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  أ
 

 مـــــــــــــــــــــــــــقدمة

 مقدمة:  
فِ مسيرة طويلة من التعليم كالتدريب كالتكوين كلا تكاد تنتهي حتى يفارؽ  تويبدأ الإنساف منذ كلاد      

و على المؤىل العلمي الذم مظهد الِياة، كتبدأ تلك المسيرة بالتعليم فِ مراحل العمر الأكلذ كحتى حصول
امزراطو فِ العمل، لتبدأ مرحلة جديدة من التدريب تسبق أكلذ مراحلها كىنا تبدأ مدارستو الفعلية لمهاـ 
الوظيفة كتستمر خلاؿ مسيرتو كتدرجو فِ المراتب الوظيفية للرفع من مستويات الأداء كالكفاءة كالإتقاف 

 لديو.

دارم ركن أساسي فِ العملية الإدارية كمطلب حتمي لنجاح المنظمة فِ برقيق كالتدريب فِ الفكر الإ      
أىدافها كغاياتها كىو عملية مستمرة كمستجدة كمتطورة فِ مضمونها كأساليبها شأنو شأف أىداؼ  المنظمة 

 كغايتها فِ التطور تبعا لمعطيات الواقع المتغير الذم تعيش فيو.

لسرعة كالتغير على كافة الأصعدة كالميادين أصبح تدريب الطاقات كفِ ىذا العصر الذم يتميز با    
البشرية كتأىيلها مطلب ضركرم لمواكبة ىذا التغيير المستمر ، كاستمرار التفاعل مع مستجداتو كما انو 
يصبح حتميا على الصعيد الإدارم لأنو كسيلة لإكساب الإدارم ما مضتاجو من مهارات جديدة تتماشى 

لعصر كإفرازاتو، كتهيئتو للتكيف مع الواقع المتجدد لمشاكل الأداء الإدارم الِديث، إذ يتغير مع متغيرات ا
حسب التطورات كالأساليب المستجدة للتقنيات الِديثة كىذا ما يلزـ الإدارم أف يطور قدراتو كمصدد 

كن من إشباع معارفو، كيوسع مدراكاتو كإمكانياتو، ليس من اجل رفع مستول الأداء فقط، كلكن للتم
رغبتو كإحاطتو بالتطورات التِ يشهدىا العصر، كمن ثم التدريب على الأساليب التِ تعين على مواكبة ىاتو 

 التطورات كالتصدم لمشاكل الأداء الإدارم الِديث.

كلأف الإنساف ىو ملك النجاح فِ أم نشاط بشرم خاصة الإدارم منو، فاف الإدارم يظل دائما      
مؤثرا فِ العملية الإدارية كيساىم فِ التصدم لكل المشاكل كالتغيرات الطارئة على مستول رجلا فاعلا ك 

المنظمة أك المؤسسة ك حتى الدكلة كالمجتمع، كبالتالر فاف المسامشة فِ توفير كافة الإمكانات المتاحة كالِد من 
ر كرفع كفاءتو كأدائو، ككل معوقات سبل العملية التدريبية للإدارم أك الموظف على حد سواء يضمن تطوي

 ما يبذؿ فِ ىذا السياؽ، إمسا مظثل استثمارا حقيقيا فِ مسيرة الإدارة كمسائها.

كلقد حظي التدريب فِ أدبيات الإدارة بأمشية خاصة كبرديدا عند الِديث عن أمشية الإنساف فِ مذاح     
اصة، كدكر الموارد البشرية فِ برقيق أىداؼ العملية الإدارية بصفة عامة كالعملية الإدارية الرياضية بصفة خ

 المنظمة كغايتها كضركرة الاىتماـ بتلك الموارد اختيارا كتدريبا.

 



 

  ب
 

 مـــــــــــــــــــــــــــقدمة

كتعتبر الإدارة الرياضية كباقي الإدارات مجالا خصبا يضم الكثير من الموارد على اختلاؼ أنواعها المادية 
 كالمالية كالبشرية.

الموارد كىذا لما تتضمنو من كفاءات بشرية فعالة ككفاءة فِ أدائها من  كتعتبر الموارد البشرية أىم ىذه    
اجل برقيق أىداؼ المنظمة كالمؤسسة المسطرة، كلا يتحقق ىذا إلا إذا كاف أداء ىذه الموارد فِ مستوياتو 

ة أك العالية، كاف كاف العكس فإف أىداؼ ىاتو المنظمة لا مظكن الوصوؿ إلذ برقيقها كىذا ما يلزـ المنظم
المؤسسة الاعتماد على الِل كالسبيل الوحيد لنهوض بالأداء كالرفع من مستوياتو المتدنية ألا كىو التكوين 

 كالتدريب لهاتو الموارد على كل المتغيرات المتجددة لتحسين مستول الأداء الإدارم لديهم.

  برسين مستول الاداء الإدارم فِ التكوين دكركانطلاقا من ىذا فقد ارتأينا فِ دراستنا ىاتو تناكؿ      
ديرية الشباب ك الرياضة لولاية بسكرة ك اعتمدنا فِ ذلك على مجموعة من لدل الموظفين  الإداريين لم

 الفصوؿ :

بدأنا بالفصل التمهيدم الذم تناكلنا فيو أبعاد المشكلة من برديد لها ك صياغتها ككضع فركض لها،     
ؼ الدراسة ك أسباب اختيار الموضوع ثم تطرقنا إلذ بعض الدراسات السابقة بالإضافة إلذ ذكر أمشية ك أىدا

 كالمشابهة بالموضوع .

 ثم يلي ذلك الجانب النظرم الذم جاء مقسما الذ فصلين:

: يتعلق بالتكوين من حيث أىدافو ك أمشيتو  ك الأساليب المعتمدة لتطبيقو ككذلك إبراز أمشية الفصل الأول
 ية بالإضافة الذ إيضاح مفهوـ التدريب الإدارم الموجو بالأداء.الاحتياجات التدريب

:يتعلق بإدارة الموارد البشرية حيث تناكلنا فيو التطور التارمطي لإدارة الموارد البشرية بالإضافة  الفصل الثاني
 لمختلف التعاريف الخاصة بها ك كذا أىم الوظائف. 

مطص إجراءات الدراسة الميدانية من  الأولإلذ ثلاث فصوؿ، ثم يليو الجانب التطبيقي الذم قسمناه       
فقمنا بعرض ك برليل النتائج   الثانيمجتمع كعينة البحث ك المناىج ك الأساليب المستخدمة ، أما الفصل 

 كفِ الفصل الثالث قمنا بدناقشة ك تفسير نتائج البحث.

 وصل إليها.ك اختتمنا الفصل ببعض الاقتراحات انطلاقا من النتائج المت

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الجاىب التنَٔدٖ :           

 الإطار العاو للبحث
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 ـــــــــــــــام للبحثالجــــــــانب التمهيدي ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الإطار العـــــــــــــــــ

 ة:الإشكالي -1
الإدارة الِديثة  مفاىيم فِ جعل التطور كالتقدـ السريع لمختلف المعارؼ العلمية، لقد ساىم            

أكثر تطورا كمواكبة لمختلف التغيرات التِ حدثت على مختلف النظم القائمة للإدارة، كذلك لضماف برقيق 
العاملين بها،  دالوصوؿ إلذ مذاح المنشأة أك التنظيم، حيث أف اعتمادىا على الأفرا الأىداؼ كبالتالر

كتركيزىا الكبير عليهم من خلاؿ محاكلة توفير كل الوسائل كالمتطلبات اللازمة لهاتو الموارد، كذلك من اجل 
 (11، ص 2006  نجم العزاوي .) ضماف اكبر لاستقرارىا

رة الِديثة تهتم بعملية التكوين أم التدريب لهاتو الموارد البشرية ، ك الذم من ىذا مذد أف الإدا         
إلذ رفع الكفاءة كبرسين أساليب العمل، ك ذلك على مختلف  ةيعتبر احد الأنشطة الهامة ك الهادف

ت المستويات الإدارية ، كيظهر الدكر الذم يلعبو التكوين من خلاؿ العمل على ابتكار أفضل السبل كالآليا
للاستثمار فِ المورد البشرم ، ك توظيف مختلف قدراتو الذىنية ك الإبداعية فِ مختلف المهاـ ك الوظائف، 
المنوطة لو على مستول المنظمة ، كتعتبر الإدارة الرياضية التِ ىي جزء لا يتجزأ من الإدارة العامة ، ك 

نظيمية ، لذا فاىتمامها بعملية التكوين ليست فِ منأل عن كل ىاتو التغيرات الِاصلة فِ كل المجالات الت
فِ تزايد مستمر لما مظثلو من طريق لتحقيق الأىداؼ الخاصة بالإدارة أك المنشاة الرياضية، ك كذلك لتحقيق 

 مستول علي من الإشباع الشخصي للأفراد العاملين بها، كىنا يبرز إشكاؿ بحثنا كالمتمثل فِ :

 مستوى الأداء الإداري لدى الموظفين الإداريين لمديرية ىو دور التكوين في تحسينما        
 ؟ بسكرةالشباب والرياضية لولاية 

 كتندرج برت ىذه الإشكالية مجموعة أسئلة جزئية كانت كالتالر:
 لواقع التكوين ؟ بسكرةكيف يرل مستخدموا مديرية الشباب كالرياضة بولاية  -1
 أداء المكونين ؟ ما ىي معوقات تفعيل البرامج التكوينية لتحسين  -2

 ما أكجو القصور حسب ما يراه المكونوف فِ البرامج التكوينية ؟ -3

 الفرضيات:  -2   
 ك للإجابة على ىاتو التساؤلات اقترحنا الفرضيات التالية:         

 الفرضية العامة: -2-1   
الإدارم من كجهة نظر عماؿ فِ برسين الأداء البرامج التكوينية لا تساىم البرامج التكوينية               

 كمستخدمي المديرية .
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 ووضعنا الفرضيات الجزئية التالية:   
التكوين فِ صورتو الِالية لا يساىم فِ رفع مستول الأداء الإدارم لموظفي مديرية الشباب   -1

 كالرياضة.
 سياسة البرامج التكوينية الِالية لا تضمن تطوير كبرسين قدرات المورد البشرم .   -2

 التكوين بالأداء الإدارم يؤدم إلذ زيادة الاىتماـ بالأداء . ربط  -3

 أىمية البحث: -3
يستمد بحثنا ىذا أمشيتو من الاىتماـ المتزايد بنشاط التكوين، كدكره فِ مساعدة المنظمات على          

ة كعنصرىا برقيق أىدافها، فِ عصر يتميز بالتنافس فِ جذب اليد العاملة المؤىلة، لأنها كاجهة المنظم
الفعاؿ فِ برقيق أىدافها ، كيعد التكوين كظيفة جوىرية كمهمة فِ مختلف التنظيمات التِ تسعى إلذ 
الارتقاء كالمنافسة كىو أكثر طلبا كفاعلية فِ الإدارات سواء كانت الِكومية أك غيرىا، مدا يعطي فرص 

 أخرل للتعامل الجاد كالفعاؿ بين العاملين كالمتعاملين معها.

    البحث: أىداف -4
ارتأينا فِ بحثنا ىذا توضيح مسار العملية التكوينية بالنسبة للموارد البشرية، خاصة فِ الإدارة         

الرياضية من خلاؿ  إبراز مدل الاقتراف بين الجانب النظرم للتكوين كالجانب العملي لو، من خلاؿ 
اء الإدارم لمستخدمي الإدارة الرياضة،كما مراكؿ الوقوؼ على كاقعو الِالر كمدل مسامشتو فِ برسين الأد

إضافة الشيء البسيط من خلاؿ ىاتو الدراسة فِ ميداف تسيير الموارد البشرية فِ الإدارة الرياضية، كذلك 
باعتبار أف ىناؾ نقص فِ الدراسات السابقة المتناكلة لهذا الموضوع أم فِ المجاؿ الإدارم الرياضي حيث 

 (.بسكرةدراسة الميدانية كنموذج عن الإدارة الرياضية )مديرية الشباب كالرياضة لولاية يكمن الجديد فِ ال
 كمن خلاؿ ما سبق أردنا الوصوؿ إلذ برقيق الأىداؼ التالية:   

 . برسين الأداء الإدارمكالدكرات التكوينية فِ  التكوين دكرالاطلاع على  -1
 ية التكوينية.التعرؼ على ابرز الطرؽ المستخدمة حاليا فِ العمل -2

 التعرؼ على مختلف معوقات العملية التكوينية. -3

 معرفة كاقع البرامج التكوينية بين الجانب النظرم ك الجانب العملي)الجانب التطبيقي(. -4
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 :أسباب اختيار الموضوع -5
 تعتبر الدكافع كالمبررات على اختيارنا لهذا الموضوع فِ الأسباب التالية:         

 دوافع الذاتية:ال -5-1
ىو  ةالجيد كالفعاؿ للمورد البشرم فِ المؤسسة الرياضي ف التكوينكىو يقيننا الشخصي بأ             

 السبيل إلذ إنقاذ الرياضة فِ بلادنا من المشاكل الِالية. 
ككذلك المسامشة فِ إثراء شيء جديد للمعرفة من خلاؿ اقتراحات مظكن لها أف تساىم فِ عملية تسيير 

 الموارد البشرية كبرسينها فِ المؤسسة الرياضية .
 الدوافع الموضوعية: -5-2

معرفة الدكر الذم يلعبو التدريب"التكوين" فِ المجاؿ الإدارم للوصوؿ إلذ التحكم فِ  تتمثل فِ             
لا لها، مثاؿ ذلك القرارات الإدارية الرياضية التِ كانت فِ معظم الأحياف سببا فِ زيادة الهوة أكثر منها ح

أين تم اقصاء الِراش ليتم  2118/2119رديف ابراد الِراش كسكيكدة فِ كأس الجزائر لموسم قضيتِ 
مع لابرادية الجزائرية لكرة القدـ كالتِ ىذه القضية التِ كقعت  بعدىا باستدراؾ الخطأ ك إعادة المباراة ،

 تو المشاكل .ال لِل ىمردىا إلذ عدـ التكوين الجيد فِ معرفة القوانين كالسب

 تحديد المصطلحات والمفاىيم: -6
  التكوين: -6-1   

مصدر"كوف"، التأليف ، الصنع ، الإنشاء الهيئة كالشكل ، ككوف تكوينا كوف الشيء  لغة: -*            
 أحدثو ك أكجده .

 (707ص  المنجد في اللغة والأعلام)"التكوين" إخراج المعدكـ من العدـ إلذ الوجود 
 اصطلاحا: -*                

لقد تعددت المفاىيم الخاصة بالتكوين بين مختلف المفكرين، فمنهم من يعرفو بأنو "نشاط مخطط     
يهدؼ إلذ إحداث تغيرات فِ الفرد كالجماعة من ناحية المعلومات كالخبرات كالمهارات كمعدلات الأداء 

(   13، ص نجم العزاوي) الجماعة لائقة للقياـ بعملها كطرؽ العمل كالابذاىات ما مصعل ىذا الفرد كتلك
، ككما عرفتو مجموعة أخرل من المفكرين "انو تدريب العاملين الموجودين بالفعل فِ المنظمة لإكسابهم "

 (293ص  2002 ثابت عبد الرحمن، جمال الدين محمد مرسي) مهارات جديدة
ة إلذ إعادة تأىيل العاملين الموجودين بالفعل فِ المنظمة ك بينما اعتبر آخركف بأف التدريب "كسيلة إلزامي   

صلاح الدين )إلذ ترقية الأفراد العاملين ذكم الخبرة كالمهارة الضركرية ليشغلوا أكضاع أك كظائف جديدة
 (.382، ص 2003 محمد عبد الباقي
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م كمخطط لتزكيد المشاركين الإدارية بأنو "جهد منظ ةككما عرفو بعض الباحثين فِ المنظمة العربية للتنمي 
عقلة محمد )التِ تساعدىم على برسين أدائهم الإدارم تك الابذاىا تالعاملين بالمعلومات ك المهارا

 (32، ص2003  المبيضين ، أسامة محمد جرادات
 ككتعريف إجرائي اعتمدنا فِ بحثنا ىذا على التعريف التالر :    

مجالات كابذاىات الأفراد أك المجموعات لتحسين أدائهم  " التكوين ىو عملية منظمة مستمرة لتنمية
 كإكسابهم الخبرة المنظمة". 

  بعض المفاىيم المتعلقة بالتكوين:     
 ىناؾ بعض المفاىيم التِ ترتبط بدفهوـ التكوين كسنبين العلاقة بينهم فيما يلي:    

 1- :التدريب كالتعليم  

التعليم ضمن عدة عبارات مثل: الخبرة التعليمية، الوضع  غالبا ما يستعمل المدربوف كلمة         
التعليمي، كمدلوؿ ىذه العبارات ىو أف التدريب كالتعليم ينجحاف إذا كاف المتدرب مستعدا للتعليم 
كيعمل المدرب على توفير الفرصة كالبيئة الملائمة للتعليم كيعود إلذ الفرد المتدرب تولر سائر مسؤكلية 

 (32، ص2003  مد المبيضين ، أسامة محمد جراداتعقلة مح)التعليم
 2- :التدريب كالتطوير  

يستخدـ التدريب فِ كثير من الأحياف كمرادؼ لعملية التطوير أك التغيير، كلكن من خلاؿ           
دراسة كل عملية من ىذه العمليات مذد أف لها مفهوما مطتلف عن الأخر فعملية التطوير عملية كاسعة 

ع المجالات النظرية كالعملية كالمجالات الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية، بينما ينصب مفهوـ تشمل جمي
التدريب على شخص أك مجموعة من الأشخاص، يعمل على زيادة كفاءتهم كخبرتهم كإلمامهم بدقائق 

 (.32، ص 3997،  بيل مالكوم) العمل كمضامينو
 الأداء: -6-2   

اللغوم للفعل "أدل" إلذ معنى المشي مشيا ليس سريع كليس ببطئ ك أدل الشيء  يشير المعنى             
المنجد اللغة ) ببطئ كأدل الشيء قاـ بو، كيقاؿ أدل فلاف الدين كأدل فلاف الصلاة أم قاـ بها لوقتها

 (06ص والإعلام
حيتهم لممارسة كقد عرؼ اصطلاحا بأنو "القياـ الشخصي بالعمل كالواجبات المكلف بها للتأكد من صلا

كمؤسسة تتمثل فِ  دمهاـ كأعباء كظائفهم فهو عبارة عن السلوؾ عملي يؤديو الفرد أك جماعة من الأفرا
 أعماؿ كتصرفات كحركات مقصودة من اجل عمل معين لتحقيق ىدؼ أك مرسوـ

عايير المحددة كقد كضعنا تعريفا إجرائيا بسثل فِ أف "الأداء ىو امذاز العمل كفق الأسس كالقواعد كالم   
 مسبقا كيتم الأداء من طرؼ الأفراد كالأشخاص فرادل أك جماعات" .
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 الدراسات السابقة والمشابهة: -7
 الدراسات السابقة:

 الدراسة الأولى: -7-1    
مدى توافق البرامج * بدراسة برت عنواف "حازم بن عبيد بن حازم القثاميقاـ الطالب *               
م، 2007-م2002حازم بن عبيد بن حازم القثامي)"حتياجات قوات الطوارئ الخاصةالتدريبية مع ا

 (.  36ص 
 ككانت إشكالية بحثو كما يلي:       

ما مدى توافق البرامج التدريبية التي تضعها شعبة التدريب بقوات الطوارئ الخاصة مع احتياجات "
 ؟". قوات الطوارئ الخاصة

ىاتو على فئتين من الضباط، الأكلذ "الضباط العاملين بقوات الطوارئ  حيث قاـ الطالب بدراستو       
الخاصة بدنطقة مكة المكرمة"، كالثانية "ضباط كصف الضباط العاملين بدركز التدريب التخصصي لقوات 
الطوارئ الخاصة بدكة المكرمة"، ىذا فيما مطص المجاؿ البشرم، أما المكاني فقد اقتصر على قوات الطوارئ 

1424اصة بدنطقة مكة المكرمة، كىذا خلاؿ الفصل الدراسي الثاني من عاـ الخ
1425-ىػ

الموافق  ىػ
2113ؿ:

2114-ـ
 .ـ

كقد قاـ الباحث بدراستو على ضباط قوات الطوارئ الخاصة بدنطقة مكة المكرمة، البالغ عددىم         
ة المكرمة، من ضباط كصف )فرد( كالعاملين بدركز التدريب التخصصي لقوات الطوارئ الخاصة بدك44

فرد(،كقد استعمل الباحث 211فرد(، كىذا ما مظثل مجتمع البحث أم )166الضباط البالغ عددىم)
كأداة لبحثو حيث كزعها على جميع أفراد مجتمع البحث، متبعا فِ دراستو المنهج الوصفي  الاستبانة

 التحليلي، كتضمنت ىذه الاستبانة المحاكر التالية:
ور الأكؿ تناكؿ الباحث الأىداؼ التِ تضعها شعبة التدريب لتدريب منسو ق قوات الطوارئ فِ المح      

الخاصة، أما المحور الثاني فتضمن الأساليب التِ تستخدمها شعبة التدريب لتحديد الاحتياجات التدريبية 
يبية لمنسو ق قوات لمنسو ق قوات الطوارئ الخاصة، كما تعلق المحور الثالث بأكلويات الاحتياجات التدر 

الطوارئ الخاصة.ىذا بالإضافة إلذ معوقات التِ برد من فعالية برديد الاحتياجات التدريبية لمنسو ق قوات 
الطوارئ الخاصة فِ المحور الرابع، أما الخامس فتناكؿ مدل توافق البرامج التدريبية المقدمة لمنسو ق قوات 

  الطوارئ الخاصة مع الاحتياجات التدريبية. 
 كقد توصل إلذ نتائج من بين أمشها:   

احتلاؿ الرتبة الأكلذ للهدؼ الذم مظس برسين مستول الأداء للعاملين من بين الأىداؼ التِ   -1
 تضعها شعبة التدريب لتدريب منسو ق قوات الطوارئ الخاصة.
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ة من فاعلية معظم أفراد البحث يركف أف جميع المعوقات التِ تضمنها المحور الرابع برد بدرجة كبير   -2
 برديد الاحتياجات التدريبية لمنسو ق قوات الطوارئ الخاصة.

معظم الأفراد يركف أف جميع البرامج التدريبية المقدمة لمنسو ق قوات الطوارئ الخاصة متوافقة بساما   -3
مع احتياجات التدريبية إلا ثلاث منها )برامج التدريب فِ: الأنشطة الرياضية، المنشآت، الاتصالات 

 اللاسلكية(.

 كما قدـ الباحث عدة توصيات من أمشها:
ضركرة اىتماـ المسئولين عن برديد الاحتياجات التدريبية بتحديدىا كفق ما يتوافق مع مهاـ التِ مظكن  -1

 أف يكلف بها منسو ق قوات الطوارئ الخاصة بدنطقة مكة المكرمة.

التدريبية لمنسو ق قوات الطوارئ الخاصة العمل على إمصاد محاكاة دقيقة لتحديد أكلويات الاحتياجات  -2
 بدنطقة مكة المكرمة.

رفع دافعية منسو ق قوات الطوارئ الخاصة بدكة المكرمة على الالتحاؽ بالبرامج التدريبية التِ تؤىلهم  -3
 للقياـ بدهاـ على أكمل كجو.

 الدراسة الثانية: -7-2   
مدى توافق برامج التدريب راسة برت عنواف "* بدفارس بن عشيان العتيبيقاـ الباحث *              

-م2007،  فارس بن عشيان العتيبي)"للعاملين في امن السفارات مع متطلبات أدائهم الوظيفية
 (.05م، ص 2005

 ككانت إشكالية بحثو كالتالر:    
ما مدى توافق برامج التدريب للعاملين السعوديين في أمن سفارات خادم الحرمين الشريفين مع "
 ؟". تطلبات أدائهم الوظيفيةم

كقد أجرل الطالب دراستو ىذه على منسو ق إدارة أمن السفارات بقوة الطوارئ بالأمن العاـ فِ        
المملكة العربية السعودية من العاملين بسفارات كقنصليات المملكة فِ الخارج، ىذا فيما مطص المجاؿ 

لجهاز الرئيسي للإدارة امن السفارات بقوة الطوارئ فِ البشرم، أما المكاني فقد أجريت الدراسة على ا
الأمن بدنطقة الرياض، كبعض سفارات المملكة فِ الخارج التِ يعمل فيها منسو ق امن السفارات، ككانت 

1425من العاـ الدراسي  دراستو خلاؿ الفصل الثاني
1426-ىػ

2114الموافق ؿ: ىػ
2115-ـ

 .ـ
شخص( كالتِ بسثل مجتمع الكلي 511الباحث عليهم دراستو ) ككاف عدد الأشخاص الذم اجرم       

فرد(، كما استعمل الاستبانة كأداة لبحثو كاتبع المنهج 251أم ) %51للدراسة، كضمت عينة بحثو
 الوصفي فِ دراستو، حيث بسحورت أداتو على مايلي:
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ور الثاني متضمنا فيو العلاقة بين بداية فِ المحور الأكؿ كاف خاصا بالبيانات الأكلية، ثم انتقل إلذ المح      
برامج التدريب كأداء العاملين فِ امن السفارات،كما انتقل إلذ المعوقات التِ برد من استفادة منسو ق امن 
السفارات من التدريب لتحسين أدائهم فِ المحور الثالث، أما الرابع فتطرؽ فيو إلذ العوامل التِ تزيد من 

 املين فِ امن السفارات.فاعلية برامج التدريب للع
 كقد توصل إلذ نتائج أمشها:       
 ىناؾ علاقة كطيدة بين برامج التدريب للعاملين فِ امن السفارات مع متطلبات أدائهم . -1
ىناؾ معوقات برد من استفادة منسو ق امن السفارات من التدريب لأجل برسين أدائهم  -2

 الوظيفي.

 دريب للعاملين فِ امن السفارات.ىناؾ عوامل تزيد من فاعلية برامج الت -3

 كمن أىم توصيات الباحث:   
تكيف الخطط التدريبية لمنسو ق إدارة امن السفارات بدا يتوافق مع التغيرات البيئية الجديدة كبدا  -1

 يلبي احتياجاتهم التدريبية.

بين الجانبين بالجوانب العملية كالتطبيقية عند تنفيذ البرامج التدريبية كبرقيق التوازف  ـالاىتما -2
 النظرم كالتطبيقي.

إمصاد نظاـ جيد لتقييم أداء منسو ق إدارة امن السفارات كالذم يبنى عليو برديد الاحتياج  -3
 التدريبي.

تكيف التدريب مع التطورات التكنولوجيا الِديثة كاستخداـ التطبيقات العملية فِ كافة  -4
 مجالات أنشطة العمل الأمنِ.  

 ة:الدراسة الثالث -7-3   
* بدراسة برت الراجحي ناالرحممحمد بن علي بن عبد *قاـ الباحث كالطالب              

محمد بن )"التدريبية لإدارة الأزمات في المعاىد الأمنية من وجهة نظر المتدربين جتقويم البرامعنواف"
 (.07م، ص 2007-م2006،  علي بن عبد الرحمن الراجحي

 لي:كبذسدت إشكالية بحثو فيما ي    
إلى أي مدى تسهم البرامج التدريبية لإدارة الأزمات في المعاىد الأمنية السعودية في تحقيق "

 . ؟" أىدافها المحددة لو وفقا لوجهة نظر المتدربين
كقاـ الباحث بدراستو فِ المعهد العالر للدراسات الأمنية بالمديرية العامة لكلية الملك فهد الأمنية        

عهد الدفاع المدني بالمديرية العامة للدفاع المدني، ىذا فيما مطص المجاؿ المكاني، أما الزماني بالإضافة إلذ م
1427فقد كانت الدراسة خلاؿ الفصل الثاني من العاـ الدراسي

1428-ىػ
2116الموافق ؿ: ىػ

-ـ
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2117
بالمديرية العامة  ، ككاف مجاؿ بحثو البشرم متمثلا فِ المتدربين داخل المعهد العالر للدراسات الأمنيةـ

 لكلية الملك فهد الأمنية كالمتدربين داخل معهد الدفاع المدني بالمديرية العامة للدفاع المدني.
بالمعهدين المذكورين  متدربا( كمجتمع لبحثو كالمتمثل فِ المتدربين335كقد خصت دراسة الباحث )       

عينتو جميع أفراد مجتمع البحث، متبعا المنهج أنفا، كقد استخدـ الباحث الاستبانة كأداة لبحثو ككانت 
 الوصفي فِ دراستو، كقد كانت محاكر الاستبانة كالتالر:

بتقونً البرامج التدريبية الخاصة بإدارة الأزمات فِ المعاىد الأمنية، أما المحور الثاني فقد  ؿتعلق المحور الأك      
لبرامج التدريبية لإدارة الأزمات فِ المعاىد الأمنية، تناكؿ فيو الباحث الأساليب كالوسائل المستخدمة فِ ا

الخاصة بإدارة الأزمات،   ةىذا بالإضافة إلذ محور ثالث تناكؿ فيو تقونً مدل الاستفادة من البرامج التدريبي
 كما تناكؿ أيضا العقبات التِ برد من الاستفادة من البرامج التدريبية لإدارة الأزمات فِ المعاىد الأمنية.  

 كتوصل إلذ نتائج من بين أمشها:       
 موافقة الأفراد لثمانية عناصر لتقونً البرامج التدريبية الخاصة بإدارة الأزمات فِ المعاىد الأمنية. -1
برامج إدارة الأزمات فِ المعاىد الأمنية تساىم فِ زيادة ثقة الأفراد بأنفسهم عند مواجهة  -2

 الأزمات.

اؼ البرامج التدريبية من كجهة نظر الأفراد الذين أجريت كجود عقبات بروؿ دكف برقيق أىد -3
 عليهم الدراسة. 

 كقدـ الباحث عدة توصيات أمشها:
الاىتماـ بتوضيح أىداؼ البرامج التدريبية الخاصة بإدارة الأزمات فِ المعاىد الأمنية للمتدربين  -1

 كمشاركة الجهات المستفيدة فِ صياغتها.

تتضمنها البرامج التدريبية الخاصة بإدارة الأزمات فِ المعاىد  التأكد من توافق المهارات التِ -2
 الأمنية مع الاحتياجات التدريبية للمدربين كللجهات المستفيدة.

تفعيل استخداـ الأساليب كالوسائل التدريبية المتنوعة كالمتعددة بالبرامج التدريبية الخاصة بإدارة  -3
 ة المهارات كالموضوعات.الأزمات فِ المعاىد الأمنية لتتناسب مع طبيع

 الدراسات المشابهة:          
 الدراسة الرابعة: -7-4   

"الفعالية التنظيمية للموارد * بدراسة برت عنواف زرواق نجيب و مرنيز أسامةقاـ الطالب *              
 (.07م، ص 2007-م2006  مرنيز أسامة ، زرواق نجيب)"البشرية في المؤسسة الرياضية

 انت إشكالية بحثو كما يلي:كك     
 ".الرياضية ؟ ةما مدى فعالية الموارد البشرية في تطبيق برامج المؤسس"
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كقد قاـ الباحثاف بدراستهم فِ مديرية الشباب كالرياضة لولاية المسيلة، خلاؿ السنة الجامعية        
2116

2117-ـ
عماؿ كركزت دراستو على  21/14/2117الذ غاية 11/14/2117ككانت من  ـ

مديرية الشباب كالرياضة لولاية المسيلة ، كما اقتصرت عينة بحثو على إطارات مديرية الشباب كالرياضة 
اطار( ،كما اتبع المنهج الوصفي فِ بحثو ككانت أداة بحثو الاستبانة، إذ 14ككانت مختارة حيث إف عددىا )

 بسحورت حوؿ ما يلي:
فِ برقيق  ضم أكلها كيفية الاتصاؿ كفعاليتو كدكره الإمصا قفقد ضمت الاستبانة ثلاث محاكر، حيث       

الفعالية التنظيمية أما الثاني فتطرؽ فيو الباحث إلذ استقرار العمل فِ المؤسسة الرياضية، كدكره فِ برقيق 
ية الفعالية، كآخرا تناكؿ الأجور كالترقية كالتحفيز فِ المؤسسة الرياضية كدكرىا فِ برقيق الفعالية التنظيم

 للموارد البشرية فِ محوره الثالث. 
 كتوصل إلذ نتائج مفاد بعض منها:       
الرضا العاـ لإطارات المؤسسة جيد إلذ حد معتبر مع كجود بعض الاضطرابات فِ الرضا عن  -1

 الأجور كاللواحق ك أيضا فيما مطص الترقية.
اضة جيدة رغم بعض الاضطرابات الفعالية التنظيمية ك التسييرية للإطارات مديرية الشباب كالري  -2

 العرضية.  

