـــة 
 قسمين للدراسة. 
 قاعة علاج. 
  الإنترنتقاعة 
 قاعة ألعاب. 
 كافتيريــا. 
 مغسلة 
 مطعـــم. 
 42غرفة نوم. 
 مرقـــد 
 حظيرة السيارات 
 و كبيرđ  داخل الجناح 
 1سكن وظيفي. 
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 :جناح الإيواء و الاسترجاع يقدمها الخدمات التي -
، فمنذ لولاية بسكرة جناح الإيواء و الاسترجاع من أهم المنشآت التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات يعتبر"

والنوادي و  و هو لا يتوقف عن تقديم خدماته لمصلحة هيئات ولاية بسكرة عامة 2008نشأته في عام 
إلى أن ألحق بصفة رسمية إلى ) إلخ....الرʮضية، الشبانية، الثقافية، السياحية، الدينية، (الجمعيات بشتى أنواعها 

ديوان المركب المتعدد الرʮضات، الذي قام بتدعيمه ʪلعمال و تزويده ʪلوسائل العامة و التدخلات عند حدوث 
  .طابأي طارئ يستدعي الصيانة و تصليح الأع

و قد اقترح مجلس الإدارة برʩسة الوالي وضع تسعيرات لاستعمال المنشأة لكي تكون في متناول الجمعيات التي 
التي إن ضلت على هذا تعاني النقص الفادح في التمويل، إلا أن هذا الأمر لا يخدم بطبيعة الحال مستقبل المنشأة 

  .ز و هذا تحت إشراف إدارة المركب المتعدد الرʮضاتالحال فسوف تتدهور شيئا فشيئا إلى بلوغ درجة العج
شخص، مع  130ها هذه المنشأة تتمثل في الإيواء بطاقة استيعاب تقدر ب مفبالنسبة للخدمات التي تقد

شخص و قاعة  80إمكانية إطعامهم حسب طلباēم، و كذلك توفير قاعة كبيرة للمحاضرات تتسع ل
مقعدا، و هناك مرافق لم تدخل حيز الاستعمال  48لدراسة بسعة شخص، و قسم ل 32للاجتماعات تتسع ل 

لاسيما قاعة العلاج لعدم توفر طاقم طبي على مستوى ديوان المركب ʪلرغم من توفر المكان و العتاد الطبي اللازم 
  .تالسيارات و الحافلا حظيرةلحد الآن، كما يتوفر على لذلك و كذلك المكتبة و المقهى الذين لم يستغلوا 

فبراير و القاعة  18إن التجانس بين المنشآت الرʮضية الواقعة في المركب المتعدد الرʮضات على غرار ملعب 
يسمح للنوادي الرʮضية  الاسترجاعالمتعددة الرʮضات محمد الطاهر بن مهيدي و المسبح الأولمبي و جناح الإيواء و 

ستعمال وسائل النقل، كيف لا و قد وضعت تحت تصرفهم و الرابطات الرʮضية لإقامة تربصات تحضيرية دون ا
الملاعب و القاعة المتعددة الرʮضات و المسبح المزود بحمامات بخارية و جناح يؤويهم و يطعمهم و يوفر لهم كل 

  .1رات و الاجتماعات و أخرى للتدريسأساليب الراحة كذا قاعات المحاض
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  لدراسة الاستطلاعيةا 1
 البحوث الاستطلاعية هي تلك البحوث التي تتناول موضوعات جديدة لم يتطرق إليها أي ʪحث من قبل ولا

  .1جوانبها تتوفر عنها بياʭت أو معلومات أو حتى يجهل الباحث كثيرا من إبعادها و

تحسين خدمات المنشآت الرʮضية التابعة  التسيير الذاتي المالي في أهمية و في موضوع بحثنا هذا و المتمثل في

لديوان المركب المتعدد الرʮضات لولاية بسكرة قمت ϵجراء مقابلات فردية مع جميع مديري المنشآت التابعة 
حور لديوان المركب المتعدد الرʮضات من أجل معرفة آراءهم و جمع المعلومات للتحقق من الفرضيات التي تتم

  :حول الأسئلة التالية
هل التسيير اللامركزي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات يساعد في تحسين  .1

  خدماēا؟
  هل المصادر المالية كافية لتحقيق أهداف المنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات؟ .2
  تحسين عمل إدارة المنشآت؟هل التوظيف النوعي و الكمي يساهم في  .3

  خطوات سير البحث 2

 .19/10/2017: تم الاتفاق مع الأستاذ المشرف على عنوان البحث بتاريخ -

 .تم تحضير الأسئلة المتعلقة ʪلمقابلة تحت إشراف الأستاذ -

 .إجراء مقابلات فردية مع مديري المنشآت التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات -

  .04/09/2018:لى مستوى قسم الإدارة و التسيير الرʮضي في التاريخ المحددتم إيداع المذكرة ع -

   المستخدم نهجالم  3
يرتكز استخدام الباحث لمنهج ما دون غيره على طبيعة الموضوع الذي نود دراسته، و في دراستنا الحالية و تبعا "

ستعانة đذا المنهج كونه يساهم الوصول للمشكلة المطروحة نرى أن المنهج الوصفي هو المنهج الملائم حيث تم الا
، و يهدف هذا المنهج إلى توفير البياʭت و الحقائق عن المشكلة موضوع البحث إلى الفهم الأفضل و الأدق

  .لتفسيرها و الوقوف على أدلتها
ت و يساعد هذا المنهج على تبسيط الظاهرة محل الدراسة، بطريقة منظمة و البحث عن الاتجاهات و الميولا

تستخدم العلوم يف هذه الاستنتاجات لصالح البحث، الكامنة داخل تلك الآراء و الحقائق من أجل توظ
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الاجتماعية و الإنسانية و يعتمد على الملاحظة ϥنواعها، ʪلإضافة إلى عمليات التصنيف و الإحصاء مع بيان و 
  . 1تفسير تلك العمليات

  لبحثعينة او مجتمع  4
 اĐموعة الكلية من العناصر"إلى  مجتمع الدراسةاسة عن معنى عينة الدراسة، إذ يشير معنى يختلف معنى مجتمع الدر 

  ".يسعى الباحث إلى أن يعمم عليها النتائج ذات العلاقة ʪلمشكلة المدروسة التي 
  " . اĐتمعتلك العينة التي تتوزع فيها خصائص اĐتمع بنفس النسب الواردة في"إلى  عينة الدراسةبينما يشير معنى 

  بحثمجتمع ال 1 -4
في مجموع مديري المنشآت التابعة لدواوين المركبات المتعددة الرʮضات الثمانية و ثنا يتمثل حإن اĐتمع الأصلي لب

  .الأربعون الموزعة عبر التراب الوطني

  بحثعينة ال 2 -4
المركب المتعدد الرʮضات لولاية  تم اختيار عينة مقصودة و شملت مديري المنشآت الرʮضية الثمانية التابعة لديوان

 مائة ʪلمائةو التي تمثل نسبة  بسكرة

  بحثأدوات ال 5

  المقابلة 1 -5
البحث التي يمكن đا جمع المعلومات التي يحتاجها الباحث لتفسير بعض الاتجاهات و  دواتأتعد المقابلة أحد "

  . ه بواسطة أدوات أخرىمعرفة أسباب الكامنة وراء السلوك إنساني معين قد يتعدل قياسه و معرفت

هي المواجهة أو المعاينة أو الاستجواب وهي تحمل نفس المصطلح الإنجليزي  :مفهوم المقابلة لغة -
)interview. ( 

يعرف بينجهام ما المشار إليه كتابه أĔا المحادثة الجادة الموجهة نحو هدف غير  :مفهوم المقابلة اصطلاحا -
أن المقابلة هي التبادل اللفظي الذي يتم وجها لوجه بين القائم مجرد، كما هي في بعض الكتب عرفوها 

 .2)جماعية أو فردية(ʪلمقابلة و بين شخص آخر أو أشخاص آخرين 
يخص  ماوفي. المقابلة المسحية، المقابلة التوجيهية و الإرشادية، المقابلة الشخصية:للمقابلة هناك ثلاث أنواع 

، فشرعنا بتصميم دليل المقابلة بمعية الأستاذ المشرف، و لقد ضمت ةموضوع بحثنا فقد قمنا بمقابلة مسحي

                                       
 109مدى Ϧثير التسيير الجيد للمسابح على الممارسة الرʮضية للسباحة، مرجع سابق، ص : مالكي مراد 1
 . 2017ات البدنية و الرʮضية،جامعة بسكرة،دروس المنهجية في البحث العلمي،معهد العلوم و تقنيات النشاط:رواب عمار 2
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سؤالا موزع على  21و لقد شملت المقابلة . أسئلة محدودة، أسئلة غير محدودة، و أخرى غير محدودة إطلاقا
  :ثلاث محاور و كانت على النحو التالي

 ضية التابعة لديو : المحور الأولʮضات يساعد في التسيير اللامركزي للمنشآت الرʮان المركب المتعدد الر
 ).أسئلة 08(تحسين خدماته 

 ضية التابعة لديوان المركب المتعدد : المحور الثانيʮالمصادر المالية كافية لتحقيق أهداف المنشآت الر
 ).أسئلة 07(الرʮضات 

