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إلى الذي رباني وسهر على تعليمي أسمى معاني التربية والفضيلة ، إلى من كللو الله بالهيبة والوقار ، إلى من احمل     

اسمو بكل افتخار ، إلى من أدين لو بكل نجاح أصبتو بعد الإلو ، إلى من أنا ومالي لو ، إلى أبي العزيز الغالي حفظو الله 
 تك نجوم اىتدي بها اليوم وفي الغد والى الأبد.ورعاه وأمد في عمره  ... ستبقى كلما

 إلى من ركع العطاء أمام قدميها  ، وأعطتنا من دمها وروحها وعمرىا حبا وتصميما ودفعا  لغد أجمل ، إلى الغالية التي لا   
لى أول اسم إ –الجنة تحت أقدام الأمهات  –نرى الأمل إلا من عينيها إلى من قال فيها الرسول صلى الله عليو وسلم 

 تلفظت بو شفاىي ، أمي ، ثم أمي ، ثم أمي ، حفظها الله وأطال في عمرىا .
  -للذان مهما بلغ بي الشكر والثناء لن أوفيهما حقهما ، حفظهما الله وأطال في عمرىما او  -

إلى من ىم اقرب إلي من روحي ، إلى من قاسموني رحم أمي وحب وحنان والدي ،إلى من روحي لهم فداء ، إلى من    
 خوي العزيزين ....أبهم استمد عزتي وإصراري ..

 -أحبتي قلبي العصفورين أبناء أختي حفضهما الله و رعاىماكما لا أنسى  -
حق صلتهم إلى كل  الأىل و الأقارب كما اخص بالذكر جدتي الغالية  ن أوفيو أرجالله بصلتهم فوصلوني وأ إلى من أمر   

 على قلبي فلها مني كل الشكر والعرفان .
أصدقائي الأوفياء الذين تسكن  موسباإلى إخوة لم تلدىم أمي ، إلى من كانوا عونا لي في الضراء كما في السراء كل    

 .صورىم وأصواتهم أجمل اللحظات والأيام التي عشتها 
 –جامعة محمد خيضر بسكرة  – رياضية  المنشأةادارة و تسيير  ماستر 2020/2021إلى جميع الزملاء دفعة    
 إلى كل الأساتذة الذين تابعوني في مشواري الدراسي ولم يبخلوا عليا بالنصيحة.   
إلى   الورقة،تسع لو قلبي ولم تتسع لو ىذه كل من أ  وأحب لي الخير إلى النصيحة،إلى كل من علمني حرفا وأسدى إلي    

 كل من اعرفو من قريب أو من بعيد .
 ي ىذا العمل المتواضعدىأ
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ىذا العمل تبعا لقولو تعالى ": لئن  إن واجـب الشـكر فـي البدايـة ىـو الله عـز و جـل علـى مـا سـهلو ووفقنـا لـو لتتمـة   

 .شكرتم لأزيدنكم " صدق االله العظيم

قول نبينا محمد صلى االله عليو وسلم : "  كمـا يكـون واجـب الشـكر لكـل الـذين سـاعدوني فـي إنجـاز بحثنـا انطلاقـا مـن   

 من لا يشـكر النـاس لا يشـكر االله "

 وطني الغالي الجزائرمن يحمل صدارة إىدائي وشكري  إلى   

إلى النور الساطع الذي ينير حياتي إلى رمز الحب والحنان إلى من دفعتني نحو شاطئ الأمان إلى من أشترت راحتي    

 .الغاليةأمي وسعادتي بتعبها إل أغلى أسم نطقو لساني 

خذ بيدي وأغرقني بحبو ونصائحو وتوجيهاتو وكان بمثابة إلى من عمل بجهد وتعب لأصل إلى ىذا المقام إل من أ   

 الصديق والأخ والدي العزيز و إلى إخوتي الأعزاء.

إلى جميع الأقارب كبير كان أم صغير وكل من يعرف عائلي والى إلى زملاء الطفولة وإلى زملاء الدراسة والى من قضيت    

 معهم أحلى أيامي في الجامعة

 لابتدائي إلى الجامعةإلى أساتذتي من ا     

 إلى كل من يعرفني من قريب وبعيد      
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ونشكره صاحب المنة والنعمة الذي وفقني في إنجاز ىذا العمل راجية أن يتقبلو  نستعينو إن الحمد لله نحمده و        
   مني قبولا حسنا وينفعني وغيري بو.

 بِسْمِ اللَّوِ الرَّحْمَنِ الرَّحِيمِ 

لِدَيَّ وَأَنْ أَعْمَلَ فَـتَبَسَّمَ ضَاحِكًا مِنْ قَـوْلِهَا وَقاَلَ رَبِّ أَوْزعِْنِي أَنْ أَشْكُرَ نعِْمَتَكَ الَّتِي أَنْـعَمْتَ عَلَيَّ وَعَلَى وَا ﴿ قال الله تعالى:
 (19) ﴾ صَالِحًا تَـرْضَاهُ وَأَدْخِلْنِي بِرَحْمَتِكَ فِي عِبَادِكَ الصَّالِحِينَ 

 (٧سورة إبراىيم الآية) نَ ربٌَكٌمْ لئَِنْ شَكَرْتُمْ لَأَزيِدَنًكُمْ﴾قال تعالى: ﴿ وَإِذْ تأََذً 

 صدق الله العظيم

" المشرف على  صواش عيسىالسيد "  ناأستاذ إلىعبارات الشكر والتقدير والاحترام  أسمى سجلن أن ايفوتن كما لا    
 وتوجيو.ىذه المذكرة لما غمرنا بو من رعاية ونصح  إعداد

 من دعم لاتمام ىذه المذكرة بنجاح.اساتذة لما قدموه لنا جميع  إلىالتوجو بالشكر الخالص  نسىن كما لا     

 سواء من بعيد أو من قريب. بجزيل الشكر إلى كل من ساىم في إنجاز ىذا البحث، تقدمنأن ا كما يشرفن        

 القبول .والله تعالى المسؤول أن ينفع بهذا المجهود المتواضع ويجعل حظو      

 سهل " لنا " اللهم لا سهل إلا ما جعلتو                                                
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  المقدمة:
الحديثة و رسم معالم  بمثل العنصر البشري أىم مدخلات النظام الإنتاجي وأعظم القوى الدؤثرة في تحديد ىوية الدنظمة   

فالدوارد البشرية تدثل الغاية من ، والمحدد لدكانتو بين الدولتمع المجمستقبلها، كما أنو يعتبر بمثابة الضابط لإيقاع حركة 
الجهود الرامية للحاق بركب التقدم في عالم  ا الرئيسية في ذات الوقت. إن الأفراد ىم حجر الزاوية فيتهعملية التنمية وأدا

 يتسم بسرعة الإيقاع وتعدد الدؤثرات و تعقد الدكونات

اجتماعية او  البشرية تبعا للمداخل التي ينطلق منها الباحثون، سياسية كانت ام ادارية اوتتباين مفاىيم ادارة الدوارد و   

ىذا الدفهوم في عصر  اقتصادية او ثقافية، ولعل كثرة الدؤلفات والبحوث التي تناولت ادارة الدوارد البشرية تعكس مدي اهمية
فرض على اىتمام الدنظمات  كنولوجي في كافة الديادين مماعرف الانفتاح العلمي و التفجر الدعرفي والتطور التقني و الت

 تحتاج اليها لكي تؤدي من خلالذا والدؤسسات العناية بالدوارد البشرية بوصفها عنصرا مهما في العملية الادارية، فهي
الغاية الاساسية علينا ان تذكر دائما ان  ىناالنشاط الذي تقوم بو في تحقيق أىدافها الدسطرة وغايتها الدنشودة، ومن 
إن كانت الدنظمة تعتمد في فالبشرية الفعالة،  للإدارة ىي تحقيق افضل النتائج وىذا لن يتحقق الا من خلال قوة الدوارد

 أىدافها علي الدوارد التنظيمية الغير بشرية وتجعل ىذا النجاح ممكنا إلا أن الدوارد البشرية ىي التي تجعلو حقيقة تحقيق
 (00، ص7002سامي، عمر  .) .واقعة
ومسؤولة  إن تحقيق استفادة قصوى من الدوارد البشرية الدتاحة على مستوى الدنظمة لن يكون إلا بوجود إدارة قادرة    

ملحوظا في العقود الأخيرة،  التي عرفت تطوراو  وظيفة القدر الكافي من الاىتمام،لذا حرص الددراء على إعطاء ىذه ال
رية الأبعاد الحقيقة لوظائفها ولعل أبرزىا تخطيط الدوارد البشرية الذي يعمل على تلبية احتياجات وشكل مفهوم الدوارد البش

متاح منها و وتحديد ما ىو معروف  الدنظمة من أنواع وأعداد العاملين، ويتطلب ىذا تحديد طلب الدؤسسة من العاملين
الدوازنة  بتوزيع القوى العاملة و إعداد ارة فيما يخصوالدقارنة بينها لتحديد صافي العجز والزيادة والتنسيق مع الإد

تتضمن عدد من تحتاجهم الدنظمة في الدستقبل من  برز لنا مصطلح خطة قوة العمل وىيالتخطيطية للوظائف ومن ىنا ي
وىي توفيرىم ومن يجب تعيينهم وتهيئتهم عند الحاجة لذم . شاغلي الوظائف الدختلفة، وتاريخ الحاجة لكل منهم ومصدر

إدارة الدوارد البشرية مسبقا أعداد العاملين الذين تحتاجهم الدنظمة حسب الوظيفة  نتيجة عملية ذىنية تحدد فيها
    (32، ص3102بوزيان، ).والتاريخ
والتحديات،  الرياضية أن يتبوأ مكانة مرموقة في مواجهة الصعوباتالادارة ولقد كان لازما على النظام الإداري في     

وتطوير  المجتمع الرياضية و التي تعتبر بؤرة ىامة من بؤر التطور و التغير فيالتي شهدتو الادارة وسيما منها التطور والتجديد 
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، وتعمل في اطار رؤيتها العامة للوصول الي أعلى مستويات الجودة في مخرجاتها التي يشدىا المجتمع، ونظرا لأهمية ثقافاتو
 والوظائف الادارية واعداد السيناريوىات الدتوقعة للتعامل مع الأحداث الرياضية  ستوي الدنظمةالتخطيط علي م

ة الرياضي لادارةا واستخدامو كأداة للتطوير والتغيير، كان لابد من تبني تخطيط الدوارد البشرية كل الدشكلات التي تتعرض لذا
لتنفيذ  من الدوارد البشرية اللازمةللإدارة الرياضية ت الدستقبلية حتياجاالاحيث يساعد تخطيط الدوارد البشرية في إدراك 

مع بها  قوة العمل ا، والددى الذي تتوافق فيو قدرات وإمكانياتتهمن حيث أعدادىا وأنواعها ومهارا الاستراتيجيةخططها 
 الوقت ىذه الدوارد وفي منىذه الاحتياجات، وىذا من أجل إيجاد أمثل البدائل للتعامل مع العجز أو الفائض المحتمل 

 (31، ص3102)قرين، الدناسب.
وقد حاولنا من خلال دراستنا ىذه تسليط الضوء على واقع تخطيط الدوارد البشرية في الإدارة الرياضية وبالتحديد في       

بسكرة كمجال للبحث، وىذا لدعرفة الطريقة التي يتم بها  الدقر الإداري لدديرية الشباب والرياضة للولاية وقد اخترنا ولاية
 :التخطيط للموارد البشرية وقد قسمنا ىذه الدراسة إلى ما يلي

  الاطار التمهيدي للدراسة: وفي ىذا الفصل سنحاول تحديد الاطار الدنهجي للدراسة وقد شملت ىذه 
لك اىداف الدراسة واهميتها، مع تحديد مفاىيم الدراسة الاشكالية العامة والتطرق الى فرضيات الدراسة، وكذ

 للمصطلحات الخاصة بالدراسة وفي الاخير تطرقنا الى الدراسات السابقة .
 :سنتطرق فيو الى: الاطار النظري والمنهجي للدراسة 

o ول: ماىية تخطيط الدوارد البشرية: سنتعرف على مفاىيم ادارة الدوارد البشرية واهميتها وكذلك سنتطرق الفصل الا 
وخطوات وخصائص الى لمحة تاريخية ثم سندرس موضوع تخطيط الدوارد البشرية من جميع نواحي من تعريف و اىداف 

 وغيرىا من المحاور التي سنتطرق لذا في ىذا الفصل.
o :وفيو سنسلط الضوء على الادارة الرياضية من خلال التطرق الى مفهومها ماىية الادارة الرياضية الفصل الثاني : 

 وغيرىا من المحاور التي سنتناولذا في ىذا الفصل. واهميتها وخطوات ادارة الرياضية
 لين سنتطرق في ىذا الجانب على ميدان بحث ىذه الدراسة متناو راسة: الاطار التطبيقي والميداني للد 

فيها كل مايخص عينة بحثنا و الدوات التي اعتمدنا عليها وكذلك الوسائل الاحصائية الدعمول بها ، كما سنعمل على 
 فرضيات البحث من خلال الدعلومات التي استخلصناىا من ميدان البحث.تحليل ومناقشة النتائج للتاكد من 
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 الاشكالية: .1

الاقتصادية والإدارية، الدتمثلة في  إن التغتَات الدتسارعة التي يشهدىا العالم في العصر الحالي في جميع الجوانب خاصة   
الثورة في لرال  الدفرط في استعمال التكنولوجيا، التوسع تطور عدد العاملتُ فيها، زيادة حجم الدشروعات والدنظمات،

تحديات وآثار من  ا سوق الدنافسة التامة،ز بهميالتحديات التي يت الدنظمة، بيئة الأعمال الدضطربة التي تتفاعل فيها الدعرفة،
ديد، وما صاحهو من قوانتُ و الجتطور دور الدولة و  في أساليب وفنون وأدوات العمل، التطور والتغتَ العولدة الاقتصادية،

تشريعات وكل ىذا جعل منظمة الأعمال اليوم أمام تحديات كهتَة، وجب عليها العمل على إيجاد سهل كفيلة للتكيف 
 (15، ص2016)جخراب،.مع ىذه الدتغتَات، وتوفتَ كل ما يلزم من موارد مادية ومالية وبشرية، وخاصة الدوارد الهشرية

الكثتَ من الهاحثتُ في لرال  إدارة الدوارد الهشرية من أىم الدوضوعات التي استحوذت على اىتمامويعتبر موضوع        
مواضيع تتعلق بأىم عناصر الإنتاج وىو العنصر الهشري  بها والتي تعالج الدناطة الوظيفةالإدارة الأعمال نظرا لحساسية 

 لدمارستُ على أن ىناك خمسة وظائف أساسية يقوم بهاالإدارات .ويتفق معظم الخبراء وا الذي يعتبر أساس عمل ىذه
في حد ذاتو دراية كهتَة بمجال  الددراء في تأدية مهامهم في قيادتهم لدختلف الإدارات والدؤسسات والتي تتطلب من الددير

نصر ولعل أىم ع مسطرة في أول وضيفو وىي "التخطيط"، عملو حتى يستطيع تحقيق ما تصهو إليو الدؤسسة من أىداف
من عناصر التي يوليها التخطيط القدر الكافي من الجهد ما يطلق عليو الدورد الهشري، ومن ىنا يأخذ موضوع التسيتَ 

 خلق مصطلح ولقد.الهشرية حيزا كهتَا في الإدارة لأنو يعتٌ بتدبتَ القوى العاملة اللازمة عن طريق التخطيط لذا الدوارد
، 2007)عمري، .ر الدعرفة العلميةابالغا لدى باحثتُ في علوم الإدارة والتسيتَ، لشا اثاىتماما الدوارد الهشرية  تخطيط 

 (.04ص
الدعائم الأساسية في  ، احدتيجي داخل الادارات الرياضيةيعتبر تخطيط الدوارد الهشرية بنوعيو العادي والاستًا     

لادارة الرياضية، قيق لرموعو من الأىداف لتحتسيتَىا وأدائها الدنوط بها، في لزيط ىادئ ومنسق باعتهار أنها تساىم في 
لك ذ و وتوجهاتها الإستًاتيجية . ىذه الأختَة أصهح مفروضا عليها الربط بتُ جهود التخطيط الدوارد الهشرية وخططها

من الدوارد الهشرية ذوى الدهارات والدواصفات الدطلوبة والتي  إستًاتيجية للمنظمة من الإعداد الدناسهةلضمان توفتَ حاجو 
. فعملية تخطيط الدوارد الهشرية على الفعال للخطة ،ومن ثم تحقيق الأىداف الدستقهلية تتوافق مع احتياجات التنفيذ

 (06،ص2020بن بوزيد، )اىدافها بكل سهولة.وتحقيق  مستوى الادارة الرياضية يمكنها من الصاز خططها
وجاءت ىذه الدراسة لتسلط الضوء على واقع اىم وظيفة من وظائف ادارة الدوارد الهشرية وىي تخطيط      

 الدوارد الهشرية كمحاولة منا للتعرف على واقع تخطيط الدوارد الهشرية على مستوى الادارة الرياضية.
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 معالم اشكالية بحثنا و ىي كالاتي:من خلال ما سهق تبرز      
 ماهو واقع تخطيط الموارد البشرية في الادارة الرياضية؟. ‾

 التساؤلات الجزئية: .2
 داخل الادارة الرياضية ؟يقوم تخطيط الدوارد الهشرية بعملية توظيف الدوارد الهشرية على اسس علمية ىل  ‾

 ؟.مدروسة اسس علمية  وفقالدوارد الهشرية ىل تولي الادارة الرياضية الاهمية الازمة لتدريب  ‾

 علمية؟على اسس  وظفتُالدترقية عملية  تعتمد ىل  ‾

 الفرضية الرئيسية: .3

 مديرية الشباب و عملية تخطيط الموارد البشرية داخل الادارة الرياضية على مستوى بوجد اهتمام لا ي ‾

 الرياضة لولاية بسكرة.

 الفرضيات جزئية: .4
 يقوم تخطيط الدوارد الهشرية بعملية توظيف الدوارد الهشرية على اسس علمية وموضوعية داخل الادارة الرياضية. لا ‾

 لا يعطي تخطيط الدوارد الهشرية الاهمية اللازمة لتدريب موظفيو على اسس علمية داخل الادارة الرياضية. ‾

 اسس موضوعية داخل الادارة الرياضية. لا يعتمد تخطيط الدوارد الهشرية في عملية ترقية موظفيو على ‾

 الاهداف: .5
فالطالب الهاحث  كذلكاي عمل من ىدف يوجو القائم بو، واي سلوك غتَ ىادف بمثابة ضرب من الضياع، لا يخلو   

الرئيسي في ىذا الذدف ، بحيث ان الذي يقدم على إلصاز بحث في ىذا الدستوى يكون قد حدد جملة من الأىداف
طيط الموارد البشرية داخل الادارة الرياضية اهتمام عملية تخ عدمالتعرف على ما اذا كان ىناك وجود "الهحث ىو 

 وكما يتضمن الهحث الاىداف التالية:على مستوى مديرية الشباب و الرياضة لولاية بسكرة" 
 علمية داخل الادارة الرياضية.بعملية توظيف الدوارد الهشرية على اسس يقوم تخطيط الدوارد الهشرية معرفة اذا كان  ‾

 الرياضية. الاهمية اللازمة لتدريب موظفيو على اسس علمية داخل الادارة  يوليتخطيط الدوارد الهشرية  التأكد من ان ‾

 .تخطيط الدوارد الهشرية يعتمد في عملية ترقية موظفيو على اسس موضوعية داخل الادارة الرياضيةتهيان ان  ‾
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 اهمية البحث: .6
نتائج  أهمية أي بحث تتوقف على أهمية الظاىرة التي تتم دراستها وعلى قيمتها العلمية وما يمكن أن تحققو من إن   

 .يستفاد منها
ل تسيتَ الدوارد الهشرية داخل دارة الرياضية من خلاانطلاقا من الأدوار التعليمية والرياضية الذامة التي تقوم بها الإ   

وىذا لأهميتو الكهتَة في تحستُ ستَ  توصلنا إلى أنو يجب علينا دراسة تخطيط الدوارد الهشريةمؤسساتها في المجال الرياضي، 
الأحسن لتخطيطها من أجل الوصول إلى  إلى العوامل الدؤثرة وأنماط ألصع لتسيتَىا والسهل وجب التطرق الدؤسسات ىذه 
 ، وتكتسب دراستنا ىذه اهميتها من:اف التي تم إنشاؤىا من أجلهاالأىد

 همية العملية:الا 
اهميتها  تكمن اهمية ىذا الهحث في كونو دراسة ميدانية تبرز واقع تخطيط ادارة الدوارد الهشرية في الادارة الرياضية وتتمثل   
 في: يةلمالع
 الجديدة  توفتَ مادة علمية للدارستُ والهاحثتُ للاستفادة منها، والاعتماد على نتائجها أو الانطلاق منها في الهحوث ‾

 .التي تعالج مشاكل أخرى قد تكون أكثر عمقا
 .الرياضية كمجال مهم للدارسة والهحث لدؤسسةلزاولة توجيو الأنظار إلى الدوارد الهشرية داخل ا ‾
 .الطلهة والأساتذة على التطرق لذذا الدوضوع الهكر في بلادنا للدراسة والهحث من جهة أخرى تشجيع ‾
 .إفادة القارئ بالنتائج العلمية لذذا الهحث ‾

 :الاهمية العلمية 
ية، تتجلى اهمية بحثنا في القيمة العلمية التي يكتسهها بما انو يسلط الضوء على احد العناصر الذامة في الادارة الرياض   

 وىو ادارة الدوارد الهشرية باعتهار ان الدوظفتُ احد اىم معايتَ تفوق الدؤسسات على حساب الاخرى:
 الهشرية. استخلاص جملة من التوصيات العلمية قصد جعلها كمرجع علمي يستفيد منو الطلهة تخطيط إدارة الدوارد ‾
 دارة الرياضية في عملية تخطيط والدوضوعية التي تنتهجها الايسلط الضوء على الاسس العلمية إثراء الدعرفة العلمية  ‾

 الدوارد الهشرية.
 الهشرية وما مدى تأثتَىا على  الدواردعالية عند تجسيده ف خاصةالهشرية تخطيط الدوارد لزاولة معرفة مدى مساهمة  ‾

 تحقيق اىداف الادارة الرياضية.
 مفيدة في لرال تخطيط الدوارد الهشرية.السعي الى إثراء الطلهة والأساتذة بمعلومات  ‾
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 تزويد مكتهة الدعهد بمراجع فيما يخص مساهمة تخطيط إدارة الدوارد الهشرية في تلهية الاحتياجات اللازمة لتطوير  ‾

 الدنشأة الرياضية

 مصطلحات البحث: .7
 :الادارة 

 التعريف نظريا: ‾
استغلال امثل، عن طريق التخطيط و الدتاحة  وارديمكن تعريفها "انها عملية اجتماعية مستمرة تعمل على استغلال الد    

 (.13،ص1982) عهد الوىاب، التنظيم و الرقابة و القيادة للوصول الى ىدف لزدد".
توظيفاً أمثل  تاحةية الدر ية والهشر الادا وارداجتماعية مستمرة تعمل على توظيف الد انها عملية"تعريف أحمد الشعري:     

".)الاشعري، ة ومدروسةول الى ىدف او اىداف معينة ولزددالوص ة والرقابة بغيةبواسطة التخطيط والتنظيم والقياد
 (57، ص2000

 والرقابة التي زاتخاذ القرار ، والتنظيم والقيادة والتحفيعملية التخطيط و  ارة بانهادتعرف الاكما عرفها خليل الشماع: "     
تحويلها الى لسرجات بكفاءة علوماتية ومزجها وتوحيدىا و والد اليةية والدر ية والادار الهش واردلدنظمة على احصول الد تدارس في

 (13، ص2002)الشماع، .("الفاعلية)بغرض تحقيق اىدافها والتكييف مع بيئتها  ،عالية
 التعريف اجرائيا: ‾

ريق الاخرين باستخدام التخطيط والتنظيم والتوجيو والرقابة وذلك من اجل تحقيق طالاعمال عن ىي وظيفة تنفيذ    
 ىداف الدنظمة بكفاءة وفاعلية مع مراعات الدؤثرات الداخلية و الخارجية وعلى بيئة العمل.ا

 :التخطيط 
 التعريف نظريا: ‾

 :" ان التخطيط في الواقع يشمل التنهؤ بما سيكون عليو بوضع تعريف بسيط لعملية التخطيط وىو  فايولقام     
                                         .(85،ص2008)النجار،". الدستقهل و الاستعداد لذذا الدستقهل

:" التخطيط نشاط انساني واعي يستمد على توظيف الدنطق العلمي في التفكتَ و محمود عمر محمودكما يعرفو   
 (.28، ص2009)ابو النصر، .   لتحديد اىداف معينة و تعيتُ وسائل تحقيقها"التدبتَ 
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لى والتي تعمل ع ،وتنظيم والتشكيل والتوجيلالأعمدة الحيوية ل ليووتقف ع و أساس الإدارة،ىالتخطيط  و نعرفو ايضا:"   
 (29، ص2015")التجاني، عهد الغتٍ، الدعتٌ والدغزى عن مهدأ التخطيط اهمساندة الإدارة ومنح

 التعريف اجرائيا:
الداضي  ىو العملية تهتم بتوقع الدستقهل و تحديد أفضل السهل لا لصاز الأىداف و يعتبر التخطيط تحليل بيانات في      

 واتخاذ قرارات في الحاضر و ذلك لهناء شيء في الدستقهل و ىو عملية التفكتَ التي تسهق اتخاذ القرارات

  البشرية:ادارة الموارد 
 التعريف نظريا: ‾
ادارة الدوارد الهشرية ىي عهارة عن" ادارة و وظيفة اساسية في الدنضمات، تعمل على تحقيق الاستخدام الامثل للموارد     

يتوافق ىذا  التي تعمل فيها من خلال استًاتيجية تشتمل على لرموعة من السياسات و الدمارسات الدتعددة، بشكل
  (.14،ص2005استًاتيجية الدنظمة و رسالتها و يسهم في تحقيقها".  )عقيلي، الاستخدام مع 

احتياجاتها من الدوارد الهشرية، و  الأنشطة الإدارية الدتعلقة بحصول الدنظمة على"تعرف إدارة الدوارد الهشرية بأنها  كما   
")سلطان، بأعلى مستويات الكفاءة و الفعالية الأىداف التنظيمية تطويرىا و تحفيزىا و الحفاظ عليها بما يمكن من تحقيق

 .(27، ص1993
اللازمتُ للمنظمة بالكم  ذلك النشاط الذي يتم بموجهو الحصول على الأفراد"عرفت إدارة الدوارد الهشرية بأنها و كذلك    

أكبر قدر لشكن من في خدمتها و يجعلهم يهذلون  و النوع الدناسهتُ و بما يخدم أىداف الدنظمة و يرغمهم على الهقاء
 (.35، ص2009)الهداوي، ."أىدافها طاقاتهم و جهودىم لإلصاحها و تحقيق

 التعريف اجرائيا: ‾
العاملتُ داخلها من  أن إدارة الدوارد الهشرية ىي تلك الآلية الدوجودة داخل الدنشأة والتي تركز اىتمامها على كل الأفراد   

 تطوير الدؤسسة. الدؤسسة، والعمل على تطوير إمكانياتهم من أجلأجل الحفاظ عليهم وبالتالي الحفاظ على 
 :تخطيط الموارد البشرية 
 التعريف نظريا: ‾

و الدهارات و التخصصات و استًاتيجية شاملة للمنظمة لتحديد انواع الوظائف  "يعرف تخطيط الدوارد الهشرية بانو   
و توفتَىا في الوقت الدناسب لكي يساعد على بقاء و الدنظمة الاعداد الازمة من كل نوع لكل وحدة او قسم او ادارة في 

 (.40، ص2015) الدهيضتُ، الاكيلي، ".تطور الدنظمة،و تحقيق اىدافها
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الدنظمة من الأفراد مع  يمكن أن نعرف التخطيط الدورد الهشري حسب كمال بدير "بأنو وضع برنامج يهتُ حاجة   
الدطلوب من كل أنواع التخصص والوقت الذي  والتخصصات الدطلوبة والعددتصنيف احتياجاتها من حيث الدهارات 

 (69، ص1997".)برير، ينهغي أن تتوفر فيو ىذه الكفاية
الدناسهة للقيام  يعرفو علي السلمي "ىو عملية تهدف إلى تقدير ومن ثم إمكان تدبتَ العدد اللازم بالنوعياتكما    

 (150، ص1998)السلمي، "أىداف الدنشأة خلال فتًة زمنية معينة بالواجهات والأنشطة الضرورية لتحقيق
 التعريف اجرائيا:

الدستقهلية من الدوارد  يتهتُ أن تخطيط الدوارد الهشرية ىو تلك العملية التي من خلالذا تقدر وتحسب احتياجات الدنظمة   
ومقارنة ىذه الاحتياجات مع  ،استًاتيجيتهاالهشرية من حيث أعدادىا وأنواعها ومهاراتها، بشكل يخدم متطلهات تحقيق 

قوة عمل إضافية وما ىو نوعها  قوة وامكانات الدوارد الهشرية الدستقهلية فيها لتحديد فيما إذا كانت الدنظمة بحاجة إلى
 .من الموارد البشرية ومهاراتها الدطلوبة لإلصاز عبء العمل الدستقهلي، أم أن لديها فائض عن حاجتها

  الرياضية:الادارة 
 التعريف نظريا: ‾

ىي عملية تخطيط وتنظيم وقيادة ورقابة لرهودات افراد الدؤسسة الرياضية و استخدام جميع الدوارد لتحقيق اىداف    
عناصر العمل و الدنتج الرياضي في الذيئات الرياضية، و اخراجو بصورة منظمة من اجل اىداف  لزددة، و ىي فن تنسيق

  (.13، ص2010د/ عهد الله ، ان ،)ا/نعم ىذه الذيئات".
وىناك من عرفها بأنها:" فن تنسيق عناصر العمل والدنتج الرياضي في الذيئات الرياضية و بصورة منظمة من اجل تحقيق    

