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    مقدمة 

 

 مقدمة
 لذا ،ومهارة العاملين في أداء أعمالهم إلى حد كبير على مدى فعاليةيرتبط تطور المنشآت الرياضية الحديثة         

ساهم بشكل ملموس في ت  التي الآلياتهي إدارة الموارد البشرية التي تعتبر من للاهتمام بهذا المورد و  إدارة خصصت
ب مع  يتناس وتسييرها بشكل ،ذو الكفاءات والمهارات الأفرادل على وضع البرامج التي يتم من خلالها الحصو 

وواضح من هذا أن محور الإدارة ،  بكفاءة وفعالية أهدافهاوتحقيق  ،أدائها تحسينويساهم في  ة،نشأوظائف الم
ة وهذه العلمية الرياضية هو العنصر البشري وكيف يمكن أن يتحقق التعاون بين الأفراد وتنسيق جهودهم المختلف

هي الحقيقة التي تضفي على الإدارة طابعا خاصا باعتبارها عملية اجتماعية وإنسانية تسييرية من جهة، واقتصادية 
سياسية من جهة أخرى، ذلك يتطلب من الإدارة الحسنة أن تصبح عملية رشيدة تحقق أهدافها بأكفأ تسيير 

شري مع أقل جهد من جانبه ويعرف العلماء عنصر البللإمكانيات المتاحة مع توفير أفضل مناخ تسييري لعمل ال
، وكل هذا يتوقف على نمط تسيير "الإدارة بأنه نوع من الجهد البشري المتعاون الذي يتميز بدرجة عالية من الرشد"

 .الأفراد العاملين في المنشأة أو الهيئة وتنمية العلاقات الإنسانية وإتباع حاجاتهم والعمل على رضاهم بقدر الإمكان

 .واقع أهداف إدارة الموارد البشرية في المنشآت الرياضيةستنا هذه، التعرف على هذا العدد نحاول من خلال درا وفي
وفي دراستنا لهذا الموضوع قسمنا بحثنا إلى جانبين جانب نظري وآخر تطبيقي وقبل هذا وذلك عرجنا  

فرضيات وأهداف البحث والتعريف على جانب تمهيدي الذي تناولنا فيه الخلفية النظرية للإشكالية وال
بالمصطلحات والدراسات السابقة أما الجانب النظري قد قمنا بتقسيمه إلى ثلاثة فصول تطرقنا في الفصل الأول 

، ثم عرجنا في إدارة الموارد البشرية، والفصل الثالث إلى المنشآت الرياضيةإلى الإدارة الرياضية، وفي الفصل الثاني إلى 
قي على فصلين تناولنا في الفصل الأول منهجية وأدوات البحث،  الفصل الثاني يحتوي على عرض الجانب التطبي

 .النتائج وتحليلها
 .لنقوم في الأخير بعرض النتائج النهائية ووضع خاتمة بالعمل وطرح بعض الاقتراحات التي تعد كحلول 
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   التمهيدي جانبال

4 

 

 الإشكالية 

رسالتها أو أهدافها أو استراتيجياتها أو : تختلف المنشآت في العديد من النواحي أو السمات المميزة لها مثل
واحدا مشتركا يجمع يينها هو  أنظمتها أو فلسفات العمل التي تبنتها لتحقيق غاياتها الرئيسية، إلا أن هناك شيئا
فنجاح كل منشأة يعني تحقيق . الاعتراف بان الأساس لتحقيق الأهداف يعتمد بصفة أساسية على المورد البشري

الأهداف المسطرة وهذا يعتمد بصفة أساسية على معارف ومهارات العنصر البشري ومستوى أدائه للأعمال التي 
م التطورات الحديثة أصبح الاهتمام بالمورد البشري إلزاما على إدارة الموارد يمارسها، والتميز في خدمته، ففي خض

البشرية لأن نجاح أي مشروع يتوقف إلى حد كبير على مدى فعالية ومهارة العاملين في أداء أعمالهم، فإدارة الموارد 
من خلالها الحصول على  البشرية التي تعتبر من الآليات التي  تساهم بشكل ملموس في وضع البرامج التي يتم

، وتحقيق الأفراد ذو الكفاءات والمهارات، وتسييرها بشكل يتناسب مع  وظائف المنشأة، ويساهم في تحسين أدائها
 فما هو واقع أهداف الموارد البشرية في المنشآت الرياضية ؟ ،أهدافها بكفاءة وفعالية 

 التساؤل العام

 المنشآت الرياضية؟في  ماهو واقع أهداف ادارة الموارد البشرية -
 التساؤلات الفرعية   -
 ؟  في المنشآت الرياضية للموارد البشرية هو واقع الأهداف الاجتماعية ما  -1
 ؟ المنشآت الرياضيةللموارد البشرية في  هو واقع الأهداف التنظيمية ما -2
 ؟ في المنشآت الرياضيةللموارد البشرية هو واقع الأهداف الوظيفية  ما -3

 الفرضيات 
 الفرضية العامة 

 المنشآت الرياضية جيدواقع أهداف ادارة الموارد البشرية في 
 الفرضيات الجزئية 

 .جيد واقع الأهداف الاجتماعية للموارد البشرية في المنشآت الرياضية  -1
 .جيد  واقع الأهداف التنظيمية للموارد البشرية في المنشآت الرياضية  -2
  .جيد  واقع الأهداف الوظيفية للموارد البشرية في المنشآت الرياضية  -3

 أهداف البحث  

 :يهدف بحثنا إلى تحقيق الأهداف التالية   
  المنشآت الرياضية  في أهداف الموارد البشرية اقعمعرفة و  
 في عملية التسيير داخل المنشآت الرياضية  الكشف على أهمية الموارد البشرية 
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  المنشآت الرياضية أهداف  ادارة الموارد البشرية فيالتعرف على 
  في عملية التسيير الإداري هذه الأهدافما مدى أهمية 

 :أهمية البحث

 تكمن أهمية بحثنا في النقاط التالية  
  في تحقيق الأهداف المسطرةدراسة دور المسيرين 
  الموارد البشرية إدارةمعرفة أهم النقائص  في 
  نشأةداخل الم الضوء على واقع أهداف ادارة الموارد البشريةتسليط  
  اهتمامنا لمستقبل الإدارة الرياضية 

 :أسباب اختيار الموضوع  -
 :الأسباب الذاتية  -أ   
 .و الإدارة الرياضية  ادارة الموارد البشريةميولنا الشخصي لكل ما تقدمه  -    
 .تماشيا مع تخصص الإدارة و التسيير الرياضي  -    
 : الأسباب الموضوعية  -ب

 .قلة الدراسات و البحوث العلمية حول هذا الموضوع بالأخص  -
 .  لاسيما ما يتعلق بأهدافها، لإدارة الموارد البشرية قلة معرفة العناصر الرئيسية  -
   .الحديث عن الإدارة و المنشآت الرياضيةالحاجة الماسة لمعالجة هذا الموضوع و خاصة انه  -

 :الدراسات السابقة -

يعد موضوع المذكرة التي أنجزتاها من المواضيع الحديثة و لقد وجدنا بعض المواضيع المشابهة نوعا ما  
 لموضوع مذكرتنا هذه والتي يعالج أغلبها الإدارة الرياضية بصفة عامة ونذكر منه

 :الدراسة الأولى-

 " منظمة الرياضة في البشرية الموارد إدارةدور تنظيم  "نوري مراد  تحت عنوان:الطالب دراسة  -

 سياف فؤاد: تحت إشراف الدكتور-

 جامعة قسنطينة 2114/2115سنة  سترشهادة الما: المستوى الدراسي-

 وزارة الرياضة ميدانية دراسة: دراسة ميدانية-

 ؟منظمة الرياضة في البشرية الموارد إدارةتنظيم  واقع هو ما :الإشكالية-
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 .تنظيم الموارد البشرية داخل المنظمات الرياضية لها دور فعال بالنهوض بالرياضة : الفرضية العامة -

لوصــول الــ  معرفــة يم تنظــيم المــوارد البشــرية لــف اتميــة    ــر  فــ  ت ــوير ا:  تهــدا الدرا ــة الــ  ـــــــ 

 .للمعلومات الت  توضح لنا يتمية تذه التنظيماتالمنظمة الرياضية مم خلال جمعنا 

 .نجاح المنظمة الرياضية  تنظيم الموارد البشرية ارتباطـــــــ  

 .-إستمارة استبيان –الوصفي وقد إستخدم الباحث المنهج 

  :الدراسة الثانية -

 "الرياضية المؤسسة في البشرية الموارد إدارة واقع" دراسة الطالب وائل أحمد علي تحت عنوان   -
 الملك سعود  جامعة 2118/2119شهادة الماجستير سنة : المستوى الدراسي-
 المؤسسة الرياضية؟ في البشرية الموارد إدارة واقع هو ما :الإشكالية-
عمل  توجه محددة سياسة غياب يعكس يةالرياض المؤسسات في البشرية الموارد إدارة واقع :الفرضية العامة -

 .هذه الإدارة

 :الفرضيات الجزئية  -

 · .البسيطة المؤهلات ذوي على عملها في الرياضية المؤسسات تعتمد -
 · .ومتطلباتها لاحتياجاتها تستجيب لا الرياضيةا المؤسسات داخل التوظيف عملية -
 لمشك أمام الرياضية المؤسسات يجعل المتوفرة البشرية للموارد تنمية عملية غياب -

 .لنشاطها الفعلية الإستمرارية دهدي مما المتخصصة للكفاءات ندُرة
 :أهداف الداراسة 

 .معرفة واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الرياضية -

 .الاسهام في إثراء البحث العلمي في المجال الرياضي -

 .التحليلي الوصفيإستخدم الباحث المنهج : المنهج المتبع 
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 الخاصة بالبحثتحديد المصطلحات والمفاهيم 

 :الإدارة الرياضية

هي مجموعة المهارات التي تشمل كل ماله صلة بالتخطيط و التنظيم و المتابعة والتمويل و "الإدارة الرياضية 
  "التوجيه و القيادة و التقويم داخل أي منظمة أو إدارة تقدم خدمات متصلة في التربية البدنية والرياضية

 .كافة الجهود داخل الهيئة الرياضية لتحقيق أهدافها  هي توجيه:التعريف الإجرائي
 :إدارة الموارد البشرية

النشاط الخاص بتخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة العنصر البشري بالمنظمة، من خلال رسم السياسات "عرفت بأنها  
الصحية والاجتماعية، المتعلقة بالاختيار والتدريب، والأجور والحوافز وتحسين الأداء، وتقييمه وتوفير الخدمات 

، وكذلك عرفت " (1)وصولا إلى الإحالة على المعاش بهدف تحقيق أهداف المنظمة والعاملين بها وكذلك المجتمع
ربط الموارد البشرية بالأهداف الإستراتيجية بهدف تحسين مستويات الأداء، وتنمية الثقافة التنظيمية التي "بأنها 

الإدارة المسئولة عن فعالية الموارد البشرية في المنظمة "ا عرفها عبد الرحمن الهيتي بأنها ،فيم" (2)تحفز الابتكار والمرونة
 ".(3)لتحقيق أهداف الفرد والمنظمة والمجتمع

 :المنشآت الرياضية

المنشآت الرياضية هي تلك الهياكل والبنايات والمساحات التي تم إنشاءها وفق شروط و معايير بغرض الممارسة 
 .الرياضية

 

 

 

 

 

                                                 
 .62، ص 2117مصر،  ، مجموعة النيل العربية للنشر والتوزيع، القاهرة،إدارة وتنمية الموارد البشرية الاتجاهات المعاصرة: مدحت أبو النصر -(2)، (1)
 .31، ص 2115، عمان، الأردن، 2، دار وائل للنشر والتوزيع، طإدارة الموارد البشرية: خالد عبد الرحيم الهيتي -(3)
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 :خلاصة 

التعرف على موضوع الدراسة في حد ذاته و عليه يمكن تحديد يساعدنا على  أهمية كبيرة جانب التمهيديلل
الإشكالية ثم تحديد الفرضية العامة و الفرضيات الجزئية ، و هذا ما يسهل التعرف على أهمية البحث ثم التطرق إلى 

التي أجريت في نفس اتجاه الموضوع و التي تكون مشابهة لموضوع أهدافه و كذلك تجسيد أهم الدراسات السابقة 
 .بحثنا  ولها علاقة به 
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 :تـمهيد 

الإدارة عماد تقدم  كافة الأنشطة الإنسانية ،الاقتصادية،السياسية،الاجتماعية ،الإنسانية،وبدونها كان يصعب 
تتوسع وتتفرع نتيجة . التي أخذتالوصول إلى التقدم الذي عليه عالمنا الآن والرياضة واحد من الأنشطة الإنسانية 

الاهتمام المتزايد بها وخلال هذا التوسع وذلك التفرع كان من الضروري التشبث بالإطار العلمي في تنظيمها ،وبذلك  
أصبحت الإدارة أساسا لكل نجاح فيها وهذا يعكس تقدم الدول في الرياضة مدى التقدم في استخدام الإدارة الرياضية 

ة أنشطتها الرياضية ، إذ كلما ارتقى مستوى الإدارة فيها كلما تحسن مستواها ،وهذا الأخير مرهون بمدى الحديثة في كاف
استخدام أسس ومبادئ الإدارة على كافة المستويات بدءا من المجلس الأعلى للشباب والرياضة واللجنة الاولمبية مرورا 

نشطة الرياضية باجاامعات والمعاهد العليا وواارة الرببية والتعلي  بالاتحاديات الرياضية والمناطق التابعة لها وإدارات الأ
 .ووصولا بالأندية ومراكز الشباب 

 .                      عامةويعتبر القرن الحالي قرن التطورات الإدارية حيث حدثت تطورات عظيمة في المبادئ العلمية لعل  الإدارة بصفة    
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 الادارة الرياضيةمفهوم  – 1
 تعريف الإدارة الرياضية  1 -1
عملية تخطيط وقيادة ورقابة مجهودات أفراد المؤسسة الرياضية واستخدام جميع : تعرف الإدارة الرياضية بأنها- 

 .الموارد لتحقيق الأهداف المحددة
الهيئات الرياضية وإخراجه بصورة فن تنسيق عناصر العمل والمنتج الرياضي في : كما تعرف الإدارة الرياضية بأنها- 

 .منظمة من أجل تحقيق هذه الهيئات 
 .توجيه كافة اجاهود داخل الهيئة الرياضية لتحقيق أهدافها: وتعرف الإدارة الرياضية أيضا بأنها- 
جيه المهارات المرتبطة بالتخطيط والتنظي  والتو : وآخرون إلى الإدارة الرياضية بأنها" Kellyكيلي  " ك  أشار- 

 (. 1)والمتابعة والميزانيات والقيادة والتقيي  داخل هيئة تقدم خدمة رياضية أو أنشطة بدنية أو ترويحية 
 :أهمية الإدارة الرياضية 1-1

تعمل الإدارة الرياضية باستغلال الموارد البشرية والمادية المتاحة وذلك عن طريق بعض الوظائف الأساسية للإدارة 
 لأهداف ووضع السياسات وتصمي  البرامج ورس  القواعد والإجراءات والقواعد فيلتخطيط يشمل تحديد ا

أما التنظي  فيحدد الأعمال والأنشطة المطلوبة لبلوغ الأهداف منسجمة لتحقيق الأهداف والتأكد . إطار امني معين 
قيقي للثروة البشرية حيث ويمثل المجال الرياضي  أه  مجالات الاستثمار الح.من أن القدرة نفذت والأهداف حققت 

يحوي العديد من العمليات الرببوية ذات الاتجاهات واجاوانب المتشعبة، والتي تهدف إلى تربية الأجيال لإثراء كل مجالات 
الحياة والنشاط يمثل محركا يحول الطاقة الكامنة لدى الفرد إلى طاقة منتجة ويتميز المجال الرياضي على سائر المجالات 

ه مجال التفاعل والممارسة الذي يدور حول تعديل سلوك الكائن البشري في الاتجاه المرغوب وخلق المواطن الأخرى أن
 .الصالح عن طريق تهيئة المناخ الملائ  وتكوين اتجاهات  إيجابية لدى الأفراد نحو المجتمع الذين يعيشون فيه 

لرببية تأثيرا في الأفراد وترتبط أهدافه الرببوية إلى حد كبير، وعليه فمجا الرببية البدنية والرياضية يعد من أنجح مجالات ا
حيث تربج  هذه الأهداف إلى ممارسا ت واقعية ملموسة تصبح عادات متأصلة لدى الفرد، ومن هنا يتضح أهمية هذا 

  النوع من الرببية في تحقيق النمو الشامل المتكامل المتزن لدى الفرد وحتى تحقيق الرببية البدنية
والرياضية من تحقيق أهدافها المنشودة لابد إتباع الأسلوب العلمي في تنفيذ أنشطتها ويستلزم الأسلوب التخطيط  

والتنظي  والتوجيه والمتابعة من خلال سياسات وقرارات وإجراءات موضوعية تحدد الإطار العام للعمل ويتمكن العاملون 
  .لأهداف بمقتضاها من التخطيط والتنظي  ، وصولا لتحقيق ا
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 :وعند التكل  عن موضوع الإدارة في حقل من الحقول فإنه يجب التأكيد على الأمور التالية      
 .موضوع الفعالية الإدارية وهذا يعني كل من سيقاد في الفعالية موضوعة الإدارة  -
 .الإدارة القيادية وهي تعني كل من سيقود  -
أو إدارتها ويعني العملية الإدارية وهناك آراء ومقربحات كثيرة من اختصاصيين  وأخيرا العلاقة بين الموضوعية وقيادتها     

 :في مجال الإدارة الرياضية يؤكدون بأن الأسس الإدارية في صيغ التفاه  تعتمد على ما يلي 
 .الاجتماع لتحديد الأهداف  -
 .النقاش الحر المفتوح  -
 .الإصغاء بدلا من التحدث  -
 . الصراحة والوضوح في طريقة التفاه   -
 .صنع القرارات في المكان المناسب والزمان المناسب  -
 1:يةمكونات الإدارة الرياض -2
 :الإدارة الرياضية فوجد أنها تتضمن أربعة مكونات أساسية وهي """kanz"لقد حلل الإداري الأمريكي   

 .العامل البشري  -
 .العمل اجاماعي  -
 .تعمل الإدارة لأجلها المنظمة والتي  -
 .القائد الإداري -
  1:المهارات الأساسية في الإدارة الرياضية -3
 :بأن الإدارة الرياضية تعتمد على ما يلي kanz""لقد أشار الإداري الأمريكي    

تتضمن بأنها التفه  الكامل والكفاءة في نوع خاص من الفعاليات ،وهي " kanz"وقد وضعها:  الـمهارات الفنية -أ
معلومات خاصة و قابلية كبيرة للتحليل في ذلك الاختصاص ،و القدرة على كيفية استخدام التنفيذ في الـمجال 

 .الرياضي 
القابلية الدقيقة للعمل بشكل فعال كمجموعة واحدة من العاملين لغرض تعاون وتجانس  :الـمهارات الإنسانية  -ب

تتضمن معرفة الآخرين و القدرة على العمل معه  بشكل فعال وبعلاقة  تام في ذلك الفريق الذي يعمل معه أيضا ،و
 .جيدة 

                                                             

 . 21ص  السابقنفس المرجع  - 1
 .21المرجع نفسه، ص -1



 الإدارة الرياضية  الفصل الأول
 

11 

 

القدرة على ربط الأجزاء الدقيقة وهذا يعني النظرة الشاملة والكلية للمنظمة التي  :مهارات الإستـعاب الفكري  -ج
 .يعملون فيها وكيفية اعتماد أقسام تلك الـمنظمة على بعضها البعض 

ية البدنية و الرياضية تعتبر الأصعب وأه  الوظائف الإدارية في أي مـجتمع يسعى لرعاية شبابه وبذلك إن إدارة الربب   
فهي تعتمد في الدرجة الأولى على القادة والرواد والـمشرفين والـموظفين ،وجميع العاملين فـي مـجالاتها و ميادينها 

 .الـواسعة
 .،وعلى الـمنشآت والـمرافق و الـمعدات والأدوات بالدرجة الثالثـةكما وتعتمد على الـمؤسسة بالدرجة الثانية     
ومن منطلق مـما سبق ذكره فإن الإدارة  تعني استخدام العل  في تنظي  وتدريب السلوك الإنساني والتي يسعى    

 .لاستخدام العناصر الـمادية والبشرية بكفاءة عالية لتحقيق الإنجااات الرياضية 
  1: الأساسية للإدارة الرياضيةالمبادئ  -4

تطبق هذه المبادئ في إدارة جميع المؤسسات بما في ذلك الرياضة دون نظر لحجمها و طبيعتها على أساس أن       
جميع الأعمال تتشابه في أهدافها وعمليتها الرئيسية ،إلا أن الـمشكلة في اختيار المبادئ التي تتفق وخدمة الأهداف 

 : خلق الإدارة الناجحة في ما يليالتي تساعد في الخاصة بتلك اجاهة أو تتلخص هذه المبادئ 
يجب أن تكون الـمؤسسة الرياضية أيا كانت ،ابتداء من اللجنة الأولـمبية أو الاتحادات أو الأندية   : مبـدأ التوازن -أ

الرياضية متوااية لضمان النمو الـمناسب لـها وتحقيق الكفاية في إدارتـها كذلك نجد أن من مهام الرئيس الإداري التأكد 
 يس الإداري أن يحفظ تواان مؤسستهالرئ من أن التواان يسود الـمؤسسة كلها ،كما يقع على عاتق

يجب استبعاد جميع العناصر غير الضرورية للإدارة الناجحة و تحقيق العناصر الموجودة إلى أبسط   :مبدأ التبسيط  -ب
 . شكل لـها 

يؤدي التخصص في اجاهود إلى تكوين الخبراء في ميدان النشاط الـمعين بسبب أن     تركيز  :مبدأ التخصص  -ج 
اجاهود يزيد من الخبرة العملية، ويطبق مبدأ التخصص تطبيقا عاما وشاملا في نواحي النشاط الـمختلفة ،ويقربن 

إن القلة من الأفراد تتمكن : "التخصص في الوقت الحاضر بالإنجاا و يستند مبدأ التخصص على الحقيقة التي تقول 
كن من أنجاا أشياء قليلة بدقة إن كان مـجال نشاطه  صغيرا من إنجاا أشياء عدة بدقة بينما الكثرة من الأفراد تتم

 ".نسبيا 

                                                             

 ( .25-22-21-21)نفس المرجع السابق،ص -1
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يجب أن نحدد أحسن طريقة و نعبر عنها بوحدات مـحدودة أو أنـماط ،ثـ  تستخدم كنموذج في  :مبدأ التنميط -د
 .العمليات و في التخطيط و الرقابة 

وقيمة العمل الـمنجز ،و يشربط أن توضع مستويات يجب أن تتناسب الـمكافأة مباشرة  :مبدأ الحوافز الـمادية  -هـ
 عادلة للأعمال الـمنجزة وأن يكافئ الشخص على أساس ما أنجزه من أعمال بالنسبة للمستويات الـموضوعة

. تنجح الإدارة أو تفشل على حسب معاجاتها للعلاقات الإنسانية في المؤسسة  :مبدأ العلاقات الإنسانية  -و
أمن   شخاص إلى الأهداف نفسها وكلاهما يرغب في اادهار الـمؤسسة ،لأنه على اادهارها يتوقفوتسعى الإدارة والأ

 كل منهما ،كلاهـما المعادلة العادلة فالإدارة في معاملاتـها مع الأشخاص والأشخاص في اتصالاتـه  بالإدارة 
أن يتمسك بها الإداريون والـمراقبون تتطلب المعاجاة السليمة للعلاقات الإنسانية وضع سياسات عمل رشيدة بشرط * 

 .لأن الكلام الشفوي لا قيمة له في حل الـمشكلات 
يجب أن يكون هناك تخطيط سابق للتنفيذ نصل إلى عمل شيء له أهـمية بطريقة فعالة يحل  :مبدأ التخطيط -ذ

يتوقع حل الـمشاكل وفي  التخطيط مـحل الحدس والتخمين ، وبذلك يقلل من الاعتماد على عنصر الحظ، بجانب أنه 
 .كثير من الحالات يعمل على منع حدوثها 

وينطوي التخطيط على اتخاذ قرار يحدد ما يجب عمله والكيفية التي ينفذ بها ومكان التنفيذ والزمن الواجب أن ينفذ    
 .فيه ، لأن التخطيط يرقب العمل ويحدد مراحل تتابعه