 ئلةأس 06( التوظيف النوعي و الكمي يساهم في تحسين عمل إدارة المنشآت: المحور الثالث.(  
ثم بعد ذلك قمنا بتحديد مواعيد مع أطراف العينة المقصودة و التي شملت مديري المنشآت الرʮضية التابعة  

و الأمر الذي سهل لنا المهمة هو معرفتنا الجيدة لهؤلاء الأشخاص بحكم . لديوان المركب المتعدد الرʮضات
  .الزمالة في العمل و إمكانية الاتصال đم و الوصول إليهم

و بعد تحديد المكان و الزمان قمنا ϵجراء المقابلات مع المعنيين على حدى و جرت المقابلة ʪستخدام كاميرا 
   .فيديو

  مجالات الدراسة 6

  اĐال المكاني 1 -6
  .أجريت هذه الدراسة على مستوى المنشآت التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات لولاية بسكرة

  اĐال الزماني 2 -6
  2017/2018لدراسة خلال السنة الجامعية أجريت هذه ا

  سلوب الإحصائيالأ 7
لكي يتسنى لنا الخروج بتعليقات و تحاليل واضحة و سهلة للنتائج المتحصل عليها بعد عملية المقابلة، قمنا 

الموضوع كي ϩخذ الشكل المقنن و ذلك  كأسلوب يخدمʪستخدام الأسلوب الإحصائي المتمثل في النسب المئوية  
  : القانون التالي عϵتبا 

  

           نسبة التكرار×𝟏𝟎𝟎                    =   النسبة المئوية

العينة
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سنوات 5سنة إلى 

سنة إلى فما فوق

ت يساعد في التسيير اللامركزي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضا

  النسبة
50  

12.5  
37.5  
100 

  على السؤال الأول للمحور الأول

 لعامل الأقدمية للمسيرين

، متوفر برةأي وجود عنصر الخ%)  12.5
 قدمية أما الأ مما يدل على وجود عنصر

و هذا لا يعني ϥن هؤلاء ليست لديهم خبرة 
   .في السنوات السابقة

 .إجاēʪملذلك نتوقع الدقة في 

 ______________________________________

سنة إلى  1من  سنوات  10سنوات إلى 5من 

سنة إلى فما فوق 15من 

   عرض وتحليل النتائج

التسيير اللامركزي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضا

  كم عدد السنوات التي قضيتموها في إدارة هذه المنشأة ؟
 :الغرض من السؤال 

  .نشأةالم ةإدار في الميدانية المسير 
النسبة  التكرار  الإجابة

%50  4  سنوات 5سنة إلى  1من 
%12.5  1  سنوات  10سنوات إلى 5من 
%37.5  3  فما فوقلى سنة إ 15من 

%100  8  اĐموع
على السؤال الأول للمحور الأول ينالمسير  إجاʪت يوضح  7جدول 

لعامل الأقدمية للمسيرينيوضح الدائرة النسبية  5شكل  

2.5( يمثل ) سنوات10إلى  5من(الزمني  الاĐنلاحظ أن 
مما يدل على وجود عنصر%)  37.5(  عالىأنسبة ب) سنوات فما فوق 15(
و هذا لا يعني ϥن هؤلاء ليست لديهم خبرة  %) 50( يمثل النسبة الأكبر)سنوات  5الى  1

في السنوات السابقة نشآت لأĔم كانو يديرون منشآت أخرى

لذلك نتوقع الدقة في  مسيري المنشآت الرʮضيةنستنتج أن عامل الخبرة موجود في 

______________________________________ الفصل الثاني 

 

عرض وتحليل النتائج 1

التسيير اللامركزي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضا :المحور الأول 

  تحسين خدماēا

 :السؤال الأول 
كم عدد السنوات التي قضيتموها في إدارة هذه المنشأة ؟

الغرض من السؤال 
المسير  مدى خبرةمعرفة 

  
  
  

  

  

  

نلاحظ أن  نتائجهذه المن 
(الزمني  الاĐ يليه 

Đ1( الزمني من  الا
نشآت لأĔم كانو يديرون منشآت أخرىفي مجال تسيير الم

  ستنتاجالا
نستنتج أن عامل الخبرة موجود في 
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  هل تمنحكم إدارة المركب المتعدد الرʮضات الحرية الكاملة في تسيير المنشأة؟

و ماهي . للمسير الكاملة الحرية تمنحإدارة المركب المتعدد الرʮضات 

  إجاʪت المسيرين للسؤال الثاني المحور الأول

  
  دى حرية المسير في اتخاذ القرارات

تسيير  فيالكاملة رية لحيتمتعون ʪ لا من المسيرين
و كل المسييرين صرحوا ϥن مسؤليتهم تقتصر على تسيير العمال التابعين لهم ووضع البرامج 

دائما

أبدا

في بعض الأحيان

 ______________________________________

هل تمنحكم إدارة المركب المتعدد الرʮضات الحرية الكاملة في تسيير المنشأة؟
  تكمن صلاحيتكم في إطار التسيير؟

  :الغرض من السؤال 
إدارة المركب المتعدد الرʮضات  كانت ما إذ معرفة هو السؤال

  .صلاحياته في التسيير إذا كانت الإجابة أبدا
  النسبة  التكرار  الإجابة

  %0  0  دائما
  %87.5  7  أبدا

  %12.5  1  لأحيانفي بعض ا
 %100  8  اĐموع

إجاʪت المسيرين للسؤال الثاني المحور الأول يوضح  8جدول 

دى حرية المسير في اتخاذ القراراتالدائرة النسبية لميوضح  6شكل  

من المسيرين 100 %من خلال النتائج المحصل عليها نلاحظ أن نسبة 
و كل المسييرين صرحوا ϥن مسؤليتهم تقتصر على تسيير العمال التابعين لهم ووضع البرامج 

  

  .آتالمنششؤون تسيير الحرية الكاملة للمسيرين في 

في بعض الأحيان

______________________________________ الفصل الثاني 

 

  :السؤال الثاني
هل تمنحكم إدارة المركب المتعدد الرʮضات الحرية الكاملة في تسيير المنشأة؟ 

تكمن صلاحيتكم في إطار التسيير؟ إذا كانت أبدا، أين

الغرض من السؤال 
السؤال هذا من الغرض

صلاحياته في التسيير إذا كانت الإجابة أبدا

 :عرض النتائج
من خلال النتائج المحصل عليها نلاحظ أن نسبة 

و كل المسييرين صرحوا ϥن مسؤليتهم تقتصر على تسيير العمال التابعين لهم ووضع البرامج  منشأēمشؤون 
  .لمستعملي المنشآت

 :الاستنتاج 
الحرية الكاملة للمسيرين في  غيابومنه نستنتج 
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  هل تحديد المسؤولية لكم من طرف إدارة المركب يعيق أو يساهم في تحسين خدمات منشأتكم؟

ما إذا كان تحديد مسؤولية مسير المنشأة من طرف إدارة المركب يعيق أو يساهم 

  إجاʪت المسيرين للسؤال الثالث المحور الأول

  
  تحديد المسؤولية على المسير في تحسين خدمات المنشآت

على أن تحديد المسؤلية يتسبب في إعاقة 

 .مسيري المنشآت متفقون على أن تحديد المسؤلية يتسبب في إعاقة تحسين خدمات المنشآت

يعيق

يساهم

 ______________________________________

هل تحديد المسؤولية لكم من طرف إدارة المركب يعيق أو يساهم في تحسين خدمات منشأتكم؟

  :الغرض من السؤال 
ما إذا كان تحديد مسؤولية مسير المنشأة من طرف إدارة المركب يعيق أو يساهم  معرف هو السؤال

. 

  النسبة  التكرار  الإجابة
  %100  8  يعيق

  %0  0  يساهم
 %100  8  اĐموع

إجاʪت المسيرين للسؤال الثالث المحور الأول يوضح  9جدول 

تحديد المسؤولية على المسير في تحسين خدمات المنشآت تأثيرالدائرة النسبية ل يوضح

على أن تحديد المسؤلية يتسبب في إعاقة أجابوا بنعم مسيري المنشآت ن م 100%نسبة  أنالنتائج أعلاه 
 .تحسين خدمات المنشآت

مسيري المنشآت متفقون على أن تحديد المسؤلية يتسبب في إعاقة تحسين خدمات المنشآت

______________________________________ الفصل الثاني 

 

  :لثالسؤال الثا
هل تحديد المسؤولية لكم من طرف إدارة المركب يعيق أو يساهم في تحسين خدمات منشأتكم؟

الغرض من السؤال 
السؤال هذا من الغرض

.في تحسين الخدمات
  

  

يوضح 7شكل  

النتائج أعلاه بين لنا ت
تحسين خدمات المنشآت

 :الاستنتاج 
مسيري المنشآت متفقون على أن تحديد المسؤلية يتسبب في إعاقة تحسين خدمات المنشآت ومنه نستنتج أن

.  
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  . يتماشى مع الأهداف المرجوة

  المسيرين للسؤال الرابع المحور الأول

  
 المرجوة الأهدافمع  الرʮضيةلمنشآت 

من مسيري المنشآت أجابوا ʪلنفي على أن التسيير 
و حسب المسييرين فإن ذلك يعود للمركزية في التسيير على مستوى الإدارة 

و غياب التسيير العقلاني لديوان العامة و التقيد ʪلإدارة في الإقتراحات و الإضافات و أيضا إلى التبعية الكاملة 

