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 مقدمـة البـحـث:

مثل العنصر البشري أهم مدخلات النظام الإنتاجي وأعظم القوى المؤثرة في تحديد هوية المنظمة الحديثة و ي
فالموارد  مكانته بين الدول،رسم معالم مستقبلها، كما أنه يعتبر بمثابة الضابط الإيقاع حركة المجتمع والمحدد ل

البشرية تمثل الغاية من عملية التنمية وأدائها الرئيسية في ذات الوقت. إن الأفراد هم حجر الزاوية في الجهود الرامية 
 .وتعقد المكوناتللحاق بركب التقدم في عالم يتسم بسرعة الإيقاع وتعدد المؤثرات 

للمداخل التي ينطلق منها الباحثون، سياسية كانت ام ادارية أو  وتتباين مفاهيم ادارة الموارد البشرية تبعا
اجتماعية او اقتصادية أو ثقافية، ولعل كثرة المؤلفات والبحوث التي تناولت ادارة الموارد البشرية تعكس مدي اهمية 

ة الميادين مما فهذا المفهوم في عصر عرف الانفتاح العلمي و التفجر المعرفي والتطور التقني والتكنولوجي في كا
فرض على اهتمام المنظمات والمؤسسات العناية بالموارد البشرية بوصفها عنصرا مهما في العملية الادارية، فهي 
تحتاج إليها لكي تؤدي من خلالها النشاط الذي تقوم به في تحقيق أهدافها المسطرة وغايتها المنشودة، ومن هنا 

ية للإدارة هي تحقيق افضل النتائج وهذا لن يتحقق الا من خلال قوة الموارد علينا أن تذكر دائما أن الغاية الأساس
البشرية الفعالة، فإن كانت المنظمة تعتمد في تحقيق أهدافها على الموارد التنظيمية الغير بشرية وتجعل هذا النجاح 

 (00، ص 2007سامي،  )عمرشرية هي التي تجعله حقيقة واقعة.ممكنا إلا أن الموارد الب
إن تحقيق استفادة قصوى من الموارد البشرية المتاحة على مستوى المنظمة لن يكون إلا بوجود إدارة قادرة 
ومسؤولة لذا حرص المدراء على إعطاء هذه الوظيفة القدر الكافي من الاهتمام، والتي عرفت تطورا ملحوظا في 

شرية الذي يعمل الموارد الب تمكينلوظائفها ولعل أبرزها العقود الأخيرة، وشكل مفهوم الموارد البشرية الأبعاد الحقيقة 
على تلبية احتياجات المنظمة من أنواع وأعداد العاملين، ويتطلب هذا تحديد طلب المؤسسة من العاملين وتحديد 
ما هو معروف ومتاح منها والمقارنة بينها لتحديد صافي العجز والزيادة والتنسيق مع الإدارة فيما يخص بتوزيع 

ية للوظائف ومن هنا يبرز لنا مصطلح خطة قوة العمل وهي تتضمن عدد من تمكينالقوى العاملة و إعداد الموازنة ال
تحتاجهم المنظمة في المستقبل من شاغلي الوظائف المختلفة، وتاريخ الحاجة لكل منهم ومصدر توفيرهم ومن يجب 

ين الذين تحدد فيها إدارة الموارد البشرية مسبقا أعداد العاملوهي نتيجه عملية ذهنية ،تعيينهم وثبتهم عند الحاجة لهم 
 (25، ص 2013تحتاجهم المنظمة حسب الوظيفة والتاريخ . ) بوزيان، 

 
ولقد كان لازما على النظام الإداري في الادارة الرياضية أن يتبوأ مكانة مرموقة في مواجهة الصعوبات 

تي شهدته الادارة الرياضية و التي تعتبر بؤرة هامة من بؤر التطور و والتحديات، وسيما منها التطور والتجديد ال
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 وتعمل في اطار رؤيتها العامة للوصول إلى أعلى مستويات الجودة في مخرجاتها ثقافاته، التغير في المجتمع وتطوير
يناريوهات واعداد السعلي مستوي المنظمة الرياضية والوظائف الادارية  تمكينالتي يشدها المجتمع، ونظرا لأهمية ال

 المتوقعة للتعامل مع الأحداث واستخدامه كأداة للتطوير والتغيير، 
 مكينتالموارد البشرية كل المشكلات التي تتعرض لها الادارة الرياضية حيث يساعد  تمكينكان لابد من تبني 

طها البشرية اللازمة لتنفيذ خط الموارد البشرية في إدراك الاحتياجات المستقبلية للإدارة الرياضية من الموارد
مكانيات قوة العمل بها مع هذه  الاستراتيجية من حيث أعدادها وأنواعها ومهاراتها، والمدى الذي تتوافق فيه قدرات وا 
الاحتياجات، وهذا من أجل إيجاد أمثل البدائل للتعامل مع العجز أو الفائض المحتمل من هذه الموارد وفي الوقت 

 (20، ص2014، المناسب . )قرين
التحديد الموارد البشرية في الإدارة الرياضية وب تمكينوقد حاولنا من خلال دراستنا هذه تسليط الضوء على واقع 

في المقر الإداري لمديرية الشباب والرياضة للولاية وقد اخترنا ولاية بسكرة كمجال للبحث، وهذا المعرفة الطريقة التي 
 رية وقد قسمنا هذه الدراسة إلى ما يلي:للموارد البش تمكينيتم بها ال
الاطار التمهيدي للدراسة: وفي هذا الفصل سنحاول تحديد الاطار المنهجي للدراسة وقد شملت هذه الدراسة • 

الاشكالية العامة والتطرف إلى فرضيات الدراسة، وكذلك اهداف الدراسة واهميتها، مع تحديد مفاهيم للمصطلحات 
 الاخير تطرقنا إلى الدراسات السابقة . الخاصة بالدراسة وفي

 سنتطرق فيه الى:  :)الدراسة النظرية في فصلين( الإطار النظري والمنهجي للدراسة• 
الموارد البشرية: سنتعرف على مفاهيم ادارة الموارد البشرية واهميتها وكذلك  تمكينالفصل الأول: ماهية 

 داف وخطواتاه و الموارد البشرية من جميع نواحي من تعريف نتمكيمنتطرق إلى لمحة تاريخية ثم سندرس موضوع 
 .وخصائص وغيرها من المحاور التي سنتطرق لها في هذا الفصل

الفصل الثاني: ماهية الادارة الرياضية: وفيه سنسلط الضوء على الادارة الرياضية من خلال التطرق إلى 
 لمحاور التي سنتناولها في هذا الفصلمفهومها واهميتها وخطوات ادارة الرياضية وغيرها من ا

سنتطرق في هذا الجانب على ميدان  فصول 3الدراسة الميدانية تضم  : :التطبيقي والميداني للدراسة الإطار
لإحصائية ا التي اعتمدنا عليها وكذلك الوسائلوالأدوات بحث هذه الدراسة متناولين فيها كل مايخص عينة بحثنا 

على تحليل ومناقشة النتائج للتاكد من فرضيات البحث من خلال المعلومات التي  كما سنعمل بها،المعمول 
 استخلصناها من ميدان البحث. 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الجانب التمهيدي
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 الاشكالية: .1
إن التغيرات المتسارعة التي يشهدها العالم في العصر الحالي في جميع الجوانب خاصة الاقتصادية والإدارية،  

زيادة حجم المشروعات والمنظمات، تطور عدد العاملين فيها، التوسع المفرط في استعمال التكنولوجيا، المتمثلة في 
الثورة في مجال المعرفة، بيئة الأعمال المضطرية التي تتفاعل فيها المنظمة، التحديات التي يتميز بها سوق 

طور التغير في أساليب وفنون وأدوات العمل، و تالمنافسية التامة ، من تحديات وآثار العولمة الاقتصادية، التطور و 
دور الدولة الجديد، وما صاحبه من قوانين و تشريعات وكل هذا جعل منظمة الأعمال اليوم أمام تحديات كبيرة، 
وجب عليها العمل على إيجاد سبل كفيلة للتكيف مع هذه المتغيرات، وتوفير كل ما يلزم من موارد مادية ومالية 

 (15، ص2016صة الموارد البشرية . ) خراب وبشرية، وخا
ويعتبر موضوع إدارة الموارد البشرية من أهم الموضوعات التي استحوذت على اهتمام الكثير من الباحثين في 
مجال الإدارة الأعمال نظرا لحساسية الوظيفة المناطة بها والتي تعالج مواضيع تتعلق بأهم عناصر الإنتاج وهو 

وينفق معظم الخبراء والممارسين على أن هناك خمسة  الإدارات.ي يعتبر أساس عمل هذه العنصر البشري الذ
وظائف أساسية يقوم بها المدراء في تأدية مهامهم في قيادتهم لمختلف الإدارات والمؤسسات والتي تتطلب من المدير 

ول وضيقه أهداف مسطرة في أ في حد ذاته دراية كبيرة مجال عمله حتى يستطيع تحقيق ما تصبو إليه المؤسسة من
القدر الكافي من الجهد ما يطلق عليه المورد  تمكين"، ولعل أهم عنصر من عناصر التي يوليها التمكينوهي "ال

البشري، ومن هنا يأخذ موضوع التسيير الموارد البشرية حيزا كبيرا في الإدارة لأنه يعني يتدبير القوى العاملة اللازمة 
الموارد البشرية اهتماما بالغا لدى باحثين في علوم الإدارة  تمكينا. ولقد خلق مصطلح له تمكينعن طريق ال

 (04، ص 2007والتسيير، مما أثار المعرفة العلمية . )عمري، 
الموارد البشرية بنوعية العادي والاستراتيجي داخل الادارات الرياضية، أحد الدعائم الأساسية في  تمكين ربيعت

المنوط بها، في محيط هادئ ومنسق باعتبار أنها تساهم في تحقيق مجموعة من الأهداف للادارة تسييرها وأدائها 
ا الموارد البشرية وخططها وتوجهاته تمكينالرياضية ، هذه الأخيرة أصبح مفروضا عليها الربط بين جهود ال

ى سبة من الموارد البشرية ذو و ذلك الضمان توفير حاجه إستراتيجية للمنظمة من الإعداد المنا ،الإستراتيجية 
المهارات والمواصفات المطلوبة والتي تتوافق مع احتياجات التنفيذ الفعال للخطة ، ومن ثم تحقيق الأهداف المستقبلية. 