لقيمة إلا حيث توجد الرقابة لتضمن تنفيذ الخطط ،يجب على الأشخاص يصبح التخطيط قليل ا :مبدأ الرقابـة  -ح
القائمين بالعمل بعد إعداد الخطط وإصدار التعليمات لتنفيذها أن يكون لديه  من الوسائل ما يـمكنه  من ضمان 

 .التنفيذ و من ملاحظة سير العمل 
اح العمليات كافة و ينطبق مدلول هذا المبدأ على إن القيادة الحكيمة هي أهل عامل فردي في نج :مبدأ القيـادة  -ط

على الإدارة الواحدة أو جـماعة من الأشخاص  وتنطوي القيادة الحكيمة على القدرة ( قدر انطباقه )المؤسسة كوحدة 
على عمل ما يقدر الشخص عمله ، وعلى الـمثابرة ليت  انجاا الـمهمة الـموضوعة ،وعلى امتلاك الشخصية و القدرة 

 .ى كسب التعاون وولاء الآخرين ،وعلى الـمهارة في قيادة جهود الأشخاص والرقابة عليهاعل
إن الشخص الذي يـمارس السلطة يجب أن يكون مسؤولا عن تنفيذ كل أعمال  :مبدأ السلطة والـمسؤولية  -ك 

طة عليه لا يمكن داخل نطاق سلطته وبالعكس فإن الشخص لا يعتبر مسؤولا عن تنفيذ عمل ما دام ليست له سل
اعتبار الشخص مسؤولا عن نتائج معينة إلا إذا كانت له سلطة القيادة و الإشراف على الوسائل التي تستخدم للوصول 

 .إلى تحقيقها 
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يجب اتخاذ القرار عند أدنى مستوى تنظيمي مـمكن لتسهيل القيام بالأعمال، ويجب أن تتخذ :مبدأ اتخاذ القرار  -ل
لإداريين و الـمراقبين الـمختصين بالنشاط معين أو الـمشرفين على الأشخاص الذين يقومون بتنفيذ القرارات بواسطة ا

عمل ما، إلا في الحالات غير العادية فيتطلب فن الإدارة إعداد وتدريب إداري للمستقبل لأنه في هذه الحالة تظهر 
 .مهام معين القيادة الصحيحة والقدرة في الحك  على صلاحية الأفراد للقيام بـ

تستخدم القدرة الإدارية كاملة للتخفيف عن كاهل الإداري بتحويل جـميع  :مبدأ استخدام القدرة الإدارية  -م
الـمسائل التي يـمكن أن تنفذ روتينيا إلى الآخرين، ولو طبق هذا الـمبدأ فإن الإداريين يتحررون من التفصيلات التي 

التقارير الـمرفوعة إليه  من مرؤوسيه  تتبع جـميع الأعمال ووظائف المسؤولين تستغرق معظ  وقته ، ويتمكنون بواسطة 
عنها ،فيربك الإداري الأشياء التي تسير في مـجراها الطبيعي وشأنـها بينما يركز اهتماماته على المسائل التي تتفاوت 

 ا و بيان كيفية التصرف فيها جاتهوالـمستويات الـموضوعية، أو التي لاتفق والخطط الـموضوعة لبحث وسائل معا
 1:الإدارة و مجالاتـها في الميدان الرياضي -5

 :يقوم العمل الإداري في المجال الرياضي على عناصر خمسة أساسية يـمكن تحديدها كالآتي 
وهي التي يصنفها الـمختصون في الـمجالات الرياضية الـمتعددة الشاملة فهناك رياضة الأقوياء ورياضة  :البرامـج  -أ

الـمعاقين ،لرياضة الـموهوبين عل الـمستويات الثلاثة وهي الرياضة الإجبارية والرياضة الاختيارية الروتينية ورياضة 
 .الـمستويات

لـه  هذه البرامج وتحدد نوعياته  وفئاتـه  وفقا للمراحل العمرية أو  وهـما لأشخاص الذين تقدم :الـمستفيدون -ب
وفقا لسن البداية لكل لعبة من الألعاب ، وأيضا وفقا لنتائج اختبارات الانتقاء والتي تجرى عليه  إذا كان ذلك يتعلق 

تـه  على الإشراك في برنامج بإعداده  للمستويات العالية أما باقي الـمستويات فيقصد به الاختبارات التي تثبت قدر 
 .معين 

ويشمل هذا العنصر جميع قيادات العمل الرياضي من قادة مهنيين ومتطوعين ومدى ما يسند إلى كل  :القــادة -ج
منه  من أعمال وفقا لقدراته ومؤهلاته وخبرته ولاشك أن الإخبار اجايد للقادة يعد من أه  مقومات النجاح لأي عمل 

أن العمل في الـمجال الرياضي وهو في الأساس التعامل مع الإنسان وهو أصعب أنواع التعامل من الأعمال وحيث 
 :لذلك فإنه يجب اختيار القائد الذي يعمل مع الشباب أن يتأكد من الإجابة على ثلاثة أسئلة هي 

                                                             

دفعة ، قس  الرببية البدنية و الرياضية، جامعة اجازائر، مذكرة بعنوان التسيير الإداري والتنظي  في الأندية الرياضية: عوادي عبد اجابار وآخرون   -1
 . 13ص ،  1001
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 .ماذا يريد القائد ؟  -. ماذا يستطيع القائد ؟ -. من هو القائد ؟ -
وتماشيا مع المبادئ العامة للإدارة العلمية فإنه طالـما توجد جـماعة لـها هدف معين فلابد أن يكون لها قائد يقودها،    

، فالثلاثة ه  مجموعة من الأفراد والسفر هدف "إذا سافر ثلاثة فليؤمر أحده  "في هذا المجال ( ص)فقد قال رسول الله 
 :ائدا لتسيير اجاماعة ثـ  فالقيادة ضرورة ومن دواعي اختيارها لذلك فعليه  أن يختاروا من بينه  ق

  اختيار القائد الـمناسب وفي الـمكان الـمناسب. 
  أن تكون له القدرة على تنمية صف ثان. 
 وجود معايير موضوعية لعملية الاختيار. 
  التأهيل العلمي. 
       التأهيل الإداري. 
   الموضوعات السلوكية والشخصية  . 

ويشمل هذا العنصر جميع المنشآت الرياضية التي يحتاجها إلى التنفيذ بما في ذلك الأدوات والأجهزة  :المنشآت -ج 
ويدخل على هذه المنشآت والأجهزة عن تطوير واستحداث وتوفير الأمن والسلامة للممارسين فلا يجب أن تكون 

ب أن تكون اهتماماتنا بالكيف من حيث تكاملها مع اهتماماتنا متجهة إلى الك  في هذه الأجهزة والمنشآت ولكن يج
 .بعضها وخضوعها للمواصفات والاستفادة في خدمة أكبر عدد من الممارسين من مختلف النوعيـات 

تلعب الميزانيات دورا أساسيا في تنفيذ أي خطة وتحقيق أهدافها فهي التي تسبب النجاح وهي أيضا  :الميزانيات  -د
بعض الأحيان لذلك فإنه من الواجب أن تحدد الميزانيات وفقا لمصدرها وحجمها وقواعد صرفها التي تسبب الفشل في 

مع العل  أن كل مبلغ صرف لابد أن يكون له مردود واضح يعبر عن تنفيذ جزء من الخطة الموضوعة إلا أننا أصبحنا 
 .بعيدين كل البعد عن العمل الموضوعي وتحديد الميزانيات المتاحة الحج  

 1:صفات الإدارة الرياضية العلمية الفعالة -6
 :يمكن تحديد صفات الإدارة الرياضية العلمية السليمة كما يلي 

 يئة الرياضية في حدود اختصاصاتهابمعنى ضرورة تغطية لكافة جوانب ومجالات العمل في اله :الشمول -أ
محددة  التنظي  ،حيث يؤدي أو يقوم بمهامويعني أن يتولى كل قس  أو جزء في الهيئة الرياضة جانب من  :التكامل  -ب

متخصص ، مع مراعاة أن تكتمل كافة الأقسام والأجزاء العملية الإدارية للهيئة الرياضية ككل ،ويكون ذلك في إطار 
 .ونسق واحد بحيث تحقق النتائج المرجوة 

                                                             

 (11،11)تطبيقات الإدارة الرياضية ، مركز الكتاب للنشر مصر، بدون طبعة ، ص:مفتي إبراهي  حماد  -1
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عني ذلك ضرورة أن تعمل الإدارة الرياضية ليس الحاضر فقط ،وإنما للمستقبل أيضا من خلال وي :الـمستقبلية  -ج
أهداف وأماني و تطلعات في امن آت ،وعليها خلال عملها من أجل ذلك تنظر الى الماضي لتستقي منه الدروس 

 .الرياضية،وهنا تظهر أهمية التنبؤ بالمستقبل باعتباره واجبا من أساسيا من واجبات الإدارة 
 .مل من خلالها ،تتأثر بها ويعني أن تتحيز الإدارة الرياضية في الهيئة بالانفتاح على البيئة التي تع :الانفتاح -د
  1:الدور الإجرائي للإدارة الرياضية -7

يتمثل الدور الإجرائي في الإدارة الرياضية في خمسة عناصر تعكس كافة عملياتها أو وظائفها أو عناصرها وهذه     
 :الأدوار في كافة المستويات الإدارية للمؤسسة الرياضية وهي كما يلي

لبرامج الـمطلوب وضع خطة متكاملة تشمل كل من الإسرباتيجيات والسياسات والإجراءات والأساليب والوسائل و ا -
 .تنفيذها في الهيئة الرياضية وكافة القوى البشرية والإمكانات المادية والعينية في فربة امنية مستقبلية

وضع هيكلة لتنظي  عناصر القوى البشرية والمادية التي تتكون منها الهيئة الرياضية ،وتنسيق الأداء والربابط بينهما  -
لتكامل بين الأجزاء بصورة يكون لها معنى وفاعلية من أجل تحقيق هدف أو عناية ،حتى يتحقق التلاح  والتماسك وا

 .الـهيئة الرياضية 
السعي لحث الأفراد العاملين في الهيئة الرياضية على تعديل سلوكه  بما يسه  في تطابق هذا السلوك مع الهدف العام  -

 .المرجو تحقيقه 
طابق مع العمليات والإجراءات ،على أن تت  مقارنة نتائج الأعمال مع مستويات إيجاد نظام رقابي في الهيئة الرياضية ي -

ومعدلات الأداء المطلوب تحقيقها ،بـما يضمن حسن سير العمل في الهيئة ،مع العمل على تصحيح الانحرافات ،بل 
 .والعمل على منع حدوثها قبل أن تحدث 

ة الرياضية على الـمستوى الرأسي أو الأفقي من أجل الوصول إلى التنسيق بين كافة الـمستويات الإدارية في الهيئ -
 .الهدف الـمحدد بـأفضل الوسائل والفعاليات وبأقل التكاليف الـممكنة 

 2:الجودة الشاملة والإدارة الرياضية -8

ذلك الأسلوب الذي يهدف إلى التعاون والمشاركة بين كافة العاملين في الهيئة الرياضية بهدف " اجاودة الشاملة " تعني   
 .تحسين الخدمات والأنشطة بها مما يحقق رضا المستفيدين من الأنشطة وتحقيق أهداف الهيئة ذاتـها 

 :تحقيق الجودة الشاملة في الـهيئة الرياضية -9
                                                             

 (.11-10)إبراهي  حماد نفس المرجع السابق،صمفتي   -2
  (.11-10)مفتي إبراهي  حماد نفس المرجع السابق ،ص  -1  
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 :ق أسلوب اجاودة الشاملة في الهيئة الرياضية من خلال توافر عدد من المقومات وهي كما يلي يتحق    
 لإنجـااه  وهو يعني تنفيذ إجراءات العمل بشكل صحيح ومن أول ممارسة له ،وفي الزمن المحدد: الأداء الصحيح  -أ

وهو ما يعني الاهتمام بأسلوب العمل وطريقة تنفيذه ،والتدقيق في  :التركيز على كل العمليات والنتائج معا  -ب 
استمرار تطويره ،بجانب العمل على تحقيق أهداف المرجوة ،وهو ما يعني الاهتمام بالعمليات الإدارية في الهيئة بجانب 

 .نتائجها 
 في الـهيئة الرياضية وذلك من خلال وهو ما يعني العمل على رقي أداء الأفراد العاملين :تنمية الـموارد البشرية  -ج 

الدورات التدريبية للإحاطة بكل ما هو جديد ومتطور في مجال التخصص الوظيفي ،وكذلك تحسين الظروف الـمحيطة 
 .بالعمل ،و التأكيد على انتماء العاملين بالهيئة الرياضية 

 :وظائف الإدارة الرياضية  -11
 :رات الأخرى لها وظائف تؤديها أو عمليات وهي كما يلي إن الإدارة الرياضية كباقي الإدا    
o  الـتخطيط . 
o   الـتنظيـ. 
oنسيقتال ـ. 
o  الـرقـابـة. 

ويرى البعض أن عمليات أو وظائف الإدارة يمكن أن تض  بالإضافة إلى ما سبق كل من التوجيه ،ووضع الميزانيات 
 .وإصدار الأوامر 

 1:وتعريفهالتخطيط  -11-1
 :التخطيط عنصر أساسي من عناصر الإدارة و له أولوية على جميع عناصر الإدارة الأخرى و له عدة تعار يف  

 ".إن التخطيط هو في الواقع يشمل التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل مع الاستعداد لهذا المستقبل"فقد عرفه فايول 
ربتيبات و العمليات اللاامة لإعداد و اتخاذ القرارات الـمتصلة مـجموعة النشاط و ال"و يعرفه إبراهي  سعد الدين هو     

 ".بتحقيق أهداف مـحدد وفقا لطريقة مثلى 
التخطيط هو تحديد الأهداف التي يسعى الـمشروع إلى تحقيقها ورس  الخطط و البرامج الكفيلة " و بعرفه السلمي     

 ".يود التي تفرضها ظروف المناخ العامل المحيط بالـمشروع بتحقيق تلك الأهداف أخذا في الاعتبار الإمكانيات والق

                                                             

،        1،1001الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية ،دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر ،الإسكندرية،ط:إبراهي  محمود عبد المقصود وآخرون   -1
 (.13-15)ص
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 :أهمية ومزايا التخطيط  -11-1-1
التخطيط هو الذي يرس  صورة العمل في شتى الـمجالات ويحدد مسارها ،وبدون التخطيط تصبح الأمور مربوكة     

 :للقدر أو العمل العشوائي غير الهادف ومن أه  مزاياه 
ب أن يسلكه جميع الأفراد عند تنفيذ الأعمال وكذا توضيح الأهداف لكي يسعوا إلى يوضح الطريق الذي يج -

 .تحقيقها 
 .يبين مقدما جميع الـموارد اللاام استخدامها كما ونوعا وبذالك يـمكن الاستعداد لكل الظروف والاحتمالات -
 .ور بالأمان والاستقرار يساعد على التخلص من الـمشاكل والعمل على تلفها قبل حدوثها مـما يزيد الشع -
 .يـمكن بواسطته التنبؤ بالاحتياجات البعيدة من حيث العمال والأموال والـموارد  -

 .يعمل على لاستغلال الأمثل للإمكانات المتاحة مـما يؤدي إلى تخفيض تكاليف المنشأة إلى أدنى حد -
 .التنسيق الأولي الذي يت  بين الخططيساعد مساعدة كبيرة على التنسيق بين الأنشطة المختلفة ويت  عن طريق  -
يحقق الأمن النفسي للأفراد واجاماعات ، ففي ظل التخطيط يطمئن اجاميع إلى أن الأمور التي تهمه  قد  -

 .حسب حسابـها وأعدت عدتـها  
  1:مراحل التخطيط  -11-1-2
 .تحديد الهدف بوضوح  -
 .جمع الحقائق والمعلومات المتصلة بالمشروع -
 .مات في أبواب متجانسة تبويب المعلو  -
 .تحليل هذه المعلومات  -
 .وضع فروض العمل على تحقيق الهداف  -
 .وضع عدد من الخطط البديلة  -
 .دراسة الخطط واختيار الأصلح منها -
 .وضع البرامج التنفيذية وفقا للأولوية في التنفيذ والربتيب الزمني  -
  2:أنوع التخطيط  -11-1-3

وهو الذي يتعلق بالأهداف العامة للمنظمة وبسبل (: strategic planning)التخطيط الإستراتيجي  -أ
 .الوصول إلى هذه الأهداف في ظل الموارد المتاحة

                                                             

 . 11المرجع السابق، ص نفسود عبد المقصود وآخرون إبراهي  محم  -  -1
 . 21،ص1002و النشر والتوايع، اجازائر ،بدون طبعة،  باعةالإدارة ،دار هومه للط دئمبا: جمال الدين لعويسات -1
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وهوا لذي يتعلق مباشرة بالنشاطات الوظيفية ( :functional planning)التخطيط الوظيفي   -ب
 .للمنظمة مثل الإنتاج ، التسويق ،التمويل

 planning)   (Ghehequitements of:1 يط مقومات التخط -11-1-4
عملية التخطيط عملية متعددة اجاوانب ومن ثم فإن من اللاام أن تقوم على أسس سليمة مدروسة ويمكن إجمالها 

 :فيما يلي 
الهدف من كل تخطيط هو محاولة تحديد وتحقيق غرض معين ومن ثم فإنه                    : تحديد الهدف  -أ 

  .     من اللاام أن يحدد هدف التخطيط بوضوح 
لا يكفي في التخطيط أن يكون للدولة أهداف عامة ينبغي تحقيقها بل يجب               : موارد للتنفيذ الخطة  -ب

 .الأهداف قابلة للتحقيق ،وأن يكون لدى الدولة الوسائل الكفيلة بتنفيذها  أن يكون في وسعها تنفيذ تلك
قد تكون الأهداف محدودة وقابلة للتنفيذ وتمتلك الدولة الوسائل المادية  :الأهداف الإدارية اللازمة للتنفيذ  -ج 

من اللاام إعداد اجاهاا الإداري ولكنها لا تمتلك اجاهاا الإداري لتنفيذ المشروعات ولهذا ،ومصادر الثروة الطبيعية 
 .وتحديد مختلف أنواع الوظائف الفنية وغير الفنية التي يقضيها تكوين ذلك اجاهاا 

ولكي يكون التنفيذ سليما يقتضي تقديم بعضها على البعض الأخر تبعا لأهمية كل منها : بحث أولوية التنفيذ  -د  
 .ومدى تأثيره المباشر في تحقيق الأهداف 

ويعتبر هذا العنصر من أبرا مقومات التخطيط بل لقد ارتبطت كمية التخطيط :تحديد الوقت اللازم للتنفيذ  -هـ  
 .مشروعات السنوات الخمس أو السنوات العشر : العام بزمن التنفيذ مثل 

 2(:principales and Essentials of planning) مبادئ وأساسيات التخطيط -11-1-5
 :ل أربعة مبادئ أساسية للتخطيط هييمكن أن نفه  أهمية وطبيعة التخطيط من خلا

 .مبادئ المساهمة في تحقيق الأهداف   -ا        
 .مبادئ أولوية وأسبقية التخطيط   -ب       
 .مبدأ شمولية التخطيط   –ج        
 .  مبدأ فاعلية التخطيط  -د        

 :عال في الهيئة الرياضية ومشروعاتـها خصائص التخطيط الف -11-1-7
                                                             

 .10، ص مرجع سابق :عبد المجيد ابراهي   نمروا -1
  .12نفس المرجع السابق، ص عبد المجيد ابراهي  نمروا -1-1
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ليس كل ما يت  تخطيطه في الهيئات الرياضية يعتبر تخطيطا فعالا ومثمرا ،وإنما لابد من توافر عدد من الخصائص فيه    
 .حتى يـمكن أن يؤتي ثـماره، ويصبح تخطيطا فعالا 

 1:ومن هذه الخصائص ما يلي 
  الرياضية لنفسها أو للمشروع التابع لهاواقعية الأهداف التي تضعها الهيئة. 
  أن تكون الأهداف ذات قيمة حيوية للهيئة الرياضية. 
 عنى شموله لكافة النقاط الهامة أن يكون التخطيط شاملا لكافة أنشطة الهيئة الرياضية أو المشروع المزمع تنفيذه،بم 
  كفاءة ودقة المعايير الموضوعة في التخطيط. 
  اعتباره أن يكون تحقيق الأهداف متدرجا، وكذلك السير في الإجراءات أن يضع التخطيط في. 
  ضرورة وجود تنسيق فعال بين الإدارات المختلفة داخل الهيئة الرياضية ،وكذلك التنسيق بين الخطط المختلفة. 
  أن يتس  التخطيط بالوضوح والبساطة قدر الإمكان. 
  وضع الخطة البديلة للعمل بها إذا أستجد من الأمور (. قتصادية الا) توفير الوقت واجاهد والمال قدر الإمكان

  .ما يجعل الخطة الأصلية غير صالحة وطالما أن عملية 
 :التنظيم  -11-2

من الخصائص المميزة لحياتنا اليومية في الوقت الحاضر هو التنظي  والذي ابتدعه الإنسان قديما فلا يمكن لأي عمل من  
بكفاءة عالية دون تنظي  ، فهو يساعد على توفير الوسائل التي يتمكن الأشخاص من خلالها بالعمل الإعمال إن يسير 

 .مع بعضه  لغرض تحقيق أهداف 
 : مفهوم التنظيم  11-2-1

نسق العلاقة بين أجزاء " ويعرف كذلك " تجمع هيكلي من الأفراد يهدف إلى تحقيق هدف مشربك " يعني التنظي   
 .التنظي  كل تجمع إنساني يهدف إلى تحقيق هدف مشربك "  mooneyو قد عرفه  1"ض تكمل بعضها البع

تجمع العمل الذي ينبغي أداؤه مع تحديد و تفويض المسؤولية و السلطة و بأنه عملية تحديد و  louis.a.allonويرى 
  1.إقامة العلاقات لغرض تمكين الأشخاص من العمل أكبر فاعلية للتحقيق الأهداف 

 4:أنواع التنظيم  11-2-2
 : التنظيم الرسمي -‌أ

                                                             

 .11إبراهي  محمود عبد المقصود وآخرون نفس المرجع السابق، ص  - -1
 . 11نفس المرجع السابق، ص - 1
 .22، ص مرجع سابق :عبد المجيد ابراهي   نمروا - 1
 . (51-50)ص  مرجع سابق :عبد المجيد ابراهي   نمروا - 1
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وهو ذلك التنظي  التكويني للمؤسسة بشكلها الهندسي الذي يحدد العلاقة و المستويات الأعمال التي يقوم بها الفرد و 
توايع الاختصاصات ، و يتوفر في التنظي  الرسمي أن يكون على شكل هرم ذي قاعدة عريضة كض  الوحدات على 

التنفيذي ، و بعده القاعدة تدع  التكوين الهرمي المتدرج لأعلى في شكل أقسام و إدارات و مصالح و هكذا المستوى 
 .حتى قمة التنظي  حيث تربكز في شخص يمارس السلطة الكاملة للمؤسسة أو الهيئة 

 : التنظيم غير الرسمي  -‌ب
و التي لا يمكن الإفصاح عنها بطريقة مخصصة على  هو ذلك التنظي  الذي يهت  بالدوافع و الاعتبارات الخاصة بالأفراد 

أساس تولدها تلقائيا و تتبع من احتياجات الأفراد العاملين في المؤسسة ، و عليه أن التنظي  غير الرسمي لا يتفق 
بالضرورة مع المخطط الرسمي و هو يهت  بالتنظي  كما هو كائن ، لا كما يجب أن يكون و اجاماعة الصغيرة هي تحد 

 .ناصر التنظي  غير رسمي ع
 1:عناصر التنظيم الجيد في الهيئة الرياضية  11-2-3

 :فيما يلي تحدد العناصر التي يجب توافرها في التنظي  اجايد و هي كما يلي 
 .وجود هيكلية واضحة للتنظي   -
 .توايع مسؤوليات محددة على رؤساء الأقسام أو الفروع في التنظي   -
 .مع السلطات  ضرورة تناسب المسؤوليات -
 .توحيد مصدر الأوامر للأفراد العاملين  -
 .عدم تخطي الرؤساء المباشرين  -
 .حل الخلافات بين الرؤساء مهما كانت بسيطة  -
 