و لا يعود الرʮضية  المنشآتفعال في غير 

نعم

لا

 ______________________________________

  لمرجوة؟ يتماشى مع الأهداف االيهل تعتبرون التسيير الح
  إذا كان لا، ما هي الأسباب التي أدت إلى ذلك؟

  :الغرض من السؤال 
 يتماشى مع الأهداف المرجوةاليالتسيير الحإذا ما كان  معرفة هو السؤال

  النسبة  التكرار  الإجابة
  %0  0  نعم
  %100  8  لا

 %100  8  اĐموع
المسيرين للسؤال الرابع المحور الأول إجاʪت يوضح 10جدول 

لمنشآت ا التسيير الحالي فيتماشي  دىلم الدائرة النسبيةيوضح 

من مسيري المنشآت أجابوا ʪلنفي على أن التسيير  100%نسبة  نلاحظ أن نتائج المتحصل عليها
و حسب المسييرين فإن ذلك يعود للمركزية في التسيير على مستوى الإدارة . الأهداف المرجوة

العامة و التقيد ʪلإدارة في الإقتراحات و الإضافات و أيضا إلى التبعية الكاملة 
  .المركب المتعدد الرʮضات

غير ديوان المركب المتعدد الرʮضات المنتهج في لتسيير الحالي 

تماشي ال

______________________________________ الفصل الثاني 

 

  :رابعالسؤال ال
هل تعتبرون التسيير الح

إذا كان لا، ما هي الأسباب التي أدت إلى ذلك؟
الغرض من السؤال 

السؤال هذا من الغرض
  

يوضح  8شكل  

نتائج المتحصل عليهامن خلال ال
الأهداف المرجوةيتماشى مع  الحالي

العامة و التقيد ʪلإدارة في الإقتراحات و الإضافات و أيضا إلى التبعية الكاملة 
المركب المتعدد الرʮضات

 :الاستنتاج 
لتسيير الحالي اأن ومنه نستنتج 
  .ʪلنفع عليها
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  .الرʮضية 

  إجاʪت المسيرين للسؤال الخامس المحور الأول

  
 ةتحسن في المنشأة الرʮضي

أي تحسن في من مسيري المنشآت أجابوا ʪلنفي على أن 

 .الإداري

نعم

لا

 ______________________________________

  ؟التسيير الحاليتطور في المنشأة راجع إلى 
   :الغرض من السؤال 

 أةتحسن في المنشʪل الحالي التسيير علاقة معرفة هو السؤال

  النسبة  التكرار  الإجابة
  %0  0  نعم
  %100  8  لا

 %100  8  اĐموع
إجاʪت المسيرين للسؤال الخامس المحور الأول يوضح 11جدول 

تحسن في المنشأة الرʮضيʪل الحالي التسيير علاقةل الدائرة النسبية يوضح 9شكل  

من مسيري المنشآت أجابوا ʪلنفي على أن  100%نسبة  أن نلاحظ أعلاه
  .المنشآت الرʮضية راجع للتسيير الحلي

الإداري التسييرالتطور في المنشآت الرʮضية ليس ʪلضرورة وليد 

Ventes

______________________________________ الفصل الثاني 

 

  :لخامسالسؤال ا
تطور في المنشأة راجع إلى هل أي 

الغرض من السؤال 
السؤال هذا من الغرض

  

  

شكل  

أعلاه النتائج خلال من
المنشآت الرʮضية راجع للتسيير الحلي

 :الاستنتاج 
التطور في المنشآت الرʮضية ليس ʪلضرورة وليد  أن لنا يتبين همنو  
  
  
  
  



  عرض و تحليل النتائج______________________________________ 

85 

كل المتطلبات و المستلزمات و في حاضرة لتلبية  

  
  

 
  إجاʪت المسيرين للسؤال السادس المحور الأول

  
  لتلبية كل المتطلبات و المستلزمات و في حينها

 كل المتطلبات و المستلزمات و في حينها

  .و المستلزمات و في حينها

نعم

لا

أحيانا

 ______________________________________
  

  كل المتطلبات و المستلزمات و في حينها؟رة المركب  
  :الغرض من السؤال 

حاضرة لتلبية   ب دائماإدارة المركما إذا كانت  معرفة هو السؤال

  النسبة  التكرار  الإجابة
  0%  0  نعم
  75%  6  لا

ʭ25%  2  أحيا  
 %100  8  اĐموع

إجاʪت المسيرين للسؤال السادس المحور الأول يوضح 12جدول 

لتلبية كل المتطلبات و المستلزمات و في حينهاتجاوب إدارة المركب الدائرة النسبية ل

كل المتطلبات و المستلزمات و في حينهالتلبية  إدارة المركب هو لنفي تجاوب  75%النتائج أن ما نسبته 
 .لعدم إنتظام تجاوđا 

و المستلزمات و في حينهاالإدارة المركزية لا تلبي دائما كل المتطلبات 

______________________________________ الفصل الثاني 

 

  :سادسالسؤال ال
رة المركب  هل توفر لكم إدا

الغرض من السؤال 
السؤال هذا من الغرض
  .حينها

  

الدائرة النسبية ل  10شكل  

النتائج أن ما نسبته بين لنا ت
لعدم إنتظام تجاوđا  25%مقابل 

 :الاستنتاج 
الإدارة المركزية لا تلبي دائما كل المتطلبات  ومنه نستنتج أن
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  :سابعالسؤال ال
  ؟المتعدد الرʮضاتالرʮضية التابعة لديوان المركب في رأيكم كيف ترون التسيير الأنسب للمنشأة 

  :الغرض من السؤال 
  . الرʮضيةللمنشآت حول التسيير الأمثل  رأي المسيرين معرفة هو السؤال هذا من الغرض

  :عرض النتائج
الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد التسيير الأنسب للمنشأة  أن الرʮضيةللمنشآت  الإداريين المسيرين يرى

  :ب  يكون الرʮضات
  و منح الفرصة للتسيير الذاتي اء حرية التسيير من الجانب الإداري و الماليإعط -
 دير المنشأةإعطاء الصلاحيات التامة و الكاملة لم -
 إعطاء حرية التسيير أو لامركزية في التسيير ثم تقييم آداء المسير -
 يرةإعطاء أكثر مساهمة و حرية في جلب الموارد المالية و استغلال المنشأة بنسبة كب -
 يجب أن يكون التسيير ʭبع من التشاور في التسيير العقلاني في جميع الأمور سواءا كانت مالية أو غيرها  -
 إعطاء كل مسير في المنشأة الحرية الكاملة لاتخاذ القرارات التي تخدم المنشأة -
  .%50إعطاء الحرية في التسيير بنسبة  -

 
 :الاستنتاج 

حسب أراء المسيرين  الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضاتمنشأة التسيير الأنسب لل ومنه نستنتج أن
و اتخاذ القرارات التي تخدم المنشأة و إشراك المسيرين  يكون ϵعطاء الحرية في التسيير خاصة في تسيير الموارد المالية

 . في اتخاذ القرارات على مستوى الإدارة المركزية
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  ؟التسيير اللامركزي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات يساعد في تحسين خدماēا

التسيير اللامركزي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد 

  
  

  
  

 
  إجاʪت المسيرين للسؤال الثامن المحور الأول

  
  تحسين خدماēا ة علىساعدفي الملتسيير اللامركزي للمنشآت الرʮضية 

اللامركزي التسيير  من مسيري المنشآت أجابوا ʪلأيجاب على أن
  .للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات يساعد في تحسين خدماēا

كزي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد 

نعم

لا

أحيانا

 ______________________________________

التسيير اللامركزي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات يساعد في تحسين خدماēا

  :الغرض من السؤال 
التسيير اللامركزي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد  دور معرفة هو السؤال

  .في تحسين خدماēا

  النسبة  التكرار  ابةالإج
  100%  8  نعم
  0%  0  لا

ʭ0%  0  أحيا  
 100%  8  اĐموع

إجاʪت المسيرين للسؤال الثامن المحور الأول يوضح 13جدول 

لتسيير اللامركزي للمنشآت الرʮضية الدائرة النسبية لتأثير ا

من مسيري المنشآت أجابوا ʪلأيجاب على أن 100%نسبة  من النتائج السابقة نلاحظ أن
للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات يساعد في تحسين خدماēا

كزي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد اللامر المسيرين أجمعوا على أن التسيير 
  .الرʮضات يساعد في تحسين خدماēا

______________________________________ الفصل الثاني 

 

  :ثامنالسؤال ال
التسيير اللامركزي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات يساعد في تحسين خدماēال ه

الغرض من السؤال 
السؤال هذا من الغرض

في تحسين خدماēا الرʮضات خدماēا
 

الدائرة النسبية لتأثير ا  11شكل  

من النتائج السابقة نلاحظ أن
للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات يساعد في تحسين خدماēا

  :الاستنتاج 
المسيرين أجمعوا على أن التسيير  ومنه نستنتج أنه

الرʮضات يساعد في تحسين خدماēا
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ة لديوان المركب المتعدد المالية كافية لتحقيق أهداف المنشآت الرʮضية التابع المصادر :المحور الثاني 

  الرʮضات

  
لمركب المتعدد الرʮضات لتمويل المنشآت التابعة ماهي المصادر الأساسية التي تعتمد عليها إدارة ا :لأول السؤال ا