 الدراسة الخامسة: -7-5   
تقويم ببحث برت عنواف"عيشة عبد السلام عبد العزيز المنشاوي**قامت الباحثة الدكتورة              

عيشة عبد السلام عبد )"برنامج تدريب المعلمين في الخارج مع وضع تصور مقترح لهذا البرنامج
 (27، ص يالعزيز المنشاو 

 ككانت تساؤلات بحثها كما يلي:       
 ما أىداؼ برنامج تدريب المعلمين فِ الخارج ؟. -1
 ما كاقع برنامج تدريب المعلمين فِ الداخل كالخارج ؟. -2

 ما أكجو القوة كالضعف فِ تنفيذ برنامج تدريب المعلمين فِ الخارج ؟. -3

ضوء كل من الاحتياجات التدريبية  لخارج فِما التصور المقترح لتطوير برنامج تدريب المعلمين فِ ا -4
 للمعلمين كالابذاىات العالمية المعاصرة فِ التدريب ؟

حيث قامت الباحثة بدراستها على المعلمين المصريين المبعوثين إلذ الخارج للقياـ بدكرات تدريبية،        
كقد اتبعت المنهج الوصفي، ككاف كقامت بدراستها فِ مكاف التدريب سرس الياف فِ محافظة المنوفية بدصر، 

مجتمع بحثها المعلموف المبعوثوف إلذ الخارج للقياـ بدكرات التدريبية مستخدمة الأدكات التالية فِ بحثها: 
 الزيارات الميدانية، المقابلات، الاستبانة .
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 كتوصلت إلذ نتائج مفاد بعضها:       
 الفرص إجراء تدريبات بعينها.تقييم القدرات الإبداعية من خلاؿ أسئلة تتيح لهم  -1
 ابتكار إشكاؿ جديدة عن الأسئلة الخاصة التِ تعتمد على الرسم التخطيطي لموضع السؤاؿ. -2

، حيث انو أفضل كأركع من الجامعات الخارجية ةاستخداـ معسكر عز الدين بالإسماعلي -3
 للعملية التدريبية.

 التعلق على الدراسات السابقة: -8
السابقة الركيزة ك الدعم القوم للباحث، كعلى ىذا فإنها تساعده فِ سيركرة بحثو منذ تعتبر الدراسات      

البداية كحتى النهاية إذ يتم الرجوع إليها دائما كفِ كل مجالات البحث كلقد أفادتنا الدراسات السابقة التِ 
-2002ازم القثامي)حازم بن عبيد بن حتناكلناىا كتنوعت استفادتنا منها، فالدراسة السابقة الأكلذ )

( أفادتنا فِ الجانب (:مدى توافق البرامج التدريبية مع احتياجات قوات الطوارئ الخاصة2007
النظرم من خلاؿ المعارؼ التِ ضمتها الخاصة بالتكوين) التدريب( كأيضا ساعدتنا فِ صياغتنا للأسئلة 

بحث ككذا برديد أبعاد المشكلة كطرؽ الاستبياف، كما ساعدتنا فِ فهم الموضوع جيدا كالجانب المنهجي لل
 جمع البيانات كالمعلومات. 

(: مدى توافق برامج 2005-2007فارس بن عشيان العتيبي )أما الدراسة السابقة الثانية )     
فساعدتنا تقريبا فِ نفس الأشياء  (التدريب للعاملين في امن السفارات مع متطلبات أدائهم الوظيفية

 منها كيفية التحليل كالتفسير للنتائج.إضافة إلذ استقائنا 
(: 2007-2006محمد بن علي بن عبد الرحمن الراجحي )كفيما مطص الدراسة السابقة الثالثة )    

( فاستفدنا منها فِ التدريبية لإدارة الأزمات في المعاىد الأمنية من وجهة نظر المتدربين جتقويم البرام
 الاستبياف(.ك صياغة أسئلة الأداة) الجانب النظرم

نهاية فالدراسات المشابهة لد نستفد منها كىذا لا يعنِ أنها لا تصب فِ موضوعنا بل لضيق الوقت الذم    
 لد يسمح لنا بذلك.

     السابقة التِ تناكلنها ساعدتنا كل المساعدة فِ امذاز بحثنا ىذا.   تكعلى العموـ فاف الدراسا   
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 لتكـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوينالفصل الأول  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ا

 تمـهـيــد:    
تعتمد كل المؤسسات ك المنظمات ككذا الهيئات النظامية على الاىتماـ بدواردىا البشرية، لأنها           

بسثل الركيزة الأساسية لنجاحها كتطورىا، كلمسايرة ىذه التغيرات كالتطورات الهائلة تقوـ ىاتو المؤسسات 
أىيلها لأداء كافة النشاطات كالمهاـ، كما يتماشى مع المستويات المطلوبة لتحقيق  بتدريب مواردىا البشرية بت

 كل الأىداؼ المسطرة كذلك فِ مختلف المستويات الإدارية للمؤسسات الرياضية . 

انطلاقا من كل ىذا تم التطرؽ فِ ىذا الفصل الأكؿ إلذ التدريب )التكوين( من خلاؿ تقدنً          
لو، ككذا أىدافو كأمشيتو البالغة بالنسبة لجميع المؤسسات كالهيئات خاصة الرياضية منها،  الماىية الِديثة

إضافة إلذ ذلك تطرقنا إلذ بعض النظريات الِديثة ك أساسيات العملية التكوينية، بالإضافة إلذ إبراز 
ة كمنطلق للوصوؿ إلذ الأسس المعتمد عليها، زيادة على ما سبق تناكلنا أمشية برديد الاحتياجات التدريبي

تدريب فعاؿ للمورد  البشرم،كما تطرقنا إلذ كيفية تقييم العملية التدريبية كالطرؽ الِديثة المتبعة للتقييم 
 الجيد .
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 لتكـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوينالفصل الأول  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ا

 نظريات التكوين: -1
تعرؼ بدا التدريبية المتخصصة على نظريات خاصة الكثير من المعاىد ك المراكز  اعتمدت لقد          

 يسمى التدريب الإدارم كىي:

 النظريات السلوكية: -1-1

أساس ىذه النظريات ينطلق من كجود علاقات ترابطية بين المثير كالاستجابة السلوكية لهذه          
المثيرات، أم أف التعلم يتحقق عندما يصبح المكوف قادرا على التحكم فِ الاستجابة السلوكية كضبطها، 

فِ فكرتيهما عن الانعكاس الشرطي أك الكلاسيكي، بافلوف وسكينر ( ه كل من )كىذا ما أكد
 كالاشتراط الإجرائي أك البياني، إلا أننا نؤكد ىنا درجة قوة الترابط كنوعيتها بزتلف باختلاؼ:

 1- .الأكضاع كالمواقف التِ بردث فيها 

 2- (38، ص  نجم العزاويدرجة التكرار) 

 سلوكية :مبادئ النظريات ال -1-1-1

الخارجية كبالضركرة تأثيرات البيئة الداخلية ك يتأثر السلوؾ الإنساني ب مبدأ المؤثر كالاستجابة:  -1
 التفاعل ك الاستجابة .

 كبتالر تكرار كانتظاـ الاستجابة .ؾ الإنساني تعزيزا بازدياد المؤشرات يزداد السلو   مبدأ التعزيز:  -2

لإنساني للتعديل تتأتى إذا تم إحداث تغيرات أك إف قابلية السلوؾ ا مبدأ تعديل السلوؾ:  -3
 تعديلات فِ المؤثرات التِ كانت بردد السلوكيات السابقة.

ينتمي السلوؾ الإنساني إلذ سلم الِاجيات الإنسانية، ككلما كانت البرامج  مبدأ انتماء السلوؾ:  -4
    وبة كتعزيز المطلوبة منها.التدريبية تركز على ىذه الِاجيات كلما أمكن تغيير السلوكيات غير المطل

كلما كاف السلوؾ الإنساني يؤدم للحصوؿ على المزيد من النجاح أك الإبداع أك   مبدأ الأثر: -5
 كالعكس صحيح.  لمزيد من التعلم كالتقدـ كالتمرفالمكافأة كلما دفع الأفراد ل

 فضل.كلما كاف الاستعداد النفسي كالبدني موجودا كاف التعلم أ   مبدأ الاستعداد: -6
 النظريات العقلية )المعرفة الإدراكية(: -1-2

أساس ىذه النظريات أف التعلم عملية عقلية داخلية، تقوـ بتشكيل إعادة تنظيم البنية المعرفية          
  النابذة عن التفاعل الِاصل بين الفرد كالبيئة التعليمية، كمن أشهر ىذه النظريات: 

 1- ( أحد ركادىا.جان بياجي)نظرية التطوير المعرفِ، كيعتبر 

 2- ( نظرية الاستعداد للتعلم فِ إطار النسق الهرمي، رائدىا.)روبرت جانييو 

 3- نلمان( وورتالمير الجشتالت ك الخبرة أك نظرية الاستبصار، رائدىا ) نظرية . 
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 4- جيروم بروز(. التمثيل، رائدىا) نظرية( 

 5- (38، ص  لعزاوينجم ا) أوزيل() المنظم التمهيدم،رائدىانظرية 

 ئ التالية التعليمية ك التدريبية:كيستخلص من ىذه النظريات المباد             

 التفاعل المباشر مع موضوع التعلم، كمع مثيرات البيئة.ك مبدأ التعليم  - أ
مبدأ اشتراؾ أكبر عدد من الِواس العضوية أثناء عملية التعلم لتحقيق عمليتِ  - ب

 .Assimilationثيل ك التم Acconodationالملائمة

 .رد ك المنظمالمجإلذ مبدأ التدرج فِ التعلم من المحسوب إلذ الشبو المحسوب  -ج

 مبدأ الأثر الكلي للموقف)المجاؿ(، ك بذميع عناصره فِ صور كلية أثناء عملية التعلم. -د 

دافعية المرء مرو مبدأ دكرية الخبرة السابقة ك الابذاىات المكتسبة فِ عملية التعلم مدا يؤثر فِ  -ق 
   .المنشود

 مبدأ الاستبصار كالتفكير كعامل أساسي فِ التعامل كاكتساب المعارؼ كالمهارات.  -ك

، إلذ المبدأ، إلذ حل المشكلات. -ز  مبدأ التدرج فِ التعلم من الإشارة إلذ الكلمة، إلذ المفهوـ

 اص.مبدأ التعلم الاستقبالر التشاركي، الانطلاؽ من العاـ إلذ الخ -ح

مبدأ التعلم الاستكشافِ أك الاستقصائي الذم يقوـ على الدكر الفاعل للمتعلم، أك المتدرب فِ  -ط
عملية الاستقصاء، كالانطلاؽ من البحث فِ الجزئيات كالتفاصيل، كبذميعها للوصوؿ إلذ الاستنتاجات 

 كالتعميمات.

ركؼ تعليمية توفرت فيها الشركط مبدأ الاستبصار الكلي الذم يتوصل إليو الدارس، إذا كضعت ظ -م
كالعناصر اللازمة لعملية التعلم كحل المشكلة التِ يوجهها المتعلم، كمن خلاؿ تأمل المتعلم للعناصر 

المتوافرة كتفاعلو معها، مظكن الوصوؿ إلذ حل المشكلة التِ تواجهها كيكوف الِل الذم توصل إليو بدثابة 
 (85، ص  نجم العزاوي)تعلم استبصارم
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 النظريات الإنسانية الكلية: -1-3

الاجتماعية كالإنسانية، بتطويره بصورة كلية كمترابطة كتفاعلو فِ تعتمد على كياف كشخصية الفرد          
 إحداث التطور كالتغيير لجميع المقومات السلوكية، كالعقلية، كالقيم، كالابذاىات، كالنزاعات الاجتماعية 

ب من كجهة نظر ركاد النظريات الإنسانية عملية كلية تعنى بجسم الإنساف، كالفردية، فالتعلم كالتدري
 (86، ص  نجم العزاوي) كأعضائو كعقلو فتؤىلو للتكليف كالنجاح، كأمشها:

 التأثير الاجتماعي. -1

 النفعية. -2

 الخبرة كالاستكشاؼ. -3

 الدافعية. -4

 كأىم مبادئها :
  1- لآخرين فِ إطار المؤسسات الإنساف يكتسب قيمتو خلاؿ علاقاتو مع الأشخاص ا

 الاجتماعية كالإنسانية التِ يتكوف منها مجتمعو)المركز الدكر السلوؾ(.

  2-  الاىتماـ بالجوانب الانفعالية الوجدانية فِ التعليم كالتدريب كتقتضي الالتزاـ بالقيم كالمبادئ
 الأساسية فِ العمل.

  3- اىتماـ المتدربين )موضوع التدريب(. الاىتماـ بالِوافز كالدكافع الإنسانية فِ استشارة 

  4- .العمل على إمصاد الترابط بين أىداؼ كحوافز المتدرب كأىداؼ العمل كالمنظمة 

  5- .التعلم عن طريق مدارسة العمل 

  6- .النظرية كالتطبيق فِ الِياة العملية ضركرة للمتعلم كالمتدرب 

  7- التعليمية، الِقائب التدريبية، التعليم المبرمج،  استخداـ المواد التعليمية الموجهة ذاتيا، الرزـ
 الِاسب الالكتركني فِ البرنامج التدريبي.

  8- التكامل فِ الإنساف لذا ينبغي أف توجو الجهود التعليمية كالتدريبية مرو كل إنسافHolislie 

Appooch )(38، ص  نجم العزاوي) )العقل، الجسم، الركح، الوجداف 

 الكبار: نظريات تعليم  -1-4
أساس ىذه النظريات الأفراد الراشدكف الذين يتميزكف بسمات كثيرة مصب على مصممي البرامج          

 التعليمية كالتدريبية أف يأخذكىا بعين الاعتبار فِ إعداد مثل ىذه البرامج كمن أىم ىذه السمات مايلي:

  1- .امتلاؾ الأىداؼ الشخصية لكل فرد 
  2- لمستقل كالميل إلذ الاستقلالية الفردية.القدرة على العمل ا 
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  3- .القدرة على التفكير المستقل 
  4- .القدرة على برمل المسؤكلية 
  5- .الاىتماـ بالواقع كمشكلات العمل الِاضرة كالآتية 
  6- .شدة النزعة إلذ تبرير السلوؾ كابزاذ المواقف الدفاعية 
  7- . القدرة على التكيف مع الأمور الطارئة 
  8- . بذارب كابذاىات خاصة لكل فرد تؤثر فِ تفكيرىم كتصرفاتهم كمواقفهم 
  9- الاجتماعية كالأخلاقية كالعاطفية لكل منهم . ببالجوان ـالاىتما 
  10- .الاعتزاز بالنفس كالقدرات كالتقدير الذاتي 
  11- ِ(88، ص  نجم العزاوي)الاىتماـ بالتطور الفكرم كالنمو المهن 
 : في العملة الإدارية ميات الجماعة وتوظيفهانظرية دينا -1-5

التِ مضقق أفراد الجماعة  ةأساس ىذه النظرية يعتمد على العلاقات كالشركط السيكولوجية المتفاعل         
كمنظومة العواطف الشخصية التِ بركم أفراد الجماعة،  ،بواسطتها إدراكا مشتركا يقوـ على القيم المشتركة

 ):لنظرية المبادئ التِ مصب اعتمادىا عند إدراج البرامج التعليمية ك التدريبية التاليةكسنستخلص من ىذه ا
 (67ص  بوفلجة غيات

  1- . بناء فلسفة مشتركة مرو المنظمة التِ تنتمي لها الجماعات المختلفة 
  2- .اشتراؾ المتدربين فِ برديد الأىداؼ كالاتفاؽ عليها 
  3- العكس، كإتقاف ك  كاضح كثابت بين الأعلى كالأدنى، ؿاتصااـ كضع خطوط اتصالات، كنظ

 الاتصاؿ كالتواصل بين المدربين كالمتدربين. تمهارا
  4- . إشاعة ركح الفريق كالمحافظة على الركح المعنوية العالية للجماعة 
  5- ك أ ،القائم على الثقة كالتسامح كالمودة بين المعلم ك المتعلم ،توفير المناخ التنظيمي المناسب

 المدرب كالمتدرب.
  6- .تقبل كجهات النظر المختلفة، كالتفاعل معها بدوضوعية كعقلانية 
  7- .العدالة الموضوعية فِ التعامل مع جميع أفراد المجموعة 

   أىمية التكوين: -2 
ماؿ "يعتبر التدريب من المواضيع الِساسة فِ تسيير الموارد البشرية إذ أنو يهدؼ إلذ تكييف الع         

كتهيئتهم للعمل على مختلف الآلات بدكف مشاكل، كقد زاد الاىتماـ فِ السنوات الأخيرة، بدوضوع 
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التدريب بالدكؿ المصنعة، نتيجة التغيير التكنولوجي السريع كتكرر المهارات المطلوبة فِ تقنيات الإنتاج، أما 
 (31ص  بن حازم القثاميحازم بن عبيد )فِ الدكؿ النامية فأمشية التدريب فِ تزايد مستمر"

 من ىذا المنطلق تتمثل أمشية التدريب فِ الجوانب الرئيسية التالية:         

 الأىمية بالنسبة للمؤسسة: -2-1 

 (32ص  حازم بن عبيد بن حازم القثامي) كما يلي:  ةكتظهر ىذه الأمشي             

 1- فراد بدا ىو مطلوب منهم كتطوير زيادة الأداء كالأداء التنظيمي، كذلك يتجلى بتعريف الأ
 مهاراتهم.

 2- .يساعد فِ ربط أىداؼ العماؿ بالمنظمة 
 3- .يساعد فِ خلق ابذاىات امصابية داخلية كخارجية مرو المنظمة 
 4- .يساعد فِ انفتاح المنظمة على المحيط الخارجي 
 5- .يؤدم إلذ تطوير أساليب القيادة كترشيد القرارات الإدارية 
 6- توضيح السياسات العامة للمنظمة. يؤدم إلذ  
 7- .يساعد فِ برديد كإثراء المعلومات 
 8-  ،قدرة المؤسسة على التلاؤـ كالتكيف مع التغيرات  أمالتدريب المنظم يعمل على توفير المركنة

عبد )   العمل باستمرار لزيادة كفاءة أدائهم تالتِ تطرأ على العمل، كتأقلم العاملين مع احتياجا
 (31، ص  ن توفيقالرحم

 الأىمية بالنسبة للأفراد العاملين: -2-2

 1- لدكرىم فيها. ميساعد الأفراد فِ برسين فهمهم لسياسات المنظمة، كاستيعابه 
 2- .يساعد الأفراد فِ برسين قراراتهم كحل مشاكلهم فِ العمل 
 3- .تطوير دافعية الأداء 
 4- .تساعد على تطوير مهارات الاتصاؿ 
 5- هارات كالقدرات.تنمية الم 
 6-  تنمية الابذاىات كزيادة مهارات كقدرات الموظف كتسليحو بدقومات تؤىلو للترقية للمناصب

 (32، ص  عبد الرحمن توفيق)   الوظيفية العلية المستول
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 الأىمية بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانية: -2-3

 1- ين.تطوير أساليب التفاعل الاجتماعية بين الأفراد العامل 
 2- .تطوير إمكانيات الأفراد للتكليف مع المتغيرات الِاصلة 
 3- .توثيق العلاقة بين الإدارة كالأفراد العاملين 
كمدا ظهر من أمشية بالغة للتكوين بالنسبة لكل الأطراؼ المكونة للمنظمة، كانطلاقا من كل ىذا        

 يقها منومصب على ىاتو الأخيرة أف تبين كبردد الأىداؼ المراد برق

 أىداف التكوين: -3
مظكن تقسيم الأىداؼ التدريبية فِ ضوء التصنيف لأنواع العاملين الذين يشملهم التدريب تبعا          

 :لاحتياجاتهم التدريبية كىي كالأتي

 الإدارة التنفيذية.• الإدارة الوسطى.          • الإدارة العليا.          •          

 

 ( 15،ص2006نجم العزاوي ) ستويات الإدارة على مستول المنظمةم  (:01شكل رقم)

 

 الإدارة                                                     

 اػيػلػالع                                                      

                                                           

 الإدارة الػوسػطػى                                                  

 الإدارة التػنػفػيػذيػػة                                                 

 

 

كلأف كل أعماؿ ىذه المستويات الثلاثة بزتلف عن المستول الأخر، حيث أف الإدارة العليا مسؤكليتها       
ة للمنظمة، كالإدارة الوسطى مسؤكليتها ابزاذ القرارات التكتيكية، أما الإدارة الإستراتيجي تابزاذ القرارا
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اليومية للمنظمة كذات المدل القصير كفِ  تتتعلق بالعماليا االدنيا أك التشغيلية أك التنفيذية، فإف قراراته
)حازم  كما يلي: ظركؼ التأكد التاـ، لذلك مظكن تقسيم الأىداؼ التكوينية إلذ ثلاث أنواع من الأىداؼ

 (35بن عبيد بن حازم القثامي ص 

 الأىداف التدريبية الإبداعية والإبتكارية: -3-1

، بحكم مسؤكليتها على الأىداؼ الإستراتيجية التِ دارة العلياالإ كىي الأىداؼ الموجهة إلذ               
 تقتضي الإبداع كالابتكار.

 يقية وحل المشاكل:الأىداف التدريبية الإشرافية والتنس -3-2 

بدسؤكلياتها فِ الإشراؼ على العاملين فِ الإدارة  ،كىي الأىداؼ الموجهة إلذ الإدارة الوسطى              
  الدنيا، كتنسيق  مع الإدارة العليا كمعالجة المشاكل الناجمة عن العمل.

 مبادئ التكوين: -4
 (104ص  بد الرحمن توفيقع :)مظكن تقسيم أىم مبادئ التدريب فيما يلي         

محددا ككاضحا طبقا لاحتياجات الفعلية للمتدربين، مع مصب أف يكوف التدريب الهدف:      -4-1 
 مراعاة أف يكوف الهدؼ موضوعا ككاقعا قابلا للتطبيق.

بأف يكوف التدريب فِ ببداية الِياة الوظيفية للفرد، يتحقق ىذا المبدأ       الاستمرارية: -4-2 
 ر معو خطوة بخطوة لتطويره كتنميتو  بدا يتماشى مع متطلبات التطوير الفنِ للفرد.كيستم

حيث مصب أف يوجو التدريب إلذ كافة المستويات الوظيفية بالمنظمة، كيشمل     الشمول: -4-3 
 جميع فئات الهرـ الوظيفي.

الأكثر صعوبة، كىكذا  يبدأ التدريب بدعالجة الموضوعات البسيطة ثم يتدرج إلذ     التدرج: -4-4 
 حتى يصل إلذ معالجة أكثر المشكلات صعوبة كتعقيدا.

حتى يكوف التدريب مصدرا لا ينقطع ،مصب أم أف يتزكد الجميع بكل ما      مواكبة التطور: -4-5 
 ىو جديد كحديث فِ شتى مجالات العمل، كبأحدث أساليب كتكنولوجيا التدريب.

                                                                    للمتدربين كيتناسب مع مستوياتهم.      ةالاحتياجات الفعلي ذلك بأف يلبي   الواقعية: -4-6 
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 :كىناؾ بعض المفكرين من صنفها كما يلي         

 1- :التدريب عملية مستمرة. الاستمرارية 
 2- :كل شيء قابل للتعليم.  الإمكانية 
 3- :لتنمية عملية ذاتية.ا الذاتية 
 4- :بين المدرب كالمتدرب، كقدرة كلا الطرفين على الإفادة كالاستفادة. لالتفاع التفاعل 
 5- :النواحي الفنية تكمل الجوانب السلوكية كالأخيرة تكمل العقلية كىكذا. التكامل 
 6- :يستفيد المتدرب من النتائج فِ مجمل الأنشطة المختلفة. العمومية 
 7- التدريب نشاط امصا ق. ية:الامصاب 
 8- :التدريب يشمل العاملين جميعا على كافة المستويات الإدارية. الشموؿ 
 9- :التدريب على تغيير القناعات كالابذاىات. المسؤكلية 

 أنواع التكوين:  -5
 مظكن تقسيم التدريب كفقا للمراحل التالية:         

 من التوظيف: ىالتدريب في مراحل الأول -5-1

كىو التدريب الذم مضصل عليو الفرد الِديث الالتحاؽ بالوظيفة، كعادة يتم خلاؿ الأياـ ك              
 :الأسابيع الأكلذ من التعيين كىو يعتبر بدثابة تقدنً أك تعريف للعمل بالمنشأة كينقسم ىذا التدريب إلذ

 (133 2001ط صلاح الدين محمد عيد الباقي)

 1- :هدؼ إلذ تعريف الموظف بقواعد العمل، كأىداؼ كمسؤكليات المنشأة التِ كىو ي التوجيو العاـ
يعمل بها، كعن مكانو فِ الهيكل التنظيمي العاـ للمنشأة، كما يتضمن الإجابة على جميع الأسئلة التِ 

 يرغب الموظف الجديد فِ الِصوؿ على إجابات كاضحة عنها.
 2- :يب بعد التدريب التوجيهي العاـ، كيتضمن كيأتي ىذا التدر  التدريب التخصصي الابتدائي

 كاجبات كتعليمات كمسؤكليات كخصائص الوظيفة التِ سوؼ مظارسها الموظف.
   3- :كىو التدريب الذم مضصل عليو الموظف من الرؤساء فِ العمل  التدريب أثناء تأدية الخدمة

 ل.كيتم ذلك بالتوحيد المباشر بين الرؤساء كالمرؤكسين أثناء تأدية العم
 أما بنسبة للتدريب فِ المراحل المتقدمة من العمل، فإنو يتضمن الأنواع التالية:                   
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   (:ةالتدريب بغرض تجديد المعلومات)أو بغرض تطبيق النظم المستحدث -5-2

كيتضمن ىذا النوع من التدريب المعلومات الجديدة، التِ ينبغي أف تقدـ للموظف فِ              
التخصص الذم مظارسو، كتدعوا الِاجة دائما إلذ تعميم ىذا النوع من التدريب، فِ كافة أنواع 

التخصصات، كلما أدت التطورات الِديثة فِ العلوـ كالتقنيات الِديثة إلذ إجراء بعض التغيرات 
من كالتجديدات الأساسية بها من كقت إلذ آخر ، كمثاؿ ذلك كظيفة عامل الأرشيف الذم لابد لو 

 (194ص 2001ط صلاح الدين محمد عيد الباقي)استخداـ التقنيات الِديثة

 التدريب بغرض الترقية أو النقل لوظيفة أخرى: -5-3

بواجبات كمسؤكليات أك للقياـ  ،م يلزـ لإعداد الفرد لتولر كظيفة جديدةالتدريب الذكىو              
  (195ص 2001ط صلاح الدين محمد عيد الباقي)ذات مستول عاؿ

 كما مظكن تقسيم التدريب تبعا للوظائف المختلفة ككذا حسب احتياجات المنشأة.         

    التدريب التخصصي: -5-4

كيشمل ىذا التدريب الخبرات كالمهارات المتخصصة لمزاكلة مهنة أك عمل متخصص، مثاؿ              
إلذ تنمية المهارات كالخبرات بغية توفير ذلك كظائف الأطباء كالمهندسين كالمحاسبين...الخ، كيهدؼ 

 الإمكانات لمواجهة مشاكل العمل.

 التدريب الإداري: -5-5

كيقصد بو التدريب على الأعماؿ ذات الطابع المتماثل، مثل الأعماؿ الكتابية أك أعماؿ              
من الأعماؿ الإدارية،  الشؤكف المالية، كأعماؿ المحفوظات كالسجلات، كبسثل ىذه الأعماؿ جانبا ىاما

    كتوثيق كفاءة المنشأة على انتظاـ العمل فِ ىذه المجالات.

 التدريب الإداري القيادي: -5-6

كىو ذلك التدريب الذم يغطي احتياجات التدريب المطلوب إجراؤه للقادة أك الرؤساء فِ                
              (196ص 2001ط صلاح الدين محمد عيد الباقي):   المستويات التالية

 1- :مستول الإشراؼ الأكؿ  
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كىو ذلك المستول من العاملين الذين تقع عليهم مسؤكلية العمل المباشر أك بطريقة غير         
 مباشرة)إشرافية( أك ما يسمى بالمستول التنفيذم. 

 2- :مستول الإدارة الوسطى  
ول الإشراؼ الأكؿ إلذ مستول أقل مباشرة من كىو ذلك المستول الذم يبدأ مباشرة فوؽ مست        

مستول الإدارة العليا، كلهذا المستول أمشية بالغة فِ زيادة كفاءة العمل فِ الأجهزة، بحيث يقوـ ىذا المستول 
بين  لعلاكة على إدارتو بعدد من الأقساـ المختلفة كالتنسيق بينهما، فإنو مضقق الربط المباشر ك السلي

 كمستول الإدارة العليا. المستول التنفيذم

 3- :مستول الإدارة العليا 
كىو ذلك المستول الذم يتضمن الوظائف الرئيسة التِ تكوف من مسؤكلياتها كضع السياسات     

 الأساسية. تالعامة للمنشأة، كابزاذ القرارا

 التدريب في ضوء احتياجات العمل: -5-7

 كيقسم إلذ:            

 1- :التدريب السابق  
ىو ذلك النوع من التدريب الذم تغلب فيو الصفات النظرية كيسمى بالتدريب خلاؿ مراحل       

الدراسة الأكادمظية، كتقدمو دكر العلم للخرمصين قبل التحاقهم بالِياة العملية، ك مظهد للتدريب الذم 
            يقدـ بعد الالتحاؽ بالخدمة أك العمل.  

 2- :التدريب التوجيهي  
ىو ذلك التدريب الذم ىدفو تعليم الموظف أك العامل الجديد بنشاطاتو كمهامو المسندة إليو،        

كظركؼ عملو كاتصالاتو، كيطلق عليو بالتدريب الإرشادم أك الابتدائي، كفِ ىذا النوع من لتدريب ينتقل 
 عن كاجباتو فيها.  الفرد إلذ عدة أقساـ فِ منشأتو خلاؿ كجوده برت التجربة حتى يتعلم كيعرؼ الكثير

 3- :التدريب أثناء العمل  
كىو ذلك النوع من التدريب الذم يهدؼ إلذ اكتساب الفرد المهارة اللازمة لإتقاف العمل أك          

الوظيفة، كمضصل عليو إما من خارج معاىد العمل، أك المراكز المتخصصة، أك من داخل العمل من قبل 
 (16م، ص 2005صالح محمد النويجم)خبرات أكبر  فِ ميداف العملالرؤساء كالزملاء الذين لديهم 
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 إلا أف بعض الباحثين أعطوا أنواعا أخرل حسب بعض المجالات كمنها:      

 المتدربين فيو: دالتدريب بحسب إعداد الأفرا -1
 التدريب الجماعي. -2-1التدريب الفردم         -1-1

 التدريب بحسب المكاف الذم يتم فيو التدريب: -2
 التدريب خارج العمل. -2-2دريب فِ مواقع العمل.   الت -2-1

 التدريب حسب كقت تنفيذه. -3
 التدريب قبل الخدمة أك التعيين.  -3-1
 التدريب بعد التعيين مباشرة. -3-2

 التدريب الأساسي. -2-1- 3

 تدريب الموظفين الجدد. -3-2-2

 التدريب المهنِ. -3-2-3

حسب الاحتياجات التدريبية لكل من الفرد كالمنشأة كمن ناحية أخرل مظكن تقسيم أنواع التدريب        
 كالدكلة كما يلي:

 التدريب في ضوء احتياجات الأفراد: -5-8   

 كيقسم إلذ ثلاثة أنواع:              

 1- :التدريب الإدارم الذاتي 
كؼ التِ ىو ذلك النوع من التدريب الذم يقوـ بو الفرد لتطوير مهاراتو، على أف تتوفر لو الظر         

عبد الله ين سعيد ين ناصر آل سوده )تساعده على تنمية نفسو فِ عملو كتوافر نظاـ الِوافز التشجيعية
 (54م،ص 2005: القحطاني

 2- :التدريب الفردم 
ىو ذلك النوع من التدريب الذم يهدؼ إلذ تنمية مهارة فرد فِ حاجة إلذ توجيهو كإرشاده إلذ         

ه الناجح، مرو النهوض بأعباء عملو كمسؤكلياتو،مع العمل على معالجة ما قد يشوب الطريق السليم كالابذا
 عبد الله ين سعيد ين ناصر آل سوده القحطاني) أدائو أك سلوكو من عيوب أك نقص أك امرراؼ

 (55م،ص 2005:
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 3- :التدريب الجماعي 
جماعية، كلهذا الأسلوب تأثير  بصورة دىو ذلك النوع من التدريب الذم يهدؼ إلذ تنمية الأفرا        

امصا ق على الأفراد المنظمين لها كغيرىم مدن يشعركف بحاجتهم إلذ الانتماء، حيث أف للجماعة تأثيرا قوم 
 (56م،ص 2005: عبد الله ين سعيد ين ناصر آل سوده القحطاني)على أعضائها

 التدريب في ضوء احتياجات الدولة: -5-9

 التدريب الداخلي: -1
ىو ذلك النوع من التدريب الذم يهدؼ إلذ تنمية العاملين أفرادا أك جماعات، فِ داخل الدكلة         

 (42، ص2007 حسن احمد الطعاني)كبالمراكز التدريبية المتخصصة أك منشآت العمل

 لخارجي:االتدريب  -2
أك جماعات خارج الدكلة  ىو ذلك النوع من التدريب الذم يهدؼ إلذ تنمية الأفراد العاملين أفرادا        

مساعدة الدكؿ المتقدمة فِ تدريب العاملين فيها،  كخاصة الدكؿ النامية التِ ىي فِ حاجة ملحة إلذ
للافتقار إلذ التجارب كالخبرات المتاحة للدكؿ المتقدمة، الأمر الذم ألزـ الدكؿ النامية  بإرساؿ أفرادىا 

ب التدريب المهنِ أك التخصصي أك الأكادمظي أك للتدريب فِ الخارج بأنواعو المختلفة كالتدري
 (43ص، 2007 حسن احمد الطعاني)التطويرم

بالإضافة إلذ تلك الأنواع السابقة يرل بعض الباحثين أيضا أف تصنيف الأنواع يكوف حسب          
 المجالات كالاحتياجات، ككذلك حسب الوظيفة. 