 (01، ص8102 ،عيشو جرباع ) ىذه الذيئات " أو أنها" توجيو لكافة الجهود داخل الذيئة الرياضية لتحقيق أىدافها"
از لصالإ ديث لأنها الأداة الفعالة في زيادةلحم مقومات التطور الرياضي العلمي اىمن أ بانها ت الادارة الرياضة كما عرف   

 (35ص،  2002 م،ياىإبر " )لكل الأنشطة الرياضية يموتنفيذ ومتابعة وتقو  تخطيط ىيالرياضي وتطوره كما نوعا و 

 التعريف اجرائيا: ‾
الأىداف التي  ىي عملية إنسانية اجتماعية توضع فيها جهود العاملتُ في الدؤسسة أو الدنظمة أو الذيئة الرياضية لتحقيق   

الدتاحة للهيئة أو  أنشـأت من أجـل تحقيقها متوختُ في ذلك أفضل استخـدام لشكن للإمكانيات الدادية والهشرية والفنية
 الادارة او الدنشئة.
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 السابقة: الدراسات .8
 تمهيد:   

تكوين الخلفية  تعتبر الدراسات الدرتهطة بالهحث منابع تدد الهاحث بعدة معطيات يثري من خلالذا بحثو وىذا من ناحية 
باحث مهما كان تخصصو  النظرية للهحث وتوفر لو الجهد لاختهار الاطار النظري لدوضوع بحثو، وىي مصدر اىتمام لكل

أولا بتصفح أىم، ما جاء في  تكملة لهحوث الاخرى وتدهيدا لهحوث قادمة لذلك يجب القيامفكل بحث ىو عهارة عن 
تفيد في نواحي النقص والفجوات  الكتب ولستلف الدصادر والاطلاع على الدراسات السابقة يكتسي أهمية كهتَة فهي

در الأساسية من دراسات ونظريات الدصا وتفيد الهاحث في تحديد أبعاد الدشكلة التي يهحث عنها، ومن الضروري ربط
وقذ تم جمع  وبتُ الدوضوع الوارد الهحث فيو سابقة حتى نتمكن من تصنيف وتحليل معطيات الهحث والربط بينهما

 .لرموعة من الدراسات التي قمنا بتقسيمها حسب الزمن من الاحدث الى الاقدم
I. :الدراسات الجزائرية 

 الدراسة الاولى: 
 السوق فعالية إدارة الموارد البشرية في جلب الاستثمار الرياضي وفق متطلبات اقتصادبعنوان   طيبي أحمد دراسة   

 إدارة وتسيتَ رياضي مذكرة من متطلهات نيل شهادة الداجستتَ في نظرية ومنهجية التًبية الهدنية والرياضية، تخصصوىي 
ىو تفعيل العمل الاداري على مستوى الذياكل والنوادي الرياضية من أجل  :ىدفت الدراسة الى ، 2010/2011سنة 

، وتدثلت الوصفيالدنهج   استخدموقد  .تسمح لنا بوضع سياسة احتًافية وفق الدعايتَ الدولية جلب استثمارات مربحة 
: 02، وعلى عينة مكونة من الدهاشرالاستهيان ، الاستهيان البردي، الدقابلة الذاتفية، الدقابلة الشخصية في ادوات الهحث

فردا من 32من إدارة الدنشأة أي ما لرموعو  فردا 05و فردا من الناديتُ 02افراد من إدارة النادي اي ما لرموعو 
، وقد توصلت فرد52الهاحث بأخذ العاملتُ كلهم كعينة، و تتكون العينة من فيو قام تم اختيارىا بطريقة ، الدنشأتتُ

 النتائج التالية:الدراسة الى 
 وجعل  أسلوب الادارة الحديثة الذي يعي ويستغل التطورات الحاصلة من أجل النهوض بقطاع الرياضة ج ها تيجب ان ‾
 .ادارة الدوارد الهشرية فيو تعمل وفق قواعد النظام الدولي الجديد ‾
  عالية الدستوى وتهادل الخبرات عنالاىتمام بالهناء الهشري وتنميو كميا ونوعيا وذلك بتنظيم تكوينات وتدريهات  ‾

 .طريق التواصل الدفتوح الذي يضمن مواكهة البرامج العالدية الدختصة في لرال الدوارد الهشرية
  الدوارد العمل على توفتَ مناخ ملائم للاستثمار الرياضي، واستحداث اطار قانوني لو، يجعل لو، يجعل من ادارة ‾
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 .نماء والأداءالهشرية في تحديث مستمر من حيث ال
 تلهية  :تدكتُ الأفراد العاملتُ في الدؤسسة الرياضية من تحقيق أىدافهم ضمن أىداف الدؤسسة الرياضية عن طريق ‾

  .الحاجيات، التحفيز، التًقية
 الدراسة الثانية:

شهادة الداجستتَ مذكرة مكملة لنيل ة واقع التخطيط في المنشآت الرياضية ولاية خنشلبعنوان  بركان عادل دراسة    
التعرف  :،  ىدفت الدراسة الى 2010/2011التسيتَ الرياضي، في نظرية ومنهجية التًبية الهدنية والرياضية، تخصص:

التعرف على مدى وضوح الدفاىيم الدتعلقة بالتخطيط و  إلى أىم الاتجاىات الحديثة والدعاصرة فيما يتعلق بملامح التخطيط
، وتدثلت ادوات  التحليلي الوصفيقد استخدم الدنهج   ا، تحديد  خنشلة الدنشآت الرياضية لولايةلدى العاملتُ في إدارة 

تم  (45وعدىم)( والإداريون رؤساء الوحدات، الاقتصاديون )مدراء، من، وعلى عينة مكونة لاستهيان الدهاشرا الهحث في
 التالية: ، وقد توصلت الدراسة الى النتائجالحصر الشامل اختيارىا بطريقة 

 .أظهرت الدراسة أن الجهاز الإداري للمنشآت في ولاية خنشلة غتَ كفئ للممارسة وظيفة التخطيط ‾
 وتخطيط  بينت الدراسة أن إطارات الإدارة في الدنشأة لا يمتلكون التعاريف الدتعلقة بالتخطيط والتخطيط الاستًاتيجي ‾

 .الدوارد الهشرية
 .لولابة خنشلة الدعرفة الكاملة لدزايا وعيوب التخطيطليس للعاملتُ في الدنشآت الرياضية  ‾
 .العاملون في الدنشآت الرياضية في لولاية خنشلة لا يمتلكون ثقافة التخطيط ‾
 .إدارة الدنشآت الرياضية في ولاية خنشلة لا توفر الدوارد الدالية الكافية لعملية التخطيط ‾
 الى أن إدارة الدنشآت الرياضية لولاية خنشلة لا تستعمل الأسلوب العلمي للتخطيط في ادارة الرياضية. النتائجتشتَ   ‾
 وتحسينها وتنويعها لشا يساىم في بضرورة وضع أسس علمية وموضوعية للتخطيط  :وقد أوصت الدراسة  :التوصيات ‾
 .قيق اىداف الدنشآتتح

 الدراسة الثالثة:
 الحر، والاقتصاد العولمة ظل في الرياضية الهيئات في البشرية الموارد تسيير عمليةبعنوان   بورزامة رابح دراسة     

رسالة مقدمة  وىي الجزائري الوسط ولايات لبعض الرياضية بالمركبات البشرية الموارد تسيير لعملية حالة دراسة
الدوارد الهشرية والدنشآت الرياضية،  تخصص: تسيتَلنيل شهادة الدكتوراه في نظرية ومنهجية التًبية الهدنية والرياضية، 

سواء كانت   لإدارة الدوارد الهشرية في جميع الذيئاتاسما ىدف  :، ىدفت الدراسة الى 2011-2010.-جامعة الجزائر
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ج  وقد استخدم الدنه، كهتَة أم صغتَة، عامة أو خاصة ىو تزويد الذيئة الرياضية بموارد بشرية فعالة و تطوير الافراد
من ة ولاي20  وعلى عينة مكونة من، بندا55 ادراج وتم، مقياس الفاعلية التنظيمية ، وتدثلت ادوات الهحث فيالوصفي

تم اختيارىا .الدتمثلة في ولاية الجزائر، الهليدة، الشلف، الددية الدراسة الديدانية و ع الاصلي لعينة الدراسة لإجراء بهاتالمجم
 وقد توصلت الدراسة الى النتائج التالية:، ةالعينة الاختياريبطريقة 

 سياسة  العمل على حل مشاكل الافراد العاملتُ بالذيئات الرياضية وكافة لرالات العمل، و العمل على تقرير و تنفيذ ‾
 .التسيتَ الجيد في لرال شؤون الاف ا رد واعداد التسجيلات الدرتهطة بهم وتتهع حياتهم الوظيفية

 توافز والدكافآت والعلاواعلى موازنة الاجور والدرتهات والحالعمل على الاشراف  ‾
 التًكيز على الجوانب الهسيكولوجية والاجتماعية للقادة الاداريتُ وكذا الدوارد الهشرية ‾
 .الاىتمام بميزانية الدنشأة الرياضية و لزاولة الرفع منها من خلال تغطية العجز الدالى ‾
  والفعالية والخبرة والدستوى العلمي كأساس لاىم الشروط في عملية التوظيفالعمل على تحديد عوامل: الكفاءة  ‾

 .داخل الذيئات الرياضي
 الرابعة:الدراسة 

دور تنظيم إدارة الموارد البشرية في تطوير المنشآت الرياضية، دراسة حالة حول بعنوان   دمانة عمر دراسة    
مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ في نظرية ومنهجية التًبية الهدنية والرياضية، تخصص:  ،لولاية الأغواط الرياضي المركب

إدخال الدنشأة الرياضية ، ىدفت الدراسة الى بجامعة الجزائر 2007-2008الدوارد الهشرية والدنشآت الرياضية،  تسيتَ
ة الرياضية من خلال دراسة التنظيم بصفتو الجانب الدعرفي فيما يخص الإدار  وادارتها حيز الهحوث العلمية، وذلك بإثراء

بعملية التنظيم في لستلف لرالات  وظائف الإدارة، إذ كما لصد أن ىناك اىتماما كهتَ عنصرا أساسيا أو وظيفة ىامة من
ذات أهمية الأخرى  الرياضي، بالإضافة إلى اعتهار إدارة الدوارد الهشرية ىي الاىتمام بو في المجال الإدارة العامة فإنو يجب

أي منشأة مهما كانت طهيعة نشاطها خاص ة وأن جل الدراسات الحديثة أثهتت أنو لا يمكن لأي منشأة  قصوى داخل
 استمراريتها إلا عن طريق وجود إدارة رشيدة للموارد الهشرية وبالتالي وجوب الاىتمام بها ىي الأخرى في المجال أن تحقق

الرياضية  داخل الدنشأة الرياضية، الأمر الذي يساعد على تحستُ مستوى الإدارةالرياضي واعطائها مكانتها الحقيقية 
الدلاحظة،  التحليلي، وتدثلت ادوات الهحث في الوصفيوقد استخدم الدنهج   ،وبالتالي تطوير الرياضة بشكل عام

اختيارىا بطريقة العينة ، تم  إطارات وموظفتُ إداريتُ وعمال مهنيتُفردا بت70ُ وعلى عينة مكونة من، الاستمارة
 ، وقد توصلت الدراسة الى النتائج التالية:العشوائية
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 يساعد على  رغم اىتمام إدارة الدركب بوظيفة التنظيم إلا أن زيادة الاىتمام بها خاصة فيما يتعلق بإدارة الدوارد الهشرية -
 .نموه وتطوره

 .ىذا الدورد الذام ن إدارة الدركب تعاني من نقص فيلأ راستقطاب الدوارد الهشرية واختيار الكفاءات حسب الاحتيا -
 .وغتَىا زيادة التًكيز على الاستًاتيجيات الهعدية التي تعمل على صيانة الدوارد الهشرية من تدريب وترقية وأجور -
 دور فعال في  زيادة الدوارد الدادية خاصة فيما يتعلق بأجهزة وبرامج الإعلام الآلي وتعميم نظام الانتًنيت لدا لذما من -

 .تسهيل العمليات الإدارية
 الأمر ذلك مراجعة أساليب الاتصال داخل الذيكل التنظيمي لإدارة الدركب والاىتمام بها ولزاولة تحسينها كلما تطلب -
 .تفعيل العلاقات الإنسانية داخل الدركب من خلال زيادة الاحتًام بتُ جميع العمال -

  الدراسة الخامسة:
شركة مناجم  دراسة حالة يفعالية تخطيط الموارد البشرية في ظل التخطيط الاستراتيج :بعنوان  عمر سامي دراسة   

، ىدفت 2007مذكرة مقدمة ضمن متطلهات نيل شهادة الداجستتَ، تخصص: علوم تجارية،تهسة وىي  تالفوسفا
 عملية تخطيط الدوارد الهشرية، ومدى ارتهاطتهيان مدى تهتٍ شركة مناجم الفوسفات للأساليب العلمية في الدراسة الى 

لزاولة إبراز أهمية تخطيط الدوارد و  عملية تخطيط الدوارد الهشرية مع عملية التخطيط الاستًاتيجي على مستوى الشركة
 ايلي كموالدنهج التحل الوصفي،  وقد استخدم الدنهج   لزاولة تحديد العمليات الدختلفة لتخطيط الدوارد الهشرية و الهشرية

تم اختيارىا .فردا76 وعلى عينة مكونة من ، الدقابلة و الاستهيانعلى ، وتدثلت ادوات الهحث ستخدم الدنهج الاحصائيا
 ، وقد توصلت الدراسة الى النتائج التالية:ةبطريقة العينة الاختياري

 العمل  عملية تخطيط الدوارد الهشرية بالتنهؤ بمطالب العمل الدستقهلي من الدوارد الهشرية في ظل وضوء حجم تقوم ‾
مطالب العمل  الذي حددتو خطة الدنظمة الاستًاتيجية وأدائها الكلي. والتنهؤ بمدى قدرة الدنظمة على تزويد أو تلهية

 .الدستقهلي من مواردىا الهشرية الدتاحة لديها
 يتفق  تبربر عملية تخطيط الدوارد الهشرية عملية ديناميكية مستمرة وليست عملية ساكنة، وذات قابلية للتعديل بما ‾

وارد الهشرية أو الطلب عليها التوصل إليو لدإن التنهؤ بعرض ا - .والتغتَ فيفي ظروف الدنظمة الداخلية أو بيئتها الخارجية
 ما بالطرق الكمية أو الطرق الإحصائية أوالطرق الوصفية أو الاجتهاديةا
  نقل لا تتوافر لدى الشركة أية خارطة إحلال في حالة شغور أي منصب من الدناصب نتيجة وقوع حالات تقاعد أو ‾
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وتأثر عملياتها سلها  ركةأو استقالة أو مرض أو وفاة، وذلك في جميع مستوياتها التأىيلية، وىو ما قد يؤدي إلى ارتهاك الش
النقص الدهارية التي قد تكون  نتيجة لهطء عملية الإحلال أو عدم سلامتها لعدم توفر الوقت الكافي لاكتشاف نواحي

 .موجودة
 سواء على مستوى  تتوافر لدى شركة مناجم الفوسفات الهيانات اللازمة التي تحتاجها عملية تخطيط الدوارد الهشريةلا ‾

التي تتوافر لدى الشركة عن الدوارد الهشرية العاملة بها على  الهيانات التاريخية حيثالدركب الدنجمي أو الدنشآت الدينائية، 
ة زمنية قصتَة والدنشآت الدينائية لعنابة تعتبر غتَ كافية، ذلك أنها تغطي فتً   مستوى كل من الدركب الدنجمي لجهل العنق

 .الدوارد الهشرية على الددى الهعيد إحصائي للتنهؤ باحتياجاتها الدستقهلية من جنموذ  اءتكفي لهننسهيا وبالتالي لا
II. :الدراسات العربية 
   :الدراسة السادسة   
واقع فاعلية أداء تخطيط الموارد البشرية في ظل التخطيط  :بعنوان  علي بن راشد بن سالم اليعقوبي دراسة   

رسالة مقدمة للحصول على درجة الداجيستتَ في إدارة الاعمال،  وىي عمان بسلطنة  الاستراتيجي في النظام التربوي
التعرف على واقع عملية التخطيط السليم لتنمية الدوارد ، ىدفت الدراسة الى 2011سنة تخصص: إدارة الدوارد الهشرية،

شف عن درجة لشارسة الدعنتُ بالدوارد الكوكذلك  في سلطنة عمان الهشرية في ظل التخطيط الاستًاتيجي في النظام التعليم
، وتدثلت ادوات الوصفيوقد استخدم الدنهج   ،الهشرية الهشرية بالأنشطة الادارية الدتعلقة بصياغة استًاتيجية الدوارد

 اختيارىا بطريقة العينة العشوائية ، تمفردا 305 وعلى عينة مكونة منة، فقر 06استهانة اشتملت على على الهحث 
 وقد توصلت الدراسة الى النتائج التالية:الهسيطة، 

 أظهرت عينة الدراسة بأن ىناك وعيا عاليا ووضوحا لدفهوم التخطيط الاستًاتيجي لإدارة الدوارد الهشرية -
 أظهر الدستجيهتُ بأن ىناك أهمية كهتَة لإعداد استًاتيجية الدوارد الهشرية ‾
 تنمية  بأهمية فاعلية تخطيط الدوارد الهشرية وارتفاعا في الدمارسات الفعلية للتخطيط بتُ دوائر أوضح الدستجيهتُ ‾

 .الدوارد الهشرية في النظام التًبوي لسلطنة عمان
 عند  وجود لرموعة من العوائق التي تحد فاعلية تخطيط الدوارد الهشرية جاء في مقدمتها ضعف مستوى الدشاركة ‾

 صياغة أىداف وخطط الدوارد الهشرية.موظفي الوزارة في 
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 دراسة السابعة:ال
واقع التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام في  :بعنوان الضمور لزمد موفقعلي  دراسة      

للعلوم الدالية  العربيةأطروحة دكتوراه مقدمة الى قسم ادارة الأعمال كلية العلوم الدالية والدصرفية، الأكاديمية وىي  الاردن
و  ضرورة التعرف على واقع التخطيط الاستًاتيجي في الوزارات الأردنيةىدفت الدراسة الى ، 2008سنة  والدصرفية

 الوصفيوقد استخدم الدنهج  ، التوصل الى لرموعة من الحلول التي تسهم في التخفيف من الاثار السلهية لتلك العوامل
 اختيارىا ، تمفردا 166 وعلى عينة مكونة منة، فقر 52استهانة اشتملت علىعلى لهحث ، وتدثلت ادوات االتحليلي

 بطريقة العينة العشوائية الهسيطة، وقد توصلت الدراسة الى النتائج التالية
 العمل و  يوجد ىناك علاقة ارتهاطية إيجابية ذات دلالة إحصائية بتُ أنشطة إدارة الدوارد الهشرية )تحليل وتصميم ‾

الهشرية و تحفيز الدوارد  تخطيط الدوارد الهشرية و استقطاب الدوارد الهشرية و اختيار الدوارد الهشرية و تدريب وتطوير الدوارد
 .الهشرية في الوزارات الأردنية الهشرية و إدارة أداء الدوارد الهشرية( ولشارسة التخطيط الاستًاتيجي لإدارة الدوارد

 دلالة إحصائية في أثر أنشطة إدارة الدوارد الهشرية على لشارسة التخطيط الاستًاتيجيلا يوجد ىناك فروق ذات  ‾
 لإدارة 

الدوارد الهشرية في الوزارات الأردنية تعزى إلى الدتغتَات الشخصية والوظيفية )الجنس و العمر والدستوى التعليمي و الدستوى 
 . الوظيفي و الخبرة العملية

 : منةاالدراسة الث
واقع تخطيط القوى العاملة في مستشفيات القطاع الصحي غير الحكومي في  ن بعنوان:جمال خليل عدوا دراسة   

ىدفت ، 2008 غزة الاعمال، إدارة في الداجستتَ درجة على الحصول متطلهات ضمن الدراسة محافظات قطاع
الاستفادة  السليم للقوى العاملة، وبالتالي أثرىا علىالتعرف من واقع الهيانات إلى الدشاكل التي تحد من التخطيط الدراسة 

لفت انتهاه القائمتُ على ىذه الدؤسسات لأهمية وجود تخطيط للقوى العاملة على و  من ىذه القوى في الحاضر والدستقهل
عينة وعلى ، استهانةعلى ، وتدثلت ادوات الهحث التحليلي الوصفيوقد استخدم الدنهج  ، أسس علمية منهجية واضحة

، وقد توصلت  بطريقة الدسح الشامل للعاملتُ بالوظائف الإدارية، إدارة عليافردا، تم اختيارىا بطريقة  166 مكونة من
 الدراسة الى النتائج التالية:

 ىذه  ىناك مؤشر متوسط لتوضيح العلاقة بتُ وضوح الاىداف والخطط الاستًاتيجية في الدؤسسة، لشا يدل على ان ‾
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في التخطيط أو  تدارس التخطيط بصورة صحيحة وبمنهجية متكاملة وواضحة، ولا تسعى لإشراك العاملتُالدؤسسات لا 
 .اعلامهم بالخطط الدستقهلية للمؤسسة

 العاملة  تعتمد مؤسسات القطاع الصحي غتَ الحكومي في لزافظات قطاع غزة، في تحديد احتياجاتها من القوى ‾
تحديد  الدستقهلي وضعف القدرة على الأمر الذي يؤدي الى ارباك العملالخطط التشغيلية قصتَة الددى،  على

 .الاحتياجات الدستقهلية الدطلوبة بدقة وبالتالي التأثتَ على مستوى أداء الدؤسسة ووجودىا
  خطة الاحتياجات للقوى العاملة يتم مراجعتها وتعديلها في ضوء حاجة الدؤسسة حسب أعهاء العمل، لشا يدل ‾

دليها في  الدؤسسة لا تدتلك رؤية مستقهلية واضحة من احتياجاتها من القوى العاملة و أن أعمال التخطيط على أن ىذه
 .ىذا الجانب تستند فقط على سد العجز والنقص من ىذه القوى

 القوى  أظهرت الدراسة ىشاشة وعمق تدني مستوى الخبرة الدهنية وتدني مستوى دعم الادارة العليا لعملية تخطيط  
 :العاملة لدى الدؤسسات الصحية، وكشفت أن

 مهنية الدؤسسات لزل الدراسة تفتقر لوجود لجان متخصصة وقادرة على تحديد احتياجات من القوى العاملة بصورة 
  ة الكفاءة والخبرة الدتخصصة الكافيالدوائر الدوجودة لدى ىذه الدؤسسات للقيام بمهام شئون العمال تفتقر لوجود 

 يط.لعملية التخط
III. :التعليق على الدراسات المرتبطة بالبحث 
  التي تناولت متغتَ أو متغتَين منمن خلال عرض الدراسات الدرتهطة بالهحث و  التعليق على الدراسات الجزائرية: -1

التشابو تناولت موضوع تخطيط إدارة الدوارد الهشرية وعلاقتو بتطوير الدنشآت الرياضة اتضحت أوجو  دراستنا الحالية والتي
 الاختلاف والعلاقة بينها وبتُ دراستنا لحالية وأوجو
 الفاعلة في المجتمع  أفرز عن أنها تظهر في لرملها أهمية الدوارد الهشرية داخل الدؤسسات :من حيث طبيعة الدراسة ‾

 أواقتصادية أو صحية  مهما كان نوعها سواء كانت عمومية أو خاصة ومهما كان لرال اختصاصها إدارية أو
الدوارد والنتائج التي تتأتى  رياضية... الخ، إضافة إلى ىذا أفرزت ىذه الدراسات عن مدى فعالية التخطيط الجيد لذذه

 .ونوعا من ىذه العملية التي تتهع أسلوبا علميا في تقدير احتياجات الدؤسسات من العاملتُ كما
 .رأجريت جميع ىذه الدراسات في الجزائ :من حيث المجال المكاني -
  تعددت الأىداف في ىذه الدراسات لكن اتفقت معظمها دراسة واقع أو فعالية تخطيط :من حيث الأهداف -

 .الدوارد الهشرية في الدنظمات وعلاقتها أو تأثتَىا على الوظائف الاخرى للإدارة
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 .اتهعت جميع الدراسات السابقة الدنهج الوصفي :من حيث المنهج -
  شتمل لرتمع الدراسات على العمال، وىناك دراسات شملت فئة الإداريتُ ورؤساءمن حيث مجتمع الدراسة: ا -

 الأقسام والوحدات
  معظم الدراسات السابقة اختارت العينات في الدراسات السابقة عن طريق :من حيث العينة وكيفية اختيارها ‾

 .الشامل وأخرى عن طريق العينة الاختيارية، كما أن ىناك دراسات لم تذكر كيفية اختيارىا للعينة الحصر
 اختلفت الدراسات السابقة في الصياغة ولكنها تشتًك مع الدراسة الحالية إما  :من حيث متغيرات الموضوع ‾
 .الرياضيةتخطيط إدارة الدوارد الهشرية أو إدارة الدوارد الهشرية أو الدنشآت  في
  لبريدي،امعظم الدراسات استعملت الاستهيان وبعض منها استعمل الاستهيان  :من حيث الأدوات المستعملة ‾

 .الدهاشر) والدقابلة (شخصية، ىاتفية، مقياس الرضى الوظيفي، والدلاحظة
 نها الدتوسطاستعملت الدراسات السابقة العديد من الوسائل الإحصائية من بي :من حيث الوسائل الإحصائية ‾

واختهار  الحسابي، الالضراف الدعياري، النسهة الدئوية، اختهار "ت"، معامل الارتهاط لهتَسون وجاتدان، معادلة ألفا كرونهاخ
 .ويلكيكوس، التحليل العاملي، تحليل التغاير، معادلة التصحيح سهتَمان براون، اختهار مان وتتٍ

  توصلت إلى نتائج سلهية ومن أهمها أن الجهاز الإداري للمنشآتمعظم الدراسات السابقة  :من حيث النتائج ‾
 الرياضية غتَ كفئ للممارسة وظيفة التخطيط، والاىتمام بالهناء الهشري وتنميو كميا ونوعيا وذلك بتنظيم تكوينات

الدختصة في لرال  يةوتدريهات عالية الدستوى وتهادل الخبرات عن طريق التواصل الدفتوح الذي يضمن مواكهة البرامج العالد
 الدوارد الهشرية.

  لقد خلصت معظم الدراسات إلى اقتًاحات وتوصيات قيمة ومن بينها دور تخطيط :من حيث التوصيات ‾
 الدوارد الهشرية في تلهية احتياجات الدنظمات من القوى العاملة وضرورة الاىتمام بتلك العملية وكذا الأسس العلمية

 تكون عليها عملية التخطيط لذا.والدنهجية التي يجب أن 
 من خلال عرض الدراسات الدرتهطة بالهحث والتي تناولت متغتَ أو متغتَين من التعليق على الدراسات العربية:  -2

 الرياضية اتضحت أوجوالدؤسسات  الدوارد الهشرية وعلاقتو بتطوير تناولت موضوع تخطيط إدارة دراستنا الحالية والتي
  :تلاف والعلاقة بينها وبتُ دراستنا لحاليةالاخ التشابو وأوجو

 تنوعت الدراسات السابقة بتُ واقع وفعالية تخطيط الدوارد الهشرية في لستلف :من حيث طبيعة الدراسة ‾
 القطاعات والدنظمات
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 في  ودراسة ،ية )أجريت في بسلطنة عمانأجريت ىذه الدراسات في الدول العرب :ن حيث المجال المكانيم ‾
 (.ودراسة في غزة بفلسطتُعمان، 

تعددت الأىداف في ىذه الدراسات لكن اتفقت معظمها على دراسة واقع أو فعالية  :من حيث الأهداف ‾
 .الدوارد الهشرية في الدنظمات تخطيط

 اتهعت جميع الدراسات السابقة الدنهج الوصفي :من حيث المنهج ‾
 العمال، وىناك دراسات شملت فئة الإداريتُ ورؤساءشتمل لرتمع الدراسات على من حيث مجتمع الدراسة: ا ‾

 .الأقسام والوحدات
  العشوائية الهسيطة،  اختيار العينات في الدراسات السابقة بتُ اختيار العينة تم :من حيث العينة وكيفية اختيارها ‾

 .واختيارىا بطريقة الدسح الشامل
 الدوارد  الصياغة مع الدراسة الحالية في تخطيط إدارةتشتًك الدراسات السابقة في  :من حيث متغيرات الموضوع ‾

 .الهشرية
 .اعتمدت جميع الدراسات الاستهيان :من حيث الأدوات المستعملة ‾
  لدتوسطا استعملت الدراسات السابقة العديد من الوسائل الإحصائية من بينها :من حيث الوسائل الإحصائية ‾

 الحسابي، الالضراف الدعياري، النسهة الدئوية، اختهار "ت"، معامل الارتهاط لهتَسون وجاتدان، معادلة ألفا كرونهاخ
 .واختهار ويلكيكوس، التحليل العاملي، تحليل التغاير، معادلة التصحيح سهتَمان براون، اختهار مان وتتٍ

 تفتقر  إيجابية وسهية ومن أهمها الدؤسسات لزل الدراسةالدراسات السابقة توصلت إلى نتائج  :من حيث النتائج ‾
ىناك  لوجود لجان متخصصة وقادرة على تحديد احتياجات من القوى العاملة بصورة مهنية، وأظهرت دراسة بأن

 .وعيا عاليا ووضوحا لدفهوم التخطيط الاستًاتيجي لإدارة الدوارد الهشرية
  إلى اقتًاحات وتوصيات قيمة ومن بينها ضرورة زيادة لقد خلصت معظم الدراسات :حيث التوصيات من ‾

خلال إزالة  الاىتمام بموضوع تخطيط الدوارد الهشرية أو التخطيط الاستًاتيجي واعطاءه الأهمية التي يستحق سواء من
وفق منها  اللهس والغموض حول ىذا الدفهوم أو من خلال توفتَ الكوادر الإدارية الواعية الددربة للقيام بهذه العملية

مستوى يؤىلها للقيام بهذه  علمي صحيح، مع توفتَ التدريب والدورات اللازمة للكوادر الإدارية الحالية لتصهح على
 .العملية على الوجو الصحيح
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 تمهيد:
إن تاريخ إدارة الدوارد البشرية يرجع إلى قرننٌ من الزمان تقريبا، إلى عصر الثورة أو النهضة الصناعية، إذ بدأ التفكنً في      

بإنشاء إدارات خاصة بالدوظفنٌ، تبحث في شؤونهم وتعتني ألعية العنصر البشري، فبدأت الشركات والدنظمات الصناعية 
بكل ما يتعلق بهم ،وسميت الإدارات بمسميات لستلفة، منها: إدارة شؤون العاملنٌ، إدارة شؤون الدوظفنٌ، إدارة الأفراد، 

 ىذه الإدارة التي مرت عبر سلسلة كثنًة من الدسميات أصبحت تعرف اليوم بإدارة الدوارد البشرية.
أصبحت تعاني الكثنً من  ،في لستلف جوانب الحياة الدعاصرة،وفي ظل التغنًات والتحولات التي يشهدىا العالم     

فبينما تشكو ، في بعض الأوقات من الدوارد البشرية في لرالات العمل الدختلفة الدنظمات من مشاكل الفائض أو العجز
أقسام أخرى تعاني من  لصد إدارات أو، الأفراد عن حاجتها الفعلية وأقسام معينة في ىذه الدنظمات من زيادة عدد إدارات

لشا أدى إلى الاىتمام الدتزايد بالدوارد البشرية في . ضغط العمل وعدم تدكنها من تحقيق أىدافها لقلة مواردىا البشرية
ى عدد قليل من الدختصنٌ الذين بعدما كان ىذا الاىتمام منحصرا عل الاستراتيجية الدنضمات الدعاصرة وادماجو إلى الإدارة

وبالتالي إدماج إدارة الدوارد البشرية للإدارة " في تقسيم تنظيمي متخصص يطلق عليو "قسم إدارة الأفراد يعملون
حيث أن ىذه الأخنًة تحاول إدماج الدورد البشري في القرارات الاستنًاتيجية  ،لاستنًاتيجية أصبحت من مهام الإدارة العامةا

 .التخطيط ووضع برامج خاصة قابلة للتغينً من اجل توفنً الدورد البشري الدلائم لتحقيق الأىداف التنظيمية عن طريق
تخطيط الدوارد البشرية، الذي يعتبر العملية  ىي إدارة الدوارد البشريةبها استراتيجية  ومن بنٌ أىم الوظائف التي تقوم     

الدنهجية التي من خلالذا يستطيع الدسؤولون في الدؤسسات تلبية متطلباتها  من الأفراد العاملنٌ القادرين على القيام بمهامهم 
تخصصات وال تخطيط الدوارد البشرية يتمثل في تحديد حاجة الدنظمة من العاملنٌ من حيث الأعدادف  على أكمل وجو

إدراك الحاجة إلي شغل وظيفة  ووضع برنامج زمني لتوفنً ىذه الاحتياجات في الوقت الدناسب، وذلك لوجود فترة زمنية بنٌ
وىنا تبرز ألعية ودور تخطيط الدوارد البشرية، في تحضنً الدوارد  .ما، وضمان الحصول على الفرد الدؤىل لشغل ىذه الوظيفة

، كما لا ننسى الوظائف الاخرى الدائمة لؽكن أن تقوم بو الدنظمة في إطار الدنافسة ،تنظيميالنً تغيالالبشرية لإلصاح عملية 
 لاستراتيجية ادارة الدوارد البشرية )الاستقطاب، الاختيار، التدريب، التحفيز.....( التي سنتطرق لذا في ىذا الفصل.