  لها؟
  :الغرض من السؤال 

المصادر الأساسية التي تعتمد عليها إدارة المركب المتعدد الرʮضات لتمويل  معرفة هو السؤال هذا من الغرض
  .المنشآت التابعة لها

  :عرض النتائج 
مد عليها إدارة المركب المتعدد الرʮضات لتمويل المنشآت التي تعتالأساسية  المصادركل إجاʪت المسيرين تفيد أن 

لديوان المركب المتعدد  تمثلة في ميزانية الدولة المخصصةو الم ʪلدرجة الأولى التابعة لها هي مصادر عمومية
 .المنشآت استعمال مداخيلالرʮضات و بدرجة أقل مصادر خارجية قد تكون ضئيلة و هي 

  :الاستنتاج 
يعتمد على مصدرين للتمويل المالي و هما ميزانية الدولة المخصصة  ديوان المركب المتعدد الرʮضاته ج أنومنه نستنت

  .و مداخيل استعمال المنشآت أي الأرʪح
  
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  عرض و تحليل النتائج______________________________________ 

89 

  هل يمكنكم تحقيق الأهداف المرجوة  ʪلإمكاʭت المالية المتوفرة؟

  .ما إذا كانت الإمكاʭت المالية المتوفرة كافية لتحقيق الأهداف

  النسبة
0  

100 
100 

  إجاʪت المسيرين للسؤال الثاني المحور الثاني

 
  قي المنشأةالإمكاʭت المالية لتحقيق الأهداف 

تحقيق الأهداف المرجوة  ʪلإمكاʭت  من المسيرين أكدوا على عدم إمكانية

 .هداف في المنشأة

نعم

لا

 ______________________________________
هل يمكنكم تحقيق الأهداف المرجوة  ʪلإمكاʭت المالية المتوفرة؟

  :الغرض من السؤال 
ما إذا كانت الإمكاʭت المالية المتوفرة كافية لتحقيق الأهداف معرفة هو السؤال

النسبة  التكرار  الإجابة
0%  0  نعم
100%  8  لا

100%  8  اĐموع
إجاʪت المسيرين للسؤال الثاني المحور الثاني يوضح 14جدول 

الإمكاʭت المالية لتحقيق الأهداف  دائرة النسبية لتوفرال 12شكل  

من المسيرين أكدوا على عدم إمكانية 100 %نلاحظ من النتائج أن نسبة 

هداف في المنشأةالإمكاʭت المالية المتوفرة غير كافية لبلوغ الأ

Ventes

______________________________________ الفصل الثاني 

 

هل يمكنكم تحقيق الأهداف المرجوة  ʪلإمكاʭت المالية المتوفرة؟ :لثاني السؤال ا

الغرض من السؤال 
السؤال هذا من الغرض

  

  

شكل  

نلاحظ من النتائج أن نسبة 
 .المالية المتوفرة

  
  :الاستنتاج 

الإمكاʭت المالية المتوفرة غير كافية لبلوغ الأو منه نستنتج أن 
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  إذا لا، هل تعتبرون أن عدم التدخل في التسيير المالي يؤثر سلبا على تسيير المنشأة؟

عدم تدخله إن و Ϧثير  أةالتسيير المالي للمنش

  النسبة
  
%  
% 

  إجاʪت المسيرين للسؤال الثالث المحور الثاني

 
  سير في التسيير المالي للمنشأة

و يعتبرون  التسيير المالي للمنشأةمن المسيرين لا يمكنهم التدخل في 

شأة و يعتبرون ذلك عامل سلبي التسيير المالي للمن

نعم

لا

 ______________________________________
  هل يمكنكم التدخل في التسيير المالي للمنشأة؟

إذا لا، هل تعتبرون أن عدم التدخل في التسيير المالي يؤثر سلبا على تسيير المنشأة؟

  :الغرض من السؤال 
التسيير المالي للمنش في إذا كان للمسير صلاحية ما معرفة هو السؤال
  .وجد على تسيير المنشأة

النسبة  التكرار  الإجابة
  0%  0  نعم
100%  8  لا

%100  8  اĐموع
إجاʪت المسيرين للسؤال الثالث المحور الثاني يوضح 15جدول 

سير في التسيير المالي للمنشأةتدخل المالدائرة النسبية لإمكانية  13شكل  

من المسيرين لا يمكنهم التدخل في  %100النتائج أعلاه أن بوضوح أن 
  . ذلك عامل سلبي على تسيير المنشأة

التسيير المالي للمنلتدخل في ليست لديهم الصلاحية لالمسيرين 
  . 

Ventes

______________________________________ الفصل الثاني 

 

هل يمكنكم التدخل في التسيير المالي للمنشأة؟ :لثالث السؤال ا

إذا لا، هل تعتبرون أن عدم التدخل في التسيير المالي يؤثر سلبا على تسيير المنشأة؟

الغرض من السؤال 
السؤال هذا من الغرض

وجد على تسيير المنشأة
  

  

شكل  

النتائج أعلاه أن بوضوح أن بين لنا ت
ذلك عامل سلبي على تسيير المنشأة

 :الاستنتاج 
المسيرين و منه نستنتج أن 
 . على تسيير المنشأة
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  كيف يكون التعامل عند عملية الدفع للمستحقات من طرف المستعملين؟

  .لمستحقات من طرف المستعملينا دفع

  النسبة
%  
%  
%  

100 
  إجاʪت المسيرين للسؤال الرابع المحور الثاني

 
  عند دفع المستحقات من طرف المستعملين

 50 %من مجموع التعاملات، بينما  25
من المسيرين يعتمدون على الطرق الأخرى المتمثلة في الإتفاقيات المبرمة بين مدير المركب و مدير المنشأة من جهة 

في حالات الدفع نقدا  و .صك-و أيضا في التعامل المختلط نقد

نقدا

 ______________________________________
كيف يكون التعامل عند عملية الدفع للمستحقات من طرف المستعملين؟

  إذا كانت نقدا، كيف يكون التصرف مع ذلك؟

  :الغرض من السؤال 
دفععند  آتفي المنش طريقة التعامل المالي معرفة هو السؤال

النسبة  التكرار  الإجابة
25%  2  نقدا
25%  2  صكا

50%  4  طرق أخرى
100%  8  اĐموع

إجاʪت المسيرين للسؤال الرابع المحور الثاني يوضح 16جدول 

عند دفع المستحقات من طرف المستعملينالي في المنشأة الدائرة النسبية لطرق التعامل الم

25%نلاحظ من النتائج أن نسبة التعامل ʪلنقد و الصك متساوية و تمثل 
من المسيرين يعتمدون على الطرق الأخرى المتمثلة في الإتفاقيات المبرمة بين مدير المركب و مدير المنشأة من جهة 

و أيضا في التعامل المختلط نقد رؤساء النوادي الرʮضية من جهة أخرى
  .تكون المعاملة عن طريق تحويل الأموال عبر الوكيل المالي لإدارة المركب

  .نستنتج أن هناك اختلاف في طرق التعامل المالي من منشأة لأخرى

Ventes
نقدا صكا طرق أخرى

______________________________________ الفصل الثاني 

 

كيف يكون التعامل عند عملية الدفع للمستحقات من طرف المستعملين؟ :لرابع السؤال ا

إذا كانت نقدا، كيف يكون التصرف مع ذلك؟

الغرض من السؤال 
السؤال هذا من الغرض

  

  

الدائرة النسبية لطرق التعامل الم 14شكل  

نلاحظ من النتائج أن نسبة التعامل ʪلنقد و الصك متساوية و تمثل 
من المسيرين يعتمدون على الطرق الأخرى المتمثلة في الإتفاقيات المبرمة بين مدير المركب و مدير المنشأة من جهة 

رؤساء النوادي الرʮضية من جهة أخرى و 
تكون المعاملة عن طريق تحويل الأموال عبر الوكيل المالي لإدارة المركب

 :الاستنتاج 
نستنتج أن هناك اختلاف في طرق التعامل المالي من منشأة لأخرى
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  رʪح المحققة من قبل المنشأة تكفي لتغطية جميع احتياجاēا و تحسين خدماēا؟

ما إذا كانت الأرʪح المحققة من قبل المنشأة تكفي لتغطية جميع احتياجاēا و 

  النسبة
0  

100  
100 

  إجاʪت المسيرين للسؤال الخامس المحور الثاني

 
  اēاالدائرة النسبية لكفاية  الأرʪح المحققة من قبل المنشأة لتغطية جميع احتياجاēا و تحسين خدم

الأرʪح المحققة من قبل المنشأة تكفي لتغطية جميع 
و اقترحوا استغلال الكلي و التام للمداخيل التي تحققها المنشأة و تخصيص جزء 
في حقوق استعمال المنشأة و خلق موارد جديدة على مستوى 

  .أن الأرʪح التي تحققها المنشأة لا تكفي لتغطية جميع احتياجاēا و لا حتى لتحسين خدماēا

نعم

لا

 ______________________________________
رʪح المحققة من قبل المنشأة تكفي لتغطية جميع احتياجاēا و تحسين خدماēا؟هل الأ

  إذا كانت لا، ماذا تقترحون في هذا الشأن؟

  :الغرض من السؤال 
ما إذا كانت الأرʪح المحققة من قبل المنشأة تكفي لتغطية جميع احتياجاēا و  معرفة هو السؤال