عها معظم المصالح الِكومية ىي تدريب الفرد أثناء أدائو إف الطريقة التِ تتب  :على لوظيفة التدريب -3
لمهاـ كظيفتو، فيعهد إلذ الموظف القدنً بتدريب الجديد على أعماؿ الوظيفة خلاؿ الأياـ الأكلذ لاستلامو 

العمل، كلاشك أف كفاية ىذا النوع من التدريب تتوقف إلذ كفاءة الموظف القدنً، ذلك أف الموظف القدنً 
لو القدرة على التعليم أك الصبر أك التدريب أك قوة البياف للتعبير عن نفسو، كقد تنتقل أخطائو  قد لا يكوف

قصد، فتدريب الفرد على الوظيفة مظكنو من دراستو ظركؼ العمل الفعلية الموظف الجديد دكف  الفنية إلذ
كالواقع أف ىذه الطريقة  ،ملوبدقة كمراقبة سير العمل ، كىنا مضتاج الفرد إلذ كقت طويل حتى يلم بدقائق ع

فامزفاض كفاءة  ،الجديد يسير على خطى الموظف القدنً ففالموظ موظفين صالِين، غير كافية لإعداد
حازم بن عبيد ين )الموظفين ىو تقيدىم بالركتين كىدفهم تسليم الأعماؿ إلذ من مطلفهم بنفس الركتين

 (52 ص حازم القثامي
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 تقويم العملية التدريبية: -6
 التدريب نظام متكامل: -6-1

يطلق على مكونات العملية التدريبية بالمنظومة، كىي التركيب الذم يتألف من مجموعة  أجزاء              
متداخلة كتتفاعل مع بعضها، كترتبط بعلاقة تأثير مستمر، كيؤدم كل جزء منها كظيفة محددة لازمة 

حازم بن عبيد ين حازم ) ن أربعة عناصر رئيسية ىي:للمنظومة بأكملها كتتكوف العملية التدريبية م
 (53 ص القثامي

 6-1-1- :المدخلات  
ىي تلك الأجزاء التِ يراد إخضاعها لعمليات محددة لتحويلها إلذ شيء، أك إضافة نقائص جديدة         

 عليها كىناؾ ثلاثة أنواع من المدخلات:

  الذين يشتركوف فِ عملية التدريب من مدربين تتكوف من كافة الأفراد  المدخلات الإنسانية: -أ
كمتدربين كإداريين، فنين كمساعدين، كمطتلف ىؤلاء الأفراد فِ خصائصهم أك الصفات المطلوبة فيهم 

    باختلاؼ البرامج التدريبية التِ يشتركوف فيها.
  ركاستمراتتكوف من الأمواؿ اللازمة للاتفاؽ على التدريب،  المدخلات المادية كالمالية: -ب 

 مراحلو كبواسطتها مظكن توفير المدخلات المالية الأخرل مثل: )بذهيز قاعات خاصة بالتدريب(.
  ىو الجانب المعنوم للمدخلات كيشمل ىذا الجانب بيانات خاصة  المعلومات كالأفكار: -ج

لمشكلات"، كتصبح بالمنشأة، التِ يأتي منها المتدربوف" أىدافها، ىياكلها، سياستها، تارمطها، تطورىا، ا
ىذه البيانات ذات أمشية خاصة إذا كاف المتدربوف جميعا يعملوف فِ منشاة كاحدة، كيراد تدريبهم فِ أنواع 

 محددة. 
إف مدخلات التدريب بأنواعها الثلاثة المختلفة تأتي جميعها من البيئة الداخلية كالخارجية المحيطة بها،         

 ها أيضا.كتتفاعل مع بعضها كلازمة لبعض

 6-1-2- :العمليات 
كبزتص ىذه المرحلة بنشاط التدريب كالمعالجة الفعلية للمتدرب حتى مظكن إكسابو الصفات أك         

 الخصائص المطلوبة، كمظكن أف تقسم ىذه المرحلة إلذ ثلاث مراحل فرعية:

  لتحضيرية: االمرحلة  -أ 
 البرنامج التدريبي. محتياجات التدريبية كتقييكىي برديد الهدؼ من التدريب فِ ضوء برديد الا      
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  المرحلة التنفيذية: -ب 
 كىي التدريب الفعلي الذم مضدث فيو التفاعل بين المتدربين حوؿ موضوع التدريب.      

  مرحلة المتابعة: -ج 
 كىي المتابعة المستمرة لمراحل التنفيذ للوقوؼ على سير البرنامج التدريبي.          

 6-1-3- :المخرجات 
ىي تلك الأجزاء"المدخلات المادية كالمعنوية كالإنسانية"، التِ سبق كأف خضعت لعمليات محددة        

كأصبحت مخرجات متداخلة كمتفاعلة مع بعضها، كقد يتأخر ظهور مخرجات نتائج التدريب لفترة قد تطوؿ 
، أك يتحقق بعضها لدرجة مرتفعة، بينما أك تقتصر تبعا لمجموعة من الظركؼ البيئية، التنظيمية كالإنسانية

بتحقق بعضها الأخر بدرجة منخفضة، كتعميق كعي المتدربين بدشكلاتهم كمشكلات منظماتهم التِ قد 
  (55 ص حازم بن عبيد ين حازم القثامي)تظهر ىذه النتيجة فور انتهاء البرنامج التدريبي

 6-1-4- :)التغذية العكسية)المعلومات المرتدة 
إف تلاقي النواقض كالعيوب فِ برنامج تدريبي من ناحية، كتطوير البرامج التدريبية مرو الأفضل من        

ناحية أخرل، يقتضي تقدير مدل صلاحية النظاـ التدريبي القائم، من خلاؿ الملاحظات التِ مصمعها 
التِ  تعتمدىا الدكلة أك المشرفوف على التدريب كالمقبلات التِ مصريها المسئولوف عن البرامج التدريبية، 

 المنظمة كالتِ برتوم الأسئلة المباشرة كغير المباشرة عن:

 * أىداؼ البرنامج التدريبي.                * مدة كمكاف البرنامج التدريبي.

 * المادة التدريبية.                           * المتدربين.

 المدربين.* الأساليب التدريبية.                      * 

 * الوسائل التدريبية.                        * ميزانية التدريب.

كيطلب من المتدربين الإجابة على الأسئلة دكف ذكر الأسماء، ثم تقوـ إدارة البرنامج بجمع كبرليل           
ناحية أخرل، كمن ىذه الاستمارات لتقييم البرامج التدريبية من ناحية، كالنظاـ أك العملية التدريبية من 

خلاؿ الاستنتاجات التِ تظهر من التحليل، تقوـ الإدارة التدريبية بالتغيير أك التطوير أك التعديل فِ ضوء 
 حازم بن عبيد ين حازم القثامي) ىاتو المعلومات للعملية أك البرنامج التدريبي القادـ كىي معلومات مرتدة.

  (56 ص
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 الاحتياجات التدريبية: -7
  وم الاحتياجات التدريبية:مفه -7-1

يرل بعض المفكرين أنها "أنواع التغيرات كالإضافات المطلوب إدخالها على السلوؾ الوظيفي للفرد      
 (  .232، ص 1996  مصطفى نجيب شاوش)   كأمساط أدائو كدرجة كفاءتو عن طريق التدريب"

رغوب، لدل عدد أك أعداد من العاملين كىي أيضا "الفرؽ بين مستول الأداء الفعلي كمستول الأداء الم
، كتعبر الاحتياجات ( 291، ص  احمد السيد مصطفى) فِ الموقع أك المستول التنظيمي أك أكثر

صلاح الدين محمد )التدريبية عن الأفراد المطلوب تدريبهم لمواجهة المشاكل التِ تتعرض لها المنشأة
 (202ص  عيد الباقي

لى أنها "مجموعة من التغيرات كالتطويرات المطلوب إحداثها على كما عرفها البعض الأخر ع     
لرفع كفاءاتهم بناء على احتياجات لازمة كظاىرة يتطلبها  ممعلومات العاملين كمهاراتهم كسلوكياته

العمل لتحقيق ىدؼ معين كالتغلب على المشاكل التِ تعترض سير العمل فِ المنظمة كبالتالر تعرقل 
 (  .250، ص 1994 صالح سعيد عودة)امة فِ مجالات الإنتاج كالخدماتتنفيذ السياسة الع

كتعرؼ أيضا على أنها "مجموعة التغيرات كما كنوعا المطلوب إحداثها فِ المعارؼ كمهارات       
كابذاىات كسلوؾ الأفراد العاملين لأجل بلوغ مستويات الأداء المطلوب برقيقيها فِ بيئة العمل المناسبة 

 (165، ص  حسن احمد الطعاني)من قبل المؤسسة كالمرغوبة

تعتبر الاحتياجات التدريبية عنصرا ىاما فِ عملية التدريب   أىمية الاحتياجات التدريبية: -7-2
 الإدارم كتظهر أمشيتو فيا يلي: 

 1- أف الاحتياجات التدريبية تعطي ضوءا كاشفا عن مستول الأفراد المطلوب تدريبهم كعددىم
 كفِ أم مجاؿ.

 2-   التخطيط الواقعي للاحتياجات التدريبية الفعلية تتيح الفرص العادلة لتقدنً العملين كزيادة
 كفاءتهم كزيادة أداءىم.

 3- .برديد الاحتياجات التدريبية عملية ديناميكية مستمرة 
 4- .برديد الاحتياجات التدريبية يوصل إلذ قرارات فعالة كسليمة 
 5- ت التدريبية إلذ التقليل من النفقات كإصدار الأمواؿ.تؤدم عملية برديد الاحتياجا 
 6- فرصة لترقية الأفراد العاملين كنقلهم إلذ مواقع متقدمة ثم توظيف أفراد جدد 
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 طرق تحديد الاحتياجات التدريبية: -7-3    

 من الطرؽ لتحديد الاحتياجات التدريبية حسب العديد من الكتاب كمن أمشها: ىناؾ العديد   

 1- شيوعا لأنها تشمل جميع مستويات المنظمة الإدارية  كىي أكثر الطرؽ لجاف الاستشارية:ال
حيث بذتمع ىذه الإدارات كتناقش الاحتياجات التدريبية كقد تكوف ىاتو خارج التنظيم كتقوـ بنفس 

 المهمة كتقدـ توصيتها.
 2- :كوف انسجاـ بين ىي توقعات مستقبلية لابد من إجرائها حتى ي برليل الخطط كالتنبؤات

 أنشطة التدريب كخطط تنبؤات المنظمة.
 3- أعبائها كمسؤكليتها ككاجباتها ككل ما مضيط  كتشمل أسئلة عن الوظيفة من حيث  :الاستبانة

حسن احمد )بالموظف، كمظكن للرؤساء التعليق على إجابات المرؤكسين من خلاؿ خبرة التعامل معهم
 (166، ص  الطعاني
 4- كىي إعطاء الموظف قائمة بسثل أعباء الوظيفة، ككذا مظكن لو من برديد   جات:قوائم الاحتيا

 الاحتياجات انطلاقا مدا يساعد كبردد ىذه الطريقة الاحتياجات بدقة.
 5-   :كىي مجمل الاقتراحات كالتوصيات من المدربين لتنفيذ برامج تدريبية معينة،  طلبات الإدارة

 عكس متطلبات ىادفة.كلكن توصف بعدـ الموضوعية ك لا ت
 6- :جل برديد نقاط الموظف من أ قياـ المدير المباشر بالملاحظة المباشرة لأداء  ملاحظة السلوؾ

 .ضعف أدائو كقد يأخذ ىذا النوع كقتا طويلا
 7- :ىي إحدل الوسائل لضماف برقيق الِد الأدنى لمعايير الأداء، كمكافأة الأداء   تقونً الأداء

 (178، ص  حسن احمد الطعاني)دنىالذم يفوؽ الِد الأ
 أسس تحديد الاحتياجات التدريبية: -7-4    

 على أسس عدة أمشها: ةيتم برديد الاحتياجات التدريبي              

 1- . برليل أىداؼ المنظمة كما تتطلبو أنشطة تنفيذىا من قدرات بشرية 
 2- فع كالابذاىات كمعدلات الإنتاجية برليل الأفراد من خلاؿ دراسة القدرات كالمؤىلات ك الدكا

 سيتدرب. اكالغياب كىذا لتحديد من مضتاج إلذ التدريب كعلى ماذ
 3-  برليل التنظيم بتحديد ابذاه الاستخداـ من تقسيمات أك مستويات تنظيمية جديدة لمعرفة

 أين كفِ أم كحدات تنظيمية يتطلب الأمر تدريبا.
 4- كظركؼ الأداء كمتطلباتو من قدرات. برليل الوظائف من حيث طبيعة الأعماؿ 
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 5- .استقصاء أراء العاملين كالعاملات بشاف رأياىم فِ احتياجاتهم التدريبية 
 6- .استقصاء أراء الرؤساء بشاف نقاط الضعف لدل مرؤكسيهم 
 7- .برليل تقارير الأداء للتعرؼ على نواحي القصور التِ بسثل احتياجات التدريبية 
 8-نقاط قوة أك ضعف العاملين. برليل تقارير بشاف 
 9- .برليل تقارير تقييم التدريب السابقة للتعرؼ على مدل اكتماؿ سد الِاجات التدريبية  
 10- .برليل التكاليف الفعلية كمدل اتفاقها مع معدلات التكلفة المعيارية 
 11-  الزملاء الملاحظة الميدانية للعاملين كالعاملات من حيث الأداء كالتعامل مع الرؤساء ك

  (179، ص  حسن احمد الطعاني)كالعملاء

 التدريب الإداري الموجو بالأداء: -8
 مفهوم التدريب الإداري الموجو بالأداء: -8-1   

ىو التدريب الذم يربط بحاجات الأداء كمتطلبات العمل كطموحات المنظمة، فالتدريب              
الذم يصمم، ينفذ كيقيم كفقا للاحتياجات المطلوبة، الذم المنسوب إلذ الأداء كبيئة العمل ىو التدريب 

توضع لو معايير القياس المحددة لمدل برقيق الأىداؼ المرجوة منو مثل)رفع الكفاءة للعاملين، برسين 
 (15ص  أسامة محمد جرادات ،عقلة محمد المبيضين )الأداء(

 أىمية التدريب الإداري الموجو بالأداء: -8-2   

 تبرز أمشية التدريب الموجو بالأداء فيما يلي:             

 1-  ِتزكيد المتدربين بالمعلومات كالمهارات كالابذاىات المساعدة لأداء الواجبات كالمهاـ الت
 يشغلونها بكفاءة كفعالية.

 2- .يتفق مع احتياجات عمل المؤسسة 
 3-  ما مصب أف يكوف عليو يسمح بالتعرؼ على الفجوات كالامررافات بين ما ىو قائم من أداء ك

 الأداء.
 4-  برديد مواطن القوة كالضعف بدعرفة الأسباب المؤدية إلذ الامررافات، ككضع مؤشرات سهلة

 ككاضحة لقياس الأداء.
 5- أسامة  )برديد الاحتياجات التدريبية اعتمادا على الامررافات كالمتطلبات التِ يستلزمها الأداء

  (16ص  محمد جرادات ،عقلة محمد المبيضين
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 أىداف التدريب الإداري الموجو بالأداء:  -8-3   

 مظكن بذسيد الأىداؼ المرجوة من التدريب الإدارم الموجو بالأداء فيما يلي:            

 1- بين المسؤكلين عن التدريب كالمدربين. ةبرقيق التعاكف كالمشاركة الفعالة كالامصابي 
 2- ية المتناسبة مع الأىداؼ كالمواضيع كالمدة الزمنية كنوعية تسهيل عملية تصميم البرامج التدريب

 المشاركين كأعدادىم مع الاحتياجات التدريبية لخبراء التدريب كالمسؤكلين عن المراكز التدريبية.
 3- أسامة محمد جرادات  )ةبرقيق الربط الوثيق بين البرامج التدريبية كالاحتياجات التدريبي

  (17ص  ،عقلة محمد المبيضين

 أساليب التدريب الإداري: -9
كما تم تعريفو سابقا فاف التدريب ىو عبارة عن محاكلة لتسليط نوع من التأثير على الناس يقصد           

كإكسابهم معارؼ كمهارات جديدة كيتم ذلك عن طريق مجموعة من  بو إعادة تشكيل سلوكهم كبرسينو
 الأساليب أمشها:

شبو رسمي يقوـ فيو المدرب بتقدنً سلسلة من الوقائع كالِقائق  كىي حديث  المحاضرة: -9-1   
كالمفاىيم، أك يقوـ باستطلاع مشكلة، كللمحاضرة الجيدة شركط ىي الإعداد المسبق، التدرج، إثارة 

 (35م،ص 2002سامر عبيد عبد الله الصاعدي:)الاىتماـ، المناقشة، التقونً، المتابعة

جولة مخطط لها بعناية لمكاف خارج نطاؽ مكاف التدريب الأساسي  ىي  الدراسة الميدانية: -9-2   
كتهدؼ إلذ إتاحة الفرصة للمتدربين للمشاىدة المباشرة لأشياء كعمليات كمواقف لا مظكن إنتاجها أك 

 (76، ص  حسن احمد الطعاني)نقلها إلذ مكاف التدريب

 المنظمة أك خارجها كتشمل: عبارة عن اشتراؾ المتدرب فِ عدة لجاف داخل  اللجان: -9-3   

 1- :جماعة المناقشة 
ىي التِ يتناقش فيها المدرب مع المتدربين فِ الموضوع الذم ىو بصدد الدراسة، كذلك عن          

 طريق الأسئلة بحيث يصلوف إلذ اقتراح البدائل كالِلوؿ كمن أنواعها:

 المناقشة التِ تعقب المحاضرة. - أ
 اقشة.المناقشة بطريقة الجماعة المن - ب
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سامر عبيد عبد الله )المناقشة بحضور عدد من الخبراء كالمتخصصين - ت
 (36م،ص 2002الصاعدي:

 2- :الورشة التدريبية 
ىو مجموعة عمل إنتاجي عن طريق مناقشات ىادفة لمجموعات صغيرة كيتم العمل فيها بشكل          

 تعاكني كجاد.

 3- :التمارين التدريبية 
بالقراءات فِ الكتب أك الدكريات، كيكلفها بإعداد مشركع  يف المتدربينيقوـ المدرب بتكل         

 (76، ص  حسن احمد الطعاني)بحث أك بسارين للتدريب على مهارة معينة

 كمن أنواعها:  الجلسات العلمية: -9-4   

 1- :الندكات 
فِ موضوع  حيث يشترؾ فيها جانباف: الأكؿ مجموعة من المتخصصين يعرضوف كجهات نظرىم         

 أك مشكلة ما، كالجانب الثاني مجموعة من المستمعين حيث تقوـ أساسا على المناقشة المعتبرة

 2- :المؤبسرات 
تستخدـ غالبا فِ تنمية القيادات الإدارية، حيث أنها فِ التشاكر الجماعي عن طريق المناقشة          

 (77ص ،  حسن احمد الطعاني) لمجمع الدراسات كالبحوث المطركحة

 3- :الِلقة الدراسية 
كىي أسلوب تعليم كليس أسلوب تدريب كخاصة بالقيادات الإدارية التِ فِ أغلبها يتم اجتماع         
الذين لا تربطهم رابطة جماعية كحتى شعور الانتماء لوحدة العمل، كذلك للتحليل السليم  القياديين

عبد الله ين سعيد ين ناصر آل سوده ) يار البدائلكالتفكير النقدم البناء لإمصاد مختلف الِلوؿ كاخت
 (92، ص  القحطاني

 4- :المباريات الإدارية 
 كىي عبارة عن إثارة لِوافز المتدربين عن طريق المناقشة بينهم.         

كيعود الأصل إلذ علم القانوف كىو كصف المتدرب عن طريق التعبير كالتمثيل  دراسة حالة: -9-5
 (77، ص  حسن احمد الطعاني)كالأرقاـ الفعلية فِ الإدارة الِقيقي للكلمات
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 كيشمل ما يلي:  الدوران الوظيفي: -9-6

 بسثيل الأدكار: -أ 
كىو كذلك لعب الأدكار حيث يتضمن التمثيل التلقائي للموقف بواسطة فردين أك أكثر بتوجيو      

حسن احمد ))عد التمثيل تكوف المناقشةمن المدرب ك أما الباقي فيقوموف بدكر الملاحظين كالمراقبين كب
 (78، ص  الطعاني

 التنقل بين الوظائف: -ب 
كىي تقليد المتدرب لعدة كظائف تدرمصيا إلذ مستول أعلى كمع ملاحظة الأداء كالتقييم من طرؼ     

 المدرب. 

 تقويم التدريب الإداري:  -10
لوقت الكثير، كنسبة إلذ الدرجة التِ مضتلها بين نظرا لما يتطلبو التدريب من الماؿ كالجهد كا             

الأنشطة الإدارية الهادفة ذات الأمشية الميدانية داخل المنظمة، فيستلزـ كجود تقونً لهذا التدريب، إذ مصب 
الِرص أف يكوف ىذا التقونً عمليا لتحديد مدل فعالية التدريب، فِ برقيق الغايات كالأىداؼ المرجوة 

 منو.

عند تقونً الجهود التدريبية، ىناؾ عدد من الأسئلة التِ ينبغي الإجابة عنها مثل: ما النتائج التِ ك           
 الذين تغير سلوكهم؟ فتم برقيقها؟ ما مدل استمرار تأثير التدريب؟ من ىم الموظفو 

م قدمو كللإجابة على ىاتو التساؤلات مظكن استخداـ الإطار الشهير لتقونً العملية التدريبية الذ    
"كذلك من خلاؿ أربع مستويات من النتائج: رد الفعل،   Donald Kirkpatrick"دكنالد كيركباتريك

  التعليم، السلوؾ، النتائج.

 ما ابذاىات المتدربين مرو التدريب؟من حيث "رد الفعل":* -10-1   

، أساليب التدريب، قدرة فِ ىذا المستول يتم قياس شعور المتدربين ابذاه محتول البرنامج              
المدرب كأسلوبو، بيئة التدريب، مدل برقيق أىداؼ التدريب كىذا يتم عن طريق المقابلات الشخصية أك 

 الإستبانة التِ توزع بعد انتهاء التدريب
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   ، المهارات، الأساليب،ئإلذ أم مدل تعلم المتدربوف الِقائق، المباد*من حيث "التعليم": -10-2   
 *لتدريب؟امنها تضكالابذاىات، النظريات التِ  الأفكار،

فِ ىذا المستول يتم قياس درجة التعلم للمتدربين عن طريق امتحانهم فِ المادة التِ سيتدربوف عليها قبل   
 كبعد التدريب، كىذا لتحديد مقدار التعلم الذم نتج عن البرنامج.

 ربين نتيجة لبرامج التدريب؟*إلذ أم مدل تغير سلوؾ المتد*من حيث "السلوك": -10-3   

يقوـ تقونً السلوؾ بقياس مدل تأثير التدريب على الأداء الفعلي للموظف ذلك بإجراء مقابلات         
مع الموظفين كزملائهم كرؤسائهم، أك مراجعة نتائج تقونً الأداء الوظيفي، كلكي يكوف التقونً أكثر دقة يتم 

د الفرؽ بين السلوؾ أك بدقارنة أداء الموظفين الذين تلقوا التدريب قياس الأداء قبل كبعد التدريب لتحدي
كأداء الموظفين الذين لد يتلقوا التدريب كيقاـ ىذا التقونً بعد مركر مدة من الزمن كافية بعد التدريب حتى 

ة مع يتسنى للمتدربين تطبيق ما تعلموه أثناء التدريب، كيعتبر ىذا التقونً أصعب من حيث الامذاز مقارن
 (720ص  مازن فارس رشيد) التقومظين السابقين

 ما النتائج النهائية التِ تم برقيقها؟من حيث "النتائج": -10-4   

يتم قياس مدل تأثير التدريب فِ برقيق الأىداؼ التنظيمية من بزفيض التكاليف، كالتقليل من         
لسجلات قبل كبعد التدريب، حيث أف ىناؾ التسرب، كبرسين الأداء عن طريق تقونً النتائج بدقارنة ا

مقاييس أخرل)معايير( لا تأخذ فِ الِسباف كتؤثر على أداء الموظف كىنا تكمن الصعوبة الِقة فِ تقونً 
التدريب، لذا يستحب أف ينفذ ىذا النوع من التقونً باستخداـ المقاييس القبلية كالبعدية للجوانب 

ها،  ثم استنتاج ما إذا كاف التدريب عنصرا جوىريا كفعالا فِ التنظيمية المطلوب إحداث التغيير في
 (721ص  مازن فارس رشيد)استحداث كتغيير الأداء
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 خلاصة:
من دراسة نظرية حوؿ مختلف العمليات المكونة للعملية التدريبية كطرقها  من خلاؿ ما تقدـ          

أك الوقوؼ عند نتائج ىاتو العملية التدريبية، مذد أف  ككسائلها ككذلك برديد احتياجاتها كصولا إلذ التقييم
الوصوؿ إلذ برقيق الأىداؼ المرجوة سواء على مستول الفرد أك الجماعة، كصولا إلذ المنشاة من حيث 
برقيقها لمختلف أىدافها سواء كانت على المستول القريب أك المتوسط أك البعيد، كلا مظكن لو من التحقق 

ؽ بطريقة سليمة فِ برديد مسار العملية التكوينية ككذا التقييم الجيد لنتائجها، كذلك إلا إذا تم الانطلا
لتحقيق مختلف الأىداؼ، لذا فاف مراعاة التطبيق الجيد لها مظكن لو سد الفجوة الِاصلة بين الأداء الِالر 

ج كأقل التكاليف للمنشأة الذم لا يرتقي إلذ برقيق الأىداؼ ككذا الأداء المراد الوصوؿ إليو بأحسن النتائ
  كالفرد معا.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

الفصــــل الثاىٕ:                         

إدارٗ المْارد 

 البشزٓ٘
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 تمهيد:  
كانت المنظمات من قبل تشهد نقص فِ التنظيم فلا يوجد قانوف تنظيمي يسيرىا كلا إدارة بوظائفها   

كخاصة العنصر المختلفة تتابع أعمالها كشيء فشيء بدأت تظهر برسينات على الإدارة كلطبيعة التغيرات 
البشرم الذم من طبيعتو يؤثر كيتأثر الأمر الذم أدل إلذ إنشاء قسم خاص بهذا العنصر ك الذم سمي 
باسمو كىو إدارة الموارد البشرية ك التِ تهتم بكل ما يتعلق بهذا الأخير، من توظيف، تدريب، ترقية، متابعة 

 الأجور....الخ. 
ل منذ أف ظهرت للوجود إلذ كقتنا الِاضر خاصة عند إدخاؿ شهدت ىذه الإدارة تقلبات عبر المراح  

التكنولوجيا على الوظائف الإدارية الأمر الذم جعل الأعماؿ معقدة كبرتاج إلذ أشخاص ذكم كفاءة 
كىناؾ أيضا عدت كظائف أساسية أخرل تقوـ بها إدارة الموارد البشرية كىناؾ فرؽ كبير بين إدارة  ليديركىا

 القدمظة ك الِديثة.الموارد البشرية 
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 ماىية الموارد البشرية: -1

 مفهوم الموارد البشرية: -1-1

ىي تعبير عن الثركة الأساسية فِ أم مؤسسة إنتاجية أك خدمية كىي العنصر الإنتاجي الرئيسي كالأىم ك 
 بشرية من بينها:الذم تطغى أمشيتو على ما عداه من عناصر الإنتاج، ك ىناؾ عدة تعاريف للموارد ال

تعرؼ الموارد البشرية على أنها كافة الأفراد العاملين فِ المؤسسة من مختلف النوعيات كالجنسيات، كمهما  -
تنوعت كاختلفت مستويات المهارة كأنواع الأعماؿ التِ يقوموف بها، فهي تشمل كل ىيئة الإدارة كالعاملين 

 كالمهن المساعدة فِ أم مؤسسة. فِ مجالات الإنتاج كالعاملين فِ مجالات الخدمات
كما تعرؼ على أنها تلك الجموع من الأفراد المؤىلين ذكم المهارات كالقدرات المناسبة لأنواع معينة من  -

 العماؿ كالراغبين فِ أداء تلك الأعماؿ بحماس كاقتناع.
عوامل مساعدة كتعرؼ أيضا بأنها المورد الِقيق لأم منشأة أعماؿ، كالموارد الرأسمالية ما ىي إلا  -

 )كالإنساف بدا مظلكو من رغبة فِ العمل ىو العنصر الِاسم لتحقيق الكفاءة الإنتاجية للمنشآت.
 (233، ص2003 محمد فتحي

 مفهوم إدارة الموارد البشرية: -1-2

لقد اختلفت كجهات النظر فِ برديد مفهوـ موحد لإدارة الأفراد، لكن مظكن التمييز بين كجهتِ نظر 
كمشا التقليدية كالِديثة، كيرل أصحاب النظرة التقليدية أف إدارة الأفراد ما ىي إلا نشاط ركتينِ ، مختلفتين 

يشتمل على نواحي تنفيذية مثاؿ ذلك حفظ ملفات كسجلات العاملين كمتابعة النواحي المتعلقة بهم  
دير الأفراد كضبط أكقات حضورىم كانصرافهم كإجازاتهم، كانعكس ذلك على الدكر الذم يقوـ بو م

 التنظيمي للجهاز الذم يقوـ بأداء الوظيفة فِ الهيكل التنظيمي العاـ للمنشاة. ككذلك الوضع

من ناحية أخرل يرل أصحاب كجهة النظر الِديثة، أف إدارة الأفراد تعتبر إحدل الوظائف الأساسية فِ 
كذلك لأمشية العنصر الإنساني كتأثيره المنشأة كلها نفس أمشية تلك الوظائف)الإنتاج، التسويق، التمويل ...( 

على الكفاية الإنتاجية للمنشأة. كمن المفيد فِ ىذا المقاـ أف نستعرض بعض تعريفات إدارة الأفراد من 
 كجهة نظر الكتاب المهتمين بها، كذلك بهدؼ الوصوؿ إلذ مفهوـ موحد كأكثر كضوحا لإدارة الأفراد.