 من خلال تقسيم  ىذا الفصل الى ثلاثة مباحث وىي كالتالي:   
o  :ماىية ادارة الدوارد البشرية.الدبحث الاول 
o .الدبحث الثاني: تحطيط الدوارد البشرية 
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1 ماهية ادارة الموارد البشرية: 
جوانب أنشطة الدنظمة  تعتبر الدوارد البشرية من أىم الدوارد الإستراتيجية بالنسبة للمنظمة. حيث يتحدد كل جانـب مـن

الألعية البالغة حيث تدثل لزور  الذي جعل إدارة الدوارد البشرية من الوظـائف ذات بكفاءة ودافعية ىذه الدوارد؛ الأمر
وأىدافهم، وىي بذلك تؤثر على إستراتيجية  الأساس في تنظيم العلاقة بنٌ الدنظمة والعاملنٌ، وترمي إلى تحقيـق أىـدافها

 .الدنظمة وعلى مشاريعها
 :ة العناصر الآتيةوعليو، فإن ىذا الدبحث يعتني تحديدا بمعالج   

o .مفاىيم ادارة الدوارد البشرية 
o .لمحة تارلؼية عن ادارة الدوارد البشرية 
o .اىداف ادارة الدوارد البشرية 
o العوامل الدؤثرة في ادارة الدوارد البشرية 
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1.1 :مفاهيم ادارة الموارد البشرية 
د فيما بينهم في ار ىؤلاء الأف الدنظمة في وقت معنٌ، ولؼتلفد والجماعات التي تكون ار الدوارد البشرية ىي لرموع الأفإن 

وظائفهم، مستوياتهم الإدارية وفي مساراتهم  حيث تكوينهم، خبرتهم، سلوكهم، اتجاىاتهم وطموحهم كما لؼتلفون في
 ، وعلى ضوء ىذا سنتطرق لتعريف إدارة الدوارد البشرية:الوظيفة

 :تعريف إدارة الموارد البشرية   
 :الددروسة ظهرت لذا تعريفات لستلفة لصد من بينها المجالاتان ادارة الدوارد البشرية على غرار جميع 

 تحقيق  بحيث لؽكنهم د العاملنٌ داخل الدؤسسةار فلاا ام الذي لػدد طرق وتنظيم معاملةىي عبارة عن القانون أو النظ ‾
 (.41ص ،2002ي،عبد الباق) لتحقيق أعلى انتاجية لشكنةمثل لقدراتهم وامكانياتهم لاا ستخداملااذواتهم وأيضا 

 إدارة الدوارد البشرية ىي عملية الاىتمام بكل ما يتعلق بالدوارد البشرية الـتي تحتاجها أية " عريف سعاد نائف برنوطيت ‾
لتحقيق أىدافها، وىذا يشمل اقتناء ىذه الدوارد، والإشراف على اسـتخدامها، وصـيانتها والحفاظ عليها، وتوجيهها  منظمة

 (.65، ص2002 )عمري،"وتطويرىالتحقيق أىداف الدنظمة، 
  وإنتاجية وتعويض ورقابة أداء وتطوير وتحفيز ىي العملية الإدارية الدتعلقة بتخطيط وتوظيـف وتنظـيم" عريف الصحافت ‾

، 4992)الصحاف، "لدنظمةايؤدون عملا  ، والمحافظة على جميع العناصر البشرية من موظفنٌ ومدراء الذينموظفي الدنظمة
 (.04ص
 القوى  إدارة الدوارد البشرية ىي العملية التي تعنى بتوفنً احتياجات الدنظمة مـن"عريف عبد القادر مدني علاقي ت ‾

 (.20،ص4991) علاقي،"والمحافظة عليها بما لػقق أىداف الدنظمة في الإنتاجية والربح والنموالعاملة، وتنميتها، 
 البحث عن  إدارة الدوارد البشرية ىي العملية الدرتبطة بالعنصر البشري في الدنظمات من حيث" عريف إبراهيم الغمريت ‾

يدفع الأفراد إلى بذل  الإنساني الدلائم الذي من شأنو أنئة الدناخ تهيها وتدريبها و وتهيئتمصادر القوى البشرية واختيارىا 
 (.11، ص4999) الغمري، "أقصى جهودىم في سبيل تحقيق أىداف الدنظمة

الأمثل للموارد البشرية  إذا وكمحصلة لدا تم ذكره، يتبنٌ أن إدارة الدوارد البشرية ىي العملية التي تعنى بتحقيق الاسـتخدام
بالدواصفات الدطلوبة، وفي الوقت  خلال تقدير احتياجات الدنظمة من ىذه الدوارد وتوفنًىـا التي تعمل بالدنظمة، من

العمل على تدريب وتنمية ىذه الدوارد وتوفنً  الدستقبلية وأىدافها، وكـذلك استراتيجيتهاالدطلوب، وفق احتياجات تنفيذ 
يساعدىا على أداء الدطلوب منها بمستوى عالي مناسب،  ومناخ عمل تنظيمي مادي واجتماعي شروط توظيف عادلة لذا،

  .ورسالتها ويسهم في تحقيقها الدنظمـة استراتيجيةمن الفاعلية، وبشكل يتوافق مع 
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2.1 :لمحة تاريخية عن ادارة الموارد البشرية 

الى أن أصبح على  بد من التعريج على تاريخ ظهورىا و معرفة مراحل تطورىاة لاسؤسالبشرية وألعيتها داخل الدمعرفة الدوارد 
 : ن. وتدثلت مراحل تطور الدوارد البشرية كالتاليالاية، كما ىي عليو لعالا قدر كبنً من

 :ة الصناعيةور الث مرحلة ‾
أن الثورة  دارة داخل الدؤسسات، فعلى الرغم منعديد من الدشاكل التي تواجهها الالثورة الصناعية بمثابة البداية للتعتبر ا

أن مركز  الا وال،الامرؤوس  وتزايد ج وتراكم السلعالى تحقيق زيادات ىائلة في الانتا ابية أدت لغإ الصناعية حققت نتائج
تباع وتشترى، ويرجع ذلك الى اعتماد ادارة الدؤسسات على  ةسلعبانو العامل أصبح ضعيفا، فقد كان ينظر الى العامل 

ت الاالدزيد من خاصة فيما يتعلق بمجكما سالعت الدصانع الكبرى في خلق  ي،ة أكثر من اعتمادىا على العامل النفسالال
أن  الالة ونتيجة لكل ىذا لم لغد العمال الاطلوب إلصازىا روتينية عن طريق عمال الدلاا سانية، إذ أصبحتلانقات الاالع

  (.14ص،2001 سلطان)بانتفاضات و ثورات في مواجهة أرباب العمل يتحدوا و يقوموا
 (9111-9191)َ  ولىالامرحلة ما قبل الحرب العالمية  ‾

 حساب العامل أدى الى خلق العديد من الدشاكل لشا أدى الى ظهورلعائد عل با ىتماملاا فان اكما سبق وأن ذكرن
 في الدرحلة ل الغاد حلول معينة، ومن أوائل الحركات التي ظهرتلاجاءت لتساىم في حل الدشاكل من خبعض الحركات، 

الذي ، (14،ص2001 سلطان)بزعامة فريديريك تايلور الامريكية يات الدتحدةلافي الو  دارة العلميةلاحركة ا ىي:
جو مشحون  سات التي قام بها أن ىناك إجحاف للعمال و ىضم للكثنً من حقوقهم   لشا تسبب في خلقار الد أظهرت

الدشاكل لتحسنٌ ظروف  الحلول التي تساعد على حل تلكح بعض ا العمال فقامت ىذه الحركة باقتر  بنٌ أرباب العمل و
، فكان يوجد دراالأف بإدارة ىتمامالا ، كل ىذه الحلول بدأت تعيد قاعات للعالج و الوقاية من حوادث العمل كإلصازالعمل  

ور الزمن مساعدة العمال على حل مشاكلهم ومع مر  مريكية مساعدون اجتماعيون وظيفتهم تتمثل فيلاابعض الدصانع في 
جور والحوافز، الى أن تم وضع ىذه لاالعمل وا من الحوادث بدأت تظهر وظائف جديدة داخل الدنشآت تخص الوقاية

 (.29،ص2042، جرباع ، عيش)الافراد إدارة خاصة أطلق عليها اسم:  في اطار مصلحة 4942الوظائف في سنة 
 (:9191-9191مية الاول و الثانية:)مرحلة ما بين الحربين العال ‾

نادرة جدا  ولى خسائر بشرية كبنًة أثرت على الانتاج داخل الدصانع، وأصبحت اليد العاملةلانتج عن الحرب العالدية ا
موجهة الى المجال  يسنًىا، حيث أصبحت معظم الدوارد البشرية دارات الى منلازيادة الطلب على السلع و حاجة امقابل 

يات الدتحدة الأمريكية الى لاالو  وجو الخصوص أمام مشكلة كبنً، فلجأت والدتقدمة منها علىالعسكري لشا جعل الدول 
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بريطانيا وألدانيا ثم روسيا التي أنشأت سنة  إنشاء لجان لبحث ما لغب القيام بو للخروج من ىذا الدأزق وتبعتها في ذلك
نً الفرد على انتاج فوجدوا أن للجماعة تأثنً مدى تأث معهدا متخصصا في علم العمل، تلك اللجان قامت بدراسة1920

 والتعاون ج ىو حصيلة العمل الدشتركلانتا فادىا ان اخلصوا الى نتيجة مو  التأثنً على أدائو ومردوديتو، على الفرد وبالتالي
 (.29،ص2042جرباع ، عيش ،)الدتبادل بنٌ العمال

 مرحلة مابعد الحرب العالمية الثانية: ‾
اختيار  عمليات برة العسكرية ننذاك فيلال الخة الدوارد البشرية، حيث تم استغتقدما كبنًا في المجال ادار عرفت ىذه الدرحلة 

 الدنظمة. فراد لتوظيف و تدريبهم و تنمية قدراتهم، فأصبحت بذلك من أىم أولويات الإدارة داخللاا
جها، إضافة وخار  نظمةسنٌ ظروف العمل داخل الدو تح فرادبالأ ت و النشاطات الدتعلقةالالقد تم من جراء ذلك توسيع المج

والعطل الدرضية والتقاعد، ثم جاءت  ر حقوق للعمال مثل حق في العطل السنويةاحة العمال، واصدار م للائإلى توفنً الجو الد
ل لاخ ، فيمصالحهم في اطار منظم وقانوني تدافع عن حقوق العمال وتضمنالتي عمالية ية النقابالت ار سياق تلك التطو في 

ول ادارة ح كبرى للموارد البشرية ألقيت أول لزاضرة  ألعية ت وظهورراالادتجدات التي حصلت على مستوى اىذه الدس
تخصصات مستقلة  ق في وضع الدوارد البشرية ضمنطلاوالتي كانت بمثابة نقطة انمريكية، لاد داخل أكبر الجامعات اار فلاا

 (.29،ص2042، عيش ، جرباع). والجامعات داخل الدعاىد

3.1 :اهداف ادارة الموارد البشرية 
القادرة على  ى البشريةالقو  لإدارة الأفراد في تكوين قوة عمل مستقرة و فعالة، أي لرموعة من سييتلخص الذدف الرئي
الذدف الشامل لإدارة  الدنظمة في الوقت الحاضر و في الدستقبل، من ىذا الأساسيةتشكل قوة النفع لالعمل و الراغبة فيو 

 : الأفراد نوجز الأىداف الفرعية التالية
 .تكوين قوة عمل مستقرة و منتجة ‾
  .تطوير أدائهاالبشرية و  تنمية الدوارد ‾
 .تعويض أفراد الدوارد البشرية عن جهودىم ماديا و معنويا ‾
 .صيانة الدوارد البشرية و المحافظة على سلامتها و مستوى مهارات في الأداء ‾
)عودة،  .الدنظمة تـأمنٌ مسـالعتها الدسـتمرة فـي إلصـاح أىـدافة ذات الكفـاءة ، و ير شـرية الددالمحافظـة علـى الدـوارد الب ‾

 (.14، ص4991
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4.1 :العوامل المؤثرة في ادارة الموارد البشرية 

 –القوى العاملة ، تحليل ووصف الوظائف  إن قدرة إدارة الدوارد البشرية إلى أداء وظائفو الدختلفة و الدتمثلة في تخطيط
مطلقة و إلظا لغددىا لرموعة من العوامل  التدريب و تنمية الدهارات الإدارية ليست-الإختيار و التعينٌ، الأجور و الدرتبات 

 : تتمثل فيما يلي
  العمليـة فـي لرـال  ى الخبـرةو ىي تتمثل في مدى توافر الخبرات و الكفـاءات اللازمـة بالإضـافة إلـ :العوامل الداخلية 

إجتماعية ذلك بالإضافة إلى عنصر ىام جدا  إدارة الدـوارد البشـرية يصـطدم بلـوائح و تعقيـدات روتينيـة أو بعـادا ت و تقاليـد
 و ىو مدى التعـاون الـذي تحصـل عليـو مـن الإرادات والأقسام الأخرى بالدشروع.

 التي القيودالشروط و  التـي تضـع لرموعـة مـنوامل في التشريعات والقـواننٌ و ىذه العتتمثل أىم و   :لعوامل الخارجية ا  

 إلـى التنظـيم الإقتصـادي للدولـة و الـذي لػـدد د مزاولـة أنشـطتها ، ىـذا بالإضـافةهـا إدارة الدـوارد البشـرية عـنينبغي أن تراعي
كـذا يـؤثر التنظـيم الإجتمـاعي فـي لظـط سلطاتو في اتخـاذ القـرارات و  الدـديرالآليـات الأساسـية التـي لؽـارس فيهـا  هبـدور 

كل ذلك يؤثر بدوره في أداء إدارة الدوارد أساليب التفكنً والعادات والتقاليد الدختلفة و العلاقـات الإجتماعيـة القائمـة و 
 (15، ص4991)عودة،  .البشرية
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 البشرية:تحطيط الموارد  2
الدنظمة بتحديد  تحتاج أي منظمة إلى موارد بشرية تؤدي من خلالذا النشاط الذي تقوم بو، وعليو لغب أن تقوم    

الدوارد البشرية؛ ذلك أن  ا من الأعداد والنوعيات الدختلفة من الدوارد البشرية، وذلك من خلال عملية تخطيطتهاحتياجا
أما سوء ىذا ، وبأقل تكلفة وجو خنً لعمالة يكفل القيام بالأنشطة علىسبة من احسن تحديد النوعيات والأعداد الدنا

كل ا قد تؤدي الى مش أعداد غنً مناسبة منها التحديد فيعني وجود عمالة غنً مناسبة في الأعمال والوظائف، ووجود
 .ادارية
 :وعليو، فإن ىذا الدبحث يعتني تحديدا بمعالجة العناصر الآتية    

o  :واىدافو مفهوم تخطيط الدوارد البشرية والعيتهاالطلب الاول. 
o ساسيات في تخطيط الدوارد البشرية.الدطلب الثاني: ا 
o حل وخطوات تخطيط الدوارد البشرية.الدطلب الثالث: مرا 
o  اجو تخطيط الدوارد البشريةالدطلب الرابع: التحديات التي تو. 
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1.2 :واهميتها واهدافها مفهوم تخطيط الموارد البشرية 

 :مفهوم تخطيط الموارد البشرية 9.9.2
بتحديد احتياجاتها من  لغب أن تقوم الدنظمةاذ لذا النشاط الذي تقوم بو، تحتاج أي منظمة إلى موارد بشرية تؤدي من خلا

تحديد  أن حسن البشرية، ذلك الأعداد والنوعيات الدختلفة من الدوارد البشرية، وعلى ذلك من خلال عملية تخطيط الدوارد
 ، أماويضمن كذلك اقل لرهود تكلفة على خنً وجو وبأقل النوعيات والأعداد الدناسبة من العمال يكفل القيام بالأنشطة

توجد ، و أيضا ني وجود عمالة غنً مناسبة في الأعمال والوظائف ووجود أعداد غنً مناسبة منهاد فيعسوء ىذا التحدي
 : الدوارد البشرية، وفيما يلي نعرض بعض التعاريف الدتعلقة بهاتعاريف متعددة لدفهوم تخطيط 

 البشرية  احتياجات من الدوارد " ىو عملية تحويل خطة عمل الدنظمة الحالية أو الدستقبلية إلىالصحاف حبيب عرفو  ‾
إدارة الوظائف البشرية من  ،وربطها بجميع وظائف الدطلوبة الدتوفرة لتنفيذىا، ويتم بموجب الخطة تحديد كمية ونوعية والعمالة

 (05، ص4992) الصحاف،".وتطوير وغنًىا توظيف وتدريب ومعلومات
 جميعىو لرموعة الأنشطة التي تدكن الدنظمة من تحديد واخرون:"'Luice cadinلويس كادان'كما عرفو  ‾

البرامج اللازمة لسد العجز في الدوارد من الدوارد البشرية اللازمة لتحقيق الأىداف التنظيمية، وصياغة  الاحتياجات الدستقبلية
 (.25، ص2042،)بلبلة  وميلودي ."الدتاحة أو التخلص من الفائض منها البشرية
 والطلب ض ة تحليل منظم ومستمر لجانبي العر تخطيط الدوارد البشرية ىو عملي" جمال الدين محمد المرسىعرفه و  ‾
 (92، ص2001) الدرسى، "الدوارد البشرية في الدستقبل بما يساعد على مواجهة عنصر الدفاجأة وعدم التأكد على
 التي  بأنو "العملية الدنهجية الدستمرة 'البشرية معهــد التطــوير لشــؤون الأفــراد وتخطــيط الدــوارد' مــن طــرفعــرف قد و  ‾

وسياسات شؤون الأفراد الدتطورة التي تتناسب مـع الفعاليـة  في ظل الظروف الدتغنًة يتم من خلالذا تحليل الدوارد البشرية
جـزءا مكمـلا لإجـراءات التخطـيط والدوازنـة الدشـتركة وذلـك لأن التكـاليف  طويلـة الدـدى للمنظمـة، وتعتـبر ىـذه العمليـة

 (21، ص2001كشوان، )".كة طويلة الأجل وتتأثر بهاالبشرية تؤثر في الخطط الدشتر  والتقـديرات الخاصـة بـالدوارد
احتياجات الدنظمة  تحددإذن وكمحصلة لدا تم ذكره، يتبنٌ أن تخطيط الدوارد البشرية ىو تلك العملية التي من خلالذا    

، ومقارنة ىذه استراتيجيتهامتطلبات تحقيق  ، بشكل لؼدماتهاالدستقبلية من الدوارد البشرية من حيث أعدادىا وأنواعها ومهار 
لتحديد فيما إذا كانت الدنظمة بحاجة إلى قوة عمل إضافية  الاحتياجات مع قوة وإمكانات الدوارد البشرية الدستقبلية فيها،

، أم لا يوجد نقص أو )قوة العمل(ا الدطلوبة ، أم أن لديها فائض عن حاجتها من الدوارد البشرية تهوما ىو نوعها ومهارا
 .الدنظمة الحالية استراتيجيةتكفي الدوارد الحالية لإلصاز ما ىو لسطط لو من حجم عمل في  بحيثفائض 
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 تخطيط الموارد البشرية:اهداف  2.9.2
 :بالإمكان تحديد أىم أىداف تخطيط الدوارد البشرية في الدنظمة بما يأتي   
 .الحصول على العدد اللازم والنوع الدناسب من الدوظفنٌ لأداء العمل في الوقت الدناسب والدكان الدناسب ‾
 العمل من  وذلك بالحرص على تخفيض تكاليف دافها "إنتاجية أكبر بتكلفة أقل"مساعدة إدارة الدنظمة في تحقيق أى ‾

 .الدنظمة تأكيد التوازن بنٌ العرض من الدوارد البشرية والطلب عليها بما يسمح بتغطية احتياجات خلال
 الوظيفي  على طاقات العاملنٌ واستثمارىا، وتعزيز دافعيتهم لضو العمل بالأساليب التي تضمن تقدمهم ولظوىم المحافظة ‾

 لذا.وانتمائهم الصميمي للمنظمة وإخلاصهم 
 .اء الخدماتنهوارد البشرية سواء في لرال التوظيف أو التدريب أو الخدمات أو إإعداد ميزانية الد ‾
)ربايعة،  .إدارة الدوارد البشرية وأنشطتها الدختلفة استراتيجيةللمنظمة وبنٌ  الاستراتيجيةتحقيق التكامل بنٌ الخطط  ‾

 (14، ص2001

 :تخطيط الموارد البشريةاهمية  2.9.2
 على الرغم من أن التخطيط للموارد البشرية يتوجب لشارستو من قبل جميع الدنظمات إلا أن ألعيتو تظهر بشكل   

  :واضح في الدنظمات، نظرا لدا لػققو لذا من فوائد عديدة تتمثل فيما يلي
 تخفيض التكلفة التي تنتج  ومن ثم في أنو يساعد الدنظمة في تحديد احتياجاتها الدستقبلية من الدوارد البشريةتو تكمن ألعي ‾

 .في تلك الحالة عن النقص أو الزيادة في تلك الدوارد والتخلص من الانعكاسات السلبية الإدارية
 .التدريب الترقية، النقل،، الاستغناءك ةومن ثم اتخاذ التدابنً اللازم ،لدى العمال ز والفائضالتعرف على مواطن العج ‾
 وتخفيض  يساعد تخطيط الدوارد البشرية في التخلص من الفائض وسد العجز وبالتالي ترشيد استخدام الدوارد البشرية ‾

 .التكلفة الخاصة بالعمالة إلى أقل حد
 الدطلوبنٌ في  ساعد تخطيط الدوارد البشرية على سنً عمليات الاختيار والتعينٌ إذ ما لم يكن معروفا عدد العاملنٌي ‾

 .الدنظمة، لا لؽكن البدء بعمليات التعينٌ والاختيار
 .التدريب والنقل والترقية مستقبل الوظيفي للعاملنٌ، حيث يتضمن ذلك تحديد أنشطةلل تخطيطال كذلك على  يساعد ‾
 وعية تحديد ن يساعد تخطيط الدوارد البشرية على إظهار نقاط الضعف والقوة في نوعية أداء الدوارد البشرية وبالتالي في ‾

 .برامج التدريب والتطوير الدطلوبة لرفع مستويات أداء العاملنٌ
 أن تخطيط الاحتياجات لا  يساعد على تحقيق التكامل والترابط بنٌ لستلف برامج وأنشطة إدارة الدوارد البشرية، ذلك ‾
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 .لضو تحقيق أىدافهاوتوجيهها  يعمل بمعزل عن تخطيط التدريب مثلا، أو تخطيط الأجور أو الاستقطاب والاختيار،
 .يساعد على التأكد من حسن توزيع واستخدام الدنظمة لدواردىا البشرية في كافة المجالات الإدارية ‾
 في  يهيئ الدنظمة لدواجهة أي تغينًات قد تحدث في بيئتها الداخلية أو الخارجية، ولدواجهة أي انعكاسات قد تحدث ‾

 (12-15، ص2004)زويلف،  .لدتغنًاتلزتوى العمل أو نوعية الأفراد نتيجة لتلك ا

2.2 :اساسيات في تخطيط الموارد البشرية 
 :خصائص تخطيط الموارد البشرية 9.2.2

  تتمثل خصائص تخطيط الدوارد لبشرية في مايلي:       
 ة.اجات الدنظمة الحالية والدستقبليعملية تنبؤ تقوم على تحليل احتي 
  تركز على التغنًات البيئية الخارجية الداخلية عند تحديد الطلب على الدوارد البشرية عملية. 
 ترتبط بالتخطيط على مستوى الدنظمة بشكل عام. 
 تعتمد بشكل كبنً على الدعلومات الدتوفرة. 
 (460، ص2041)احمد،  .عملية إستراتيجية ومستمرة 

 ثلاث خصائص وىي: وىناك من يصنف تخطيط الدوارد البشرية الو       
  فهي تتأثر وتتفاعل ، على اعتبارات عملية تخطيط الدوارد البشرية عملية ديناميكية :خاصية العملية المفتوحة أ 

 . التخطيط بالخصائص وخبرات لزددة وواضحة الدعالم موعة من العناصر البيئية المحيطة بالدنطقة والتي تطبع عمليةلمج
 الدوارد البشرية ىي  : إن من أصعب التحديات التي تواجو عملية تخطيط المستمرةخاصية العملية المتطورة  ب 

والتدريب والتخطيط للتعامل مع الأساليب  التقدم التكنولوجي ومواكبة ىذا التطور السريع، يتطلب مزيد من التأىيل
 .لفريق أو الدنظمةولظاذج علاقات العمل داخل ا لتكنولوجية الحديثة كالظروف وأساليب الفنون الإنتاجا

 تحتاجو الدنظمة من موارد  : إن ىدف تخطيط موارد البشرية ىو توفنً ما خاصية الاستجابة للتطورات الحديثة ج 
)قرين،  .بالدنافسة الشديدة وما تفرضو من تحديات بشرية ماىرة ، قادرة على تنفيذ الدهام وقادرة على مسايرة الواقع

 (22، ص2041
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 :البشرية ابعاد تخطيط الموارد 2.2.2
 :تتضمن عملية تخطيط الدورد البشري ثلاثة أبعاد     

 العدد  ويتضمن ىذا البعد عدد الأفراد الذين تحتاج إليهم الدنظمة خلال الفترة الدقبلة، ويتوقف ىذا :البعد الكمي أ 
 :على لرموعة من العوامل

 .مستوى الإنتاجية الدطلوب تحقيقو -
 أو  الفصل من الخدمة ، نتيجة التقاعد أولمعينةالدتوقع فقدىم خلال فترة  ملنٌامعدلات دوران، أي أعداد الع -

 .الاستقالات أو الوفيات
 .التغنًات مثل ساعات العمل و الإجازات -
 فترة الخطة مستوى التكنولوجيا -

 :ذلك بما يلي ويقصد بو مستوى الكفاءة والدهارة الدطلوبة في القوى العاملة خلال فترة الخطة ويتأثر :البعد النوعـي ب 
 .الدستوى التعليمي للعاملنٌ -
 .الدستوى التدريبي للعاملنٌ -
 .تنوع الأعمال والوظائف -
 .لدستوى التكنولوجي السائد -

 من الخطط  خطة الدوارد البشرية، وفي ىذا الصدد توجد ثلاثة أنواعىا  تعدتيال ةمنيالز  ويقصد بو الآفاق :البعد الزمنـي ج 
 :وىي

 .سنوات او اكثر في حدود عشرتكون لأجل للموارد البشرية اخطة طويلة  -
 .رد البشرية وتكون عادة في حدود خمس سنواتخطة متوسطة الأجل للموا -
 (.12-10، ص ص 2041)بورقازن ، .خطة قصنًة الأجل للموارد البشرية وتكون عادة في حدود سنة واحدة -
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 :مقومات تخطيط الموارد البشرية 2.2.2
  تخطيط الدوارد البشرية فيما يلس:تتمثل مقومات 