 2: خطوات وضع التنظيم الجيد في الهيئة الرياضية 11-2-4
 .تحديد أهداف الهيئة أو المؤسسة الرياضية  -
 .يفها تحديد كافة أعمال الهيئة الرياضية و تصن -
تخصيص الأقسام أو الأدوات أو الفروع طبقا لتصنيف الأعمال و تحديد أهدافها ، و تحديد اختصاصاتها و  -

 .سلطاتها 
 .وضع لوائح العمل التنظيمية  -

                                                             

 . 11نفس المرجع السابق، ص ي - 1
 . 11نفس المرجع السابق، ص - 1
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 .وضع سياسات و إجراءات في كل قس  أو إدارة أو فرع  -
 .وضع النظ  الرقابية و محتويات التقارير الدورية  -
 1:وتعريفهالتنسيق  11-3

التنسيق أحد العناصر الهامة في العملية التنظيمية و هو عبارة عن تحقيق التكامل لأنشطة الأفراد و الوحدات في شكل 
بأنه ترتيب منظ  للجهود اجاماعية مما "  james d.moony منظ  بحيث تعمل في اتجاه الهدف المشربك و قد عرفه 

 .يؤدي إلى وحدة التصرف لتحقيق الهدف المشربك 
 : أساسيات أو مبادئ التنسيق :  11-3-1
 :هناك ثلاث أساسيات أو مبادئ رئيسية هي      
 :   unity of command وحدة الأمر -11-3-1-1

إن المرؤوس لا يسأل إلا أمام رئيس واحد ، و كما يرى فايول أن اجاس  ذو الرأسين سواء في عالم البشر أو الحيوان أمر 
صعوبة في البناء و الاستمرار و يوجد انتقاد في الوقت الحاضر لمبدأ الأمر لأنه لا يتلاءم شاد و غريب ، و سوف يجد 
 .مع الأوضاع الإدارية المعقدة 

 .حيث يطلب المسؤولين في الوقت الحاضر مزيدا من المرونة بين الرئيس و المرؤوس 
 : scalar chooin:  التسلسل الإداري  -11-3-1-2

أحد المبادئ التي نادي بها هنري فايول حيث أشار إليه جيدا تسلسل الأمر ، يقوم هذا المبدأ  يعتبر التسلسل الإداري
و يساعد ... على أن السلطة الإدارية في التنظي  تبدأ في القمة و تنساب في أسفل في شكل تسلسل إداري مستقي  

 باب الخفية للقرارات الرئيسية سمبدأ التسلسل الإداري على التنسيق لأن المسؤولين ه  الذين يعرفون الأ
 :نطاق الإشراف الإداري  -11-3-1-3

نلاحظ في أي هيكل تنظيمي أن المسؤول يوجه ويشرف على عدد من المرؤوسين و يجب على المسؤول أن تكون لديه  
القدرة في التنسيق بين مختلف الأنشطة و تحقيق التكامل بين وحدات العمل بالتنظي  لذلك من المه  اختيار نطاق 

 . الإشراف المناسب وقد يتصف نطاق الإشراف المناسب 
صف نطاق  الإشراف الإداري بالضيق أو الاتساع و يتوقف هذا على المسؤول و موقعه في التنظي  و عدد أفراد وقد يت

 .الوحدات التي يشرف عليها
 

                                                             

  ( .111 -111-110)المرجع السابق،ص نفس -1
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 : الرقابة  11-4
 .من الناحية اللفظية تتساوى الرقابة مع كلمة المتابعة 

 :مفهوم الرقابة  11-4-1
العابات و المشكلات التي تواجه الفرد أثناء العمل و تبدأ مند بداية عملية التخطيط الرقابة هي متابعة الأعمال و معرفة 

 .و تنتهي عند حل المشكلة 
هي التعرف على مدى تحقيق الأهداف الموضوعة أو عملية التأكد من مدى تحقيق الأهداف :" كما تعرف على أنها 

  1".الموضوعة 
بطريقة سليمة و محاولة اكتشاف أي أخطاء في الموعد المناسب لإيجاد التأكد من تنفيذ كل الواجبات " وهي كذلك 
 1. "السبل لحلها 

  3:في الإدارة الرياضية ( المتابعة ) فوائد الرقابة  11-4-2
  :تحقيق الرقابة   -أ

 .حيت تعمل على حماية الهيئة الرياضية من الأخطاء التي قد تتعرض لها من العاملين فيها 
 :الكفاية  تحقيق تنمية -ب

حيث كهدف إلى التأكد من أن السياسات و النظ  الإدارية الموضوعة و الخطط قيد التنفيذ تسير دون انحرافات من 
 :أجل تحقيق الأهداف بأكبر قدر ممكن من الكفاية ، وهناك فوائد أخرى لرقابة  الإدارة الرياضية نلخصها في الآتي 

 .في امن أقل  تساه  في تحقيق الأهداف بفاعلية أكبر و -
 .حث و تشجيع الأفراد على القيام بأدواره   -
 .تحلل أسباب الخطأ و الإخفاق و تتعرف على وسائل التصحيح و العلاج  -
 .تكشف الأخطاء  و الانحرافات قبل حدوثها أو بدايتها للإسراع بعلاجها -
 .التعرف على معوقات العمل و المشكلات التي تعربض العمليات الإدارية  -

 
  1( :المتابعة ) خطوات الرقابة  11-4-3

                                                             

،  سكندريةالإ.  11،ص 1001الطباعة والنشر ،  ياوالقانوني في الرببية البدنية والرياضية ، دار الوفاء لدن داريالقرار الإ: أحمد الشافعي  حسن - 1
 .   11،ص 1001بدون طبعة ، 

 .   11، ص 1001،  1موسوعة التنظي  والإدارة في الرببية البدنية والرياضية ،دار الفكر العربي ، القاهرة ، ط:عصام بدوي  -1
 ( . 111-111)السابق ،ص المرجع نفس -1
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 الرقابة :فعالية تحددها في ما يلي ( متابعة ) الخطوات التي يجب إتباعها لتحقيق رقابة 
 .وضع معايير الرقابة  -
 .تقويم الأداء من خلال قياس ما تم إنجااه فعلا  -
 .النتائج بمعايير الأداء تحديد ما إذا كان هناك انحرافا، و تحديد درجته و ذلك من خلال مقارنة  -
 .تحديد أسباب الانحراف و تحليل هذه الأسباب  -
 .تصحيح الاختلافات بين النتائج التي تم تحقيقها و النتائج المتوقعة للخطة  -
 :المعايير الرقابية 11-4-4

تحقق أهداف الرقابة يجب أن تتناسب المعايير الرقابية مع الهدف من العملية بما يحقق سرعة و دقة قياس الأداء حتى ت 
 1:أكبر درجة كفاية ممكنة وهناك أنواع للمعايير الرقابية وهي كما يلي 

 :الأهداف كمعيار رقابي  -أ
الهدف هو الأساس الأول لقيام الهيئة الرياضية ، وتحقيق الهدف من وجودها هو معيار نجاحها أو سعي الرقابة هنا إلى 

 .تقيي  درجات تحقيق الأهداف 
 :اللوائح و النظم و الأجواء و السياسات كمعيار رقابي  -ب

اللوائح و النظ  و السياسات كلها وسائل لتحقيق أهداف الهيئة أو المشروع الرياضي أو الالتزام بتنفيذها يعكس بقدر  
 .كبير مدى النجاح في تحقيق الأهداف 

 : الزمن كمعيار رقابي  -ج
 مراحل امنية يعتبر كل منها مرحلة و بيان ما تم إنجااه في نهاية كل مرحلة يجعل لا المشروعات غالبا ما يت  تقسيمها إلى

 .من الزمن معيارا رقابيا 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                              

 . 111إبراهي  محمود عبد المقصود وآخرون نفس المرجع السابق، ص - - 1
 . 115إبراهي  محمود عبد المقصود وآخرون نفس المرجع السابق، ص - 1
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 خلاصة 
الإدارة الرياضية من أه  مقومات التطور الرياضي العلمي الحديث لأنها الأداة الفاعلة في ايادة الإنجاا الرياضي و تطوره  

تنفيذ و متابعة و تقويم لكل الأنشطة الرياضية في نفس الوقت و العلاقة بين الإدارتين كما و نوعا ، و هي تخطيط و 
 .العامة و الرياضية 

 .لإدارة الرياضية دور فعال في مختلف المؤسسات و المشروعات مهما كان طبعهاان لو نستخلص من هذا الفصل 

 



 

 

 

 

 

 

 تمهيد

 المنشآت الرياضية في العصر القديم - 1

 المنشآت الرياضية في العصر الحديث -2

 مفهوم المنشأة الرياضية  - 3

 إدارة المنشآت الرياضية -4

 خصائص المنشآت الرياضية -5

 أسس تخطيط المنشآت الرياضية -6

 تعريف الإمكانات -7

 أهمية الإمكانات في التربية الرياضية -9

 أنواع الملاعب -11

 مزايا دراسة إمكانات المنشأة الرياضية -11

 نمط تسيير المنشأة الرياضية -12

 خلاصة

 



 
 
 
 
 
 
 

 تمهيد
 . البشرية الموارد إدارة مفهوم -1
 . البشرية الموارد التطور التاريخي لإدارة -2 

 . البشرية الموارد أهداف إدارة -3
 . البشرية الموارد لإدارة زايدةتالم لأهمية -4
 .البشرية لمموارد التنافسية الميزة -5
 .لمنظمة التنافسية القدرات تنمية في البشرية الموارد أهمية -6 

  .البشري للعنصر المعاصرة المنظمة نظرة تغير دواعي -7
 . البشرية الموارد لإدارة الجديدة الفلسفة -8
 . البشرية للموارد التنافسية القدرات تنمية أسس  -9

 . البشرية الموارد إدارة ماهية -11
 . البشرية الموارد تيجيةااست  -11
 .البشرية الموارد لإستاتجية أساسية مفاهيم -12
  البشرية للموارد الإستاتيجي التخطيط -13

 خلاصة

 



 إدارة الموارد البشرية     الفصل الثالث     
 

84 

 

 :تمهيد 
تعتبر الموارد البشرية المتمثلة في الأفراد وفي جماعات العمل أهم القوي وأعظمها أثرا في تشكيل حركية المنشآت      

الرياضية فهم الذين يتخذون القرارات التي تهيئ لها فرص الانطلاق والنجاح أو تسبب مشكلات واحتمالات 
ف نظام العاملين وعدم كفاءة المدربين في التحليل الفشل الانهيار فكثير ما يكون فشل المنشآت يرجع إلى ضع

والتخطيط وفي رسم السياسات والإستراتجيات وعلى ضعف القدرات والمهارات لدى العاملين والمدراء بصفة عامة 
 .وفي فصلنا هذا سنتطرق الى إدارة الموارد البشرية, 
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 ادرة الموارد البشرية  
 : مفهوم إدارة الموارد البشريةــــ 1

البشقققرية في الماسسقققات تسقققميات اتلفقققة منهقققا إدارة الأفقققراد, وإدارة الققققوى  المقققوارد يطلقققل علقققى وديفقققة إدارة 
, وإدارة شاون العاملين, وإدارة الموارد البشرية, إلا أنق  في الوتقا اضاضقر فقصن ا قطلاح إدارة المقوارد البشقرية  العاملة

حققديثا والققذي حققل رققل إدارة الأفقققراد أو التسققميات الأوققرى نتيجققة للتوسققع والتعمققل في النظقققرة إلى يعققد ا ققطلاحا 
هققن نقطقة التحقوث حيقق   0441العنصقر البشقري تعتبققارر مقوردا كبقيقة المققوارد الأوقرى للماسسقة, وتققد كانقا سقنة 

رة بتغيقققير المصقققطلد مقققن إدارة تامقققا ايمعيقققة الأمريكيقققة لإدارة الأفقققراد وهقققن أكقققبر منظمقققة متخصصقققة في  قققاث الإدا
 0.الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية ليتماشى مع الدور الإستراتيجن لهات  الموارد تلماسسات الاتتصادية

وللوتوف على مهام وأهقداف إدارة المقوارد البشقرية فصننقا سقنتناوث  موعقة مقن التعقاريف لأهقم الكتقا  المختصقين في 
 : هذا المجاث
ذلقققلج ايققق ء مقققن : "مفهقققوم إدارة المقققوارد البشقققرية  نققق  0498في سقققنة " إدارة الأفـــراد الاي ـــاي معهـــد"لققققد حقققدد 

 . "الوديفة الإدارية المتعلقة تلعلاتات الإنسانية داول الماسسة
إن هذا التعريف تد تأثر تلمرحلة ال منية التي طقرح فيهقا حيق  ك يكقن تقد تعمقل في دور الأفقراد ااسسقات الأعمقاث 

در الذي يجعل مفهومها ذا نواحن شمولية متعقددة, ولهقذا فققد أشقير إليهقا  نهقا تلقلج الوديفقة المتعلققة تلعلاتقات تلق
 .الإنسانية

تخطقيط وتنظقيم ": وهقو أحقد الكتقا  البقارفيين في  قاث إدارة المقوارد البشقرية  نهقا "Flippo-E"ويعرفها الأستاذ 
علقى الأفققراد وتنميققتهم وتعوياقهم واعافظققة علققيهم بغقرف  قيققل أهققداف وتوجيق  ومراتبققة النقواحن المتعلقققة تضصققوث 

 . "المنشأة
أنهققا عبققارة عققن النشققات ايققاص بتخطققيط وتنظققيم وتوجيقق  ومراتبققة أداء  موعققة ": مصــ فمح ودــود بكــو ك ــرويققرى 

 ."الأنشطة والعمليات التشغيلية المختلفة والمتعلقة بإدارة العنصر البشري في المنظمة
اسقتخدام الققوى العاملقة داوقل المنشقأة أو بواسقطة ": إدارة الموارد البشقرية  نهقا "Sikula. A"ى الأستاذ كما ير 

المنشقققأة ويشققققمل ذلققققلج عمليققققات التخطققققيط, القققققوى العاملققققة, الاوتيققققار والتعيققققين, تقيققققيم الأداء, التققققدريب والتنميققققة, 
 .8"عية والصحية للعاملين وأويرا بحوث الأفرادالتعويض والمرتبات, العلاتات الصناعية, تقديم ايدمات الاجتما

                                                 
 .09, ص111 الأسكندرية,  -الدار ايامعية ،إدارة الموارد البشرية: رواية محمد حسن. د 0
 .2 , ص0448, ايامعة المفتوحة, طرابلس إدارة الأفراد:  الح عودة سعيد. د  
 .04, ص 11 الأسكندرية,  -, الدار ايامعيةالموارد البشريةالاتجاهات اضديثة في إدارة :  لاح الدين عبد الباتن. د  
 01, ص111 الأسكندرية,  -, الدار ايامعيةالموارد البشرية:  لاح الدين عبد الباتن. د 8
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أن إدارة المققققوارد  "Gary Dessler"وأويقققققرا يشققققير أستقققققاذ إدارة الأعمقققققاث علققققى مسققققتوى ايامعققققات الأمريكيققققة 
عبققارة عقققن  موعقققة مققن الممارسقققات والسياسقققات المطلوبققة لتنفيقققذ اتلقققف الأنشققطة المتعلققققة تلنقققواحن : "البشققرية هقققن

 .0"البشرية التي  تاج إليها الإدارة لممارسة ودائفها على أكمل وج 
امققة في المنشققآت الاتتصققادية الققتي ويتاققد مققن التعريفققات السققابقة أن إدارة المققوارد البشققرية ظثققل إحققدى الودققائف اله

تكقققوين تقققوة عمقققل : "تخقققتس تسقققتخدام العنصقققر البشقققري, وكقققل مقققاث يتعلقققل بققق  مقققن أمقققور وأن هقققدفها الأساسقققن هقققو
وأنها مكلفة اجموعقة " مستقرة وفعالة, أي  موعة متفاهمة من المودفين والعماث القادرين على العمل والراغبين في 

 : لودائف هنمن المهام أو الودائف وهذر ا
 . ليل العمل -
 .تخطيط القوى العاملة -
 .استقطا  واوتيار وتعيين الموارد البشرية -
 .وضع نظام للحواف  -
 .تقييم نظام الأفراد -
 . يانة ورعاية القوى العاملة -
 .تقييم الأعماث ووضع نظام لدفع الأجور -

 :الت ور التاريخي لإدارة الموارد البشرية  -2
البشققققرية تلعديققققد مققققن التطققققورات المتداولققققة والققققتي ترجققققع إلى بدايققققة الثققققورة الصققققناعية وهققققذر مققققرت إدارة المققققوارد 

التطققورات سققاهما بشققكل مباشققر أو غققير مباشققر في إدهققار اضاجققة إلى وجققود إدارة مققوارد بشققرية متخصصققة ترعقققى 
فيققق  العقققاملين ورفقققع شققاون العقققاملين تلمنشقققأة, وتعققد سياسقققات المقققوارد البشقققرية علققى أسقققس علميقققة, وتلإضققافة إلى  

روحهم المعنوية اا يحقل رضاهم عن العمل وفييادة إنتاجيتهم وهناك العديد من الأسبا  التي تفسر الاهتمام المت ايد 
 .(  ) بإدارة الموارد البشرية كوديفة إدارية متخصصة, وكفرع من فروع علم الإدارة ومن هذر الأسبا 

ا في العصقققر اضقققدي , الأمقققر القققذي سقققاعد علقققى دهقققور المنظمقققات العالميقققة          التوسقققع والتنميقققة الصقققناعية القققتي ظققق -  
وبدايققة دهققور مشققاكل و ققراعات بققين الإدارة والعمققاث, لققذللج حاولققا الإدارة اسققتخدام بعققض اضلققوث مققن وققلاث 

 .أساليب مبتكرة لمواجهة هذر المشاكل
لين, أدى ذلققلج إلى فييادة وعققن القققوى العاملققة نتيجقققة التوسققع الكبققير في التعلققيم وفققرص الثقافققة العامققة أمققام العققام -

 .ارتفاع مستواهم التعليمن و الثقافي 

                                                 
 .8 , ص 11 إدارة الموارد البشرية, ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعاث, دار المريخ, السعودية : جاري ديسلر - 0
 .8 , ص119 , عمان,الأردن,  , دار الشروق للنشر والتوفييع, ت(إدارة الأفراد)إدارة الموارد البشرية: نجيب شاويشمصطفى  -( )
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بققققروفي العديققققد مققققن المنظمققققات والنقققققاتت العماليققققة الققققتي تققققدافع عققققن العمققققاث ومققققن   الاهتمققققام بعلاتقققققات الإدارة  -
 .والمنظمات العمالية

 .في علاتات العمل بين العماث و الشركاء إ دار القوانين والتشريعات العمالية وذللج بتدول اضكومة -
وسوف نوج  فيما يلن أهم المراحل التاريخية التي مقرت اقا إدارة المقوارد البشقرية مقن منتصقف الققرن التاسقع عشقر إلى 

 .يومنا هذا
 :مراحل ما قبل الحرب العالمية الثانية 2-1
 :ظهور الثورة الصناعية :ولىالمرحلة الأ     

الصقققناعية تطققورا كبقققيرا منقققذ دهقققور الثقققورة الصققناعية, فقبقققل تيقققام الثقققورة الصقققناعية,كانا  لقققد تطقققورت اضيقققاة
الصناعات منذ القرن الثامن عشقر ومقا تبلق  رصقورة في نظقام الطوائقف المتخصصقة وكقان الصقناع اارسقون  قناعتهم 

 :عدة دواهر أهمهااليدوية في منافيلهم, مستخدمين في ذللج أدوات بسيطة وتد  احب دهور الثورة الصناعية 
 .المكننة وحولها رل العامل  -
 (.المصنع)دهور مبدأ التخصس وتقييم العمل -
 .إنشاء المصانع الكبرى التي  توي على الآلات ايديدة -

ومققن وجهققة نظققر إدارة المققوارد البشققرية, كانققا الثققورة الصققناعية اثابققة بدايققة لكثققير مققن المشققاكل, حيقق  أ ققبد 
تعتبارر سلعة تباع وتشترى بعد أن اعتمدت الإدارة على الآلة أكثر من اعتمادها علقى   العامقل, ينظر إلى العامل 

هققذا تلإضققافة إلى دهققور عققدة مشققاكل في  ققاث العلاتققات الإنسققانية مققن وققلاث نشققأة كثققير مققن الأعمققاث المتكققررة 
 .والروتينية التي  تاج إلى مهارة

 :علديةظهور حركة الإدارة ال :المرحلة الثانية
وهن من بين التطورات الهامة التي سقاهما في دهقور أهميقة إدارة المقوارد البشقرية, وتقد حقدثا هقذر اضركقة مقن 

 .والذي لقب تبي الإدارة ( فريدريلج تايلور)تقريبا حتى بداية اضر  العالمية الأولى بقيادة  0441عام
 :(0)إلى الأسس الأربعة للإدارة وهن( تايلور)وتد تو ل 

 .التطور اضقيقن في الإدارة -

 .الاوتيار العلمن للعاملين -

 .الاهتمام بتنمية وتطوير العاملين و تعليمهم -

 .التعاون اضقيقن بين الإدارة والعاملين -

 
 

                                                 
(1)

 .00, ص112 إدارة الموارد البشرية, مرك  دراسات واستشارات الإدارة العامة, القاهرة, مصر, : سمير محمد عبد الوها , ليلى مصطفى البرادعن – 
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 :نمو المنظدات المالية:المرحلة الثالثة
لقققلج لأنهقققا كانقققا يققققوث الكثقققير إن دهقققور حركقققة الإدارة العلميقققة أدى بقققدورر إلى دهقققور المنظمقققات العماليقققة, وذ

 اوث دائما استغلاث العماث, لقذللج حيق  يقرون  ن هقذر المنظمقات تقد تطقورت و قا وا قة في القدوث الصقناعية 
حيقق  جققاءت هققذر المنظمققات العماليققة مققن أجققل إعطققاء اضققل للعامققل وذلققلج بققدفع الأجققور وتقليققل سققاعات العمققل 

 .دمون الإضرا  كأسلو  للاغط و القوةوتوفير الوسائل المناسبة, لذللج نجد أن العماث تتوا يستخ
 :  العالمية الأولىالحرب  :المرحلة الراكعة

لققد أدهقرت اضققر  العالميقة الأولى اضاجقة إلى اسققتخدام طقرف اوتبقار المققودفين تبقل تعيقنهم للتأكققد مقن  ققلاحياتهم 
وتققد طبقققا بنجققاح علققى الاف العمققاث تبققل تعيققنهم  (betaوalpha)لشققغل الودققائف, ومققن أمثلققة هققذر الاوتبققارات 

الصققققناعن بققققدأ بعققققض  تفققققاديا لأسققققبا  فشققققلهم بعققققد تققققوديفهم, و بتطققققور حركققققة الإدارة العلميققققة وتقققققدم علققققم الققققنفس
المختصققققين في إدارة المقققققوارد البشققققرية في الظهقققققور في المنشققققآت للمسقققققاعدة في بعققققض الأمقققققور مثققققل التوديقققققف والرعايقققققة 

 .والأمن الصناعن و الرعاية الصحية الاجتماعية والتدريب 
وفي هقققققذر الفققققققترة ت ايققققققد الاهتمققققققام تلرعايققققققة الاجتماعيقققققة للعمققققققاث, وأنشققققققأت مراكقققققق  للخققققققدمات الاجتماعيققققققة               

والترفيهيقققة والتعليميقققة والإسقققكان, وهقققن كبدايقققة لظهقققور أتسقققام شقققاون المقققوارد البشقققرية في إحقققدى الكليقققات الأمريكيقققة 
أعد أوث برنامج تدريبي لمديري الموارد البشرية في إحدى الكليات الأمريكية المتخصصة,  0409م المتخصصة, وفي عا

أ قبحا إدارة المقوارد  1 04كلية بتقديم برنامج تدريب في إدارة الموارد البشرية, و بحلقوث عقام 0تاما 0404وفي عام
 .(0)كوميةالبشرية متواجدة على نحو ملائم في الكثير من الشركات والأجه ة اض

 : ل ما كعد الحرب العالمية الثانيةمراح 2-2
 :ما كين الحرب العالمية الأولى و الثانية:المرحلة الأولى

تلقققولايات  -هقققاوثورث–شقققهدت هقققذر المرحلقققة تطقققورا في  قققالات العلاتقققات الإنسقققانية, فققققد أجريقققا تجقققار  
وتقد أتنعقا هقذر التجقار  الكثقيرين  هميقة رضقا العامقل عقن عملق  وضقرورة -التقون مقايو –المتحقدة الأمريكيقة بقيقادة 

 .توفير الظروف المناسبة للعمل
 :ما كعد الحرب العالمية الثانية حتى وقتنا الحاضر :المرحلة الثانية

نطقاق       عملهقا, ك تكتفن إدارة الموارد البشرية اذر التطورات, بل تطورا ترفيا في السنوات اضديثة واتسقع 
على عدة جوانب مثل تدريب وتنمية العاملين ووضع برامج لتعوياقهم عقن ايهقود المبذولقة  ةحي  أ بحا مساول

 .وكذا  في هم, إضافة إلى ترشيد العلاتات الإنسانية وعلاتات العمل

                                                 
 .  , ص0444, دار غريب, القاهرة,مصر, إدارة الموارد البشرية: علن السلمن – (0)
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جقة التغقيرات الاتتصققادية     و وإذا نظقرنا إلى إدارة المقوارد البشقرية في المسققتقبل فنجقد أن هنقاك  قوا مت ايققدا نتي
الاجتماعيققققة والتكنولوجيققققة فهنققققاك الكثققققير مققققن التحققققديات الققققتي تعرتققققل إدارة المققققوارد البشققققرية ومققققن هققققذر التحققققديات 

 .(  )الأوتوماتيكية الاعتماد على الكمبيوتر في انجافي الكثير من الودائف بعد أن كانا على العامل
 :البشرية الموارد إدارة مدارس -3

دهر عدد من رجاث الإدارة والباحثين الذين حاولوا معاية مشاكل الإدارة تلأسلو  العلمن المنظم بقدلا مقن 
 الاعتماد على أسلو  التجربة وايطأ, مما أدى إلى دهور اتجاهات و مناهج اتلفة لدراسة الإدارة 

 :وفيما يلن أهم هذر المدارس أو المداول حسب تطورها التاريخن
   :الإدارة العلدية مدخل 3-1

وكققان يعمققل مهندسققا بإحققدى شققركات (  0409-0491) أفكققار الإدارة العلميققة تسققم فريققدريلج تايلققور رتبطققاا
, وكققان الهققدف الأساسققن لقققلإدارة هققو اضصققوث علققى أكقققبر تققدر مققن الرفاهيقققة ةالصققلب تلققولايات المتحققدة الأمريكيققق

للعامقققل, ويكقققون ذلقققلج عقققن طريقققل الققق يادة في إنتاجيقققة  لصقققاحب العمقققل مصقققحوبة  كقققبر تقققدر مقققن الرفاهيقققة الممكنقققة
 .  الأفراد

 :(0)وتد لاحظ تايلور أن  قيل ال يادة في الإنتاجية يحدر تيدان
  جهل الإدارة تلطرق العلمية اللافيمة لتحديد كمية العمل وفيمن. 