النسبة  التكرار  الإجابة
0%  0  نعم
100%  8  لا

100%  8  اĐموع
إجاʪت المسيرين للسؤال الخامس المحور الثاني يوضح 17جدول 

الدائرة النسبية لكفاية  الأرʪح المحققة من قبل المنشأة لتغطية جميع احتياجاēا و تحسين خدم

الأرʪح المحققة من قبل المنشأة تكفي لتغطية جميع أن من المسيرين نفوا  100%النتائج أعلاه أن نسبة 
و اقترحوا استغلال الكلي و التام للمداخيل التي تحققها المنشأة و تخصيص جزء . احتياجاēا و تحسين خدماēا
في حقوق استعمال المنشأة و خلق موارد جديدة على مستوى  ʪلإضافة إلى الزʮدة من الأرʪح لتحسين المنشأة

 .المؤسسة غير الأساسية

أن الأرʪح التي تحققها المنشأة لا تكفي لتغطية جميع احتياجاēا و لا حتى لتحسين خدماēا

Ventes

______________________________________ الفصل الثاني 

 

هل الأ :لخامس السؤال ا

إذا كانت لا، ماذا تقترحون في هذا الشأن؟

الغرض من السؤال 
السؤال هذا من الغرض

  .تحسين خدماēا

  

الدائرة النسبية لكفاية  الأرʪح المحققة من قبل المنشأة لتغطية جميع احتياجاēا و تحسين خدم 15شكل  

النتائج أعلاه أن نسبة بين لنا ت
احتياجاēا و تحسين خدماēا
من الأرʪح لتحسين المنشأة

المؤسسة غير الأساسية
 :الاستنتاج 

أن الأرʪح التي تحققها المنشأة لا تكفي لتغطية جميع احتياجاēا و لا حتى لتحسين خدماēانستنتج 
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  .إمكانية المنشأة من الاستفادة من الأرʪح مباشرة

  النسبة
0  

100  
100 
  دس المحور الثانيإجاʪت المسيرين للسؤال السا

 
  الدائرة النسبية لإمكانية المنشأة من الاستفادة من الأرʪح مباشرة

الأرʪح مباشرة و أكدوا جميعا على أن  

.    

نعم

لا

 ______________________________________
  هل تستفيدون من الأرʪح مباشرة؟ 

  لك عامل سلبي يؤثر في تحقيق الأهداف؟إذا كانت لا، هل تعتبرون ذ

  :الغرض من السؤال 
إمكانية المنشأة من الاستفادة من الأرʪح مباشرة معرفة هو السؤال

النسبة  التكرار  الإجابة
0%  0  نعم
100%  8  لا

100%  8  اĐموع
إجاʪت المسيرين للسؤال السا يوضح 18جدول 

الدائرة النسبية لإمكانية المنشأة من الاستفادة من الأرʪح مباشرة 16شكل  

 من المسيرين لا يستفيدون من 100%نلاحظ من النتائج أعلاه  أن نسبة 
 .يؤثر في تحقيق الأهداف

.المنشآت الرʮضية لا تستفيد  من الأرʪح المحققة المباشرة

Ventes

______________________________________ الفصل الثاني 

 

 : لسادسالسؤال ا
إذا كانت لا، هل تعتبرون ذ

الغرض من السؤال 
السؤال هذا من الغرض

  

  

شكل  

نلاحظ من النتائج أعلاه  أن نسبة 
يؤثر في تحقيق الأهداف ذلك عامل سلبي

 :تنتاج الاس
المنشآت الرʮضية لا تستفيد  من الأرʪح المحققة المباشرة و منه نستنتج أن
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المالية كافية لتحقيق أهداف المنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد 

المالية كافية لتحقيق أهداف المنشآت الرʮضية التابعة 

  النسبة
12.5  
87.5  
100 

  إجاʪت المسيرين للسؤال السادس المحور الثاني

 
  المالية لتحقيق أهداف المنشآت الرʮضية

كافية لتحقيق أهداف المنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد 
 .و لكنها غير مستغلة المالية كافية

كافية لتحقيق أهداف المنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد 

نعم

لا

 ______________________________________
المالية كافية لتحقيق أهداف المنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد هل المصادر  

  :الغرض من السؤال 
المالية كافية لتحقيق أهداف المنشآت الرʮضية التابعة المصادر  ما إذا كانت معرفة هو السؤال

  ؟لديوان المركب المتعدد الرʮضات

النسبة  التكرار  الإجابة
12.5%  1  نعم
87.5%  7  لا

100%  8  اĐموع
إجاʪت المسيرين للسؤال السادس المحور الثاني يوضح 19جدول 

المالية لتحقيق أهداف المنشآت الرʮضيةالمصادر كافية الدائرة النسبية لمدى   17

كافية لتحقيق أهداف المنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد غير  المالية المصادر النتائج أعلاه أن 
المالية كافيةالمصادر أن يرى  12.5%، أما الباقي أي ما نسبته 87.5

كافية لتحقيق أهداف المنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد غير  المالية تنتج أن المصادر 

Ventes

______________________________________ الفصل الثاني 

 

 : لسابعالسؤال ا
  ؟الرʮضات

الغرض من السؤال 
السؤال هذا من الغرض

لديوان المركب المتعدد الرʮضات
  

17شكل  

النتائج أعلاه أن بين لنا ت
87.5%بنسبة  الرʮضات

 :الاستنتاج 
تنتج أن المصادر و منه نس
  .الرʮضات
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  التوظيف النوعي و الكمي يساهم في تحسين عمل إدارة المنشآت

.   

  النسبة
0  

100  
100 
  ل المحور الثالثإجاʪت المسيرين للسؤال الأو 

 
  الدائرة النسبية لتكامل الهيكل التنظيمي الخاص ʪلمنشأة

مما قد يعرقل السير  من المنشآت لا تملك هيكل تنظيمي متكامل

  التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات 

نعم

لا

 ______________________________________
التوظيف النوعي و الكمي يساهم في تحسين عمل إدارة المنشآت

  هل الهيكل التنظيمي الخاص بمنشأتكم متكامل؟

  :الغرض من السؤال 
.تكامل الهيكل التنظيمي الخاص ʪلمنشأة معرفة هو السؤال

النسبة  التكرار  الإجابة
0%  0  نعم
100%  8  لا

100%  8  اĐموع
إجاʪت المسيرين للسؤال الأو  يوضح 20جدول 

الدائرة النسبية لتكامل الهيكل التنظيمي الخاص ʪلمنشأة 18شكل  

من المنشآت لا تملك هيكل تنظيمي متكامل 100%النتائج أعلاه  أن نسبة 
 .الحسن لشؤون المنشآت

 ʪلمنشآت الرʮضيةتنظيمي متكامل لي لهيكل كالغياب 

______________________________________ الفصل الثاني 

 

التوظيف النوعي و الكمي يساهم في تحسين عمل إدارة المنشآت: المحور الثالث 

هل الهيكل التنظيمي الخاص بمنشأتكم متكامل؟.  لأولالسؤال ا

الغرض من السؤال 
السؤال هذا من الغرض

  

  

النتائج أعلاه  أن نسبة نلاحظ من 
الحسن لشؤون المنشآت

 :الاستنتاج 
غياب النستنتج مما سبق 
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  .العمالمن  منشآت

  النسبة
100  

0  
100 

  إجاʪت المسيرين للسؤال الثاني المحور الثالث

 
  تبين مدى نقص العمال في المنشآت الرʮضية 

في جميع المنشآت بنوعيهم عمال إداريون و عمال 

   .جميع المنشآت الرʮضية تعاني من نقص العمال سواء عمال إداريون أو عمال مهنيون 

نعم

لا

 ______________________________________
  هل تعانون من نقص في العمال؟

  إذا كان نعم، ما نوع العمال الذي ينقصكم؟ 

  :الغرض من السؤال 
منشآتالنوعي و الكمي لل كتفاءدرجة الا  معرفة هو السؤال

النسبة  التكرار  الإجابة
100%  8  نعم
0%  0  لا

100%  8  اĐموع
إجاʪت المسيرين للسؤال الثاني المحور الثالث يوضح 21جدول 

  

تبين مدى نقص العمال في المنشآت الرʮضية  الدائرة النسبية 19شكل  

في جميع المنشآت بنوعيهم عمال إداريون و عمال  %100 هي ج أعلاه أن نسبة نقص العمال
 .ʪلخصوص عمال الصيانة

جميع المنشآت الرʮضية تعاني من نقص العمال سواء عمال إداريون أو عمال مهنيون 

Ventes

______________________________________ الفصل الثاني 

 

هل تعانون من نقص في العمال؟ :لثاني السؤال ا

إذا كان نعم، ما نوع العمال الذي ينقصكم؟ 

الغرض من السؤال 
السؤال هذا من الغرض

  

شكل  

ج أعلاه أن نسبة نقص العمالالنتائبين لنا ت
ʪلخصوص عمال الصيانةمهنيون 

 :الاستنتاج 
جميع المنشآت الرʮضية تعاني من نقص العمال سواء عمال إداريون أو عمال مهنيون  و منه نستنتج أن
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  .ة مدى توفر الكفاءة و الاختصاص في عمال المنشآت الرʮضية