عملية اختيار كاستخداـ كتنمية كتعويض الموارد البشرية "نها إدارة الموارد البشرية بأ Frenchيعرؼ -
 .   "العاملة بالمنظمة

بزطيط ك تنظيم كتوجيو كمراقبة النواحي المتعلقة بالِصوؿ على "بأنها Fleppo.eكما يعرفها -
 ."الأفراد كتنميتهم كالمحافظة عليهم بغرض برقيق أىداؼ المنشأة
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عبارة عن القانوف أك النظاـ "إدارة الموارد البشرية أف  Myres.c,Pigros.pكذكر كل من -
الذم مضدد طرؽ كتنظيم معاملة الأفراد بالمنشاة، بحث مظكنهم برقيق دكاتهم، ك أيضا الاستخداـ الأمثل 

 ."لقدراتهم كإمكانياتهم لتحقيق أعلى إنتاجية
مسؤكلية كافة " أنهاإدارة الموارد البشرية ب  Smith,gك grantK,jمن ناحية أخرل يعرؼ كلا من  -

 . "المدربين فِ المنشاة كأيضا توظيف لما يقوـ بو العاملين المتخصصين فِ إدارة الإفراد
الإدارة التِ تقوـ بتوفير ما برتاجو المنشاة من الأيدم " كما مظكن تعريف إدارة الموارد البشرية على أنها -

استقرارىا كرفع ركحها المعنوية كما تقوـ أيضا  العاملة ك المحافظة عليها كتدريبها كتطويرىا ك العمل على
بدتابعة تطبيق اللوائح كالتعليمات كالقوانين التِ اعتمدتها الإدارة العليا ككذا تعديلها بدا يتماشى 

 (20، ص2004  محمد فالح صالح)."كمصلحة المنشاة ك العاملين فيها

ل إحدل الوظائف الهامة فِ المنشآت الِديثة التِ كيتضح من التعريفات السابقة أف إدارة الموارد البشرية بسث
 .بزص باستخداـ العنصر البشرم بكفاءة فِ المنشآت

 التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية: -2
مرت إدارة الموارد البشرية بالعديد من التطورات المتداخلة كالتِ ترجع إلذ بداية الثورة الصناعية كىذه 

شر أك غير مباشر فِ إظهار الِاجة إلذ كجود إدارة موارد بشرية متخصصة التطورات سامشت بشكل مبا
ترعى شؤكف العاملين بالمنشأة، كتعد سياسات موارد بشرية على أسس علمية، كالإضافة إلذ برفيز العاملين 

سر ك رفع ركحهم المعنوية بدا مضقق رضاىم عن العمل ك زيادة انتاجاتهم كىناؾ العديد من الأسباب التِ تف
الاىتماـ المتزايد بإدارة الموارد البشرية كوظيفة إدارية متخصصة، ككفرع من فركع علم الإدارة كمن ىذه 

 (24، ص2005ش مصطفى نجيب شاوي)  الأسباب:

التوسع كالتنمية الصناعية التِ بست فِ العصر الِديث، الأمر الذم ساعد على ظهور المنظمات العالمية  -  
كصراعات بين الإدارة كالعماؿ ،لذلك حاكلت الإدارة استخداـ بعض الِلوؿ من ك بداية ظهور مشاكل 

 خلاؿ أساليب مبتكرة لمواجهة ىذه المشاكل.

التوسع الكبير فِ التعليم ك فرص الثقافة العامة أماـ العاملين، أدل ذلك إلذ زيادة كعي القول العاملة  -
 نتيجة ارتفاع مستواىم التعليمي ك الثقافِ .

ز العديد من المنظمات كالنقابات العمالية التِ تدافع عن العماؿ كمن ثم الاىتماـ بعلاقات الإدارة برك  -
 كالمنضمات العالمية.

 إصدار القوانين كالتشريعات العمالية كذلك بتدخل الِكومة فِ علاقات العمل بين العماؿ ك الشركاء. -
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بها إدارة الموارد البشرية من منتصف القرف التاسع  كسوؼ نوجز فيما يلي أىم المراحل التارمطية التِ مرت
 عشر إلذ يومنا ىذا:

 مراحل ما قبل الحرب العالمية الثانية: -2-1

 المرحلة الأولى: ظهور الثورة الصناعية: -2-1-1     
لقد تطورت الِياة الصناعية تطورا كبيرا منذ ظهور الثورة الصناعية، فقبل قياـ الثورة الصناعية، كانت 
الصناعات منذ القرف الثامن عشر كما قبلو محصورة فِ نظاـ الطوائف المتخصصة ككاف الصناع مظارسوف 
صناعتهم اليدكية فِ منازلهم ،مستخدمين فِ ذلك أدكات بسيطة كقد صاحب ظهور الثورة الصناعية عدة 

 (18ص، 2002  صلاح عبد الباقي )ظواىر أمشها:

 المكننة كحولها محل العامل . -

 هور مبدأ التخصص كتقييم العمل)المصنع(.ظ -

 إنشاء المصانع الكبرل التِ برتوم على الآلات الجديدة. -

كمن كجهة نظر إدارة الموارد البشرية، كانت الثورة الصناعية بدثابة بداية لكثير من المشاكل، حيث أصبح 
الآلة أكثر من اعتمادىا على    ينظر إلذ العامل باعتباره سلعة تباع كتشترل بعد أف اعتمدت الإدارة على

العامل، ىذا بالإضافة إلذ ظهور عدة مشاكل فِ مجاؿ العلاقات الإنسانية من خلاؿ نشأة كثير من 
 الأعماؿ المتكررة كالركتينية التِ برتاج إلذ مهارة.

 المرحلة الثانية: ظهور حركة الإدارة العلمية: -2-1-2
فِ ظهور أمشية إدارة الموارد البشرية، كقد حدثت ىذه الِركة من  كىي من بين التطورات الهامة التِ سامشت

 تقريبا حتى بداية الِرب العالمية الأكلذ بقيادة )فريدريك تايلور( كالذم لقب با ق الإدارة . 1890عاـ

 كقد توصل )تايلور( إلذ الأسس الأربعة الإدارة كىي:

 التطور الِقيقي فِ الإدارة. -
 .الاختيار العلمي للعاملين -
 (19، ص2002) صلاح عبد الباقي   الاىتماـ بتنمية كتطوير العاملين ك تعليمهم. -
 التعاكف الِقيقي بين الإدارة كالعاملين. -
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 المرحلة الثالثة: نمو المنظمات المالية: -2-1-3

ت يقوؿ الكثير إف ظهور حركة الإدارة العلمية أدل بدكره إلذ ظهور المنظمات العمالية، كذلك لأنها كان
براكؿ دائما استغلاؿ العماؿ ،لذلك نرل باف ىذه المنظمات قد تطورت كمست خاصة فِ الدكؿ الصناعية 
حيث جاءت ىذه المنظمات العمالية من اجل إعطاء الِق للعامل كذلك بدفع الأجور كتقليل ساعات 

 وب للضغط ك القوة.العمل كتوفير الوسائل المناسبة، لذلك مذد أف العماؿ باتوا يستخدموف الإضراب كأسل

 المرحلة الرابعة: الحرب العالمية الأولى:   -2-1-4
لقد أظهرت الِرب العالمية الأكلذ الِاجة إلذ استخداـ طرؼ اختبار الموظفين قبل تعينهم للتأكد من 

( كقد طبقت بنجاح على آلاؼ betaكalphaصلاحياتهم لشغل الوظائف، كمن أمثلة ىذه الاختبارات )
تعينهم تفاديا لأسباب فشلهم بعد توظيفهم، ك بتطور حركة الإدارة العلمية كتقدـ علم النفس العماؿ قبل 

الصناعي بدا بعض المختصين فِ إدارة الموارد البشرية فِ الظهور فِ المنشآت للمساعدة فِ بعض الأمور مثل 
 التوظيف كالرعاية الاجتماعية كالتدريب كالأمن الصناعي ك الرعاية الصحية.

ىذه الفترة تزايد الاىتماـ بالرعاية الاجتماعية للعماؿ، كأنشأت مراكز للخدمات الاجتماعية ك  كفِ
الترفيهية كالتعليمية كلإسكاف كىي كبداية لظهور أقساـ شؤكف الموارد البشرية فِ إحدل الكليات الأمريكية 

فِ إحدل الكليات الأمريكية اعد أكؿ برنامج تدريبي لمديرم الموارد البشرية  1915المتخصصة، كفِ عاـ 
كلية بتقدنً برنامج تدريب فِ إدارة الموارد البشرية، ك بحلوؿ 12قامت 1919المتخصصة، كفِ عاـ

أصبحت إدارة الموارد البشرية متواجدة على مرو ملائم فِ الكثير من الشركات كالأجهزة  1920عاـ
 الِكومية.

 مراحل ما بعد الحرب العالمية الثانية:  -2-2

 المرحلة الأولى: ما بين الحرب العالمية الأولى و الثانية: -2-2-1
بالولايات  -ىاك كرث –شهدت ىذه المرحلة تطورا فِ مجالات العلاقات الإنسانية، فقد أجريت بذارب 

كقد أقنعت ىذه التجارب الكثيرين بأمشية رضا العامل عن عملو -التوف مايو –المتحدة الأمريكية بقيادة 
 (20ص، 2002) صلاح عبد الباقي   ير الظركؼ المناسبة للعمل.كضركرة توف

 المرحلة الثانية: ما بعد الحرب العالمية الثانية حتى وقتنا الحاضر: -2-2-2
لد تكتفي إدارة الموارد البشرية، بهذه التطورات تطور بارزا فِ السنوات الِديثة كاتسع نطاؽ  عملها، حيث 

ثل تدريب كتنمية العاملين ككضع برامج لتعويضهم عن الجهود أصبحت مسؤكلية على عدة جوانب م
 المبذكلة ككذا برفيزىم، إضافة إلذ ترشيد العلاقات الإنسانية كعلاقات العمل.
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كإذا نظرنا إلذ إدارة الموارد البشرية فِ المستقبل فنجد إف ىناؾ مسوا متزايدا نتيجة التغيرات الاقتصادية  ك 
فهناؾ الكثير من التحديات التِ تعرقل إدارة الموارد البشرية كمن ىذه التحديات الاجتماعية كالتكنولوجية 

) صلاح  الأكتوماتيكية الاعتماد على الكمبيوتر فِ امذاز الكثير من الوظائف بعد إف كانت على العامل.
 (21ص، 2002عبد الباقي  

 أىداف إدارة الموارد البشرية:  -3

ات تنطوم بصفة عامة برت ىدفين أساسيين مشا: الكفاءة       أف أىداؼ المنظم Whiteيرل كايت 
كالعدالة، كتتجسد الكفاءة من خلاؿ العلاقة بين المدخلات كالمخرجات كتتحقق كفاءة الأداء كلما كانت 
قيمة المخرجات اكبر من قيمة المدخلات ككذا حرص المنظمة على الاستغلاؿ الأمثل لمواردىا البشرية، أما 

بالعدالة فيتوقف على القرارات كالإجراءات الخاصة بالتعامل مع الموارد البشرية، ذلك من خلاؿ  فيما يتعلق
مراعاة برقيق العدالة فِ أمور التوظيف كالتدريب كالتقييم كالِوافز ...الخ،كما مظكن الِكم على عدالة 

ى معنويات العاملين المنظمة من خلاؿ ملاحظة نسبة التظلمات كالشكاكم كدرجة خطورتها كتأثيرىا عل
 (26ص2006سنان المسوي، ).كتركهم للعمل

 كفِ ضوء ىذين الهدفين الأساسين مظكن أف تتبلور أىداؼ إدارة الموارد البشرية على النحو التالر: 

 برقيق الأداء المتميز من خلاؿ الِصوؿ على الأفراد الاكتفاء قصد المسامشة فِ برقيق أىداؼ المنظمة.-1

 العاملين كالتزامهم كانغماسهم فِ العمل كتنمية كلائهم للمنظمة . زيادة برفيز-2

 برقيق ميزة تنافسية لرأس الماؿ البشرم فِ المنظمة .-3

 تنمية الموارد البشرية من خلاؿ تدريبهم على مواجهة مختلف التغيرات )تكنولوجية، إدارية، بيئية(.-4

 الهم ك منجزاتهم.توفير ظركؼ عمل جيدة للأفراد كمكافأتهم على أعم-5

) الِفاظ على المورد البشرم من خلاؿ توفير ضماف اجتماعي كصحي.-6
سمير محمد الوىاب، ليلة  

 (10، ص2007 مصطفى البرادعي

 الِد من التعرض المحتمل بين متطلبات الإدارة كالالتزامات الخاصة بالموارد البشرية. -7

      .قا من تعدد مهاـ الأفراد التِ لا بزص مصلحة معينةتقييم كتنفيذ البرامج كالسياسات الفردية انطلا-8
 (.21، ص2006جمال الدين محمد مرسي  )
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 نظريات إدارة الموارد البشرية: -4

ظهر عدد من رجاؿ الإدارة كالباحثين الذين حاكلوا معالجة مشاكل لإدارة بالأسلوب العلمي المنظم بدلا 
، مدا أدل إلذ ظهور ابذاىات ك مناىج مختلفة لدراسة لإدارة كفيما من الاعتماد على أسلوب التجربة كالخطأ

 يلي أىم ىذه المدارس أك المداخل حسب تطورىا التارمطي:

 مدخل الإدارة العلمية:   -4-1

( ككاف يعمل مهندسا بإحدل  1915-1856ارتبطت أفكار الإدارة العلمية باسم فريدريك تايلور) 
ة الأمريكية، ككاف الهدؼ الأساسي للإدارة ىو الِصوؿ على أكبر قدر شركات الصلب بالولايات المتحد

من الرفاىية لصاحب العمل مصحوبة بأكبر قدر من الرفاىية الممكنة للعامل، كيكوف ذلك عن طريق 
 الزيادة فِ إنتاجية الأفراد.  

 كقد لاحظ تيلور أف برقيق الزيادة فِ الإنتاجية مضده قيداف:

  العلمية اللازمة لتحيد كمية العمل كزمنو.جهل الإدارة بالطرؽ 

  كسل أك تكاسل العماؿ فِ تأدية العمل بسبب الميل الغريزم فِ الإنساف ناحية الكسل، كمن
 ناحية أخرل عدـ كجود حافز تشجيعي لزيادة الجهد فِ تأدية العمل من ناحية أخرل.

كأف  مسوذجية أك مسطية لأداء أم عملقة كيتلخص أسلوب الإدارة العلمية عند تيلور فِ أف ىناؾ دائما طري
ىدؼ الإدارة العلمية ىو التوصل أك التعرؼ على الأسلوب الوحيد الأفضل لإبساـ العمل  بشكل أمثل فقد 
لاحظ تيلور أف كل عملية يقم بها العامل تتكوف من عدة حركات بسيطة، مظكن برليلها كقياس الوقت 

عة التوقي الخاص، كدالك بغرض اختصار كتفدم الِركات الغير الذم تستغرقو ىذه الِركات باستخداـ سا
ضركرية كبرسين الأداء، ثم برديد الوقت النموذجي لأداء كل عملية يقوـ بها العامل، كسميت الطريقة باسم 

 )دراسة الوقت كالِركة(.  

ة من النقابات كقد قوبلت حركت الإدارة العلمية فِ الولايات المتحدة الأمريكية بدقاكمة عنيفة كخاص
العمالية، كتركز النقد فِ أف تيلور تعامل مع الإنساف كتعاملو مع الآلة كبذاىل العلاقات الإنسانية، كاعتبر 
أف زيادة الأجر ىو المحرؾ الأساسي لرفع مستو الأداء، كما حصر اىتمامو بالمستول التشغيلي للمصنع 

 كأغفل النواحي الإدارية الأخرل.  
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 الإدارة: مدخل وظائف -4-2

( كالذم مظل مهندس بإحدل الشركات بفرنسا مصرم عدة دراسات 1925-1841كاف ىنرم فايوؿ )
)  1916عن المنهج العلمي لدراسة مهمة المدير كالمبادئ العامة للإدارة، قاـ بنشر مؤلفو عاـ  بعنواف

عن كظائف المشركع الأخرل   الإدارة الصناعية ك العمومية(، كقد أبرز فايوؿ الإدارة كوظيفة متميزة بساما
 كالتمويل كالتأمين كالمحاسبة كالإنتاج.

عالد  (1920-1864")ماكس كبر"من أىم العلماء الذين سامشوا بدراساتهم فِ ىذا المدخل ىو 
الاجتماع الألماني، كقد ساىم مسامشة كبيرة بتقدمظو مسوذجو الخاص بالتنظيم الإدارم البيركقراطي، كىذا 

 قتو لا مضمل أم من  المعاني الغير مرغوبة الشائعة الآف فِ الاستخداـ العادم للكلمة.النموذج فِ حقي

فالبيركقراطية ترتبط دائما بالتنظيمات الكبيرة الِجم، كىذه التنظيمات تتميز بتعقد المشاكل التنظيمية           
اء صغيرة كأف العمل الواحد يقوـ كالإدارية التِ تواجهها. فمن الناحية مذد أف العمل الواحد مقسم إلذ أجز 

بو مجموعة كبيرة من الأفراد، كمن ناحية أخرل يضم التنظيم مستويات إدارية متعددة بذعل عملية الاتصاؿ 
 (17، ص2005  زيد منير عبوي، سامي حريز .)رأسيا ك أفقيا فِ منتهى الصعوبة

 مدخل العلاقات الإنسانية: -4-3

( بدصانع الهوثورف بشركة 1949 -1880ارب التِ أجراىا التوف مايو)بدأت دراسات ىذه المدرسة بالتج
 . 1932ك عاـ 1924كيسترف إلكتريك ما بين 

ككاف الهدؼ فِ البداية قياس الآثار المترتبة على تغيير الظركؼ المادية للعمل كالإضاءة ك لتهوية ك الرطوبة 
 إنتاجية العماؿ. كالضوضاء كسوء توزيع فترات الراحة كالأجور التشجيعية على

 كقد قاموا بعدة بذارب لاختبار صحة الفرض منها:

قاـ الباحثوف باختبار مجموعتين إحدامشا بذريبية كالأخرل ضابطة، كعملوا على إدخاؿ برسينات فِ ظركؼ 
الإضاءة بالنسبة للمجموعة التجريبية كحدىا غير إنهم لاحظوا أف معدؿ الإنتاج قد ارتفع فِ المجموعتين. 

 تنتجوا أف ىناؾ عامل أخر غي الإضاءة أدل إلذ زيادة الإنتاج.فاس

 كمظكن استخلاص أىم النتائج التِ توصلت إليها ىذه الدراسات:

 السلوؾ الإنساني احد العناصر الرئيسية المحددة للكفاية الإنتاجية. -

وافز المادية التِ تعمل الِوافز المعنوية للأفراد تشبع حاجتهم النفسية كالاجتماعية بالإضافة إلذ الِ -
 على رفع الركح المعنوية للعماؿ كزيادة كفاءتهم الإنتاجية.
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التنظيمات كالاتصالات غير الرسمية فِ العمل لها تأثيرات الفعاؿ فِ ابذاىات الأفراد مرو العمل،  -
 كبسارس نوع من الرقابة الاجتماعية على عادات العمل.

.       لعاملين فِ الإدارة ىو الأسلوب الأمثل لتحقيق أىداؼ المشركعالإدارة الدمظقراطية: أم مشاركة ا -
 (.14، ص1998،  سعيد يس عامر )

 المدخل الكمي: -4-4

يستمد ىذا المدخل أصولو من حركة الإدارة العلمية، كيركز على الإدارة باعتبارىا نظاما من النماذج ك 
 العمليات الرياضية كسمي باسم بحوث العمليات.

بحوث العمليات أمشية خاصة لوضع الِقائق كالمشكلات الإدارية فِ صورة رقمية يعبر عنها برموز ك  كتعطي
علاقات رياضية كتأخذ شكل النموذج، كيساعد ىذا المدخل المديرين على التفكير المنطقي المنظم ك رؤية 

 مشاكل الإدارة المعقدة بطريقة أكضح يسهل لهم عملية ابزاذ القرارات. 

 دخل النظم:م -4-5

يفترض ىذا المدخل أف المنظمة ىي كياف اجتماعي بسثل نظاـ مضتوم على أنظمة جزئية تتفاعل مع بعضها 
البعض كتتفاعل مع الأنظمة الأكبر كالأشمل التِ بسثل بيئتها، كتنشأ بينها كبين ىذه البيئة صلات تأثير 

اؼ العملية التِ تسعى لتحقيقها بحكم كتفاعل ككفق ىذا التحليل فإف المنظمات لها العديد من الأىد
 الأنظمة الجزئية التِ تتكوف منها كبحكم تعدد جوانب البيئة التِ تتفاعل معها.

كبناءا على ذلك فإف الغدارة فِ المنظمة تعمل بدثابة الجهاز العصبي كمهمة الإدارة فِ ىذا المجاؿ ىو الِفاظ 
 على المنظمة كزيادة قدرتها على البقاء. 

 الأنظمة فِ ىذا المدخل بعدد من الخصائص الرئيسية:كتتسم 

مصادر الطاقة  لا توجد أم منظمة تتمتع بالاكتفاء الذاتي ، إذ لابد لها أف تستورد :المدخلات -
حركتها كتتمثل ىذه المصادر فِ الأفراد كالخدمات كالمعدات كالأمواؿ                     اللازمة لنشاطها ك 

    كالأسواؽ........الخ.
كىي استخداـ كبرويل المدخلات فِ داخل المشركع لإنتاج السلعة أك العمليات التحويلية:  -

 .الخدمة 
كىي ما تقدمو المنظمة للبيئة كناتج للنشاط التحويلي مثل: الخدمات، أك  المخرجات: -

 .المعلومات...الخ
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  المستهدفة. كتهم بتحديد كتنفيذ أنشطة العمليات التحويلية لتحقيق المخرجاتالإدارة:  -
كيعنِ المعلومات اللازمة لتتأكد الإدارة أف النتائج المستهدفة) المخرجات ( قد الأثر المرتد:  -

 برققت. 

المشركع نظاـ حدكده مفتوحة على المحيط الخارجي، يتلقى مدخلاتو من المحيط كيقوـ  المحيط: -
 بتحويلها إلذ مخرجات تعود ثانية إلذ المحيط.

تعدد الطرؽ التِ تسلكها المنظمة لكي توصلها إلذ حالة  أكثر من طريقة:الوصول إلى المحيط ب -
 معينة.

 المدخل الشرطي أو الموقفي: -4-6

يهدؼ إلذ التركيز على العلاقات المحددة بين عناصر النظاـ، امتد مدخل الأنظمة إلذ ما يسمى بالمدخل 
ئ إدارية تطبق فِ كل الِالات أك الشرطي فِ الإدارة، كيقوـ على أساس أنو ليس ىناؾ طرؽ أك مباد

سعيد يس  ) المواقف التِ تواجهها الإدارة أم لا توجد طريقة مثلى للإدارة تطبق على كل المشركعات.
 (.16ص، 1998،  عامر

 فهذا المدخل مضاكؿ تغطية الفجوة بين النظرية كالتطبيق كبالتالر تساعد على زيادة حجم المعرفة الإدارية.

 اسية لإدارة الموارد البشرية الاحترافية:الملامح الأس -5

ة بشكل مباشر بنشاط إدارة الموارد البشرية ككلما كاف أداء إدارة الموارد أبد أف توقن بكفاءة إدارات المنشلا
 2006 إبراىيم رمضان الدين ).البشرية أكثر كفاءة كاحترافا كاف لذلك أثرا مباشرا فِ أداء الإفراد بالإدارات المختلفة

 (73ص ، 

 السرعة: -5-1
 فِ تنفيذ الخدمات الخاصة بالعاملين بالمؤسسة. -
 السرعة فِ التعامل مع الأحداث كالمناسبات المختلفة التِ يتعرض لها العاملين بالمؤسسة. -

 الدقة: -5-2
 .المتعلقة بأنشطة الموارد البشريةفِ كافة البيانات  -

 بها. الدقة فِ سلامة تنفيذ الإجراءات القانونية المعموؿ -

 .المتعلقة بأنشطة الموارد البشريةدقة كسلامة المستندات  -
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 الأمانة و السرعة: -5-3
 خاصة الأرشيف الخاص بكل موظف بالمؤسسة.ندات الخاصة بالعاملين بالمؤسسة بالنسبة للمست

لبشرية إلا بقدر سرية المستندات الواردة كالصادرة إلذ كمن الموارد البشرية حتى على الأفراد العاملين بالموارد ا
 ما برتاجو ضركرات العمل.

 المرونة: -5-4
فِ التخطيط كتنفيذ سياسات كإجراءات الموارد البشرية خاصة عند حدكث تعديلات كتغيرات مختلفة فِ 

 القوانين الداخلية أك الخارجية للمؤسسة .

 .-خاصة الإنسانية منها –فِ التعامل مع الِالات 

 : البساطة في الإجراءات  -5-5
فِ تنفيذ المعاملات الخاصة بالعاملين بالمؤسسة مدا يعنِ التنسيق الجديد بين أفراد فريق عمل الموارد البشرية 
)الإجازات، المكافآت، تسجيل كتنفيذ التدريب، الِصوؿ على الخدمات الطبية كبقية الخدمات الأخرل 

 التِ تقدمها المؤسسة(.

 المستطاع مع مراعاة الالتزاـ باللوائح المعموؿ بها.الميل العاـ إلذ التسهيل كالتسيير قدر 

)معادلة برقيق السهوؿ كالسلامة كاليسر فِ امذاز أعماؿ الموظفين مع الالتزاـ القانوني بلوائح كنظم 
 المؤسسة(.

 الايجابية و التفاعل : -5-6
 الإدارم. مع الطلبات كالاحتياجات المختلفة للعاملين بالمؤسسة أيا كانت صفتهم أك مستواىم

 التفاعل الاجتماعي مع المناسبات المختلفة التِ يتعرض لها العاملوف بالمؤسسة .

 الجماعية والتكامل: -5-7
سيادة ركح الفريق المتحاب المتعاكف خاصة كأف أعماؿ الموارد البشرية برتاج تنسيق بين أكثر من كحدة 

 الإدارة .

لائو حتى يتم تغطيتو بكفاءة أثناء الإجازات كضغوط التدكير الوظيفي كمعرفة كفهم كل موظف لعمل زم
)العمل. 

 
 (75، ص  2006 إبراىيم رمضان الدين
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 التطور المستمر:   -5-8
 فِ مستول الخدمات التِ يتم تقدمظها للعاملين.

   فِ سياسة التحضير بدا يواكب التنامي المستمر لاحتياجات كرغبات العاملين بالمؤسسة فِ نظم كأدكات       
 (76، ص  2006 إبراىيم رمضان الدين ) .كأساليب الموارد البشرية المستخدمة

 وظائف إدارة الموارد البشرية: -6

ليس ىناؾ اتفاؽ تاـ على ما تتضمنو إدارة الموارد البشرية من كظائف ك أنشطة، كيرجع ذلك إلذ الاختلاؼ 
 العاملين بها.الذم تعرفو المنظمات من حيث حجم أنشطتها ك أعمالها ك حجم 

ك بصفة عامة مظكن التعرؼ على كظائف كأنشطة الموارد البشرية من خلاؿ تتبع عدد من البحوث 
منظمة كبيرة  colema charlesكالدراسات التِ أجريت فِ ىذا المجاؿ، كإحدل ىذه الدراسات قاـ بو

 (27ص سنان الموسوي ).تعمل فِ مجالات مختلفة من الأعماؿ

 الوظائف إلذ كظائف رئيسية ك أخرل مساعدة .ك مظكن تقسيم تلك 

 الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية: -6-1

كتوصيف  يعنِ ىذه الوظيفة التعرؼ على الأنشطة كالمهاـ المكونة للوظيفة،تحليل العمل:  -6-1-1
ديد مواصفات كتصميم الوظيفة بشكل مناسب، كبر ىذه الوظيفة، كبرديد المسؤكليات الملقاة على عاتقها،

 .من يشغلها

ىو بذميع الأنشطة فِ مهاـ كبذميع المهاـ فِ كظيفة كاملة برتوم على ىوية  تصميم العمل:  2-1-6-
 كاضحة ك توفر الإحساس بالمسؤكلية كتوفر التخصيص ك تقسيم العمل.

ف عبارة عن النتيجة الملموسة لتحليل العمل، كتظهر فِ شكل كص ىوالتوصيف الوظيفي: 3-1-6- 
ة.  داء العمل، كمواصفات شاغل الوظيفتفصيلي مكتوب للوظيفة ،كىدفها كطبيعتها، كمهامها، كظركؼ أ

 (.34، ص، 2007احمد ماىر،  )

 تخطيط القوى العاملة:  -6-1-4
كمستويات القول العاملة، ككذا  حتياجات المستقبلية من كل أنواعيعنِ بزطيط القول العاملة تقدير الا

إمكانيات تدبيرىا، فهو يتناكؿ باختصار طلب كعرض العمل سواء على مستول المشركع أك الدكلة، انو 
تقدير كمي ككيفي للطاقات البشرية المطلوبة كالبحث فِ مصادر عرضها من معاىد تعليمية كمراكز تدريبية، 
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البشرية فِ ضوء الأىداؼ التِ يسعى المشركع أك الدكلة كيقوـ على كضع إستراتيجية لتنمية الموارد 
 (33، ص1990  حمدي أمين عبد الهادي .)لتحقيقها

 الاختيار و التعيين: -6-1-5

: يعرؼ على انو العملية الإدارية التِ بدقتضاىا يقسم المرشحوف إلذ مفهوم الاختيار -6-1-5-1
 (109، ص1998مهدي حسين زويلف  .)يرفض فريقين، فريق يقبل كيعين فِ المناصب الشاغرة كآخر

ىو آخر عملية من مراحل الاختيار كالتوظيف كيقصد بو توجيو الفرد مفهوم التعيين :  -6-1-5-2
الجديد إلذ كظيفتو بالمنظمة كيقتضي الأمر تعريف الفرد بالوظيفة كالرئيس المباشر ك مسؤكلياتو ك أىداؼ 

 سهيلة محمد عباس  .)لكالعادات كالإجراءات كأنظمة العمسات التنظيم ك فلسفة الإدارة العليا كالسيا

 (.103، ص1999،
عن بذميع عدد من الوظائف )أك الدرجات( كيتم برديد  ىو عبارة تصميم ىيكل الأجور: -6-1-6

اجر لكل كظيفة كبرصل كل الوظائف التابعة لدرجة معينة على نفس الأجر، بدلا من برديد اجر مستقل 
 لكل درجة.

الِافز ىو العائد الذم مضصل عليو الفرد كنتيجة للتميز فِ  تصميم أنظمة الحوافز و المزايا: -6-1-7
 الأداء.

 أما المزايا فهي العائد الذم مضصل عليو باعتباره عضو فِ المنظمة التِ يعمل بها. 

تنفيذ حجم كيقصد بو متابعة أداء الفرد الفعلي كالتأكد من استمراريتو فِ تقييم الأداء : -6-1-8
، 2007 مهندس محمد جمال الكفافي .)الأعماؿ       كالواجبات كالمهاـ المسندة إليو بشكل مطور

 (229ص

ىو الجهود المنظمة كالمخطط لها لتزكيد المتمدرسين بدهارات كمعارؼ كخبرات  التدريب: -6-1-9
م كسلوكهم من اجل تطوير  متجددة      كتستهدؼ إحداث تغيرات امصابية مستمرة فِ خبراتهم كابذاىاته

 (.15، ص2007حسن أحمد الطعاني، . )كفاية أدائهم

 الوظائف المساعدة لإدارة الموارد البشرية : -6-2
كظيفة تهتم بتنظيم العلاقة مع التنظيمات العمالية أم النقابات  كىيالعلاقة مع النقابات:  -6-2-1

 ية كالتأديب كالفصل من الخدمة.كالتطرؽ إلذ موضوعات مثل الشكاكم كالنزاعات العالم
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كىي تهتم بإجراءات الِفاظ على امن كسلامة كحْاية العاملين كالأمن  امن و سلامة العاملين: -6-2-2
 كالصحة كالابذاىات السليمة لهم

كتهتم ىذه الوظيفة بتحديد ساعات العمل كالراحة كالإجازات  ساعات وجداول المنظمة: -6-2-3
 عة المنظمة، ككضعو نظاـ يكفل كفاءة العمل.  كفقا لنظاـ يناسب طبي

 الوظائف التنظيمية لإدارة الموارد البشرية: -7

كتهتم ىذه الوظيفة بإحداث التغيرات اللازمة فِ أىداؼ     التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية:  -7-1
ماؿ كالتغيرات فِ الأداء كسياسات كأنظمة الموارد البشرية كذلك لكي تتناسب مع التغيرات فِ بيئة الأع

 الداخلي للمنظمة.  

برتاج كل منظمة إلذ نظاـ متكامل للنماذج  :لمعلومات و بحوث الموارد البشريةنظم ا -7-2
 كالسجلات ك المستندات كالمعلومات التِ قد تكوف فِ نظاـ يدكم أك آلر.

مشاكل كابذاىات كطبيعة  كما أنها قد برتاج إلذ نظاـ للبحوث الخاصة بتوفير معلومات أساسية عن
 العاملين داخل المنظمة. 