  ,ومقققن كسقققل أو تكاسقققل العمقققاث في تأديقققة العمقققل بسقققبب الميقققل الغريققق ي في الإنسقققان ناحيقققة الكسقققل
 .ناحية أورى عدم وجود حاف  تشجيعن ل يادة ايهد في تأدية العمل من ناحية أورى

ويقققتلخس أسقققلو  الإدارة العلميقققة عنقققد تايلقققور في أن هنقققاك دائمقققا طريققققة  وذجيقققة أو  طيقققة لأداء أي عمقققل    
 .ل  بشكل أمثلوأن هدف الإدارة العلمية هو التو ل أو التعرف على الأسلو  الوحيد الأفال لإظام العم

فقققد لاحققظ تايلققور أن كققل عمليققة يقققوم اققا العامققل تتكققون مققن عققدة حركققات بسققيطة, اكققن  ليلهققا وتيققاس الوتققا 
القققذي تسقققتغرت  هقققذر اضركقققات تسقققتخدام سقققاعة التوتيقققا ايا قققة, وذلقققلج بغقققرف اوتصقققار وتفقققادي اضركقققات غقققير 

عمليقققة يققققوم اقققا العامقققل, وسميقققا الطريققققة تسقققم  الاقققرورية و سقققين الأداء,    ديقققد الوتقققا النمقققوذجن لأداء كقققل
 (.  دراسة الوتا واضركة)

اقاومققققة عنيفققققة ووا ققققة مققققن النقققققاتت  ةوتققققد توبلققققا حركققققا الإدارة العلميققققة في الققققولايات المتحققققدة الأمريكيقققق
 واعتبر أن  العمالية, وترك  النقد في أن تايلور تعامل مع الإنسان كتعامل  مع الآلة وتجاهل العلاتات الإنسانية,

فييادة الأجر هو اعرك الأساسن لرفع مستوى الأداء, كما حصر اهتمام  تلمستوى التشغيلن للمصنع وأغفقل 
 .  النواحن الإدارية الأورى

                                                 
 .1 , 1 , ص 11 الاتجاهات اضديثة في إدارة الموارد البشرية, الدار ايامعية ايديدة للنشر, الإسكندرية, :  لاح عبد الباتن - ( )
 .  مرجع سابل, ص: سمير محمد عبد الوها , ليلى مصطفى البرادعن - (0)



 إدارة الموارد البشرية     الفصل الثالث     
 

98 

 

 :مدخل وظائف الإدارة  3-2
والققذي يعمققل مهنققدس بإحققدى الشققركات بفرنسققا يجققري عققدة دراسققات عققن ( 9 04-0480)كققان هنققري فققايوث 

الإدارة الصقناعية و )  0401بعنقوان المنهج العلمن لدراسة مهمة المدير والمبادئ العامة للإدارة, تام بنشقر مالفق  عقام 
 ةوالتققأمين واعاسققب, وتققد أبققرفي فققايوث الإدارة كوديفققة متميقق ة ظامققا عققن ودققائف المشققروع الأوققرى كالتمويققل (العموميققة
 .والإنتاج

عقققاك الاجتمقققاع  (1 04-0418)"مقققاكس وبققر"مققن أهقققم العلمققاء القققذين سققاهموا بدراسقققاتهم في هققذا المقققدول هققو 
كبيرة بتقديم  وذج  اياص تلتنظقيم الإداري البيروتراطقن, وهقذا النمقوذج في حقيقتق  لا   ةالألماني, وتد ساهم مساهم

 .يحمل أي من  المعاني الغير مرغوبة الشائعة الآن في الاستخدام العادي للكلمة
 

         فالبيروتراطيققققققة تققققققرتبط دائمققققققا تلتنظيمققققققات الكبققققققيرة اضجققققققم, وهققققققذر التنظيمققققققات تتميقققققق  بتعقققققققد المشققققققاكل التنظيميققققققة  
فمققن الناحيققة نجققد أن العمققل الواحققد مقسققم إلى أجقق اء  ققغيرة وأن العمققل الواحققد يقققوم بقق  . والإداريققة الققتي تواجههققا

 موعقة كبقيرة مقن الأفقراد, ومقن ناحيقة أوقرى ياقم التنظقيم مسقتويات إداريقة متعقددة تجعقل عمليقة الاتصقاث رأسقيا و 
 .(0)أفقيا في منتهى الصعوبة

 :الإنسانية مدخل العلاقات 3-3
اصانع الهوثورن بشركة ويسقترن ( 0484 -0441)بدأت دراسات هذر المدرسة تلتجار  التي أجراها التون مايو

  .  04و عام 8 04إلكتريلج ما بين 
وكققققققان الهققققققدف في البدايققققققة تيققققققاس الآفر المترتبققققققة علققققققى تغيققققققير الظققققققروف الماديققققققة للعمققققققل كالإضققققققاءة و التهويققققققة          

 .وضاء وسوء توفييع فترات الراحة والأجور التشجيعية على إنتاجية العماثوالرطوبة والا
 :وتد تاموا بعدة تجار  لاوتبار  حة الفرف منها

تقام البقاحثون توتبقار  مققوعتين إحقداهما تجريبيقة والأوققرى ضقابطة, وعملقوا علققى إدوقاث  سقينات في دققروف 
. أن معققققدث الإنتققققاج تققققد ارتفققققع في المجمققققوعتين الاحظققققو الإضققققاءة تلنسققققبة للمجموعققققة التجريبيققققة وحققققدها غققققير أنهققققم 

 .فاستنتجوا أن هناك عامل اور غير الإضاءة أدى إلى فييادة الإنتاج
 : واكن استخلاص أهم النتائج التي تو لا إليها هذر الدراسات

 .السلوك الإنساني أحد العنا ر الرئيسية اعددة للكفاية الإنتاجية -
راد تشقبع حقاجتهم النفسقية والاجتماعيقة تلإضقافة إلى اضقواف  الماديقة القتي تعمقل علقى رفقع اضقواف  المعنويقة ل فق -

 .الروح المعنوية للعماث وفييادة كفاءتهم الإنتاجية

                                                 
(1)

 . 02,04,ص 119 ,  عمان, الأردن, 0مدول إلى الإدارة العامة بين النظرية والتطبيل, دار الشروق, ت: فييد منير عبوي,سامن حري  – 
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التنظيمات والاتصالات غير الرسمية في العمل لهقا تأثيرهقا الفعقاث في اتجاهقات الأفقراد نحقو العمقل, وظقارس نقوع  -
 .على عادات العمل من الرتابة الاجتماعية

 .( )أي مشاركة العاملين في الإدارة هو الأسلو  الأمثل لتحقيل أهداف المشروع: الإدارة الداقراطية -
 :المدخل ال دي  3-4

ويركقق  علققى الإدارة تعتبارهققا نظامققا مققن النمققاذج    و يسققتمد هققذا المققدول أ ققول  مققن حركققة الإدارة العلميققة, 
 .تسم بحوث العملياتالعمليات الرياضية وسمن 

وتعطن بحقوث العمليقات أهميقة وا قة لوضقع اضققائل والمشقكلات الإداريقة في  قورة رتميقة يعقبر عنهقا برمقوفي و 
علاتات رياضية وتأوذ شكل النموذج, ويساعد هذا المدول المديرين على التفكير المنطققن المقنظم و رةيقة مشقاكل 

 . ( )تة اتخاذ القراراالإدارة المعقدة بطريقة أوضد يسهل لهم عملي
 :مدخل النظم  3-5

ج ئيقة تتفاعقل مقع بعاقها  ظمقة هقن كيقان اجتمقاعن ظثقل نظقام يحتقوي علقى أنظمقةيفترف هذا المقدول أن المن
الققبعض وتتفاعققل مققع الأنظمققة الأكققبر والأشمققل الققتي ظثققل بياتهققا, وتنشققأ بينهققا وبققين هققذر البياققة  ققلات تأثققير وتفاعققل 

المنظمات لها العديد من الأهداف العمليقة القتي تسقعى لتحقيقهقا بحكقم الأنظمقة اي ئيقة القتي ووفل هذا التحليل فصن 
 .تتكون منها وبحكم تعدد جوانب البياة التي تتفاعل معها

وبناءا على ذلقلج فقصن الإدارة في المنظمقة تعمقل اثابقة ايهقافي العصقبي ومهمقة الإدارة في هقذا المجقاث هقو اضفقا  
 . ة تدرتها على البقاءوفيياد ةعلى المنظم

 :وتتسم الأنظمة في هذا المدول بعدد من ايصائس الرئيسية
, إذ لابققد لهققا أن تسققتورد مصققادر الطاتققة اللافيمققة  كتفققاء الققذايلا توجققد أي منظمققة تتمتقع تلا  :المــدخلات -

                         .الخ...والأسواق لنشاطها وحركتها وتتمثل هذر المصادر في الأفراد وايدمات والمعدات والأمواث
 .وهن استخدام و ويل المدولات في داول المشروع لإنتاج السلعة أو ايدمة: العدليات التحويلية -

 .الخ...ايدمات, أو المعلومات: وهن ما تقدم  المنظمة للبياة كناتج للنشات التحويلن مثل :المخرجات -

 .ة العمليات التحويلية لتحقيل المخرجات المستهدفةوتهتم بتحديد وتنفيذ أنشط: الإدارة -

  .تد  ققا( المخرجات ) لتتأكد الإدارة أن النتائج المستهدفةويعني المعلومات اللافيمة : الأثر المرتد -

بتحويلها  المشروع نظام حدودر مفتوحة على اعيط ايارجن, يتلقى مدولات  من اعيط ويقوم:المحيط -    
.تعود فنية إلى اعيطإلى ارجات   

 .تعدد الطرق التي تسلكها المنظمة لكن تو لها إلى حالة معينة :الوصول إلى المحيط بأكثر من طريقة -

                                                 
(2)

 .08, ص0444, القاهرة,  الفكر المعا ر في التنظيم و الإدارة, مرك  وليد سيرفس, ت: سعيد يس عامر – 
 .0 مرجع سابل, ص:فييد منير عبوي,سامن حري  - ( )
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 :المدخل الشرطي بو الموقفي 3-6 
يهققدف إلى التركيقق  علققى العلاتققات اعققددة بققين عنا ققر النظققام, امتققد مققدول الأنظمققة إلى مققا يسققمى تلمققدول 

الإدارة, ويقوم على أساس أن  ليس هناك طرق أو مبقادئ إداريقة تطبقل في كقل اضقالات أو المواتقف القتي الشرطن في 
 .تواجهها الإدارة أي لا توجد طريقة مثلى للإدارة تطبل على كل المشروعات

 (0)يةفهذا المدول يحاوث تغطية الفجوة بين النظرية والتطبيل وتلتالي تساعد على فييادة حجم المعرفة الإدار 
 :بسباب زيادة الاهتدام بإدارة الموارد البشرية-4

اكققن إبققرافي هققذر الأسققبا  مققن وققلاث حصققر  موعققة الأوطققاء الققتي تققد يقققع فيهققا بعققض الإداريققين وهققذر الأوطققاء 
 :( ) كالتالي GARY DESSLERير دها ديسلر

 . تعيين شخس غير مناسب تلوديفة -0
 .ارتفاع معدلات دوران العمل بين العاملين - 
 . تكاسل أفراد توة العمل عن بذث أتصى ما لديهم من جهد 

 .ضياع وتا العمل في مقابلات لا تيمة لها - 

 .مثوث المنظمة أمام اعاكم بسبب التميي  في المعاملة بين العاملين -8

 . وتوع المنظمة  ا طائلة القانون اياص تلأمن المهني بسبب ملائمة تواعد السلامة و الصحة المهنية -9

 .س بعض العاملين بعدم عدالة ما يحصل علي  من أجور مقارنة بنظرائهم داول المنظمةإحسا -1

 .فعالية لأداء علىتصور أنشطة التدريب اا ياثر  -2

 .   الالت ام امارسة بعض السلوكيات غير العادلة داول بياة العمل -4

 : بهداف إدارة الموارد البشرية -3 
رية هو  سين أداء الأفقراد تلماسسقة وينطقوي  قا هقذا الهقدف  موعقة مقن إن الهدف الرئيسن لأدارت الموارد البش

الهققداف الفرعيققة تتعلققل بكيفيققة حصققوث الماسسققة علققى اليققد العاملققة, اسققتعمالها واسققتغلالها وتقييمهققا, اعققا فاققة 
 .لإستراتيجية والتنظيميةأعليها و يانتها وتطويرها تلشكل الذي اكنها من  قيل الفعالية 

 :0كن تصنيف أهداف إدارة الموارد البشرية في ثلاثة  موعات أساسية وهنوا 
 : لإجتداعيةبالأهداف .ب 

                                                 
(1)

 .21, ص112 , القاهرة, 0,  موعة النيل العربية, تإدارة وتنمية الموارد البشرية: مدحا محمد أبو النصر - 
( ) –  www. vb.arabsgate.com/archive/index.php/t-451138.htm,10/02/09,14:15l  

0 Warether w les gosselink : la gestion des ressources humaines, edition:magraw hill canada1985, 
p07  
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تنطوي هقذر الأهقداف علقى الاسقتجابة لمتطلبقات و قديات المجتمقع وتخفقيض أفرهقا السقلبية علقى الماسسقة واعافظقة 
 .الآداءعلى توافين الفرص المتاحة للعمل والطاتات البشرية القادرة على 

 :الأهداف التنظيدية.ب 
 .تتمثل في  قيل الفعالية عن طريل جلب العماث الأكفاء والاستفادة القصوى من جهودهم 
 :الأهداف الوظيفية.  جـ
 .تتمحور هذر الأهداف في الاستغلاث الأمثل لطاتات وتدرات الموارد البشرية المتاحة وعدم تبذيرها 
 : الأهمية المتزايدة لإدارة الموارد البشرية ــ3

ك تكقن إدارة المققوارد البشقرية في الماضققن  قض تهتمققام ورعايقة أ ققحا  الماسسقات ورجققاث الإدارة العليقا اققا وكانققا 
نظقققرتهم إليهقققا تنحصقققر علقققى أنهقققا  قققرد وديفقققة روتينيقققة تخقققتس  مقققور تليلقققة الأهميقققة لا تأثقققير لهقققا علقققى كفقققاءة الماسسقققة 

 .0جيتهاوإنتا
أما في الوتا اضاضقر فققد تغقيرت النظقرة إلى إدارة المقوارد البشقرية وأ قبحا مقن أهقم الودقائف الإداريقة في الماسسقة  

حققدث في نظققرة الإدارة تلماسسققات المعا ققرة علققى إدارة المققوارد البشققرية  التطققرقاضديثققة, وهنققاك أسققبا  كثققيرة تفسققر 
 :  والاهتمام المت ايد اا كوديفة إدارة متخصصة وأياا كفرع من فروع علم الإدارة ومن بين الأسبا  ما يلن

  تغير وصائس ارتفاع مستويات التعليم وفييادة فرص الثقافة العامة أمام العاملين, أدي ذللج القوى العاملة أدى
وأ ققبد عامققل اليققوم أكثققر وعيققا مققن تبققل نتيجققة لإرتفققاع مسققتوار التعليمققن والثقققافي, وتطلققب هققذا الوضققع ايديققد 
وجود ايبرات تخصصين في إدارة القوى العاملة ووسائل حديثة أكثر مناسبة للتعامل مع هذر التوعيات اضديثة 

 .من العاملين
 ثل الأجور نسبة عالية ومت ايدة من تكاليف الإنتاج في جميع الماسسقات ارتفاع تكلفة العمل الإنساني, حي  ظ

الأمقر القذي حقتم الاهتمقام بتكلفقة العمقل وفييادة إنتاجيقة العقاملين مقن وقلاث البحق  والدراسقة والإدارة اييقدة و 
 .التي تقوم اا جهافي متخصس في شاون العاملين

 لعمققاث وأ قحا  الأعمققاث عققن طريقل إ ققدار القققوانين اتسقاع نطققاق التقدول اضكققومن في علاتققات العمقل بققين ا
والتشريعات العمالية, ومن   ضرورة وجود إدارة متخصصقة  قافظ علقى تطبيقل الققوانين المعققدة حقتى يقتم تجقب 

 .وتوع الماسسة في مشاكل تانونية مع ايهات اضكومية نتيجة الت امها بتنفيذ هذر القوانين
 نظمققات العماليققة الققتي تققدافع علققى حقققوق العققاملين وترعققى مصققاضهم, وفييادة هققذا فييادة دور وأهميققة النقققاتت والم

الصققراع بققين الإدارة والعمققاث ممققا تطلققب ضققرورة وجققود جهقققافي اققتس يحققل المشققاكل العماليققة ويعمققل علققى ولقققل 
 .التعاون والبناء بين الإدارة والنقاتت العمالية
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  نقدية وغير نقدية مقن عملهقم ومقن الماسسقة كالعمقل في ارتفاع مستوى تطلعات العاملين للحصوث على عوائل
الأمقققر القققذي يقققدفع تلماسسقققة إلى .....منقققالا ملائقققم والشقققعور تلانتمقققاء واضصقققوث علقققى مركققق  أدبي ممتقققافي تلترتيقققة

تكليقققف جهققققة اتصققققة بدراسققققة وتقييمققققا لأفققققراد نفسققققيا واجتماعيققققا ورققققاوث  قيققققل مققققا يطمحققققون إليقققق  في حققققدود 
 .تلنفع على الماسسة والعماث عامة إمكانياتها اا يعود

 : 0ويرى على السلمن أن السبب الأهم للتطور إدارة الموارد البشرية افيدياد اهتمام اا يرجع إلى عاملين أساسيين
  اكتشاف أداء العنصر البشري كمدد أساسن للإنتاجية وهذا معنار أن الإنسقان اقا الكق  مقن مهقارات وتقدرات

للعمل هو العنصر الأساسن في  سين الإنتاجية, وأن الآلات والمعدات العنا ر المادية  وما يتمتع ب  من دوافع
 .الأور هن في اضقيقة عوامل مساعدة للإنسان

  ,اكتشاف أهمية وتدرات إدارة الموارد البشرية في توجي  الأداء البشري, والتأثير علية اقا يحقل الم يقد مقن الإنتاجيقة
رد الأفققققراد مققققن وققققلاث حسقققن أدائهققققا لودائفهققققا تسققققتطيع أن تققققوفر للماسسققققة أفاققققل وهقققذا يوضققققد أن إدارة المققققوا

العنا ققر البشقققرية ذات الكفقققاءة والمهقققارات والاسقققتعداد للعمقققاث الأمققر القققذي يحققققل فقققدرة أعلقققى في فييادة الإنتقققاج 
 . و سين الإنتاجية

 :الميزة التنافسية للدوارد البشرية-4
أهميققة المققوارد البشققرية في تنميققة القققدرات التنافسققية للمنظمققة,   نتطققرق إلى سققوف نتعققرف في هققذا الفصققل إلى إبققرافي 

الأسبا  والدواعن التي أدت إلى تغيير نظرة المنظمة المعا رة للعنصر البشري,   نستعرف الفلسفة ايديقدة لإدارة 
 .د البشريةالموارد البشرية, وأويراً نحدد أهم الأسس اللافيمة لتنمية القدرات التنافسية للموار 

 2 :بهمية الموارد البشرية في تندية القدرات التنافسية للدنظدة ــ5
الله سققبحان  وتعققالى للإنسققان ميقق ة العقققل والتفكققير, ومققن   تبققين لققلإدارة المعا ققرة أن المصققدر " وهققب"لقققد 

ديها مققن مققوارد ماديققة الفعققاث, وأن مققا يتققاح لقق" المققورد البشققري"اضقيقققن لتكققوين القققدرات التنافسققية واسققتمرارها هققو 
إن كانققا شقرطاً ضققرورياً لإمكقان الو ققوث "وماليقة وتقنيقة ومعلوماتيققة, ومقا تققد تتميق  بقق  تلقلج المقوارد مققن وصقائس و

إلى تلققلج القققدرة التنافسققية, إلا أنهققا ليسققا شققرطاً كافيققاً لتكققوين تلققلج القققدرة لققذللج لا بققد مققن تققوفر العمققل البشققري 
داع الفكققري, التخطققيط والبر ققة, التنسققيل والتنظققيم, الإعققداد والتهياققة, التطققوير المتمثققل في عمليققات التصققميم والإبقق"

والتحدي , التنفيذ والإنجافي, وغيرها من العمليات التي هن من إنتاج العمل الإنساني و بدونها لا يتحققل أي نجقاح 
كافياً لامان  قيل الأهقداف مهما كانا الموارد المتاحة للمنظمة, لكن توافر هذا العنصر البشري أو تواجدر ليس  

المتوواة للمنظمة أو  قيقها لقدرة تنافسية, بل وجب تنمية تدرات  الفكرية وإطلاق الفر ة أمامق  للإبقداع والتطقوير 
وظكينقق  مققن مباشققرة مسققاوليات  حققتى تثققيرر التحققديات والمشققكلات وتدفعقق  إلى الابتكققار والتطققوير, إذاً, مققا تتمتققع بقق  
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رية مققن مميقق ات وتققدرات هققن القتي تصققنع النجققاح المسققتمر, ووضققع تلققلج المبتكققرات والاوتراعققات في تلقلج المققوارد البشقق
الققتي أدت إلى تغيققير توجهققات أو " الأسققبا "مققا هققن الققدواعن : والسققااث الققذي اكققن طرحقق  هنققا هققو. حيقق  التنفيققذ