  النسبة
0  

100  
100 

  إجاʪت المسيرين للسؤال الثالث المحور الثالث

 
  لتوفر عمال مهنيون ذوي كفاءات واختصاصات في المنشآت الرʮضية

عمال مهنيون ذوي كفاءات  لا تملك
لك راجع حسب المسيرين للتحكم الكلي للإدارة المركزية في التوظيف و عدم إشراك المسيرين في 

  . لا تملك عمال مهنيون ذوي كفاءات و إختصاصات

نعم

لا

 ______________________________________
  وي كفاءات واختصاصات؟هل لديكم عمال مهنيون ذ

  إذا كانت لا، ما هي الأسباب حسب رأيكم؟

  :الغرض من السؤال 
ة مدى توفر الكفاءة و الاختصاص في عمال المنشآت الرʮضيةمعرف هو السؤال

النسبة  التكرار  الإجابة
0%  0  نعم
100%  8  لا

100%  8  اĐموع
إجاʪت المسيرين للسؤال الثالث المحور الثالث ضحيو  22جدول 

لتوفر عمال مهنيون ذوي كفاءات واختصاصات في المنشآت الرʮضية الدائرة النسبية

لا تملك الرʮضيةمن المنشآت  100%أن نسبة  أعلاه 
لك راجع حسب المسيرين للتحكم الكلي للإدارة المركزية في التوظيف و عدم إشراك المسيرين في 

 .عملية الانتقاء التي لا تتم على أساس الكفاءات

لا تملك عمال مهنيون ذوي كفاءات و إختصاصات الرʮضية

Ventes

______________________________________ الفصل الثاني 

 

هل لديكم عمال مهنيون ذ : لثالثالسؤال ا

إذا كانت لا، ما هي الأسباب حسب رأيكم؟

الغرض من السؤال 
السؤال هذا من الغرض

   

  

الدائرة النسبية 20شكل  

 النتائجنلاحظ من 
لك راجع حسب المسيرين للتحكم الكلي للإدارة المركزية في التوظيف و عدم إشراك المسيرين في و ذواختصاصات 

عملية الانتقاء التي لا تتم على أساس الكفاءات
 :الاستنتاج 

الرʮضية المنشآتنستنتج 
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  .توظيف العمال و من المسئول عليها

  النسبة
%25  
%75  
%100 

  إجاʪت المسيرين للسؤال الرابع المحور الثالث

 
  لطرق توظيف العمال في المنشآت الرʮضية

  )75 %(النتائج أعلاه أن نسبة توظيف العمال بطريقة تلقائية من إدارة ديوان المركب تمثل النسبة الأعلى

حتى دون  الرʮضية ʪلموارد البشريةالمنشآت 

عن طريق طلبكم

تلقائيا

 ______________________________________
    كيف يتم تزويدكم ʪلعمال ؟

  :الغرض من السؤال 
توظيف العمال و من المسئول عليهاطريقة ة معرف هو السؤال

  التكرار  الإجابة
  2  عن طريق طلبكم

  6  تلقائيا
%  8  اĐموع

إجاʪت المسيرين للسؤال الرابع المحور الثالث يوضح 23جدول 

لطرق توظيف العمال في المنشآت الرʮضية الدائرة النسبية 21شكل  

النتائج أعلاه أن نسبة توظيف العمال بطريقة تلقائية من إدارة ديوان المركب تمثل النسبة الأعلى
  .ريقة التوظيف التي تتم بطلب من المسيرين

المنشآت إدارة ديوان المركب هي المسؤول الرئسي عن امداد 

Ventes
عن طريق طلبكم

______________________________________ الفصل الثاني 

 

كيف يتم تزويدكم ʪلعمال ؟ : رابعلالسؤال ا

الغرض من السؤال 
السؤال هذا من الغرض

   

  

النتائج أعلاه أن نسبة توظيف العمال بطريقة تلقائية من إدارة ديوان المركب تمثل النسبة الأعلىبين لنا ت
ريقة التوظيف التي تتم بطلب من المسيرينطل 25%مقابل 

 :الاستنتاج 
إدارة ديوان المركب هي المسؤول الرئسي عن امداد  نستنتج أنو منه 
  .الطلب
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  مع التوضيح هل تعتقدون أن التوظيف النوعي له أثر كبير في تحسين عمل إدارة المنشآت؟

  .تحسين عمل إدارة المنشآتو انعكاسه على 

  النسبة
100  

0  
100 

  إجاʪت المسيرين للسؤال الخامس المحور الثالث

 
  لدور التوظيف النوعي في تحسين عمل إدارة المنشآت 

 نسبةب أثر كبير في تحسين عمل إدارة المنشآت
فإنه يساهم بكفاءاته انجاز الأعمال على أكمل 

نعم

لا

 ______________________________________
هل تعتقدون أن التوظيف النوعي له أثر كبير في تحسين عمل إدارة المنشآت؟

  :الغرض من السؤال 
و انعكاسه على التوظيف النوعي  سيرين فيطلب رأي الم هو السؤال

النسبة  التكرار  الإجابة
100%  8  نعم
0%  0  لا

100%  8  اĐموع
إجاʪت المسيرين للسؤال الخامس المحور الثالث يوضح 24جدول 

لدور التوظيف النوعي في تحسين عمل إدارة المنشآت  الدائرة النسبية 22شكل  

أثر كبير في تحسين عمل إدارة المنشآت لتوظيف النوعي لهالمسيرين أكدوا ϥن ا أن أعلاه
فإنه يساهم بكفاءاته انجاز الأعمال على أكمل ه عندما يتم تزويدهم بعامل مهني مؤهل ϥنو وضحوا 

  .نشأة وإعطاء إضافات تساعد في تحسين عمل المنشأة

  .أثر كبير في تحسين عمل إدارة المنشآت  أن التوظيف النوعي له

______________________________________ الفصل الثاني 

 

هل تعتقدون أن التوظيف النوعي له أثر كبير في تحسين عمل إدارة المنشآت؟ : امسلخالسؤال ا

الغرض من السؤال 
السؤال هذا من الغرض

  

  

شكل  

أعلاه النتائجنلاحظ من 
و وضحوا  %100

نشأة وإعطاء إضافات تساعد في تحسين عمل المنشأةوجه ʪلم
 :الاستنتاج 

أن التوظيف النوعي لهنستنتج 
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  مع التوضيح تعتقدون أن التوظيف الكمي له مردود ايجابي في تحسين خدمات المنشأة؟

  .الرʮضية التوظيف الكمي في تحسين عمل المنشآت

  النسبة
100  

0  
100 

  إجاʪت المسيرين للسؤال السادس المحور الثالث

 
  التوظيف الكمي في تحسين عمل المنشآت الرʮضية

أثر كبير في تحسين عمل المنشآت  لتوظيف الكمي كما في النوعي له
على العمال تقليل الضغط تقسيم المهام و 

مهامهم على أحسن  زالعمل لانجا ستغلال الأمثل لوقت

نعم

لا

 ______________________________________
تعتقدون أن التوظيف الكمي له مردود ايجابي في تحسين خدمات المنشأة؟ هل 

  :الغرض من السؤال 
التوظيف الكمي في تحسين عمل المنشآت دور معرفة هو لسؤال

النسبة  التكرار  الإجابة
100%  8  نعم
0%  0  لا

100%  8  اĐموع
إجاʪت المسيرين للسؤال السادس المحور الثالث يوضح 25جدول 

التوظيف الكمي في تحسين عمل المنشآت الرʮضيةدور ل الدائرة النسبية 23شكل  

لتوظيف الكمي كما في النوعي لهالمسيرين أكدوا ϥن ا أن النتائج أعلاه
تقسيم المهام و و وضحوا ϥنه يسهل السير الجيد للمنشأة من خلال 

ستغلال الأمثل لوقتيسمح ʪلاو تحسين برامج العمل و 

 .أن التوظيف الكمي له أثر كبير في تحسين عمل المنشآت

______________________________________ الفصل الثاني 

 

 : دسلساالسؤال ا

الغرض من السؤال 
لسؤالا هذا من الغرض

  

شكل  

النتائج أعلاهبين لنا ت
و وضحوا ϥنه يسهل السير الجيد للمنشأة من خلال  100% نسبةب

و تحسين برامج العمل و  مهامهم في أداء
  .وجه

 :الاستنتاج 
أن التوظيف الكمي له أثر كبير في تحسين عمل المنشآتو منه نستنتج 
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  مناقشة نتائج الدراسة 1
في  من خلال جداول إحصائية و دوائر نسبية النتائج لهذه المقابلة و التحليل الإحصائي نتائج بعرضبعد القيام 

حسب كل فرضية جزئية لغاية Ϧكيدها أو  الدراسة نتائجمناقشة و تفسير  يسنعرض فيما يل الفصل السابق،
  .نفيها

  
  الأولى تفسير ومناقشة نتائج الفرضية  1 -1

زي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات يساعد في تحسين التسيير اللامرك :الفرضية الأولى
  .خدماēا

من خلال النتائج التي تحصلنا عليها في جداول المحور الأول و الممثلة في الدوائر النسبية، توصلنا إلى أن التسيير 
ت يساعد في تحسين خدماēا ، حيث أن اللامركزية للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضا

ركزي أثبت أن له عيوب كثيرة نذكر منها عدم إعطاء الحرية كاملة للمسيرين في تسيير شؤون المنشآت بل التسيير الم
تقتصر مهامهم على تسيير العمال التابعين لهم و وضع برامج استعمال المنشآت و هذا ما وضحه السؤال الثاني 

ʪلإضافة أن هذا التسيير .السؤال الثالث تطرق له او هذا م  إعاقة تحسين خدمات المنشآتالأمر الذي يتسبب في
من  هو ما وضحه السؤال الرابع، ولا يتماشى مع الأهداف المرجوة و لا يعود ʪلنفع على المنشآت الرʮضية و 

التسيير المركزي و إنما نتيجة ليس ʪلضرورة وليد  ن أي نتائج جيدة أو تحسن في المنشآتإخلال السؤال الخامس ف
، و هناك أيضا عيوب يعاني منها هذا التسيير ألا و هي عدم و العماليرين مبادرات و اجتهادات شخصية للمس

السؤال السادس، و   بينهانتظام تجاوب الإدارة المركزية لتلبية كل المتطلبات و المستلزمات للمنشآت و هذا ما ي
يرى المسيرون منح الفرصة للتسيير اللامركزي أو الذاتي من خلال إعطاء حرية التسيير  كبديل لهذا النوع من التسيير

و في الأخير أجمع المسيرون على أن . ؤال السابعسالإداري و المالي مع تقييم أداء المسير و هذا ما يوضحه ال
ساعد في تحسين خدماēا و هذا ما التسيير اللامركزي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات ي

      .و منه يمكن القول ϥن الفرضية الأولى قد تحققتيتضح من خلال السؤال الثامن، 
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  تفسير ومناقشة نتائج الفرضية الثانية 2 -1

 .ضاتالمصادر المالية كافية لتحقيق أهداف المنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮ: الفرضية الثانية

إن المصادر المالية لأي منشأة أو مؤسسة تعتبر عاملا أساسيا يقوم عليها بقاؤها و تطورها، فمن خلال السؤال 
  المركب المتعدد الرʮضاتالأول من المحور الثاني أفاد المسيرون أن المصادر المالية الأساسية التي تعتمد عليها إدارة 

المركب مومية ʪلدرجة الأولى و المتمثلة في ميزانية الدولة المخصصة لديوان لتمويل المنشآت التابعة لها هي مصادر ع
و بدرجة أقل مصادر خارجية قد تكون معدومة و هي مداخيل حقوق استعمال المنشآت، وفي  المتعدد الرʮضات

السؤال  تطرق لها يما يخص الإمكاʭت المالية المتوفرة فهي غير كافية لبلوغ الأهداف في المنشآت الرʮضية و هذا م
الشيء الذي يعتبرونه عاملا سلبيا ينعكس  ،الثاني ، و هذه الإمكاʭت  المالية لا يمكن للمسيرين التدخل فيها

استعمال  غير أن المعاملات النقدية لتسديد مستحقات. السؤال الثالث  هو ما جاء فيعلى تسيير المنشات و 
-صك(ها فهناك التعامل ʪلنقد و التعامل ʪلصك، و التعامل المختلط   قالمنشأة تتم في المنشأة ذاēا و تختلف طر 

رؤساء النوادي الرʮضية من  و مدير المنشأة من جهة والمبرمة بين مدير المركب  ʪتفاقياتو أخيرا التعامل ) نقد
لأموال و التي أجمع المسيرون أن هذه ا من خلال السؤال الخامس و. وضحه السؤال الرابعما ، و هذا جهة أخرى

تمثل الأرʪح المحققة لا تكفي  لتغطية احتياجات المنشآت و تحسين خدماēا و لقد اقترحوا إعادة النظر في حقوق 
 و كما سبق ذكره فإن الأرʪح المحققة .استعمال المنشآت و دراسة امكانية خلق موارد مالية جديدة لتعظيم الأرʪح

كن يتم تحويلها عن طريق الوكيل المالي التابع لديوان المركب المتعدد الرʮضات يتم تحصيلها على مستوى المنشأة و ل
تمحور دون الإستفادة منها، الأمر الذي اعتبره المسيرون ϵجماع أنه عامل سلبي يؤثر في تحقيق الأهداف، و هذا ما 

كافية لتحقيق أهداف المنشأة   و من خلال السؤال السابع تبين لنا أن المصادر المالية غير. السؤال السادس حوله
  .قي يرون Ĕϥا كافية لكنها غير مستغلةاعند نسبة كبيرة من مسيري المنشآت و الب

 . و عليه فإن الفرضية الثانية قد تحققت

 
  
  
  
  
  



  تفسير و مناقشة النتائج_______________________________ ______الفصل الثالث 

104 
 

  تفسير ومناقشة نتائج الفرضية الثالثة 3 -1

  .التوظيف النوعي و الكمي يساهم في تحسين عمل إدارة المنشآت: الفرضية الثالثة

بما أن التوظيف بصفة عامة يرتبط ارتباطا وثيقا ʪلهيكل التنظيمي للمنشآت لكونه يستجيب لنقائص و 
احتياجات هذا الأخير، فقد كان السؤال الأول يتمحور حول حالة الهيكل التنظيمي ʪلمنشآت الرʮضية حيث 

ل في المنشآت الرʮضية بنوعيهم أكد جميع المسيرين عدم تكامل الهيكل التنظيمي و أكدوا أيضا نقص العما
و أضافوا Ϧكيدهم على عدم امتلاك عمال مهنيين ذو كفاءات و اختصاصات إداريون و مهنيون في السؤال الثاني 

في السؤال الثالث و قد أرجع المسيرين السبب للتحكم الكلي للإدارة المركزية في عملية التوظيف، أما عن طريقة 
الرابع فإĔا تتم بنسبة كبيرة عن طريق التوظيف بطريقة تلقائية من الإدارة المركزية مقارنة التوظيف التي تخص السؤال 

و في الأخير أي ما يخص السؤال الخامس فإن المسيرين يتفقون أن . مع التوظيف الذي يتم بطلب من المسير
و في ما يتعلق . أهدافهاللتوظيف النوعي أثر كبير في تحسين عمل إدارة المنشآت و الوصول بسهولة لتحقيق 

ʪلسؤال السادس فإن المسيرين اتفقوا كما في التوظيف النوعي أن للتوظيف الكمي أثر كبير في تحسين عمل إدارة 
  .المنشآت

   .   و عليه فإن الفرضية الثالثة قد تحققت
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  العامة الخلاصة 2
تي المالي في تحسين خدمات المنشآت الرʮضية التابعة لديوان من خلال دراستنا هذه و المتمثلة في أهمية التسيير الذا

التسيير اللامركزي انطلقنا من ثلاث فراضيات حيث تخص الفرضية الأولى  المركب المتعدد الرʮضات لولاية بسكرة،
ا الأخيرة كافية المصادر المالية لتحقيق الأهداف وأمو أثره على نوعية الخدمات و الثانية عدم   للمنشآت الرʮضية

 .فتخص التوظيف النوعي و الكمي ومساهمته في تحسين عمل إدارة المنشآت
و للتحقق من صحة هذه الفرضيات أو نفيها أدرجنا عينة من مسيرين للمنشآت التابعة لديوان المركب الرʮضي 

  .المتعدد الرʮضات لولاية بسكرة و قمنا ϵجراء مقابلة معهم
تحليلها Ϧكدʭ من صحة كل فرضية من خلال الاجاʪت على الأسئلة المطروحة في  فبعدما قمنا بعرض النتائج و

المقابلة و اتضح لنا عيوب التسيير الحالي المركزي و تسببه ϵعاقة تحسين المنشآت و عدم تماشيه مع الأهداف 
ʭ حية الإدارية و من المرجوة و أيضا عدم انتظامه في تلبية متطلبات و مستلزمات المنشآت في وقتها، هذا من

الناحية المالية فانه لا يسمح ʪلاستفادة المباشرة و الكلية للمنشآت من الأرʪح المحققة و التي أصلا لا تكفي 
لتغطية احتياجات المنشآت و لا تعطي الصلاحية الكاملة للمسيرين لخلق موارد مالية جديدة لتعظيم هذه 

لتسيير لا يسمح ϵنشاء هيكل تنظيمي متكامل ذو كفاءة و ʪلعدد أما فيما يخص التوظيف فان هذا ا. الأرʪح
و قد أجمع المسيرون على اعطاء فرصة للتسيير اللامركزي الذي يرون فيه الحل الأنجع للمشاكل والصعوʪت . اللازم

  .التي يتخبط فيها ديوان المركب الرʮضي المتعدد الرʮضات
  .  طة đذا الموضوع الذي يعتبر ذا أهمية خاصة في الظروف الحاليةو في الأخير نتمنى أننا قد وفقنا ʪلإحا
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  توصيات واقتراحات مستقبلية 3
  :على ضوء النتائج التي تحصلنا عليها و الاستنتاجات التي توصلنا إليها نوصي بما يلي

 توسيع صلاحيات المسييرين في منشأته.  
 ضاتلمنشآت الر إعطاء فرصة للتسيير اللامركزي في اʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮ  للمساهمة في

  .خدماēاتحسين 
  ضات أن يغير من إستراتيجيته ليزيد من إيراداته و مداخيله و يقلل بذلك علىʮديوان المركب المتعدد الر