 .إقناع الإدارة العليا بألعية تخطيط الدوارد البشرية ودعمها لعملية التخطيط ماديا ومعنويا -
 . توافر قواعد البيانات والدعلومات اللازمة لإعداد خطة الدوارد البشرية -
 .توافر الخبرات الفنية اللازمة لإعداد خطة الدوارد البشرية -
 .أساليب مناسبة للتنبؤ بالطلب والعرض على العمالة استخدام -
 استراتجينٌ عند صياغة، وتحليل  التكامل بنٌ خطة الدنشأة ،وخطة الدوارد البشرية واعتبار إدارة الدوارد البشرية شريك -

 . وتقييم إستراتيجية الدنشأة
 . بشريةالتكامل بنٌ وظيفة تخطيط الدوارد البشرية وكافة وظائف إدارة الدوارد ال -
 . ضرورة دراسة وتحليل الدتغنًات البيئية وتأثنًىا على خطة الدوارد البشرية -
 .عليها الخطة ضرورة مراجعة خطة الدوارد البشرية دوريا وفي ضوء التغينً في الأسس التي بنيت -
 (29، ص2042)كامل واحرون،  لغب إعداد خطط زمنية الدوارد البشرية في الاجل القصنً والطويل. -
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3.2 :مراحل وخطوات تخطيط الموارد البشرية 

لؽثل الدتاح الحالي والفعلي  يعتمد تخطيط الدـوارد البشـرية في الدقـام الأول علـى مقارنـة بـنٌ العـروض مـن الدـوارد البشـرية وىـو
العملية مرتبطة بحالات سـوق العمـل وأن  مـن الدـوارد البشـرية والدطلـوب منهـا وىـو نتـاج عمليـة تحليـل الوظـائف، خاصـة

تحتــاج إلى مــوارد بشــرية للقيــام بأنشــطتها ومهامهــا  الـتي تتسـم بالدنافسـة الشـديدة. إن الدنظمـة وفي جميـع مراحلهـا
العمالـة الـتي تحتاجهـا مواجهة نتائج تحليل الوظائف ويعمـل علـى جـذب  ووظائفهــا، إن تخطــيط الدــوارد البشــرية يعمــل علــى

كمـا يسـاعد علـى الـتخلص مـن العمالـة الفائضـة إن وجـدت كـل ىـذا  الدطلوبـة وبكلفـة أقل، الدنظمـة بالأعـداد والدواصـفات
 :ظل حالات سوق العمل وىذا ما سنتناولو في ىذا الدطلب مراحل تخطيط الدوارد البشرية وىي كالاتي لػـدث في
 :وتحديد اهداف المنظمة مرحلة تحليل بيئة العمل: المرحلة الاولى ‾

الانكماش و  الرواجك الخارجية) البيئة متغنًات ففي ضوء، الداخلية والبيئة الخارجية البيئةتفاعل في ىذه الدرحلة كل من 
التي تهدف من خلالذا إلى استغلال الفرص التي تأتي من بيئة العمل  تبدأ الدنظمة في تحديد استراتجياتها الأساسية ،)والدنافسة

الدتغنًات  من الدتغنًات نذكر منها: التي لؽكن أن تؤثر على الدنظمات ىي لرموعة الخارجية، ومن أىم الدتغنًات البيئية
أسعار الفائدة  الرواج أو الكساد،مثل  :الدتغنًات الاقتصادية ، والسياسي مثل قواننٌ العمل والعمال، الاستقرار :السياسية

وعلى أساس ىذه الدتغنًات لؽكن للمنظمة أن ، مثل تكنولوجيا الدعلومات :التكنولوجية الدتغنًات و.وأسعار العملات ..
 واستقرار، او استراتيجية انكماش. إستراتجية لظووتكون  تبني استراتجياتها

والخارجية لؽكن فهم أىداف وخطط الدنظمة وامكانية تحقيقها ولؽكن بالتالي  ضوء نتائج دراسة أوضاع الدنظمة الداخلية وفي
لغب توجيو أداء وسلوك  وضع خطة للموارد البشرية أي ان خطة الدوارد البشرية تنبثق من خطة الدنظمة العامة، ومن ثم

 .(11، ص2001)زايد،  لضو تحقيق أىداف الدنظمة( الدوارد البشرية)العاملنٌ
 (:تحديد الطلب)الثانية: مرحلة التنبؤ بالاحتياجات من الموارد البشرية  المرحلة ‾

البشرية بتحديد  إن ىذه الدرحلة تأتي في مقدمة الدراحل الدهمة في تخطيط الدوارد البشرية إذ يلزم أن تقوم إدارة الدوارد   
أساسا لتحديد الدهام  وأقسامها الدتنوعة التي تعدأىدافها الاستراتيجية والتشغيلية في ضوء النظرة الشاملة لأىداف الدنظمة 

العاملة وتخصصاتها الدطلوبة  والواجبات أو الوظائف التي يلزم أدائها للوصول إلى تلك الأىداف، ومن ثم تحديد حجم القوى
الاجتهادات  التي يعتمد قسم منها على باستخدام العديد من الأساليب التنبؤية، ظائف الحالية والدستقبليةشغل تلك الو 

البشرية والإدارة العليا وتوقعاتهم بشأن مدى تطور  والأحكام الشخصية والخبرة الدهنية والدوىبة التي لؽتلكها مدير إدارة الدوارد
الآخر على استخدام الأساليب الرياضية والإحصائية  أو انكماش حجم أعمال الدنظمة في الدستقبل في حنٌ يقوم القسم
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حجم وأنواع وظائف الدنظمة بشكل خاص مثل الدعادلات  غنً في حجم ونوع الصناعة بشكل عام أولتوقع اتجاىات الت
 (.29-22، ص ص2042بليلة وميلودي ، ).وغنً ذلك...  الآتية: الارتباط، سلسلة ماركوف

 (:العرض الداخلي والخارجي)المرحلة الثالثة: التنبؤ بالمتاح داخل المنظمة وفي سوق العمل  ‾
ىذه الخطوة بالتنبؤ بعرض العمل الداخلي للفترة التي تعد لذا خطة العمالة ولا لغب الاكتفاء بتقدير عدد العاملنٌ وتتعلق 

الدتوفرين داخل الدنظمة خلال الفترة التي تعد لذا خطة القوى العاملة بل لغب أيضا تقدير الدتاح من العمالة في سوق العمل 
  :ظائف التي تحتاج إليها الدنظمة وتتركز دراسة سوق العمل على لرموعة من الدؤشراتأي خارج الدنظمة في كل نوعية من الو 

 مدى توافر النوعيات والأعداد الدطلوبة في سوق العمل )العرض الكلي(. 
 .)درجة الدنافسة بنٌ الدنظمات )الطلب الكلي 
 .)مرونة عرض العمل )مدى استجابة عدد طالبي الوظائف لتغنًات الأجور 
  مستوى الذجرة الداخلية والخارجية، الحركة القطاعية، طاقة مؤسسات التعليم والتأىيل.ك مؤشرات أخرى للعمالةمعرفة 

من التنبؤ  كنهاكما أن تقدير الحركة الداخلية للموارد البشرية في الدنظمة عموديا وأفقيا لغعل إدارة الدوارد البشرية في وضع لؽ
الدنظمة أو اللجوء إلى  ل أن تكون شاغرة في الددة الدقبلة وامكانية شغلها من داخلبحاجاتها إلى شغل الوظائف التي لػتم

للتنبؤ بعدد واختصاص موظفيها  سوق العمل الخارجي، وىناك أساليب متعددة لؽكن لإدارة الدوارد البشرية أن تستخدمها
، 2001، القاضي ونخرون).تقبلالدس الذين لؽكن أن يكونوا على استعداد لشغل الوظائف الشاغرة والمحتملة في

 (.404ص
 :)العجز والفائض)المرحلة الرابعة: مقارنة الطلب بالعرض  ‾

الذي يوضح لنا  وفي ىذه الدرحلة تتم الدقارنة بنٌ حالات العرض والطلب داخل وخارج الدنظمة حيث يتم تحليل الطلب
 التالي:
 عدد الأفراد الذين لػتاجهم العمل في كل أقسام الدنظمة. 
 العمل الدطلوب منهم. 
 الدهارات الدطلوبة من الأفراد. 
 التكلفة الدتوقعة لاجتذابهم 

لسزون  ويتم التحليل بأكثر من طريقة في ىذه الدرحلة ومن أىم كرق التقدير ىي طرق تقدير العرض الداخلي مثل طريقة
 .موظف معلومات تفصيلية عن كل تحتوى على اذ في الدنظمة الدهارات والتي تقوم على تكوين قائمة بأسماء الدوظفنٌ الحالنٌ
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 عندما نقارن بنٌ العرض والطلب لتحديد العمالة الدطلوبة لصد ىناك بدائل للمؤسسة للتغلب على حالة زيادة الطلب
والحوافز، أما  على العرض مثل تخفيض الشروط، العمالة الدؤقتة، إطالة سن التقاعد، زيادة ساعات العمل، وتحسنٌ الأجور

الدبكر، تخفيض  هي تخفيض ساعات العمل، تشجيعا للتقاعد( فالفائض)دائل في حالة زيادة العرض على الطلب الب
 (.406، ص2002)عبد الوىاب ونخرون،  .عمليات التوظيف، العمالة الدؤقتة الرخيصة، وسياسة إنهاء الخدمة

 :المرحلة الخامسة: وضع خطة العمل المناسبة ‾
 للموارد كل من العرض والطلب على الدوارد البشرية ومقارنة تلك النتائج وضع خطة العمليتم في ضوء نتائج تحديد  

وىنالك عدة  البشرية، وتعتمد تفاصيل ولزتويات تلك الخطة على نتائج كل من التحليل والدقارنة الدشار إليها سابقا،
العرض والطلب، ومن  ساس إلى نتائج مقارنةأي منها يستند في الأ قرارات لؽكن للخطة أن تتضمنها، لكن اختيار وتنفيذ

 (.15، ص2001)زايد،  :ىذه القرارات والخطط ما يلي
 ٌخطة للاختيار والتوظيف والتعين. 
 خطة للترقية والنقل والتقاعد. 
 ٌخطة لتدريب وتطوير العاملن. 
 .خطة لإحداث في الدنظمة بهدف تطويرىا 
 لتعديل مستوى ومعاينً تقييم الأداء وأساليبو. 
 خطة لإعادة توزيع الدوارد البشرية في الدنظمة. 
 خطة لإعادة توزيع الدهام والأعمال والدسؤوليات. 
 خطة لتغينً ىيكل وجدول الأجور والرواتب 

 .ويعتمد اختيار أي من تلك القرارات التي تتضمنها خطة الدوارد البشرية على نتائج تحليل كل من العرض والطلب
 ومتابعة التنفيذالمرحلة السادسة: التقييم  ‾

أجلها  وتتلخص ىذه الخطوة في تقييم ومتابعة تنفيذ خطة الدوارد البشرية والتأكد من تحقيقها للأىداف التي وضعت من
 (.15، ص4999)زويلف ، .واكتشاف مواطن الضعف بها ومعالجتها
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4.2 ة:التحديات التي تواجه تخطيط الموارد البشري 
 :البشريةالعوامل المؤثرة في تخطيط الموارد  9.9.2

الدورد البشري عدة  باعتبار الدنظمة نسق مفتوح تؤثر وتتأثر بمحيطها الخارجي، فلا بد من مراعاة عند القيام بعملية تخطيط
 :عوامل خارجية وداخلية

 :وتتمثل ىذه العوامل فيما يلي :العوامل الداخلية أ 
 على أساسها يتم  ، والتيمراعاة أىداف الدنظمة التي وضعتها خلال فترة معينة حيث أنو لغب :أهداف المنظمة ‾
 .حتياجات الدنظمة من الدورد البشري من حي الكم والنوعلاتخطيط ال
 للمنظمة  الديزانية الضعيفة سحتد، بحيث قد لا ميزانية الدؤسسة والذي لغب أن يوضع في الحسبان :الوضع المالي ‾

 طارات عليا بالنظر إلى الدزايا الدالية التي تتطلبهاوا بجلب كفاءات
 العمالة، بالدوازاة مع  في الذيكل التنظيمي و كذا حجم وتوزيع حيث تتطلب إعادة النظر :التغييرات التنظيمية ‾

 .الأىداف الجديدة
 وىو كمية العمل وحجمو وعلاقتو بعدد ونوع العمالة الدوجود :حجم العمل ‾

 :العوامل الخارجية ب 
 .القدرة الشرائية وتتمثل في التضخم، معدل البطالة، ارتفاع أو الطفاض الأسعار وضعف :العوامل الاقتصادية ‾
 عند القيام بالتخطيط التشريعات القانونية، قواننٌ العمل التي لغب الالتزام بهاىي و  :سياسة العملة في الدولة ‾
 كما تتطلب إعادة الدستخدمة، والتي تفرض نوعا من العمالة الدتخصصة تتمثل في توع التكنولوجيا :عوامل تقنية ‾

 .تكوين وتدريب العمالة الدوجودة لاستخدامها
 الاحتياجات  سواء تعلق الأمر بالفائض أو العجز وما ينتج عن ذلك من أمكانية توفنً :سوق العمل اوضاع ‾

 .الدطلوبة وفق عملية التخطيط
 أحسن الكفاءات في ظل العولدة و الدنافسة الشرسة بنٌ الدنظمات وما تتطلبو من بحث عن :عامل المنافسة ‾

 .الدتخصصة، الددربة والداىرة
 فائض أو  تتأثر عملية التخطيط بهجرة السكان وترحالذم، وما ينجر عنو من :الاجتماعية و السكانية العوامل ‾

 (.61، ص2002)حسونة ، .عجز في العرض
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 :تخطيط الموارد البشرية معوقات ومشكلات 2.9.2
 :تتمثل أىم معوقات ومشاكل عملية تخطيط الدوارد البشرية فيما يلي

 القادرة على استيعاب كل  وجود قصور بالسياسة التعليمية لشا كان لو اكبر الأثر على توفنً العمالة الدطلوبة بالدهارات 
 .الدتغنًات التكنولوجية والفنية في لرال التعليم أو التدريب

 والبيانات الكاملة عن  قصور الدعلومات والبيانات عند العرض والطلب في سوق العمل حيث عدم توافر الدعلومات 
لحجم العمالة الدطلوبة خلال فترات إعداد خطط  اتجاىات الطلب خلال الفترة القادمة يؤدي إلى صعوبة وضع تقدير

الدعروض بنٌ الوظائف والكفاءات واتجاىاتها خلال الفترة العمالة وكذلك عدم توافر الدعلومات والبيانات عن مقدار 
 .والدعاىد خرلغي الجامعاتتخصصات  لخاصة بمقدار الفائض والعجز بنٌتضارب الإحصاءات ا الدستقبلية يؤدي إلى

 في الأجور لشا يؤدي إلى  التعدد والتغنً في القواننٌ والتشريعات الخاصة بالتوظيف وأثرىا على فرص زيادات تحكمية 
  ارتفاع تكلفة العمل دون مبرر

 ىذا النوع من التخطيط  لطفاض كفاءة التخطيط الاستراتيجي على مستوى الدنظمة ، كما أن الإدارة العليا لا تعطيا 
 .الدنظمة الدوارد البشرية في أداء دورىا داخل العناية والرعاية الكافية، الأمر الذي أدى إلى الطفاض كفاءة إدارة

 الوظيفة وعلى الاستقرار  ـ التغينً في القيم والاتجاىات والدعتقدات الاجتماعية تجاه قيمة العمل واثر ذلك على قيمة 
التي تنمي مهاراتهم وقدراتهم وخبراتهم وتوفر لذم  الوظيفي للفرد حيث أصبح يتركز اىتمام الأفراد بالبحث عن الدنظمات

 (29، ص2046القحطاني ،) .لتطويرىم وتقدمهم الوظيفي لذي لؼططالدسار الدهني أو الوظيفي ا
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 خلاصة الفصل:
وىو تخطيط الدوارد  اوظائفهتناولنا في ىذا الفصل موضوع ادارة الدوارد البشرية و تخصصنا بالضبط في اجد ابرز    

العمال أكفاء كان  فإذا كان ىؤلاءا، يشتغلونهفلعل لصاح مؤسسة مرتبط بالدرجة الأولى بالدوارد البشرية الذين البشرية، 
، وىذا ما تركز عليو ادارة والعكس صحيح وبالتالي جودة في الإنتاج (،الآلات)ىناك حسن استعمال للموارد الأخرى 

ضمن شروط تضمن لذم الرضاء  ةصول على افضل استثمار من الافراد العاملنٌ في الدنظمالدوارد البشرية الذي يتضمن الح
 العمل. عن
إدارة الدـوارد البشـرية  كما تناولنـا في ىــذا الفصــل وظيفــة تخطــيط الدــوارد البشـرية واحــدة مــن أىــم الوظــائف الأساســية في   
كيفية فترة زمنية لزددة، كما تحدد   ـا تحـدد احتياجـات الدنظمـة مـن الدـوارد البشـرية مـن حيـث النـوع والعـدد خـلالنهلأ

بعنٌ الاعتبار حالة سوق العمل .فهي عملية مفتوحة  المحافظة عليها، وكيفية التصرف في حـالتي الفـائض أو العجـز أخـذا
لـن متغـنًات الطلـب مرتبطـة بالدواصـفات الـتي لغـب توافرىـا فـيمن يشـغل  تتـأثر بمجموعـة مـن العوامـل الداخليـة والخارجيـة،

، بتحقيـق الديناميكيـة الدطلوبـة التحـديات الجديـدة، حيـث يسـمح تخطـيط الدـوارد البشـرية ـة فرضـتهاالوظـائف، وكحتمي
 على البقاء والنمو والتطور، لأنو لػدد التصرفات ولؽلي الكيفيـة الـتي لؽكـن مـن خلالذـا السـيطرة وتطـوير تـوفنً القـدرة

 . مها بالكيفية الدناسبةالدوارد بما فيها الدوارد البشرية واستخدا
يستشـــرف  ا تدثل أىم مدخلات النظام الدفتـوح، فهـونه، لأى الدوارد البشريةالدوارد البشرية سبل المحافظة عللػدد تخطيط    

الحاجة، فالتخطيط يهدف إلى  الدســـتقبل بتـــوفنً الدهـــارات والكفـــاءات الدناســـبة كخـــزان مهـــارات لؽكـــن اللجـــوء إليـــو وقـــت
 بعيدا عن التلقائية والعشوائية تحويل الاحتياجات وترجمتها إلى خطط فعلية وبطريقة علمية وصحيحة

الفعال  ورغم ألعية تخطيط الدوارد البشرية في تحديد احتياجات الدنظمة من الدوارد البشرية التي تجسد التحقيق   
نظمات تصرف النظر عن انتهاج وتبني الأساليب العلمية في لرال تخطيط الدوارد تبقى الكثنً من الد تها،لاستراتيجيا

تكلفة غنً ذات عائد على  لبشرية، ويرجع ىذا أساسا إلى غياب الدتخصصنٌ في ىذا المجال ، أو إلى اعتبار ىذه العمليةا
 .تخطيط الدوارد البشرية على أرض الواقعمراحل الدنظمة، أو إلى صعوبة تجسيد 



 :ثانيالالفصل  
 الادارة 
 الرياضية:

 

..... 
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 تمهيد:

حدثت تطورات  الصناعية للثورة فنتيجة الدساتتَ وضع ن الداضي قرنالتطورات الإدارية، والقر  قرنالي الح نيعتبر القر    
ام مىتالي، أصبح الالحان كومي في القر لحالنشاط افة عامة، ونتيجة اتساع لعلم الإدارة بص العلمية ادئلدبعظيمة في ا

 . لأجهزتها الإنتاجية الكفاءة رفعبهدف لوضع نظم الإدارة و وجم
 الإدارة ىي عملية ضرورية لأي جهد بصاعي فهي أحد العوامل الرئيسية لضمان التقدم وبرقيق الأىداف لأنها تتضمنف   

 الدرجوة، وىي أيضا عماد تقدم كافة الأنشطة الإنسانية اقتصادية أو توجيها وقيادة للجهود البشرية لتحقيق الأىداف
 .سياسية أو اجتماعية أو إنسانية، وبدونها كان يصعب الوصول إلى التقدم الذي عليو عالدنا الآن

 الدشتًك،،الجماعي  العمل في بشرة الجهود الدبذولة ىي لدتقدمةالنتائج الرياضية ا نلقد توضح منذ سنوات طويلة بأو     
قد فهمت و  ،الإدارية الناحية ليشمل أكثر يدتد بل فحسب الفريق أو الرياضي الددرب مع يتمثل في مهماتلا   وىذا

 وبضاية مفهوم طوير  تلأجل وذلك القوانتُ الخاصة تشريع على وعملت اهمية ىذا الدور، الرياضة عالم في الدتقدمةالدولة 
 مساهمة الاعبتُ والددربتُ والاداريتُ.وذلك  قلىذا الحفي  الاداري ماعيالجالعمل 

از لصالا ديث لأنها الأداة الفعالة في زيادةلحمقومات التطور الرياضي العلمي ا ىملإدارة الرياضية من أاولذلك فان    
تعتبر عنصرا أساسيا من ، فهي لكل الأنشطة الرياضية يموتنفيذ ومتابعة وتقو  بزطيطي ىالرياضي وتطوره كما نوعا و 

 تََ حوافز التغي طدة على تنشيىـ وتعمل جام، فهي تقود التقدلتطور وازدىار ثقافة الدمارسة الرياضيةالعناصر التي تسعى 
ظروف  مع بذاوبا أكثر لتكون ووسائلها أدواتها وتهيئ نفسها تعد بأن مطالبة فإنها و ولذذامتطلبات برريكو  و وتنمية عوامل

 من خلال تقسيم  ىذا الفصل الى ثلاثة مباحث وىي كالتالي: اليو في ىذا الفصل، ق، وىذا ما سنتطر والبيئة المجتمع
o :ماىية الادارة. الدبحث الاول 
o  :ماىية الادارة الرياضية.الدبحث الثاني 
o :وظائف الادارة الرياضية. الدبحث الثالث 
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 :ماهية الادارة 3
أيضا أن الإدارة الفاعلة أصبحت  عام وىي ضرورية في القطاع العـام والخـاص لإدارة مهمة جداً للمجتمعات بشكلا

معظم دول العالم الثالث، كما أنها أصبحت العنصر الأكثر في تسابق الزمن حتى تكاد تكون ىي العنصر الرئيسي وذلك 
تسعى إليـو، ولا يدكـن بذميع جهود ، فان بصيع النشاطات برتاج الى العمل الاداري لتنفيذ ما  مةإلحاحا في الدول الدتقد

العاملتُ على ذلك إلا بتمكينهم من معرفة إمكانات الإدارة الدادية و البشرية، وىذا ما سنسلط عليو الضوء في ىذا 
 الدبحث الذي سيتناول:

o مفهوم الادارة 
o نبذة تاريخية حول الادارة 
o اهمية الادارة 
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 مفهوم الادارة 3.3
فمنهم من عرف الإدارة على أنها  صريح وواضح بتُ الخبراء والباحثتُ الإداريتُ حول تعريف شامل لذا،لا يوجد اتفاق 

على أنها نشاط تطبيق الأىداف والقواعد بواسطة الدسؤولتُ  عملية بذميع الدوارد والإمكانات النادرة، ومنهم من عرفها
رت بعض الاختلافات بتُ الباحثتُ و الفقهاء في ىذا فقد ظه، بهدف خدمة الجمهور وإعداد وتبويب للمعلومات وذلك

 نذكر منها مايلي:لحول تعريف الإدارة  المجال
 يقصد بالإدارة التنبؤ و التخطيط والتنظيم و إصدار الأوامر " ىي: fayol فايول الادارة حسب وجهة نظر ‾

 ".والتنسيق و الرقابة
 الرجال أن  ىو الدعرفة الصحيحة لدا تريد منإن فن الإدارة : "F.TAYLORفرديريك تايلوركما عرفها  ‾

بدوي، ".)بشناً الطرق و أرخصها  فضلأب يقوموا بو أو يعملو، رؤيتك أي ملاحظتك و مباشرتك إياىم و ىم يعملونو
 (27، ص2001

 إيجابية، اخذين  بهدف الوصول إلى نتائج ماعية تتناسق فيها جهود الدوظفتُىي عملية بشرية اجت :"أبضد رشيد ‾
يوجو  ، ومن ىنا فالإداري ىو الشخص الذيمؤسسةالبشرية الدتاحة للللإمكانيات الدادية و  الاعتبار أفضل استخدام في

 (09،ص2003،الخليلي وآخرون، سعيد ).جهوده و جهود الآخرين معو لتحقيق الأىداف الدرسومة
 الأفراد في استخدامهم العناصر الداديةىي عملية ابزاذ قرارات بركم تصرفات  ":والإدارة وفقا لرأي "سيد الذواري ‾

 (.25، ص2001) باىي، .والبشرية لتحقيق أىداف لزددة على أحسن وجو
العناصر  تنظيم وتدريب السلوك الإنساني وىي مسؤولة عن استخدامىي الإدارة ومن التعاريف السابقة نستخلص ان 

عملية اجتماعية مستمرة تعمل على استغلال الدوارد الدتاحة كما انها  .الدادية والبشرية بكفاءة عالية لتحقيق النتائج الدرجوة
استًاتيجية قوامها التنبؤ بكل خطوة مستقبلية للمنظمة كما انها تعمد على بصلة من الوظائف  عن طريق استغلالا أمثل

 .التخطيط، التنظيم، القيادة، والرقابة للوصول إلى ىدف لزدد ىي
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 الادارة:نبذة تاريخية حول  3.3
الأولتُ  نذ فجر التاريخ بدأ الإنسان يعمل لسد حاجاتو الدعيشية ورفع مستواه وقدراتو وقد كان الصيد والزراعة النشاطتُم

 ء الدنفعة النابذة من مبادلة السلع الفائضةار لتجاري في صوره الدختلفة سعيا و للإنسان وبعدىا ظهر النشاط ا
 وظهر النشاط الصناعي كمرحلة اقتصادية بهدف زيادة الدنفعة واتساع نطاق، عن الحاجة بسلع أخرى مع الآخرين

 ولرالات استخدامها وتلي ذلك ظهور لرموعة أنشطة الخدمات بأشكالذا الدختلفة ويرتبط التطور الاقتصادي أساسا
 ينة أو في القطربددى تقدم ىذه الأنشطة الاقتصادية وتعقدىا وتشبعها وازدياد حجمها وارتباطها ليس فقط في الدد

بالعصور  فنية فبدءاو وجية نواحي تكنول ور الأنشطة وتنوعها تطور آخر فيوقد رافق تط، لواحد إنما في بصيع ألضاء العالما
فيو الآلة لزل  البدائية الأولى التي بست فيها العديد من الاكتشافات الأساسية والأولية وانتقالا من العصر الذي بدأت برل

 ء سواء كان ىذا في عصر البخار أو الكهرباء أو الذرةالإنسان بإطرا
 وقد كان الأساس في ىذه التطورات التي بست في بصيع النواحي ىو زيادة الإنتاجية الخاصة بالفرد للمجهود الدبذول

الزراعة  في نفسو وبالتالي الدساهمة في رفع مستوى الدعيشة وزيادة الرفاىية ومهما كانت نوعية الآلات ولرالات استخدامها
نفسو أو  والصيد والصناعة والخدمات بأنواعها فإن الذدف لا يزال واحدا وىو إما الحصول على إنتاج أكبر بالددخول

الحصول على الدنتج نفسو بددخول أقل وينطبق ىذا على كل أنواع الآلات الأخرى التي تهدف في النهاية إلي زيادة 
الدختلفة من الوقت  مالذا في المجالات الدختلفة لقد بدأت مشكلة الإدارة بجوانبهاالرفاىية ومستوى الدعيشة عن طريق استع

نتائج والتوصل إلى  الذي اختار فيو صاحب الدؤسسة مساعدا لذا. فالتنظيم والإدارة آمران أساسيان للحصول على
وارتفاع عدد الدوظفتُ  ؤسسةأىداف في عمل الجماعة وتزداد ىذه الدشاكل تعقيدا وتتعاظم أهميتها بازدياد حجم الد

بتُ الأفراد والأقسام  والعمال فيها ضمن التنظيم وتوزيع العمل الشفوي إلى التنظيمات الدعقدة والأقسام وتوزيع العمل
 .بالدؤسسة على أساس أوراق مكتوبة ومصممة لتوضيح أعمال كل فرد وفريق وارتباطها بالآخرين العاملتُ

 التخطيط والرقابة الإدارية والدشاكل الأخرى الدتنوعة عنها والدرتبطة بها وبدأت ونتيجة لذلك ازداد ضغط مشاكل
الإدارية  سات الإدارة بطريقة علمية في نهاية القرن التاسع عشر وبداية القرن العشرين وقد تطورت الوسائل والأساليبار د

 السلوكية لمية ودراسة الزمن والحركة إلي العلومبسرعة مع ارتفاع وازدياد الدشاكل الإدارية وتعقيداتها ضمن الإدارة الع
ودراسة الدافعية وسلوك الأفراد والجماعات وارتباطاتها بالإنتاجية إلي دراسة ابزاذ القرار وكيفية برليل وحل الدشاكل 

 (17ص، 2000إبراىيم، /) د.الإدارية باستعمال الإحصاء والرياضيات مع استخدام العقل الإلكتًوني في ىذه الدشاكل
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 اهمية الادارة: 3.3
إلى أن  بيتر دراكرأيضا حيث يشتَ  الإدارة مهمة جداً للمجتمعات بشكل عام وىي ضرورية في القطاع العام والخاص

ىي العنصر الرئيسي وذلك في معظم دول العالم الثالث، كما أنها  الإدارة الفاعلة أصبحت تسابق الزمن حتى تكاد تكون
 (21، ص2006) القريوتي، مة.في الدول الدتقد إلحاحا أصبحت العنصر الأكثر

للمجتمع وىي القوة الدافعة لتنظيم ىذه  تعتبر الإدارة المحرك الأساسي الذي يعمل على تشغيل الطاقات والقوى الدتاحة
في  أىداف الأفراد والدنشآت والدول، وىي التي تستطيع عمل التغيتَ الطاقات، فالإدارة تعتبر الدسئول الأول عن الصاز