 .نظرة الإدارة العليا إلى العنصر البشري
 1 :رة للعنصر البشريدواعي تغيير نظرة المنظدة المعاصــ 6 

تبل سنوات تليلة كان الاهتمام بشاون الموارد البشرية ينحصر في عدد تليل من المتخصصين الذين يعملقون 
يختصققون بكافققة المسققائل الإجرائيققة المتصققلة تسققتقطا  " تسققم أو إدارة الأفققراد والمققوارد البشققرية"في تسققم يطلققل عليقق  

أمقققور المفاضقققلة والاوتيقققار بقققين المققققدمين لشقققغل الودقققائف,   إنهقققاء إجقققراءات الأفقققراد وتنفيقققذ سياسقققات الماسسقققة في 
التعيققين وإسققناد العمققل لمققن يقققع عليقق  الاوتيققار, وكانققا مهققام إدارة المققوارد البشققرية تشققمل متابعققة الشققاون الوديفيققة 

صققدر مققنهم, للعققاملين مققن حيقق  احتسققا  الرواتققب, ضققبط الوتققا, تطبيققل اللققوائد في شققأن المخالفققات الققتي تققد ت
وتنفيققذ إجقققراءات الإجقققافيات علقققى اوقققتلاف أنواعهقققا, مباشقققرة الرعايقققة الطبيقققة والاجتماعيقققة وتنفيقققذ نظقققم تقيقققيم الأداء 
وأعماث التدريب والتنمية التي يشير اا المديرون المختصون,   متابعة إجراءات إنهاء ايدمة في نهاية التقاعد وغيرها 

 .من الإجراءات الروتينية
العليا في معظم الماسسقات ك تقولي المقورد البشقري الاهتمقام المناسقب وك تهقتم بتنميقة تدراتق  الإبداعيقة وجعلق   فالإدارة

 :ومن الأسبا  التي أدت إلى هذا القصور. الركي ة الأساسية لتحقيل التفوق التنافسن
 مشكلات كبيرة حالات الاستقرار الاتتصادي النسبية والنمو المتوا ل في الكثير من الماسسات دون. 
 المستويات المعتادة من المنافسة, وتعادث المراك  والقدرات التنافسية لكثير من الماسسات. 
  حققالات الاسقققتقرار التققققني النسقققبية وتواضقققع المهقققارات والققققدرات البشقققرية المطلوبقققة للتعامقققل مقققع التقنيقققات

 .السائدة
 

وث علقققى المققققوارد البشققققرية المطلوبقققة مشققققكلة, كمققققا أن ففقققن تلققققلج الظقققروف المتصققققفة أساسققققاً تلاسقققتقرار ك اثققققل اضصقققق
 .مستويات المهارة المطلوبة ك يكن يتطلب عناية وا ة في راولات البح  عن الموارد البشرية أو التعامل معها

الصقناعية القتي " الثقورة"ولقد سادت هذر الظروف في كثير من دوث العاك لفقترات طويلقة وقلاث فقترة النهاقة 
اك الغربي وانتقلا نسبيا إلى بعض دوث العاك العربي, ففن تللج الظروف كانا أهم المشكلات التي تعُني ظتع اا الع

اا الإدارة العليا في الماسسة الاتتصادية هن تدبير الموارد المالية اللافيمقة, وتنمقيط أسقاليب الإنتقاج و قيقل مسقتويات 
ومقع تنقامن السقوق ك تكقن حقتى عمليقات التسقويل . الانتاجيقة قيقاً لمستويات أعلى مقن " الات"أعلى من الميكنة 

يلاحقظ أن الكثقير مقن الماسسقات العربيقة لا )هقو الانتقاج " كمقا تلنقا"تثير اهتمام الإدارة العليا التي كان همها الأوث 
الإنتقاج  ت اث تسير وفل هذر الفلسفة التي ترى الإنتاج مشكلتها الأولى, وترى في العنصقر البشقري عامقل مقن عوامقل
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لا تترك ل  فر ة للتفكير أو الإبقداع أو حريقة اتخقاذ " المسندة إلي "يخاع لنظم ولوائد وإجراءات لأداء المهام المنوطة 
 (.القرار

لكن تلقلج الظقروف ك تقدم علقى هقذا النحقو, فققد أ قا  العقاك كلق  حقالات مقن التغقير المسقتمر والمتوا قل والعنيقف 
 : البشرية وتدراتها ولعل أبرفي تللج التغيرات ذو التأثير على هيكلة الموارد

التطورات العلمية والتقنية وانتشار تطبيقاتها وا ة تقنيات المعلومات والاتصالات والتي يتطلب استيعااا  -أ 
 .وتطبيقها كفاءة تتوفر في نوعيات وا ة من الموارد البشرية

المت ايققد بتنميققة المهققارات الابتكاريققة  تسققارع عمليققات الابتكققار والتحققدي  للمنتجققات وايققدمات والاهتمققام -  
والإبداعيقققة للعقققاملين وإتاحقققة الفر قققة أمقققامهم للمسقققاهمة  فكقققارهم وابتكقققاراتهم لتنميقققة الققققدرات التنافسقققية 

 .للماسسة
في  قالات البيقع " الأمر القذي اسقتوجب وجقود اتصقين"اشتداد المنافسة واتساع الأسواق وتنامن الطلب  -ج 

 .جهة تللج الهجمات التنافسيةوالتسويل والترويج لموا
دققاهرة العولمققة وانفتققاح الأسققواق العالميققة أمققام المنظمققات مققع تطبيققل اتفاتيققة ايققات ودهققور منظمققة التجققارة  -د 

العالميققة ودورهققا في  ريققر التجققارة الدوليققة مققن وققلاث إفيالققة العوائققل ايمركيققة في  ريققر التجققارة الدوليققة, هققذا 
 ايققققداً لنوعيققققة جديقققدة مققققن المقققوارد البشققققرية تقققتفهم الثقافققققات المختلفققققة الأمقققر أوجققققد هقققو الآوققققر احتياجقققاً مت

 .وتستوعب المتغيرات اعلية في الأسواق ايارجية
ارتفقققاع مسقققتوى التعلقققيم وتطقققور مهقققارات البشقققر ذوي المعرفقققة المتخصصقققة في فقققروع العلقققم والتقنيقققة ايديقققدة  -ه 

ومقن   . تشقغيل تلقلج التقنيقات و قيانتها والمتجددة والذين أ بحا المنظمات تسقعى إلقيهم لأهميقتهم في
 .اكتسا  القدرة التنافسية

تلقققلج التغقققيرات كانقققا السقققبب الرئيسقققن في تغيقققير نظقققرة الماسسقققة المعا قققرة إلى المقققوارد البشقققرية وبدايقققة التحقققوث نحقققو 
دارة اعتبققارهم المصقققدر الأساسقققن للقققدرات التنافسقققية وأكثقققر الأ ققوث أهميقققة ووطقققورة في الماسسققة وبقققذللج بقققدأت الإ

المعا رة تبح  عن مفقاهيم وأسقاليب جديقدة لإدارة المقوارد البشقرية تتناسقب مقع أهميتهقا وحيويقة القدور القذي تققوم 
 .ب 

 .ومن   بدأ الاهتمام بإدارة الموارد البشرية الاستراتيجية
 :الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية ــ7
الاوققتلاف بققين إدارة المققوارد البشققرية التقليديققة وإدارة المققوارد مققا هققن أوجقق  : "السققااث الققذي يطققرح نفسقق  الآن هققو 

 البشرية اضديثة فيما يتعلل بنظرتهم أو تعاملهم مع المورد البشري؟
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 الفرق كين إدارة الموارد البشرية التقليدية و الحديثة 1:رقم  الجدول
 إدارة الموارد البشرية الحديثة إدارة الموارد البشرية التقليدية

اعتبقققار إدارة المقققوارد البشقققرية علقققى أنهقققا  موعقققة أعمقققاث 
 1.إجرائية تتعلل بتنفيذ سياسات ونظم العاملين

اعتبار وديفة استراتيجية تتعامل مع أهم مقوارد المنظمقة 
 .وتتشابلج مع الأهداف والاستراتيجيات العامة لها

مقققققع تبقققققني مفقققققاهيم وتقنيقققققات إدارة ايقققققودة الشقققققاملة في 
الموارد البشرية إلى جانب إدماج تقنيقات عمليات إدارة 

المعلومقققات والاتصقققاث في عمليقققات إدارة المقققوارد البشقققرية 
والتحقققققققوث نحقققققققو نظقققققققم وتقنيقققققققات إدارة المقققققققوارد البشقققققققرية 

 .الالكترونية
تكلفقققة المهقققام القققتي تتقققولى إدارة المقققوارد " نفققققات"اعتبقققار 

على أنها نفقات بقدون " نفقات التدريب"البشرية مثل 
 .مردود

 .اعتبارها نفقات استثمارية تدر عائدا على الاستثمار

اهتمقا تلبنققاء المققادي للانسققان وتققوار العاققلية وتدراتقق  
ايسقققمانية, ومقققن تقققة ركققق ت علقققى الأداء الآلي للمهقققام 
القققققتي يكلقققققف اقققققا دون أن يكقققققون لققققق  دور في التفكقققققير 

 .واتخاذ القرارات

 تهقققققققتم بعققققققققل الانسقققققققان وتدراتققققققق  الذهنيقققققققة في التفكقققققققير
والابتكقققققققققققار والمشققققققققققققاركة في حقققققققققققل المشققققققققققققاكل و مققققققققققققل 

 .المساوليات

رك ت على ايوانب المادية في العمل, واهتما بقاايا 
 .الأجور واضواف  المادية و سين البياة المادية للعمل

تهققققتم احتققققوى العمققققل والبحقققق  عمققققا يسققققمى القققققدرات 
الذهنيقققققة للفقققققرد, ولقققققذا تهقققققتم تضقققققواف  المعنويقققققة وظكقققققين 

ومنحققققققق  الصقققققققلاحيات للمشقققققققاركة في  مقققققققل الانسقققققققان 
 .المساوليات لكن يشعر  همية الوديفة

اتخققققذت التنميققققة البشققققرية في الأسققققاس شققققكل التققققدريب 
المهققققققني القققققققذي يركققققققق  علققققققى اكتسقققققققا  الفقققققققرد مهقققققققارات 
ميكانيكيقققققققة يسقققققققتخدمها في أداء العمقققققققل دون السقققققققعن 

 .لتنمية المهارات الفكرية أو استثمارها

اً هقققققن تنميقققققة إبداعيقققققة وإطقققققلاق التنميقققققة البشقققققرية أساسققققق
لطاتات التفكير والابتكار عند الانسقان وتنميقة العمقل 

 .ايماعن والتأكيد على روح الفريل

الاهتمققققام بعمليققققات الاسققققتقطا  والتوديققققف للعققققاملين 
 .حسب احتياجات الإدارة التنفيذية المختلفة

الانشققغاث أو الاهتمققام بقاققية أكثققر حيويققة وهققن إدارة 
يقققققققل الانتاجيقققققققة الأعلقققققققى و سقققققققين الكفقققققققاءة الأداء و ق
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 .والفعالية

الانحصقققققققار في عمليققققققققات بحقققققققق  واسققققققققتقطا  العنصققققققققر 
 .البشري في السوق اعلية فقط

الانتشقققار في عمليقققات البحققق  والاسقققتقطا  في سقققوق 
 .العمل العالمن لانتقاء أفال العنا ر وأكثرها

 :بسس تندية القدرات التنافسية للدوارد البشرية ــ 4
تعتبققار المققورد البشققري هققو الققذي يعمققل علققى تفعيققل واسققتثمار تتققن المققوارد الماديققة والتقنيققة الأوققرى في المنظمققة وأن 

فصنق  مقن الاقروري أن توجق  جميقع " مواردهقا البشقرية"نجاح المنظمقة يعتمقد تلدرجقة الأولى علقى نوعيقة هقذر الأوقيرة 
 .أجل الو وث ب  إلى حد الامتيافي جهود الماسسة في سبيل تطوير وتنمية هذا المورد من

قا وجقب  لكن تبل التعقرف إلى المقداول القتي تسقاهم في تطقوير المقوارد البشقرية نسقتعرف مفهقوم المقوارد البشقرية أو ل م 
 .أو لكن نقوث عنها أنها متمي ة. أن يتوفر في الموارد البشرية لكن تساهم في  قيل التفوق التنافسن

 1:د البشرية في نجاح وتفوق الماسسة وجب أن تتوفر فيها الصفات التاليةبشكل عام لكن تساهم الموار 
أن تكون نادرة أي غير متاحة للمنافسين, اعنى أن يتوفر للماسسة موارد بشقرية نادرة المهقارات والققدرات  -

ولا اكقققن للمنافسقققين اضصقققوث علقققى مثلهقققا, كقققأن تتقققوفر لقققدى هقققذر المقققوارد البشقققرية الققققدرة علقققى الابتكقققار 
 .الإبداع وتبوث التحديات والمهام الصعبة والقدرة على التعامل مع تقنيات اتلفةو 
 sans"مققن وققلاث تنظققيم غققير المسققبوق  "Valeur"أن تكققون المققوارد البشققرية تققادرة علققى إنتققاج القققيم  -

précédent" وتكامل المهارات وايبرات ومن ولاث القدرات العالية على العمل في فريل. 
لمنافسققين تقليققدها, سقواء تلتققدريب والتأهيققل, ولعققل مققا يقذكر عققن المققوارد البشققرية الياتنيققة أن يصقعب علققى ا -

هققو نققوع مققن المققوارد الققتي يصققعب تقليققدها إذا تعققرف علققى أنهققا مرتبطققة تلماسسققات الققتي تعمققل فيهققا ارتباطققاً 
ر بسقققهولة في غقققير وثيققققاً يعقققبر عنققق  بفكقققرة التودقققف القققدائم, فتعتقققبر هقققذر اضالقققة فريقققدة مقققن نوعهقققا, لا تكقققر 

 .الماسسات الياتنية
الققتي " الأسقس"لكقن لكقن ظتلقلج الماسسقة هقذر المقوارد البشقرية المتميق ة يجقب أن تقوفر  موعقة مقن المتطلبقات 

 :اكن حصرها في هذر النقات
التدتيل في اوتيار العنا ر المرشحة لشغل ودائف تسهم في تاية بناء وتنمية وتوديقف الققدرات التنافسقية  -0

ع الأسس السليمة لتقدير احتياجات المنظمقة مقن المقوارد البشقرية و ديقد موا قفات ووصقائس الأفقراد بوض
إلى جانقب التأكقد مقن توافقل التكقوين الفكقري والنفسقن والاجتمقاعن والمعقرفي ل شقخاص . المطلقوبين بعنايقة

مققن وققلاث تنميققة  المرشققحين مققع مطالققب هققذر الودققائف وظققتعهم تلسققمات وايصققائس الققتي بيناهققا سققابقا,
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وسققائل ومعققايير فحققس المتقققدمين للعمققل في المفاضققلة بيققنهم لاوتيققار أكثققر العنا ققر توافقققا مققع احتياجققات 
 1.الماسسة

وفي هقققذا الصققققدد نققققذكر أن أمققققام الماسسققققة ويققققارين فيمققققا يخققققس اسققققتقطا  المققققوارد البشققققرية فصمققققا أن تجققققري 
سققققاليبها ايا ققققة, أو إسققققنادها إلى مكاتققققب عمليققققات البحقققق  والاسققققتقطا  ذاتيققققاً بإمكانيققققات الماسسققققة وأ

 2.البح  والاستقطا  ومراك  التقييم المتخصصة
الاهتمام بتدريب الموارد البشقرية اعقنى أشمقل وأعمقل ممقا كانقا تتعامقل بق  إدارة المقوارد البشقرية التقليديقة, أي  - 

شقققمل جميقققع أفقققراد عقققدم انحصقققارها علقققى الأفقققراد القققذين يبقققدون تصقققور في مسقققتويات أدائهقققم, بقققل يجقققب أن ي
 .المنظمة مهما كان سنهم, ومهما كان مستواهم المعرفي والوديفن؛ أي جميع أفراد المنظمة لا على التعيين

وتققد تبققين منهجيققة إدارة المققوارد البشققرية الاسققتراتيجية أن تفعيققل التققدريب وجرعققات تنميققة المققوارد البشققرية لا 
ائمين تلعمققل, وإ ققا لا بققد مققن أن تتنققاوث جهققود التنميققة تتحقققل اجققرد توجيههققا وتركي هققا علققى الأفققراد الققق

المنظمققة ذاتهققا وذلققلج مققن وققلاث  ويلهققا إلى منظمققة تققتعلم حققتى تهيققئ الفققرص للعققاملين فيهققا تلققتعلم وتتميقق  
 3.معارفهم في تطوير الأداء

ولكقققن تاققققمن الماسسقققة ذلققققلج يجقققب أن تكققققون في ارتبقققات مسققققتمر مقققع ايامعققققات ومراكققق  البحقققق  وحققققتى 
 .اسسات الرائدة لكن يتسنى لها اضصوث على المعارف ايديدةالم

ترسيخ روح التعلم لقدى الأفقراد وإتاحقتهم الفقرص للمشقاركة في المقاظرات والنقدوات العلميقة والمهنيقة المختلفقة  - 
وتطبيل نظام يقان بتحمقل المنظمقة عقنهم رسقوم الاشقتراك في تلقلج المقاظرات والنقدوات ورسقوم العاقوية في 

فاققلًا عققن تيسققير فققرص اسققتكماث الدراسققات العليققا والمتخصصققة مققع . ات والهياققات العلميققة والمهنيققةايمعيقق
 4. مل نفقات عنهم, كلها أو ج ء منها وعلى حسا  وتا الماسسة

مقققنهم " الممتقققافيين"تنميقققة واسقققتثمار الطاتقققات الفكريقققة والققققدرات الإبداعيقققة ل فقققراد وتقققوفير الفقققرص للنقققااين  -8
 .ومشروعاتهم ايلاتة, والعمل ابدأ الإبتكار أو الفناءلتجريب أفكارهم 

نقذكر هنقا أن الماسسقات الأكثقر نجاحققاً في العقاك المتققدم  قاوث أن تجعقل مققن كقل فقرد رجقل أعمقاث في ذاتقق  
 5.وليس  رد مودف يادي أعماث روتينية بل هو يفكر ويبتكر ويشارك في المساولية ويتحمل المخاطر
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ايماعن وتكريس روح الفريل للموارد البشرية في الماسسة وضرورة توفير المنالا المسقاند تنمية أساليب العمل  -9
لتنميقققققة الاتصقققققالات الإيجابيقققققة والتوا قققققل بقققققين شقققققرائد العقققققاملين المختلفقققققة و قيقققققل أسقققققس الانتمقققققاء والقققققولاء 

 1.للمنظمة
, وفي 2ئدة في سقوق العمقلمراجعة هيكل الرواتب والتعوياات المالية وإجقراء المققارنات مقع المسقتويات السقا -1

هققذا الماققمار اكققن الإتاحققة للعنا ققر البشققرية الفر ققة في المشققاركة في عوائققد إنتققاجهم الفكققري بتطبيققل نظققم 
 3.المشاركة في الأرتح وتوفييع أسهم  انية, لتحفي ها وتنمية اهتمامها تلعمل

وجماعققات العمققل المختلفققة لتحقيققل فققتد تنققوات الاتصققاث وتسققيير تققدفقات المعلومققات والمعرفققة بققين تطاعققات  -2
الفائدة الأعلى الناشاة من هذا النمقو المتصقاعد للمعرفقة نتيجقة التقداوث والتعامقل فيهقا, تعتبقار أن مقا يفقرق 
المعرفة علقى المقوارد الأوقرى القتي تتقاح لقدى الماسسقة هقو أنهقا لا تقنقس ولا تهتلقلج تلتقداوث, تلعكقس فهقن 

 4.وتداولها بين الأفراد تنمو وتتطور كلما فياد انتشارها
إلى جانب هذا نذكر أهمية تهياة الفرص للعاملين للمشاركة في اتتراح الاستراتيجيات وتطوير القنظم وتأمقين 
منالا من الانفتاح الفكري الذي يحف  العاملين علقى التفكقير والإبقداع والمسقاهمة تلأفكقار في إثقراء القاعقدة 

 5.المعرفية للمنظمة
ة الأداء ومقققن   الاهتمققققام اميقققع عنا قققرر البشقققرية والماديققققة والتقنيقققة والتصقققميمية في إطققققار تطبيقققل نظقققام إدار  -4

متناسل ومتكامل والاهتمام بقاية مهمة جداً ألا وهن مراعاة الأبعاد الثقافية والاجتماعية للمقوارد البشقرية 
وإعققداد وطققط الأداء  واوقتلاف مسققتوياتهم الفكريققة, وأوققذ هققذر الفققروق في الاعتبققار عنققد تصققميم الأعمققاث

 .و ديد معايير التقييم
إلى جانب ت ويد العاملين تلمعلومات المتجددة, عن طريقل التقدريب أو الاجتماعقات الدوريقة بقين العقاملين 

 6.والرةساء والكشف عن أفكار جدية لتحسين فرص الأداء حسب ايطط المعتمدة
برات والكفقاءات والاهتمامققات, وضقمان توجيههققا ومقن أجقل تنسققيل جهقود تلققلج المقوارد البشققرية متنوعقة ايقق -4

جميعقققا  قققو  الأهقققداف اعقققددة وفقققل الأسقققاليب والأولقققويات المعتمقققدة وجقققب التركيققق  علقققى عنصقققر مهقققم في 
عنا ر الموارد البشرية ألا وهو القائد الإداري, القذي يخقتس في ممارسقة ودقائف التوجيق , المسقاندة والتنسقيل 
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الققذي يلعققب دور الرائققد في تهياقققة الققدووث إلى عصققر المتغققيرات واسقققتكماث ولتقيققيم وغيرهققا مققن الودقققائف, و 
 .مقومات التمي 

فالقائقققد لقققيس الفقققرد القققذي يفقققرف سقققلطت  علقققى العمقققاث لأداء عملهقققم بقققل هقققو القققذي يوجققق  ويطقققور وينمقققن 
رة إليق  , إذا وجقب تغيقير النظق1إذاً هقو مقدير أعمقاث بحقد ذاتق , يسقير الأفكقار والققيم. تدرات الموارد البشقرية

 2.أو إلى القيادة الإدارية ككل, واعتبارهم مدربين ومساندين ورعاة للعاملين وليسوا رةساء ومسيطرين
 .ماهية إدارة الموارد البشريةــــ 9
. لقد حاولنا في المطلبين السابقين أن نبين مدى أهمية الموارد البشرية كمحدد أساسن للإنتاجية تلمنظمات 

إن .الموارد  تل كل هذر الأهمية فصن الأمر يتطلب الإهتمام بشاونها من تبل جهة إدارية متخصصةفصن كانا هات  
وديفققة إدارة المققوارد البشققرية تلماسسققة هققن ايهققة الإداريققة الققتي يقققع علققى عاتقهققا إدارة هققذا المققورد لتحقيققل معققدلات 

 .أعلى من الإنتاجية
 استراتيجية الموارد البشرية ــ 11
لمققا ظلكقق  هققذر المققوارد مققن معققارف , وارد البشققرية مققن أهققم أ ققوث المنظمققة كمققا أنهققا  قققل لهققا ميقق ة تنافسققيةتعققد المقق   

ووا قققة أنا واتقققع التغقققيرات , ومهقققارات ووقققبرات تسقققاعد علقققى الإبقققداع والتجديقققد لإرضقققاء ال بقققون ورفقققع درجقققة وفائققق 
تقققدراتها التنافسقققية وتنميتهقققا لاقققمان البققققاء التكنولوجيقققة وت ايقققد حقققدة المنافسقققة فرضقققا علقققى الماسسقققات ضقققرورة تع يققق  

المقوارد البشقرية  (0)مما ساهم في إضفاء الطابع الإستراتيجن على الرأسماث البشقري وفقرف ضقرورة إدمقاج, والاستمرارية
وهذا يعني أن  على مسيرا الموارد البشقرية أن يسقاهم في . في الإستراتيجية العامة للماسسة لتحقيل أهدافها الأساسية

و ديقققد احتياجقققات الماسسقققة المسقققتقبلية  ( )إعقققداد الإسقققتراتيجية العامقققة للماسسقققة في كقققل مقققا يتعلقققل تلمقققوارد البشقققرية
مقع  ( )وأن يعمل على أن تكون إستراتيجيات المقوارد البشقرية متوافققة -تراتيجن لهاأي ضرورة التخطيط الإس -منها

 الاسققتراتيجنالمققوارد البشقرية إلى جانققب مفهقوم التسققيير  اسقتراتيجيةوسقنتناوث فيمققا يلقن مفهققوم  .إسقتراتيجية الماسسققة
 .استراتيجياتهالها واتلف  الاستراتيجنلهذر الموارد تلإضافة إلى التخطيط 

 
 

                                                 
 

1- Idem, p62. et J.M.Peritti: GRH, op cit pp106-107. 
1- Bernard Gazier: les stratégies des Ressources humaines, les édition de la découverte,   Paris, 
1993, p24. 