كيهتم ىذا الأمر بدكانة إدارة الموارد البشرية فِ الهيكل  الهيكل التنظيمي للموارد البشرية: -7-3
، ص، 2007احمد ماىر،  ) .التنظيمي للمنظمة كبرديد التنظيم الداخلي لأنشطة كمدارسات ىذه الإدارة

35.)  

  :دارة الموارد البشريةالنظرة الجديدة لإ -8
تأثيرات جذرية فِ  لعل أبرز ما أحدثتو المتغيرات ك التوجهات العالمية ك ركافدىا الإقليميػة ك المحليػة مػن

البشرية باعتبارىا حجر الأساس  مفاىيم الإدارة الِديثة ، ىو ذلك الانشغاؿ التاـ ك العنايػة الفائقػة بػالموارد
تبلور ىذا الاقتناع الكامل بالدكر  د عليو المنظمة فِ برقيق أىدافها ، ك قدك المورد الأىم الذم تعتم

علي  )ىيكل الفكر الإدارم الِديث: الرئيسي للموارد البشرية فِ مجموعة الأسس التالية التِ يتضمنها
 (44، ص  2001 السلمي

كالاقتراحات  ر للمعلوماتأف المورد البشرم ىو بالدرجة الأكلذ طاقة ذىنية ، ك قدرة فكرية ، ك مصد1- 
 .كالرأم ك الابتكارات ، ك عنصر فلعل ك قادر علػى المػشاركة الإمصابيػة بػالفكر

بدجرد الأداء السلبي  أف الإنساف فِ المنظمة يرغب بطبيعتو فِ المشاركة ك برمػل المػسؤكلية ، ك لا يقتنػع -2
 .كالسعي إلذ التطوير ك الإمذاز د المبػادرةلمجموعة من المهاـ التِ برددىا لو الإدارة ، بل ىو يريػ

كرغباتو، فإنو  أف الإنساف إذا أحسن اختياره ك إعداده ك تدريبو ك إسناد العمل المتوافػق مػع مهاراتػو -3
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التفصيلي مع المشرؼ أك  يكفي بعد ذلك توجيهو عن بعد ك بشكل غير مباشر ك لا مضتاج إلذ التػدخل
 ءه لعملو.الرقابة اللصيقة لضماف أدا

يشتركوف معا فِ  مػن الػزملاء  )أف الإنساف يزيد عطاؤه ك ترتفع كفاءتو إذا عمل فِ مجموعػة )فريػق4 -
 .كليات العمل ك برقيق نتائج محددةبرمل مسؤ 

كاستثمار قدراتو ك  ك يتلخص المنطق الأساسي لإدارة الموارد البشرية الجديدة فِ ضركرة احتػراـ الإنػساف
كليس مجرد أجير ، ك فِ ذلك  يفها فِ مجالات العمل الأنسب لو، ك اعتباره شريك فػي العمػلطاقاتو بتوظ

 .الموارد البشرية التقليدية  فإف مفاىيم إدارة الموارد البشرية بزتلف جذريا عن مفػاىيم إدارة

 تنظيم إدارة الموارد البشرية: -9

 التنظيم المركزي لإدارة  الموارد البشرية: -9-1
ط الإدارة  بالإدارة  العليا مباشرة كيتفرع منها إدارات فرعية متخصصة بكل كظيفة من كظائف إدارة ترتب

 (.311، ص، 2007احمد ماىر،  )البشرية كالشكل التالر يوضح ذلك: 

 

 

 

 (: التنظيم المركزم لإدارة  الموارد البشرية01الشكل )

 يلاحظ من خلاؿ الشكل التنظيمي ما يلي:

ة مركزية داخل المنظمة تستمد صلاحيتها من الإدارة  العليا كتفرع من إدارات متخصصة فِ  كجود إدار  -
 كل كظيفة من الوظائف المهمة لإدارة  الموارد البشرية كيدير كل إدارة متخصص أك استثمارم.

 ياــــــــالإدارة العل

 مدير الانتاج مديرية المالية مديرية الموارد البشرية

مدير 
 التدريب

 والتطوير

مدير 
الأجور 

مدير 
التخطيط 
للموارد 

مدير 
لسلامة ا

 مدير

 إدارة

 مدير

 إدارة

مدير 
تحليل 
وتصميم 



 

55 
 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إدارة الموارد البـــــــــــــــــــشريةالفصل الثاني  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ة, تكوف القرارات الجوىرية كصناعة الاستراتيجيات كالسياسات محصورة فِ قمة الهرـ التنظيمي للمنظم
ات الاستراتيجية فقرارات ادارة الموارد البشرية كخاصة تلك المتعلقة بالتدريب كالتوظيف كالتخطيط من القرار 

من مخاطر ككلف فاف سلطة ابزاذىا تسند الذ الادارة العليا للمنظمة كتتوزع بقية القرارات  نظرا لما تتضمنو
 .على الادارات الوظيفية الأخرل

 لمنظمات التِ تتميز بكثافة رأس الماؿ فيها, أم ذات المستول التقنِ العالر.كيستخدـ ىذا الشكل فِ ا

 التنظيم اللامركزي لإدارة الموارد البشرية: -9-2
النموذج الثاني الذم تعتمد عليو المنظمات المعاصرة )الكبيرة منها كالصغيرة( فِ تنظيم إدارة  الموارد البشرية 

 مهاـ كنشاطات ىذه الإدارة  إلذ جميع الإدارات فِ المنظمة.ىو النموذج اللامركزم ، أم إناطة 

كفق ىذا النمط من أمساط التنظيم يقوـ المديركف التنفيذيوف باختيار كتعيين كتدريب كبرفيز العاملين لإدارتهم 
 (.313، ص، 2007احمد ماىر،  ) كفق طبيعة نشاط الإدارة كالشكل التالر يوضح ىذا النموذج:

 

   

 

 

 (: التنظيم اللامركزم لإدارة الموارد البشرية.02الشكل )

نلاحظ من الشكل التنظيمي اللامركزم لإدارة الموارد البشرية إف معاكف المدير العاـ لشؤكف الأفراد مظتلك 
صلاحيات استثمارية فِ شؤكف الأفراد كمظتلك مديرك الأقساـ التنفيذية جميع الصلاحيات الخاصة بإدارتهم، 

ات المتعلقة بإعداد كتصميم أنظمة الموارد البشرية كفق طبيعة العاملين كنشاطات كمهاـ ككذلك الصلاحي
 إدارتهم. 

 

 

 

 الإدارة العليا

 معاون المدير العام لشؤون الأفراد

 مدير البحث والتطوير مدير المالية مدير التسويق مدير الانتاج



 

56 
 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إدارة الموارد البـــــــــــــــــــشريةالفصل الثاني  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 :العوامل المؤثرة في الوضع التنظيمي لإدارة الموارد البشرية -10
علي ) :الهيكل التنظيمي كالوضع التنظيمي يتحدد متأثرا بدجموعة من العوامل كمنها

 (55صالسلمي،
 :ادارة الموارد البشرية أدوار  -10-1

كالمنظمة الناجحة فِ  ،كتعتبر عاملا مهما فِ المنظمات التنافسية كالتِ بسيل ميلا متزايدا مرو العولمة
البيئة التنافسية ىي التِ تشجع إدارة الموارد البشرية فيها لممارسة أدكار متعددة لتحسين الإنتاجية كنوعية 

 .لبات من اقتصادية كتكنولوجيو كقانونيوحياة العمل كالاستجابة لجميع المتط

 :أىم الأدكار
 دور الأعمال: -10-1-1

كىي من الأدكار الِديثة كتساىم فِ تعزيز الدكر الاستراتيجي للمنظمة, كيتمثل ىذا الدكر بدشاركة الموارد 
 .البشرية فِ برديد حاجات الأعماؿ فِ المنظمة كالمساعدة فِ دفع المنظمة للوصوؿ لأىدافها

 :الدور التشغيلي 2-1-10-
 .يعد من الأدكار القصيرة كونو يرتبط بالأعماؿ اليومية للمنظمة كلإدارة الموارد البشرية ثانيا

كيتمثل فِ صنع قرارات التوظيف ككضع خطط الاستقطاب كتطوير انظمة الرقابة على السلوؾ كالأداء 
 .,كنشاط التدريب كالمتابعة كتقونً الأداء

 : لاداريالدور ا3-1-10- 
كىو أيضا الدكر متوسط المدل كمهمتو التأكد من معايير الاختيار كتطوير خطط الاستقطاب كاستكشاؼ 

 .أسواؽ استقطاب المناسبة, ككضع انظم الأجور كالمكافآت كخطط التطوير الادارم
 :حجم المنظمة -10-2

حجم رأس الماؿ أك عدد العاملين كيتحدد بحجم النشاط الذم تديره المنظمة أك المبيعات التِ برققها أك 
 .فيها

كيؤثر الِجم فِ تقرير الوضع التنظيمي لإدارة الموارد البشرية فِ المنظمة، فزيادة حجم المنظمة يفرض عليها 
 .استحداث أنظمو لد تكن موجوده سابقا

 .كحجم المنظمة يتأثر بالتغيرات البيئية كتوسيع حجمها يكوف استجابة لتلك التغيرات
ف كبر أك صغر المنظمة لو اعتبار فمنظمات الأعماؿ الصغيرة بسيل الذ توزيع نشاطات ادارة الموارد ككما أ

أما المنظمات الكبيرة تتجو الذ كجود اداره متخصصو  ,لى الأقساـ أك الوحدات الوظيفية فيها عالبشرية 
 .للموارد البشرية فيها
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 كثافة المورد البشري: -10-3
تخدمها لعنصر العمل تبعا لطبيعة النشاط الذم بسارسو)اما حقل سلعي مادم أك تتباين المنظمات فِ اس

حقل خدمات( فالاعتماد الكبير على عنصر العمل كلما استلزـ الأمر الذ ادارة متخصصو فِ بزطيط العمل 
 .كقيادتو كتوجيهو كمراقبة أدائو

رم بكثافو كتقوـ بالتعدد كالتنوع فِ المنظمة ذات العمل الكثيف: كىي المنظمة التِ تستخدـ المورد البش
 نشاطات ادارة الموارد البشرية

 :مستوى التقنية  -10-4
 .احلاؿ الآلة محل العنصر البشرم مظكن أف يؤثر سلبا على كضع ادارة الموارد البشرية فِ المنظمة

تنفيذم فتكوف اما فإف استخداـ التقنية العالية يؤدم الذ أف يكوف دكر ادارة الموارد البشرية ذات طابع 
 .مهملو أك فِ قاعدة الهرـ التنظيمي

 :خصائص سوق العمل  -30-5
 ()الاستقرار أك عدـ الاستقرار التغيرات فِ خصائص سوؽ العمل

استقرار ظركؼ الطلب كالعرض للموارد البشرية بسيل المنظمات الذ تقليص دكر ادارة الموارد البشرية على -
 .يذ سياسات الاختيار كالتعين كالتدريب كتقونً الأداءالدكر التنفيذم المتمثل بتنف

أما عدـ الاستقرار)تتنافس المنظمات على الِصوؿ على الكم كالنوع المطلوب من الموارد البشرم بأقل 
التكاليف( كىذا ما مظيز أسواؽ العمل اليوـ فتقوـ بتوسيع دكر ادارة الموارد البشرية الذ الأدكار الاستراتيجية 

ة فِ ابزاذ القرارات)تزيد من أمشية الموارد البشرية كادارتها مدا يضعها فِ قمة البناء التنظيمي فِ كالمشارك
 (56صعلي السلمي،).)المنظمة

 :توفر الكوادر الإدارية الكفؤة  -10-6
مصب توفر كوادر اداريو متخصصو تفهم مسؤكليات الإدارة أكلا كتعكس ىذه المسؤكليات بإجراءات كقواعد 

ثانيا, كمصب أف تكوف فِ المعارؼ الإدارية كالنفسية كالاجتماعية كالقانونية كالاقتصادية، لأف عدـ  العمل
 ةتوفر الكوادر المتخصصة يؤدم الذ فشل ادارة الموارد البشرية فِ برقيق أىدافها كأىداؼ المنظم
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 خلاصة:
لعملية الإدارية، ذلك لاف مدل فعالية ىذه الزاكية فِ ا رتعد إدارة الموارد البشرية فِ الأجهزة الإدارية، حج

الأجهزة فِ برقيق رسالتها يعتمد فِ درجة كبيرة على مواردىا البشرية، كما يتمتع بو أفرادىا من مهارات 
كقدرات، كما لديهم من طاقات كدكافع كطموحات، فهم الذين يرسموف الاستراتيجيات، كالسياسات 

هركف على تنفيذىا ك مظكن القوؿ أف مذاح المنظمات أك إخفاقها فِ كالخطط كىم الذين يضعوف البرامج كيس
برقيق غايتها الأساسية يعتمد بصورة رئيسية على نوعية القول العاملة كعلى الاستخداـ الأمثل لهذه القول، 

 .ىذا ما يبرز حتمية كجود توصيف كظيفي كاضح مضدد مهاـ ك كاجبات كمسؤكليات تلك القول العاملة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الجــــــاىب 

 التطبٔقٕ

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفصـــل الثالث:                         

زاٛات الإج

 الميَجٔ٘ للبحث
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 تمهيد:
بسثل دراستنا لموضوع التكوين )التدريب( كدكره فِ برسين الأداء الفعلي للموارد البشرية، فِ الإدارة      

عموما كالرياضية خصوصا، كىذا ما يساىم فِ برقيق الأىداؼ على مستول الفرد أك المنظمة كحتى الدكلة 
 ل  مواكبة مختلف التطورات التِ تشهدىا الإدارة العصرية فِ جميع المجالات.من أج

كانطلاقا من دراستنا لموضوع التكوين كوظيفة أساسية للموارد البشرية فِ الإدارة كالإدارة فِ المجاؿ     
يها، الرياضي، سنحاكؿ إمصاد حل للإشكالية المطركحة سابقا كذلك بإثبات صحة فرضيات الدراسة أك نف

عن طريق جمع المعلومات النظرية، ثم ترتيبها كتصنيفها كقياسها بطريقة علمية كمنهجية، من أجل 
 استخلاص النتائج، كذلك انطلاقا من ثوابت الموضوع المدركس .

كالمتمثلة فِ المجاؿ المكاني ك الزماني الذم  كفِ الجانب التطبيقي سنتعرض إلذ برديد مجالات الدراسة،    
مع موضوع البحث من خلاؿ برديد عينات الدراسة المناسبة للموضوع، كذلك بإتباع أسلوب  يتناسب

معين أك منهج يتوافق مع ىاتو الدراسة، كبرديد الأدكات المناسبة لجمع المعلومات كالبيانات الميدانية التِ 
 بسس الموضوع.

تائج علمية كسليمة كصحيحة لبحثنا كسيتم فِ ىذا الفصل التطرؽ إلذ جميع ىاتو السبل للوصوؿ إلذ ن    
 ىذا.
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 الدراسة الاستطلاعية: -1
ف القياـ بهذا النوع من البحوث يستلزـ إجراء دراسة استطلاعية جادة ,حيث تلعب الدراسة إ    

الاستطلاعية دكرا بالغ الأمشية فِ أم بحث علمي ,فهي القاعة الاساسية التِ تبنى عليها التصورات الاكلية 
كىي الخطوة الأكلذ التِ تساعد الباحث فِ ألقاء نظرة استشرافية من أجل الإلماـ بجوانب دراستو الميدانية 

 ,كما تعتبر أيضا سندا قوم فِ توضيح مدل أمكانية إجراء ىذا البحث.  
ا جميع كفِ بحثنا ىذا قمنا بدراسة استطلاعية أكلية الذ مديرية الشباب كالرياضة لولاية بسكرة ، أين كجدن

الظركؼ الملائمة للبحث العلمي ، كمكننا من جمع المعلومات الكافية حوؿ المديرية محل الدراسة ، كالتِ 
 نقدمها فِ ما يلي :

 
 : بسكرةمديرية الشباب و الرياضة لولاية  تقديم -1

دارم نشأت بعد التقسيم الإولاية بسكرة ىي مؤسسة عمومية أمديرية الشباب ك الرياضة ب           
 1987جانفي  11 فِ ك بعد سنتين أم 1985ك باشرت أعمالها فِ بداية  1984الجديد سنة 

ك أصبحت تشمل أقساـ ك مصالح ، حيث التحق قطاع الشبيبة ك الرياضة  ،أعيدت ىيكلة مصالح الولاية
ـ ك أصبحت تشمل مصلحة الشباب ك الرياضة ، كبعد صدكر المرسو  ،بقسم استثمار الموارد البشرية

، الذم مضدد قواعد تنظيم مصالح ترقية الشبيبة ك 1991جويلية 21المؤرخ فِ  91/234التنفيذم رقم :
المؤرخ  93/283 م مصالح ترقية الشبيبة فِ الولاية إلذ أف جاء المرسوـ التنفيذم رقم :حيث تنظالرياضة 

مديرية الشباب و التسمية بح المتضمن تغيير  تسمية ترقية الشبيبة فِ الولاية لتصك  1993نوفمبر  23فِ 
 .الرياضة
ك تعتبر مديرية الشباب ك الرياضة مؤسسة ذات طابع خدمي كذلك نظرا للمسامشة الكبيرة لها فِ       

تنشيط الميداف الرياضي ك الشباني داخل مناطق الولاية كحتى من الخارج من خلاؿ تبادؿ النشاطات مع 
، كتعتمد المديرية فِ نشاطها على عدة تفِ مختلف الرياضاالولايات الأخرل كتنظيم دكرات مشتركة 

 مصالح تابعة لها ككل مصلحة متخصصة فِ مجاؿ معين.
كما يتركز أساس نشاط مديرية الشباب كالرياضة فِ متابعة النوادم الرياضية، ك الرابطات         

دم، ككذا متابعتها لأجل كتفعيل دكرىا فِ شتى المجالات كذلك بالمسامشة فِ الدعم المعنوم ك الما
 برسين الأداء للنوادم الرياضية ككذا النشاطات الشبانية عموما ك المتابعة الميدانية لها.
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 و الرياضة :مهام مديرية الشباب  -2    

تطوير مديرية الشباب ك الرياضة للولاية ك المؤسسات ك الهياكل ك الأجهزة ك النشاطات التابعة  - 
ك برثها كتنسقها ك تقيمها ك  ،ضة ك التربية البدنية ك الرياضيةفِ ميادين الشباب ك الريالاختصاصها العامة 

 تراقبها .

للتغيير ك التنشيط  متطوير البرامج الاجتماعية التربوية ك الترفيهية ك حركة مبادلات الشباب ك فضاء اته  -
 ك متابعة تنفيذىا .

 للشباب ك تطويرىا ك تنظيمها . إعداد برامج الإعلاـ ك الاتصاؿ ك الإصغاء  -

مبادراتهم ك كذا  شاركة المتصفة بالمواطنة ك ترقيةتنفيذ البرامج الهادفة للاندماج الاجتماعي للشباب ك الم -
 الهيئات المعنية للولاية .ك التهميش بالاتصاؿ مع المصالح ك مكافحة الآفات الاجتماعية ك العنف 

إعادة التربية ك ما فِ الوسط التربوم ك التكوين ك ة لاسيية البدنية ك الرياضيك تعميم التربتنفيذ برامج ترقية  -
 الوقاية بالاتصاؿ مع المصالح ك الهيئات المعنية للولاية .

لتنظيمات ك  كضع التنظيمات ك أقطاب انتقاء المواىب الشابة ك توجيهها ك تكوينها ك تطوير ىذه  -
 الرياضية النسوية .الأقطاب ك متابعتها ك ترقية الممارسات 

لعاملين داخل ىياكل الِركة الجموعية ك بذديد ن المستخدمين ك التأطير الدائم  لتنظيم أعماؿ تكوي -
 معارفهم ك برسين مستواىم فِ إطار التنظيم المعموؿ بو .

 إعداد مخطط تطوير الرياضة للولاية بالتنسيق مع مجمل الهياكل ك الهيئات المعنية .  -

   المؤسسات ك ىيئات الشباب ك الرياضة الموجودة فِ     يرسيتلى تطوير التنظيم المتعلق بالسهر ع  -
 .الولاية ك استغلالها  أحسن استغلاؿ 

ك ضع أنظمة لتقييم ك مراقبة الهياكل ك الهيئات ك المؤسسات التابعة لاختصاصها ك السهر على مراقبة   -
 الشبانية . مساعدة الدكلة للحركة الجموعية الرياضية ك

ضماف متابعة برامج الاستشارة ك امذاز الهياكل الأساسية ك كذا تقييمها ك تصديقها ك صيانتها ك  -
 حفظها .
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ضماف تسيير الموارد البشرية ك المالية ك المادية اللازمة لامذاز مهامها ك كذا المحافظة على  الممتلكات ك  -
 الأرشيف .

دكرية ك إعداد الِصائل ك البرامج المتعلقة بها كفقا للإشكالية ك تقييم النشاطات المبذكلة بصفة   -
 06/345الجريدة الرسمية: مرسوم تنفيذي رقم ) الكيفيات ك الآجاؿ المقررة

 (. 31،ص31،المادة61العدد:

 المصالح التابعة للمديرية :-3

 مصلحة التربية البدنية و الرياضية : -3-1

 ك تتكوف من ثلاثة مكاتب :      

 مكتب تطوير التربية البدنية ك الرياضية .  -    

 مكتب اكتشاؼ المواىب الرياضية الشابة ك تطويرىا .  -    

 الرياضية ك التظاىرات الرياضية .مكتب الجمعيات   -    

 مصلحة نشاطات الشباب : -3-2

 ك تتكوف من ثلاث مكاتب :      

 مكتب الاتصاؿ ك إعلاـ الشباب  .  -    

 مكتب البرامج الاجتماعية ك التربوية ك تسلية الشباب .  -    

 مكتب مشاريع الشباب ك ترقية الِركة الجمعوية .  -    

 مصلحة التكوين و إدارة  الوسائل : -3-3

 ك تتكوف من ثلاث مكاتب :   

 مكتب الموظفين ك التكوين .  -    

 الرياضية ك الشبانية ك مراقبتها . مكتب الميزانية ك متابعة إعانات ك مساعدات الجمعيات  -    

 مكتب الوسائل العامة .  -    
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 مصلحة الاستثمارات و التجهيزات : -3-4

 ت ك التجهيزات .مكتب المنشآ  -    

 مكتب التقييس ك الصيانة.  -    

   مكتب الإحصائيات ك البرامج .  -    

 الشباب .ككذلك توجد مفتشتين كاحدة لمصلحة الرياضة ك الأخرل لمصلحة 

 : المنهج الدراسة -2
العديدة كالمتنوعة كالمتباينة بتباين الموضوعات كالإشكاليات، ىي أساس كل بحث  إف مناىج البحث      

علمي، إذ لا مظكن أف ننجز ىذا البحث دكف الاعتماد على منهج كاضح يساعد على دراسة كتشخيص 
فية(، إذ يعتمد على اتصالنا بالميداف كدراسة ما ىو قائم فيو الإشكالية، التِ يتناكلها بحثنا )ذك الوظيفة الوص

بالفعل كىذا ما مضتم استخداـ المنهج الوصفي الذم يعرؼ "بأنو مجموعة الإجراءات البحثية التِ تتكامل 
 (59، ص  بشير صالح الراشدي) لوصف الظاىرة التِ ىي محل الدراسة"

لالو نقوـ بتحديد طبيعة كخصائص بعض الظواىر المعينة كمظكن تعريفو بأنو ذلك العامل الذم من خ    
لأجل برليل العلاقات بين مختلف المتغيرات، محاكلين بذلك قياسها بطريقة كمية كفِ قالبها كأسلوبها 

عالي )الإحصائي الهادؼ من خلاؿ ذلك إلذ استخلاص نتائج الموضوع كتنبؤاتو عن طريق مختلف الظواىر
 (592، ص 1997، الواحد وافي

 كتم إتباع الخطوات التالية:   

 كصف موضوع الدراسة كصفا دقيقا كذلك من خلاؿ جمع المعلومات الكافية. -1
التحقق من المعلومات المجموعة حوؿ موضوع الدراسة بالوصف الدقيق كالتحليل ذك النتائج الجيدة  -2

   لنتائج الجيدة. اعتمادا على الظركؼ المصاغة كالمحددة سابقا بغية استخلاص التعليمات ذات ا

 مجتمع وعينة البحث:-3
 .مجتمع البحث:3-1

إذا كاف تعريف مجتمع البحث ىو: "جميع الأفراد أك الأحداث أك الأشياء الذين يكونوف موضوع مشكلة 
 البحث، مصب أف يشمل مجتمع البحث على النقاط التالية: 
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 أف يشمل جميع الأفراد المجتمع الأصلي. -
 يقة.البيانات تكوف دق -
حسن احمد الشافعي، سوزان أحمد علي  ).كرار الأشخاص أك بعض عينة البحثمراعاة عدـ ت -

 (.45، ص 1999  مرسي
 مديرية الشباب كالرياضة لولاية بسكرة  موظفيتكوف مجتمع البحث من 

  عينة البحث : .3-2

 محاكلة الوصوؿ إلذ جزء من الكل أك البعض من المجتمع تتلخص فِ ينظر إلذ العينة على أنها"     
، ك بالنظر الذ (  64ص1999عمار بوحوش ، محمد محمود الذنيبات ، ) تعميمات لظاىرة معنية"

( منها كلذا اعتمدنا على 40) استمارة(، كما تم استرجاعو  43ما تم توزيعو من الاستمارات الاستبيانية )
ع مفردات المجتمع نفس الفرصة فِ أف حيث تعطي ىذه الطريقة لجمي أسلوب العينة العشوائية البسيطة

 . يكونوا من عينة البحث كىذا ما يعطي صبغة الموضوعية لأداة الدراسة

ك تعرؼ العينة العشوائية البسيطة على أنها  " ىي الاختيار على أساس إعطاء فرص مكافئة لكل فرد من 
كتعرؼ كذلك ،(   65ص 1999 عمار بوحوش ، محمد محمود الذنيبات ، ) أفراد المجتمع الأصلي

 (.49فضيل دليو ، ص )فرص الاختيار لكل أفراد مجتمع البحث العينة التِ تكوف فيها تكافؤ بأنها

ككما أف اختيار مفردات العينة فِ مرحلة كاحدة بدكف تكرار حيث مصب بذسيد عامل تكافؤ الفرص لجميع 
 أفراد المجتمع البحثي.

 : البحثحدود  -4
عشوائية بسيطة من موظفي مديرية الشباب ك الرياضػة  ةشملت دراستنا عين الحدود البشرية: -4-1

 لولاية بسكرة .

ابتػدءا مػن  2018/2019الدراسػي  الموسػمىػذه الدراسػة خػلاؿ  أجريػتالحدود الزمنية :  -4-2
   .2019/مام/18الوقت الذم كافقت فيو اللجنة العلمية على موضوع بحثنا إلذ غاية 

على مستول مديرية الشباب ك الرياضة لولاية طبقت ىذه الدراسة  : الحدود المكانية -4-3
 بسكرة.

 



 

67 
 

 ة للبحثالإجراءات المنهجيالفصل الثالث  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 متغيرت البحث:-5
 تعريف المتغير المستقل: .5-1

يسمى فِ بعض الأحياف بالمتغير التجريبي، كىو الذم مضدد المتغيرات ذات الأمشية، أم لما يقوـ       
ات أمشية خاصة  كأنها تساىم على التحكم فِ الباحث بتثبيتها يتأكد من تأثير حدث معين، كتعتبر ذ

المعالجة كالمقارنة، كالمتغير المستقل عبارة عن المتغير الذم يفترض الباحث انو السبب أك احد الأسباب 
 لنتيجة معينة كدراسة تؤدم إلذ معرفة تأثير على متغير آخر.

واقع ن موضوع الدراسة الذم ىو كفِ دراستنا ىذه فانو تم برديد المتغير المستقل أم السبب م      
 . وعلاقتو بتحسين مستوى الأداء الإداري بسكرةالتكوين بمديرية الشباب والرياضة لولاية 

 (.التكوين :المستقل المتغير)

 تعريف المتغير التابع:.5-2

لمتغير ىي المتغيرات النابذة من العمليات التِ تعكس الأداء أك السلوؾ، كعلى ذلك فاف المثير ىو ا     
المستقل بينما الاستجابة بسثل المتغير التابع كالذم يلاحظو الباحث من خلاؿ معالجتو للظركؼ المحيطة 

 (.134، ص2000  مروان عبد المجيد إبراىيمبالتجربة)

 (تحسين مستوى الأداء الإداري المتغير التابع:كمن خلاؿ موضوع الدراسة فإنو تم برديد   )    

 أدوات البحث: -6
جل الإحاطة بالموضوع من كل جوانبو تم استخداـ استمارة الاستبياف التِ تعد أداة رئيسية من ا         

، ص 1995 طلعت إبراىيم)لجمع البيانات الكلية عن كقائع محدكدة كعدد كبير نسبيا من الأشخاص
185) 

 (.210، ص 1981، يوسف مصطفى قاضي)كىي عبارة عن مجموعة الأسئلة المترابطة بطريقة منهجية

ككذلك تعرؼ الاستمارة الاستبيانية بأنها مجموعة من الأسئلة المرتبطة حوؿ موضوع معين، ثم كضعها فِ  
الاستمارة ترسل إلذ أشخاص معنيين بالبريد أك تسليمها باليد، بسهيدا للحصوؿ على أجوبة الأسئلة الواردة 

ضوع كالتأكد من المعلومات المتعارؼ عليها مظكن التوصل الذ حقائق جديدة عن المو  افيها  ك بواسطته
 (.210، ص 1986،  فوزي عبد الله العكشلكنها غير مدعمة بحقائق )
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كيعرؼ كذلك عل انو أداة لجمع البيانات المتعلقة بدوضوع البحث محددة عن طريق الاستمارة  مصرم تعبئتها 
 (.314، ص 1997  غريب سيدي احمدمن قبل المستجيب )

 : المستخدمة مية للأداةالأسس العل-6
 صدق الاستبيان: .6-1

 إف المقصود بصدؽ الاستبياف ىو أف يقيس الاختبار بالفعل للظاىرة التِ كضع لقياسها.      