 وىي التي برقق الرفاه الاقتصادي والاجتماعي للشعوب ومن ىنا يجب على رجال الإدارة من المجتمعات إلى الأفضل
والدرض والذي ينقلها من  الدول النامية الاىتمام بهذا العلم لأنو ىو الوحيد الذي يستطيع أن يخرجها من الفقر والجهل

)سعيد، الخليلي .والدول إلى الإدارةالدنظمات الأفراد و  ىذا الدنطلق نرى حاجة مرحلة النمو إلى النمو السريع والتقدم ومن
 (10،ص2003واخرون، 

 :و تتجلى أهمية الإدارة كالآتي   
  تلك الظروف والدتغتَات عن طريق مواكبة كل الدنظمةمواجهة الظروف البيئة الدختلفة التي قد تتعرض لذا  ‾
 /التكيف معها لصالح الدنشأةو 
 .و التخطيط و التنسيق عن طريق التنظيم ظمةنالإيجابي والفعال علي كل العناصر الدتواجدة داخل الد التأثر ‾
 .تعمل الإدارة علي إلصاز الدهام بأقل وقت و جهد وتكلفة ‾
 .لتحقيق أىدافو الدنظمةبرقيق الاستقرار و قيادة و توجيو  ‾
 ، 2010)كباس،بذعلهم أكثر فاعلية و إيجابية الحوافز التيتطوير الشخصية الوظيفية للعاملتُ من خلال وضع لوسيلة  ‾

 (31-30ص ص  
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 :ماهية الادارة الرياضية 4
 شؤون الحياة الأخرى برتاج إلى إدارة وتنظيم جيدين وإن الاختصاصتُ في شؤون الإدارة ذلكإن الرياضة وأهميتها وك

 تنسجم مع الجوانب التطبيقية العملية وبهذا فإن مهمتهمالرياضية قاموا بعرض مواضيع وعمليات نظرية عامة يدكن أن 
البدنية  ىذه بردد في عمليات برليل وبزطيط وتقرير ومراقبة الدسائل الأساسية اليومية الدتعلقة بابذاىات تطور حقل التًبية

اعي والجهود في العمل كل الدسن الجماعي، فان  ة والتي تتجمع نتيجة العمل الإدارييوالرياضية على ضوء الخبرة المجتمع
اولذا برقيق الصازات  التي تبذل داخل ىذا الحقل تسعى في الحقيقة إلى الوصول إلى ىدفان رئيسيانالاداري الرياضي 

 رياضية، اما ثانيها فالسعي لجذب واحتواء الشباب للممارسة الرياضية وتوسيع نطاق ثقافة الرياضة.
 دارة الرياضية لنتناول فيو:وسنسلط الضوء في ىذا الدبحث على الا    

o مفهوم الادارة الرياضية 
o اهمية الادارة الرياضية 
o الدهارات الاساسية الادارة الرياضية 
o صفات الادارة الرياضية 
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 :مفهوم الادارة الرياضية 3.4
ا الدسؤول عن بصيع خطواتهلشا لا شك فيو ان الادارة الرياضية تشكل كيان الدؤسسة او الذيئة الرياضية  ومركز قوتها فهي 

افها وسقف طموحاتها، فبوجود ادارة رياضية لستصة ستتمكن الدنظمة الرياضية من واستًاتيجياتها ومهما تعددت اىد
 والوصول الى افضل النتائج، فلعل تعدد تعاريف الادارة الرياضية اعطاىا رونقا خاصا  نذكر منها:برقيق اىدافها 

  الاختصاصات والواجبات الأعمال الدطلوب إلصازىا أوىي" ن الإدارة الرياضية ىي:لباحثتُ أيتفق العديد من ا ‾
رياضية لتحقيق رسالتها بكفاءة، أي أنها تعتٍ الجودة الشاملة لذلك  الدرحلية الدستقبلية المحددة كمسئوليات لأي ىيئة

بها  الرياضية بهدف برستُ الخدمات والأنشطةالتعاون والدشاركة من كافة العاملتُ في الذيئات  الأسلوب الذي يهدف إلى
 (20،ص1999 ،بضاد) .لشا يحقق رضا الدستفيدين من الأنشطة وبرقيق أىداف الذيئة ذاتها

 بصيع  عملية بزطيط و قيادة و رقابة لرهودات أفراد الدؤسسة الرياضية و استخدامعرفت الادارة الرياضية على انها:"  ‾
 .(17، ص1997" )طلحة ، مطر، المحددةلتحقيق الأىداف  الدوارد

 الدؤسسة أو الذيئة الرياضية  بأنها " التنظيم الدوضوع لتنفيذ أىدافGorge windelجورج ويندلكما يعرفها  ‾
 (40، ص 2010) كباس، ".بدعرفة الجهاز البشري الدسئول

 الرياضية وإخراجو بصورة منظمة من  وىناك من عرفها بأنها "فن تنسيق عناصر العمل و الدنتج الرياضي في الذيئات ‾
 (17،ص1999 ،بضاد)ا".داخل الذيئة الرياضية لتحقيق أىدافه أجل برقيق ىذه الذيئات" أو أنها "توجيو لكافة الجهود

في الدنظمات  السلوك الإنساني وتنسيق مكونات العمل و تنظيم وتدريبىي الرياضية الإدارة ومن ما سبق نستخلص ان 
موظفتا توليفة استًاتيجية تتمثل في بزطيط  العناصر الدادية والبشرية بكفاءة عالية مسؤولة عن استخدام انهاكما  الرياضية،

 .نتائج الدرجوةالدؤسسة للوصول لل اىتافوتنفيذ لتحقيق  وتنظيم وقيادة ورقابة وذلك 
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 اهمية الادارة الرياضية: 3.4
  :التالي تظهر الأهمية الكبتَة للإدارة الرياضية علي النحو

 الرياضية، و التي جاىدة  تعتبر الإدارة الرياضية أحد العناصر الأساسية لأي نشاط رياضي أو لعبة من الألعاب ‾
 .تطوير ذلك النشاط الرياضي لازدىارىا، ذلك أنها تقوم بتنمية العوامل الدساعدة على

 عا.الإلصازات الرياضية كماً ونو  في زيادة من بتُ أىم مقومات التطوير الرياضي العلمي الحديث، لأنها أداة فعالة ‾
 .اللاعب و الإداري بتُ الددرب و الجماعي إلى بشرة الجهود الدبذولة من خلال العمل المحققةترجع النتائج الجيدة  ‾
 جعل من الضروري لذا الاعتماد  إن التطور الذي وصلت إليو التًبية البدنية و الرياضية و خصوصا في الآونة الأختَة ‾
 .برقيق أىدافها يقوم على التخطيط الجيد و التنظيم الحسن ى أسلوب علمي يساعد على معالجة أمورىا وعل
  بذميع جهود العاملتُ على برتاج بصيع النشاطات الرياضية إلى إدارة أساسية لتنفيذ ما تسعى إليو، ولا يدكن ‾

 ذلك إلا بتمكينهم من معرفة إمكانات الإدارة
 بالأعمال التي حققت  تساعد الإدارة الرياضية على برقيق الاستمرارية، ذلك أن من مبادئ الإدارة الاىتمام ‾

 .يعطي للمنشأة الرياضية صورة جيدة لصاحا واستبعاد الطرق أو الأعمال التي عادت بالخسارة لشا
 تنعكس على مردود الرياضي و  نية إيجابيةينتج عن الدعرفة لفنون الإدارة الرياضية و الدراية بعناصرىا علاقات إنسا ‾

 (46.، ص  2000)إبراىيم،  .أداء الإداري
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 المهارات الاساسية الادارة الرياضية: 3.4
 : الناجحة تعتمد على ما يلي الرياضية الإدارة بأن(Kanz)نزيك لقد أشاد الإداري الأمريكي

 خاصة وقابلية  ي تتضمن معلوماتىنوع خاص من الفعاليات و  كفاءة فيبأنها التفهم الكامل وال :المهارات الفنية ‾
 استخدام التقنيتُ في المجال الرياضي.للتعليل في ذلك الاختصاص والقدرة على كيفية  بتَةك
  انسبذو  نتعاو لغرض  تُ العاملكمجموعة واحدة من فعال  القابلية الدقيقة للعمل بشكل  :المهارات الإنسانية ‾
 .وبعلاقة جيدة فعالأيضا وتتضمن معرفة الآخرين والقدرة على العمل معهم بشكل  ولذي يعمل معالفريق ا في ذلك تام
  النظرة الشاملة والكلية للمنظمة التي تٍذا يعىالأجزاء الدقيقة و  طالقدرة على رب :هارة الاستيعاب الفكريم ‾

 البعض. بعضها على الدنظمةتلك ام اعتماد أقسا فيها وكيفية نيعملو 
وبذلك فهي تعتمد شبابو  لرعاية يسعى علرتموأصعب الوظائف الإدارية في أي  ىم بية الرياضية تعتبر من دارة التًً ن اإف

الواسعة كما تعتمد على  وميادينها الرالاته في العاملتُ يعموبج والدشرفتُ والدوظفتُبالدرجة الأولى على القادة والرواد 
 (28، ص2017)بناجي واخرون،  .ثالثةال بالدرجة والأدوات وعلى الدرافق الثانية بالدرجة سسةالدؤ 

 :صفات الادارة الرياضية 4.4
 :يدكن برديد صفات الإدارة الرياضية العلمية الفعالة السليمة كما يلي

 .حدود اختصاصاتها بدعتٌ ضرورة تغطية الإدارة لكافة جوانب و لرالات العمل في الذيئة الرياضية في  :لشمولا أ 
بدهام لزدده  وبدعتٌ أن يتولى كل قسم أو جزء في الذيئة جانب من التنظيم، حيث يؤدي أو يقوم :لتكاملا ب 

الرياضية ككل، و يكون ذلك في  متخصصة، مع مراعاة أن بسكن كافة الأقسام أو الأجزاء العلمية الإدارية للهيئة
 .إطار و نسق واحد، بحيث تتحقق النتائج الدرجوة

من خلال أىداف  ة أن تعمل الإدارة الرياضية ليس للحاضر فقط؛ وإنما للمستقبل أيضاوبدعتٌ ضرور  :المستقبلية ج 
الداضي لتستقي منة الدروس، وىنا  وأماني و تطلعات في زمن آت، وعليها خلال عملها من أجل ذلك تنظر إلي

 .واجبات الإدارة الرياضية تظهر أهمية التنبؤ بالدستقبل باعتباره واجبا أساسيا من
تعمل خلالذا، تتأثر بها و  ويعتٌ ىذا أن تتميز الإدارة الرياضية في الذيئة الرياضية بالانفتاح علي البيئة التي :الانفتاح د 

 (19-18، ص ص1999)بضاد، تؤثر فها
. 
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 ة:وظائف الادارة الرياضي 5
بحيث يقوم تهتم الإدارة الرياضي  في الدنظمات بأربع وظائف أساسية ىي التخطيط والذي يدثل اساس العملية الادارية 

إطارىا الخـارجي ففـي التنظـيم برديـد للمسؤوليات وكذلك التنظيم والذي يدثل  بوضع استًاتيجية عمل للمؤسسة،
من العلاقات الرسمية ، في حتُ ان التوجيو يدثل الوظيفة التي تقوم بها  والسلطات التي بردد الدشرفتُ والدنفذين في لرموعة

اما بالنسبة للرقابة فهي بسثل عملية يتأكد بواسطتها الدديرون  و مساعدة العاملتُ أثناء تنفيذىم للإعمال الإدارة لإرشاد
تطرق لكل عنصر على حدى ، وفي ىذا الدبحث سيتم المن الحصول على الدصادر واستخدامها بشكل مـؤثر وعملـي

 لنتطرق اليهم بشكل اوسع و اكثر تفصيلا، وسنتناول فيو مايلي:
o التخطيط في الادارة الرياضية 
o :التنظيم في الادارة الرياضية 
o :التوجيو في الادارة الرياضية 
o  الرقابة في الادارة الرياضية 
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 التخطيط في الادارة الرياضية: 5.1

تتضمن برديد أىداف الدنظمة وأفضل الطرق لإلصازىا، فالغرض الرئيسي من التخطيط ىو تزويد إن وظيفة التخطيط 
الدديرين بخطة واضحة تكون بدثابة الخطوط التنفيذية بردد ما ينبغي عملـو في الدستقبل، ىذه الخطة بردد لكل مدير 

ن العملية التخطيطية ذات أهمية قصوى باعتبارىا برنامج العمل الدطلوب منو إلصازه في فتًة زمنية مستقبلية ومنو نرى بـأ
بالنسبة للإدارة  بسثل أىم مكونات العملية الإدارية، والذدف النهائي للجهود التخطيطية ىو النتائج الدستهدف برقيقها

 الدطلب.ذا ىفي و ذا ما سنتناولى ، وبالفعلالرياضية

1.1.5 الادارة الرياضية: تخطيط فيمفهوم  
 التي تطرقت الى موضوع التخطيط في الادارة الرياضية نذكر منها:من بتُ التعاريف 

، )ساعاتي."ستَ العمل في الدستقبل بأنة "عمل ذىتٍ و لرهود فكري وظيفتو تتعلق بتحديد خطأمين ساعتي  يعرفو ‾
 (80، ص1997

الدقصود، ) الاستعداد لذذا الدستقبل"في الواقع يشمل التنبؤ بدا سيكون عليو الدستقبل مع قولو:" انو ب فــايولويعرفــا  ‾
 (17-16، ص ص2003الشافعي، 

 انو الاستثمار الامثل والتوجيو السليم للموارد البشرية والدادية لأقصى حد لتحقيق الاىداف  كما عرف التخطيط بـ:" ‾
برقيق ىذا الذدف  واجتماعية من خلال استخدام الوسائل و الاساليب العلمية لضمان الدرسومة سواء كانت اقتصادية ا

ولصاح الخطة ولا يقتصر التخطيط على مستوى الدولة فقط فالفرد يخطط والدنظمة بزطط والدروع يخطط لذا فان التخطيط 
يدتاز بالاستمرار والتجديد والشمولية لدختلف النشاطات لشا يتطلب ان تكون اىداف الخطة متناسقة واكثر فاعلية في 

 (.69، ص2009برقيق اكبر نتيجة(.) طلعت، 
 الى برقيقها ورسم الخطط والبرامج الكفيلة بتحقيق ى عيس التي  فالأىدا برديدىو "مي التخطـيط لويعرف الس ‾

، 1999، ".)غنيملامكانيات والقيود التي تفرضها ظروف الدناخ و العامل المحيط بالدشروعالاعتبار ا اتلك الاىداف أخذ
 (19ص
زمنية  في فتًة معتُ فأو أىدا حقيق ىدفلت نظم جهد موجو ومقصود وم وبأن مط كمفهو يالتخطنو نستخلص ان وم

 .لزددة وبجهد ومال
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2.1.5 :الادارة الرياضيةمبادئ التخطيط في  
 : يدكن فهم أهمية وطبيعة التخطيط من خلال أربعة مبادئ أساسية ىي

 حيث لا بد أن تشارك الخطة في برقيق الأىداف الجماعية ويشتق ىذا الدبدأ :مبدأ المساهمة في تحقيق الأهداف ‾
 .من طبيعة التنظيم فالخطة تقرر مسبقا أي ىي الإجراءات الدؤدية لتحقيق الذدف النهائي

 يعتبر التخطيط الوظيفة الإدارية الأولى على ما عداىا من الوظائف الأخرى لذا فهو بدأ أولوية وأسبقية التخطيط:م ‾
 أساس برديد الأىداف كما بات العمل الضرورية لتحديد نوعية العلاقات التنظيمية ونوعية الأفراد الدطلوبتُ

 إن التخطيط ىو وظيفة كل الدديرين ابتداء من الددير العام إلى الدلاحظ أو مشرف عن مبدأ شمولية التخطيط: ‾
 عينة، تتفاوت حسب الدستوى الإداري وبالتاليءات مرالتخطيط في أي مستوى بركمو وإجالعمل ومن ىذا يتضح أن ا

 .فإن شمولية التخطيط تزداد كلما ابذهنا إلى مستوى الإدارة العليا
 تكون الخطة أكثر كفاية وفاعلية إذا ما تم تنفيذىا وبرققت الأىداف بأقل جهد وتكلفة فاعلية وكفاية التخطيط: ‾

مثلا   الددخلات الدوارد الدستخدمة والدخرجات وفق وحدات متفق عليهاوالقياس والفعالية لا بد من قياس العلاقة بتُ 
 (05، ص1999)شامة واخرون،  .كساعات العمل

3.1.5 :الادارة الرياضيةالتخطيط في  خطوات 
  :ر عملية التخطيط في المجال الإدارة الرياضية بالخطوات التاليةبس
 الخارجية و الوسط الداخلي  جلب وبصع الدعلومات و البيانات عن كافة الدتغتَات الحاصلة في البيئة الإعداد: ‾

 .ةللمنظم
 الفهم و الإدراك للبيانات  ويقصد بالتنبؤ التعرف على النتائج لزتملة الوقوع في الدستقبل، مع زيادة جراء التنبؤات:ا ‾

 و الدعلومات الدتوفرة
 .المجال الرياضي وذلك حسب أهميتها فيرتيب أولويات الأىداف الدطلوبة برقيقها  ‾
 .ابزاذ خطة للوصول إلى الأىداف الدسطرة ‾
 (79، ص1997، ساعاتي) .مراقبة و متابعة تنفيذ الخطة ‾
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 التنظيم في الادارة الرياضية: 3.5
الأفراد مع تفويض  لذا من تنظيم وتوزيع لأنشطتها علـىفي لرال التًبية البدنية والرياضية الكثتَ من الأنشطة التي لا بد 

للمسؤوليات والسلطات التي  برديـد ىولتنظيم فا ،السلطة لإلصازىا بأعلى مستوى لأداء في أقصر وقت زائد أقل تكلفة
دف إلى بردد الدشرفتُ والدنفذين في لرموعة من العلاقات الرسمية، فبعد برديد الأىـداف والخطط والسياسات التي ته

 برقيق أىداف الدنظمة لا بد أن يكون ىناك تنظيم ملائم للطاقات البشرية والدادية في البرامج الرياضـية وأنشـطتها
 الدطلب.ذا ىفي و ذا ما سنتناولى وبالفعل ،الإنسانية للأفراد ويحقق الإشباع الكامل للحاجات والرغبات

1.2.5 تنظيم في الادارة الرياضية:المفهوم  
 التنظيم في الادارة الرياضية كالتالي:تم تعريف 

  التنظيم على أنو "لرموعة متعددة من الدهارات تستعمل بواسطة الإداريتُ بهدف تنفيذ البرامج في الواقعيعرف  ‾
 (116، ص1997، ) ساعاتي."الدلموس

 في أي  التنظيممن العمليات العامة التي يجب وضعها في الاعتبار إذ أنو بدون انها عملية التنظيم كما تعرف  ‾
، الحمابضي ،درويش).التًبية الرياضيةفي لرتمع من المجتمعات يؤدي ذلك إلى الفوضى و لذلك فإن التنظيم يعتبر أساسيا 

 (82، ص2009
 س الدال ار و  التنظيم ىو إمداد الدشروع بكل ما يساعد على تأدية وظائفو من الدواد الأولية والعتاد:''هنري فايول ‾

 (.01، ص8102)جرباع ، عيش ،  .البشرية والدوارد
 ومن ىذه التعاريف نستخلص ان عملية التنظيم من العمليات العامة التي يجب وضعها في الاعتبار إذ أنو بدون التنظيم   

 .التًبية الرياضيةفي في أي لرتمع من المجتمعات يؤدي ذلك إلى الفوضى و لذلك فإن التنظيم يعتبر أساسيا 

2.2.5 :الادارة الرياضيةانواع التنظيم في  
 والدستويات وتقسم  ، وبتحديد العلاقاتالذيكل التكويتٍ للمنظمة وبشكلهاىو الذي يهتم ب :التنظيم الرسمي ‾

بناء للمنظمة وبراول نظرية التنظيم الرسمي الوصول إلى  كما وردت في الوثيقة الرسمية وتوزيع الاختصاصاتالأعمال 
التي تكون الناتج النهائي لعمل الدنظمة، ويقتضي التنظيم الرسمي أن تضم كل عملية  إجراء وأداء كللوظائف كل طقي من

التنظيم الحكومي على شكل ىرم ذي قاعدة عريضة تضم الوحدات على الدستوى التنفيذي وىذه القاعدة  مؤسسة حتى
  قمة التنظيم حيث ترتكز القيادة في شخصحتى، الذرمي الددرج الأعلى في شكل أقسام وإدارات ومصالح تدعم التكوين

 (11، ص2003)الدقصود، الشافعي ، . يدارس السلطة الكاملة على الدؤسسة كلو
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 رسمية  يهتم ىذا التنظيم بالاعتبارات والدوافع الخاصة بالأفراد والتي لا يدكن توضيحها بطريقة :التنظيم غير الرسمي ‾
الذي يلعبو  وتتبع من احتياجات العاملتُ بالدنظمة وينشأ ىذا التنظيم نتيجة للدورلسططة على أساس أنها تتولد تلقائيا 

نمثل العلاقة  بعض الأف ا رد في حياة الدؤسسة فهو يهتم بالتنظيم كما ىو كائن وليس كما يجب أن يكون رسميا، كما أننا
 .(64، ص1997) طلحة ، مطر، .الشخصية الدتداخلة في التنظيم

3.2.5 :الادارة الرياضيةفي مبادئ التنظيم  
 تتمثل مبادئ تنظيم في مايلي: 

 يقوم ىذا النظام على مبدأ توزيع السلطة على الدستويات الدختلفة للتوزيع الذرمي متوخيا توزيعو :التدرج الإداري 
رأس على  على مستويات من أسفل إلى أعلى حتى تتًكز في النهاية في قمة الذرم الإداري، تتجمع السلطة في النهاية

 .القمة
 التسلسل  وىذا يعتٍ أن يتعامل الدرء الدرؤوس مع رئيس واحد فقط بدا يحقق الدسؤولية الإدارية وبردد :وحدة القيادة 

 .القيادي من أعلى إلى أسفل ويزيد من فاعلية الفرد في عملو
 الدرؤوستُ للمسؤوليةيعتٍ ذلك الددى الذي يدكن الرئيس أن ينسق بتُ جهود عدد من  :نطاق التمكن المناسب 

 أمامو مباشرة والدتصلتُ بو دوما خلال العمل، ويكون من نتيجة التنسيق بتُ جهود ىؤلاء الدرؤوستُ ابزاذ القرارات
 .الصحيحة الدلائمة

 بطريقة  لذا معنيان من الناحية الإدارية فهي إما تعتٍ عدم تركيز السلطة وتفويضها وبرديد الدسؤوليات :اللامركزية 
للرئيس الأعلى  للمرؤوستُ حرية التصرف، وبهذا بسنع بذمع العمل في نقطة معينة، كما أن في ذلك عدم إرىاق تعطي

بهذا الدعتٌ لذا ناحية  وكما تعتٍ التنظيم الديداني أي: عدد الوحدات التي تعمل بعيدا عن الدركز الرئيس للمنطقة واللامركزية
 الوحدات العاملة في الديدان بالدركز.

 وىو عبارة عن بذميع الأعمال أو الوظائف الدتشابهة في وحدة واحدة، وىنا يتطلب بذنب الازدواج :كاملالت  
 .والتداخل في الدهام وأوجو النشاط التي تؤديها الوحدات الدختلفة

 الدسؤولية عن عمل معتُ يلزم أن تقابلها السلطة الكافية لإلصاز ىذا العمل فلا :توازن السلطة والمسؤولية 
لو  فوض ما مسؤولية بدون سلطة ومن ىنا فإن تفويض الاختصاص يجب أن يقتًن بتفويض السلطة الدناسبة لدمارسة

، 2003)الدقصود، الشافعي، .والددير الدسؤول عن برنامج معتُ يجب أن تكون لديو السلطات الكافية لدمارسة مهمتو
 (17ص
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 ويدكن  الدنظم للمجهود الجمعي للوصول إلى وحدة العمل تهدف إلى برقيق غرض مشتًك وىو التًتيب :التنسيق 
تنظيم الجهود  والتناسق بتُ الوحدات العامة التابعة للهيئات أي أن التنسيق ىو الانسجامأن يتحقق التنسيق عندما يسود 

ترتيب منطقي  الاتصالات الواضحة لعملبتُ لستلف الوحدات بالدنظمة وإنشاء علاقة بتُ ىذه الوحدات عن طريق 
 .لجهود الأفراد

 يجب أن لا يكون مبالغا فيو بالدرجة التي بذعلو معقدا بل يجب أن يكون التنظيم :مرونة التنظيم وبساطته  
 .مكن أن بردث في الدنشأة<ديناميكيا أن يسمح بدقابلة التغتَات التي ي

 يات كتابة التعليمات والتوجيهات والأوامر بطريقة مبسطةيتطلب برديد الدسؤول :تحديد المسؤولية بوضوح  
 .واضحة لا غموض فيها

 ف عليهم وإدارتهمار ا رد الذين يدكن للإداري الإش جد في كل مركز إداري عدد معتُ للأف: يونطاق الإشراف 
 (18ص، 2003)الدقصود، الشافعي،  .بفعالية ويختلف ىذا العدد من حالة لأخرى طبقا للظروف المحيطة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ماهية الادارة الرياضية ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    الفصل الثاني 
 

 
56 

 

 التوجيه في الادارة الرياضية: 3.5
و مساعدة العاملتُ أثناء تنفيذىم  يعتبر التوجيو احد عناصر العملية الإدارية وىو الوظيفة التي تقوم بها الإدارة لإرشاد

 حتمومن ثم يت ومعينة بهدف الحصول على نتائج لزددة الإرشاداتللإعمال و يتضمن إعطاء الأوامر والتوجيهات و 
في و ذا ما سنتناولى وبالفعل ،التوجيو و التنفيذ حتى يتم تنفيذ الإعمال بدقة الشكل العام للقائمتُ على عملية توحيد

 الدطلب.ذا ى
1.3.5 الادارة الرياضية: في مفهوم توجيه 

  يدكن تعريف التوجيو في الادارة الرياضية على النحو التالي:    
 برقيق أي إلصاز إلا بعد  الإشراف عليهم لإلصاز الدهام الدوكلة إليهم، ولا يدكن" إرشاد الدساعدين و كذلك   وىو ‾

 )الشنواتي،.الإمكانيات و ظروف العمل الدناسبة لذم أن يتم إعداد الأفراد للقيام بدا ىو مطلوب منهم، و توفتَ كل
 (374، ص1999

 الإدارية التنفيذية التي تنطوي على قيادة الأفراد والإشراف عليهم  الوظيفة :" يدكن تعريف التوجيو بأنوكما  ‾
وإرشادىم عن كيفية تنفيذ الأعمال وإبسامها وبرقيق التنسيق بتُ لرهودا تهم وتنمية التعاون الاختياري بينهم  وتوجيههم

لى تعاون ومساعدة الأفراد من اجل برقيق ىدف مشتًك والدقصود بالقيادة في إطار ىدا التعريف القدرة على الحصول ع
على قبول توجيو نشاطهم بطريقة اختيارية أي أن السلطة التي يتمتع بها القائد إنما تنبع في حقيقة الأمر من الذين يقوم 

 ( 89ص-2009)العلاق، ".بتوجيو نشاطهم وبدلك يعمل فريق العمل في شكل منسق ومتًابط
 عملية إرشاد لنشاطات أفراد الدنظمة في الابذاىات الدناسبة التي تؤدي  :"التوجيو على النحو التالي  الجيوسي ويعرف ‾

العملية التي يتم بها الاتصال بالعاملتُ لإرشادىم وترغيبهم والتنسيق بتُ جهودىم وقيادتهم  إلى برقيق أىداف الدنشاة
 الدنشأ وبرفيزىم للعمل بأقصىالكيفية التي تتمكن بها الإدارة من برقيق التعاون بتُ العاملتُ في  لتحقيق الأىداف

 (175ص-2007)ربحي،"طاقتهم وتوفتَ بيئة العمل الدلائمة والتي بسكنهم من إشباع حاجاتهم وبرقيق أىدافهم
عتبر من أىم مقومات الوظائف الأخرى من بزطيط وتنظيم فأي سؤول في يفي الدؤسسة  ومنو نستخلص ان التوجيو   

تكتمل مهمتو عند وضع الخطط والتنظيمات وبرديد الاختصاصات والواجبات وإنما  الدؤسسة من أعلاىم إلى أدناىم لا
الخطط وبرقيق الأىداف في إطار العلاقات التي يحددىا التنظيم  لإلصازيتطلب دلك قيادة الأفراد وتوجيههم وبرفيزىم 

ما بينها ، وخلق الرغبة والحافز انو ذلك النشاط الإداري والذي يستهدف توحيد جهود الأفراد والتنسيق في، كم الإداري
  .لديهم لتحقيق أىداف لزدد
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2.3.5 :الادارة الرياضيةمبادئ التوجيه في  
 :تقوم عملية التوجيو على مبدأين أساستُ هما

 يتعلق ىذا الدبدأ بغرض التوجيو، حيث على أساس أن فعالية التوجيو تتوقف على مدى  :مبدأ تجانس الأهداف 3
منشأة واحدة تكون لذم  النشاط التعاوني مع أىداف الجماعة، فالأفراد الذين يعملون داخل بذانس أىداف الفرد في

لآخر، لكن الدهم ىو العمل على برقيق أىداف  أىدافهم التي يعلمون على برقيقها، وقد بزتلف ىذه الأىداف من فرد
الدنشأة وىذا ما يدكن بذسيده عن  تتجانس أىداف الأفراد مع أىداف الدنشأة التي أنشأت من أجلها، لذلك يجب أن

 .طريق نظام الحوافز
 بعض  يقوم ىذه الدبدأ على أساس أن يكون للمرؤوستُ رئيساً واحداً لا أكثر، حيث بينت :مبدأ وحدة الأمر 3

وىذا الدبدأ يساعد على تفادي  يتجاوبون عندما يوجهون بواسطة رئيس واحد، الدرؤوستُالدراسات أن الأشخاص 
 (106،ص 2003)سعيد، الخليلي ،  .بالنسبة للموظفتُ في حالة وجود أكثر من رئيسالانقسام 

3.3.5 :الادارة الرياضيةعناصر التوجيه في  
 :م عليها عملية التوجيو وىي كالأتيتوجد ثلاثة عناصر تقو 

 أىداف  ىي قوة التأثتَ على الآخرين و جعلهم ينفذون أعمالذم الدناطة إليهم بشكل الذي يحقق :القيادة 
 الدنظمة.
 تبادلذا بحيث يتمكن  ىو بذميع البيانات و الدعلومات الضرورية لاستمرار العملية الإدارية و نقلها أو :لاتصالا 

و الوسيلة التي يتم بدقتضاىا تبادل الدعلومات  الفرد أو الجماعة من إحاطة الغتَ بالدعلومات الجديدة، لذلك فالاتصال ىو
 الدنظمة.الخبرات بدا يحقق أىداف 

 الحصول عليها واستخدامها  ىي لرموعة الإمكانات الدتاحة التي توفرىا البيئة المحيطة بالفرد و التي يدكنو :الحوافز 
 نشاطات معينة بالشكل أو الأسلوب الذي يتبع رغباتو أو لتحويل دوافعو لضو سلوك معتُ وأدائو لنشاط أو لرموعة

 (149، ص2000، جاد االله ،الجيوسي) .حاجاتو أو توقعاتو و يحقق أىدافو
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 الرقابة في الادارة الرياضية: 4.5

الفعلية بالخطط الدوضوعية و  بسثل الرقابة الحلقة الأختَة في سلسلة العمليات الإدارية وىي تشمل مقارنة التصرفات   
لددى التقدم س البديهي أن الرقابة قياومن وثيقاً بالتخطيط، طا ابزاذ الإجراءات التصحيحية في حينها وترتبط الرقابة ارتبا

 الدطلب.ذا ىفي و ذا ما سنتناولى مسبقا، وبالفعل لضو الأىداف التي حددىا وصاغها التخطيط

1.4.5 مفهوم الرقابة في الادارة الرياضية: 
 لرقابة في الادارة الرياضية على النحو التالي:ايدكن تعريف 

 العملية الإدارية التي تم بدوجبها التأكد من أن التنفيذ الفعلي مطابق لدعايتَ  "وىي الرقابة في الادارة الرياضية: ‾
 (231، ص1999الدصري ،  -) د".الخطط الددروسة

 التأكد من أن  وظيفة من وظائف الإدارة لقياس و تصحيح أداء الدرؤوستُ بغرض عرفت الرقابة على انها:" ‾
 (403، ص1997توفيق، ) الأىداف و الخطط الدوضوعة قد تم برقيقها".