 هولة.سالموارد البشرية على مستوى الادارة الرياضية يمكنها من انجاز خططها وتحقيق أهدافها بكل  تمكينفعملية 
 .(06 ص، 2020)بن بوزيد، 
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الموارد  تمكينوجاءت هذه الدراسة لتسلط الضوء على واقع اهم وظيفة من وظائف ادارة الموارد البشرية وهي 
 الرياضية،الموارد البشرية على مستوى الادارة  تمكينالبشرية كمحاولة منا للتعرف على واقع 

 وهي كالاتيمن خلال ما سبق تبرز معالم اشكالية بحثنا 
 الموارد البشرية في الادارة الرياضية؟ . تمكينماهو واقع 

الموارد البشرية بعملية توظيف الموارد البشرية على أسس علمية داخل  تمكينهل يقوم . التساؤلات الجزئية: 2
 الرياضية؟الادارة 

 هل تولي الادارة الرياضية الأهمية الازمة لتدريب الموارد البشرية وفق أسس علمية مدروسة ؟.
  المؤهلات؟ شرية على أساس القدرات وبتوظيف الموارد ال هل يتم -
 ؟هل تعتمد عملية ترقية الموظفين على اسس علمية -
 يتم الرفع من دوافع الموارد البشرية لتحقيق أهداف المنظمة بفعالية؟ -

 . الفرضية الرئيسية:3
ياضة توى مديرية الشباب و الر الموارد البشرية داخل الادارة الرياضية على مس تمكينلا يوجد اهتمام بعملية 

 لولاية بسكرة .
 جزئية:. الفرضيات 4 

 .لرياضيةا الادارةعلمية وموضوعية داخل  اسسبشرية على  موارد  الموارد البشرية بعملية توظيف  تمكينلا يقوم  -
 ة .ياضيالموارد البشرية الأهمية اللازمة لتدريب موظفيه على اسس علمية داخل الادارة الر  تمكينلا يعطي  -
 الرياضية.الموارد البشرية في عملية ترقية موظفيه على اسس موضوعية داخل الادارة  تمكينلا يعتمد  -

 : . الأهداف5
الطالب الباحث الذي يقدم على إنجاز بحث في هذا المســــــــــــــتوى يكون قد حدد جملة من الأهداف، بحيث أن 

 :الهدف الرئيسي في هذا البحث هو
الموارد البشــــــــــــــرية داخل الادارة الرياضــــــــــــــية على  تمكينهناك وجود "عدم اهتمام عملية  التعرف على ما اذا كان  -

 مستوى مديرية الشباب و الرياضة لولاية بسكرة" 
 وكما يتضمن البحث الاهداف التالية: 

 ياضية ر الموارد البشرية يقوم بعملية توظيف الموارد البشرية على أسس علمية داخل الادارة ال تمكينكان  إذامعرفة  -
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الموارد البشــــــــــــــريـة يولي الأهميـة اللازمـة لتـدريـب موظفيـه على اســــــــــــــس علميـة داخـل الادارة  تمكينالتـأكـد من أن  -
 الرياضية.

 رياضية.الالموارد البشرية يعتمد في عملية ترقية موظفيه على اسس موضوعية داخل الادارة  تمكينتبيان آن  -
 البحث:  أهمية-6

همية الظاهرة التي تتم دراستها وعلى قيمتها العلمية وما يمكن أن تحققه من نتائج إن أهمية أي بحث تتوقف على أ
 يستفاد منها.

انطلاقا من الأدوار التعليمية والرياضية الهامة التي تقوم بها الإدارة الرياضية من خلال تسيير الموارد البشرية 
ته الكبيرة الموارد البشرية وهذا لأهمي تمكينراسة داخل موسساتها في المجال الرياضي، توصلنا إلى أنه يجب علينا د

ها تمكينحسن لالأ و الطرق في تحسين سير هذه المؤسسات وجب التطرق إلى العوامل المؤثرة وأنماط أنجع لتسييرها 
 :من أجل الوصول إلى الأهداف التي تم إنشاؤها من أجلها، وتكتسب دراستنا هذه اهميتها من

 الأهمية العملية  -
ية ادارة الموارد البشرية في الادارة الرياض تمكيناهمية هذا البحث في كونه دراسة ميدانية تيرز واقع تكمن 

 وتتمثل اهميتها العملية في 
توفير مادة علمية للدارسين والباحثين للاستفادة منها، والاعتماد على نتائجها أو الانطلاق منها في البحوث  -

 تكون أكثر عمقا.  الجديدة التي تعالج مشاكل أخرى قد
 محاولة توجيه الأنظار إلى الموارد البشرية داخل المؤسسة الرياضية كمجال مهم للدارسة والبحث.  -
 تشجيع الطلبة والأساتذة على التطرق لهذا الموضوع البكر في بلادنا للدراسة والبحث من جهة أخرى.  -
 إفادة القارئ بالنتائج العلمية لهذا البحث -

 الأهمية العلمية -
تتجلى أهمية بحثنا في القيمة العلمية التي يكتسبها بما أنه يسلط الضوء على أحد العناصر الهامة في الادارة  

 اهم معايير تفوق المؤسسات على حساب الأخرى  أحدوهو ادارة الموارد البشرية باعتبار أن الموظفين  الرياضية،
لموارد إدارة ا تمكينلمي يستفيد منه الطلبة استخلاص جملة من التوصيات العلمية قصد جعلها كمرجع ع -

 البشرية.
إثراء المعرفة العلمية يسلط الضوء على الأسس العلمية والموضوعية التي تنتهجها الادارة الرياضية في عملية  -

 الموارد البشرية. تمكين
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 رية وما مدىالموارد البشرية خاصة عند تحسيده فعالية الموارد البش تمكينمحاولة معرفة مدى مساهمة  -
 الرياضية.تأثيرها على تحقيق أهداف الادارة 

 

 البحث: ومفاهيم  مصطلحات-7
  الادارة 

 التعريف نظريا -
مكين تيمكن تعريفها "انها عملية اجتماعية مستمرة تعمل على استغلال الموارد المتاحة استغلال أمثل، عن طريق ال

 (13، ص 1082الوهاب،  )عبد الى هدف محدد". والتنظيم والرقابة والقيادة للوصول
تعريف أحمد الشعري: "انها عملية اجتماعية مستمرة تعمل على توظيف الموارد الادارية والبشرية المتاحة توظيف 

والتنظيم والقيادة والرقابة بغية الوصول الى هدف او اهداف معينة ومحددة ومدروسة". تمكين أمثل بواسطة ال
 (57، ص 2000)الأشعري، 

الرقابة التي والتنظيم والقيادة والتحفيز و  القرار،واتخاذ تمكين ها خليل الشماع: "تعرف الادارة بانها عملية الكما عرف
تمارس في حصول المنظمة على الموارد البشرية والادارية والمالية والمعلوماتية ومزجها وتوحيدها وتحويلها الى 

 (13، ص 2002ف مع بيئتها )الفاعلية(" .)الشماع، مخرجات بكفاءة عالية، بغرض تحقيق اهدافها والتكيي
 التعريف اجرائيا  -

يق والتنظيم والتوجيه والرقابة وذلك من أجل تحقتمكين هي وظيفة تنفيذ الأعمال عن طريق الاخرين باستخدام ال
 بيئة العمل والخارجية وعلىاهداف المنظمة بكفاءة وفاعلية مع مراعات المؤثرات الداخلية 

 تمكينال  
 التعريف نظريا -

يه المستقبل في الواقع يشمل التنبؤ بما سيكون علتمكين " أن الوهو:تمكين بوضع تعريف بسيط لعملية ال وليقام فا
 (.85، ص 2008 النجار،المستقبل " ) والاستعداد لهذا

فكير تنشاط انساني واعي يستمد على توظيف المنطق العلمي في التمكين يعرفه محمود عمر محمود" ال كما
 (.28، ص 2000تحقيقها". )أبو النصر،  وتعيين وسائلاهداف معينة  والتدبير لتحديد
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هو أساس الإدارة، وتقف عليه الأعمدة الحيوية للتنظيم والتشكيل والتوجيه، والتي تعمل تمكين :" الوتعرفه ايضا
 ( 20، ص2015عبد الغني، " التجاني، تمكين على مساندة الإدارة ومنحها المعنى والمغزى عن مبدأ ال

 التعريف اجرائيا: -
يانات في الماضي تحليل ب ويعتبر التمكينهو العملية ختم بنوقع المستقبل وتحديد أفضل السبل لا نحاز الأهداف 

 التفكير التي تسبق اتخاذ القرارات وهو عمليةشيء في المستقبل  وذلك لبناءواتخاذ قرارات في الحاضر 
 ة ادارة الموارد البشري -

 نظريا  التعريف-
في المنضمات، تعمل على تحقيق الاستخدام الأمثل  ووظيفة أساسيةادارة الموارد البشرية هي عبارة عن " ادارة 

بشكل  ،والممارسات المتعددةللموارد التي تعمل فيها من خلال استراتيجية تشتمل على مجموعة من السياسات 
 (.14، ص 2005تحقيقها". )عقيلي،  ويسهم فيورسالتها ظمة يتوافق هذا الاستخدام مع استراتيجية المن