لأم مقياس أك اختبار حيث انو من شركط برديد صلاحية الاختبار  تكيعتبر الصدؽ من أىم المعاملا  
 (.224ص  ،1999 محمد حسن علاوي، أسامة كمال راتب)

فاطمـة عـوض صـابر، ميرفـت ) كيعنِ كذلك صدؽ الاستبياف التأكد من انػو سػوؼ يقػيس مػا اعػد لقياسػو 
 (167، ص2002 على خفاجة 

عليهػػػػا  ة( أف أداة القيػػػػاس صػػػػادقة بالدرجػػػػة الػػػػتِ تكػػػػوف الاسػػػػتنتاجات المبنيػػػػ1997)  ميػػػػر الطر ككمػػػػا يػػػػذكر 
صػػػدؽ تفسػػػير الدرجػػػة لمسػػػتول الخاصػػػية أك السػػػمة أك مناسػػػبة كذات دلالػػػة كفائػػػدة ، كىػػػذا يعػػػنِ أننػػػا نقصػػػد 

القدرة المػراد قياسػها ، فالصػدؽ إذا تعلػق بدػدل فائػدة أداة القيػاس فِ ابزػاذ قػرارات تتعلػق بغػرض أك  أغػراض 
 سعيد حسن آل عبد الفتاح)الجيد على الإطلاؽ سمعينة ك لهذا فهو يعتبر من أىم الخصائص المقايي

 (.13، ص2003، 

صػػدؽ أداة الدراسػػة قمنػػا باسػػتخداـ صػػدؽ المحكمػين كػػأداة للتأكػػد مػػن أف الاسػػتبياف يقػػيس مػػا كللتأكػد مػػن 
يحكمػػوا ل بسػػكرةالاسػػتبياف علػػى مجموعػػة مػػن الأسػػاتذة مػػن جامعػػة  نسػػم مػػن حيػػث قمنػػا بتوزيػػع  ،اعػػد لػػو

 كمناسبتها للمحاكر المقترحة . امدل كضوح فقرات الاستبياف كمدل كفايته

ما يركنو ضركريا من تعديل صياغة العبارات أك حذفها، ككذلك توجيهاتهم فيمػا يتعلػق  كالاستفادة من اقتراح
   كتعديلها . بالبيانات الأكلية بحذؼ بعض الخصائص الشخصية كإضافة خصائص أخرل

كبالاعتمػػاد علػػى الملاحظػػات كالتوجيهػػات الػػتِ أبػػداىا المحكمػػوف، قمنػػا بػػإجراء التعػػديلات الػػتِ اتفػػق عليهػػا 
ككػػذلك إعػػادة ترتيبهػػا كفػػق كمػػين  حيػػث تم حػػذؼ بعػػض العبػػارات كتغيػػير صػػياغة بعضػػها الآخػػر معظػػم المح

 أراء المحكمين دائما .
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 الأساليب الإحصائية: -7
لغرض الخركج بنتائج موثوؽ بها علميا استخدمنا الطريقة الإحصائية لبحثنا، كىذا لكوف الإحصاء       

ا النتائج على أساس فعلي، يستند عليها فِ البحث كالاستقصاء، الوسيلة كالأداة الِقيقية التِ تعالج به
 كعلى ضوء ذلك استخدمنا  ما يلي:

 النسب المئوية:* 

مقتصرا على البيانات التِ مضتويها الاستبياف فقد كجدنا أف أفضل كسيلة إحصائية  بدا أف البحث كاف    
 ية.لمعالجة النتائج المتحصل عليها، ىي استخداـ النسب المئو 

 طريقة حسابها:

 / عدد العينة.100×عدد التكرارات تساوية المئوية النسب   

 %100ع                     

 ت                س   %         

 /ع.100×س= ت  

 ع: عدد العينة.                                        

 .ترات: عدد التكرا                                        

 .(75، ص 2003 محمد نصر الدين رضوان) س: النسبة المئوية                                        

 الوسط الِسا ق المرجح . اك فِ بعض الأسئلة استعملن

     i×∑ ni       متوسط الحساب المرجح:

                                  ∑ni 

                                 I .)ىو المشاىدة )الرتبة في ىذه الحالة : 

                               Ni( (75، ص 1977عبده على وضيف السمرائي : ىو تكرار المشاىدة)التكرار 
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 :خلاصــة 
لقد تم عرض فِ ىذا الفصل مختلف الإجراءات التِ قمنا بها لإبساـ الدراسة الميدانية كالتِ من خلالها      

التوصل إلذ نتائج تؤكد لنا مدل صحة أك خطأ الفرضيات التِ تقوـ على أساسها ىذه الدراسة ، نستطيع 
كنستخلص مدا سبق أنو لا توجد دراسة علمية بدكف منهج ,ك كل دراسة علمية ناجحة كمفيدة لابد كأف 

ات البحث , تتوفر لدل الباحث الذم يقوـ بها منهجية علمية معينة كمناسبة كتتماشى مع موضوع كمتطلب
كلابد لو أف تتوفر لديو أدكات البحث مختارة بدقة من عينة كمتغيرات كاستبياف ... الخ. تتماشى مع 
متطلبات البحث كبزدمو بصفة تسمح لو بالوصوؿ إلذ حقائق علمية صحيحة كمفيدة للباحث كالمجتمع 

قصد ربح الوقت كالوصوؿ إلذ  كمنو فإف العمل بالمنهجية يعد أمرا ضركريا فِ البحوث العلمية الِديثة
النتائج المؤكدة إضافة إلذ كجوب أف تكوف المنهجية كالأدكات المستخدمين فِ البحث كاضحة كخالية من 

 الغموض كالتناقضات.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفصل الزابع:     

عزض ّتحلٔل ىتاٜج 

 البحث
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سنة  18-30

سنة  30-40

وؽ 40 سنة فما ف

 عرض النتائج الخاصة بمعلومات الشخصية-1
 .حوؿ السن(: 01)السؤال رقم 

 : ترتيب المبحوثين حسب السن. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتراحات

 %37.5 15 سنة  18-30

 % 40    16 سنة  30-40

 %  22.5 09 سنة فما فوؽ 40

 % 100   40 المجموع 

 : توزيع المبحوثين ) الموظفين ( حسب الفئات السنية.(01الجدول رقم )

 

 

                                           
                                                  37.5%                                                                        

                   

 

 .01بسثيل بياني يوضح نتائج الجدكؿ رقم (:02الشكل رقم)

(، ككذلك %40سنة( مظثل النسبة الأكبر) 40-30لزمنِ )من نتائج الجدكؿ نلاحظ أف المجاؿ ا        
( مدا يدؿ على كجود عنصر %37.5سنة( مظثل كذلك نسبة عالية ) 30-18نلاحظ أف المجاؿ الزماني )

( أم أف كجود عنصر الأقدمية متوفر لدل %22.5سنة فما فوؽ( مظثل )40الشباب ،أما المجاؿ الزماني )
 الموظفين.
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ذكر 

أنثى 

 وؿ الجنس.( : ح02رقم)السؤال 

 : برديد المبحوثين حسب الجنس. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتراحات

 %   80                32 ذكر 

 % 20    08 أنثى 

 %  100 40 المجموع 

 توزيع المبحوثين حسب نوع الجنس. :(02الجدول رقم)

 

  

 
                         02%                                                                                                        32%  

 

 

 

 .02بسثيل بياني مظثل نتائج الجدكؿ رقم : (: 03الشكل رقم )

%( 80انطلاقا من النسب المئوية الموجودة فِ الجدكؿ يتضح أف العنصر "ذكر " مظثل النسبة الكبيرة )     
%( 20التمثيل فِ موظفي المديرية بدختلف مصالِها ك مكاتبها  إلا أنها لا بزلوا من العنصر النسوم ) من
. 
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ابتدائي

إكمالر

وم ثان

جامعي

 ( : حوؿ المستول الدراسي.03رقم)السؤال 

 : برديد المستول الدراسي للمبحوثين. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات

 % 00 00 ابتدائي

 % 00 00 إكمالر

 % 67.5 27 ثانوم

 % 32.5 13 جامعي

 % 100 40 المجموع

 توزيع المبحوثين ) الموظفين ( حسب المستول الدراسي. :(03جدول رقم )ال

 
                                                                                                   0%   

                                                                                               0%  

                                                                                                                        32.5%                                                                

                                                                 67.5%                                                                           

 

 .03التمثيل البياني الذم مظثل نتائج الجدكؿ رقم: (:04شكل رقم)

( ىو المستول الثانوم %67.5الدراسي لأغلبية الموظفين)انطلاقا من نتائج الجدكؿ مذد أف المستول      
(  %32.5كىذا لأغلبية الموظفين العاديين كبعض رؤساء المكاتب، أما المستول الجامعي فيمثل نسبة )

 مذدىا عند رؤساء المصالح كبعض الموظفين الموجودين خاصة فِ مكتب المحاسبة.
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5% 7.50%

15%

15%
15%0%

42.50%

مربي رياضة

مربي شباب

تقني سامي

ليسانس

مستشار

ماجستير فما فوق

شهادات أخرى

 ها. : حوؿ الشهادة المتحصل علي (04) رقم السؤال

 : برديد الشهادة المتحصل عليها.الغرض من السؤال 

 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتراحات

 %  05 02 مر ق رياضة

 %  7.5 03 مر ق شباب

 %  15 06 تقنِ سامي

 %  15 06 ليسانس

 %  15 06 مستشار

 %00 00 ماجستير فما فوؽ

 %  42.5 17 شهادات أخرل

 %  100 40 المجموع

 توزيع المبحوثين ) الموظفين ( حسب الشهادة المتحصل عليها. :(04)الجدول رقم 

 

 

 

 

 .04الجدكؿ رقم: جالتمثيل البياني الذم مظثل نتائ (:05الشكل رقم)

%( بسثل المتحصلين على شهادات أخرل )من 42.5من الملاحظ فِ الجدكؿ أعلاه أف نسبة )       
تأتي نسب الشهادات تقنِ سامي ك ليسانس ك مستشار بنسب متساكية معاىد التكوين المختلفة ( بينما 

%( الِاصلين على شهادة مر ق شباب ك بسثل نسبة 7.5%( لكل كاحدة بينما بسثل نسبة )15)
 %( الِاصلين على ( شهادة مر ق رياضة .05)



 

76 
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عرض وتحليل نتائج البحثــــــــــــــــــــــــتالفصل الرابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

مدير

رئيس مصلحة

رئيس مكتب

وظف م

 : حوؿ المسمى الوظيفي.  (05) رقم  السؤال

 دارية.: معرفة المستويات الإالغرض من السؤال 

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات

 %  2.5 01 مدير

 %  10 04 رئيس مصلحة

 %  30 12 رئيس مكتب

 %  57.5 23 موظف

 %  100 40 المجموع

 توزيع المبحوثين ) الموظفين ( حسب المستويات الإدارية. :(05الجدول رقم )

 

 
                                                                        10%          0.5%   

                                                                                57.5%                    

                                         30%   

 

 

 .05ؿ رقم:الجدك  جالتمثيل البياني الذم مظثل نتائ (:06الشكل رقم)

الغرض من ىذا السؤاؿ ىو التعرؼ على تقسيم المستويات الإدارية فِ مديرية الشباب كالرياضة ، كىذا     
%(  ككذلك 10%( مركرا بأربع رؤساء مصالح بنسبة )2.5حسب ما يلي: انطلاقا من المدير بنسبة )

اب كالرياضة حوالر ثلاثة %( من رؤساء المكاتب  كيسير ىاتو المكاتب ككذا مفتشتِ الشب30نسبة )
 %(.57.5كعشركف موظف بنسبة تصل إلذ )
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وات أقل من 03 سن

وات 06   -  03 سن

وات 10  -  06 سن

وات  15  -  10 سن

وؽ  15 سنة فما ف

 : حوؿ سنوات الخبرة. (06)السؤال رقم 

 : معرفة عدد سنوات الخبرة. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات

 %  20 08 سنوات 03أقل من 

 %  20 08 سنوات 06   -  03

 %  20 08 سنوات 10  -  06

 %  15 06 سنوات  15  -  10

 %  25 10 سنة فما فوؽ  15

 %  100 40 المجموع

 توزيع المبحوثين ) الموظفين ( حسب سنوات الخبرة. :(06الجدول رقم )

 

 
                                                  20%                                          25%   

 
                                             

 .06الجدكؿ رقم: جالتمثيل البياني الذم مظثل نتائ (:07الشكل رقم)

%( 15سنة خبرة ، كتأتي نسبة ) 15( بسثل أكثر من %25كيتضح لنا من نتائج الجدكؿ أف نسبة )     
فترات الزمنية بنسبة سنة خبرة كتأتي بنسب متساكية باقي ال 15-10اقل نسبة التِ بسثل المجاؿ الزمنِ 

  %( لكل  فترة.20)
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20%

25%

20%

15%

20%
 من01- 03 سنوات

سنوات  03

سنوات  05

سنوات  07

سنوات فأكثر 09

 : حوؿ سنوات الخبرة فِ المنصب الِالر. (07)السؤال رقم 

 : معرفة عدد سنوات الخبرة فِ المنصب الِالر. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات

 %  20 08 سنوات 03أقل من 

 %  20 08 سنوات 06   -  03

 %  20 08 نواتس 10  -  06

 %  15 06 سنوات  15  -  10

 %  25 10 سنة فما فوؽ  15

 %  100 40 المجموع

 توزيع المبحوثين ) الموظفين ( حسب سنوات الخبرة فِ المنصب الِالر. :(07الجدول رقم )

 

 

 

                                                                                                                                    

 .07الجدكؿ رقم: جالتمثيل البياني الذم مظثل نتائ (:08الشكل رقم)

%( بسثل عدد الذين لديهم اقل من 20من مجمل النتائج الموضحة فِ الجدكؿ أعلاه مذد أف نسبة )      
سنوات خبرة ،  03بحوثين الذين لديهم %( عدد الم25سنوات خبرة فِ المنصب الِالر بينما بسثل ) 03

%( عدد 15سنوات خبرة ، ك بسثل النسبة ) 05%( عدد الموظفين الذين لديهم 20كبسثل النسبة )
%( عدد المبحوثين الذين 20سنوات خبرة فِ المنصب الِالر ، كبسثل النسبة ) 07المبحوثين الذين لديهم 

 سنوات خبرة المنصب الِالر. 09لديهم أكثر من 
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ضعيف

وسط مت

جيد

 معلومات البحثعرض النتائج الخاصة ب-2
 : ما مدل اطلاعك  على برامج المديرية؟ (01)السؤال رقم 

 : معرفة مدل علاقة الاتصاؿ بين الموظف ك الإدارة. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات

 %  25 10 ضعيف

 %  47.5 19 متوسط

 %  27.5 11 جيد

 %  100 40 المجموع

توزيع المبحوثين ) الموظفين ( حسب آرائهم فِ علاقة الاتصاؿ الموجودة  بينهم ك  :(08الجدول رقم )
 بين الإدارة.

 

 
                                                                                                        47.5% 

                                                     27.5% 

 

 

 .08الجدكؿ رقم: جالتمثيل البياني الذم مظثل نتائ (:09الشكل رقم)

%( بسثل عدد المبحوثين الذين أجابوا أف 25من خلاؿ قراءة الجدكؿ كعرض بياناتو مذد أف نسبة )      
المبحوثين الذين أجابوا  %( بسثل عدد47.5اطلاعهم على برامج المديرية كاف ضعيفا ، بينما كانت نسبة )

 %( أجابوا أف درجة الاطلاع كانت جيدة .27.5أف تلك الدرجة متوسطة ،أما نسبة )
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اكتساب مهارات ك أساليب جديدة فِ
العمل

رصة جديدة للحصوؿ على الترقية ف

ادة وصوؿ إلذ برسين ك زي رة لل عملية مستم
كفاءة الأداء

 :   حسب رأيك ما مفهوـ التكوين؟ (02)السؤال رقم 

 : معرفة رأم الموظفين لمفهوـ التكوين. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات

 %  32.5 13 أساليب جديدة فِ العملاكتساب مهارات ك 

 %  10 04 فرصة جديدة للحصوؿ على الترقية

 %  57.5 23 عملية مستمرة للوصوؿ إلذ برسين ك زيادة كفاءة الأداء

 %  100 40 المجموع

 توزيع المبحوثين ) الموظفين ( حسب آرائهم لمفهوـ التكوين. :(09الجدول رقم)

 

 

 

                                                                         32.5%                              

                                                                                             

 . 09الجدكؿ رقم: جالتمثيل البياني الذم مظثل نتائ (:10الشكل رقم)

( يركف أف التكوين عملية مستمرة للوصوؿ إلذ برسين %47.5دكؿ أعلاه أف نسبة )يلاحظ من الج     
( انو عبارة عن اكتساب مهارات كأساليب جديدة فِ العمل ، كما %10كزيادة الأداء بينما ترل نسبة )

 %( أف مفهوـ التكوين ىو فرصة جديدة للحصوؿ على الترقية .42.5ترل نسبة )
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ػم ػ ػ نع

لا

 ىل تقوـ الإدارة بإعداد برامج تكوينية دكرية؟ :    (03)السؤال رقم 

 :معرفة دكر الإدارة فِ إعداد برامج تكوينية دكرية. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات

 %  72.5 29 نعػػػم

 %  27.5 11 لا

 %  100 40 المجموع

ئهم حوؿ قياـ الإدارة بإجراء دكرات تكوينية توزيع المبحوثين )الموظفين ( حسب آرا :(10الجدول رقم )
 دكرية للموظفين.

 

 

 

                                               72.5%                                    08.5% 

 

 

 

 .10الجدكؿ رقم: جالتمثيل البياني الذم مظثل نتائ (:11الشكل رقم)

( ترل أف الإدارة تقوـ بإعداد برامج تكوينية دكرية أما %72.5بة)من خلاؿ نتائج الجدكؿ نرل أف نس     
 ( ترل عكس ذلك أم أف الإدارة لا تقوـ بدكرىا فِ إعداد البرامج التكوينية .%27.5نسبة )
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دكرة فِ السنة

اف فِ السنة دكرت

غير منتظمة

 : إذا كانت الإجابة  " نعم " ما عددىا؟  (04)السؤال رقم 

 وجودة. : معرفة انتظاـ إجراء الدكرات التكوينية الم الغرض السؤال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات

 %  00 00 دكرة فِ السنة

 %  00 00 دكرتاف فِ السنة

 % 100 29 غير منتظمة

 %  100 29 المجموع

توزيع المبحوثين ) الموظفين ( حسب آرائهم فِ عدد الدكرات التكوينية التِ قامت  :(11الجدول رقم )
 تظامها.بتنظيمها الإدارة ك كذا ان

 

                                                                2%  
             2% 

 

                                                     100% 

 

 .11الجدكؿ رقم: جالتمثيل البياني الذم مظثل نتائ (:12الشكل رقم)

( من عينة البحث التِ أجابت )نعم( أم باف %100ل نسبة )تكملة لعرض نتائج  السؤاؿ السابق تر     
 الإدارة تقوـ بإجراء دكرات تكوينية ترل كذلك  أف عملية إجراءىا  غير منتظمة .
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ول ضحة لتحسين مست غياب سياسات كا
الأداء

راد ك المؤسسة نقص عملية الاتصاؿ بين الإف

راد المؤسسة نقص الثقافة التكوينية لأف

 : إذا كانت الإجابة  " لا " فِ رأيكم أين يكمن السبب؟  (05)السؤال رقم 

 : معرفة السبب كراء غياب البرامج التكوينية. الغرض السؤال

 النسب المئوية عدد التكرارات قتراحاتالا

غياب سياسات كاضحة لتحسين مستول 
 الأداء

08 72.72  % 

 %  9.09 01 فراد ك المؤسسةنقص عملية الاتصاؿ بين الأ

 %  18.18 02 نقص الثقافة التكوينية لأفراد المؤسسة

 %  100 11 المجموع

كفق الإجابة " لا"  حسب رأيهم فِ أسباب  غياب توزيع المبحوثين ) الموظفين (  :(12الجدول رقم )
 البرامج التكوينية.

 

 

18.18% 

                                                                             9.09%                        

                                                            

 .12الجدكؿ رقم: جتمثيل البياني الذم مظثل نتائال (:13الشكل رقم)

باف الإدارة لا تقوـ بإعداد  %( من المجيبين72.72من خلاؿ قراءة ىذا الجدكؿ نرل باف نسبة )          
برامج تكوينية ترل السبب فِ ذلك راجع إلذ  غياب سياسات كاضحة لتحسين مستول الأداء ، بينما 

جع إلذ نقص عملية الاتصاؿ بين الإفراد ك المؤسسة ككما ترل نسبة %( أف السبب را09.9ترل نسبة )
 %( أف السبب راجع إلذ نقص الثقافة التكوينية لأفراد المؤسسة.18.18)
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طلب شخصي

تعيين من الإدارة

مسابقة اختيار

 : كيف تم اختيارؾ لإجراء دكرة تكوينية؟  (06)السؤال رقم 

 : معرفة الأسلوب المتبع فِ الاختيار للبرنامج التكوينِ. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية عدد التكرارات راحاتالاقت

 %  22.5 09 طلب شخصي

 %  62.5 25 تعيين من الإدارة

 %  15 06 مسابقة اختيار

 %  100 40 المجموع

 توزيع المبحوثين ) الموظفين ( حسب آرائهم فِ كيفية الاختيار لإجراء دكرة تكوينية. :(13الجدول رقم )

 

 

                                                                         

                                                                                                                     

 .13الجدكؿ رقم: جالتمثيل البياني الذم مظثل نتائ (:14الشكل رقم)

 ج%( ترل باف عملية الاختيار للالتحاؽ بالبرنام22.5أف نسبة) من قرأتنا لنتائج الجدكؿ مذد     
%( أف عملية الاختيار تتم عن طريق  62.5التكوينِ تتم عن طريق الطلب الشخصي كما ترل نسبة )

%( ترل أف الاختيار يتم عن طريق مسابقة 15التعيين المباشر من طرؼ الإدارة ، بينما النسبة المتبقية )
 اختبار. 
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لد احصل على أم دكرة

حصلت على دكرة كاحدة

حصلت على اثنين 02

حصلت على ثلاثة فأكثر

 : ما ىو عدد الدكرات التكوينية التِ برصلت عليها منذ التحاقك بالمديرية ؟  (07)ال رقم السؤ 

 : معرفة عدد الدكرات التكوينية التِ أجراىا المبحوثين طيلة فترة عملو. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتراحات

 %   10 04 حصل على أم دكرةلد أ

 %  67.5 27 حدةحصلت على دكرة كا

 %  12.5 05 02حصلت على اثنين 

 %  10 04 حصلت على ثلاثة فأكثر

 %  100 40 المجموع

توزيع المبحوثين ) الموظفين ( حسب آرائهم فِ عدد الدكرات التِ أجريت فِ فترة : (14الجدول رقم)
 العمل. 

 

 

                                                                          

                                                       

 

 .14الجدكؿ رقم: جالتمثيل البياني الذم مظثل نتائ (:15الشكل رقم)

%( من المبحوثين أنهم لد يتحصلوا على أم دكرة 10من عرض نتائج الجدكؿ أجاب ما نسبتو )        
%( أنها حصلت على دكرة كاحدة  فقط ، 67.5، بينما أجابت نسبة )تكوينية طيلة فترة عملهم بالمديرية 

%( أنها حصلت على دكرتين تكوينيتين فقط ، أما الإجابات التِ تفيد بالِصوؿ على 12.5كترل نسبة )
 %( .10ثلاثة دكرات فأكثر فتمثل نسبة )
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ريفهم بطرؽ الملتحقين الجدد بغرض تع
الأداء

الموظفين القدامى بغرض برسين أدائهم

الفئتين معا

 : فِ رأيك ىل تقتصر العملية التكوينية على؟ (08)السؤال رقم 

 : معرفة الفئة التِ برتاج إلذ إعداد برامج تكوينية.  ؤالالغرض من الس

 النسب المئوية عدد التكرارات الاقتراحات

 % 15 06 الملتحقين الجدد بغرض تعريفهم بطرؽ الأداء

 %  10 04 الموظفين القدامى بغرض برسين أدائهم

 %  75 30 الفئتين معا

 %  100 40 المجموع

 بحوثين حسب آرائهم فِ معرفة الفئة التِ برتاج إلذ إعداد برامج تكوينية.توزيع الم (:15الجدول رقم )

 

 

                                                                                    

 

 

 .15الجدكؿ رقم: جالتمثيل البياني الذم مظثل نتائ (:16الشكل رقم)

%( ترل أف العملية التكوينية بزص فئة الملتحقين 15ه مذد أف نسبة )بالنظر إلذ نتائج الجدكؿ أعلا       
%( أنها بزص فقط الموظفين القدامى ، بينما ترل أغلبية المبحوثين أم نسبة 10الجدد بينما ترل نسبة )

 %( أف العملية التكوينية مصب أف توجو للفئتين معا.75)
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ة ضركري

ة غير ضركري

نوعا ما

 نية فِ المسار المهنِ للموظف؟ : كيف تعتبركف العملية التكوي (09)السؤال رقم 

 : معرفة مدل أمشية العملية التكوينية فِ المسار المهنِ للموظف. الغرض من السؤال

 النسب المئوية عدد التكرارات الاقتراحات

 %  87.5 35 ضركرية

 %  00 00 غير ضركرية

 %  12.5 05 نوعا ما

 %  100 40 المجموع

 ين حسب آرائهم فِ أمشية العملية التكوينية للموظف.توزيع المبحوث (:16الجدول رقم )

 

 

                                                                  

 

 

 

 

 .16الجدكؿ رقم: جالتمثيل البياني الذم مظثل نتائ (:17الشكل رقم)

%(  يركف أف العملية 87.5ة الجدكؿ مذد أف أغلبية إجابات المبحوثين بنسبة )اءمن الملاحظ فِ قر     
التكوينية ضركرية فِ المسار المهنِ للموظف بينما كانت الإجابة العكسية بأنها غير ضركرية كانت منعدمة ، 

 %(.12.5فِ حين يرل البعض أنها ضركرية إلذ درجة ما ك ذلك بنسبة )
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ينية إذا استفدت من رتب حسب الأمشية العناصر التِ تساىم فِ مذاح العملية التكو  :(10السؤال رقم )
 (؟  05-01دكرة تكوينية )

 معرفة العناصر الأكثر أمشية فِ مذاح العملية التكوينية ) تسلسلها حسب الأمشية(. الغرض من السؤال :

المتوسط الحسابي  عدد التكرارات الرتبة الاقتراحات
(X) 

كضوح الأىداؼ ك البرامج 
 المسطرة

01 08  

 

3.6 
02 04 

03 04 

04 04 

05 20 

الاعتناء الكامل بعملية تصميم 
 البرامج التكوينية

01 04  

 

3.25 
02 05 

03 10 

04 19 

05 02 

الأىداؼ المسطرة للبرنامج 
التكوينِ تتوافق مع 

المحددة  ةالاحتياجات التدريبي

01 08  

 

2.55 
02 12 

03 12 
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 06 04 سابقا

05 02 

ىاتو الدكرات  تلاؤـ زمن إجراء
مع الالتزامات الوظيفية ك 

 الشخصية للمتكوف

01 05  

 

2.65 
02 16 

03 10 

04 06 

05 03 

ارتباط موضوع الدكرة التكوينية 
الأداء  –بالتطبيق العملي 
 -الفعلي

01 12  

 

2.9 
02 04 

03 09 

04 06 

05 09 

 المقترحة فِ الجدكؿ على مذاح العملية التكوينية. يوضح مدل أمشية العناصر (:17الجدول رقم )

ة  الجدكؿ أعلاه  مذد أف حساب المتوسط الِسا ق لكل عبارة يعبر عن مدل أمشيتها من اءمن قر          
كضوح الأىداؼ ك البرامج المسطرة" يساكم إلذ "  حيث  الترتيب حيث نرل أف المتوسط الِسا ق للعبارة "

" فيساكم إلذ الاعتناء الكامل بعملية تصميم البرامج التكوينية سا ق للعبارة "" أما المتوسط ال3.6ِ
"  تلاؤـ زمن إجراء ىاتو الدكرات مع الالتزامات الوظيفية ك الشخصية للمتكوف بينما العبارة " "3.25"

ياجات الأىداؼ المسطرة للبرنامج التكوينِ تتوافق مع الاحت "  بينما فِ العبارة "2.65فيساكم إلذ "
ارتباط موضوع الدكرة التكوينية بالتطبيق  " بينما العبارة "2.55" فيساكم إلذ "المحددة سابقا ةالتدريبي
 . ت" كقد تم حساب المتوسط الِساب انطلاقا من عدد التكرارا2.9" فيساكم إلذ "الأداء الفعلي العملي
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ػم ػ ػ ػ نع

لا

  الأداء؟ : ىل تعتبركف أف كل عملية تكوين تؤدم إلذ برسين(11)السؤال رقم 

 : معرفة مدل العلاقة العملية التكوينية فِ برسين الأداء. الغرض من السؤال

 النسب المئوية عدد التكرارات الاقتراح

 %  82.5 33 نعػػػػم

 %  17.5 07 لا

 %  100 40 المجموع

 يوضح برسين الأداء ك علاقتو بالعملية التكوينية حسب رأم المبحوثين. (:18الجدول رقم )

 

 

                                                    

 

 

 .18الجدكؿ رقم: جالتمثيل البياني الذم مظثل نتائ (:18الشكل رقم)

%( قد أجابت أف كل عملية تكوين تؤدم إلذ 82.5من الملاحظ فِ الجدكؿ أعلاه أف ما نسبتو )      
 التكوينية لا تؤدم بالضركرة إلذ برسين الأداء .%( أف العملية 17.5برسين الأداء  بينما ترل نسبة )
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ومات ادة المعارؼ ك المعل زي

وية اع الركح المعن ف ارت

التحكم فِ العمل

زملاء ك كذلك مختلف برسين العلاقة مع ال
المتعاملين

 : إذا كانت الإجابة "نعم " ىل كانت فِ مجاؿ؟ (12)السؤال رقم 

 : معرفة مجاؿ الأداء الذم مضسنو التكوين. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات

 %  30.30 10 زيادة المعارؼ ك المعلومات

 %   00 00 الركح المعنويةارتفاع 

 %  69.70 23 التحكم فِ العمل

برسين العلاقة مع الزملاء ك كذلك مختلف 
 المتعاملين

00 00 

 %  100 33 المجموع

 : رأم المبحوثين حوؿ المجاؿ الذم مضسنو التكوين فِ الأداء. (19الجدول رقم )

 

  

                                                                                                                             

                                                                                                                                                          

 

 .19الجدكؿ رقم: جبياني الذم مظثل نتائالتمثيل ال (:19الشكل رقم)

%( ترل أف المجاؿ الذم يعمل التكوين على 30.30انطلاقا من قرأة الجدكؿ أعلاه مذد أف ما نسبتو )    
 %( أف المجاؿ ىو التحكم فِ العمل.69.70برسينو ىو فِ زيادة المعارؼ ك المعلومات بينما ترل نسبة )

 

 ابة "لا " ما السبب؟: إذا كانت الإج (13)السؤال رقم 
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عدم توفر أدلة إرشادية لكيفية تصميم

البرامج التكوينية

ضعف العناية بعملية تصميم البرامج

التكوينية

قلة توافر الوسائل و التقنيات التدريبية

ضعف المؤطرين في مختلف مراحل

العملية التكوينية

 : معرفة أسباب عدـ الاستفادة من البرامج التكوينية فِ برسين الأداء. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات

عدـ توفر أدلة إرشادية لكيفية تصميم البرامج 
 التكوينية

00 00 % 

 %  57.14 04 ضعف العناية بعملية تصميم البرامج التكوينية

 %  14.28 01 قلة توافر الوسائل ك التقنيات التدريبية

 %  28.58 02 ضعف المؤطرين فِ مختلف مراحل العملية التكوينية

 %  100 07 المجموع

 : يوضح معرفة السبب الذم أدل إلذ عدـ مذاح العملية التكوينية فِ برسين الأداء.(20الجدول رقم )

 

 

 

                                                                                    

 

 .20الجدكؿ رقم: جالتمثيل البياني الذم مظثل نتائ (:20الشكل رقم)

%( أف سبب عدـ الاستفادة من البرامج التكوينية راجع إلذ ضعف العناية بعملية 57.14ترل نسبة )    
أف قلة توافر الوسائل ك التقنيات التدريبية ىو السبب ، %( 14.28تصميم ىاتو الأخيرة بينما ترل نسبة )

 %( أف السبب ىو ضعف العناية بعملية تصميم البرامج التكوينية .28.58ك ترل كذلك نسبة )

 

 : أين تكمن معوقات تنفيذ العملية التكوينية فِ مؤسستكم؟ (14)السؤال رقم 



 

93 
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عرض وتحليل نتائج البحثــــــــــــــــــــــــتالفصل الرابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ضعف التخطيط فِ تنفيذ العملية التكوينية

ود المصادر الجيدة التِ يعتمد عليها عدـ كج
لتحديد الاحتياجات  التدريبية

قلة أدكات التقييم الجيد للأداء الإدارم

براء قلة أك الافتقار الذ الخ

 ينية.: معرفة معوقات تنفيذ العملية التكو  الغرض من السؤال

 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتراحات

 %   62.5 25 ضعف التخطيط فِ تنفيذ العملية التكوينية

عدـ كجود المصادر الجيدة التِ يعتمد عليها 
 لتحديد الاحتياجات  التدريبية

13 32.5  % 

 %  2.5 01 الجيد للأداء الإدارم مقلة أدكات التقيي

 %  2.5 01 اءقلة أك الافتقار إلذ الخبر 

 %  100 40 المجموع

 توزيع المبحوثين حسب رأيهم فِ معرفة معوقات تنفيذ العملية التكوينية فِ المديرية. (:21الجدول رقم )

 

 

                                                                                              

 

 .21الجدكؿ رقم: ج الذم مظثل نتائالتمثيل البياني (:21الشكل رقم)

%( أف أىم معوقات تنفيذ العملية التكوينية ىو ضعف التخطيط فِ تنفيذ 62.5ترل نسبة الأغلبية )     
%( أف عدـ كجود المصادر الجيدة التِ يعتمد عليها لتحديد 32.5العملية التكوينية ، بينما ترل نسبة )

الجيد للأداء  م%( ترل أف قلة أدكات التقيي2.5بينما ك بنسبة ) الاحتياجات  التدريبية ىو أىم الأسباب
%( أف قلة أك الافتقار إلذ الخبراء ىو أىم 2.5الإدارم ىي أىم الأسباب بينما ترل نفس النسبة )

 المعوقات .