 .40ص, مرجع سابل, جماث الدين محمد المرسى -2
3- Bernard Gazier, op cit, p25.  
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 :الموارد البشرية مفاهيم بساسية لاستراتيجيةــــ 11
توتعققات تققوفر فققرص لقق رتح والتنافسققية مققن وققلاث تسققيير المققوارد " :المققوارد البشققرية علققى أنهققا عرافققا للاسققتراتيجية 

عندما يساعد على التسيير أكثر فأكثر حقتى وقلاث  استراتيجياحي  كل توتع في  اث الموارد البشرية يعد , البشرية
وسقققيلة للمطابققققة بقققين تسقققيير المقققوارد البشقققرية والإطقققار "وعرافقققا كقققذللج علقققى أنهقققا . (0)"مراحقققل التغقققيرات جقققد متقققوترة

وتتامن , للماسسة  ن يكون لها توج  عام الاستراتيجيةتسمد هذر , للنشات الاتتصادي للماسسة الاستراتيجن
المققوارد البشققرية  اسققتراتيجيةتعتققبر  ( )".ت متعققددة تخققس عققدة ودققائف ويجققب أن ظتققد لأكثققر مققن سققنةبققرامج ونشققاطا

كمققا تعققدا , الماسسققة لمسققاهمتها في  قيققل الأرتح وفييادة التنافسققية واسققتراتيجيةإذن الققرابط بققين تسققيير المققوارد البشققرية 
مماققققا فققققرف التسققققيير , مققققن وققققلاث مواردهققققا البشققققرية الاسققققتراتيجيةتعبققققيرا عققققن الاتجققققار العققققام للمنظمققققة لبلققققو  أهققققدافها 

عمليقة القربط بقين جهقود تخطقيط المقوارد البشقرية والتوجهقات : "لهذر الموارد, هذا الأوير يعقراف علقى أنق  الاستراتيجن
 مققوع النشققاطات المققاثرة علققى سققلوك المققوارد البشققرية في : "كمققا اكققن تعريفقق  علققى أنقق . ( )"للمنظمققة الاسققتراتيجية

ولأهمياقققة المقققوارد البشقققرية في  قيقققل .(8)للماسسقققة الاسقققتراتيجيةة عمقققل, مقققن أجقققل  ديقققد وتلبيقققة الاحتياجقققات وضقققعي
: عققراف التسققيير الاسققتراتيجن للمققوارد البشققرية كققذللج علققى أناقق , أهققداف الماسسققة وضققمان بقائهققا وظيا هققا في ريطهققا

, غرف  سين مستويات الأداء وتنمية الثقافة التنظيميقةب, عملية ربط تسيير الموارد البشرية تلأهداف الاستراتيجية"
  (9)."مماا يعجال من نواحن الإبداع والليونة

 : ـــ التخ يط الاستراتيجي للدوارد البشرية12
يعتبر التخطيط الاستراتيجن للمقوارد البشقرية عمليقة مسقتمرة لتصقميم وتطقوير وطقط أو اسقتراتيجيات تغطقن اتلقف 

يرتك  هذا النوع مقن التخطقيط علقى عقس عنا قر أساسقية لهقا تأثقير كبقير علقى نقوع وكقم . نظمةمراحل دورة حياة الم
رسقالة المنظمقة أو مهمتهقا, اعقيط ايقارجن, اعقيط : الموارد البشرية اللافيمة لتجسيد الاستراتيجية, هذر العنا ر هن

 :فيما يلنالداولن, الأهداف التنفيذية, اييارات الاستراتيجية والتي سنتناولها 
وتهقدف إلى تبيقان سقبب وجقود , هن الإطقار الرئيسقن الممياق  للمنظمقة دون غيرهقا مقن المنظمقات: رسالة المنظمة -0

 .... ( )المنظمة وممارستها و اث نشاطها
يجقققب  ديقققد الفقققرص والمخقققاطر القققتي يوفرهقققا اعقققيط ايقققارجن المتعلققققة تلمنافسقققة, وتلتطقققورات :  اعققيط ايقققارجن - 

وتبققني , كمققا يجققب  ليلهققا وبنققاء عليقق  يقققوم مسققيرا المققوارد البشققرية توتيققار الأهققداف. نولوجيققة ووضققعية السققوقالتك
 .(8)الاستراتيجيات ايا ة تلموارد البشرية

حي  يراك  علقى  , يرتك  التخطيط الاستراتيجن على  ليل نقات القوة والاعف في الماسسة:  اعيط الداولن - 
 .(9)الموارد المتاحة سواء المالية أو المادية أو البشرية أو التكنولوجيةكمية ونوعية 
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إنا أهقققم عنصقققر في عمليقققة التخطقققيط الاسقققتراتيجن للمقققوارد البشقققرية هقققو  ديقققد البقققدائل : اييققارات الاسقققتراتيجية -8
ويجقب . (1)الأجقلوالذي سيحدد التوج  العقام ويحققل الأهقداف طويلقة , الاستراتيجية للمنظمة واوتيار أفال بديل

 0. أن يتم التخطيط الاستراتيجن للموارد البشرية تلتوافل والموافياة مع التخطيط الاستراتيجن في الماسسة
 :علاقة إدارة الموارد البشرية بالإدارات الأخرى - 13

ر الإدارات إدارة الموارد البشقرية هقن إدارة متخصصقة في شقاون العقاملين, إلا أن هقذر اضقيققة لا تعقني إلغقاء دو 
الأورى في رعاية شاون العاملين اا والتأكد من  لاحيتهم للعمل من أجل  قيل أهداف          المنظمة, فعلى 
مققديري الإدارات الأوققرى التأكققد مققن تققدرة الأفققراد واسققتغلاث طاتققاتهم  علققى كفققاءة ممكنققة, ويسققاعد في ذلققلج إدارة 

الإدارة والإدارات الأورى, حي  تقوم إدارة الموارد البشرية اساعدة هذر  الموارد البشرية, فالعلاتة إذن توية بين هذر
الإدارات في ضققمان اضصققوث علققى الطاتققات وتطويرهققا واعافظققة عليهققا وذلققلج مققن وققلاث بققرامج وسياسققات اصصققة 

 .لهذا الغرف
ت التنفيذيقة لا تتمتقع ومن هذا المنطل فصن لإدارة الموارد البشرية وديفة أو سلطة استشارية فهقن عكقس الإدارا

لهققا, كمققا يجققب عققدم والنصققد بحققل إ ققدار الأوامققر والتوجيهققات إلى الإدارات الأوققرى بققل فقققط تتمتققع بحققل المشققورة 
ايلقط بقين السققلطة الاستشقارية الققتي تصقف علاتققة إدارة المقوارد البشقرية مققع الإدارات الأوقرى والسققلطة التنفيذيقة الققتي 

 .كون المدير اللج حل إ دار الأوامر والتوجيهات للعاملين داول إدارت تتم م اولتها داول هذر الإدارة  
غير أن العديد من علماء الإدارة أ بحوا يامنون بعدم جدوى الفصل الققاطع بقين السقلطة التنفيذيقة والسقلطة 

ية اضقققل في الاستشققارية وا قققة في المنظمقققات اضديثقققة والمعققققدة وهقققذا يعقققني أنقق  يجقققب إعطقققاء مقققدير إدارة المقققوارد البشقققر 
إ ققدار القققرارات المل مققة لققلإدارات الأوققرى وهققذا مققا يجعلهققا ظققارس نوعققا فلثققا مققن السققلطة تققدعى السققلطة الوديفيققة, 
والققتي تسققتمدها مققن وققلاث ايققدمات الققتي تقققدمها للوحققدات الإداريققة الأوققرى مثققل إعطققاء القققوانين واللققوائد ووضققع 

, تلإضقققققافة إلى جمقققققع المعلومقققققات عقققققن العقققققاملين وتو قققققيف وتققققققويم الأنظمقققققة المتعلققققققة بترتيقققققة وتعيقققققين ونققققققل العقققققاملين
 .( )الودائف

 :العلاقة كين الموارد البشرية وإدارة المؤسسة الرياضية - 14
تعتققبر العلاتققة بققين العققاملين وإدارة الماسسققة الرياضققية ذات أهميققة وا ققة لققلإدارة الرياضققية وهققذا مققا يعققني مققدى أهميققة 
العنصر البشري في الماسسة الرياضية وذللج لعدة أسبا  منها أن العاملين يقاون معظم أوتاتهم في المنشأة  ولذللج 

م أنققواع متباينققة مققن العققاملين ووا ققة إذا كانققا كبققيرة اضجققم, فهققم يققاثرون فيهققا ويتققأثرون منهققا, وهققن بطبيعتهققا تاقق

                                                 
12- Petit et autres, op.cit, p 120. 

 .41ص , مرجع سابل, جماث الدين محمد المرسى - 
4- Petit et autres, op.cit, p 1 
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والماسسة في المفهوم اضدي   تعمل علقى بلقو  هقدفين رئيسقيين همقا فييادة الإنتقاج والعمقل بدرجقة عاليقة مقن الكفقاءة 
الماسسقققة  مصقققالح ورضقققا العقققاملين وانسقققجامهم وتققققدمهم وتطقققوير شخصقققيتهم حيققق  تعمقققل الإدارة علقققى التوفيقققل بقققين

صالح العاملين اقا, إذن فهقن تققوم أساسقا علقى الأفقراد ويماعقات أو بصقفة رئيسقية علقى ايماعقات طالمقا تامقا وم
 .تللج ايامعات على نظام معين يكفل لها أداء عملها والو وث إلى هدفها

النققاس في  أمقا تلنسقبة لتنظقيم الماسسقة فيعقني شقياين همقا الوديفقة والهيكلقة, فأمقا الوديفقة يقصقد اقا عمليقة جمقع
 ماسسة وتقسيم العمل بينهم وبتوفييع الأدوار عليهم حسب تدراتهم ورغباتهم والتنسيل بين جهودهم, أما الهيكل

 
أو البناء الذي اكقن أن تسقمي  الماسسقة أو الشقركة أو الهياقة, فيقصقد بق  ايماعقات والإدارات والأتسقام القتي  

 .بطريقة متعاونة منسقة ليصلوا إلى هدف ردديعمل فيها الناس والعلاتات التي تنظم أعمالهم 
إذن المنشأة الرياضية وحدة فنية اجتماعية, المفروف أن تدار للو وث إلى أفال  ورة وذللج إذا اتبع جوانب 

 :رئيسية متداولة في بعاها ياثر كل جانب منها في الآور ويتأثر ب  وهن
 . تنفيذيا متغيروالتي تكون واضحة ومعروفة ولكن لها أسلوت: الأهداف -
 .هن الموارد البشرية, المادية: موارد المنشأة -
 . (0)كالتخطيط, التنظيم, التوجي  والرتابة:العمليات الإدارية -
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 . 8, 88, ص111 , الأردن, 0و تأثير العولمة عليها, دار  د لاوي للنشر والتوفييع , تإدارة الموارد البشرية : سنان الموسوي - (1)
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 : خلاصة 
ال اويقة في العمليقة الإداريقة , ذلقلج لأن مقدى فعاليقة هقذر  رحجق ,تعد إدارة الموارد البشرية في الأجهق ة الإداريقة

الأجه ة في  قيل رسالتها يعتمد بدرجة كبيرة على مواردهقا البشقرية, ومقا يتمتقع بق  أفرادهقا مقن مهقارات و تقدرات, 
ومققا لققديهم مقققن طاتققات ودوافققع وطموحقققات, فهققم الققذين يرسمقققون الإسققتراتيجيات والسياسققات وايطقققط وهققم القققذين 

الققبرامج ويسققهرون علققى تنفيققذها واكققن القققوث أن نجققاح المنظمققات أو إوفاتهققا في  قيققل غايتهققا الأساسققية ياققعون 
يعتمد بصقورة رئيسقية علقى نوعيقة الققوى العاملقة وعلقى الاسقتخدام الأمثقل لهقذر الققوى لتحقيقل أهقداف إدارة المقوارد 

 .  البشرية
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 :تمهيد

يتبع الباحث في دراسته الميدانية على أسس العمل المنهجي و هو جد ضروري لأنه يعمل على رسم الطريق 
المنهج و هذا وفقا لطبيعة المشكلة المراد دراستها و خلال بحثنا هذا  الصحيح خلال مراحل بحثه و كذلك إختيار

 الذي يخضع لمجموعة من الإجراءات التي تساعد على إعطاء الصورة المنهجية للبحث حيث عملنا على وضع
وضوعية الدراسة الاستطلاعية للبحث والمجال الزماني والمكاني كذا الشروط العلمية للأداة وهي الصدق والثبات والم

مع ضبط متغيرات الدراسة، كما اشتمل على عينة البحث وكيفية اختيارها والمنهج المستخدم و أدوات الدراسة 
أما الفصل الثاني فيحتوي على عرض وتحليل نتائج الدراسة ،التطبيق الميداني وحدود الدراسة وكذالك إجراءات

  .ومناقشتها في ضوء الفرضيات
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وهي عبارة عن دراسة عملية عن طريق استعمال المقابلة المباشرة للتطلع إلى طبيعة  :الدراسة الاستطلاعية -1
الظاهرة المدروسة والهدف من هذه الدراسة الاستطلاعية هو التأكد من ملائمة الظاهرة للموضوع المدروس، وفي 

 .الأخير تأكدنا بعد هذه العملية أن هذا الموضوع ملائم للدراسة

 .ديوان المركب المتعدد الرياضات لولاية الوادي: المجال المكاني -1-1

 :الديوان نبذة عنن _

 : تعريف الديوان - 1

 هو5/5/97المؤرخ في 801-97طبقا للمرسوم التنفيذي  ديوان المركب المتعدد الرياضات لولاية الوادي تأسس
مؤسسة عمومية ذات طابع إداري يتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي مثبت بقواعد تنظيمية في حدود 

 .على إدارتها مدير الديوان صلاحيتها الخاصة وتوضع تحت وصاية الوزير المكلف بالشباب و الرياضة ويشرف

 .بالقرب من الولاية  8995ماي  1يقع ديوان المركب المتعدد الرياضات لولاية الوادي في حي :المقر

 :نشاط الديوان -2 

 .يمارس الديوان النشاطات التالية 

 :العاب القوي وهي تهدف إلي مايلي. كرة سلة . كرة اليد .كرة القدم 

 المساهمة في ترقية الممارسات الرياضية و البدنية و تطويرها على مستوى الولاية -

 .ضمان عمل مجموع المنشآت الرياضية وهياكل الاستقبال المكونة للممتلكات الديوان و تسييرها وصيانتها  -

ضمان صيانة المنشآت وتجهيز الديوان وانجاز كل أشغال البناء أو التهيئة أو التوسيع  أو الدعم أو الترميم في  -
 .هذا المجال أو التكليف بإنجازها

 .قصد ضمان التحضير والتنظيم المادي و التقني لما يؤتى  وضع وسائلها تحت تصرف -

تنظيم المنافسات ، التظاهرات الرياضية، المحلية ،الوطنية والدولية التي تجرى داخل المنشآت الرياضية للديوان و  -
 .التدريبات التحضيرية للرياضيين

 .الرياضية والبدنيةتعليم التربية البدنية و الرياضية والمستويات الأخرى للممارسات  -

 .تكوين الرياضيين و كذا مستخدمي التأطير و تحسين مستواهم و تجديد معارفهم -
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استقبال الرياضيين من المنتخبات المحلية و الجهوية و الوطنية ووضع الوسائل الضرورية تحت تصرفهم  لتحضيرهم  -
 . وتجمعهم 

من ممارسة الرياضة عن طريق وضع الوسائل و الهياكل تحت المساهمة في تنمية الممارسات الرياضية المنتشرة ض -
 .تصرفها

 تنظيم كل التظاهرات و العروض الرياضية و ترقيتها ومنها الفنية والثقافية و ضمان كل أداء للخدمة  -

 .8في مجال التسلية و راحة الجمهور

 :المجالس الاستشارية واللجان التنظيمية المنتخبة في الديوان -   

 :مجلس الإدارة -1

مجلس الإدارة و هي الهيئة الوصية على مستوى الولاية وهي الجهة المستشارة في اتخاذ بعض القرارات الخاصة 
 .7بالتسيير من الناحية التنفيذية ، يسير الديوان مجلس الإدارة يديره مدير

ئيس المجلس الشعبي ألولائي أو ممثله  ر  -الوالي أو ممثل عنه برتبة مدير ولائي   -: يتشكل مجلس الإدارة مما يلي  
 .رئيس امن الولاية أو ممثله  -مدير الشباب والرياضة في الولاية -

رئيس المجلس الشعبي  -رئيس المجلس الشعبي البلدي لمقر الولاية أو ممثله    -أمين الخزينة في الولاية أو ممثله   -
 تنشيط مدير مركز إعلام و  -البلدي لمقر الولاية أو ممثله 

 .ثلاثة ممثلين عن الرابطات الرياضية المتواجدة على مستوى الولاية -الشباب 

 ممثل منتخب عن العمال و يجب أن تكون لممثل الوالي رتبة مدير ولائي على الأقل يشارك -

 مدير الديوان في اجتماعات مجلس الإدارة بصوت استشاري ويتولى أمانته كما يمكن لمجلس  

 الإدارة أن يستعين بكل شخص كفئ من شأنه أن يساعده في إشغاله يعين أعضاء مجلس الإدارة 

 لمدة ثلاثة سنوات بقرار من والي الولاية بناءا على اقتراح من السلطات التي ينتمون إليها

 ويجتمع مجلس الإدارة في دورة عادية مرتين في السنة بناءا على استدعاء من رئيسه و كذالك
                                                             

 .يتضمن تعديل القانون الأساسي لدواوين المركبات المتعددة الرياضات 87/7005/ 77بتاريخ  997-05من المرسوم تنفيذي رقم  09المادة ( 8) 8
يعدل القانون . يتضمن تعديل القانون الاساسي لدواوين المركبات المتعددة الرياضاتاعلاه الذي 997 -05من المرسوم التنفيذي رقم  02المادة رقم  7

 الأساسي لدواوين المركبات  
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 .الأعضاء في دورة استثنائية  7/7أن يجتمع بطلب من  يمكن

 :  ويداول مجلس الإدارة على الخصوص

 .التنظيم والنظام الداخليين   -

 .آفاق تنمية الديوان –

 . البرنامج والحصائل السنوية لنشاطات الديوان–

 مشاريع ميزانيات الديوان –

 .أعمال التكوين لفائدة المستخدمين–

 .الديوان وتهيئتهمشاريع توسيع –

 .مشاريع العقود والاتفاقيات والصفقات التي يلتزم بها الديوان -

 .التقرير السنوي عن النشاط والحساب الإداري وحساب التسيير التي يقدمها مدير الديوان -

 .الهبات والوصايا-

 .مشاريع اقتناء الأملاك المنقولة أو العقارية أو التصرف فيها أو تبادلها -

 .ارات والامتيازات الخاصة بالاستغلالالإيج-

 .مشاريع القروض و تسعيرة الخدمات  –

 .يدرس ويقترح كل التدابير التي من شانها تحسن عمل الديوان والمساعدة على تحقيق أهدافه-

 :اللجنة متساوية الأعضاء*2

تسيير الموارد البشرية وبالتالي هدفها  اللجنة المتساوية الأعضاء هي هيئة استشارية و إجبارية في بعض الحالات
وجودها يعتبر أكثر من ضروري لحماية مصلحة الإدارة و الموظف معا و أنشئت اللجان المتساوية الأعضاء في ظل 

   8966جوان  07المؤرخ في  877-66القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية الجزائري الصادر بالآمر 
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الذي يتضمن اختصاص اللجان متساوية الأعضاء ونشاطها  8966جوان  7المؤرخ في  877-66الامر8
 .وتنظيمها وعملها

تنشأ اللجان الإدارية المتساوية الأعضاء حسب الحالة لكل رتبة أو مجموعة رتب أو سلك أو مجموعة أسلاك 
والغرض منها هو إشراك الموظف في تسيير حياته .تتساوى مستويات تأهيلها لدى المؤسسات والإدارات العامة

الترقية في -لمهنية للموظف مثل إرجاء التربصالمهنية وتكون بصفة استشارية في المسائل الفردية التي تخص الحياة ا
إلا في بعض . عقوبات من الدرجة الثانية-الإحالة على الاستيداع–الانتداب والنقل الإجباري –الدرجات 

–انتداب أو نقل الموظف –الإحالة على الاستيداع لإغراض شخصية أو التكوين –الحالات فهو إجباري مثل 
 .التسريح  –العزل –التنزيل –في الدرجات والرتب الترقية –عدم قبول الاستقالة

 .7المتضمن تحديد أعضاء اللجان المتساوية الأعضاء وأحقية إنشاءها 8919أفريل  09و جاء القرار المؤرخ في

من أعضائها وتجتمع على الأقل مرتين كل سنة كما لايوجد لها تحديد لعدد  7/7وهي تجتمع بدعوة من رئيسها أو 
 .تجتمع كلما اقتضت الضرورة لذالكالجلسات فهي 

 :اللجنة الاستشارية*3

 وزيادة  على الهياكل واللجان المنصوص على إنشائها قانونا وعن طريق التنظيم فان مدير

 قام بعد المناقشة مع إطارات المؤسسة بإنشاء الواديديوان المركب المتعدد الرياضات لولاية  

إعداد نظام خاص بتنظيم أشغالها و تكون أراء ودراسات اللجنة استشارية لجنة تنسيق استشارية الغرض منها 
خد القرارات الإدارية كما تقوم هذه اللجنة باتخاذ القرارات المتعلقة بالمسائل المطروحة عليها الخاصة بحل لأ

 .النزاعات

 (.لم يتم ترسميه بعد)  الفرع النقابي-

فرع نقابي مستقل عن المدير والإدارة وينتخب بصفة ديمقراطية من يشتمل ديوان المركب المتعدد الرياضات على 
طرف جميع عمال الديوان وتنحصر  أهدافه في الدفاع عن المصالح المادية والمعنوية وتحسين ظروف عملهم 
والتصدي لمحاولة التعسف والاستغلال والحفاظ على المكتسبات الاجتماعية للعمال والسعي الدائم من اجل توفير 

                                                             
يعدل القانون . لمركبات المتعددة الرياضاتيتضمن تعديل القانون الأساسي لدواوين ااعلاه الذي 997 -05من المرسوم التنفيذي رقم  02المادة رقم    

  .الأساسي لدواوين المركبات  

 .المتضمن تحديد اللجان المتساوية الأعضاء وأحقية إنشائها 8919افريل  09القرار المؤرخ في  7
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ثلاثة أعضاء يتم انتخابهم بصفة )لمزيد منها وتعتبر النقابة حلقة وصل بين الإدارة والعمال وهو يتكون من ا
 (  .ديمقراطية من طرف العمال 

 لجنة الخدمات الاجتماعية - 

الذي يتعلق  8917سبتمبر سنة  88المؤرخ في  707-17أنشئت لجنة الخدمات الاجتماعية بموجب المرسوم رقم 
  8.الخدمات الاجتماعية للمستخدمين بتسيير

إضافيين يتمتعون بالحماية القانونية الواردة في  07أعضاء دائمين و 5تتشكل لجنة الخدمات الاجتماعية من 
لصالح ممثلي العمال ويدوم تعيينهم لمدة ثلاثة سنوات  وهي تقوم بتسيير الخدمات الاجتماعية   التشريع المعمول به

كما تحصي الاحتياجات فيما يخص الخدمات الاجتماعية وتقرر نوع الأعمال الواجب القيام بها كما تعد النظام  
 و تدفع الهيئة المستخدمة اشتراكا سنويا .الداخلي وتصادق عليه  