كما تعرف إدارة الموارد البشرية بأنها "الأنشطة الإدارية المتعلقة بحصول المنظمة على احتياجاتها من الموارد 
الفعالية و ما يمكن من تحقيق الأهداف التنظيمية بأعلى مستويات الكفاءة  والحفاظ عليها وتطويرها وتحفيزهاالبشرية، 

 (.27، ص 1003)سلطان،  "
وكذلك عرفت إدارة الموارد البشرية بأنها "ذلك النشاط الذي يتم بموجبه الحصول على الأفراد اللازمين للمنظمة 

ر قدر يجعلهم يبذلون أكب البقاء في خدمتها و ويرغمهم علىأهداف المنظمة  وبما يخدم والنوع المناسبينبالكم 
 (. 35، ص 2000ودهم لإنجاحها و تحقيق أهدافها". )البداوي، طاقاتهم و جه ممكن من

 التعريف اجرائيا: -
أن إدارة الموارد البشرية هي تلك الآلية الموجودة داخل المنشأة والتي تركز اهتمامها على كل الأفراد العاملين 

ر انياتهم من أجل تطويداخلها من أجل الحفاظ عليهم وبالتالي الحفاظ على المؤسسة، والعمل على تطوير إمك
 المؤسسة

 الموارد البشرية تمكين • 
 التعريف نظريا - 

الموارد البشرية بانه" استراتيجية شاملة للمنظمة لتحديد انواع الوظائف و المهارات و التخصصات و تمكين يعرف 
ى مناسب لكي يساعد علالأعداد الأزمة من كل نوع لكل وحدة او قسم او ادارة في المنظمة و توفيرها في الوقت ال

 (40، ص2015، الأكيلي، )المبيضينبقاء و تطور المنظمة، و تحقيق اهدافها". 
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المورد البشري حسب كمال بدير "بأنه وضع برنامج يبين حاجة المنظمة من الأفراد مع تمكين يمكن أن نعرف ال

ت من كل أنواع التخصص والوقتصنيف احتياجاتها من حيث المهارات والتخصصات المطلوبة والعدد المطلوب 
 (60، ص 1007الذي ينبغي أن تتوفر فيه هذه الكفاية". )برير، 

كما يعرفه علي السلمي "هو عملية تهدف إلى تقدير ومن ثم إمكان تدبير العدد اللازم بالنوعيات المناسبة للقيام  
 ( 150، ص)1008نة " )السلمي، بالواجبات والأنشطة الضرورية لتحقيق أهداف المنشأة خلال فترة زمنية معي

 التعريف اجرائيا: -
الموارد البشرية هو تلك العملية التي من خلالها تقدر وتحسب احتياجات المنظمة المستقبلية من تمكين يتبين أن 

الموارد البشرية من حيث أعدادها وأنواعها ومهاراتها، يشكل يخدم متطلبات تحقيق استراتيجيتها، ومقارنة هذه 
جات مع قوة وامكانات الموارد البشرية المستقبلية فيها لتحديد فيما إذا كانت المنظمة بحاجة إلى قوة عمل الاحتيا

إضافية وما هو نوعها ومهاراتها المطلوبة لإنجاز عبء العمل المستقبلي، أم أن لديها فائض عن حاجتها من 
 الموارد البشرية .

  الادارة الرياضية 
 التعريف نظريا:  -
وتنظيم وقيادة ورقابة مجهودات افراد المؤسسة الرياضية و استخدام جميع الموارد التحقيق اهداف تمكين  هي عملية

محددة، و هي فن تنسيق عناصر العمل و المنتج الرياضي في الهيئات الرياضية، و اخراجه بصورة منظمة من 
 (.13، ص 2010د عبد االله ، النعمان،أجل اهداف هذه الهيئات". )

من عرفها بأنها: " فن تنسيق عناصر العمل والمنتج الرياضي في الهيئات الرياضية و بصورة منظمة من وهناك 
أجل تحقيق هذه الهيئات " أو أنها" توجيه لكافة الجهود داخل الهيئة الرياضية لتحقيق أهدافها" )حرباع وعيش، 

 (50، ص 2018
ر الرياضي العلمي الحديث لأتما الأداة الفعالة في زيادة كما عرفت الادارة الرياضة بانها من أهم مقومات التطو 

 ،2002وتنفيذ ومتابعة وتقويم لكل الأنشطة الرياضية" )إبراهيم، تمكين نوعا وهي  وتطوره كماالإنحاز الرياضي 
 ( 35ص
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 التعريف اجرائيا: -
حقيق هيئة الرياضية لتهي عملية إنسائية اجتماعية توضع فيها جهود العاملين في المؤسسة أو المنظمة أو ال

الأهداف التي أنشأت من أجل تحقيقها مئوخين في ذلك أفضل استخدام ممكن للإمكانيات المادية والبشرية والفنية 
 المنشئة.المتاحة للهيئة أو الادارة او 

 الدراسات السابقة -8
ذا من ناحية خلالها بحثه وهتمهيد: تعتبر الدراسات المرتبطة بالبحث منابع تمد الباحث بعدة معطيات يثري من 

تكوين الخلفية النظرية للبحث وتوفر له الجهد لاختبار الإطار النظري لموضوع بحثه، وهي مصدر اهتمام لكل 
باحث مهما كان تخصصه فكل بحث هو عبارة عن تكملة لبحوث الاخرى وتمهيدا لبحوث قادمة لذلك يجب القيام 

المصادر والاطلاع على الدراسات السابقة يكتسي أهمية كبيرة فهي  أولا بتصفح أهم ما جاء في الكتب ومختلف
تفيد في نواحي النقص والفجوات وتفيد الباحث في تحديد أبعاد المشكلة التي يبحث عنها، ومن الضروري ربط 
المصادر الأساسية من دراسات و نظريات مسابقة حتى نتمكن من تصنيف وتحليل معطيات البحث والربط بينهما 

ين الموضوع الوارد البحث فيه وقد تم جمع مجموعة من الدراسات التي قمنا بتقسيمها حسب الزمن من الاحدث وب
 الى الاقدم . 

  الدراسات الجزائرية 
 الدراسة الأولى: -

دراسة طيبي أحمد بعنوان فعالية إدارة الموارد البشرية في جلب الاستثمار الرياضي وفق متطلبات اقتصاد السوق 
رة من متطلبات نيل شهادة الماجستير في نظرية ومنهجية التربية البدنية والرياضية، تخصص إدارة وهي مذك

، هدفت الدراسة إلى : هو تفعيل العمل الاداري على مستوى الهياكل والنوادي  2011/2010وتسيير رياضي سنة 
تخدم المعايير الدولية. وقد اسالرياضية من أجل جلب استثمارات مريحة تسمح لنا بوضع سياسة احترافية وفق 

المنهج الوصفي، وتمثلت ادوات البحث في المقابلة الشخصية، المقابلة الهاتفية، الاستبيان البردي، الاستبيان 
افرد من  05فردا من الناديين و 02: افراد من إدارة النادي اي ما مجموعه 02المباشر، وعلى عينة مكونة من 

فردا من المنشأتين، ثم اختيارها بطريقة قام فيه الباحث يأخذ العاملين كلهم  32 إدارة المنشأة أي ما مجموعه
 فرد، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:52كعينة، و تتكون العينة من 

يجب انتهاج أسلوب الادارة الحديثة الذي يعي ويستغل التطورات الحاصلة من أجل النهوض بقطاع  -
 ارد البشرية فيه تعمل وفق قواعد النظام الدولي الجديد.الرياضة وجعل ادارة المو 
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الاهتمام بالبناء البشري وتشميه کميا ونوعيا وذلك بتنظيم تكوينات وتدريبات عالية المستوى وتبادل الخبرات  -
 عن طريق التواصل المفتوح الذي يضمن مواكبة البرامج العالمية المختصة في مجال الموارد البشرية .

توفير مناخ ملائم للاستثمار الرياضي، واستحداث اطار قانوني له، يجعل له، يجعل من ادارة العمل على  -
 البشرية في تحديث مستمر من حيث النماء والأداء الموارد

تمكين الأفراد العاملين في المؤسسة الرياضية من تحقيق أهدافهم ضمن أهداف المؤسسة الرياضية عن طريق:  -
 يز، الترقية. تلبية الحاجيات، التحف

 الدراسة الثانية -
ر ولاية خنشلة مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستي في المنشآت الرياضيةتمكين واقع الدراسة بركان عادل بعنوان 

، هدفت الدراسة إلى : 2011/2010في نظرية ومنهجية التربية البدنية والرياضية، تخصص: التسيير الرياضي،
اهيم و التعرف على مدى وضوح المفتمكين ديثة والمعاصرة فيما يتعلق بملامح الالتعرف إلى أهم الاتجاهات الح

لدى العاملين في إدارة المنشآت الرياضية لولاية خنشلة تحديد ا، قد استخدم المنهج الوصفي تمكين المتعلقة بال
 ساء الوحدات،التحليلي ، وتمثلت ادوات البحث في الاستبيان المباشر، وعلى عينة مكونة من )مدراء، رؤ 

( تم اختيارها بطريقة الحصر الشامل ، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج 45الاقتصاديون والإداريون( وعدهم )
 التالية: 

  .تمكين أظهرت الدراسة أن الجهاز الإداري للمنشآت في ولاية خنشلة غير كفئ للممارسة وظيفة ال -
لاستراتيجي اتمكين والتمكين يمتلكون التعاريف المتعلقة بالبينت الدراسة أن إطارات الإدارة في المنشأة لا  -