 

 : حسب رأيك  ما ىي العقبات التِ برد من الاستفادة من البرامج التكوينية؟  (15)السؤال رقم 
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ود حوافز مادية تشجع الالتحاؽ عدـ كج
بهذه البرامج التكوينية

راؾ المتدرب فِ اختيار البرنامج عدـ إش
وظيفية التكوينِ مع احتياجاتو التكوينية ك ال

عدـ العمل بالإمكانات المادية ك البشرية
التِ تلاؤـ طبيعة الاداء

رسة برة الإرشادية المتم غياب الخ

 : معرفة العقبات التِ بسنع الاستفادة  من البرامج التكوينية. السؤال الغرض من

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات

عدـ كجود حوافز مادية تشجع 
 الالتحاؽ بهذه البرامج التكوينية

07 17.5  % 

عدـ إشراؾ المتدرب فِ اختيار البرنامج 
التكوينِ مع احتياجاتو التكوينية ك 

 ةالوظيفي

16 40  % 

عدـ العمل بالإمكانات المادية ك 
 البشرية التِ تلاؤـ طبيعة الأداء

13 32.5  % 

 %  10 04 غياب الخبرة الإرشادية المتمرسة

 %  100 40 المجموع

 توزيع المبحوثين حسب رأيهم فِ معرفة العقبات التِ بسنعهم من الاستفادة من البرامج التكوينية. (:22الجدول رقم )

 

 

 

 

 .22الجدكؿ رقم: جالتمثيل البياني الذم مظثل نتائ (:38الشكل رقم)

%( ترل أف أىم العقبات ىي عدـ كجود حوافز مادية 17.5حسب قرأة الجدكؿ مذد أف نسبة )      
%( أف أىم العقبات ىي عدـ إشراؾ المتدرب فِ 40تشجع الالتحاؽ بهذه البرامج التكوينية كترل نسبة )

%( أف أىم العقبات 10ج التكوينِ مع احتياجاتو التكوينية ك الوظيفية، بينما ترل نسبة )اختيار البرنام
 ىي غياب الخبرة الإرشادية المتمرسة.

 :ما موقف العاملين من البرامج ك الخطط  التكوينية الِالية ؟  (16)السؤال رقم 
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الاحتفاظ بدا ىو قائم

يركف أف الإجراءات القدمظة أسهل من
الِديثة

راجعة ك تقييم ما اج الذ م البرامج الِالية برت
للاشتراؾ مع الموظفين

 لِالية.: التعرؼ على رأم العاملين فِ البرامج التكوينية ا الغرض من السؤال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات

 %  2.5 01 الاحتفاظ بدا ىو قائم

 %  5 02 يركف أف الإجراءات القدمظة أسهل من الِديثة

البرامج الِالية برتاج إلذ مراجعة ك تقييم ما 
 للاشتراؾ مع الموظفين

37 92.5  % 

 %  100 40 المجموع

 وثين حسب رأيهم فِ كاقع البرامج التكوينية الِالية ك موقفهم منها.توزيع المبح :(23)الجدول رقم 

   

 

                                                                                         
                                                                               

 

 .23الجدكؿ رقم: جمثيل البياني الذم مظثل نتائالت (:23الشكل رقم)

انطلاقا من نتائج الجدكؿ يتبين لنا أف أغلبية المبحوثين يركف أف البرامج الِالية برتاج إلذ مراجعة ك       
%( أف الإجراءات القدمظة 5%(  ، بينما ترل نسبة )92.5تقييم مع اشتراؾ  الموظفين كذلك بنسبة )

 %( الاحتفاظ بدا ىو قائم.2.5ك ترل النسبة الباقية )أسهل من الِديثة ككذل

 

 

 (؟ 04-01):أين تكمن أمشية تأثير البرامج التكوينية ؟ رتب حسب الأمشية (17)السؤال رقم 
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 : معرفة أىم العناصر التِ تتأثر بالعملية التكوينية .  الغرض من السؤال

 المتوسط الِسا ق عدد التكرارات الرتبة الاقتراحات

  21 01 دة معدلات الأداءزيا

1.87 

 
02 07 

03 08 

04 04 

  03 01 التعامل الجيد مع الجمهور ك المراجعين

3.4 02 04 

03 07 

04 26 

برقيق العدؿ ك المساكاة بين العاملين فِ الاستفادة من 
 البرامج التكوينية

01 03  

2.7 02 11 

03 21 

04 05 

  22 01 اتية لدل العاملينتكوين رقابة ذ

1.9 02 04 

03 10 

04 04 

 .مدل أمشية تأثير البرامج التكوينيةيوضح  :(24)الجدول رقم 

ة  الجدكؿ أعلاه  مذد أف حساب المتوسط الِسا ق لكل عبارة يعبر عن مدل أمشيتها من اءمن قر       
" أما 1.87"  " يساكم  يادة معدلات الأداءز  حيث  الترتيب حيث نرل أف المتوسط الِسا ق للعبارة "
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 " بينما فِ العبارة "3.4" فيساكم إلذ " التعامل الجيد مع الجمهور ك المراجعين المتوسط الِسا ق للعبارة "
" بينما العبارة 2.7" فيساكم إلذ " برقيق العدؿ ك المساكاة بين العاملين فِ الاستفادة من البرامج التكوينية

" كقد تم حساب المتوسط الِساب انطلاقا من عدد 1.9" فيساكم إلذ " ذاتية لدل العاملينتكوين رقابة 
 . تالتكرارا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :ما ىي العلاقة بين برامج التكوين ك المهارات لدل العاملين؟ (18)السؤال رقم 

 : إبراز علاقة برسين المهارات من خلاؿ برامج التكوين.  الغرض من السؤال
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السرعة ك الدقة فِ امذاز العمل

وظيفة المهنية بكفاءة القياـ بأعماؿ ال

ادة الكفاءة الإنتاجية فِ العمل زي

 النسب المئوية عدد التكرارات احاتالاقتر 

 %  55 22 السرعة ك الدقة فِ امذاز العمل

 %  20 08 القياـ بأعماؿ الوظيفة المهنية بكفاءة

 %  25 10 زيادة الكفاءة الإنتاجية فِ العمل

 %  100 40 المجموع

 .يوضح كيبرز العلاقة بين برامج التكوين ك مهارات العاملين :(25)الجدول رقم   

 

 

 

 

 .25الجدكؿ رقم: جالتمثيل البياني الذم مظثل نتائ (:24الشكل رقم)

 السرعة ك الدقة فِ امذاز العمل( أجابت أف %55انطلاقا من نتائج الجدكؿ أعلاه نرل أف نسبة )        
ل ( تر %20ىي أىم السمات التِ تبين العلاقة بين برامج التكوين ك مهارات العاملين  بينما ترل نسبة )

زيادة الكفاءة ( أنها %25ك كذلك ترل نسبة ) القياـ بأعماؿ الوظيفة المهنية بكفاءةأف ىاتو السمة ىي 
 . الإنتاجية فِ العمل
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 : خلاصة
كبرليل النتائج المتعلقة بالاستبياف الذم قمنا بتقسيمو إلذ خمسة تطرقنا فِ ىذا الفصل إلذ عرض لقد       

ار ك ربط النتائج بالفرضيات ك ذلك عن طريق توضيح ك إبراز كاقع التكوين محاكر حاكلنا فِ كل محور إظه
ككذلك ربطها بدختلف النظريات ك لولاية بسكرة من كجهة نظر العاملين فِ مديرية الشباب ك الرياضة 

المعلومات التِ تم التطرؽ إليها فِ الجانب النظرم لهذا البحث ، كلقد كانت ىاتو المحاكر كفقا للأىداؼ 
المتمثلة فِ موظفي المديرية أما  خصائص عينة البحثالموضوعة ، حيث تم التطرؽ فِ المحور الأكؿ إلذ إبراز 

، أما المحور الثالث فهو  الاطلاع على كاقع العملية التكوينية فِ المديرية من كجهة نظر العاملينالمحور الثاني 
 ،فِ العملية التكوينية من كجهة نظر العاملين التعرؼ على السياسات المتبعة ك الطرؽ المستخدمة حاليا

المحور الخامس  ، برديد أىم المعوقات التِ برد من تنفيذ البرامج التكوينية ك الاستفادة منهاالمحور الرابع فهو 
 مج التكوينية ك الاستفادة منها . برديد أىم المعوقات التِ برد من تنفيذ البرا فهو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفصل الخامص:     

ىتاٜج  مياقش٘ ّ تفشير

 البحث
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 نتائج البحث مناقشة و تفسيرــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الخامسالفصل 

 :الفرضيات مناقشة النتائج على ضوء  -1
، كقػد كزعنػا عبػارات الاسػتبياف حسػب  ىاتػو المحػاكر علػى لقد قمنا بتقسػيم الاسػتبياف إلذ خمسػة محػاكر      

 النحو التالر :

 خصائص عينة البحث: المحور الأول

لسػػػػن ، الجػػػػنس ، المسػػػػتول الدراسػػػػي، الشػػػػهادة ك ذلػػػػك مػػػػن خػػػػلاؿ طػػػػرح بعػػػػض الأسػػػػئلة المتعلقػػػػة با      
المتحصػػل عليهػػا كىػػػذا لمعرفػػة بعػػض السػػػمات الشخصػػية للمبحػػػوث ك كػػذلك تم طػػرح بعػػػض الأسػػئلة حػػػوؿ 
المسػمى الػوظيفي ككػذلك سػػنوات الخػبرة فِ العمػل فِ المديريػة بالإضػػافة إلذ برديػد سػنوات الخػبرة فِ المنصػػب 

لمبحوث ككل ىذا تهيئة لػو للإجابػة عػن الأسػئلة الخاصػة بالموضػوع ك الِالر ك ىذا لمعرفة السمات الوظيفية ل
 مقارنة  الإجابات بهاتو السمات ك خاصة الوظيفية منها.ككانت النتائج كالتالر:

( نستنتج أف موظفي المديرية عبارة عن مػزيج متكامػل بػين 01انطلاقا من نتائج كنسب الجدكؿ رقم ) -01
ب كالخػػبرة الػػتِ تػػدعمها الأقدميػػة، كلهػػؤلاء )عناصػػر الأقدميػػة(  القػػدرة علػػى عنصػػر التجديػػد المتمثػػل فِ الشػػبا

 المحافظة على بساسك جماعات العمل. 

%( ، 20%( بينما الإناث )80( مذد أف نسبة الذكور بسثل الأغلبية )02من نتائج الجدكؿ رقم ) -02
يرية( راجع إلذ المفهوـ الاجتماعي المحلي كمرد ىذا إلذ أف تراجع المشاركة النسوية فِ الإدارة الرياضية )المد

 الرافض نسبيا للمشاركة النسوية فِ الإدارة ك خاصة الإدارة فِ المجاؿ الرياضي .

( ك %67.5( يتبين لنا أف نسبة المتحصلين على المستول الثانوم )03من نتائج الجدكؿ رقم ) -03
ختلفة ،فِ حين أف الذين مظلكوف شهادات المتحصلين بدكرىم على بعض الشهادات من معاىد التكوين الم

( كىذا ما يدؿ على أف مستول التحصيل العلمي مازاؿ متدنيا فِ مديرية %32.5عليا لا مظثلوف سول )
 .بسكرةالشباب ك الرياضة لولاية 

(ك كػػػذلك برليػػػل السػػػؤاؿ السػػػابق حػػػوؿ المسػػػتول 04انطلاقػػػا مػػػن النسػػػب الموضػػػحة فِ الجػػػدكؿ رقػػػم) -04
حوثين الذم لو ارتباط كثيق بالشهادة المتحصل عليها حيث كمن خلاؿ نتائج الجػدكؿ مذػد أف الدراسي للمب

%( متحصلوف على شهادات أخرل )شهادات معاىد التكوين المختلفػة( بينمػا بػاقي 42.5نسبة الأغلبية )
 لمصالح.المتحصلين على الشهادات العالية )ليسانس، مستشار( بسثل بعض المسؤكلين المباشرين كرؤساء ا
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كالملاحظ ىنا أف نسبة ىامة من المتحصلين على شهادات أخرل يعملػوف بنظػاـ عقػود مػا قبػل التشػغيل      
)بصفقة غير دائمة(، كىذا ما يؤثر علػى درجػة الػتحكم فِ التسػيير الجيػد لأمػور المديريػة ككػذلك عػدـ بسػتعهم 

 ببعض الميزات كالِقوؽ كالتكوين مثلا.

( تم برديػد الهيكػل التنظيمػي للمديريػة انطلاقػا مػن 05عليها مػن عػرض الجػدكؿ) من النتائج المتحصل -05
المدير الذم يشرؼ على أربعة رؤساء مصالح كيشرؼ كػل رئػيس علػى ثلاثػة مكاتػب تابعػة لمصػلحتو ككػذلك 

 مفتشتِ الشباب ك الرياضة .

في المديرية سواء ( ىو معرفة عدد سنوات الخبرة لمختلف موظ06إف الغرض من ىذا السؤاؿ رقم) -06
الدائموف أك غير الدائموف )عقود متجددة(حيث انو كمن خلاؿ مناقشتنا مع بعض الموظفين كجدنا أف 
أغلبية ىؤلاء ىم رؤساء مكاتب كىذا ما يدؿ على الاعتماد فِ تسيير المديرية على عنصر الأقدمية 

تقاربة فِ النسب مدا يدؿ على %( فهي م20أما باقي الفترات الزمنية لسنوات الخبرة ) %(25بنسبة)
الاعتماد على عنصر الأقدمية فِ عملية التسيير  مدا مطلق مشكلا فِ التسيير الجيد كيعزل ىذا إلذ نقص  

 إتاحة الفرص لعنصر الشباب.

(حوؿ سنوات الخبرة، كانطلاقا من النتائج 06إف برليل ىذا السؤاؿ يكوف مرجعا إلذ السؤاؿ رقم) -07
( مذد عدـ استقرار نسبي فِ الوظائف كىذا مرده الاعتماد على نظاـ التشغيل 07كؿ رقم )الظاىرة فِ الجد

 بالعقود .

 الثاني : الاطلاع على واقع العملية التكوينية في المديرية من وجهة نظر العاملين : المحور

بحػػث ( مػػن محػػور معلومػػات ال09-08-07-02- 01تم برديػػد ىػػذا المحػػور بدجموعػػة مػػن الأسػػئلة )     
 فِ الاستمارة الاستبيانية كقد كانت النتائج كالتالر : 

( ىو الانطلاؽ من رؤية صحيحة لإبراز علاقة الاتصاؿ 01إف الغرض من ىذا السؤاؿ رقم)  -01
الموجودة بين الموظف ك الإدارة، كيكوف ىذا منطلقا لمعرفة آراء الموظفين حوؿ سياسات الإدارة خاصة فِ 

( من عينة المبحوثين التِ %47.5التكوينية( ككذلك إبراز كاقعها، ىذا ما يبرر نسبة )مجاؿ بحثنا )البرامج 
( كأغلبية ىاتو %25أجابت بأنها متوسطة أك بدعنى أنها غير كاضحة بساما بينما يرل البعض أنها ضعيفة )

ا جيدة العينة من الموظفين العاديين، كعلى عكس ذلك يرل رؤساء المصالح كبعض رؤساء المكاتب أنه
(، كىذا منطلقو بعض المعلومات التِ استطعنا الِصوؿ عليها من خلاؿ مختلف الِوارات ك 27.5%)

  المناقشات التِ أجريت مع بعض الموظفين .
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التِ سيدلر المبحوثين بها فِ إجابات لاحقة كىو ما  تكنرل أف ىاتو النسب تدعم ثقتنا بالبيانا      
 كل.يعطي مصداقية اكبر للاستبياف ك

( يركف أف التكوين عملية مستمرة للوصوؿ إلذ %47.5( أف نسبة )08يلاحظ من نتائج الجدكؿ) -02
( انو عبارة عن اكتساب مهارات كأساليب جديدة فِ العمل %10برسين كزيادة الأداء بينما ترل نسبة )

 .%( أف مفهوـ التكوين ىو فرصة جديدة للحصوؿ على الترقية 42.5، بينما ترل نسبة )

كىذا ما يبين عدـ الفهم الجيد لمفهوـ العملية التكوينية مدا يقلل الاىتماـ بها كيعتبر عدـ الاىتماـ    
()أف 33:ص(2006)نجم العزاويبالدكرات التكوينية الصورة الِالية للتكوين كىذا عكس ما يراه ) 

 ضرة كالآتية (.أمشية التكوين )التدريب( تتمثل فِ الاىتماـ بالواقع كمشكلات العمل الِا

كالصورة الِالية للتكوين  لا بزدـ مستول الأداء من خلاؿ ما يوفره من زيادة فِ الأداء كالأداء    
( فِ أمشية التكوين 35:ص(2004-2003)حازم بن عبيد بن حازم القثاميالتنظيمي،  كما يراه )

الأفراد بدا ىو مطلوب منهم كتطوير بالنسبة للمؤسسة  بأف زيادة الأداء ك الأداء التنظيمي تتجلى بتعريف 
واقع البرامج التكوينية يقتصر على الترقية مهاراتهم ، كىذا ما يدعم صحة الفرضية العامة التِ ترل أف 

 أن التكوين في صورتو الحالية لا يساىم في رفع مستوى الأداء الإداري ك كذلك الفرضية الأكلذ  فقط

( لمعرفة عدد الدكرات التِ 07( ينطلق من غرض السؤاؿ رقم)14إف برليل نتائج ىذا الجدكؿ رقم) -03
%( التِ بسثل الإجابة على القياـ بدكرة تكوينية 67.5أجراىا المبحوثين)الموظفوف( فقد كانت النسبة )

%( من المبحوثين أجابت أنها لد تستفد 10كاحدة لأغلبية الموظفين سواء القدامى أك الجدد بينما نسبة )
دكرة تكوينية بينما النسب الباقية استفادت من دكرتين إلذ ثلاثة ، كىذا ما يفسر عدـ  نهائيا من أم

الاىتماـ بعملية التكوين ك إعداد البرامج التكوينية من طرؼ الإدارة كذلك من الغياب الشبو تاـ لهاتو 
ي رفع مستوى أن التكوين في صورتو الحالية لا يساىم فالدكرات مدا يدعم الفرضية الأكلذ المقترحة 

 من خلاؿ غياب سياسة كاضحة لاعتماد ىاتو البرامج التكوينية. الأداء الإداري لموظفي المديرية

( ك انطلاقا من الغرض 08( للسؤاؿ رقم )15من خلاؿ النتائج ك النسب الموجودة فِ الجدكؿ رقم) -04
%( من المبحوثين أف 75نسبة )المؤدم إلذ معرفة الفئة التِ برتاج إلذ إعداد برامج تكوينية حيث ترل 

الفئتين  )الملتحقين الجدد ، القدامى( برتاج إلذ عملية التكوين ك ىذا ما يفسر كجود منطلق لأغلبية 
الموظفين لِاجتهم إلذ برامج تكوينية من حيث برديدىم الفئتين معا، كىذا يبين النقص الموجود فِ إجراء 

 الدكرات التكوينية.
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( أف أغلبية المبحوثين يعتبركف أف العملية 09( للسؤاؿ رقم )16ائج الجدكؿ )من الملاحظ فِ نت -05
التكوينية ضركرية للمسار المهنِ للموظف لما برملو من امصابيات للموظف فِ حياتو المهنية ك ىذا انطلاقا 

لمسار المهنِ من خلاؿ مختلف الِوارات التِ أجريناىا مع الموظفين كىذا يبين الأمشية الكبيرة للتكوين فِ ا
حازم لدكرىم فيها ) مللموظف كذلك لأنو يساعد الأفراد فِ برسين فهمهم لسياسات المنظمة، كاستيعابه

 (.2004-2003)بن عبيد بن حازم القثامي

الثالــث : التعــرف علــى السياســات المتبعــة و الطــرق المســتخدمة حاليــا فــي العمليــة التكوينيــة  المحــور
 من وجهة نظر العاملين :

( من محور معلومات البحث 10-06-05-04-03تم برديد ىذا المحور بدجموعة من الأسئلة )        
 فِ الاستمارة الاستبيانية كقد كانت النتائج كالتالر : 

( ترل أف الإدارة تقوـ %72.5( مذد أف نسبة )03( للسؤاؿ رقم )10من خلاؿ نتائج الجدكؿ ) -01
( ترل عكس ذلك أم أف الإدارة لا تقوـ بدكرىا فِ إعداد %27.5بإعداد برامج تكوينية دكرية أما نسبة )

البرامج التكوينية كىذا ما يبين كجود نسبي لهاتو البرامج كحسب ما استقيناه من أراء العاملين فاف ىاتو 
البرامج للترقية فقط حيث انو فِ حالة قرار الإدارة لترقية البعض يتم إرساؿ الملفات المهنية ك من ثم يتم 

تدعاء المختارين من طرؼ الإدارة دائما حيث يقوـ المختارين بإجراء دكرات تكوينية بين شهرين إلذ اس
كىذا ما يبين صحة الفرضية  ثلاثة أشهر كبعدىا تتم عملية الترقية مباشرة حسب رأم بعض المبحوثين

 العامة.
ساعد فِ خلق ابذاىات امصابية كىذا ما ينافِ الأمشية الموضحة للتكوين بالنسبة للمؤسسة من حيث انو ي 

 (.عبد الرحمن توفيقداخلية كخارجية مرو المنظمة )

( من عينة البحث التِ %100( ترل نسبة )03تكملة لتحليل نتائج  السؤاؿ السابق رقم )  -02   
أجابت )نعم( أم باف الإدارة تقوـ بإجراء دكرات تكوينية ترل كذلك  أف عملية  إجراءىا  غير منتظمة، 

ما  يدعم الفرضية الثانية المقترحة ك  اىذا يعنِ كجود تباعد زمنِ  فِ إجراء ىاتو الدكرات التكوينية كىذك 
التِ مفادىا أف سياسة البرامج التكوينية الِالية لا تضمن تطوير كبرسين قدرات المورد البشرم )موظف 

ىذه الدكرات التكوينية من طرؼ  المديرية( كذلك من خلاؿ ملاحظة الإجماع على عدـ الانتظاـ فِ برمجة
الإدارة كىذا ما يؤثر على الأداء الِقيقي للموظفين من حيث بذديد معارفهم ككذا دخوؿ عنصر الركتين 

 على الِياة العملية للموظف مدا يؤدم إلذ تقهقر الأداء.
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  لا تقوـ فئة المجيبة باف الإدارة( نرل أف ال03) انطلاقا من برليل الشطر الأكؿ من السؤاؿ رقم -03
تعتمد على   ( من حيث انو لا%72.72بإعداد برامج تكوينية قد أرجعت السبب إلذ الإدارة كذلك )

نقص الثقافة  مهملة ترجع إلذ  الِالر كبدرجة نستطيع القوؿ أنهاكاضحة لتحسين مستول الأداء  تسياسيا
 ىذا البحث من حيث غياب ىاتو التكوينية لأفراد المديرية،كىذا ما يدعم الفرضية الثانية المقترحة فِ

السياسات أك بالأحرل غياب الإرادة الِقيقة لتحسين قدرات الموظفين كىذا من خلاؿ إمشاؿ عنصر 
 . (القاعدة الأساسية لابزاذ القرارات(2002) العتبي صبحيالتخطيط الذم يعتبره )

 ات المستقاة من المسار                             إف عملية الاختيار لإجراء برامج تكوينية تعتمد على مجموعة من المعطي -04
( من العينة %62.5( مذد أف إجابات )13المهنِ للموظف كانطلاقا من نسب كنتائج الجدكؿ رقم )

المبحوثة تشير إلذ أف الإدارة ىي التِ تتحكم فِ اختيار الأفراد أك الموظفين المراد إلِاقهم بالدكرات التكوينية 
لاختبار نسبة متقاربة كبسيطة مثلو مثل الطلب الشخصي كىذا ما يفسر أف الإدارة لا تعتمد بينما يعتبر ا

على أساليب كطرؽ كاضحة فِ عملية الاختيار للالتحاؽ بهاتو البرامج ، مدا يؤكد صحة الفرضية الثانية 
سين قدرات سياسات البرامج التكوينية الحالية لا تضمن تطوير وتحالمقترحة فِ ىذا البحث كىي أف 

 المورد البشري )الموظفين(.

( إجابات المبحوثين حوؿ ترتيب أىم العناصر التِ تساىم فِ مذاح العملية 14يوضح الجدكؿ رقم ) -5
((  ، كباستخداـ 07التكوينية فِ حالة الاستفادة من دكرات تكوينية ) انطلاقا من برليل السؤاؿ رقم )

العملية التكوينية ك من خلاؿ قيمة المتوسط مساىم فِ إمذاح لرتب لكل عنصر المتوسط الِسا ق لمجموعة ا
الِسا ق مذد أف الأىداؼ المسطرة للبرنامج التكوينِ كتوافقها مع الاحتياجات التدريبية المحددة سابقا ىو 
العنصر البارز كالأىم  فِ إمذاح العملية التكوينية باعتباره الخطوة الأكلذ كالأساسية للتخطيط الجيد،ك فِ 
المرتبة الثانية تلاؤـ زمن إجراء ىاتو الدكرات مع الالتزامات الوظيفية ك الشخصية للمتكوف ك ذلك تفاديا 
لأم تداخل بين الدكرة التكوينية ك المهاـ الوظيفية للموظف ، أما الرتبة الثالثة فِ ارتباط موضوع الدكرة 

لمقصود الِقيقي للعملية التكوينية ، أما الرتبة ك ىذا يعتبر ا –الأداء الفعلي  –التكوينية بالتطبيق العملي 
الرابعة فهي الاعتناء الكامل بعملية البرامج التكوينية ك ذلك لما مظثلو من امتداد لعملية التخطيط ك انطلاقا 
من ىذا الترتيب نستنتج أف العملية التكوينية تعتمد على التخطيط الجيد ك مراعاة كل الظركؼ للوصوؿ 

ك ىذا ما يدعم صحة الفرضية الثانية المقترحة فِ ىذا البحث من خلاؿ اعتبار عملية إلذ أداء جيد 
 التخطيط أىم كظيفة من كظائف الإدارة الناجحة كانطلاقا من الجانب النظرم )فصل الإدارة الرياضية (

التخطيط ىو كظيفة تسعى للوصوؿ إلذ الهدؼ خلاؿ برديد ف ((2002) صبحي العتبي)كحسب  
كالإمكانات الضركرية لذلك فهي فِ مختلف مراحلها كخطواتها تضع الهدؼ أمامها كتعمل على الأنشطة 
 برقيقو .
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 المحور الرابع : تحديد أىم المعوقات التي تحد من تنفيذ البرامج التكوينية و الاستفادة منها : 

الاستمارة  ( من محور معلومات البحث ف15ِ-14-13تم برديد ىذا المحور بدجموعة من الأسئلة )
 الاستبيانية كقد كانت النتائج كالتالر :

( ك بغرض معرفة الأسباب التِ برد من برسين الأداء عن 11بالارتباط مع برليل السؤاؿ رقم ) -01 
%( أف عدـ توفر أدلة إرشادية لكيفية 57.14طريق البرامج التكوينية  يرل معظم المبحوثين بنسبة )

السبب الرئيسي ك يكوف ىذا منطلقا لعدـ كجود سياسة كاضحة لتخطيط ك  تصميم البرامج التكوينية  ىو
تنفيذ البرامج التكوينية ك ربطها بطبيعة الأداء الإدارم للموظف بالمديرية ينطبق مع طرح الفرضية الثانية 

 المقترحة .

فِ %( من المبحوثين أف ضعف التخطيط 62.5(ترل نسبة )21انطلاقا من نتائج الجدكؿ رقم ) -02
تنفيذ العملية التكوينية يعد اكبر عائق فِ تنفيذ العملية التكوينية ك ىذا ما يفند النتائج المتحصل عليها 

فِ أف عملية التخطيط لهاتو البرامج ىي المنطلق للوصوؿ إلذ  13ك  10سابقا فِ برليل الأسئلة رقم 
ر الجيدة التِ يعتمد عليها %( أف عدـ كجود المصاد32.5برنامج تكوينِ جيد ، ك كما ترل نسبة )

لتحديد الاحتياجات التدريبية أم بدعنى عدـ الانطلاؽ من تشخيص كاقع الأداء الفعلي لعمل الموظفين 
 بالمديرية كيرتبط كل ىذا بالسياسة المقترحة كالمطبقة فِ المؤسسة .

حوثين يركف أف ( من المب%40( مذد أف نسبة )22من مجمل النتائج الموجودة فِ الجدكؿ رقم)   -03
عدـ كجود حوافز مادية تشجع الالتحاؽ بهذه البرامج التكوينية ىو أىم عائق مضد من الاستفادة منها كىذا 
ما يدؿ على التخوؼ الموجود لدل المبحوثين من عدـ دعمهم ماديا أثناء كبعد ىاتو البرامج التكوينية كترل 

نامج التكوينِ كتوفيقو مع احتياجاتو التكوينية ( أف عدـ إشراؾ المتدرب فِ اختيار البر %32.5نسبة )
كالوظيفية كمرد كل ىذا إلذ اربذالية القرارات الإدارية كتذبذب الاتصاؿ بين  الموظف ك ىاتو الأخيرة ، 
كيعمل كل ىذا على عدـ إظهار العاملين لقدراتهم فِ المجاؿ التنظيمي ك الإدارم  ككذلك ابتعاد أىداؼ 

ن المتطلبات الوظيفية من خلاؿ عدـ التحديد الجيد للفرؽ بين الأداء الِالر ك الأداء البرنامج التكوينِ ع
المراد الوصوؿ إليو كمرد كل ىذا إلذ عدـ إتباع سياسة كاضحة فِ العملية التكوينية ىذا ما يدعم طرح 

د الأىداؼ اشتراؾ المتدربين فِ برديالفرضية الثانية المقترحة فِ ىذا البحث ، ككذلك  مضد من مدل 
 (.(2006) نجم العزاوي)  كالاتفاؽ
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 : تحديد أىم المعوقات التي تحد من تنفيذ البرامج التكوينية و الاستفادة منها :  الخامس المحور 

( من محور معلومات البحث فِ الاستمارة 18-17-12-11تم برديد ىذا المحور بدجموعة من الأسئلة )
 الر :الاستبيانية كقد كانت النتائج كالت

( نلاحظ الإجماع شبو الكلي من طرؼ المبحوثين على أف كل 18انطلاقا من نتائج الجدكؿ رقم) -01
عملية تكوين تؤدم إلذ برسين الأداء ك ىذا ما يفسر العلاقة الارتباطية بين العملية التكوينية ك برسين 

ىتماـ بالأداء ك بالتالر الوصوؿ إلذ الأداء ك ىذا ما يدعم الفرضية الثالثة التِ تربط عملية التكوين بزيادة الا
برسينو ، كىذا ما يبرز أمشية الأداء الإدارم الموجو بالأداء تزكيد المتدربين بالمعلومات كالمهارات كالابذاىات 

أسامة  (2001) عقلة محمد المبيضينالمساعدة لأداء الواجبات كالمهاـ التِ يشغلونها بكفاءة كفعالية )
 (.(2001) محمد جرادات

ارتباطا بتحليل السؤاؿ السابق حوؿ علاقة التكوين بتحسين الأداء ك كذلك الهدؼ من السؤاؿ  -02
( فاف 19( ىو برديد المجاؿ الذم مضسن التكوين بواسطتو الأداء ، كحسب نتائج الجدكؿ رقم )12رقم )

أما نسبة %( ترل أف ىذا المجاؿ ىو التحكم فِ العمل ك ىذا عن طريق برسين الأداء ، 69.70نسبة )
بػ" نعم " نستنتج  %( ترل أنو زيادة المعارؼ ك المعلومات ، كانطلاقا من ىذه النتائج للمجيبين30.30)

أف التحسين فِ الأداء بالنسبة للموظفين ىو برصيل حاصل لعملية التكوين ك ىذا ما يدعم طرح الفرضية 
 ز الأمشية البالغة للتكوين فِ برسين الأداء.الثالثة التِ تربط الأداء الإدارم بعملية التكوين ىو الذم يبر 

( ىو معرفة أىم العناصر التِ تظهر أمشية تأثير البرامج التكوينية 17إف الغرض من ىذا السؤاؿ رقم ) -03
حسب رأم الموظفين كبالاعتماد على قيمة المتوسط الِسا ق فاف زيادة معدلات الأداء فِ العمل احتلت 

ز تأثير التكوين فِ عمل الموظف كتأتي فِ الرتبة الثانية تكوين رقابة ذاتية للعاملين المرتبة الأكلذ نظرا لأنها تبر 
مرده إلذ أف التكوين ىو تعديل للسلوؾ كذلك، كفِ الرتبة الثالثة برقيق العدؿ ك المساكاة بين العاملين فِ 

دارة فِ اختيار كإعداد الاستفادة من البرامج التكوينية كذلك يدؿ على إرادة العاملين للاشتراؾ مع الإ
البرامج التكوينية بدا يوافقهم من احتياجات أما المرتبة الرابعة فهو التعامل الجيد مع الجمهور كالمراجعين كىو 
نتيجة ظاىرة لعملية التكوين، كمدا سبق من برليل النتائج لهذا السؤاؿ مذد أف نوع الارتباط بين العملية 

بتة منطلقها التحسين فِ ىذا الأخير ك لا مظكن فصل الأداء الإدارم الجيد التكوينية ك الأداء ىي علاقة ثا
 بدكف المركر على التكوين أك البرامج التكوينية .