 ىي عملية يتأكد بواسطتها الدديرون من الحصول على الدصادر واستخدامها بشكل كما عرفت الرقابة بانها: " ‾
ماىو وعملي لتحقيق أىداف الدؤسسة أي أنها عملية ديناميكية تتطلب إجراءات مدروسة من أجل التماشي وفق  مؤثر

 (167، ص2001) رزيق، ".وصياغتها من قبلوالسياسات التي تم تطويرىا  ،لو لسطط
 الرقابة ىي التحقيق كما إذا كان كل شيء يحدث طبقا للخطة الدوضوعة و التعليمات الصادرة " :هنري فايلتعريف  ‾

الإشارة إلى نقاط الضعف و الأخطاء بقصد معالجتها و منع تكرار حدوثها كما أنها  و الدبادئ المحددة و أن غرضها ىو
 (.246، ص2001بو مصطفى، االناس الأفعال".)-الأشياء–تطبق على كل شيء 

و البرنامج و التعليمات التي تم برديدىا  الرقابة براول أن تتأكد من أن كل الأعمال تستَ وفقا الخطة ومنو نستخلص ان
الدناسبة لذا و منع حدوثها مرة أخرى، كما أشار  ا ىو لزاولة كشف الأخطاء و الالضرافات بقصد اقتًاح الحلولفهدفه

يتأكد من خلالذا الددراء من مدى تنفيذ الخطط وبرقيق  أنها عملية منتظمةب ، وكذاكبأن تطبيقها يكون على كل شيء
 .الأىداف وباستخدام طرق فعالة وذات كفاءة عالية
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2.4.5 :الادارة الرياضيةمبادئ في الرقابة في  
 :تتمثل مبادئ الرقابة فيما يلي

  عمليا يدكن الرقابة على كل شيء فحدود الوقت والدكان والتكلفة لا يسمح بتغطية كل شيء :التركيز على الأهم ‾
 .يتم تنفيذه والرقابة عليو بل يجب أن تتم الرقابة على الأشياء الذامة والحرجة

 لا بد من توفر الدعلومات عن كل من الخطط والتنفيذ الفعلي لذا للتعرف على ما حدث حتى :المعلومات توفر ‾
 .يدكن التعرف على الالضرافات وأسبابها

  إن الدعلومات الدقدمة تكون ذات قيمة إذا جاءت في وقتها حيث تفقد معناىا وقيمتها إذا :الوقت المناسب ‾
 رقابي السليم بأنو يوفر البيانات للمديرين في الوقت الدناسبمتأخرة، ويتميز النظام ال كانت

 .يجب أن يتكامل نظام الرقابة مع الأنظمة الإدارية بالدؤسسة  :التكامل ‾
 يعتٍ ذلك عدم أخذ عملية الرقابة واكتشاف الالضرافات على أنها عملية شخصية وإلا أصبحت  :الموضوعية ‾

 معلومات شخصية وآراء غتَ دقيقة كمبرر للتصرف العلاجي فعلى الدديرين توخيبالتمييز وربدا تؤدي إلى تكوين  تتسم
 .الحذر في استخدام الدعلومات والتحقق من دقتها

 قد يقوم الددير الدالي بتخفيض أرقام الاستهلاك فيزيد الربح بطريقة غتَ دقيقة وغتَ حقيقية وعليو يعمد :الدقة ‾
 .لدعطيات وعلى القائمتُ بالرقابة التحقق من دقة البياناتبعض الدديرين إلى عدم الدقة في برميل ا

 .العمل ابل للتعديل والتعيتَ وفقا لظروفأن يتمتع النظام الرقابي بدرجة كبتَة من الدرونة بحيث يكون ق :لمرونةا ‾
  التنبؤيقصد بذلك أن تتوافر بصيع أجزاء نظام القدرة على الرقابة الذاتية أي القدرة على  :التحكم الذاتي ‾

 وبرديدىا بتُ الدعايتَ الدخططة والأداء الفعلي بالالضرافات
 والبيانات تدفق الدعلومات مسار برديد يؤثر في ،اذتوافق نظام الرقابة مع مكونات الذيكل التنظيمي ىو   :الملائمة ‾
 بتُ طرفي  فالعلاقة غتَ الدباشرةضرورة برقيق اتصال مباشر بتُ طرفي العملية الرقابية وهما الدراقب والدراقب  :الاتصال ‾

 .العملية الرقابية قد يتًتب عليها تشوش أو ضياع الدعلومات والبيانات الضرورية لعملية الرقابة
 أن  الطرفتُ أن يعرفا وم بالرقابة ومن تتم رقابتو وعلىتعتمد عملية الرقابة على التجاوب بتُ من يق ب:التجاو  ‾

 .من الرقابة وبذاوبهما يحقق وظائفهما ويتم ىذا التجاوب من خلال تبادل الدعلومات اللازمتُ لتحقيق الغرض تفاهمهما
 جبري، تعزيت ).لا يتًتب على نظام الرقابة تكاليف عالية جراء استخدامو في التنظيمات الإدارية :اقتصاديا ‾
 (20-19، ص ص2019،
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3.4.5 :الادارة الرياضيةمحاور الرقابة في  
 : تتم الرقابة على نوعتُ من الدستويات التنظيمية وىي    

 :تتم على مستوى التشغيل كما يهتم الدسؤول باستخذام الدوارد الدالية والدعلومات لتنفيذ  الرقابة التشغيلية 
 التنظيمية. الأىداف
 :ة عن الاستًاتيجية ونظرا لان ىذه فالمحدد الثاني للرقابة الادارية خارجي فالادارة مسؤول الرقابة الاستراتيجية 

الاستًاتيجية توضع في مستوى الادارة العليا لذا سميت الرقابة على ىذا النوع بالرقابة الاستًاتيجية حيث يتولى الاداريتُ 
التي  بصع الدعلومات عن الدنافستُ الدوردين الدستهلكينن للمجتمع والبيئة التي تعمل فيها الدنظمة ومن ثم تراقب التطورات

 (156، ص2002ابراىيم،  -)د تؤثر على الخطط واسلوب وطريقة تنفيذ ىذه الخطط بطريقة ملائمة.
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 :الفصل خلاصة
 مبادئو و أسسوو  أصولو كعلم لو الرياضية الإدارةالدنظمة، ف الرياضية تهدف إلى برقيق أىدافمن البديهي أن الإدارة    
ما تقدم فإنو ىناك  وبناء على فريديريك تايلور() شيء حديث من مواليد القرن العشرين ومن أشهر رواد ىذا العلم فهو

 الأمر طبيعي فالتشابو من سمات علم الادارة. وىذاتداخلا وتشابكا في الدفاىيم الإدارية التي سبق الحديث عنها 
من خلال الأدوار التي تؤديها في التسيتَ الأمثل  للمؤسساترك الأساسي ىي الدعنية والتي تعتبر المح الرياضية فالإدارة   

من خلال تأديتها لجميع الأدوات التسيتَية وتنميتها ووضع بعض الحوافز التي تساىم في  ةالرياضيالذيئات  والحسن داخل
الرياضية  والادارة بصفة عامة  على الإدارة لالفص ذافي ى ف تم التعر نظمات والدراكز، فقد أداء العمال في ىذه الد برستُ

 .بصفة خاصة من خلال التعرف على مفاىيمها واهميتها وبصيع الوظائف التسيتَية حست ترتيبها الخاص بالإدارة الرياضية
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 تمهيد:
 تهدف البحوث العلمية عموما إلى الكشف عن الحقائق، وتكمن قيمة ىذه البحوث وأهميتها في التحكم في  

 تصنيفها وترتيبها وقياسهاالدنهجية الدتبعة فيها، وبالتالي فإن وظيفة الدنهجية ىي جمع الدعلومات، ثم العمل على 
 (.231،ص1998 )معتوق،.دراستها الوقوف على ثوابت الظاىرة الدرادوبرليلها من أجل استخلاص نتائجها و 

فالبحوث العلمية مهما كانت ابذاىاتها وأنواعها برتاج بالضرورة إلى منهجية علمية للوصول إلى أىم نتائج    
العلمية بأشياء جديدة وىامة، وطبيعة مشكلة البحث ىي التي بردد لنا البحث، وبالتالي تقديم وتزويد الدعرفة 

 الدنهجية العلمية التي تساعدنا في معالجتها، وموضوع البحث الذي لضن بصدد معالجتو يحتاج إلى كثير من الدقة
 الوقوف والوضوح في عملية تنظيم وإعداد خطوات إجرائية ميدانية للخوض في بذربة البحث الرئيسية، وبالتالي

 على أىم الخطوات التي من مفادىا التقليل من الأخطاء واستغلال أكثر للوقت والجهد
 بعد انتهائنا من الجانب النظري للبحث، سننتقل في ىذا الفصل إلى الإحاطة بالدوضوع من الجانب التطبيقي   

كد صحة الفرضيات، حيث سنحاول والقيام بدراسة ميدانية تهدف إلى برقيق الأىداف الدسطرة من قبل، فيما تتأ
نوضح أىم الإجراءات الديدانية التي اتبعناىا في الدراسة والأدوات والوسائل الإحصائية الدستخدمة، والدنهج  أن

الدتبع حسب متطلبات الدراسة وتصنيفها، كل ىذا من أجل الحصول على نتائج علمية يدكن الوثوق بها  العلمي
لة للتجريب مرة أخرى، وكما ىو معروف فإن الذي يديز أي بحث علمي ىو مدى نتائج موضوعية قاب واعتبارىا

 .للموضوعية العلمية وىذا لا يتحقق إلا إذا اتبع القائم بالدراسة منهجية علمية دقيقة وموضوعية قابليتو
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 الدراسة الاستطلاعية: 1
الباحث القيام بدراسة استطلاعية لدعرفة  لشا لا شك فيو إن ضمان السير الحسن لأي بحث ميداني لا بد على    

مدى ملائمة ميدان الدراسة لإجراءات البحث ميدانيا، والتأكد من صلاحية الأداة الدستخدمة و الصعوبات التي 
 قد تعتًض الباحث.

ىي عبارة عن دراسة علمية كشفية، تهدف إلى التعرف على الدشكلة، وتقوم الحاجة إن الدراسة الاستطلاعية    
إلى ىذا النوع من البحوث، عندما تكون الدشكلة لزل البحث جديدة لم يسبق إليها، أو عندما تكون الدعلومات 
أو الدعارف الدتحصل عليها حول الدشكلة قليلة وضعيفة، والتجربة الاستطلاعية عبارة عن دراسة بذربيو أولية يقوم 

. فقد بسثل العمل الذي قمنا ساليب البحث وأدواتوعلى كمية صغيرة قبل قيامو ببحثو، بهدف اختيار أ الباحث
حيث تم ذلك ، و لذذا قمنا بزيارة عينة بحثناعلى موظفين في مديرية الشباب والرياضة، توزيع الاستبيان بتوجيهو في 

رخصة زيارة   و التي عن طريقها برصلنا على ادارة تسيير الدوارد البشرية م من قسماسحب رخصة تسهيل الدهبعد 
 .16/05/2021الى مديرية الشباب والرياضة وذلك بتاريخميدانية 

 :الأساسيةالدراسة  2
لقد تم إجراء الدراسة الأساسية بتطبيق استبيان موجو للعمال الإداريين في مديرية الشباب والرياضة لولاية    

وكل ىذه الخطوات سنقوم بعرضها بسكرة، وفي الأخير برليلها بالأدوات الإحصائية للوصول إلى النتائج، 
 :بالتفصيل في الخطوات والعناوين التالية

 :بحثمنهج ال 1.2
 إن الوصول إلى النتائج النهائية للدراسة والإجابة عن تساؤلاتها يتطلب منا إتباع منهج معين الذي يدثل الطريقة   

 الدنهج بأنو عن عبارة عن لرموعة منالتي يتبعها الباحث في دراستو للمشكلة قصد اكتشاف الحقيقة، ويعرف 
 (.119صفحة2002زرواتي، ، .)العمليات والخطوات التي يتبعها الباث بغية برقيق بحثو

ىو  للمنهج ا من جو ، والاختيار الدقيقلذلك فاختيار منهج البحث يخضع لنوع الدراسة من جهة ولأىدافه   
الدوارد البشرية  إليها، وبدا أنا دراستنا تهتم بدراسة دور تنظيم ادارة الذي يعطي مصداقية وموضوعية للنتائج الدتوصل

 في تطوير الدنشآت الرياضية.
 استجابة لطبيعة الدوضوع والإشكال القائم اعتمدنا على الدنهج الوصفي الذي يهتم بجمع أوصاف دقيقة وعلمية  

 الدنهج الوصفي في التعرف على الآراءلظاىرة الدقصودة، ووصف للموضوع الراىن وتفسيرىا، كما يستخدم 
 (، وىو يهتم بتجديد123، ص2008والدعتقدات والابذاىات عند الأفراد والجماعات)بوداود، عطاء الله، 



الميدانية والإجراءات البحث منهجية ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــثالث الفصل ال  

 
66 

 

 الظروف والعلاقات التي توجد بين الواقع ومن ثم برليلها وتفسيرىا لاستخلاص دلالتها، حيث يستخدم ىذا
تنبؤات  سير والإحصاء للوصول إلى إدراك طبيعتها ووضع مؤشرات وبناءالدنهج أسلوب القياس والتصنيف والتف

البحوث  مستقبلية، من ثم الوصول إلى تعليمات بشأن موضوع الدراسة، كما أنو يحظى بدكانة خاصة في لرال
 .الإدارة والتسيير الرياضي

 مجتمع البحث و عينة البحث: 2.2
 مجتمع البحث:    1.2.2

ان القصد من لرتمع البحث في ىذه النقطة ىو كما عرفو الباحثون: لرموع لزدود أو غير لزدود من    
جميع مفردات الظاىرة التي :"آخرون على أنو والدلاحظات ويعرفالدفردات)عناصر الوحدات(، حيث تنصب 

 (.166، ص2005.)مرسلي، "يدرسها الباحث
بحصة أو مقدار لزدود من الدفردات التي عن طريقها تؤخذ وىو إجراء يستهدف بسثيل المجتمع الأصلي    

القياسات أو البيانات الدتعلقة بالدراسة أو البحث وذلك بغرض تعميم النتائج التي يتم التوصل إليها من العينة 
 (20، ص2003)رضوان، .على المجتمع الأصلي الدسحوب منو

 أولرتمع البحث   أي اختيارمشكلة برديد نطاق العمل و يواجو الباحث عند شروعو في القيام ببحثو          
موظفي مديرية الشباب و الرياضة مهما كانت كون لرتمع بحثنا من جميع تفي الأساس ىذاو في ¸عينة البحث

 موظف. 342عقود تشغيلهم و الدتمثلين في 
 :البحث عينة 2.2.2

و مسالة اختيارىا دقيقة لا تظهر صعوبتها  الأمبسثل المجتمع  أوسعلستارة من بين قاعدة  أفرادالعينة ىي لرموعة    
 (129،ص1995،) ذنيبات و آخرون وىلة. لأول
هي انتقاء عدد من ف معلومات من لرتمع الأصلي للبحث، إن الذدف من اختيار العينة ىو الحصول على   

النتائج قابلة لتعميم على المجتمع، حيث تكون الأفراد لدراسة لشثلين لمجتمع الدراسة، فالاختيار الجيد للعينة يجعل 
ما  ىذا لأصلي،ا لدراسة تكون أكثر بسثيلا للمجتمعنتائجها صادقة بالنسبة لو، لقد حاولنا أن لضدد عّينة لذذه ا

 يخول لنا الحصول على نتائج يدكن تعميمها ولو بصورة نسبية، ومن ثم الخروج بنتائج تلازم الحقيقة وتعطي
 للميدان الددروس.صورة واقعية 

على موظف اداري كعينة للدراسة وقد تم اختيار العينة بطريقة عشوائية بسيطة  44ىذه الدراسة على  اشتملت   
 مستوى مديرية الشباب والرياضة لولاية بسكرة.
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 :الجالات الثلاثة التاليةتم إجراء البحث وفق  :بحثمجالات ال 3
 المجال المكاني: 1.3

 .بولاية بسكرةمديرية الشباب والرياضة على مستوى  البحث أحري   
  المجال الزماني: 2.3

خصصنا الددة  وقد نهاية شهر جوان حتى2021فيفري أشهر من بداية 05شرعنا في إلصاز ىذا البحث في مدة 
لدكتبات اأفريل" للجانب النظري والتي تم فيها جمع الدراجع والاطلاع على العديد من  من بداية فيفري الىالأول "

الأنشطة البدنية  الجامعية الداخلية والخارجية، بالإضافة إلى التنقل الديداني إلى الجامعات ومعاىد علوم وتقنيات
 وذلك لجمع الدعلومات النظرية للدراسة. .والرياضية

 :أما الددة الثانية كانت ما بين ماي حتى منتصف شهر جوان وىذه الددة مقسمة إلى ثلاث مراح وىي   
 والتي تم فيها تعديل وتنظيم استمارة الاستبيان بعد برديد حجم العينةالاولى:  الدرحلة. 
 مديرية الشباب والرياضة لولاية بسكرة بتوزيع استمارة الاستبيان على العمال والإداريين في  اقمن الثانية: الدرحلة 

 .عامل واداري 44حيث كان حجم العينة 
  لعرض وبرليل ومناقشة النتائج باستعمال الطرق الإحصائية وكذلك مدى الثالثة: وقد خصصناىا الدرحلة

 .الفروض الدقتًحة برقيق
 المجال البشري: 3.3

 .موظف اداري تابع الى مديرية الشباب والرياضة لولاية بسكرة 44يحوي المجال البشري للدراسة على    

 :البحثمتغيرات  4
 أي موضوع من الدواضيع الخاضعة للدراسة يتوفر عل الأقل على متغيرين أولذما يسمى الدتغير الدستقل إن  

 .والأخر الدتغير التابع
الدتغير  ىذاعلى الدتغير التابع,ففي بحثنا  تطرأالتي  الأسبابالعامل الذي يفسر لنا  وى المستقل:المتغير  1.4

 ”بزطيط الدوارد البشرية “الدستقل ىو 
الادارة “البحث الدتغير التابع ىو ىذاالذي يقدم نفسو كقضية قابلة للدراسة في  وى التابع:المتغير  2.4

 ”الرياضية
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 أدوات البحث:  5
 بناء على طبيعة الدشكلة، وبعدة دراسة مستفيضة للأىداف الرئيسية للبحث، وبعد الاطلاع على العديد من   

 والدقالات الدتعلقة بالدوضوع، والدقابلات الشخصية مع أعضاء التدريسالدراسات السابقة، والبحوث والكتب 
 بالجامعة، حيث يؤكد مسلم لشد بخصوص الأدوات الدنهجية )أدوات البحث( أن اختيار الأداة والوسيلة يتوقف

كن على: موضوع البحث، طبيعة الدوضوع، نوعية لرتمع الدراسة، الظروف والدلابسات التي بريط بالدوضوع، ويد
 .للباحث أن يختار وسيلة واحدة كما يدكنو أن يحدد الوسائل حسب ىدف البحث

التقنية  ولإضافة الدوضوعية والدقة اللزمة لأي دراسة علمية لا بد من استعمال بعض الأدوات العلمية والوسائل   
 .التي بواسطتها يصل الباحث إلى كشف النقاب عن الظاىرة لزل الاىتمام والدراسة

 بالاعتماد على نوع الدعلومات والبيانات التي بصدد جمعها وعلى الدراسة الاستطلاعية التي أجريناىا وعلىو    
 الوقت الدسموح بو والإمكانات الدتاحة لنا، وجدنا أن الأدوات الأكثر ملائمة لإجراء ىذه الدراسة ىي الاستبيان

ىو نموذج يضم لرموعة من الأسئلة توجو إلى الأفراد من أجل الحصول على معلومات حول   :تعريف الاستبيان
 (.122، ص1996)الرافعي ،مشكلة ما أو موقف ما موضوع أو

يتطلب منو جهدا  في  فقرات الاستبيان لاختيار واحد منها دون أن الدغلقةالأسئلة بالاعتماد على وقد قمنا  
موزع على ثلاثة لزاورة  سؤالا20شملت استمارة الاستبيان على ، وقد كما ىو الحال في الأسئلة الأخرى  فكريا

 وىي كالتالي:
لا يقوم بزطيط الدوارد البشرية بعملية توظيف الدوارد تدور حول  مغلقةاسئلة 7يحتوي على  المحور الاول: ‾

 البشرية على اسس علمية وموضوعية داخل الادارة الرياضية
لا يعطي بزطيط الدوارد البشرية الاهمية اللازمة لتدريب تدور حول  مغلقةاسئلة 6يحتوي على  المحور الثاني: ‾

 .موظفيو على اسس علمية داخل الادارة الرياضية رياضية
 لا يعتمد بزطيط الدوارد البشرية في عملية ترقية موظفيوتدور حول  مغلقةاسئلة 7يحتوي على  المحور الثالث: ‾

 .على اسس موضوعية داخل الادارة الرياضية
  :وصف الاستبيان 1.5

  تم الاعتماد على استبيان ليكرت الثلاثي حيث بسثلت بدائل الاجابة في: "موافق" و "غير موافق" و "لزايد"
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ىذا و موظف   44الى موظفي واداريي مديرية الشباب لولاية بسكرة والدتمثل عددىم في وجو ىذا الاستبيان إ   
ة لتكون الاجابات فيها اما بـ المحاور الثلاث بروي أسئلة مغلقتم ذكرىا سابقا، و  يحتوي على ثلاث لزاور  استبيان

 موافق أو غير موافق او لزايد.

 المستخدمة: للأداة العلمية الأسس 6
الحزم الإحصائية   برنامجمعامل كرونباخ بو يقصد بو قياس صدق وثبات الاستبيان و قمنا بقياسو عن طريق    

% 60,و تعد نسبة SPSS (statistical package for social sciences)للعلوم الاجتماعية  
لدعامل كرونباخ مقبولة إحصائيا و نلاحظ من خلال الجدول الدقابل ان كل النسب لكل المحاور كانت اكبر من 

 .و بالتالي فهو ثبات مقبول باس بها ىذه النسبة لشا يدل على إن فقرات الاستبيان لذا معدلات ثبات لا

و نلاحظ من خلال الجدول الدقابل ان كل  الجذع التًبيعي لألفا كرونباخاما بالنسبة لصدق الاستبيان فهو يدثل    
 .لا باس بهاصدق فقرات الاستبيان لذا معدلات  تدل على انالنسب لكل المحاور 

 كرونباخ.الفا  (:يوضح الجدول معامل الثبات 01الجدول)

 

 

عدد  المحاور
 الأسئلة

 معامل الثبات
 )الفاكرونباخ(

الصدق 
 الذاتي

لا يقوم بزطيط الدوارد البشرية بعملية توظيف الدوارد البشرية على : 1المحور
 .اسس علمية وموضوعية داخل الادارة الرياضية

07 27.0 2.48 

لا يعطي بزطيط الدوارد البشرية الاهمية اللازمة لتدريب موظفيو على : 2المحور
 اسس علمية داخل الادارة الرياضية

06 27.0 2.4. 

على اسس  الدوظفينلا يعتمد بزطيط الدوارد البشرية في عملية ترقية : 3المحور
 موضوعية داخل الادارة الرياضية

07 2700 2..4 

 2.00 27.4 02 الدقياس ككل:

 .2.4 2700 20 :الاستبيان ككل 
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 :الإحصائية الأساليب 7
  واءس لا يدكن لأي باحث أن يستغني عن الطرق والأساليب الإحصائية مهما كان نوع الدراسة التي يقوم بها   

كانت اجتماعية أو نفسية أو اقتصادية أو غيرىا من الدراسات، حيث أن الوسائل الاحصائية ىي التي بسد 
 بالوصف الدوضوعي الدقيق فالباحث لا يدكنو الاعتماد على الدلاحظة لوحدىا، لكن الاعتماد على الاحصاء يقود

 الوسائل الاحصائية إلى لزاولة التوصل الباحث إلى الأسلوب الصحيح والنتائج الصحيحة والصادقة، كما تهدف
 إلى مؤشرات كمية دالة تساعد الباحث على التحليل والتفسير الدوضوعي للنتائج والحكم عليها، كما بسكننا من

 (.74، ص1970)السيد،.تصنيف البيانات التي بذمع و تتًجم بدوضوعية
 في بحثنا هذا تم استخدام الوسائل الإحصائية التالية   

 قمنا باستخدام قانون النسب الدئوية لتحليل النتائج في جميع النقاط الدتحصل عليها :ة المئويةالنسب 
 :وذلك بعد جمع تكرارات كل منها، حيث تم حساب النسبة الدئوية بالطريقة الثلاثية كالتالي

 
 

 لرموعة  يسمى باختبار التطابق النسبي وىو من أىم الطرق التي تستخدم عند مقارنة بع:كاف ترب اختبار 
النتائج  من النتائج الدشاىدة أو التي يتم الحصول عليها، كما يسمح لنا ىذا الاختبار بإجراء مقارنة بين لستلف

الدتوقعة،  الحقيقية الدشاىدة والتكراراتالدتحصل عليها من خلال الاستبيان الدوجو للاعبين، ذلك بدقارنة التكرارات 
 (213، ص2006: )ابو زينة، الشايب، يتم حساب الاختبار من الخلال العلاقة التالية

 
 
 

 .ىي التكرارات الدلاحظة أو الحقيقية :التكرارات المشاهدة
 تساوي لرموع العينة على الاحتمالات :التكرارات المتوقعة

 المجدولة تكون ىناك دالة إحصائية واذا كان العكس ليس ىناك 2المحسوبة أكبر من كا  2عندما تكون كا    
 :المجدولة يجب توافر شرطين أساسين هما  2لحساب كا ، و دالة إحصائية

 .0.01مستوى الدلالة التي تساوي ‾
 درجة الحرية  ‾

مجموع أفراد  x 100 /  النسب المئوية =  عدد التكرارات
 العينة

/ التكرارات  2التكرارات المتوقعة( –مجموع التكرارات المشاهدة ) 2=كا
 المتوقعة
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 :خلاصة
الأساسية لأي  بعد عرضنا لأىم الخطوات الدنهجية الدتبعة في الدراسة الديدانية لذذا البحث، والتي تعتبر الركيزة   

ومسيرين  إداريين في اختيار عينة الدراسة الدتمثلة في جميعبسيطة العشوائية الطريقة البحث علمي وذلك بإتباع 
في جمع البيانات ة الدنهج الوصفي واعتمدنا على أدا، ثم ذلك باستخدام بسكرة مديرية الشباب والرياضة لولاية 

 تتمثل في الاستبيان.
حددنا لرموعة من الأساليب الإحصائية لدعالجة البيانات التي تم بذميعها في الدراسات الحالية، وىذا وقد    

ن قيمة وأهمية أي دراسة أو أي بحث علمي تكمن في بركم الباحث في الدنهجية فروض الدراسة، ولأ لاختيار
 .الدتبعة فيو



 :الرابع الفصل
 وتحليل عرض
 البحث نتائج

..... 
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 :مهيدت
أساس  إن متطلبات البحث العلمي تقتضي عرض وتحليل ومناقشة النتائج التي كشفت عنها الدراسة الديدانية وعلى   

 .العلاقة الوظيفية بينها وبين الإطار النظري

 لقد وضعنا في دراستنا ىذه ثلاث فرضيات والتي عن طريقها مراول إيجاد حلول لدشكلة الدراسة، وقد   

ىذه  حاولنا من خلال مسار الدراسة في جانبيها النظري والديداني تجميع البيانات التي يمكن استغلالذا في إثبات أو نفي

مسيري مديرية الشباب والرياضة  مارات التي تم توزيعها علىالاست الفرضيات حيث تم جمع ىذه البيانات عن طريق نتائج

 لولاية بسكرة.