 وتخليط الموارد البشرية. 
 تمكين ليس للعاملين في المنشآت الرياضية لولاية خنشلة المعرفة الكاملة لمزايا وعيوب ال -
 تمكين العاملون في المنشآت الرياضية في الولاية خنشلة لا يمتلكون ثقافة ال -
 تمكين ضية في ولاية خنشلة لا توفر الموارد المالية الكافية لعملية الإدارة المنشآت الريا -
في ادارة ين تمكتشير النتائج إلى أن إدارة المنشآت الرياضية لولاية خنشلة لا تستعمل الأسلوب العلمي لل -

  الرياضية.
ها مما يساهم يعوتحسينها وتنو تمكين وقد أوصت الدراسة: بضرورة وضع أسس علمية وموضوعية لل التوصيات: 

 المنشآت. في تحقيق أهداف 
  الدراسة الثالثة -
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عملية تسيير الموارد البشرية في الهيئات الرياضية في ظل العولمة والاقتصاد الحر، دراسة بورزامة رايح بعنوان 
مقدمة  رسالة وهي دراسة حالة لعملية تسيير الموارد البشرية بالمركبات الرياضية لبعض ولايات الوسط الجزائري

النيل شهادة الدكتوراه في نظرية ومنهجية التربية البدنية والرياضية، تخصص: تسيير الموارد البشرية والمنشآت 
، هدفت الدراسة إلى : اسما هدف لإدارة الموارد البشرية في جميع 2011-2010 -جامعة الجزائر  الرياضية،

تزويد الهيئة الرياضية موارد بشرية فعالة و تطوير  كبيرة أم صغيرة ، عامة أو خاصة هو الهيئات سواء كانت
بندا،  55الأفراد، وقد استخدم المنهج الوصفي، وتمثلت ادوات البحث في مقياس الفاعلية التنظيمية ، وتم ادراج 

ة يولاية من المنع الاصلي لعينة الدراسة لإجراء بها الدراسة الميدانية و المتمثلة في ولا 20وعلى عينة مكونة من 
 الجزائر، البليدة، الشلف، المدية . ثم اختبارها بطريقة العينة الاختيارية، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية: 

وتنفيذ ر تقري والعمل علىالعمل على حل مشاكل الأفراد العاملين بالهيئات الرياضية وكافة مجالات العمل،  -
  .عداد التسجيلات المرتبطة بهم وتتبع حباهم الوظيفيةوا أردالتسيير الجيد في حال شؤون الاف  سياسة

 العمل على الاشراف على موازنة الأجور والمرتبات والحوافز والمكافآت والعلاوات  -
 التركيز على الجوانب البسيكولوجية والاجتماعية للقادة الاداريين وكذا الموارد البشرية  -
  المالي.منها من خلال تغطية العجز  رفعومحاولة الالاهتمام بميزانية المنشأة الرياضية  -
العمل على تحديد عوامل: الكفاءة والفعالية والخبرة والمستوى العلمي كأساس لاهم الشروط في عملية التوظيف  -

 داخل الهيئات الرياضي.
 :الدراسات العربية  
 : الرابعة الدراسة 

مكين تالموارد البشرية في ظل التمكين أداء واقع فاعلية دراسة علي بن راشد بن سالم اليعقوبي بعنوان :
بسلطنة عمان وهي رسالة مقدمة للحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال،  الاستراتيجي في النظام التربوي

ية السليم لتنمتمكين ، هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع عملية ال2011تخصص: إدارة الموارد البشرية، سنة 
الاستراتيجي في النظام التعليم في سلطنة عمان وكذلك الكشف عن درجة ممارسة تمكين ية في ظل الالموارد البشر 

المعنين بالموارد البشرية بالأنشطة الادارية المتعلقة بصياغة استراتيجية الموارد البشرية، وقد استخدم المنهج 
فردا، ثم اختبارها  305عينة مكونة من فقرة، وعلى  6الوصفي، وتمثلت ادوات البحث على استبانة اشتملت على 

أن هناك وعيا أظهرت عينة الدراسة ب -بطريقة العينة العشوائية البسيطة، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية: 
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بيرة أظهر المستجيبين بأن هناك أهمية ك -الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية تمكين عاليا ووضوحا لمفهوم ال
 اتيجية الموارد البشريةلإعداد استر 

بين دوائر تنمية ين تمكالموارد البشرية وارتفاعا في الممارسات الفعلية للتمكين أوضح المستجيبين بأهمية فاعلية 
 الموارد البشرية في النظام التربوي لسلطنة عمان.

ركة عند مستوى المشاالموارد البشرية جاء في مقدمتها ضعف تمكين وجود مجموعة من العوائق التي تحد فاعلية 
 البشرية.موظفي الوزارة في صياغة أهداف وخطط الموارد 

 الخامسة:الدراسة 
الاســـــتراتيجي للموارد البشـــــرية في القطا  العام في تمكين واقع الدراســــــــة علي موفق محمد الضــــــــمور بعنوان: 

والمصـــــــــــرفية، الأكاديمية العربية وهي أطروحة دكتوراه مقدمة إلى قســـــــــــم ادارة الأعمال كلية العلوم المالية  الاردن
الاســــتراتيجي في تمكين على واقع ال ، هدفت الدراســــة إلى ضــــرورة التعرف2008للعلوم المالية والمصــــرفية ســــنة 

الوزارات الأردنية و التوصـــل الى مجموعة من الحلول التي تســـهم في التخفيف من الاثار الســـلبية لتلك العوامل ، 
فقرة، وعلى عينة  52تحليلي، وتمثلت ادوات البحث على اســـتمائة اشـــتملت على وقد اســـتخدم المنهج الوصـــفي ال

 :فردا، تم اختبارها بطريقة العينة العشوائية البسيطة، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية 166مكونة من 
صــــــميم تحليل وتيوجد هناك علاقة ارتباطية إيجابية ذات دلالة إحصــــــائية بين أنشــــــطة إدارة الموارد البشــــــرية ) -

الموارد  وتدريب وتطويرالبشــــــرية  واختيار المواردالبشــــــرية  واســــــتقطاب المواردالبشــــــرية  وتمكين المواردالعمل 
دارة أداءالبشرية  وتحفيز المواردالبشرية  وارد البشرية الاستراتيجي لإدارة المتمكين الموارد البشرية وممارسة ال وا 

   الأردنية.في الوزارات 
تمكين اك فروق ذات دلالة إحصــــــــــــائية في أثر أنشــــــــــــطة إدارة الموارد البشــــــــــــرية على ممارســــــــــــة اللا يوجد هن -

لإدارة الموارد البشـــــرية في الوزارات الأردنية تعزى إلى المتغيرات الشـــــخصـــــية والوظيفية )الجنس  الاســـــتراتيجي
 العملية.والخبرة  والمستوى الوظيفيالتعليمي  والعمر والمستوى
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 على الدراسات المرتبطة بالبحث: التعليق 
 التعليق على الدراسات الجزائرية  -1

تناولت  الحالية والتي لت متغير أو متغيرين من دراستنامن خلال عرض الدراسات المرتبطة بالبحث والتي تناو 
لاف تإدارة الموارد البشرية وعلاقته بتطوير المنشآت الرياضة اتضحت أوجه التشابه وأوجه الاختمكين موضوع 

 والعلاقة بينها وبين دراستنا لحالية 
أفرز عن أنها تظهر في مجملها أهمية الموارد البشرية داخل المؤسسات الفاعلة في  الدراسة:من حيث طبيعة  -

المجتمع مهما كان نوعها سواء كانت عمومية أو خاصة ومهما كان محال اختصاصها إدارية أو اقتصادية أو 
رد الجيد لهذه المواتمكين ، إضافة إلى هذا أفرزت هذه الدراسات عن مدى فعالية الصحية أو رياضية ... الخ

 والنتائج التي تتأتی من هذه العملية التي تتبع أسلوبا علميا في تقدير احتياجات المؤسسات من العاملين كما ونوعا. 
 أجريت جميع هذه الدراسات في الجزائر  المكاني:من حيث المجال  -
الموارد  تمكين ليةتعددت الأهداف في هذه الدراسات لكن اتفقت معظمها دراسة واقع أو فعالأهداف : من حيث ا -

 البشرية في المنظمات وعلاقتها أو تأثيرها على الوظائف الأخرى للإدارة .
 اتبعت جميع الدراسات السابقة المنهج الوصفي.  من حيث المنهج : -
ع الدراسات على العمال، وهناك دراسات شملت فئة الإداريين ورؤساء اشتمل مجتم من حيث مجتمع الدراسة: -

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

 ة. ختيارها للعينكما أن هناك دراسات لم تذكر كيفية ا الاختيارية،الحصر الشامل وأخرى عن طريق العينة 
اختلفت الدراسات السابقة في الصياغة ولكنها تشترك مع الدراسة الحالية إما في  الموضو :من حيث متغيرات  -

 إدارة الموارد البشرية أو إدارة الموارد البشرية أو المنشآت الرياضية .  تمكين 
عض منها استعمل الاستبيان البريدي، معظم الدراسات استعملت الاستبيان وب المستعملة:من حيث الأدوات  -

 المباشر والمقابلة ( شخصية، هاتفية، مقياس الرضى الوظيفي، والملاحظة.
استعملت الدراسات السابقة العديد من الوسائل الإحصائية من بينها المتوسط  الإحصائية:من حيث الوسائل  -

عامل الارتباط لبيرسون و جانمان، معادلة ألفا الحسابي، الانحراف المعياري، النسبة المئوية، اختبار "ت"، م
 کرونباخ واختبار ويلکيکوس، التحليل العاملي، تحليل التغاير، معادلة التصحيح سبيرمان براون، اختبار مان وتني.
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معظم الدراسات السابقة توصلت إلى نتائج سلبية ومن أهمها أن الجهاز الإداري للمنشآت  من حيث النتائج -
وينات ، والاهتمام بالبناء البشري وتنميه كميا ونوعيا وذلك بتنظيم تكتمكين ير كفي للممارسة وظيفة الالرياضية غ

وتدريبات عالية المستوى وتبادل الخبرات عن طريق التواصل المفتوح الذي يضمن مواكبة البرامج العالمية المختصة 
 في مجال الموارد البشرية .