  .الاعتماد على ميزانية الدولة المخصصة له
 إشراك  المسير في التسيير المالي للمنشأة.  
  حإعادةʪالنظر في حقوق استعمال المنشآت و دراسة إمكانية خلق موارد مالية جديدة لتعظيم الأر.  
  ضيةاأنه لتحقيق أهدافʮح المحققة لمنشآت الرʪضية من الأرʮيجب الاستفادة المباشرة للمنشآت الر.  
  أخرى واستغلالها من طرف المنشأة لتحقيق أهدافها الماليةالعمل على إيجاد مصادر.  
 لعمل على تعديل الهيكل التنظيمي ليصبح متكامل و رفع نقائصه لتسهيل التسييرا.  
  نواعهم و سد النقص في عددهمالعمال البحث عن إستراتيجية لتوظيفϥ.  
  ضيةالمنشآت مراعاة الكفاءة و الاختصاص أثناء توظيف عمالʮضية المنشآت و إشراك مسيري  الرʮالر

  .الرʮضية عتبار خصوصية المنشآتفي هذه العملية لأخذ بعين الا
  ضات مراعاة عنصر الكفاءة و الاختصاص في التوظيف لتحسين ديوان على إدارةʮالمركب المتعدد الر

  .عمل منشآēا
  ضات توفير العدد الكافي من العمال مع مراعاة خصوصية المنشآت و ديوان على إدارةʮالمركب المتعدد الر

  .وخدمات المنشآت احتياجاēا و ذلك لتحسين عمل
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 العلمي والبحث العالي التعليم وزارة
 بسكرة خيضر محمد جامعة

 ورʮضية البدنية النشاطات وتقنيات علوم معهد
  الرʮضي والتسير الإدارة قسم

  
  

  
  

 الإدارة فرع علوم و تقنيات النشاطات البدنية و الرʮضية الماستر شهادة لنيل بحث إنجاز إطار في
أهمية التسيير الذاتي المالي في تحسين خدمات المنشآت الرʮضية التابعة  " عنوان تحت الرʮضي والتسيير

نقدم الأسئلة الخاصة ʪلمقابلة التي أجريناها مع   "لديوان المركب المتعدد الرʮضات لولاية بسكرة 
  . مديري المنشآت التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات لولاية بسكرة

  
  
  

    :تحت إشراف               :من إعداد الطالب 
  رواب عمار. د.أ              ومان فضيل

  
  

  
  

  2018-2017: السنة الجامعية 



  

 
 

التسيير اللامركزي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات يساعد في  : المحور الأول 

  تحسين خدماēا
  المنشأة ؟كم عدد السنوات التي قضيتموها في إدارة هذه . 1س

  سنة فما فوق 15من     سنوات 10سنوات إلى5من     سنوات  5سنة إلى 1من 
  هل تمنحكم إدارة المركب المتعدد الرʮضات الحرية الكاملة في تسيير المنشأة؟ . 2س

  في بعض الأحيان    أبدا    دائما

  إذا كانت أبدا، أين تكمن صلاحيتكم في إطار التسيير؟

  المسؤولية لكم من طرف إدارة المركب يعيق أو يساهم في تحسين خدمات منشأتكم؟هل تحديد . 3س
  يساهم    يعيق
   يتماشى مع الأهداف المرجوة؟اليهل تعتبرون التسيير الح. 4س

  لا    نعم 
  إذا كان لا، ما هي الأسباب التي أدت إلى ذلك؟

  ؟التسيير الحاليتطور في المنشأة راجع إلى هل أي . 5س
  لا    نعم 
  كل المتطلبات و المستلزمات و في حينها؟هل توفر لكم إدارة المركب  . 6س
  أحياʭ    لا    نعم  

  ؟الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضاتفي رأيكم كيف ترون التسيير الأنسب للمنشأة  7.س
...................................................................................................  

...................................................................................................  
التسيير اللامركزي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات يساعد في تحسين هل . 8س

  ؟خدماēا
  لا    نعم 

  

  



  

 
 

  ة لديوان المركب المتعدد الرʮضاتالمصادر المالية كافية لتحقيق أهداف المنشآت الرʮضية التابع:الثانيالمحور 
  ماهي المصادر الأساسية التي تعتمد عليها إدارة المركب المتعدد الرʮضات لتمويل المنشآت التابعة لها؟. 1س

          مصادر خاصة    مصادر عمومية
  ف المرجوة  ʪلإمكاʭت المالية المتوفرة؟هل يمكنكم تحقيق الأهدا. 2س

  لا    نعم 
  هل يمكنكم التدخل في التسيير المالي للمنشأة؟. 3س

  لا    نعم 
  إذا لا، هل تعتبرون أن عدم التدخل في التسيير المالي يؤثر سلبا على تسيير المنشأة؟

.....................................................................................................  
  كيف يكون التعامل عند عملية الدفع للمستحقات من طرف المستعملين؟. 4س

  ....................................................    طريقة أخرى    صك    نقدا
  نقدا، كيف يكون التصرف مع ذلك؟إذا كانت 

....................................................................................................  

....................................................................................................  
  من قبل المنشأة تكفي لتغطية جميع احتياجاēا و تحسين خدماēا؟هل الأرʪح المحققة . 5س

  لا    نعم 
  إذا كانت لا، ماذا تقترحون في هذا الشأن؟

......................................................................................................
......................................................................................................  

  هل تستفيدون من الأرʪح مباشرة؟. 6س
  لا    نعم 

  إذا كانت لا، هل تعتبرون ذلك عامل سلبي يؤثر في تحقيق الأهداف؟
....................................................................................................  

  ؟المالية كافية لتحقيق أهداف المنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضاتهل المصادر . 7س
  لا    نعم 



  

 
 

  
  

  التوظيف النوعي و الكمي يساهم في تحسين عمل إدارة المنشآت: المحور الثالث 
  هل الهيكل التنظيمي الخاص بمنشأتكم متكامل؟. 1س

    لا    نعم 
  هل تعانون من نقص في العمال؟. 2س

    لا    نعم 
  إذا كان نعم، ما نوع العمال الذي ينقصكم؟ 

  إداريون            عمال مهنيون          الإثنين معا
  هل لديكم عمال مهنيون ذوي كفاءات واختصاصات؟. 3س

    لا    نعم 
  إذا كانت لا، ما هي الأسباب حسب رأيكم؟

.....................................................................................................  
  كيف يتم تزويدكم ʪلعمال ؟. 4س

    عن طريق طلبكم                  تلقائيا
  هل تعتقدون أن التوظيف النوعي له أثر كبير في تحسين عمل إدارة المنشآت؟. 5س

    لا    نعم 
  ........وضح؟

  هل تعتقدون أن التوظيف الكمي له مردود ايجابي في تحسين خدمات المنشأة؟. 6س
    لا    نعم 

  ........وضح؟



  

 
 

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  



  

 
 

  

 



  ملخص الدراسة

  ضية التابعة لديوان المركب المتعدد : عنوان الدراسةʮأهمية التسيير الذاتي المالي في تحسين خدمات المنشآت الر
  الرʮضات لولاية بسكرة

  البحثأهداف  :  
تكون إسهاما في فتح اĐال لدراسات مستقبلية في مجال التسيير الذاتي المالي للمؤسسات بصفة عامة و  أن_ 

 .المنشآت الرʮضية بصفة خاصة
 .تسليط الضوء على واقع التسيير المالي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات_ 
 .للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات في تحسين خدماēاإبراز أهمية التسيير اللامركزي _ 
 .تحديد مصادر التمويل للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات_ 
  الإشكالية العامة : 

  ؟ركب المتعدد الرʮضاتهل للتسيير الذاتي المالي أهمية في تحسين خدمات المنشآت الرʮضية التابعة لديوان الم_ 
  فرضيات الدراسة:  

  .التسيير اللامركزي للمنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات يساعد في تحسين خدماēا _   
  .المصادر المالية غير كافية لتحقيق أهداف المنشآت الرʮضية التابعة لديوان المركب التعدد الرʮضات_   
  إجراءات الدراسة الميدانية  النوعي و الكمي يساهم في تحسين عمل إدارة المنشآتالتوظيف  _  
  ضية التابعة لديوان المركب بطريقة قصدية اختيارهاتم : العينةʮأشخاص 08(بسكرة  مديري المنشآت الر. (  
  المنهج الوصفي: المنهج المتبع.  
  المقابلة استمارة: الأدوات  
 ها إليل حصالنتائج المت :  

لتغطية المصادر المالية متوفرة غير كافية  التسيير الحالي المركزي لا يتماشى مع الأهداف المرجوة للمنشآت - 
  .مباشرة و كلية منها ستفادو لا ي احتياجات المنشآت

  .عدم وجود هيكل تنظيمي متكامل في المنشآت - 
  الإقتراحات المستقبلية:  

الرʮضية التابعة لديوان المركب المتعدد الرʮضات للمساهمة في إعطاء فرصة للتسيير اللامركزي في المنشآت  - 
  .تحسين خدماēا

على ديوان المركب المتعدد الرʮضات أن يغير من إستراتيجيته ليزيد من إيراداته و مداخيله و يقلل بذلك  - 
  .الاعتماد على ميزانية الدولة المخصصة له

 .و سد النقص في عددهم ي كفاءاتو ذ البحث عن إستراتيجية لتوظيف العمال - 