( من المبحوثين أف السرعة كالدقة فِ امذاز العمل ىي السمة الظاىرة لإبراز %55تعتبر نسبة ) -04
على الِاجة الماسة لعملية التكوين ك إعداد  علاقة برسين المهارات من خلاؿ برامج التكوين كىذا ما يدؿ
 .بسكرةالبرامج التكوينية على مستول مديرية الشباب ك الرياضة لولاية 
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 استنتاجات عامة: -2
فِ البرامج المتاحة للعاملين )موظفي( مديرية الشباب كالرياضة ىناؾ نقص كبير  أثبتت الدراسة أف -01

 لصقل مهارات العاملين ككذلك غيابات كاضحة د على سياسالاعتماكىذا راجع إلذ عدـ  بسكرةلولاية 
 الإرادة من طرؼ الإدارة لتحسين مستول الأداء لدل الموظفين.

ع برصل بعضهم على شهادات تكوينية مجتمع الدراسة كانوا ذك مؤىل علمي )ثانوم( م إف أفراد -02
ملوف دراسات عليا لا مضالذين  حين أف ( من عينة البحث فِ%42.5مختلفة حيث بلغت ىذه النسبة )

باب لعلمي مازاؿ متدنيا فِ مديرية الش( كىذا يدؿ على أف مستول التحصيل ا%15مظثلوف إلا نسبة) 
 كالرياضة.

( بينما بلغت نسبة المتحصلين %10دكرات تكوينية فأكثر ) 03تحصلين على بلغت نسبة الم -03
ىناؾ غياب شبو تاـ للدكرات  ة مدا يدؿ على أفكىذا مظثل الأغلبي( %67.5على دكرة كاحدة )

 مظاف بأمشية ىاتو الدكرات التكوينية.برامج التكوينية مدا يثبت نقص الإكال
جل برسين لأين بدكرات تكوينية الموظفين المحظوظ اتضح أف ىناؾ عدة معوقات برد من استفادة -04

 أدائهم كمن أمشها:
 تو التكوينية كالوظيفية.عدـ إشراؾ المتدرب فِ اختيار البرنامج التكوينِ مع احتياجا 
  لتحاؽ بهاتو الدكرات.كجود حوافز مادية تشجع على الاعدـ 

ملية التكوينية على مستول المديرية كمن ناؾ عوامل ىامة برد من تنفيذ العراسة أف ىالد أكضحت -05
 أمشها حسب رأم المبحوثين دائما:

 تكوينية.عف التخطيط فِ تنفيذ العملية الض 
 ة التِ يعتمد عليها لتحديد الاحتياجات التدريبية.عدـ كجود مصادر الجيد 
  إف كجدت. عدـ كضوح أىداؼ البرامج التدريبية  

من خلاؿ مناقشتنا لمختلف النتائج التِ توصلنا إليها كمقارنتو بالجانب النظرم لهذا البحث مذد       
ضة لولايات الوطن( ك ذلك أنو لا مظكن  تعميم النتائج على المستول الوطنِ )مديريات الشباب ك الريا

لما لمسناه من تردد فِ الإجابات ك كذلك عدـ الاىتماـ الواضح بالعملية التكوينية من خلاؿ كجود 
النقص الكبير فِ عدد الدكرات ك إعداد البرامج التكوينية كىذا ما كجدناه من غياب إرادة حقيقة 

أجبنا على الإشكاليات الجزئية المطركحة  لتحسين الأداء الإدارم ، ككذلك من ىاتو النتائج نكوف قد
ك بسكرة عن طريق توضيح كاقع التكوين فِ الإدارة الرياضية متمثلة فِ مديرية الشباب ك الرياضة لولاية 

قد تم إيضاح أىم المعوقات التِ برد من تفعيل البرامج التكوينية كطرح بعض الِلوؿ التِ مظكن أف تفعل 
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ىو الجديد الذم نتمنى أف نكوف قد أضفناه فِ ىذا البحث من خلاؿ إبراز  ىاتو الأخيرة ، ك نعتبر ىذا
 الأمشية البالغة للتكوين أك بالأحرل البرامج التكوينية فِ الإدارة ك خاصة الإدارة فِ المجاؿ الرياضي.

الاحتياجات التدريبية ودورىا في بناء البرامج كمن خلاؿ دراستنا ىذه ارتأينا اقتراح موضوع "
"كذلك لما لو من أمشية فِ توضيح الفرؽ بين الأداء الفعلي ك الأداء المراد الوصوؿ إليو، ككذلك  ريبيةالتد

من خلاؿ توضيحو للمسار الِقيقي ك الصحيح لبناء العملية التكوينية على مرو مظكن من الاستفادة 
 الِقيقية من ىاتو البرامج فِ تفعيل الأداء .

نتائج المتحصل عليها تم كضع بعض الاقتراحات التِ رأينا أنها تعمل على ك فِ الأخير ككفقا لكل ال    
  حل الإشكالية من خلاؿ تفعيل العملية التكوينية فِ الإدارة الرياضية ك كذلك ربطها بالأداء لتحسينو.
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 الخلاصة العامة  :
ضوع، كبعد الدراسة الميدانية المنجزة من خلاؿ ما توصلنا إليو فِ النهاية بعد دراستنا لهذا المو       

الإداري لدى  الأداءفي تحسين مستوى  دور التكوينبالاستعانة بالاستمارة الاستبيانية كجدنا أف 
 لا يرقى الى المستوى المطلوب . بسكرةالشباب والرياضية لولاية  الموظفين الإداريين لمديرية

ب الانطلاؽ من أسس ك فالرفع من مستول الأداء الإدارم فِ الإدارة كخاصة الإدارة الرياضية يتطل         
مبادئ ككذلك بالإضافة إلذ اعتماد سياسة كاضحة من طرؼ الإدارة لتحسين الأداء ، كنتيجة بحثنا أدت 
إلذ إثبات الفرضيات المقترحة فِ بداية الدراسة، فالتكوين أك بالأحرل العملية التكوينية الِالية المطبقة لا 

المديرية من خلاؿ عدـ الاىتماـ الواضح بالتكوين ك كذلك  تساىم  فِ رفع مستول الأداء الإدارم لموظفي
 عدـ الإدراؾ الجيد لمفهومو ك دكره فِ حياة الموظف ك المنظمة ك كذا المجتمع  .

كأظهرت نتائج الدراسة على النقص الفادح فِ اعتماد ىاتو البرامج ك غياب الإرادة الِقيقية         
ط فِ تنفيذ العملية التكوينية الذم يعتبر أىم المعوقات للانطلاؽ لتفعيلها من خلاؿ غياب عملية التخطي

فِ إعداد ىاتو البرامج ك كذلك عدـ التحديد الجيد للاحتياجات التدريبية التِ تعتبر منطلقا لبناء برامج 
 تكوينية فعالة.

يقي لو ك برسينو فِ كما أف عدـ ربط العملية التكوينية بالأداء يؤدم إلذ الابتعاد عن المعنى الِق         
 الإدارة الرياضية.

كفِ الأخير نتمنى من الساىرين ك المسؤكلين على تسيير الإدارة الرياضية انطلاقا من كزارة الشباب ك         
 -الرياضة زيادة الاىتماـ بالتكوين الذم يعتبر كظيفة ىامة ك مستمرة فِ حياة المورد البشرم ) الموظف

و يواكب التطور الِاصل على مستول الإدارة الرياضية التِ تعتبر المنطلق الرئيسي فِ الإدارم( كىذا نظرا لأن
تسيير الرياضة للوصوؿ بها إلذ أرقى المستويات، ككذلك باعتباره السمة الواضحة لإصلاح الإدارة الرياضية 

 فِ الجزائر.
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 :الاقتراحات
وؿ النظرية كالتطبيقية إذ بسكنا من الإطلاع على فِ ضوء النتائج التِ توصلنا إليها من خلاؿ الفص     

جانب من النظريات العلمية التِ بزص التكوين فِ الإدارة الرياضية كبعض النظريات المفسرة للأمشية البالغة 
لو من خلاؿ إظهار كيفية الوصوؿ إلذ عملية تكوينية تؤدم إلذ برسين الأداء الإدارم فعليا، كبعد أف 

دكر التكوين فِ برسين مستول الأداء الإدارم لدل الموظفين الميداني الوقوؼ على حاكلنا فِ الجانب 
 ، مظكننا إعطاء جملة من الاقتراحات كالمتمثلة فيما يلي:الإداريين لمديرية الشباب كالرياضية لولاية بسكرة 

ضركرة إلماـ المسؤكلين بأمشية البرامج التكوينية كمدل أمشيتها فِ حياة الفرد ك المنظمة ك كذلك  -11
 المجتمع .

 ينية فِ الإدارة الرياضية )مديرية الشباب كالرياضة لولاية بسكرة(.العمل على تفعيل البرامج التكو  -12

 العمل على زيادة عدد الدكرات التكوينية . -13

 العمل على توضيح الأىداؼ ك اعتماد سياسات كاضحة لتحسين مستول الاداء . -14

ار الاىتماـ بإشراؾ الموظفين فِ إعداد البرامج التكوينية ، كذلك بالتنويع من أساليب الاختي -15
 للالتحاؽ بالبرامج التكوينية .

 إيضاح أمشية التكوين فِ انو كظيفة مستمرة ك لا تقتصر على الترقية فقط. -16

العمل على إزالة العقبات التِ برد من تنفيذ العملية التكوينية ، من زيادة الاىتماـ بدكر عملية  -17
 التكوين.

ات ) جامعة بسكرة مثلا( ك بعض الاستعانة بخبرات بعض المعاىد المختصة فِ التكوين كالجامع -18
 معاىد ك مراكز التكوين سواء العامة أك الخاصة.

الاعتماد على مصادر جيدة لتحديد الاحتياجات التدريبية للانطلاؽ فِ تنظيم عمليات ك  -19
 دكرات تكوينية فعالة .

 العمل على تطابق الأىداؼ المسطرة مع الاحتياجات التدريبية المحددة. -11

 ط الواقعي كفق أدلة إرشادية لتصميم البرامج التكوينية.العمل على التخطي -11

 رصد ميزانية مالية لدعم نشاط الدكرات التكوينية . -12

 توفير حوافز مادية تشجع على الالتحاؽ بالدكرات التكوينية. -13

تطبيق أىداؼ التدريب الإدارم الموجو بالأداء ك ذلك للنهوض بدستول الأداء الإدارم من  -14
 . تلف القراراخلاؿ التحكم فِ مخت
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 قائمة المصادر والمراجع:
 .القرآن الكريم 

 قائمة المراجع:

، دار 2ج الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية،إبراىيم محمود عبد المقصود، حسن احْد الشافعي: -1
 .2003لوفاء لدنيا الطباعة كالنشر، الإسكندرية، مصر، 

، دار لوفاء لدنيا الطباعة كالنشر، الإسكندرية، مصر، 3جلرياضية، الموسوعة العلمية للإدارة اػػػػػػػػػػػػػػ: -2
2003. 

، دار لوفاء لدنيا الطباعة كالنشر، الإسكندرية، مصر، 4جالموسوعة العلمية للإدارة الرياضية، ػػػػػػػػػػػػػػ: -3
2003. 

باعة كالنشر، الإسكندرية، مصر، ، دار لوفاء لدنيا الط5جالموسوعة العلمية للإدارة الرياضية، ػػػػػػػػػػػػػػ: -4
2003 . 

 .2007الدار الجامعية، الإبراىيمية، الإسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشرية، احْد ماىر:  -5

ترجمة: عبد الِكيم الخزامي، دار الفجر للنشر  إستراتيجية الموارد البشرية،آشوؾ شاندا، شلبا كوبرا:  -6
 .2002، القاىرة، مصر، 1كالتوزيع، ط

 ، بيركت لبناف.28، دار المشرؽ، طالمنجد في اللغة والأعلام -7

الطبعة العربية الثانية، دار الفاركؽ للنشر كالتوزيع، القاىرة، إدارة الموارد البشرية، بارم كشوام:  -8
 .2006مصر، 

 ، دار الغرب للنشر كالتوزيع.مبادئ التسيير البشريةبوفلجة غيات:  -9
10-  : ، لبنافريب الناجح للموظفين، التدبيل مالكوـ  .1997، الدار الجامعية للعلوـ

 ، دار الكتاب الِديث، الكويت.منهج البحث التربوي رؤية مبسطةبشير صالح الراشدم:  -11

ترجمة:عبد الإلو إسماعيل كتيبي، مكتبة الملك قدرات التدريب والتطوير دليل علمي، جل برككس:  -12
 .2001كالنشر بدعهد الإدارة العامة، الرياض، السعودية، فهد الإدارة العامة للطباعة 

الدار الجامعية، الإبراىيمية،  الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية،جماؿ الدين محمد مرسي:  -13
 .2006الإسكندرية، مصر، 

يا للطباعة دار الوفاء للدن إدارة الجودة الشاملة في التربية البدنية والرياضية،حسن احْد الشافعي: -14
 كالنشر، الإسكندرية، مصر.
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دار الوفاء للدنيا الطباعة الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية)نظريات الإدارة وتطبيقاتها(،  ػػػػػػػػ : -15
 .2003، الإسكندرية، مصر، 1كالنشر، ط

باعة، ، دار الميسرة للنشر كالتوزيع كالط1طالتدريب الإداري المعاصر، حسن احْد الطعاني:  -16
 عماف، الأردف.

دار الكتاب الِديث، القاىرة،  التنظيم والإدارة في التربية الرياضية،حسن شلتوف، حسن معوض: -17
 مصر.

، 1مركز الكتاب للنشر، طالمقدمة في الإدارة الرياضية، طلحة حساـ الدين، عدلة عيسى مطر: -18
 .1997مصر الجديدة، القاىرة، مصر، 

دار غريب للطباعة كالنشر كالتوزيع، القاىرة، ليب وأدوات البحث الاجتماعي، أساطلعت إبراىيم:  -19
 .185، ص 1995مصر، 

، المملكة العربية السعودية، 1طالإرشاد النفسي والتربوي، يوسف مصطفى قاضي:  -20
 .1981الرياض،

لسعودية، ، الرياض، ا2مكتبة العبيكاف للنشر، طإدارة الموارد البشرية، مازف فارس رشيد:  -21
2004. 

، مجموعة النيل العربية إدارة وتنمية الموارد البشرية الاتجاىات المعاصرةمدحت أبو النصر:  -22
 .2007للنشر كالتوزيع، القاىرة، مصر، 

 .1977، دار الرسالة للطباعة، الأسس في إدارة المنشآت الصناعيةمهدم حسن كآخركف:  -23

دار الفكر  الاستدلالي في علوم التربية البدنية والرياضية،الإحصاء محمد نصر الدين رضواف:  -24
 .75، ص 2003، 1للطيع كالنشر، ط

الدار الجامعية،  الإدارة العامة المبادئ والتطبيق،محمد سعيد عبد الفتاح كمحمد فريد الصحن: -25
 .2003الإسكندرية، 

الرياضية وعلم النفس البحث العلمي في التربية محمد حسن علاكم، أسامة كماؿ راتب:  -26
 .1999دار الفكر العر ق للطبع كالنشر، القاىرة، مصر، الرياضي، 

 .2007، عماف، الأردف، 1دار الشركؽ للنشر كالتوزيع، ط الإدارة العامة،موفق حديد محمد: -27
، 3دار الفكر العر ق، طالقياس والتقويم في التربية البدنية والرياضية، محمد صبحي حسنين: -28

 قاىرة.ال
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، 3دار الشركؽ للنشر كالتوزيع، ط إدارة الموارد البشرية)إدارة الأفراد(،مصطفى مذيب شاكش:  -29
 .2005عماف، الأردف، 

، 1دار الفكر للطباعة كالنشر، طالإدارة والتنظيم في التربية الرياضية،مركاف عبد المجيد إبراىيم: -30
 .2000عماف ، الأردف، 

الدار العلمية للنشر كالتوزيع كدار الثقافة للنشر البطولات والمنافسات الرياضية،  إدارة ػػػػػػػػػػ : -31
 .2002، عماف، الأردف، 1كالتوزيع، ط

 .2000، عماف، الأردف، 1مؤسسة الوراؽ، ط أسس البحث العلمي، ػػػػػػػػػػػ: -32
، عماف،  2006العربية ، دار اليازكرم للنشر كالتوزيع، الطبعة التدريب الإداريمذم العزاكم:  -33

 .2006الأردف، 
، دار صفاء للنسر كالتوزيع، عماف، الأردف، 1طإدارة الموارد البشرية، نظمي الشحادة كآخركف:  -34

2000. 
 دار النهضة العربية للطباعة كالنشر، بيركت، لبناف.الإدارة العامة، عادؿ حسن، مصطفى زىير:  -35
الكتب العربية للنشر كالتوزيع الالكتركني، البشرية رؤية مستقبلية،  إدارة المواردعادؿ محمد زايد:  -36

2003 ،www.kotobarabia.com . 
 مركز الخبرات المهنية لإدارة الجيزة، مصر.: مهارات أخصائي التدريب، عبد الرحْاف توفيق -37
جامعة بغداد، لإحصاء في التربية البدنية والرياضية، طرق اعبده على كضيف السمرائي:  -38

1977. 
معجم العلوـ الاجتماعية، الهيئة المصرية للكتاب مناىج البحث، علي الواحد كافِ:  -39

 .1997بالقاىرة،
، الإسكندرية، مصر، 1الدار الجامعية للنشر، ط مبادئ الإدارة، علي شريف، محمد علي سلطاف: -41

1992. 

، ديواف  مناىج البحث العلمي و طرق إعداد البحوثحوش ، محمد محمود الذنيبات : عمار بو  -42
 .1999،بن عكنوف ، الجزائر ،  2المطبوعات الجامعية، ط

دار الفكر العر ق لطبع موسوعة التنظيم والإدارة في التربية البدنية والرياضية، عصاـ بدكم:  -43
 .2001، القاىرة، مصر، 1كالنشر، ط

بالأداء، المنظمة العربية التدريب الإداري الموجو محمد المبيضين، أسامة محمد جرادات:  عقلة -44
 .2001للتنمية الإدارية، بحوث كدراسات، 

http://www.kotobarabia.com/
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،الإسكندرية، مكتبة كمطبعة  أسس البحث العلميفاطمة عوض صابر، ميرفت على خفاجة :  -45
 .2002، 1الإشعاع الفنية، ط

، عماف، 1، دار كائل للنشر كالتوزيع، طيث في الإدارة الرياضيةالحدفائق حسنِ أبو حليمة: -46
 .2004الأردف، 

مطبعة العين الِديثة، العين، البحث العلمي المناىج والإجراءات، فوزم عبد الله العكش:  -47
 .210، ص 1986الإمارات العربية المتحدة، 

دار الملايين، بيركت، لبناف،  كية،علاج الأمراض النفسية والاضطرابات السلو فيصل خير الزكاد: -48
1984. 

، ديواف المطبوعات الجامعية ، أسس البحث العلمي و تقنياتو في العلوم الاجتماعية فضيل دليو :  -49
 المطبعة  الجهوية بقسنطينة ، الجزائر.

، منشورات جامعة منتورم  أسس المنهجية في العلوم الاجتماعية فضيل دليو ، علي غر ق : -50
 .1999طينة ، الجزائر ، قسن
 .2002، عماف، الأردف، 1دار كمكتبة حامد، طتطور الفكر والأنشطة الإدارية، صبحي العتبي: -51

الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية صلاح الدين محمد عبد الباقي:  -52
 ر.، الدار الجامعية طبع نشر توزيع، الإسكندرية، مص2001ط بالمنظمات،

الدار الجامعية، الإبراىيمية، الإسكندرية، إدارة الموارد البشرية مدخل تطبيقي معاصر، ػػػػػػػػػػػػػ :  -53
 .2005مصر، 

الدار الجامعية للنشر، الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، صلاح الدين عبد الباقي:  -54
 .2004الإسكندرية، مصر، 

 الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، مصر.  رة الموارد البشرية،داصلاح عبد الباقي: إ -55

الدار الجامعية طبع نسر توزيع، الإبراىيمية، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية، راكية حسن:  -56
 .2000الإسكندرية، مصر، 

، تطبيقية( الإدارة الإستراتيجية )مفاىيم ونماذجثابت عبد الرحْن، جماؿ الدين محمد مرسي:  -57
 ، الإسكندرية، مصر.2002/2003الدار الجامعية، ط

، عماف، الأردف، 2، دار كائل للنشر كالتوزيع، طإدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم الهيتِ:  -58
2005. 

 .1997، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، مصر، تصميم وتنفيذ البحثغريب سيدم احْد:  -59
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 حات العلمية:الرسائل والأطرو 

مدى توافق البرامج التدريبية مع احتياجات قوات الطوارئ حازـ بن عبيد بن حازـ القثامي:  -1
، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الِصوؿ على  درجة الماجستير فِ العلوـ الإدارية، كلية الخاصة

-ـ2003منية، الرياض، السعودية، الدراسات العليا، قسم العلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأ
 .ـ2004

دور برامج التدريب على رأس العمل في تنمية مهارات العاملين سامر عبيد عبد الله الصاعدم:  -2
رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الِصوؿ على درجة الماجستير ،كلية الدراسات في الدفاع المدني، 

 .ـ2002الموافق ؿ: ىػ1424علوـ الأمنية، الرياض، السعودية، العليا، قسم العلوـ الإدارية، جامعة نايف لل
رسالة التدريب أثناء العمل في الأجهزة الأمنية، عبد الله ين سعيد ين ناصر آؿ سوده القحطاني:  -3

مقدمة استكمالا لمتطلبات الِصوؿ على درجة الماجستير ، كلية الدراسات العليا، قسم العلوـ الإدارية ، 
 .ـ2005الموافق ؿ: ىػ1426لعلوـ الأمنية، الرياض، السعودية، جامعة نايف ل

: تقويم برنامج تدريب المعلمين في الخارج مع وضع تصور عيشة عبد السلاـ عبد العزيز المنشاكم -4
 ، كلية التربية، جامعة عين الشمس، مصر، مصر.مقترح لهذا البرنامج

يب للعاملين في امن السفارات مع متطلبات مدى توافق برامج التدر فارس بن عشياف العتيبي:  -5
، دراسة مقدمة استكمالا لمتطلبات الِصوؿ على  درجة الماجستير فِ العلوـ الإدارية، كلية أدائهم الوظيفية

-ـ2004الدراسات العليا، قسم لعلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض، السعودية، 
 .ـ2005

تقويم الكفاءة العملية لتدريبية في معاىد التدريب الأمنية بمدينة الرياض من نومصم: صالح محمد ال -6
رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الِصوؿ على درجة الماجستير ، كلية وجهة نظر العاملين فيها، 

الموافق  ىػ1426الدراسات العليا ، قسم العلوـ الإدارية ، جامعة نايف للعلوـ الأمنية، الرياض، السعودية، 
 .ـ2005ؿ:
: تقويم البرامج التدريبية لإدارة الأزمات في المعاىد الأمنية محمد بن علي بن عبد الرحْن الراجحي -7

، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الِصوؿ على  درجة الماجستير فِ العلوـ من وجهة نظر المتدربين
، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض، السعودية، الإدارية، كلية الدراسات العليا، قسم لعلوـ الإدارية

 .ـ2007-ـ2006
مدى اختلاف الخصائص السيكوميترية لأداة القياس في ضوء سعيد حسن آؿ عبد الفتاح :  -8

،رسالة ماجستير غير دراسة حالة  مقياس ليكرت –تغاير عدد بدائل الاستجابة و المرحلة الدراسية 
 . 2003ة ، قسم علم النفس ،جامعة أـ القرل ، السعودية، منشورة ،كلية التربي
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 قـــــــــــــــــــــــــائمة المصادر و المراجع

 المقالات:
الاحتياجات التدريبية ودورىا في بناء البرامج جانفي(:  2009خالد جوادم ،نذير قندكزاف) -1

إلذ الملتقى الدكلر الثالث حوؿ الاحتراؼ الرياضي فِ الجزائر،  كرقة مقدمة -المفهوم والصيغ -التدريبية
 اصمة، الجزائر.الجزائر الع

 جرائد ومطبوعات:
 05مؤرخ  06/345الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الدمظقراطية الشعبية : مرسوـ تنفيذم رقم  -1 

 .31،المادة61،العدد:2006ديسمبر 28الموافق لػ: 1427رمضاف 
 مواقع الانترنت:

1-www.kotobarabia.com   

2-www.students-online.com   
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 الملاحق

 

 



 

 
 

 جامعة محمد خيضر  بسكرة

 معهد علوم و تقنيات النشاطات البدنية و الرياضية بسكرة

 قسم الإدارة و التسيير الرياضي

 

  استنارٗ استبٔاٌ 

    

 التحية ك الاحتراـ  بعد كامل  

علوـ ك تقنيات  الماستركفِ إطار البحث العلمي ك ضمن تكملة البحث لامذاز المذكرة لنيل شهادة     
واقع التكوين في  ":الإدارة ك التسيير الرياضي  ،  برت عنواف :  ، بزصص النشاطات البدنية ك الرياضية 

   "تحسين الأداء الإداري و علاقتو ب بسكرةمديرية الشباب و الرياضة لولاية 

نضع بين أيديكم ىذه الاستمارة ك نرجوا منكم اختيار الإجابة التِ تناسب أرائكم ك ذلك بوضع    
 فِ المربع المناسب .   ( × )علامة   

: إجابتك تستخدـ لأغراض البحث العلمي ، ك تأكدكا بأنها لا توجد أجوبة صحيحة ك أخرل  ملاحظة  
 نا رأيكم الشخصي. خاطئة بقدر ما يهم

 الأستاذ: برت إشراؼ        :                                      الطالب من إعداد 

 د/لزنك أحْد                                                                            عوف العر ق 

 

 

 

 2018/2019السنة الجامعية 



 

 
 

 المعلومات الشخصية :
سنة              39إلذ  30سنة           من  29إلذ  20سنة               من  20اقل من    ــن:سال -1

 فاكثر40

  ذكػػر                           أنثػػى   جنــس : ال -2

 ابتدائي           إكمالر          ثانوم               جامعي  المستوى الدراسي : -3

  لمتحصل عليها :الشهادة ا -4

 مر ق رياضة             مر ق شباب           تقنِ سامي            ليسانس             مستشار       

 ماجستير فما فوؽ         

 :يالمسمى الوظيف -5    

        مدير                    رئيس مصلحة            رئيس مكتب               موظف           

 سنوات الخبرة : -6
سنوات                              06إلذ   03سنوات                من  03أقل من                    

 سنة فأكثر  15سنة                     من  15إلذ  10سنوات              من  10إلذ  06من 

 سنوات الخبرة في المنصب الحالي: -7
 سنوات فأكثر 9سنوات           07سنوات                 05            سنوات  03

  

 : معلومات البحث

 ؟ مديريةما مدى  اطلاعك على برامج ال -01

 ضعيف                         متوسط                       جيد                 

 حسب رأيك : ما مفهوم التكوين ؟  -02 

 كتساب مهارات ك أساليب جديدة فِ العمل .ىي ا  -     

 ىي فرصة جديدة للحصوؿ على الترقية . -     



 

 
 

 ىي عملية مستمرة للوصوؿ إلذ برسين ك زيادة كفاءة الأداء . -     

 ؟  ىل تقوم الإدارة بإعداد برامج تكوينية دورية -03

 لا      نعػم                                                      

 ؟  إذا كانت الإجابة " نعم "  ما عددىا -04

 دكرة فِ السنة                      دكرة كل سنتين                     غير منتظمة              

 ؟  في حالة الإجابة بـ" لا "في رأيكم أين يكمن السبب -05

 غياب سياسات كاضحة لتحسين مستول الأداء. -
 تصاؿ بين الإدارة ك الموظفين. نقص عملية الا -
 نقص الثقافة التكوينية لأفراد المؤسسة.  -

 ؟  كيف تم اختيارك لإجراء دورة تكوينية -06

 طلب شخصي              تعيين من الإدارة                   مسابقة اختيار                    

 

 ؟  ي تحصلت عليها منذ التحاقك بالمديريةما ىو عدد الدورات التدريبية )التكوينية ( الت -07

 حصلت على دكرة كاحدة  -لد أحصل على أم دكرة                                      -     

 حصلت على ثلاثة فأكثر  -                                      02حصلت على اثنين  -     

 : على في رأيك : ىل تقتصر العملية التكوينية -08

 الملتحقين الجدد بغرض تعريفهم بطرؽ الأداء.   -    

 الموظفين القدامى بغرض برسين أدائهم.   -    

 الفئتين معا.  -    

 ؟ كيف تعتبرون العملية التكوينية في  المسار المهني للموظف -09

 نوعا ما    ضركرية                        غير ضركرية                             



 

 
 

رتب حسب الأىمية العناصر التي تساىم في نجاح العملية التكوينية إذا استفدت من دورة  -10
 (.5الى 1تكوينية )من 

 كضوح الأىداؼ ك البرامج المسطرة . -        

 الاعتناء الكامل بعملية تصميم البرامج التكوينية . -        

 التكوينِ تتوافق مع الاحتياجات التدريبية المحددة سابقا . الأىداؼ المسطرة للبرنامج -        

 تلاؤـ زمن إجراء ىاتو الدكرات مع الالتزامات الوظيفية ك الشخصية للمتكوف . -        

 .-الأداء الفعلي  –ارتباط موضوع الدكرة التكوينية بالتطبيق العملي   -        

 لى تحسين الأداء ؟ىل تعتبرون أن كل عملية تكوين تؤدي إ -11

 لا            ػم                           نع        

 : إذا كانت الإجابة  بـ " نعم " ىل كان في مجال -12

 زيادة المعارؼ ك المعلومات.  -
 ارتفاع الركح المعنوية. -
 التحكم فِ العمل.  -
 برسين العلاقة مع الزملاء ك كذلك مختلف المتعاملين.  -

 ما السبب ؟بـ " لا "  كانت الإجابةإذا   -13

 عدـ توفر أدلة إرشادية لكيفية تصميم البرامج التكوينية   -     

 ضعف العناية بعملية تصميم البرامج التكوينية   -     

 قلة توافر الوسائل ك التقنيات التدريبية   -     

 ضعف المؤطرين  فِ مختلف مراحل العملية التكوينية   -     

  العملية التكوينية في مؤسستكم ؟ تنفيذ أين تكمن معوقات -14

 ضعف التخطيط فِ تنفيذ العملية التكوينية.  -
 عدـ كجود المصادر الجيدة التِ يعتمد عليها لتحديد الاحتياجات التدريبية.  -
 قلة أدكات التقييم الجيد للأداء الإدارم. -



 

 
 

 قلة أك الافتقار إلذ الخبراء.  -
 العقبات التي تحد من الاستفادة من البرامج التكوينية ؟ك: ما ىي حسب رأي -15

 عدـ كجود حوافز مادية تشجع الالتحاؽ بهذه البرامج التكوينية.  -
 عدـ إشراؾ المتدرب فِ اختيار البرنامج التكوينِ  مع احتياجاتو التكوينية ك الوظيفية.  -
 طبيعة الأداء. عدـ العمل بالإمكانات المادية ك البشرية التِ تلاؤـ -
 غياب الخبرة الإرشادية المتمرسة. -

 ما ىو موقف العاملين من البرامج و الخطط التكوينية الحالية ؟ -16

 الاحتفاظ بدا ىو قائم.  -
 يركف أف الإجراءات القدمظة أسهل من الِديثة. -
 البرامج الِالية برتاج إلذ مراجعة كتقييم ما للاشتراؾ مع الموظفين.  -

  (5-1ب رأيك: أين تكمن أىمية تأثير البرامج التكوينية ؟    رتب حسب الأىمية ) حس -17    

 زيادة معدلات الأداء فِ العمل.             -          

 التعامل الجيد مع الجمهور ك المراجعين.   -          

 ج التكوينية. برقيق العدؿ ك المساكاة بين العاملين فِ الاستفادة من البرام  -          

 تكوين رقابة ذاتية لدل العاملين.   -          

 ؟ ما ىي العلاقة بين برامج التكوين و المهارات لدى العاملين -18

 السرعة ك الدقة فِ امذاز العمل  -
 القياـ بأعماؿ الوظيفة المهنية بكفاءة  -
 زيادة الكفاءة الإنتاجية فِ العمل  -
 

 