الموارد  ن تمكيعظم الدراسات إلى اقتراحات وتوصيات قيمة ومن بينها دور لقد خلصت م من حيث التوصيات : -
 البشرية في تلبية احتياجات المنظمات من القوى العاملة وضرورة الاهتمام بتلك العملية وكذا الأسس العلمية

 لها.  تمكين والمنهجية التي يجب أن تكون عليها عملية ال
 

  :التعليق على الدراسات العربية 
خلال عرض الدراسات المرتبطة بالبحث والتي تناولت متغير أو متغيرين من دراستنا الحالية والتي تناولت  من

إدارة الموارد البشرية وعلاقته بتطوير المؤسسات الرياضية اتضحت أوجه التشابه وأوجه الاختلاف  تمكين موضوع 
 والعلاقة بينها وبين دراستنا لحالية:

ختلف الموارد البشرية في م تمكين وتنوعت الدراسات السابقة بين واقع وفعالية  من حيث طبيعة الدراسة -
 القطاعات والمنظمات

: أجريت هذه الدراسات في الدول العربية )أجريت في بسلطنة عمان، ودراسة في  من حيث المجال المكاني -
 عمان، ودراسة في غزة بفلسطين(. 

 لدراسات لكن اتفقت معظمها على دراسة واقع أو فعاليةتعددت الأهداف في هذه ا من حيث الأهداف :  -
 الموارد البشرية في المنظمات. تمكين 

 اتبعت جميع الدراسات السابقة المنهج الوصفي من حيث المنهج : -
اشتمل مجتمع الدراسات على العمال، وهناك دراسات شملت فئة الإداريين  من حيث مجتمع الدراسة: -

 ورؤساء الأقسام والوحدات. 
ثم اختيار العينات في الدراسات السابقة بين اختيار العينة العشوائية من حيث العينة وكيفية اختيارها   -

 البسيطة واختيارها بطريقة المسح الشامل
إدارة  ن تمكي: تشترك الدراسات السابقة في الصياغة مع الدراسة الحالية في  من حيث متغيرات الموضو  -

 البشرية الموارد
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 : اعتمادات جميع الدراسات الاستبيان دوات المستعملةمن حيث الأ -
استعملت الدراسات السابقة العديد من الوسائل الإحصائية من بينها  من حيث الوسائل الإحصائية : -

المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، النسبة المئوية، اختبار "ت"، معامل الارتباط لپيرسون وحاتمان، 
اختبار ويلكيكوس، التحليل العاملي، تحليل التغاير ، معادلة التصحيح سهيرمان معادلة ألفا کرونباخ و 

 براون، اختبار مان وتني.
توصلت إلى نتائج إيجابية وسبية ومن أهمها المؤسسات محل الدراسة  الدراسات السابقةمن حيث النتائج  -

اسة بصورة مهنية، وأظهرت در  تفتقر لوجود لجان متخصصة وقادرة على تحديد احتياجات من القوى العاملة
 الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية، تمكين بأن هناك وعيا عاليا ووضوحا لمفهوم ال

لقد خلصت معظم الدراسات إلى اقتراحات وتوصيات قيمة ومن بينها ضرورة زيادة  من حيث التوصيات : -
ء من ي واعطاءه الأهمية التي يستحق سواالاستراتيج تمكين الموارد البشرية أو ال تمكين الاهتمام بموضوع 

خلال إزالة اللبس والغموض حول هذا المفهوم أو من خلال توفير الكوادر الإدارية الواعية المدربة للقيام 
بهذه العملية وفق منها علمي صحيح، مع توفير التدريب والدورات اللازمة للكوادر الإدارية الحالية لتصبح 

 بهذه العملية على الوجه الصحيح. على مستوى يؤهلها للقيام
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 تمهيد
ذ إ إن تاريخ إدارة الموارد البشرية يرجع إلى قرنين من الزمان تقريبا، إلى عصر الثورة أو النهضة الصناعية،    

الموظفين، ب مات الصناعية بإنشاء إدارات خاصةالمنظبدأ التفكير في أهمية العنصر البشري، فبدأت الشركات و 
العاملين،  شــــؤون وســــميت الإدارات بمســــميات مختلفة، منها: إدارة بهم،تبحث في شــــؤوهم وتعتني بكل ما يتعلق 

ليوم المسميات أصبحت تعرف ا ارة التي مرت عبر سلسلة كثيرة منإدارة شؤون الموظفين، إدارة الأفراد، هذه الإد
 .موارد البشريةبإدارة ال

وفي ظل التغيرات والتحولات التي يشهدها العالم، في مختلف جوانب الحياة المعاصرة، أصبحت تعاني الكثير     
من المنظمات من مشاكل الفائض أو العجز في بعض الأوقات من الموارد البشرية في مجالات العمل المختلفة، 

مات من زيادة عدد الأفراد عن حاجتها الفعلية، نجد إدارات أو فبينما تشــــــكو إدارات وأقســــــام معينة في هذه المنظ
أقسام أخرى تعاني من ضغط العمل وعدم تمكنها من تحقيق أهدافها لقلة مواردها البشرية. مما أدى إلى الاهتمام 

هتمام المتزايد بالموارد البشـــــــرية في المنضـــــــمات المعاصـــــــرة وادماجه إلى الإدارة الاســـــــتراتيجية بعدما كان هذا الا
منحصــــــرا على عدد قليل من المختصــــــين الذين يعملون في تقســــــيم تنظيمي متخصــــــص يطلق عليه "قســــــم إدارة 
الأفراد" وبالتالي إدماج إدارة الموارد البشـرية للإدارة الاسـتيراتيجية أصـبحت من مهام الإدارة العامة، حيث أن هذه 

ابلة ووضـــــع برامج خاصـــــة ق تمكينراتيجية عن طريق الالأخيرة تحاول إدماج المورد البشـــــري في القرارات الاســـــتي
 للتغيير من أجل توفير المورد البشري الملائم لتحقيق الأهداف التنظيمية. 

ة، الذي يعتبر الموارد البشري تمكينومن بين أهم الوظائف التي تقوم بها استراتيجية إدارة الموارد البشرية هي     
يستطيع المسؤولون في المؤسسات تلبية متطلباتها من الأفراد العاملين القادرين العملية المنهجية التي من خلالها 

الموارد البشــــــــــــــرية يتمثل في تحديد حاجة المنظمة من العاملين من  تمكينعلى القيام بمهامهم على أكمل وجه ف
وجود فترة لحيث الأعداد والتخصــصــات ووضــع برنامج زمني لتوفير هذه الاحتياجات في الوقت المناســب، وذلك 
 زمنية بين إدراك الحاجة إلي شغل وظيفة ما، وضمان الحصول على الفرد المؤهل لشغل هذه الوظيفة. 

الموارد البشــرية، في تحضــير الموارد البشــرية لإنجاح عملية التغيير التنظيمي،  تمكينوهنا تبرز أهمية ودور     
ما لا ننســــى الوظائف الأخرى الاســــتراتيجية ادارة الموارد يمكن أن تقوم به المنظمة في إطار المنافســــة الدائمة، ك

ا ( التي ســـنتطرق لها في هذا الفصـــل من خلال تقســـيم هذ...البشـــرية )الاســـتقطاب ، الاختيار، التدريب، التحفيز
 . الادارة الرباضية  الثاني : الجزءو الموارد البشرية  تمكين: الأول الجزء جزءينالفصل الى 
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 وارد البشرية:ماهية ادارة الم .1

ب يث يتحدد كل جانب من جوانتعتبر الموارد البشـــــــرية من أهم الموارد الإســـــــتراتيجية بالنســـــــبة للمنظمة. ح     
المنظمة بكفاءة ودافعية هذه الموارد الأمر الذي جعل إدارة الموارد البشــــــــرية من الوظائف ذات الأهمية أنشــــــــطة

قــة بين المنظمــة والعــاملين، وترمي إلى تحقيق أهــدافهــا البــالغــة حيــث تمثــل محور الأســـــــــــــــاس في تنظيم العلا
وأهدافهم، وهي بذلك تؤثر على إســــــــتراتيجية المنظمة وعلى مشــــــــاريعها. وعليه، فإن هذا المبحث يعتني تحديدا 

 بمعالجة العناصر الآتية:
 . مفاهيم ادارة الموارد البشرية 
 . لمحة تاريخية عن ادارة الموارد البشرية 
 لموارد البشرية .اهدافي ادارة ا 
 العوامل المؤثرة في ادارة الموارد البشرية 

 
 1-I مفاهيم ادارة الموارد البشرية 

إن الموارد البشرية هي مجموع الأفراد والجماعات التي تكون المنظمة في وقت معين، ويختلف هؤلاء الأفراد فيما 
م الإدارية ختلفون في وظائفهم، مســـــتوياتهبينهم فيحيث تكوينهم، خبر هم، ســـــلوكهم، اتجاهاتهم وطموحهم كما ي

 :وفي مساراتهم الوظيفة، وعلى ضوء هذا سنتطرق لتعريف إدارة الموارد البشرية

 تعريف إدارة الموارد البشرية:

 ان ادارة الموارد البشرية على غرار جميع المجالات المدروسة ظهرت لها تعريفات مختلفة يحد من بينها: 