بالمائة من الكتلة الإجمالية  المخصصة للرواتب و الأجور من ميزانية التسيير لكل  7لخدمات يقدر بنسبةلصندوق ا
 . سنة التي تحول إلى الحساب المفتوح باسم لجنة الخدمات الاجتماعية المشتركة بين الهيئات المستخدمة

الى نصف  7086 فيفرير من بداية أشه 05شرعنا في إنجاز هذا البحث في مدة قدرها : المجال الزماني -2*1
 .7086 أفريلشهر 

 .ديوان المركب المتعدد الرياضات لولاية الوادي تمثل عينة البحث في بحثنا هذا إداري :مجتمع الدراسة -2 

 %51 بنسبة إداريا 70تم اختيار عينة عشوائية طبقية من مجتمع الدراسة والتي تضم : عينة الدراسة -3
إداري، تم توزيع  70إداري، ما يعني أن حجم عينة الدراسة بلغ  57الإجمالي البالغ من العدد بالتقريب 

استبيان  70، وبذلك يكون عدد الاستبيانات الخاضعة للدراسة أسبوعينالاستبيانات عليهم واستردادهم بعد 
 :حجم مجتمع وعينة الدراسة( 8)ويبين الجدول 

 

 

 

 

 
                                                             

 
 .الذي يتعلق بتسيير الخدمات الاجتماعية  8917سبتمبر  88المؤرخ  في  707-17المرسوم رقم  
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 .ة حجم مجتمع وعينة الدراس( 02)جدول رقم 

النسبة المئوية  عدد الموظفين اسم الوحدة
85% 

الاستبيانات المرجعة 
 والخاضعة للتحليل

 80 80 89 ديوان المركب 
 07 07 06 القاعة المتعدد الرياضات بالرباح

 07 07 06 القاعة المتعدد الرياضات بتكسب
 07 07 05 القاعة المتعدد الرياضات بجامعة

 07 07 05 مارس89المسبح النصف الاولمبي 
 07 07 09 المسبح النصف الاولمبي الدبيلة

 09 09 02 ماي بالوادي 1ملعب الشط 
 07 07 05 الملعب الملحق

 30 30 82 المجموع
 

المنهج المتبع في دراستنا هو المنهج الوصفي التحليلي، ويقصد بالمنهج الوصفي  :المنهج المتبع -4
هو المنهج الذي يدرس ظاهرة أو حدثا، أو قضية موجودة حاليا، يمكن الحصول منها على معلومات " :التحليلي

 ".تجيب عن أسئلة الدراسة دون تدخل الباحث فيها

 :تم استخدام الاستبيان كأداة لجمع المعلومات والبيانات وكانت على النحو التالي: أداة الدراسة -8

 .استخدامها في جمع البيانات والمعلوماتإعداد استبيان أولية من أجل  -8

 .عرض الاستبيان على المشرف من أجل اختيار مدى ملائمتها لجمع البيانات -7

توزيع الاستبيان على جميع أفراد العينة لجمع البيانات اللازمة للدراسة، ولقد تم تقييم الاستبيان إلى  -7
 :جزئين كمايلي

 .فقرات 9خصية لعينة الدراسة وتتكون من يتكون من البيانات الش: الجزء الأول

 :يتناول محور الدراسة وتم تقسيمه إلى ثلاث  محاور: الجزء الثاني

 2وتتكون من  الاجتماعية للموارد البشرية في المنشات الرياضية  واقع الأهدافيمثل : المحور الأول 
 .فقرات
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 2ويتكون من  ة في المنشآت الرياضية واقع الاهداف التنظيمية للموارد البشرييمثل : المحور الثاني 
 .فقرات

 2ويتكون من   الوظيفية للموارد البشرية في المنشآت الرياضيةواقع الأهداف يمثل : المحور الثالث 
 .فقرات

 :وقد كانت الإجابات على كل فقرة وحسب نوعية السؤال وفق المقياس حسب الجدول التالي

 لا نعم التصنيف

 ..بــ لماذا في بعض الفقراتمع التعليل         

 :الشروط العلمية للأداة-6
 (.8)صدق الاستبيان يعني التأكد من انه سوف يقيس ما أعد لقياسه : الصدق 6-1

ووضوح  شمول الاستبيان لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل من ناحية، "كما يقصد بالصدق 
 .(7) "فقراتها ومفرداتها من ناحية أخرى بحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها

 :   ثبات الأداة -1 - 6

التأكد من أن الإجابة ستكون واحدة تقريبا لو تكرر تطبيقها على الإداريين ذاتهم  ) إن ثبات أداة الدراسة يعني 
 . في أوقات مختلفة

وهناك عدد من الطرق الإحصائية التي تستخدم لقياس مدى ثبات أداة الدراسة يعتمد في معظمها على حساب  
 .معامل الارتباط بين إجابات الأشخاص

 :ضبط متغيرات الدراسة -7

 :تعريف المتغير المستقل -

أي لما يقوم الباحث بتثبيتها  يسمى في بعض الأحيان بالمتغير التجريبي، وهو الذي يحدد المتغيرات ذات الأهمية،
يتأكد من تأثير حدث معين، وتعتبر ذات أهمية خاصة  وأنها تساهم على التحكم في المعالجة والمقارنة، والمتغير 
المستقل عبارة عن المتغير الذي يفترض الباحث انه السبب أو احد الأسباب لنتيجة معينة ودراسة تؤدي إلى معرفة 

 .تأثير على متغير آخر
                                                             

 862، ص7007، الإسكندرية ، 8أسس البحث العلمي،  مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، ط: وض صابر ، ميرفت على خفاجة ـ فاطمة ع (8)
 دراسة ميدانية على إدارة جوازات، التطوير التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي في إدارة جوازات منطقة الرياض: ـ هاني بن ناصر بن حمد الراجحي (7)

 .18، ص2003رسالة ماجستير، قسم العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية،  الصفر جدة،
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أهداف ادارة الموارد  وفي دراستنا هذه فانه تم تحديد المتغير المستقل أي السبب من موضوع الدراسة الذي هو      
 .البشرية

 :تعريف المتغير التابع -

هي المتغيرات الناتجة من العمليات التي تعكس الأداء أو السلوك، وعلى ذلك فان المثير هو المتغير المستقل بينما 
 .(8)ثل المتغير التابع والذي يلاحظه الباحث من خلال معالجته للظروف المحيطة بالتجربةالاستجابة تم

 .المنشأة الرياضةالإدارة الرياضية :المتغير التابعومن خلال موضوع الدراسة فإنه تم تحديد     

 :اشتمل بحثنا الحدود التالية: حدود الدراسة -1

 شملت دراستنا عينة عشوائية بسيطة من إداري المركبات المتعددة الرياضات لولاية الوادي  :الحدود البشرية -5-8

ابتدءا من الوقت  7085/7086اقترحت هذه الدراسة خلال الموسم الدراسي : الحدود الزمنية  -5-7
 . 7086/ماي/77 الأحد الذي وافقت فيه اللجنة العلمية على موضوع بحثنا إلى غاية

 .طبقت هذه الدراسة على مستوى المركبات المتعددة الرياضات لولاية الوادي :د المكانية الحدو  -5-7

  

 :الوسائل الإحصائية المستعملة  - 9

تســـاعد علــــى تحويـــل البيــــانات والنتــــائج مـــن حالتهــــا الكميـــة إلى نســــب مئويــــة وقـــد اعتمــــدنا في تحليلنــــا - 
ة الثلاثيــة وذلـك للاســتخراص والحصــول علـى نســب لمعطيــات  دللمعطيـات العدديــة للاســتبيانات علـي القاعــ
 :     كل سؤال وفيما يلي قانون القاعدة الثلاثية

 

 النسبة المئوية 

               

وهذا لتحويل النسبة المئوية إلى دوائر نسبية لنتائج  (الطريقة الثلاثية)واعتمدنا كذلك على نفس الطريقة 
 .(Microsoft officExcel)بالإضافة إلى الاعتماد على برنامج  المحصل عليها

                                                             

.879، ص7000، عمان، الأردن، 8مؤسسة الوراق، ط ،أسس البحث العلمي: مروان عبد المجيد إبراهيم -(8)  

 800لتكرارا       
 مجموع التكرارات     
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 :الخلاصة

تساعد الإجراءات الميدانية للبحث العلمي علـى ترتيـب البحـث بطريقـة منهجيـة و كـذلك تسـاهم في تسـيير النتـائج 
وقد اتبعنا في جمع البيانات علـى الاسـتمارة الإسـتبيانية الـتي سمحـت لنـا بالحصـول علـى مجموعـة مـن النتحصل عليا ،

 .والتي سنقوم بتحليلها ومناقشتها في الفصل الموالي النتائج
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   : عرض و تحليل نتائج المعلومات الشخصية 
 .توزيع الاستبيان حسب الجنس للإداريين(: 03)الجدول رقم 

" ذكر "انطلاقا من النسب المئوية الموجودة في الجدول يتضح أن العنصر 
من التمثيل في الإداريين لمركب بمختلف %( 10)يمثل النسبة الكبيرة 

 %( .70)مصالحها و مكاتبها  إلا أنها لا تخلوا من العنصر النسوي

 

 

 

 نستنتج إن أغلبية إداريي المركب ذكور :الاستنتاج

 

 .يبين توزيع الاستبيان حسب السن الإداريين (:04)الجدول رقم 

يمثل ( سنة 90-70)من نتائج الجدول نلاحظ أن المجال الزمني 
-اقل)، وكذلك نلاحظ أن المجال الزماني (%90)النسبة الأكبر

مما يدل على وجود ( %7275)يمثل كذلك نسبة عالية ( سنة 70
يمثل ( سنة فما فوق90)عنصر الشباب ،أما المجال الزماني 

 .أي أن وجود عنصر الأقدمية متوفر لدى الإداريين( 7775%)

 

 

 

 

 نستنتج من ما يلى أن أغلبية إداريي المركب شباب و ذوي الخبرة :الاستنتاج

 

 

النسبة  الذكور الصنف
 المئوية

 %   10 79 ذكر

 % 70 06 أنثى

 %  800 70 المجموع

النسبة  التكرار
 المئوية

 %7275 87 سنة 70اقل  

 % 90 86 سنة  70-90

سنة فما  90
 فوق

07 7775  % 

 % 800 70 المجموع
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 .يبين توزيع الاستبيان حسب سنوات الخبرة للإداريين(: 08)الجدول رقم 

من نتائج الجدول نلاحظ أن المجال الزمني من 
، (%50)يمثل النسبة الأكبر(سنوات 80الى 7)

( سنوات 7)وكذلك نلاحظ أن المجال الزماني 
مما يدل على ( %7775)يمثل كذلك نسبة عالية 

وجود عنصر الشباب والخبرة،أما المجال ألزماني 
أي أن ( %7775)يمثل ( سنوات  فما فوق80)

 لأقدمية متوفروجود عنصر ا

 

 .المنشأةنستنتج أن عامل الخبرة  والنشاط موجود في : الاستنتاج

 .يبين توزيع الاستبيان حسب المستوى التعليمي بالنسبة للإداريين(: 06)الجدول رقم 

انطلاقا من نتائج الجدول نجد أن المستوى الدراسي لأغلبية الإداريين هو 
من المستوى  التقني سامي ومربى شباب وهذا راجع إلى اعتماد المنشأة 

وبنسبة أقل من المستوى  %50على هذا النوع من التكوين أي بنسبة 
ونقص واضح في المستوى الجامعي والدراسات العليا %70الثانوي 

87.% 

  

 

 

 

 

 

  نستنتج أن الإداريين لهم مستوى تكويني في المركب: الاستنتاج

 

 النسبة المئوية التكرار الحالة

 %7775 80 سنوات 7

 % 50 85 سنوات 80الي  7من

 %  7775 05 سنوات فما فوق 80

 % 800 70 المجموع

 النسبة المئوية التكرار

 % 70 06 ثانوي

تقني 
سامي 
 أو مربي

85 50 % 

 % 86766 05 جامعي

دراسات 
 عليا

09 87777 % 

 % 800 70 المجموع
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 . واقع الأهداف الاجتماعية للموارد البشرية في المنشآت الرياضية: المحور الأول

 ؟ الإداريينيوجد توازن بين عدد الوظائف و عدد هل : 01السؤال 

 .الإداريينمعرفة مدى توازن توزيع الوظائف على : الغرض من السؤال

  .و الوظائف او لا  الإداريينوجود توازن بين عدد  يبين: 07جدول رقم 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 133 33 نعم

 33 33 لا

 133 33 المجموع

 

 

 

 

 

 37تمثيل بياني يوضح نتائج الجدول  (:01)الشكل رقم

 :تحليل النتائج

أن هناك توازن بين عدد  قولونمن الإداريين ي %800يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة  
 .الإداريينالوظائف و عدد 

 :الاستنتاج

و  الإداريينقالو أن هناك توازن بين عدد نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن جل الإداريين  
 .عدد الوظائف

 

100% 

0% 

 االنسبة المئوية للعدد التكرارات

 نعم

 لا
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 حسب قدراتهم؟ الإداريينهل يتم تشغيل :  02 السؤال

 .و الوظائف المنسبة اليهم الإداريينهل هناك توافق بين قدرات معرفة  :الغرض من السؤال

 .حسب قدراتهم الإداريينتشغيل  يبين: 05جدول رقم 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 83 24 نعم

 23 36 لا

 133 33 المجموع

 

 

 

 

 

 

 .38تمثيل بياني يوضح نتائج الجدول رقم (:02)الشكل رقم

 :تحليل النتائج

يتم تشغيلهم من العمال يعتبرون أن  %10يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة المقدرة بـ  
من  6برر ،  لا يتم تشغيلهم حسب قدراتهميعتبرون  أنه  %70 ، أما النسبة الثانية المقدرة بـحسب قدراتهم 

 .هذه الاجابة بوجود فوارق بين كل وظيفة و أخرىالاداريين 

 :الاستنتاج

هناك توافق بين قدراتهم و نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم العمال يعتبرون أن  
 .الوظائف المنسبة اليهم

 

80% 

20% 

 النسبة المئوية للعدد التكرارات

 نعم

 لا
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 ؟ الإداريينهل توفر المنشأة امتيازات : 03السؤال

 .امتيازات او لا المنشأة توفيرمعرفة : الغرض من السؤال

 .او لا الإداريينامتيازات  المنشأة توفيريبين : 09جدول رقم 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 133 33 نعم

 33 33 لا

 133 33 المجموع

 

 

 

 

 

 

 30تمثيل بياني يوضح نتائج الجدول رقم  (:03)الشكل رقم

 :تحليل النتائج

يقولون أن المنشأة توفر امتيازات من الإداريين  %800يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة  
 .تتمثل في ترقيات%  70منها عطل و %  10 للعمال

 :الاستنتاج

 .يتلقون امتيازات في المنشأةنستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن جل الإداريين  

 

 

100% 

0% 
 النسبة المئوية للعدد التكرارات

 نعم

 لا
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 .؟ هل تشعر بالانتماء للمنشأة و رغبة بالحفاظ على العمل فيها: 04 السؤال

 .و رغبة في مواصلة العمل فيهالمنشأةمدى انتماء الاداريين لمعرفة : الغرض من السؤال

 .و مواصلة العمل فيها لمنشأةمدى شعور الاداريين بالانتماء ل يبين: 10جدول رقم 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 56.66 17 نعم

 43.33 13 لا

 133 33 المجموع

 

 

 

 

 

 13تمثيل بياني يوضح نتائج الجدول رقم  (:00)الشكل رقم

 :تحليل النتائج

شعرون بالانتماء للمنشأة و من الإداريين ي %56766يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة  
لا يشعرون بالانتماء للمنشأة و لا يرغبون  %97777، أما النسبة الثانية المقدرة بـ يرغبون بمواصلة العمل فيها

منهم قالو أن لديهم مشاكل مع رؤساء  7منهم برر ذالك لعدم انسجامهم في العمل و  80.بمواصلة العمل فيها
 .المصالح

 :نتاجالاست

يشعرون بالانتماء للمنشأة و يرغبون نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين  
 .بمواصلة العمل فيها

 

57% 

43% 

 النسبة المئوية للعدد التكرارات

 نعم

 لا
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  ؟ الإداريينهل تتم الاستجابة  لمعظم مطالب  :08السؤال 

 .أو لا الإداريينان كان هناك استجابة لمطالب معرفة التخطيط : الغرض من السؤال

 .الإداريينالأستجابة لمعظم مطالب  حجم يبين: 11رقمجدول 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 53 15 نعم

 53 15 لا

 133 33 المجموع

 
 . 11تمثيل بياني يوضح نتائج الجدول رقم  (:00)الشكل رقم                       

 

 :تحليل النتائج

من الإداريين قالو أن هناك استجابة لمعظم مطالبهم   %50يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن  نسبة  
 .الاستجابة لمعظم مطالبهم منعدمةيعتبرون أن  %50، أما النسبة الثانية المقدرة بـ 

 :الاستنتاج

 .تتم الاستجابة لمعظم مطالبهمنستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن نصف الإداريين  

 

 

50% 50% 

 النسبة المئوية لعدد التكرارات

 نعم

 لا
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 ؟ واضحة إليك المسندة المهام هل: 06السؤال 

 .واقع  توضيح ادارة الموارد البشرية لمهام الاداريين: الغرض من السؤال

 .يبين توضيح ادارة الموارد البشرية لمهام الاداريين: 12جدول رقم 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 83 24 نعم

 23 6 لا

 133 33 المجموع
 

 

 .    12تمثيل بياني يوضح نتائج الجدول رقم  (:6)الشكل رقم

 :تحليل النتائج

، أما المهام المسندة اليهم واضحةمن الإداريين يعتبرون أن  %10يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة 
 .لم يجدو وضوح في مهامهم %70النسبة الثانية المقدرة بـ 

 :الاستنتاج

ها في الجدول أن معظم الإداريين يعتبرون غياب عنصر التخطيط يؤثر نستنتج من النتائج المتحصل علي 
 .على إستراتيجية التسيير في المنشأة الرياضية

 

80% 

20% 

 النسبة المئوية لعدد التكرارات

 نعم

 لا
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 صحيحة؟ بطريقة الوظيفة بأداء للقيام متواصل إشراف تتلقى هل :07السؤال 

 معرفة قيمة الاشراف المتواصل في المنشأة: الغرض من السؤال

 .الاشراف المتواصل في المنشاةتلقي  يبين: 13جدول رقم 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 73 21 نعم

 33 30 لا

 133 33 المجموع
 

 
 

  . 13تمثيل بياني يوضح نتائج الجدول رقم  (:7)الشكل رقم         

 :تحليل النتائج

ادارة تلقون اشراف متواصل من من الإداريين ي %20يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة  
 .لا يتلقوا اشراف متواصل %70، أما النسبة الثانية المقدرة بـ الموارد البشرية

 :الاستنتاج

يتلقون اشراف متواصل من ادارة الموارد  الإداريين جلنستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن  
 .البشرية

 

70 

30 

 النسبة المئوية لعدد التكرارات

 نعم

 لا
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  التنظيمية للموارد البشرية في المنشآت الرياضيةواقع الأهداف : الثانيالمحور 

 المنشأة؟ إدارييما مدى كفاءة : 05السؤال 

 .المنشأة إدارييكفاءة معرفة مدى  : الغرض من السؤال

 .المنشأة إدارييكفاءة مدى   يبين: 14جدول رقم 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 73 21 كبيرة

 23.33 37 متوسطة

 36.76 32 قليلة

 133 33 المجموع

 

 

 

 

 

 .14تمثيل بياني يوضح نتائج الجدول  (:8)الشكل رقم      

 :تحليل النتائج

كبيرة داخل   كفاءة العمالأن   رونمن الإداريين ي %20يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة  
أما النسبة الثالثة ،داخل المنشأة كفاءة العمال متوسطةيرون أن   %77777المنشأة أما بالنسبة الثانية المقدرة بـ

 .داخل المنشأة  تكاد تكون منعدمة كفاءة العماليعتبرون أن   %6762والمقدرة بـ 

 :الاستنتاج

داخل كبيرة كفاءة  النستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أعلاه أن معظم الإداريين يرون أن  
 .المنشأة

70% 

23% 

7% 

 النسبة المئوية للعدد التكرارات

 كبيرة

 متوسطة

 قليلة
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 الموارد البشرية و الادارات الاخرى في المنشأة؟هل يوجد تنسيق بين ادارة : 09السؤال

 .أم لامعرفة إن كان هناك تنسيق بين ادارة الموارد البشرية و الادارات الاخرى : الغرض من السؤال

 .أم لا إن كان هناك تنسيق بين ادارة الموارد البشرية و الادارات الاخرى يبين: 18جدول رقم 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 03.33 28 نعم

 6.66 2 لا

 133 33 المجموع

        

 

 

 

 

 

 .15تمثيل بياني يوضح نتائج الجدول  (:9)الشكل رقم

 :تحليل النتائج

هناك تنسيق بين من الإداريين يعتبرون أن  %97777يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة  
هناك تنسيق بين ادارة أن  رونلا ي %6766أما النسبة الثانية المقدرة بـ  ، ادارة الموارد البشرية و الادارات الاخرى

 .الموارد البشرية و الادارات الاخرى

 :الاستنتاج

هناك تنسيق بين ادارة الموارد ان نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين يرون  
 .البشرية و الادارات الاخرى

 

93% 

7% 

 النسبة المئوية للعدد التكرارات

 نعم

 لا
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 هل توجد ظروف عمل جيدة ؟: 10 السؤال

 .أم لا المنشأة هناك ظروف عمل جيدة فيمعرفة إن كانت : الغرض من السؤال

 .أم لا هناك ظروف عمل جيدة في المنشأةإن كانت  يبين: 16جدول رقم 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 83 24 نعم

 133 36 لا

 133 33 المجموع

 

 

 

 

 

 .16تمثيل بياني يوضح نتائج الجدول رقم (:10)الشكل رقم

 :تحليل النتائج

هناك ظروف عمل قولون أن من الإداريين ي %10يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة  
 . من الاداريين لم يجدوا ظروف عمل جيدة في المنشأة % 70، أما النسبة الثانية المقدرة بـجيدة في المنشأة

 :الاستنتاج

 .وجدوا ظروف عمل جيدة في المنشأةنستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين  

 

 

 

80% 

20% 

 النسبة المئوية للعدد التكرارات

 نعم

 لا
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 هل تقوم المنشأة  بالمحافظة على الكفاءات و تطويرها؟: 11السؤال -

 .ان كانت المنشأة تقوم بالمحافظة على الكفاءات و تطويرهامعرفة : الغرض من السؤال -

 .قيام المنشأة بالمحافظة على الكفاءات و تطويرهايوضح : 17الجدول -

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 133 33 نعم

 33 33 لا

 133 33 المجموع

 

 

 .17تمثيل بياني يوضح نتائج الجدول (:11)الشكل رقم

 :تحليل النتائج

على الكفاءات و قالو ان المنشأة بالمحافظة من الإداريين   %800أن  لاحظنامن خلال نتائج الجدول 
  .تطويرها من خلال الدورات التكوينية و الاجتماعات

 الاستنتاج-

 .أن هناك عملية محافظة على كفاءات العمال و تطويرها تستنتجنتائج المتحصل عليها من ال       

 

100% 

 النسبة المئوية لعدد التكرارات 0%

 نعم

 لا
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 المعلومات اللازمة لأداء الأعمال بصفة دورية ؟ادارة الموارد البشرية هل تمدك : 12 السؤال

 .متابعة أداء الأفراد معرفة واقع : الغرض من السؤال

 اعطاء الادارات و الاقسام المعلومات اللازمة لتحسيين الآداء يبين: 15جدول رقم 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 133 33 نعم

 33 33 لا

 133 33 المجموع

 

 

 

 

 

 

 .18تمثيل بياني يوضح نتائج الجدول  (:12)الشكل رقم

 :النتائجتحليل 

يتلقون المعلومات اللازمة لأداء  من الإداريين %800يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة  
 .الأعمال بصفة دورية

 :الاستنتاج

ادارة الموارد يتلقون المعلومات اللازمة من نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن كل الإداريين  
 .بصفة دوريةالبشرية لأداء الأعمال 

 

100% 

0% 
 النسبة المئوية لعدد التكرارات

 نعم

 لا
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 ترى أن عملك يناسب كفاءتك ؟هل  : 13 السؤال