الدعلومات التي من خلال تحليلها ومناقشتها  تدكنا من الحصول على نسيريالدمن خلال جمع الاستمارات الدوزعة على    

 .وصلا إلى النتائج التي ستقودنا لإثبات أو نفي فرضيات دراستنا
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 الميدانية: الدراسة نتائج تحليل و عرض .1

 تحليل نتائج المحور الاولى و عرض 1.1
  لا يقوم تخطيط الدوارد البشرية بعملية توظيف الدوارد البشرية على اسس علمية وموضوعية داخل الادارة الرياضية: 1المحور   

تتم عملية توظيف الموارد البشرية عن طريق مسابقة توظيف :السؤال الأول  
 رد البشرية تتم عن طريق مسابقة توظيف عملية توظيف الدوااذا كانت معرفة  :الغرض منو. 

 للسؤال الاول: 2يمثل التكرار والنسب الدئوية وقيم كا(:20الجدول)
النسبة  التكرار الإجابة

  % المئوية
درجة 

 dfالحرية
 0كا

 المحسوبة
قيمة 
 sigالمعنوية

 الدلالة

 دال 7.777 76.47 2 %95 42 موافق
 %2 1 محايد

 %2 1 غير موافق
  %100 44 المجموع

 يمثل التمثيل البياني بالدائرة النسبية لاجوبة السؤال الاول: (:21الشكل رقم)

  

 :الجدول تحليل ‾
( الذي يوضح نسبة الاجابات حول السؤال 71( والشكل البياني الدرفق لو رقم )72رقم)الجدول من خلال    

رد البشرية تتم عن طريق مسابقة توظيف، عملية توظيف الدواعلى ان  ةاجابوا بالدوافق 95%الاول، يتبين لنا انا نسبة 
 تسم بالحيادكانت اجابتهم ت  % 2، وكذلك نسبة  ةم بعدم الدوافقفكانت اجابته% 2اما نسبة 

96% 

2% 2% 

 السؤال الاول

 موافق

 محايد

 غير موافق
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 7.71 من  اقللأن قيمة الدعنوية  7.71عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية ىنا اذ  2وىذا ما يؤكده مقدار كا     
 تكرارا. 42اذ يحتوي على  "موافق" ىوو  لصالح القيمة الأكثر تكرار

 .عملية توظيف الدوارد البشرية تتم عن طريق مسابقة توظيفومنو نستنتج ان الاستنتاج:  ‾
تعتمد الادارة على طرق تقليدية في اعلام المواطنين بإجراء مسابقة توظيف :السؤال الثاني   

 الادارة تعتمد على طرق تقليدية في اعلام الدواطنين بإجراء مسابقة توظيفاذا كانت معرفة  :الغرض منو. 
 للسؤال الثاني. 2يمثل التكرار والنسب الدئوية وقيم كا :(20الجدول)

النسبة  التكرار الإجابة
  % المئوية

درجة 
 dfالحرية

 0كا

 المحسوبة
قيمة 
 sigالمعنوية

 الدلالة

 دال 7.777 76.47 2 %64 28 موافق
 %9 74 محايد

 %27 12 غير موافق
  %100 44 المجموع

 .يمثل التمثيل البياني بالدائرة النسبية لاجوبة السؤال الثاني (:20الشكل رقم)

 
 :الجدول تحليل ‾
، الثاني( الذي يوضح نسبة الاجابات حول السؤال 72( والشكل البياني الدرفق لو رقم )73من خلال الجدول رقم)     

الادارة تعتمد على طرق تقليدية في اعلام الدواطنين بإجراء مسابقة على ان  ةاجابوا بالدوافق %64يتبين لنا انا نسبة 
 .كانت اجابتهم تتسم بالحياد %9، وكذلك نسبة ةبعدم الدوافق فكانت اجابتهم %27، اما نسبة توظيف

64% 
9% 

27% 

 السؤال الثاني

 موافق

 محايد

 غير موافق
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 7.71 من  اقللأن قيمة الدعنوية  7.71عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية ىنا اذ  2وىذا ما يؤكده مقدار كا   
 تكرارا. 28وىو "موافق" اذ يحتوي على  لصالح القيمة الأكثر تكرار

 تعتمد على طرق تقليدية في اعلام الدواطنين بإجراء مسابقة توظيف.الادارة ان  ومنو نستنتج الاستنتاج: ‾
  .تقوم الادارة بالاعتماد على مبدا الكفاءة في اختيار الموارد البشرية :السؤال الثالث   

 مبدا الكفاءة في اختيار الدوارد البشريةاذا كانت الادارة تعتمد على  معرف :الغرض منو. 
 .للسؤال الثالث 2يمثل التكرار والنسب الدئوية وقيم كا :(20لجدول)ا

النسبة  التكرار الإجابة
  % المئوية

درجة 
 dfالحرية

 0كا

 المحسوبة
قيمة 
 sigالمعنوية

 الدلالة

 دال 7.777 76.47 2 %64 28 موافق
 %9 74 محايد

 %27 12 غير موافق
  %100 44 المجموع

 يمثل التمثيل البياني بالدائرة النسبية لاجوبة السؤال الثالث.: (20الشكل رقم)    

 
 :الجدول تحليل ‾

، الثالث( الذي يوضح نسبة الاجابات حول السؤال 73( والشكل البياني الدرفق لو رقم )74من خلال الجدول رقم)   
، اما  الكفاءة في اختيار الدوارد البشريةمبدا تعتمد على الادارة تعتمد على ان  ةاجابوا بالدوافق %64يتبين لنا انا نسبة 

 كانت اجابتهم تتسم بالحياد. %9، وكذلك نسبة ةفكانت اجابتهم بعدم الدوافق %27نسبة

64% 

9% 

27% 

 السؤال الثالث

 موافق

 محايد

 غير موافق
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 7.71 من  اقللأن قيمة الدعنوية  7.71عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية ىنا اذ  2وىذا ما يؤكده مقدار كا    
 تكرارا. 28وىو "موافق" اذ يحتوي على  لصالح القيمة الأكثر تكرار

 مبدا الكفاءة في اختيار الدوارد البشريةومنو نستنتج ان الادارة تعتمد على   الاستنتاج:  ‾
الادارة تشوبها الوساطة والمحاباة عملية توظيف الموارد البشرية على مستوى :السؤال الرابع  

 الادارة تشوبها الوساطة والمحاباة عملية توظيف الدوارد البشرية على مستوى اذا كانتمعرفة  :الغرض منو 
 .للسؤال الرابع 2يمثل التكرار والنسب الدئوية وقيم كا (:20الجدول)  

النسبة  التكرار الإجابة
  % المئوية

درجة 
 dfالحرية

 0كا

 المحسوبة
قيمة 
 sigالمعنوية

 الدلالة

 دال 7.779 76.47 2 %64 28 موافق
 %9 74 محايد

 %27 12 غير موافق
  %100 44 المجموع

 
 الرابع السؤال لاجوبة النسبية بالدائرة البياني التمثيل يمثل (:20الشكل رقم)

 
 :تحليل الجدول ‾
، الرابع( الذي يوضح نسبة الاجابات حول السؤال 04والشكل البياني الدرفق لو رقم ) (05من خلال الجدول رقم)    

الادارة تشوبها الوساطة  عملية توظيف الدوارد البشرية على مستوىعلى ان  ةاجابوا بالدوافق %64يتبين لنا انا نسبة 
 كانت اجابتهم تتسم بالحياد. %9، وكذلك نسبة ةفكانت اجابتهم بعدم الدوافق %27، اما نسبةوالمحاباة

64% 

9% 

27% 

 السؤال الرابع

 موافق

 محايد

 غير موافق



عرض و تحليل نتائج البحث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرابع ال الفصل  
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 7.71 من  اقللأن قيمة الدعنوية  7.71عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية ىنا اذ  2وىذا ما يؤكده مقدار كا   
 تكرارا. 28وىو "موافق" اذ يحتوي على  لصالح القيمة الأكثر تكرار

 الادارة تشوبها الوساطة والمحاباة على مستوى عملية توظيف الدوارد البشريةومنو نستنتج ان  الاستنتاج: ‾
وترابط بين التوظيف والتخصصات الاكاديمية المقترحة لشغل الوظائفىناك صلة  :السؤال الخامس  

 ىناك صلة وترابط بين التوظيف والتخصصات الاكاديمية الدقترحة لشغل الوظائفمعرفة اذا كانت  :الغرض منو 
 .الخامسللسؤال  2يمثل التكرار والنسب الدئوية وقيم كا (:20الجدول)  

النسبة  التكرار الإجابة
  % المئوية

درجة 
 dfالحرية

 0كا

 المحسوبة
قيمة 
 sigالمعنوية

 الدلالة

 7.71عند  دالغير  7.721 76.47 2 %43 99 موافق
 %14 6 محايد

 %43 99 غير موافق
  %100 44 المجموع

 
 يمثل التمثيل البياني بالدائرة النسبية لاجوبة السؤال الخامس (:20الشكل رقم)

 

 :تحليل الجدول ‾
( الذي يوضح نسبة الاجابات حول السؤال 75( والشكل البياني الدرفق لو رقم )06من خلال الجدول رقم)    

ىناك صلة وترابط على ان  وعدم الدوافقين تدثل التساوي في الاجابات بين الدوافقين %43، يتبين لنا انا نسبة لخامسا
 محايدة.فكانت اجابتهم  % 14، اما نسبة بين التوظيف والتخصصات الاكاديمية الدقترحة لشغل الوظائف

43% 

14% 

43% 

 السؤال الخامس

 موافق

 محايد

 غير موافق



عرض و تحليل نتائج البحث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرابع ال الفصل  
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 7.71لأن قيمة الدعنوية أكبر من  7.71عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية ىنا اذ لا  2يؤكده مقدار كا وىذا ما    
 نظرا لتساوي إجابات أفراد العينة .

الدقترحة لشغل  صلة وترابط بين التوظيف والتخصصات الاكاديمية و لا توجدومنو نستنتج انالاستنتاج:  ‾
 الوظائف

المهام والوظائف الموكلة اليك في المؤسسة تتناسب مع قدراتكم المهنية :السؤال السادس     
 في الدؤسسة تتناسب مع قدراتكم الدهنية الدهام والوظائف الدوكلة الى الدوظفينمعرف اذا كانت  :الغرض منو ‾

 .السادسللسؤال  2يمثل التكرار والنسب الدئوية وقيم كا :(20لجدول)ا
النسبة  التكرار الإجابة

  % المئوية
درجة 

 dfالحرية
 0كا

 المحسوبة
قيمة 
 sigالمعنوية

 الدلالة

 دال 7.777 76.47 2 %59 66 موافق
 %9 4 محايد

 %32 94 غير موافق
  %100 44 المجموع

 .السادس السؤال يمثل التمثيل البياني بالدائرة النسبية لاجوبة: (20الشكل رقم)    

 
 :تحليل الجدول ‾

، السادسي يوضح نسبة الاجابات حول السؤال ( الذ06والشكل البياني الدرفق لو رقم ) (07من خلال الجدول رقم)    
، الدهنية في الدؤسسة تتناسب مع قدراتكم همالدهام والوظائف الدوكلة اليعلى ان  ةاجابوا بالدوافق %59نسبة  يتبين لنا ان

 كانت اجابتهم تتسم بالحياد. %9، وكذلك نسبة ةفكانت اجابتهم بعدم الدوافق %32 نسبةاما 

59% 

9% 

32% 

 السؤال السادس

 موافق

 محايد

 غير موافق
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 7.71 من  اقللأن قيمة الدعنوية  7.71عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية ىنا اذ  2وىذا ما يؤكده مقدار كا    
 تكرارا. 26وىو "موافق" اذ يحتوي على  لصالح القيمة الأكثر تكرار

 في الدؤسسة تتناسب مع قدراتكم الدهنية الى الدوظفينالدهام والوظائف الدوكلة ومنو نستنتج ان   الاستنتاج: ‾
الموظفينعملية التوظيف في الادارة تشوبو العديد من السلبيات والنقائص في اختيارىا  :السؤال السابع     

 عملية التوظيف في الادارة تشوبو العديد من السلبيات والنقائص في اختيارىا  كانت  معرف اذا :الغرض منو
 الدوظفين

 .السابعللسؤال  2يمثل التكرار والنسب الدئوية وقيم كا :(20لجدول)ا
النسبة  التكرار الإجابة

  % المئوية
درجة 

 dfالحرية
 0كا

 المحسوبة
قيمة 
 sigالمعنوية

 الدلالة

 دال 7.771 76.47 2 %59 66 موافق
 %14 6 محايد

 %27 96 غير موافق
  %100 44 المجموع

 يمثل التمثيل البياني بالدائرة النسبية لاجوبة السؤال السابع.: (20الشكل رقم)    

 
 :الجدول تحليل ‾

، سابعال( الذي يوضح نسبة الاجابات حول السؤال 77( والشكل البياني الدرفق لو رقم )78من خلال الجدول رقم)     
عملية التوظيف في الادارة تشوبو العديد من السلبيات والنقائص في على ان  ةاجابوا بالدوافق %59يتبين لنا ان نسبة 

 كانت اجابتهم تتسم بالحياد. %14، وكذلك نسبة ةفكانت اجابتهم بعدم الدوافق %32 ، اما نسبةالدوظفيناختيارىا 

59% 

14% 

27% 

 السؤال السابع

 موافق

 محايد

 غير موافق
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 7.71من اقللأن قيمة الدعنوية  7.71عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية ىنا اذ  2وىذا ما يؤكده مقدار كا    
 تكرارا. 26وىو "موافق" اذ يحتوي على  لصالح القيمة الأكثر تكرار

 .الدوظفينعملية التوظيف في الادارة تشوبو العديد من السلبيات والنقائص في اختيارىا ان فومنو   الاستنتاج: ‾
 :الثانيةتحليل نتائج المحور  و عرض 0.1

 على اسس علمية داخل الادارة الرياضية نموظفياللا يعطي تخطيط الموارد البشرية الاىمية اللازمة لتدريب : 2المحور

الدورات التدريبية تساعد الدوظفين في تحسين ادائكم وتطوير مردودكم الوظيفي :ثامنالسؤال ال     
 الدوظفين في تحسين ادائكم وتطوير مردودكم الوظيفيالدورات التدريبية تساعد  كانت  معرف اذا :الغرض منو 
 .الثامنللسؤال  2يمثل التكرار والنسب الدئوية وقيم كا :(20لجدول)ا

النسبة  التكرار الإجابة
  % المئوية

درجة 
 dfالحرية

 0كا

 المحسوبة
قيمة 
 sigالمعنوية

 الدلالة

 دال 7.777 76.47 2 %86 88 موافق
 %12 9 محايد

 %2 5 موافقغير 
  %100 44 المجموع

 يمثل التمثيل البياني بالدائرة النسبية لاجوبة السؤال السابع.: (20الشكل رقم)

 
 :الجدول تحليل ‾

ي يوضح نسبة الاجابات حول السؤال الثامن، ( الذ08( والشكل البياني الدرفق لو رقم )09من خلال الجدول رقم)    
الدورات التدريبية تساعد الدوظفين في تحسين ادائكم وتطوير مردودكم على ان  ةاجابوا بالدوافق %86نسبة  يتبين لنا ان

 كانت اجابتهم تتسم بالحياد. %2، وكذلك نسبة ةفكانت اجابتهم بعدم الدوافق %12 ، اما نسبةالوظيفي

86% 

2% 

12% 

 السؤال الثامن

 موافق

 محايد

 غير موافق
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 7.71 من اقللأن قيمة الدعنوية  7.71عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية ىنا اذ  2وىذا ما يؤكده مقدار كا    
 تكرارا. 38وىو "موافق" اذ يحتوي على  لصالح القيمة الأكثر تكرار

 .الدورات التدريبية تساعد الدوظفين في تحسين ادائكم وتطوير مردودكم الوظيفيان ومنو نستنتج ان الاستنتاج:   ‾
 استفدت من دورات تدريبية خلال مسارك الدهني في الدؤسسة. يمكن القول انك :السؤال التاسع

 من دورات تدريبية خلال مسارىم الدهني في الدؤسسة ااستفادو  معرف اذا كان الدوظفين  :الغرض منو 
 .تاسعللسؤال ال 2يمثل التكرار والنسب الدئوية وقيم كا :(12لجدول)ا 

النسبة  التكرار الإجابة
  % المئوية

درجة 
 dfالحرية

قيمة  المحسوبة 0كا
 sigالمعنوية

 الدلالة

 دال 6..0. 76.47 2 %50 66 موافق
 %9 4 محايد

 %41 98 غير موافق
  %100 44 المجموع

 .تاسعيمثل التمثيل البياني بالدائرة النسبية لاجوبة السؤال ال: (20الشكل رقم)

 
 :الجدول تحليل ‾

، التاسعي يوضح نسبة الاجابات حول السؤال ( الذ09البياني الدرفق لو رقم )( والشكل 10من خلال الجدول رقم)    
، الدهني في الدؤسسة ىممن دورات تدريبية خلال مسار  او دااستف الدوظفين على ان ةاجابوا بالدوافق %57نسبة  يتبين لنا ان

 بالحياد.كانت اجابتهم تتسم  %9، وكذلك نسبة ةفكانت اجابتهم بعدم الدوافق %41 اما نسبة
 7.71 من اقللأن قيمة الدعنوية  7.71عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية ىنا اذ  2وىذا ما يؤكده مقدار كا    

 تكرارا. 22وىو "موافق" اذ يحتوي على  لصالح القيمة الأكثر تكرار
 .الدهني في الدؤسسة ىممن دورات تدريبية خلال مسار  او دااستف الدوظفين ومنو نستنتج انالاستنتاج:   ‾

50% 

9% 

41% 

 السؤال التاسع

 موافق

 محايد

 غير موافق
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الادارة في ىذه المؤسسة تولي الاىمية الازمة للعملية التدريبية لمواردىا البشرية. :السؤال العاشر  
 الادارة في ىذه الدؤسسة تولي الاهمية الازمة للعملية التدريبية لدواردىا البشرية تمعرف اذا كان :الغرض منو  

 .عاشرللسؤال ال 2يمثل التكرار والنسب الدئوية وقيم كا :(11لجدول)ا
النسبة  التكرار الإجابة

  % المئوية
درجة 

 dfالحرية
قيمة  المحسوبة 0كا

 sigالمعنوية
 الدلالة

 دال 0.86. 76.47 2 %48 69 موافق
 %16 7 محايد

 %36 96 غير موافق
  %100 44 المجموع

 .عاشريمثل التمثيل البياني بالدائرة النسبية لاجوبة السؤال ال: (12الشكل رقم)

 
 :الجدول تحليل ‾

، عاشري يوضح نسبة الاجابات حول السؤال ال( الذ10( والشكل البياني الدرفق لو رقم )11من خلال الجدول رقم)    
الاهمية الازمة للعملية التدريبية لدواردىا الادارة في ىذه الدؤسسة تولي  على ان ةاجابوا بالدوافق %48نسبة  يتبين لنا ان

 كانت اجابتهم تتسم بالحياد. %16، وكذلك نسبة ةفكانت اجابتهم بعدم الدوافق %36 ، اما نسبة البشرية
 7.71 من اقللأن قيمة الدعنوية  7.71عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية ىنا اذ  2وىذا ما يؤكده مقدار كا    

 تكرارا. 21وىو "موافق" اذ يحتوي على  الأكثر تكرارلصالح القيمة 
 .الدؤسسة تولي الاهمية الازمة للعملية التدريبية لدواردىا البشريةومنو نستنتج ان الاستنتاج:   ‾

 

 

48% 

16% 

36% 

 السؤال العاشر

 موافق

 محايد

 غير موافق
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.قمت بالتسجل في دورات تدريبية خارج الدورات التي تقوم بها المؤسسة التي تعمل بها :السؤال الحادي عشر  
 بالتسجل في دورات تدريبية خارج الدورات التي تقوم بها الدؤسسة التي تعمل قام الدوظفين اذا معرف  :الغرض منو

 بها
   .ادي عشرللسؤال الح 2يمثل التكرار والنسب الدئوية وقيم كا :(10لجدول)ا

النسبة  التكرار الإجابة
  % المئوية

درجة 
 dfالحرية

قيمة  المحسوبة 0كا
 sigالمعنوية

 الدلالة

 دال 0.86. 76.47 2 %54 64 موافق
 %16 7 محايد

 %30 98 غير موافق
  %100 44 المجموع

 .ادي عشريمثل التمثيل البياني بالدائرة النسبية لاجوبة السؤال الح: (11الشكل رقم)

 
 :الجدول تحليل ‾

ادي الاجابات حول السؤال الح( الذي يوضح نسبة 11( والشكل البياني الدرفق لو رقم )12من خلال الجدول رقم)   
بالتسجل في دورات تدريبية خارج الدورات التي تقوم بها انهم قاموا  اجابوا بالدوافقة على %54، يتبين لنا ان نسبة عشر

كانت اجابتهم تتسم  %16فكانت اجابتهم بعدم الدوافقة، وكذلك نسبة  %37 ، اما نسبةالدؤسسة التي تعمل بها
 بالحياد.

 7.71 من اقللأن قيمة الدعنوية  7.71عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية ىنا اذ  2يؤكده مقدار كا وىذا ما    
 تكرارا. 24وىو "موافق" اذ يحتوي على  لصالح القيمة الأكثر تكرار

بالتسجل في دورات تدريبية خارج الدورات التي تقوم بها الدوظفين قاموا معظم ومنو نستنتج ان الاستنتاج:   ‾
 الدؤسسة التي تعمل بها

54% 

16% 

30% 

 السؤال الحادي عشر

 موافق

 محايد

 غير موافق
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يتم اخضاع الموظفين الاطارات )المناصب العليا( الى دوارات تدريبية مخصصة. :السؤال الثاني عشر  
 اخضاع الدوظفين الاطارات )الدناصب العليا( الى دوارات تدريبية كانت الادارة تقوم باذا  معرف  :الغرض منو

 .مخصصة
   .ثاني عشرللسؤال ال 2يمثل التكرار والنسب الدئوية وقيم كا :(10لجدول)ا

النسبة  التكرار الإجابة
  % المئوية

درجة 
 dfالحرية

قيمة  المحسوبة 0كا
 sigالمعنوية

 الدلالة

 دال 0.0.. 76.47 2 %62 67 موافق
 %11 5. محايد

 %27 96 غير موافق
  %100 44 المجموع

 يمثل التمثيل البياني بالدائرة النسبية لأجوبة السؤال الثاني عشر.: (10الشكل رقم)

 
 :الجدول تحليل ‾

 الثاني( الذي يوضح نسبة الاجابات حول السؤال 12( والشكل البياني الدرفق لو رقم )13من خلال الجدول رقم)   
الدوظفين الاطارات )الدناصب العليا( الى اخضاع ان الادارة تقوم باجابوا بالدوافقة على  %62عشر، يتبين لنا ان نسبة 

كانت اجابتهم تتسم  %11فكانت اجابتهم بعدم الدوافقة، وكذلك نسبة  %27، اما نسبة دوارات تدريبية مخصصة
 بالحياد.

 7.71 من اقللأن قيمة الدعنوية  7.71عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية ىنا اذ  2وىذا ما يؤكده مقدار كا    
 تكرارا. 27وىو "موافق" اذ يحتوي على  القيمة الأكثر تكرارلصالح 

اخضاع الدوظفين الاطارات )الدناصب العليا( الى دوارات تدريبية الادارة تقوم ب ومنو نستنتج انالاستنتاج:  ‾
 مخصصة.

62% 
11% 

27% 

 السؤال الثاني عشر

 موافق

 محايد

 غير موافق
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تعتمد  المؤسسة على استراتيجية معينة في تدريب مواردىا البشرية :السؤال الثالث عشر  
 تعتمد على استراتيجية معينة في تدريب مواردىا البشريةمعرف اذا كانت الادارة  :الغرض منو  

   .عشر الثللسؤال الث 2يمثل التكرار والنسب الدئوية وقيم كا :(10لجدول)ا  
النسبة  التكرار الإجابة

  % المئوية
درجة 

 dfالحرية
قيمة  المحسوبة 0كا

 sigالمعنوية
 الدلالة

 دال 990.0 76.47 2 %52 68 موافق
 %18 8. محايد

 %30 98 غير موافق
  %100 44 المجموع

 عشر. الثيمثل التمثيل البياني بالدائرة النسبية لأجوبة السؤال الث: (10الشكل رقم)

 
 :الجدول تحليل ‾

 الثالسؤال الث( الذي يوضح نسبة الاجابات حول 13( والشكل البياني الدرفق لو رقم )14من خلال الجدول رقم)   
،  تعتمد على استراتيجية معينة في تدريب مواردىا البشريةاجابوا بالدوافقة على ان الادارة  %52عشر، يتبين لنا ان نسبة 

 كانت اجابتهم تتسم بالحياد.%18، وكذلك نسبة فكانت اجابتهم بعدم الدوافقة %37اما نسبة 
 7.71 من اقللأن قيمة الدعنوية  7.71عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية ىنا اذ  2وىذا ما يؤكده مقدار كا    

 تكرارا. 27وىو "موافق" اذ يحتوي على  لصالح القيمة الأكثر تكرار
 .تعتمد على استراتيجية معينة في تدريب مواردىا البشريةؤسسة ومنو نستنتج ان الدالاستنتاج:   ‾

 

52% 

18% 

30% 

 السؤال الثالث عشر

 موافق

 محايد

 غير موافق
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 تحليل نتائج المحور الثالثة و عرض 0.1
 .على اسس موضوعية داخل الادارة الرياضية نموظفياللا يعتمد تخطيط الموارد البشرية في عملية ترقية : 3المحور

من الترقية في الدرجة المؤسسةاستفاد الموظفين في  :السؤال الرابع عشر  
 من الترقية في الدرجة الدؤسسةاستفاد الدوظفين في معرف اذا  :الغرض منو 

   .عشر رابعللسؤال ال 2يمثل التكرار والنسب الدئوية وقيم كا :(10لجدول)ا
النسبة  التكرار الإجابة

  % المئوية
درجة 

 dfالحرية
قيمة  المحسوبة 0كا

 sigالمعنوية
 الدلالة

 دال 0.0.. 76.47 2 %86 88 موافق
 %9 4 محايد

 %5 6 غير موافق
  %100 44 المجموع

 يمثل التمثيل البياني بالدائرة النسبية لأجوبة السؤال الرابع عشر.: (10الشكل رقم)

 
 :الجدول تحليل ‾

رابع ( الذي يوضح نسبة الاجابات حول السؤال ال14( والشكل البياني الدرفق لو رقم )15من خلال الجدول رقم)   
 %75، اما نسبة الدؤسسةمن الترقية في الدرجة في  ااستفادو الدوظفين  اجابوا بالدوافقة على ان %86عشر، يتبين لنا ان نسبة 

 كانت اجابتهم تتسم بالحياد.% 79فكانت اجابتهم بعدم الدوافقة، وكذلك نسبة 
 7.71 من اقللأن قيمة الدعنوية  7.71عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية ىنا اذ  2وىذا ما يؤكده مقدار كا    

 تكرارا. 38وىو "موافق" اذ يحتوي على  لصالح القيمة الأكثر تكرار
 .على مستوى الادارة من الترقية في الدرجة  ااستفادو الدوظفين ومنو نستنتج ان الاستنتاج:   ‾

86% 

9% 

5% 

 السؤال الرابع عشر

 موافق

 محايد

 غير موافق
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المعايير الحالية المعتمدة في ترقية الموارد البشرية تضمن تكافؤ الفرص بين الموظفين :عشر خامسالسؤال ال  
 الحالية الدعتمدة في ترقية الدوارد البشرية تضمن تكافؤ الفرص بين الدوظفين الدعاييركانت معرف اذا   :الغرض منو. 