و النظام الذي يحدد طرق وتنظيم معاملة الأفراد العاملين داخل المؤســــــــــــســــــــــــة بحيث هي عبارة عن القانون أ -
يمكنهم تحقيق ذواتهم وأيضا الاستخدام الأمثل لقدراتهم وامكانياتهم لتحقيق أعلى انتاجية ممكنة )عبد الباقي، 

 ( 14، ص 2002
التي  ما يتعلق بالموارد البشـــــريةتعريف ســـــعاد نائف برنوطي" إدارة الموارد البشـــــرية هي عملية الاهتمام بكل  -

تحتاجها أية منظمة لتحقيق أهدافها، وهذا يشــــمل اقتناء هذه الموارد، والإشــــراف على اســــتخدامها، وصــــيانتها 
 ( 56، ص 2007والحفاظ عليها، وتوجيهها لتحقيق أهداف المنظمة، وتطويرها")عمري، 
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قابة وظيف وتنظيم وتطوير وتحفيز وتعويض ور وت تمكينتعريف الصــــــــــحاف" هي العملية الإدارية المتعلقة ب  -
نتاجية موظفي المنظمة، والمحافظة على جميع العناصــــــــر البشــــــــرية من موظفين ومدراء الذين يؤدون  أداء وا 

 ( 01، ص 1007عملا المنظمة" )الصحاف، 
ت المنظمة ا" تعريف عبد القادر مدني علاقي "إدارة الموارد البشــــــــــــــرية هي العملية التي تعنى بتوفير احتياج -

من القوى العــاملــة، وتنميتهــا، والمحــافظــة عليهــا بمــا يحقق أهــداف المنظمــة في الإنتــاجيــة والريح والنمو ) 
 (.  20، ص 1003علاقي، 

تعريف إبراهيم الغمري" إدارة الموارد البشــرية هي العملية المرتبطة بالعنصــر البشــري في المنظمات من حيث  -
اختيارها وتهيئتها وتدريبها وحيئة المناخ الإنســاني الملائم الذي من شــأنه البحث عن مصــادر القوى البشــرية و 

 (. 43، ص 1000أن يدفع الأفراد إلى بذل أقصى جهودهم في سبيل تحقيق أهداف المنظمة ") العمري، 
 

مثل إذا وكمحصــــلة لما تم ذكره، يتبين أن إدارة الموارد البشــــرية هي العملية التي تعنى بتحقيق الاســــتخدام الأ
للموارد البشــــــــــــــريـــة التي تعمـــل بـــالمنظمـــة، من خلال تقـــدير احتيـــاجـــات المنظمـــة من هـــذه الموارد وتوفيرهـــا 
بالمواصــفات المطلوبة، وفي الوقت المطلوب، وفق احتياجات تنفيذ اســتراتيجيتها المســتقبلية وأهدافها، وكذلك 

ا، ومنــاخ عمــل تنظيمي مــادي العمــل على تــدريــب وتنميــة هــذه الموارد وتوفير شــــــــــــــروط توظيف عــادلــة لهــ
واجتماعي مناســـــــــب، يســـــــــاعدها على أداء المطلوب منها مســـــــــتوى عالي من الفاعلية، وبشـــــــــكل يتوافق مع 

 .استراتيجية المنظمة ورسالتها ويسهم في تحقيقها
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2. I  :لمحة تاريخية عن ادارة الموارد البشرية 

بد من التعريج على تاريخ ظهورها و معرفة مراحل تطورها إلى معرفة الموارد البشـرية وأهميتها داخل المؤسـسـة لا
 لي:كالتاأن أصبح على قدر كبير من الأهمية، كما هي عليه الان. وتمثلت مراحل تطور الموارد البشرية 

 مرحلة الثورة الصناعية  -

لى الرغم من مؤســســات، فعتعتبر الثورة الصــناعية بمثابة البداية للعديد من المشــاكل التي تواجهها الإدارة داخل ال
أن الثورة الصـــــناعية حققت نتائج إيجابية أدت إلى تحقيق زيادات هائلة في الانتاج وتراكم الســـــلع وتزايد رؤوس 
الأموال، الا أن مرکز العامل أصـــبح ضـــعيفا، فقد كان ينظر إلى العامل بانه ســـلعة تباع وتشـــترى، ويرجع ذلك 

أكثر من اعتمادها على العامل النفســي، كما ســاهمت المصــانع الكبرى إلى اعتماد ادارة المؤســســات على الالة 
في خلق المزيد من خاصـــــــة فيما يتعلق مجالات العلاقات الانســـــــانية، إذ أصـــــــبحت الأعمال المطلوب إنجازها 
روتينيــة عن طريق الالــة ونتيجــة لكــل هــذا لم يجــد العمــال الا أن يتحــدوا و يقوموا بــانتفــاضـــــــــــــــات و ثورات في 

 ( 41، ص 2003أرباب العمل )سلطان مواجهة 

 ( 1111-1115مرحلة ما قبل الحرب العالمية الأولى ) -

كما ســــــبق وأن ذكرنا فان الاهتمام بالعائد على حســــــاب العامل أدى إلى خلق العديد من المشــــــاكل مما أدى إلى 
ل الحركات ظهور بعض الحركات، جاءت التســــــــاهم في حل المشــــــــاكل من خلال ايجاد حلول معينة، ومن أوائ

التي ظهرت في المرحلــة هي: حركــة الادارة العلميــة في الولايــات المتحــدة الأمريكيــة بزعــامــة فريــديريــك تــايلور 
(، الذي أظهرت الدراسـات التي قام بها أن هناك إجحاف للعمال و هضـم للكثير من 41، ص 2003)سـلطان 

فقامت هذه الحركة باقتراح بعض الحلول حقوقهم مما تســـبب في خلق جو مشـــحون بين أرباب العمل و العمال 
التي تساعد على حل تلك المشاكل لتحسين ظروف العمل كإنحاز قاعات للعالج و الوقاية من حوادث العمل ، 
كل هذه الحلول بدأت تعيد الاهتمام بإدارة الأفراد، فكان يوجد في بعض المصـــــــــــــــانع الأمريكية مســـــــــــــــاعدون 

العمال على حل مشاكلهم ومع مرور الزمن بدأت تظهر وظائف جديدة  اجتماعيون وظيفتهم تتمثل في مساعدة
داخل المنشــــآت تخص الوقاية من الحوادث العمل والاجور والحوافز، إلى أن تم وضــــع هذه الوظائف في ســــنة 

 (. 20،ص 2018في اطار مصلحة خاصة أطلق عليها اسم: إدارة الأفراد )حرباع ، عيش ، 1012
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 (1111-1145العالمية الأول و الثانية: ) مرحلة ما بين الحربين -

نتج عن الحرب العالمية الأولى خســـائر بشـــرية كبيرة أثرت على الانتاج داخل المصـــانع، وأصـــبحت اليد العاملة  
نادرة جدا مقابل زيادة الطلب على السلع وحاجة الادارات الى من يسيرها، حيث أصبحت معظم الموارد البشرية 

عســــكري مما جعل الدول والمتقدمة منها على وجه الخصــــوص أمام مشــــكلة كبير، فلجأت موجهة إلى المحال ال
الولايات المتحدة الأمريكية إلىإنشــــــــــــــاء لجان لبحث ما يجب القيام به للخروج من هذا المأزق وتبعتها في ذلك 

قامت بدراسة  معهدا متخصصا في علم العمل، تلك اللجان 1020بريطانيا وألمانيا ثم روسيا التي أنشأت سنة 
مدى تأثير الفرد على انتاج فوجدوا أن للجماعة تأثير على الفرد وبالتالي التأثير على أدائه ومردوديته، وخلصوا 

عيش و إلى نتيجة مفادها أن الانتاج هو حصــــــــــــــيلة العمل المشــــــــــــــترك والتعاون المتبادل بين العمال ) جرياع ، 
 (.20،ص  2018،

 لثانية: مرحلة ما بعد الحرب العالمية ا -

عرفت هذه المرحلة تقدما كبيرا في المحال ادارة الموارد البشــــــرية، حيث تم اســــــتغلال الخبرة العســــــكرية آنذاك في 
عمليات اختبار الأفراد لتوظيف و تدريبهم و تنمية قدراتهم، فأصــــــــــــــبحت بذلك من أهم أولويات الإدارة داخل 

اطات المتعلقة بالأفراد و تحســــين ظروف العمل داخل المنظمة. لقد ثم من جراء ذلك توســــيع المجالات و النشــــ
المنظمة وخارجها، إضـــــــافة إلى توفير الجو الملائم لراحة العمال، واصـــــــدار حقوق العمال مثل حق في العطل 
الســــنوية والعطل المرضــــية والتقاعد، ثم جاءت في ســــياق تلك التطورات النقابية العمالية التي تدافع عن حقوق 

الحهم في اطار منظم و قانوني، في خلال هذه المســــتجدات التي حصــــلت على مســــتوى العمال وتضــــمن مصــــ
الإدارات وظهور أهمية كبرى للموارد البشـــــــــــــرية ألقيت أول محاضـــــــــــــرة حول ادارة الافراد داخل أكير الجامعات 

عاهد مالأمريكية، والتي كانت بمثابة نقطة انطلاق في وضع الموارد البشرية ضمن تخصصات مستقلة داخل ال
 (.20، ص 2018،عيش ر  والجامعات. )حرياع ،
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 اهداف ادارة الموارد البشرية 3.1

يتلخص الهدف الرئيســـــــــي لإدارة الأفراد في تكوين قوة عمل مســـــــــتقرة و فعالة، أي بمجموعة من القوى البشـــــــــرية 
ل، من هذا ضـر وفي المسـتقبالقادرة على العمل و الراغبة فيه لتشـكل قوة النفع الأسـاسـية المنظمة في الوقت الحا