 .واقع توزيع الكفاءات على الأعمال معرفة: الغرض من السؤال

 .الكفاءات تناسب الأعمال ام لاإن كانت  يبين: 19جدول رقم 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 83 24 نعم

 23 36 لا

 133 33 المجموع

  

 

 .10تمثيل بياني يوضح نتائج الجدول  (:13)الشكل رقم

 :تحليل النتائج

أن كفاءاتهم تناسب من الإداريين يعتبرون  %10يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة  
  .كفاءاتهم لا تناسب أعمالهميعتبرون   %70، أما النسبة الثانية والمقدرة بـ أعمالهم 

 :الاستنتاج

 .كفاءاتهم تناسب أعمالهمنستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين يعتبرون أن   

 

 

80% 

20% 

 .النسبة المئوية لعدد التكرارات

 نعم

 لا
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 ما مدى تناسب الأجر الذي تتقاضاه مع الجهد الذي تبذله ؟ : 14السؤال 

 . واقع تناسب الأجور مع الأعمالمعرفة : الغرض من السؤال

 .الأعمالواقع تناسب الاجور ع  يبين: 20جدول رقم 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 53 15 كبيرة

 33 30 متوسطة

 23 36 قليلة

 133 33 المجموع

 

 

 .23تمثيل بياني يوضح نتائج الجدول رقم (:10)الشكل رقم

 :تحليل النتائج

عل تناسب الاداريين يعتبرون ان هناك من  %50يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة  
تناسب % 70و النسبة الثالثة ، متوسط  تناسب %70، أما النسبة الثانية والمقدرة بـ  جورهم مع الجهد المبذوللأ

  .ضعيف

 :الاستنتاج

لمه تناسب عال لأجورهم مع الجهود نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين  
 .المبذولة

50% 

30% 

20% 

 عنوان المخطط

 عال

 متوسط

 ضعيف
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 الوظيفية في المنشأة الرياضيةواقع الأهداف : المحور الثالث

 ؟لهذا المنصبعلى أي أساس تم اختيارك :18 السؤال

 .على أي اساس اختير العمال لمناصبهم معرفة : الغرض من السؤال

 .أساس اختيار العمال لمناصبهم يبين: 21جدول رقم 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 63 18 تعيين ادارة

 33 33 طلب خطي

 43 12 اختبار

 133 33 المجموع

      

 

 

 

 

 

 .21تمثيل بياني يوضح نتائج الجدول رقم  (:10)الشكل رقم

 :تحليل النتائج   

 من طرف الادارة ت اختيارهممن الإداريين يقولون أنه تم %60يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة 
 .داخل المنشأةوفق اختبار تشخيصي  يقولون أنه تم اختيارهم  %90أما بالنسبة الثانية المقدرة بـ ، 

 :الاستنتاج

تعيين تتم اختيار مناصبهم على أساس  نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أعلاه أن معظم الإداريين 
 .الادارة

60% 

0% 

40% 

 النسبة المئوية للعدد التكرارات

الادارة تعيين  

خطي طلب  

 اختبار
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 ؟هل تمنح المنشأة عادة فرصا للتكوين: 16 السؤال

  .هناك تكوين او لاان كان معرفة  :الغرض من السؤال

 .هل تقوم الإدارة بإعداد برامج تكوينية أولا  يوضح: 22جدول رقم 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 63 18 نعم

 43 12 لا

 133 33 المجموع

 

 

 

 

                                                

 22تمثيل بياني يوضح نتائج الجدول  (:16)الشكل رقم

 :النتائجتحليل 

من الإداريين يعتبرون أن الإدارة تقوم بأعداد دورات  %60يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة 
 .يعتبرون أن الإدارة لا تقوم ببرامج تكوينية  %40تكوينية  ، أما النسبة الثانية المقدرة بـ 

 :الاستنتاج

الإداريين يعتبرون أن الإدارة تقوم بأعداد برامج تكوينية نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم 
 .تهدف إلى تحقيق الأهداف المسطرة 

 

 

60% 

40% 

 النسبة المئوية للعدد التكرارات

 نعم

 لا



 النتائج وتحليل عرض                                                                            الثاني     الفصل

999 
 

 هل سبق و أن حصلت على دورات تكوينية ؟ما : 17 السؤال

 .معرفة عدد الدورات التكوينية التي أجراها الاداريين طيلة فترة عمله :الغرض من السؤال

                       .التكوينية التي أجراها الاداريين طيلة فترة عملهيبين عدد الدورات : 23جدول رقم

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 33 30 لا توجد

 53 15 دورة واحدة

 23 36 أكثر دورة

 133 33 المجموع

 

 
 .24تمثيل بياني يوضح نتائج الجدول رقم (:17)الشكل رقم                   

 :تحليل النتائج

أما  رثكلأا ىلعة حدوا ةر و د وقلت من الإداريين %50يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة  
 %70أما النسبة الثالثة والمقدرة بـ  ،بق لهم ان مارسوا دورات تكوينية لم يس   %70بالنسبة الثانية المقدرة بـ 

 .ةر و د نم رثكأ وقلت أة الرياضيةيعتبرون  من عمال الأقدمية داخل المنش

 :الاستنتاج

دورات تكوينية طيلة  تلقوننستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أعلاه أن معظم الإداريين  
 .عملهم في المنشأة الرياضية

 

30% 

50% 

20% 

 النسبة المئوية لعدد لتكرارات

 الإجابات

 لاتوجد

 دورة واحدة

 اكثر من دورة



 النتائج وتحليل عرض                                                                            الثاني     الفصل

999 
 

 ؟كيف تعتبر العملية التكوينية في مشوارك المهني: 15 السؤال

 .المهني للموظف المشوارواقع  العملية التكوينية في معرفة  :الغرض من السؤال

 .المهني للموظف واقع العملية التكوينية في المشوار يبين: 24جدول رقم 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 83 24 ضرورية

غير 
 ضرورية

36 36 

 133 33 المجموع

  

 

 

 

 

 

 .24تمثيل بياني يوضح نتائج الجدول  (:18)الشكل رقم

 :تحليل النتائج

ون أن عملية من الإداريين يعتبر  %10يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة المقدرة بـ  
 .يعتبرون التكوين غير ضروري %70أما النسبة الثانية المقدرة بـ  التكوين ضرورية في المشوار المهني

 :الاستنتاج

 كوين ضروري في المشوارتبرون أن التنستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين يع 
 .قيق اهداف الادارةالمهني لتح

80% 

20% 

 النسبة المئوية للعدد التكرارات

 نعم

 لا
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 و تحفيز تؤدي إلى تحقيق اهداف ادارة الموارد البشرية؟ هل تعتبرون أن كل عملية تكوين: 19 السؤال

 .قيق الأهدافالعملية التكوينية في تح واقعمعرفة  :الغرض من السؤال

 .العملية التكوينية في تحسين الأداء واقع يبين: 28جدول رقم 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 83 24 نعم

 23 36 لا

 133 33 المجموع

    

 

 . 25تمثيل بياني يوضح نتائج الجدول  (:19)الشكل رقم
 

 :تحليل النتائج

 و التحفيز من الإداريين يعتبرون أن التكوين %10يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة  
أنهم لا يحققون أهداف يعتبرون  %70، أما النسبة الثانية المقدرة بـ قيق أهداف ادارة الموارد البشريةيعمل على تح

 .الادارة

 :الاستنتاج

المقدم  و التحفيز نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين يعتبرون أن التكوين 
 .قيق أهداف ادارة الموارد البشريةلى تحمن طرق الإدارة يعمل ع

%80 

%20 

 النسبة المئوية لعدد التكرارات

 نعم

 لا
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 ادارة الموارد البشرية في المنشأة التي تعمل بها؟نشاط ماهو تقييمك العام ل:  20السؤال 

 .ادارة الموارد البشريةداء أ واقعمعرفة :  الغرض من السؤال

 .واقع أداء  ادارة الموارد البشرية يبين: 26جدول رقم 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 63 18 مكثف

 43 12 متوسط

 33 3 قليل

 33 3 قليل جدا

 133 33 المجموع
 

 
 .76تمثيل بياني يوضح نتائج الجدول  (:20)الشكل رقم

 

:تحليل النتائج  

لنشاط ادارة الموارد البشرية من تقييم الإداريين  %60يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة  
 .بالمتوسط قييمو نشاط ادارة الموارد البشرية في المنشأة  %90أما النسبة الثانية المقدرة بـ  ،جيد  في المنشأة

 :الاستنتاج

نشاط ادارة الموارد البشرية في نستنتج من النتائج المتحصل عليها في الجدول أن معظم الإداريين يعتبرون  
 .جيد المنشأة

%60 

%40 

 .النسبة المئوية لعدد التكرارت

 مكثف

 متوسط
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 هي اقتراحاتك حول إدارة الموارد البشرية ؟ ما: 21السؤال 

 . الموظفوننقائص التي يطلبها المعرفة : الغرض من السؤال -

          .الموارد البشرية لإدارةبعض اقتراحات الموظفون  يوضح: 27الجدول 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 86766 05 وضع قوانين صارمة

 86766 05 الاداريينأن يستمع المؤولين لآراء 

 80 07 ضبط الوقت

 77777 80 تكثيف التكويين

 77777 02 زيادة المنح و التحفيزات

 800 70 المجموع

 

 

 .27نتائج الجدول رقم دائرة نسبية تمثل  (:21)شكل 

 :تحليل النتائج

اقترحوا ان يستمع المسؤول % 82 قوانين صارمة واقترحو وضع  % 82من خلال الجدول ان نسبة  ىنر          
اقترحوا % 77تكوين الموظفين ونسبة  اقترحوا زيادة في % 77ونسبة ، ضبط الوقت %80الموظفين ونسبة  لآراء
 . تتحفيزاالنح و لما زيادة

 :الاستنتاج         

التحفيز و ضبط القوانين و و تكوين زيادة  تحتاص الي  دارة الموارد البشريةأن امن خلال هذه الآراء  نستنتج       
 . ينالمسؤول المواعيد و مناقشة آراء الموظفين مع

17% 

17% 

10% 33% 

23% 

 عدد التكرارت

وضع قوانين صارمة داخل 
 المنضمة

ان يستمع المسؤل لاراء 
 الموضفين

 ضبط الوقت

 تكثيف التكوين
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 :على ضوء الفرضيات الدراسةمناقشة نتائج  -

انطلاقا  من الدراسة التي تمت في بحثنا والتي شملت مختلف نتائج الأسئلة التي وردت في الاستبيان الموجه للإداريين 
واقع أهداف ادارة الموارد البشرية والنتائج الإحصائية التي لها علاقة وطيدة لفرضيات الدراسة والتي تتمحور حول 

 . في المنشآت الرياضية

 :الثلاث في الاستبيان الموجه للإداريين حسب الأسئلة التالية وانطلاقا من المحاور

 .للإداريين  78إلى  8من  -

 ومن،وبعد التمعن في هذه النتائج نأتي إلى استنتاص مدى تحقيق نفي أو ثبات الفرضية الأولى في الدراسة 

 من الفرضية الأولى الموجه إلى   2الى 8من: مختلف إجابات الأسئلة التالية  خلال

 .أتضح لي مايلى  واقع الأهداف الإجتماعية في ادارة الموارد البشرية في المنشآت الرياضيةالإداريين في  

 .ان هناك توازن بين الوظائف و الاداريين *

 .يتم تشغيل الإداريين حسب قدراتهم *

 . أن المنشآت توفر امتيازات للإداريين* 

 . هناك استجابة لمطالب الإداريين *

 جيد الرياضيةة نشأواقع الأهداف الإجتماعية في المأي أن ، من خلال هذا المحور يتضح لنا صدق وثبات الفرضية الأولى        

اتضح جليا  واقع الأهداف التنظيميةحول  89إلى  1من : ومن خلال إجابات عن الأسئلة على الفرضية الثانية 
 .مايلى 

 .    الرياضية أن هناك ظروف عمل جيدة في المنشآت* 

 .أن المنشآت الرياضية توظف عدد جيد من الكفاءات *

 .ان معظم الأعمال تناسب كفاءة الإداريين*

 .هناك تنسيق بين إدارة الموارد البشرية و الإدارات الأخرى* 

 .تقوم ادارة الموارد البشرية بتطوير الكفاءات* 
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واقع الأهداف التنظيمية في ادارة الموارد الثانية، أي أن ومن خلال هذا المحور يتضح جليا ثبات الفرضية 
  البشرية جيد

 .ستنتج مايليواقع الأهداف الوظيفية  نحول  78إلى  85من : ة لثعلى الفرضية الثاخلال إجابات عن الأسئلة 

 .أن ادارة الموارد البشرية تقوم بدورات تكوينية* 

 .  أن هناك محافظة على الكفاءات* 

 .إستغلال أمثل للطاقات هناك *

واقع الأهداف الوظيفية في ادارة الموارد البشرية أن رضية الثالثة ومن خلال هذا المحور اتضح جليا أيضا ثبات الف
 جيد

 : استنتاج عام 

نستنتج ق لبعد التأكيد من صحة كل الفرضيات الدراسية تمت الإجابة عن الإشكالية التي طرحت ،ومن هذا المنط
 .هداف إدارة الموارد البشرية في المنشآت الرياضية جيدأن واقع أ
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 :الخاتمة

، وقد  واقع اهداف إدارة الموارد البشرية في المنشآت الرياضيةمن خلال دراستنا والتي تهدف إلى تحديد 
واقع الأهداف الإجتماعية و التنظيمية و الوظيفية وضعنا لدراسة هذا الموضوع ثلاث فرضيات مفادهما 

إداري من الديوان المركب 70، وكانت عينة البحث في صورتها النهائية مكونة من  في إدارة الموارد البشرية
 .المتعدد الرياضات بالوادي والملاحق التابعة له

وجه إلى إداريي الديوان الفرضيات عرضنا على عينتي البحث الاستبيانين المأو نفي ولتحقيق صحة 
،فبعدما قمنا بتفريغ البيانات وتحليلها تأكدنا من صحة كل فرضية من خلال الإجابات على الأسئلة 

 .المطروحة في الاستبيان 

واقع الأهداف الاجتماعية لإدارة الموارد البشرية في المنشآت فيما يخص الفرضية الأولى والتي مفادها 
ان هناك توازن بين  من صحتها حيث أشار أغلبية أفراد العينة في الاستبيانينتم التأكيد فقد  الرياضية

والمحافظة على توازن الفرص المتاحة للعمل والطاقات  الإدارييناستجابة لمتطلبات  الوظائف و الاداريين
 .الأداءالبشرية القادرة على 

لإدارة  و الوظيفية هداف التنظيميةواقع الأ اوالتي مفادهمنية و الثالثة أما فيما يحص الفرضية الثا
أن  ها حيث أشار أغلبية أفراد العينةتفقد تم التأكيد من صح الموارد البشرية في المنشآت الرياضية

أن المنشآت الرياضية توظف عدد جيد من ، هناك ظروف عمل جيدة في المنشآت الرياضية
هناك تنسيق بين إدارة الموارد البشرية و و ،و ان معظم الأعمال تناسب كفاءة الإداريين ،الكفاءات 

أن هناك محافظة على الكفاءات ، أن ادارة الموارد البشرية تقوم بدورات تكوينية ،  الإدارات الأخرى
 .و استغلال أمثل للطاقات

في الأخير يهمنا من القول أننا أخلصنا في إنجاز هذا البحث وكانت غايتنا الوصول إلى الإجابة على 
.واقع أهداف إدارة الموارد لبشرية في المنشأة الرياضية



 

 



 

111 

 :توصيات

 .أن يدير القطاعات الرياضية مسيرين مكونين في هدا المجال-

 .على المدير انتهاص السبل والوظائف الملائمة لتسيير الأمثل للمنشآت الرياضية -

 .وضع إدارة رياضية تهتم بتكوين الإطارات في مجال التسيير والإدارة -

 .عن الأفراد العاملين في المنشأة الرياضية الناتجتشجيع الأفكار الجديدة المفيدة لتحسين التسيير  -

 .زيادة الاهتمام بالعنصر البشري داخل المنشآت -

 . وضع بعض الحوافز لتحسين مردود المسيرين -

 .الاهتمام بحالة المنشآت الرياضية_ 

 .الاهتمام بالكفاءات و تطويرها و المحافظة عليها_  
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المركبات  يتضمن تعديل القانون الأساسي لدواوين  13/3002/ 33بتاريخ  493-02المرسوم تنفيذي رقم  - 3 
 .المتعددة الرياضات

 .، الجزائر1991-11-3المؤرخ في ( 91-416: )المرسوم التنفيذي رقم - 1

 .الذي يتعلق بتسيير الخدمات الاجتماعية  1983سبتمبر  11المؤرخ  في  101-83المرسوم رقم  - 4 
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 وزارة التعليم والبحث العلمـــــي

- بسكرة- جامعـــــة محمد خيضر

 معهد العلوم وتقنيات و نشاطات ا لتربية ا لبدنية

 قسم الإدارة والتسيير الرياضي

 استمارة استبيان الموجه 

  المركب المتعدد الرياضات بالواديإلــــى إداري  

 البدنية والرياضية فرع تسييرة في إطار انجاز المذكرة الماستر في التربي
 :ت الرياضية تحت عنوان شآمن

 

  واقع أهداف الموارد البشرية في المنشآت الرياضية

 

المنشآت الرياضية يطلب منك  واقع أهداف الموارد البشرية فيقصد معرفة  
التالية بوضع علامة  بكل موضوعية وصراحة على الأسئلة عزيزي الإداري الإجابة

(X)  أمام العبارة التي تراها مناسبة وصائبة حسب رأيك من أجل التوصل إلى نتائج
 . تفهمكم ومساعدتكم لنا علىدقيقة تفيد دراستنا وشكرا 

 

 :تحــــت إشراف الدكتور                             :                الطالبإعداد 

  ميراد خليل  *                     عباد  عباس                         *



  :معلومات شخصية

 السن :….............. 
 الجنس: 

  أنثى    ذكـــر

 . مدة العمل في المنشأة

  واتسن 10 الي  3سنوات                من     3        

  فما فوق سنوات  10من    

 المستوى التعليمي : 
  تعليم ثانوي    تقني سامي أو مربي في الرياضة  

   دراسات عليا                                جامعي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  الرياضية آتالمنشواقع الأهداف الاجتماعية للموارد البشرية في   :المحور الأول  
 ؟ الإداريينعدد الوظائف و عدد هل يوجد توازن بين  -01

 لا             نعم         

 ؟حسب قدراتهمالإداريين يتم تشغيل  هل -00

 نعم               لا         

 .؟اذا كانت الاجابة بــ لا  لماذا   

.....................................................................................  

 ؟الإداريين امتيازاتهل توفر المنشأة  -03

 نعم               لا         

 هذه الامتيازات ؟ في ما تتمثل -

 منح               عطل                   رحلات 

 :غير ذالك 

 ؟هل تشعر بالانتماء للمنشأة و رغبة بالحفاظ على العمل فيها -04

 نعم               لا         

 ؟ لماذا اذا كانت الاجابة ب لا

............................................................................................     

 ؟    الإداريين طالبعظم ممل تتم الاستجابة هل   -05

 لا      نعم                

 ؟ واضحة إليك المسندة مهامال هل -00

 نعم               لا      



 صحيحة؟ بطريقة الوظيفة بأداء للقيام متواصل إشراف تتلقى هل -70

 نعم                           لا       

 .الرياضية آتالمنشللموارد البشرية في  تنظيميةواقع الأهداف ال :المحور الثاني  -  

 ؟المنشأة إدارييكفاءة ما مدى  -00

  قليلة متوسطة   كبيرة 

 ؟الموارد البشرية و الادارات الاخرى في المنشأة يوجد تنسيق بين ادارةهل  -00

  نعم             لا          

 ؟جيدة توجد ظروف عمل  هل -10

   نعم             لا          

  محافظة على الكفاءات و تطويرها؟ب تقوم المنشأة هل  -11

  نعم             لا        

 ؟ المعلومات اللازمة لأداء الأعمال بصفة دوريةالبشرية بادارة الموارد هل تمدك    -10

 نعم              لا    

 

 هل ترى أن عملك يناسب كفاءتك ؟ -13

 نعم              لا    

 

 ؟ ما مدى تناسب الأجر الذي تتقاضاه مع الجهد الذي تبذله -14

 عال               متوسط                     ضعيف  

 



 في المنشأة الرياضيةواقع الأهداف الوظيفية  - :المحور الثالث 
 ؟في هذا المنصبعلى أي أساس تم اختيارك – 15

 اختبار  تعيين الإدارة              طلب خطي 

 ؟تمنح المنشأة عادة فرصا للتكوينهل  -10

 نعم              لا         

 ؟هل سبق و أن حصلت على دورات تكوينية : -11

 أكثر من دورة  لا توجد             دورة واحدة

 .؟كيف تعتبر العملية التكوينية في مشوارك المهني-10

 ةغير ضروري             ةضروري

 .؟قيق اهداف ادارة الموارد البشريةتؤدي إلى تح او تحفيز هل تعتبرون أن كل عملية تكوين-10

 لا         نعم              

 ؟ ماهو تقييمك العام لنشاط المنشأة التي تعمل فيها-00

 مكثف           متوسط            قليل             قليل جدا  

 إدارة الموارد البشرية ؟  ماهي اقتراحاتك حول -01

............................................................................... 

................................ 



 : ملخص البحث
 : عنوان الدراسة .1
 ." واقع أهداف إدارة الموارد البشرية في المنشآت الرياضية" 
 :ف الدراسة اهدأ .2

 .إدارة الموارد البشرية في المنشآت الرياضية واقع أهدافدراسة 
 :و هناك مجموعة من الأهداف الفرعية هي 

 معرفة واقع أهداف الموارد البشرية في المنشآت الرياضية.   

 الكشف على أهمية الموارد البشرية  في عملية التسيير داخل المنشآت الرياضية. 

 التعرف على أهداف  ادارة الموارد البشرية في المنشآت الرياضية. 

  تحسين تسيير المنشآت الرياضيةما مدى أهمية هذه الأهداف في. 

 :مشكلة الدراسة  .3

 .نشآت الرياضية؟المهو واقع أهداف ادارة الموارد البشرية في  ما "
 :فرضيات الدراسة  .4

 المنشآت الرياضية جيدواقع أهداف ادارة الموارد البشرية في :  الفرضية العامة

 :الفرضيات الجزئية 
 .جيد واقع الأهداف الاجتماعية للموارد البشرية في المنشآت الرياضية  -1
 .جيد  ةواقع الأهداف التنظيمية للموارد البشرية في المنشآت الرياضي  -2
 . جيد  واقع الأهداف الوظيفية للموارد البشرية في المنشآت الرياضية  -3
 :إجراءات الدراسة الميدانية  .5

 .ديوان المركب المتعدد الرياضات بالوادي: المجال المكاني
 .2512أفريل الى نصف شهر  2512أشهر من بداية فيفري  50شرعنا في إنجاز هذا البحث في مدة قدرها : المجال الزماني

 . نظرا لملائمته طبيعة الموضوع  لوصفيالمنهج المتبع و المستخدم في الدراسة هو المنهج ا:  المنهج

 :الأدوات المستعملة  .6

 . الإستبيان         
 :النتائج المتوصل إليها  .7

 .واقع الأهداف الاجتماعية لإدارة الموارد البشرية في المنشآت الرياضية جيد -
 .اف التنظيمية لإدارة الموارد البشرية في المنشآت الرياضية جيدواقع الأهد -
 .واقع الأهداف الوظيفية لإدارة الموارد البشرية في المنشآت الرياضية جيد -
 :إستخلاصات و إقتراحات  .8

 .أن يدير القطاعات الرياضية مسيرين مكونين في هدا المجال-
 .لتسيير الأمثل للمنشآت الرياضيةعلى المدير انتهاج السبل والوظائف الملائمة  -
 .وضع إدارة رياضية تهتم بتكوين الإطارات في مجال التسيير والإدارة -
 .عن الأفراد العاملين في المنشأة الرياضية الناتجتشجيع الأفكار الجديدة المفيدة لتحسين التسيير  -
 .داخل المنشآتكفاءات زيادة الاهتمام بال -
 . داريينتحسين مردود الإ الحوافز تساعد على -

 .الاهتمام بحالة المنشآت الرياضية_ 
 .يسهل تحقيق الأهداف الاهتمام بالكفاءات و تطويرها و المحافظة عليها -