   .عشر امسللسؤال الخ 2يمثل التكرار والنسب الدئوية وقيم كا :(10لجدول)ا
النسبة  التكرار الإجابة

  % المئوية
درجة 

 dfالحرية
قيمة  المحسوبة 0كا

 sigالمعنوية
 الدلالة

 دال 960.0 76.47 2 %48 69 موافق
 %14 6 محايد

 %38 97 غير موافق
  %100 44 المجموع

 عشر. امسيمثل التمثيل البياني بالدائرة النسبية لأجوبة السؤال الخ: (10الشكل رقم)

 
 :الجدول تحليل ‾

امس الخ( الذي يوضح نسبة الاجابات حول السؤال 15( والشكل البياني الدرفق لو رقم )16من خلال الجدول رقم)    
الدعايير الحالية الدعتمدة في ترقية الدوارد البشرية تضمن تكافؤ الفرص اجابوا بالدوافقة على ان  %48عشر، يتبين لنا ان نسبة 

 كانت اجابتهم تتسم بالحياد.% 14فكانت اجابتهم بعدم الدوافقة، وكذلك نسبة  %38، اما نسبة بين الدوظفين
 7.71 من اقللأن قيمة الدعنوية  7.71عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية ىنا اذ  2وىذا ما يؤكده مقدار كا    

 تكرارا. 21وىو "موافق" اذ يحتوي على  لصالح القيمة الأكثر تكرار
 الدعايير الحالية الدعتمدة في ترقية الدوارد البشرية تضمن تكافؤ الفرص بين الدوظفين.ومنو نستنتج ان الاستنتاج:   ‾

48% 

14% 

38% 

 السؤال الخامس عشر

 موافق

 محايد

 غير موافق
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تقوم الادارة بالتطبيق الصارم للقوانين المتعلقة بعملية الترقية في الدرجة :السادس عشرالسؤال   
 الادارة تقوم بالتطبيق الصارم للقوانين الدتعلقة بعملية الترقية في الدرجة فعلا معرف اذا كانت :الغرض منو 
   .عشر لسادسللسؤال ا 2يمثل التكرار والنسب الدئوية وقيم كا :(10لجدول)ا             

النسبة  التكرار الإجابة
  % المئوية

درجة 
 dfالحرية

قيمة  المحسوبة 0كا
 sigالمعنوية

 الدلالة

 دال 680.0 76.47 2 %52  68 موافق
 %23 99 محايد

 %25 .9 غير موافق
  %100 44 المجموع

 عشر. سادسيمثل التمثيل البياني بالدائرة النسبية لأجوبة السؤال ال: (10الشكل رقم)

 
 :الجدول تحليل ‾

 السادس( الذي يوضح نسبة الاجابات حول السؤال (16( والشكل البياني الدرفق لو رقم 17من خلال الجدول رقم)    
الصارم للقوانين الدتعلقة بعملية الترقية في الادارة تقوم بالتطبيق اجابوا بالدوافقة على ان  %52عشر، يتبين لنا ان نسبة 

 كانت اجابتهم تتسم بالحياد.% 23فكانت اجابتهم بعدم الدوافقة، وكذلك نسبة  %25، اما نسبة  الدرجة فعلا
 7.71 من اقللأن قيمة الدعنوية  7.71عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية ىنا اذ  2وىذا ما يؤكده مقدار كا    

 تكرارا. 23وىو "موافق" اذ يحتوي على  الأكثر تكرارلصالح القيمة 
 .الادارة تقوم بالتطبيق الصارم للقوانين الدتعلقة بعملية الترقية في الدرجة فعلا ومنو نستنتج انالاستنتاج:  

52% 

25% 

23% 

 السؤال السادس عشر

 موافق

 محايد

 غير موافق
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الترقية بالنسبة لكم انها تحفيز مادي ومعنوي معا تساعدكم في انجاز المهام :السؤال السابع عشر  
 في امذاز الدهام للموظفين مدا يساعدىمانها تحفيز مادي ومعنوي بالنسبة تدثل الترقية  معرف اذا كانت :الغرض منو             

   .عشر سابعللسؤال ال 2يمثل التكرار والنسب الدئوية وقيم كا :(10لجدول)ا
النسبة  التكرار الإجابة

  % المئوية
درجة 

 dfالحرية
قيمة  المحسوبة 0كا

 sigالمعنوية
 الدلالة

 دال 000.0 76.47 2 %89 89 موافق
 %2 9 محايد

 %9 4 غير موافق
  %100 44 المجموع

 عشر. بعيمثل التمثيل البياني بالدائرة النسبية لأجوبة السؤال السا: (10الشكل رقم)

 
 :الجدول تحليل ‾

السابع ( الذي يوضح نسبة الاجابات حول السؤال (17( والشكل البياني الدرفق لو رقم 18من خلال الجدول رقم)    
 للموظفين مدا يساعدىمتحفيز مادي ومعنوي بالنسبة تدثل الترقية  ان اجابوا بالدوافقة على %89عشر، يتبين لنا ان نسبة 

 كانت اجابتهم تتسم بالحياد.% 72فكانت اجابتهم بعدم الدوافقة، وكذلك نسبة  %79، اما نسبة  في امذاز الدهام
 7.71 من اقللأن قيمة الدعنوية  7.71عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية ىنا اذ  2وىذا ما يؤكده مقدار كا    

 تكرارا. 39وىو "موافق" اذ يحتوي على  لصالح القيمة الأكثر تكرار
 في امذاز الدهام للموظفين مدا يساعدىمتحفيز مادي ومعنوي بالنسبة تدثل الترقية  ومنو نستنتج انالاستنتاج:  

89% 

2% 9% 

 السؤال السابع عشر

 موافق

 محايد

 غير موافق
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الترقية تساىم بشكل ايجابي في زيادة مردود الموظفين وتحسين الاداء :السؤال الثامن عشر  
 بشكل ايجابي في زيادة مردود الدوظفين وتحسين الاداء تساىم الترقية معرف اذا كانت :الغرض منو            

   .عشر ثامنللسؤال ال 2يمثل التكرار والنسب الدئوية وقيم كا :(10لجدول)ا
النسبة  التكرار الإجابة

  % المئوية
درجة 

 dfالحرية
قيمة  المحسوبة 0كا

 sigالمعنوية
 الدلالة

 دال 000.0 76.47 2 %89 89 موافق
 %4 6 محايد

 %7 8 غير موافق
  %100 44 المجموع

 يمثل التمثيل البياني بالدائرة النسبية لأجوبة السؤال الثامن عشر.: (10الشكل رقم)

 
 :الجدول تحليل ‾

ثامن ال( الذي يوضح نسبة الاجابات حول السؤال (18( والشكل البياني الدرفق لو رقم 19من خلال الجدول رقم)    
بشكل ايجابي في زيادة مردود الدوظفين وتحسين  تساىم الترقية ان اجابوا بالدوافقة على %89عشر، يتبين لنا ان نسبة 

 كانت اجابتهم تتسم بالحياد.% 74فكانت اجابتهم بعدم الدوافقة، وكذلك نسبة  %77، اما نسبة  الاداء
 7.71 من اقللأن قيمة الدعنوية  7.71عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية ىنا اذ  2وىذا ما يؤكده مقدار كا    

 تكرارا. 39وىو "موافق" اذ يحتوي على  الأكثر تكرارلصالح القيمة 
             .بشكل ايجابي في زيادة مردود الدوظفين وتحسين الاداء تساىم الترقية ومنو نستنتج انالاستنتاج:  

89% 

4% 7% 

 السؤال الثامن عشر

 موافق

 محايد

 غير موافق
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من اسباب الوصول الى الرضا الوظيفي ىو العمل على ترقية الموظفين داخل المؤسسة  :السؤال التاسع عشر   
 بما يتناسب مع امكانياتهم

 من اسباب الوصول الى الرضا الوظيفي ىو العمل على ترقية الدوظفين داخل الدؤسسة بما  اذا كانمعرف  :الغرض منو
 يتناسب مع امكانياتهم

   .عشر تاسعللسؤال ال 2يمثل التكرار والنسب الدئوية وقيم كا :(02لجدول)ا
النسبة  التكرار الإجابة

  % المئوية
درجة 

 dfالحرية
قيمة  المحسوبة 0كا

 sigالمعنوية
 الدلالة

 دال 000.0 76.47 2 %86 88 موافق
 %09 4 محايد

 %05 6 غير موافق
  %100 44 المجموع

 يمثل التمثيل البياني بالدائرة النسبية لأجوبة السؤال التاسع عشر.: (10الشكل رقم)

 
 :الجدول تحليل ‾

 التاسع( الذي يوضح نسبة الاجابات حول السؤال (19( والشكل البياني الدرفق لو رقم 20من خلال الجدول رقم)   
الرضا الوظيفي ىو العمل على ترقية من اسباب الوصول الى  ان اجابوا بالدوافقة على %89عشر، يتبين لنا ان نسبة 

 75فكانت اجابتهم بعدم الدوافقة، وكذلك نسبة  %79، اما نسبة الدوظفين داخل الدؤسسة بما يتناسب مع امكانياتهم
 كانت اجابتهم تتسم بالحياد.%

86% 

9% 
5% 

 السؤال التاسع عشر

 موافق

 محايد

 غير موافق
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 7.71 من اقللأن قيمة الدعنوية  7.71عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية ىنا اذ  2وىذا ما يؤكده مقدار كا    
 تكرارا. 38وىو "موافق" اذ يحتوي على  لصالح القيمة الأكثر تكرار

من اسباب الوصول الى الرضا الوظيفي ىو العمل على ترقية الدوظفين داخل الدؤسسة ومنو نستنتج ان الاستنتاج:   ‾
 بما يتناسب مع امكانياتهم

بعملية الترقية بالنسبة للموظفينىناك اجحاف في بعض القرارات المتعلقة  :سؤال العشرينال     

 ىناك اجحاف في بعض القرارات الدتعلقة بعملية الترقية بالنسبة للموظفين معرف اذا كان :الغرض منو. 
   .العشرينللسؤال  2يمثل التكرار والنسب الدئوية وقيم كا :(01لجدول)ا

النسبة  التكرار الإجابة
  % المئوية

درجة 
 dfالحرية

قيمة  المحسوبة 0كا
 sigالمعنوية

 الدلالة

 دال 0.65. 76.47 2 %52 68 موافق
 %21 9 محايد

 %27 96 غير موافق
  %100 44 المجموع

 .العشرينيمثل التمثيل البياني بالدائرة النسبية لأجوبة السؤال : (02الشكل رقم)

 
 :الجدول تحليل ‾

ي يوضح نسبة الاجابات حول السؤال ( الذ(20( والشكل البياني الدرفق لو رقم 21من خلال الجدول رقم)   
ىناك اجحاف في بعض القرارات الدتعلقة بعملية الترقية  ان اجابوا بالدوافقة على %52، يتبين لنا ان نسبة العشرين

52% 

21% 

27% 

 السؤال العشرين

 موافق

 محايد

 غير موافق
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ت اجابتهم تتسم كان% 21فكانت اجابتهم بعدم الدوافقة، وكذلك نسبة  %27، اما نسبة  بالنسبة للموظفين
 بالحياد.

 7.71 من اقللأن قيمة الدعنوية  7.71عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية ىنا اذ  2وىذا ما يؤكده مقدار كا    
 تكرارا. 23وىو "موافق" اذ يحتوي على  لصالح القيمة الأكثر تكرار

داخل  بعملية الترقية بالنسبة للموظفينىناك اجحاف في بعض القرارات الدتعلقة ومنو نستنتج ان الاستنتاج:   ‾
 الادارة.

 
 
 
 
 
 



 :خامسالفصل ال
 النتائج مناقشة

 وتفسيرها
..... 
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 :تمهيد
حيث  حداأي مناقشة الفرضيات كل فرضية على  بمناقشة نتائج البحث و تفسيرهاقمنا في هذا الفصل          

و  ,الساباةالدشابهة و الدراةات بالدراةة النظرية و  هذا النتيةة م  الدراةة و ماارنة بعرض الفرض ثم قمنا

لستتما هذا الفصل بتحايق الفرض م  عدمه  يختمهاته النتيةة و  إلى أدىو السبب الذي  رأيهيعطي الباحث 

بتةسيد لرموعة م  الاقتراحات م  اجل تطوير عملية ووظيفة تخطيط الدوارد البشرية على مستوى الادارات 

  .الرياضية.
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 :الفرضيات ضوء في النتائج مناقشة .1
 :مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الأولى1 .1
الدوجه لنتائج أةئلة الفرضية الأولى الدتعلاة بالاةتبيان  بعد عرض وتحليل نتائج الاةتبيان ومعالجته احصائيا   

كنا قد   وبعد عملية التحليل تم الوصول إلى أغلبية الحاائق التيلدوظفي مديرية الشباب و الرياضة لولاية بسكرة، 
لا يقوم تخطيط الموارد : فرضيات بحثنا، وانطلاقا م  الفرضية الأولى في بحثنا التي تاول طرحنا م  خلالذا

 .البشرية بعملية توظيف الموارد البشرية على اسس علمية وموضوعية داخل الادارة الرياضية
 :الدتعلاة بالأةئلة رقم( و 20(،)20(،)20(،)20(،)20(،)20،)(20):تبين م  خلال الجداول فاد   
بان تخطيط الدوارد البشرية لا ياوم بتوظيف الدوارد البشرية وفق  (20(،)20،)(05)،(04)،(03)،(02)،(01)

، وهذا ما تم تحليله م  خلال نتائج حسب الفرضية الاولى  على مستوى الادارة الرياضية وموضوعيةاةس علمية 
خلال أجوبة م  السؤال الثاني  نأخذ كنموذج، فو الرياضة لولاية بسكرةلدوظفي مديرية الشباب الاةتبيان الدوجه 

الادارة تعتمد على م  نسبة كل افراد العينة والتي توافق على ان  %00الدؤكدة حيث أن نسبة  لدوارد البشرية ا
الدؤكدة  لدوارد البشرية م  خلال أجوبة ارابع السؤال ال اما ،طرق تاليدية في اعلام الدواطنين بإجراء مساباة توظيف

 على مستوى عملية توظيف الدوارد البشرية توافق على ان التيو العينة افراد نسبة كل  م  %00حيث أن نسبة 
 العينةافراد نسبة كل  م  %05نسبة ب اتجابالإ فكانت سابعالسؤال ال ، وكذلكالادارة تشوبها الوةاطة والمحاباة

م  ، و الدوظفينعملية التوظيف في الادارة تشوبه العديد م  السلبيات والناائص في اختيارها  توافق على ان التيو 
توظيف الدوارد  وبالتالي فان مديرية الشباب والرياضة لا تاوم بعملية تحاات قد الفرضية الأولىنستنتج ان هنا 

 .البشرية على اةس علمية وموضوعية
 :الثانيةمناقشة النتائج في ضوء الفرضية 2 .1
الدتعلاة بالاةتبيان الدوجه  لثانيةبعد عرض وتحليل نتائج الاةتبيان ومعالجته احصائيا لنتائج أةئلة الفرضية ا   

وبعد عملية التحليل تم الوصول إلى أغلبية الحاائق التي كنا قد الرياضة لولاية بسكرة، ة الشباب و لدوظفي مديري
لا يعطي تخطيط الموارد البشرية : في بحثنا التي تاولثانية وانطلاقا م  الفرضية الفرضيات بحثنا،  طرحنا م  خلالذا

 .على اسس علمية داخل الادارة الرياضيةن موظفيالالاهمية اللازمة لتدريب 
 :والدتعلاة بالأةئلة رقم (،00(،)00(،)00(،)00(،)02(،)25):تبين م  خلال الجداول فاد    
يعطي الاهمية اللازمة لتدريب الدوظفين (، بان تخطيط الدوارد البشرية لا 00(،)00(،)00(،)02(،)25(،)20)

، وهذا ما تم تحليله م  خلال نتائج الاةتبيان  حسب الفرضية الثانية على اةس علمية داخل الادارة الرياضية
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خلال أجوبة الدوارد  العاشر م الدوجه لدوظفي مديرية الشباب و الرياضة لولاية بسكرة، فنأخذ كنموذج السؤال 
تولي الاهمية الازمة الادارة م  نسبة كل افراد العينة والتي توافق على ان  %00البشرية  الدؤكدة حيث أن نسبة 
م  خلال أجوبة الدوارد البشرية  الدؤكدة حيث أن نسبة الثاني عشر السؤال  اما، للعملية التدريبية لدواردها البشرية

اخضاع الدوظفين الاطارات )الدناصب العليا( الى الادارة تاوم بعينة والتي توافق على ان م  نسبة كل افراد ال 00%
م  نسبة كل افراد العينة  %00نسبة ب ثالث عشر فكانت الإجابات ، وكذلك السؤال الدوارات تدريبية لسصصة
، وم  هنا نستنتج ان الفرضية  البشريةتعتمد على اةتراتيةية معينة في تدريب مواردها الادارة والتي توافق على ان 

على  وظفينالدالاهمية اللازمة لتدريب لم تتحاق و بالتالي فان مديرية الشباب والرياضة لولاية بسكرة تولي  لثانيةا
  اةس علمية

 :مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الثالثة3 .1
الدتعلاة بالاةتبيان الدوجه  لنتائج أةئلة الفرضية الثالثة بعد عرض وتحليل نتائج الاةتبيان ومعالجته احصائيا   

وبعد عملية التحليل تم الوصول إلى أغلبية الحاائق التي كنا قد الرياضة لولاية بسكرة، ة الشباب و لدوظفي مديري
تخطيط الموارد البشرية  يعتمدلا :في بحثنا التي تاولثالثة فرضيات بحثنا، وانطلاقا م  الفرضية ال طرحنا م  خلالذا
 .على اسس موضوعية داخل الادارة الرياضية نموظفيالفي عملية ترقية 

 :والدتعلاة بالأةئلة رقم (00)(،02(،)05(،)00(،)00(،)00(،)00):تبين م  خلال الجداول فاد   
ترقية الدوظفين يعتمد في عملية  لابان تخطيط الدوارد البشرية  (02)(،05(،)00(،)00(،)00(،)00(،)00)

، وهذا ما تم تحليله م  خلال نتائج الاةتبيان الدوجه لدوظفي مديرية حسب الفرضية الثالثة على اةس موضوعية
ر م  خلال أجوبة الدوارد البشرية  الدؤكدة الرابع عش الشباب و الرياضة لولاية بسكرة، فنأخذ كنموذج السؤال

على م  الترقية في الدرجة  او اةتفادالدوظفين والتي توافق على ان م  نسبة كل افراد العينة  %00حيث أن نسبة 
م  نسبة   %00عشر م  خلال أجوبة الدوارد البشرية  الدؤكدة حيث أن نسبة  امس، اما السؤال الخمستوى الادارة

تكافؤ الفرص بين الدعايير الحالية الدعتمدة في ترقية الدوارد البشرية تضم  كل افراد العينة والتي توافق على ان 
م  نسبة كل افراد العينة والتي توافق  %00فكانت الإجابات  بنسبة  سادس عشر، وكذلك السؤال ال الدوظفين
، وم  هنا نستنتج ان الفرضية  تاوم بالتطبيق الصارم للاوانين الدتعلاة بعملية الترقية في الدرجة فعلاالادارة على ان 
وتسعى واضحة في ترقية الدوظفين اهمية لم تتحاق و بالتالي فان مديرية الشباب والرياضة لولاية بسكرة تولي  الثالثة

 موضوعية.لترقية الدوظفين وفق اةس 
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 :خلاصة العامةال .2
الجداول بعد تحليل و  الرياضية له اهمية كبيرة في الادارةتخطيط الدوارد البشرية ان اتضح  لدوظفينانظرا لإجابات 
 :يمكننا الاول أن

وموضوعية  لا ياوم تخطيط الدوارد البشرية بعملية توظيف الدوارد البشرية على اةس علمية :الفرضية الاائلة 
 .قد تحاات داخل الادارة الرياضية

على اةس علمية داخل الادارة  وظفينالدلا يعطي تخطيط الدوارد البشرية الاهمية اللازمة لتدريب  :الفرضية الاائلة 
 .تحاق لم الرياضية

على اةس موضوعية داخل الادارة  وظفينالدتخطيط الدوارد البشرية في عملية ترقية  دلا يعتم :الفرضية الاائلة 
 .تحاق لم الرياضية
 الادارة  البشرية داخلملية تخطيط الدوارد لا يوجد اهتمام بع :و م  هنا يمكننا الاول أن الفرضية العامة الاائلة 

مديرية الشباب والرياضة ، و بالتالي فان تحاقلم  الرياضية على مستوى مديرية الشباب والرياضة لولاية بسكرة
 لولاية بسكرة تولي اهتمام واضح بعملية تخطيط الدوارد البشرية داخل الادارة الرياضية.
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 :الاقتراحات .0

o اعتبار الدوظف  للإدارة التي لا تزال تعتبر الدوظف لررد مستخدم، إلى فلسفة تاوم على تغيير الفلسفة الحالية
 .موردا بشريا وجب الاةتثمار فيه وتنميته م  أجل أن تحايق الأهداف الدسطرة

o  على إدارة  عطائهم مناصب قيادية م  أجل الإشرافاإدارة وتنمية الدوارد البشرية، و توظيف متخصصين في
 .البشرية وفق أةس علمية ومنهةيةالدوارد 

o الرياضيةدارة زيادة الاهتمام بالعنصر البشر داخل الا 
o الددى الاعتماد على التخطيط الإةتراتيةي للموارد البشرية ع  طريق خطط قصيرة، متوةطة وطويلة. 
o  الاياديةالابتعاد على المحاباة والجانب الاجتماعي في عملية التوظيف أو عزل الدوظفين م  الدناصب. 
o  في هذا الدورد  دارة تعاني م  ناص كبيرالإاةتاطاب الدوارد البشرية واختيار الكفاءات حسب الاحتياج، لأن

 .الذام
o .لزاولة التخلص م  السلبيات التي تةوجد في عملية تخطيط الدوارد البشرية 
o الايادة،   لرالإخضاع الدترشحين لشغل مناصب ووظائف عليا إلى دورات تكوينية متخصصة، خاصة في

 التسيير،الإتصال.....إلخ
o  وغيرها زيادة التركيز على الإةتراتيةيات البعدية التي تعمل على صيانة الدوارد البشرية م  تدريب وتكوي. 
o تكوي  الإطارات م  اجل تسسين الأداء الوظيفيتدريب و وضع إدارة رياضية تهتم ب. 
o لدوظفينالأداء الأفراد خلال مسارهم الدهني والاعتماد عليه فيما بعد في أي عملية ترقية  وضع نظام تاييم. 
o والوظائف السامية اعتماد مبدأ الكفاءة كشرط رئيسي في أي عملية ترقية خاصة تلك الخاصة بالدناصب العليا 
o ترقيات ...إلخ م، ةلوكات، آداء،الدتابعة الجدية للمسارات الدهنية للموظفين، ومتابعة كل الأمور الدتعلاة به. 
o الدرفق العام دراةة تجارب الدول الدتادمة في لرال الوظيفة العمومية ولزاولة الاةتفادة منها في تحسين أداء. 
o العوامل التي  العمل على ترةيخ فكرة أن الجدية والانضباط في العمل وقيام كل شخص بما يوكل إليه. هي أهم

 .الإدارة، وبالتالي فإنها تنعكس إيجابا على العامل في حد ذاتهتساعد على حس  ةير 



 
 

 

 

 

..... 
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 -بسكرة -جامعة محمد خيضر
 معهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية و الرياضية

 و التسيير الرياضي الإدارةقسم 
 استبيان استمارة

 في التربية البدنية و الرياضية كرة تخرج ضمن متطلبات نيل شهادة الماسترفي إطار انجاز مذ 

 :تحت عنوان تسيير المنشآت الرياضية و الموارد البشرية تخصص:
 
 

 

 

 
 لولاية بسكرة مديرية الشباب و الرياضةدراسة ميدانية على مستوى 

 :تحت إشراف الأستاذ•                                                       :من إعداد الطلبة•
 صواش عيسى.د ¤                                                    بلعابد فاتح الأمين 
 جعفر سالم 

                                                                 
 الرجاء منكم التكرم بالإجابة على أسئلة ىذا الاستبيان علما انو لن يستخدم إلا الموظفينأعزائي          

في البحث العلمي و ىو في غاية السرية و نرجو منكم الإجابة بصدق و صراحة تامة و لنا منكم جزيل  
 الشكر و العرفان على مساعدتكم المخلصة

منكم قراءة جل الأسئلة و فهم أىدافها جيدا قبل الإجابة عليو و ذلك بوضع  الرجاء:ملاحظة ىامة•
 .( في المكان الذي تراه ملائما للموقف حسب السؤال المطروح×علامة)

 

 

 

 

 واقع تخطيط الموارد البشرية في الادارة الرياضية

2020/2021:السنة الجامعية•  
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 يقوم تخطيط الموارد البشرية بعملية توظيف الموارد البشرية على اسس علمية وموضوعية داخل الادارة الرياضية. لا : المحور الاول

 محايد غير موافق موفق  الرقم

    رد البشرية عن طريق مسابقة توظيف.تتم عملية توظيف الموا 1
    مسابقة توظيف.على طرق تقليدية في اعلام المواطنين بإجراء  تعتمد الادارة 2
    تقوم الادارة بالاعتماد على مبدا الكفاءة في اختيار الموارد البشرية. 3
    الادارة تشوبها الوساطة والمحاباة. عملية توظيف الموارد البشرية على مستوى 4

    ىناك صلة وترابط بين التوظيف والتخصصات الاكاديمية المقترحة لشغل الوظائف. 5
    والوظائف الموكلة اليك في المؤسسة تتناسب مع قدراتكم المهنية.المهام  6
    عملية التوظيف في الادارة تشوبو العديد من السلبيات والنقائص في اختيارىا الموظقين 7

 لا يعطي تخطيط الموارد البشرية الاهمية اللازمة لتدريب موظفيو على اسس علمية داخل الادارة الرياضية رياضية. المحور الثاني:

 محايد غير موافق موافق  الرقم

    الدورات التدريبية تساعدك الموظفين في تحسين ادائكم وتطوير مردودكم الوظيفي. 1
    استفدت من دورات تدريبية خلال مساركم المهني في المؤسسة. يمكن القول انك 2
    الادارة في ىذه المؤسسة تولي الاهمية الازمة للعملية التدريبية لمواردىا البشرية. 3
    قمت بالتسجل في دورات تدريبية خارج الدورات التي تقوم بها المؤسسة التي تعمل بها. 4
    يتم اخضاع الموظفين الاطارات )المناصب العليا( الى دوارات تدريبية مخصصة.  5
    تعتمد  المؤسسة على استراتيجية معينة في تدريب مواردىا البشرية. 6

 لا يعتمد تخطيط الموارد البشرية في عملية ترقية موظفيو على اسس موضوعية داخل الادارة الرياضية  :المحور الثالث

 محايد غير موافق موافق  الرقم
    استفاد الموظفين في المؤسسة من الترقية في الدرجة. 1
    المعايير الحالية المعتمدة في ترقية الموارد البشرية تضمن تكافؤ الفرص بين الموظفين. 2
    تقوم الادارة بالتطبيق الصارم للقوانين المتعلقة بعملية الترقية في الدرجة. 3
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    الترقية بالنسبة لكم انها تحفيز مادي ومعنوي معا تساعدكم في انجاز المهام؟ 4
    الترقية تساىم بشكل ايجابي في زيادة مردود الموظفين وتحسين الاداء.  5

6 
من اسباب الوصول الى الرضا الوظيفي ىو العمل على ترقية الموظفين داخل المؤسسة بما 

    يتناسب مع امكانياتهم.
    ىناك اجحاف في بعض القرارات المتعلقة بعملية الترقية بالنسبة للموظفين 7
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 لجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبيةا
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 بسكرة –جامعة محمد خيضر 
 معهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية

 .الموارد البشرية وتسيير المنشاة الرياضيةقسم: ادارة                        

 
 ملخص الدراسة:

واقع تخطيط الدوارد البشرية في الادارة الرياضية  :عنوان الدراسة   
، دراسة ميدانية على مستوى مديرية الشباب والرياضة لولاية بسكرة

هو التعرف على ما اذا كان هناك وجود عدم هدف الدراسة 
 عملية تخطيط الدوارد البشرية داخل الادارة الرياضية على مستوى مديرية الشباب و الرياضة لولاية بسكرةاهتمام 

لا يوجد اهتمام بعملية تخطيط الدوارد البشرية داخل الادارة الرياضية على والدتمثل في انه  الفرض من الدراسة
بطريقة العينة  هااختيار وتم  موظف اداري، 44العينة وشملت مستوى مديرية الشباب والرياضة لولاية بسكرة، 

توصلنا اليه هو ج استنتا اهم  هو الاستبيان، في جمع الدعلوماتالاداة المستخدمة ، وتمثلت العشوائية البسيطة
د اهتمام بعملية تخطيط الدوارد البشرية داخل الادارة الرياضية على مستوى مديرية الشباب والرياضة لولاية و وج

 :قتراحات كل منوشملت اهم الابسكرة 
o  تغيیر الفلسفة الحالية للإدارة التي لا تزال تعتبر الدوظف لررد مستخدم، إلى فلسفة تقوم على اعتبار

 .الدوظف موردا بشريا وجب الاستثمار فيه وتنميته من أجل أن تحقيق الأهداف الدسطرة
o مناصب قيادية من أجل الإشراف على  توظيف متخصصین في إدارة وتنمية الدوارد البشرية، واعطائهم

 إدارة الدوارد البشرية وفق أسس علمية ومنهجية.
o  استقطاب الدوارد البشرية واختيار الكفاءات حسب الاحتياج، لأن الإدارة تعاني من نقص كبیر في هذا

 الدورد الذام.
o .لزاولة التخلص من السلبيات التي توجد في عملية تخطيط الدوارد البشرية 
o  ،إخضاع الدترشحین لشغل مناصب ووظائف عليا إلى دورات تكوينية متخصصة، خاصة في لرال القيادة

 التسيیر،الإتصال.....إلخ
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o لاحقا وضع نظام تقييم لأداء الأفراد خلال مسارهم الدهني والاعتماد عليه في أي عملية ترقية الدوظفین. 
o خاصة تلك الخاصة بالدناصب العليا والوظائف  اعتماد مبدأ الكفاءة كشرط رئيسي في أي عملية ترقية

 السامية
o  الخ.سلوكات، آداء، ترقياتما يتعلق ب: الدتابعة الجدية للمسارات الدهنية للموظفین، ومتابعة كل... 
o عمل على ترسيخ فكرة أن الجدية والانضباط في العمل وقيام كل شخص بما يوكل إليه. هي أهم ال

 سیر الإدارة، وبالتالي فإنها تنعكس إيجابا على العامل في حد ذاته.العوامل التي تساعد على حسن 

 الادارة، التخطيط، الدوارد البشرية، الادارة الرياضية ، التخطيط الدوارد البشرية الكلمات المفتاحية:



Study Summary: 
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Study Title: The reality of human resource planning in sports management ,A field study at 

the level of the Directorate of Youth and Sports in the wilaya of Biskra   , The study aims to 

identify whether there is a lack of interest in the human resource planning process within the 

sports administration  , At the level of the Directorate of Youth and Sports in the state of 

Biskra, the assumption from the study is that there is no interest in the human resource 

planning process within the sports administration  , At the level of the Directorate of Youth 

and Sports in the governorate of Biskra, the sample included 44 administrative employees ,It 

was chosen by a simple random sampling method, and the tool used to collect the 

information is the questionnaire , The most important inference that we have reached is 

that.Biskra and it included the most important suggestions:  

o Increasing the regarde with the human element within the sports administration 

o Attracting human resources and selecting competencies as needed, because the 

administration suffers from a great shortage of this important resource  

o Trying to get rid of the negatives that exists in the human resources planning Subject 

candidates to high-ranking positions and positions to specialized training courses, 

especially in the field of leadership,Management, communication 

o Changing the current philosophy of management, which still considers the employee just 

a user, to a new approach based on considering the employee a human resource that must 

be invested in and developed in order to achieve the established goals  

o Recruiting specialists in the management and development of human resources, and 

giving them leadership positions in order to supervise the management of human 

resources according to scientific and methodological foundations. 

o Establishing an evaluation system for the performance of individuals during their career 

path and relying on it thereafter in any employee promotion process. 

o  Adopting the principle of competence is a key requirement in any promotion process, 

especially those of higher positions and senior positions  

o Actively following up on employees' career paths, and following up on all matters related 

to them, behaviors, performance, and promotions 

o Work to entrench the idea that seriousness and discipline at work and that everyone does 

what is assigned to him. ( It is the most important factor that helps the smooth running of 

management, and thus it reflects positively on the factor in itself ) 

key words: Administration, planning, human resources, sports management, planning 

human resources 
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