 الهدف الشامل لإدارة الأفراد نوجز الأهداف الفرعية التالية: 

 تكوين قوة عمل مستقرة و منتجة.  -
 تنمية الموارد البشرية وتطوير أدائها.  -
 تعويض أفراد الموارد البشرية عن جهودهم ماديا ومعنويا  -
 ی مهارات في الأداء .صيانة الموارد البشرية و المحافظة على سلامتها و مستو  -
المحافظة على الموارد البشرية المديرة ذات الكفاءة ، وتأمين مساهمتها المستمرة في إنجاح أهداف المنظمة.  -

 ۔(41، ص1004)عودة،

 العوامل المؤثرة في ادارة الموارد البشرية: 4.1

ف القوى العاملة ،تحليل ووصــــــــــــــ كينتمإن قدرة إدارة الموارد البشــــــــــــــرية إلى أداء وظائفه المختلفة و المتمثلة في 
التدريب و تنمية المهارات الإدارية ليســـت مطلقة و إنما  –الإختيار و التعيين، الأجور و المرتبات  -الوظائف 

 يجددها مجموعة من العوامل تتمثل فيما يلي: 

 العوامل الداخلية : •

الخبرة العملية في محال إدارة الموارد  و هي تتمثل في مدى توافر الخيرات و الكفاءات اللازمة بالإضــــــــــــــافة إلى
البشرية يصطدم بلوائح و تعقيدات روتينية أو بعادات و تقاليد إجتماعية ذلك بالإضافة إلى عنصر هام جدا و 

 .هو مدى التعاون الذي تحصل عليه من الإرادات والأقسام الأخرى بالمشروع 

 العوامل الخارجية : •

يعات والقوانين والتي تضــــــــــع بمجموعة من الشــــــــــروط والقيود التي ينبغي أن وتتمثل أهم هذه العوامل في التشــــــــــر 
تراعيها إدارة الموارد البشــرية عند مزاولة أنشــطتها ، هذا بالإضــافة إلى التنظيم الإقتصــادي للدولة و الذي يحدد 

م الإجتماعي في يبدوره الآليات الأســــاســــية التي يمارس فيها المدير ســــلطاته في اتخاذ القرارات وكذا يؤثر التنظ
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نمط العلاقات الإجتماعية القائمة وأســــــــــــــاليب التفكير والعادات والتقاليد المختلفة وكل ذلك يؤثر بدوره في أداء 
 (46، ص 1004إدارة الموارد البشرية، )عودة، 

 الموارد البشرية تمكين .2

حديد يجب أن تقوم المنظمة بتتحتاج أي منظمة إلى موارد بشــرية تؤدي من خلالها النشــاط الذي تقوم به، وعليه 
شـــرية؛ الموارد الب تمكيناحتياجاتها من الأعداد والنوعيات المختلفة من الموارد البشـــرية، وذلك من خلال عملية 

ذلك أن حسن تحديد النوعيات والأعداد المناسبة من العمالة يكفل القيام بالأنشطة على خير وجه وبأقل تكلفة، 
وجود عمالة غير مناســــبة في الأعمال والوظائف، ووجود أعداد غير مناســــبة منها  أما ســــوء هذا التحديد فيعني

 قد تؤدي إلى مشاكل أدارية وعليه، فإن هذا المبحث يعتني تحديدا بمعالجة العناصر الأتية:

 2-1-  الموارد البشرية واهميتها وأهدافه . تمكينمفهوم 
 2-2  الموارد البشرية . تمكيناساسيات في 
 2-3-الموارد البشرية . تمكينوخطوات  مراحل 
 2-4  الموارد البشرية . تمكينالتحديات التي تواجه 
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 الموارد البشرية واهميتها واهدافها : تمكينمفهوم  1.2

 الموارد البشرية  تمكينمفهوم  1.1.2 

 ن تقوم المنظمة بتحديدتحتاج أي منظمة إلى موارد بشــــــــــرية تؤدي من خلالها النشــــــــــاط الذي تقوم به، اذ يجب أ
وارد الم تمكيناحتياجاتها من الأعداد والنوعيات المختلفة من الموارد البشــــــــــــــرية، وعلى ذلك من خلال عملية 

البشــــــرية، ذلك أن حســــــن تحديد النوعيات والأعداد المناســــــبة من العمال يكفل القيام بالأنشــــــطة على خير وجه 
ء هذا التحديد فيعني وجود عمالة غير مناســــــــبة في الأعمال وبأقل تكلفة ويضــــــــمن كذلك اقل مجهود، أما ســــــــو 

فيما الموارد البشــــرية، و  تمكينوالوظائف ووجود أعداد غير مناســــبة منها أيضــــا، وتوجد تعاريف متعددة لمفهوم 
 يلي نعرض بعض التعاريف المتعلقة بها

بلية إلى احتياجات من عرفه حبيب الصــــــــــــــحاف " هو عملية تحويل خطة عمل المنظمة الحالية أو المســــــــــــــتق -
ع تحديد كمية ونوعية والعمالة المطلوبة المتوفرة ، وربطها بجمي الخطة الموارد البشـــــرية التنفيذها، ويتم بموجب 

، ص 1007وظائف إدارة الوظائف البشـــــــــرية من توظيف وتدريب ومعلومات وتطوير وغيرها". ) الصـــــــــحاف، 
06) 

ن: "هو مجموعة الأنشــــــطة التي تمكن المنظمة من تحديد جميع   واخرو Luicecadinكما عرفه لويســــــکادان   -
الاحتياجات المســــتقبلية من الموارد البشــــرية اللازمة لتحقيق الأهداف التنظيمية، وصــــياغة البرامج اللازمة لســــد 

 (.26، ص 2017العجز في الموارد البشرية المتاحة أو التخلص من الفائض منها". )يلبلة وميلودي ،

الموارد البشـــــــرية هو عملية تحليل منظم ومســـــــتمر لجانبي العرض  تمكينل الدين محمد المرســـــــى" وعرفه جما -
والطلب على الموارد البشــرية في المســتقبل بما يســاعد على مواجهة عنصــر المفاجأة وعدم التأكد " ) المرســي، 

 (08، ص2003

مرة لبشرية" بأنه "العملية المنهجية المستالموارد ا تمكينو قد عرف من طرف المعهد التطوير الشؤون الأفراد و  -
التي يتم من خلالها تحليل الموارد البشـــــرية في ظل الظروف المتغيرة وســـــياســـــات شـــــؤون الأفراد المتطورة التي 

وازنــة والم تمكينتتنــاســـــــــــــــب مع الفعــاليــة طويلــة المــدى للمنظمــة، وتعتبر هــذه العمليــة جزءا مكملا لإجراءات ال
كاليف والتقديرات الخاصــــــة بالموارد البشــــــرية تؤثر في الخطط المشــــــتركة طويلة الأجل المشــــــتركة وذلك لأن الت
 (24، ص 2003وتتأثر بها". )کشوان، 
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الموارد البشــــــــرية هو تلك العملية التي من خلالها تحدد احتياجات  تمكينإذن وكمحصــــــــلة لما تم ذكره، يتبين أن 
دادها وأنواعها ومهاراتهما، بشــــــكل يخدم متطلبات تحقيق المنظمة المســــــتقبلية من الموارد البشــــــرية من حيث أع

مكانات الموارد البشـــرية المســـتقبلية فيها، لتحديد فيما إذا كانت  اســـتراتيجيتها، ومقارنة هذه الاحتياجات مع قوة وا 
المنظمة بحاجة إلى قوة عمل إضـــــــافية وما هو نوعها ومهاراتها المطلوبة ، أم أن لديها فائض عن حاجتها من 

لموارد البشــــــرية )قوة العمل(، أم لا يوجد نقص أو فائض بحيث تكفي الموارد الحالية لإنجاز ما هو مخطط له ا
 .من حجم عمل في استراتيجية المنظمة الحالية

 الموارد البشرية تمكيناهداف  2.1.2 

 الموارد البشرية في المنظمة بما يأتي: تمكينبالإمكان تحديد أهم أهدافي 

لعدد اللازم والنوع المناســـب من الموظفين الأداء العمل في الوقت المناســـب والمكان المناســـب . الحصـــول على ا
مســــــــــــــاعدة إدارة المنظمة في تحقيق أهدافها "إنتاجية أكبر يتكلفة أقل" وذلك بالحرص على تخفيض تكاليف  -

ات يســــــــــــمح بتغطية احتياجالعمل من خلال تأكيد التوازن بين العرض من الموارد البشــــــــــــرية والطلب عليها بما 
المنظمةالمحافظة على بطاقات العاملين واســــــــــتثمارها، وتعزيز دافعيتهم نحو العمل بالأســــــــــاليب التي تضــــــــــمن 

خلاصهم لها.  في  إعداد ميزائية الموارد البشرية سواء -تقدمهم ونموهم الوظيفي وانتمائهم الصميمي للمنظمة وا 
 نهاء الخدمات.مجال التوظيف أو التدريب أو الخدمات أو إ

تحقيق التكامل بين الخطط الاســـــــتراتيجية للمنظمة وبين اســـــــتراتيجية إدارة الموارد البشـــــــرية وأنشـــــــطتها المختلفة. 
 (41، ص2003)ربايعة 

 الموارد البشرية  تمكيناهمية  3.1.2

هر بشكل ته تظللموارد البشرية يتوجب ممارسته من قبل جميع المنظمات إلا أن أهمي تمكينعلى الرغم من أن ال
 واضح في المنظمات، نظرا لما يحققه لها من فوائد عديدة تتمثل فيما يلي: 

تكمن أهميته في أنه يســـــــاعد المنظمة في تحديد احتياجاتها المســـــــتقبلية من الموارد البشـــــــرية ومن ثم تخفيض  -
ة في تلك لســـــــــــلبية الإداريالتكلفة التي تنتج عن النقص أو الزيادة في تلك الموارد والتخلص من الانعكاســـــــــــات ا

التعرف على مواطن العجز والفائض لدى العمال، ومن ثم اتخاذ التدابير اللازمة كالاســتغناء، النقل،  - ،الحالة
 الترقية، التدريب.
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الموارد البشـــرية في التخلص من الفائض وســـد العجز وبالتالي ترشـــيد اســـتخدام الموارد البشـــرية  تمكينيســـاعد  -
 الخاصة بالعمالة إلى أقل حد.  وتخفيض التكلفة

الموارد البشـــــــــــــرية على ســـــــــــــير عمليات الاختيار والتعيين إذ ما لم يكن معروفا عدد العاملين  تمكينيســـــــــــــاعد  -
 المطلوبين في المنظمة، لا يمكن البدء بعمليات التعيين والاختيار.

 لنقل والترقية يد أنشطة التدريب واللمستقبل الوظيفي للعاملين، حيث يتضمن ذلك تحد تمكينيساعد كذلك على ال

الموارد البشــــرية على إظهار نقاط الضــــعف والقوة في توعية أداء الموارد البشــــرية وبالتالي في  تمكينيســــاعد  -
 تحديد نوعية برامج التدريب والتطوير المطلوبة لرفع مستويات أداء العاملين 

 مكينتشـــــــــــــطة إدارة الموارد البشـــــــــــــرية، ذلك أن يســـــــــــــاعد على تحقيق التكامل والترابط بين مختلف برامج وأن -
 الأجور أو الاســــــتقطاب والاختبار، وتوجيهها تمكينالتدريب مثلا، أو  تمكينالاحتياجات لايعمل بمعزل عن 

 نحو تحقيق أهدافها. 
 يساعد على التأكد من حسن توزيع واستخدام المنظمة لمواردها البشرية في كافة المجالات الإدارية.  -
منظمة لمواجهة أي تغييرات قد تحدث في بيئتها الداخلية أو الخارجية، ولمواجهة أي انعكاســــــــات قد يهيئ ال  -

 (.47-46، ص 2001تحدث في محتوى العمل أو نوعية الأفراد نتيجة لتلك المتغيرات. )زويلف، 
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 الموارد البشرية  تمكيناساسيات في 2.2

 الموارد البشرية  تمكينخصائص 1.2.2 

 الموارد البشرية في مايلي:  تمكينتتمثل خصائص 

 عملية تنبو تقوم على تحليل احتياجات المنظمة الحالية والمستقبلية . •
 عملية تركز على التغيرات البيئية الخارجية الداخلية عند تحديد الطلب على الموارد البشرية . •
 على مستوى المنظمة بشكل عام.  تمكينترتبط بال •
 ر على المعلومات المتوفرة. تعتمد بشكل كبي •
 (150، ص2014عملية إستراتيجية ومستمرة. )احمد،  •

 ثلاث خصائص وهي:  يالموارد البشرية ال تمكينوهناك من يصنف 

ر وتتفاعل فهي تتأث ديناميكية،الموارد البشــــــــرية عملية  تمكينعلى اعتبارات عملية :أ خاصـــــية العملية المفتوحة
بالخصــــــــــــــائص وخبرات محددة  تمكينالمحيطة بالمنطقة والتي تطبع عملية المجموعة من العناصــــــــــــــر البيئية 

 وواضحة المعالم .

ية هي الموارد البشــر  تمكينإن من أصــعب التحديات التي تواجه عملية  المستمرة:ب خاصية العملية المتطورة  
لتعــامــل مع ل تمكينالالتقــدم التكنولوجي ومواكبــة هــذا التطور الســــــــــــــريع، يتطلــب مزيــد من التــأهيــل والتــدريــب و 

الأســــــــــــــاليب التكنولوجية الحديثة كالظروف وأســــــــــــــاليب الفنون الإنتاج ونماذج علاقات العمل داخل الفريق أو 
 المنظمة

موارد البشــــــــرية هو توفير ما تحتاجه المنظمة من  تمكينإن هدف  ج خاصـــــية الاســـــتجابة للتطورات الحديثة :
مهام وقادرة على مســـــايرة الواقع بالمنافســـــة الشـــــديدة وما تفرضـــــه من موارد | بشـــــرية ماهرة ، قادرة على تنفيذ ال

 (78، ص2014تحديات. )قرين، 
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 الموارد البشرية تمكينابعاد  2.2.2

المورد البشـــــري ثلاثة أبعاد: أ البعد الكمي : ويتضـــــمن هذا البعد عدد الأفراد الذين تحتاج  تمكينتتضـــــمن عملية 
 مقبلة، ويتوقف هذا العدد على مجموعة من العوامل:إليهم المنظمة خلال الفترة ال

 مستوى الإنتاجية المطلوب تحقيقه. -
معدلات دوران، أي أعداد العاملين المتوقع فقدهم خلال فترة معينة، نتيجة التقاعد أول الفصــــــــــــل من الخدمة  -

 أو الاستقالات أو الوفيات.
 والإجازات.التغيرات مثل ساعات العمل  -

ا فترة الخطة ب البعد النوعي: ويقصد به مستوى الكفاءة والمهارة المطلوبة في القوى العاملة مستوى التكنولوجي -
 خلال فترة الخطة ويتأثر ذلك ما يلي: 

 المستوى التعليمي للعاملين  -
 المستوى التدريبي للعاملين . -
 تنوع الأعمال والوظائف . -
 المستوى التكنولوجي السائد . -

لأفاق الزمنية التي تعدها خطة الموارد البشــــرية، وفي هذا الصــــدد توجد ثلاثة أنواع ج البعد الزمني: ويقصــــد به ا
 من الخطط وهي:

 خطة طويلة الأجل للموارد البشرية تكون في حدود عشر سنوات او اكثر . -
 خطة متوسطة الأجل للموارد البشرية وتكون عادة في حدود خمس سنوات.  -
 (.32-30، ص 2013ن عادة في حدود سنة واحدة .) بورقازن ، خطة قصيرة الأجل للموارد البشرية وتكو  -
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 الموارد البشرية  تمكينمقومات  3.2.2

 الموارد البشرية فيما يلي: تمكينتتمثل مقومات 

 ماديا ومعنويا . تمكينالموارد البشرية ودعمها لعملية ال تمكينإقناع الإدارة العليا بأهمية  -

 لمعلومات اللازمة لإعداد خطة الموارد البشرية .توافر قواعد البيانات وا -

 توافر الخيرات الفنية اللازمة لإعداد خطة الموارد البشرية.  -

 استخدام أساليب مناسبة للتنبؤ بالطلب والعرض على العمالة . -

ين عند حيالتكامل بين محطة المنشــــــأة ، وخطة الموارد البشــــــرية واعتبار إدارة الموارد البشــــــرية شــــــريك اســــــتران -
 صباغة، وتحليل وتقييم إستراتيجية المنشأة .

 الموارد البشرية وكافة وظائف إدارة الموارد البشرية . تمكينالتكامل بين وظيفة  -

 ضرورة دراسة وتحليل المتغيرات البيئية وتأثيرها على خطة الموارد البشرية . -

 يير في الأسس التي بنيت عليها الخطة .ضرورة مراجعة خطة الموارد البشرية دوريا وفي ضوء التغ -

 (80، ص 2018، رونخا و کامليجب إعداد خطط زمنية الموارد البشرية في الأجل القصير والطويل. ) -
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 الموارد البشرية تمكينمراحل وخطوات .3.2

لمتاح شـــــــــرية وهو يمثل االموارد البشـــــــــرية في المقام الأول على مقارنة بين العروض من الموارد الب تمكينيعتمد 
الحالي والفعلي من الموارد البشــــــــــــــرية والمطلوب منها وهو نتاج عملية تحليل الوظائف، خاصــــــــــــــة وأن العملية 
مرتبطة بحالات ســــوق العمل التي تتســــم بالمنافســــة الشــــديدة. إن المنظمة وفي جميع مراحلها تحتاج إلى موارد 

ف الموارد البشـــرية يعمل على مواجهة نتائج تحليل الوظائ تمكينبشـــرية للقيام بأنشـــطتها ومهامها ووظائفها، إن 
ويعمل على جذب العمالة التي تحتاجها المنظمة بالأعداد والمواصــــــفات المطلويةويكلفة أقل، كما يســــــاعد على 
التخلص من العمالة الفائضـــة إن وجدت كل هذا يحدث في ظل حالات ســـوق العمل وهذا ما ســـنتناوله في هذا 

 الموارد البشرية وهي كالاتي: تمكيناحل المطلب مر 

 المرحلة الأولى: مرحلة تحليل بيئة العمل وتحديد اهداف المنظمة: -

تفاعل في هذه المرحلة كل من البيئة الخارجية والبيئة الداخلية، ففي ضــــــــــوء متغيرات البيئة الخارجية ) كالرواج  
ائها الأســــاســــية التي تهدف من خلالها إلى اســــتغلال والانكماش والمنافســــة(، تبدأ المنظمة في تحديد اســــت احي

الفرص التي تــأتي من بيئــة العمــل الخــارجيــة، ومن أهم المتغيرات البيئيــة التي يمكن أن تؤثر على المنظمــات 
هي مجموعة من المتغيرات نذكر منها: المتغيرات السياسية: مثل قوانين العمل والعمال، الاستقرار السياسي، و 

قتصادية مثل الرواج أو الكساد، أسعار الفائدة وأسعار العملات ... و المتغيرات التكنولوجية: مثل المتغيرات الا
تكنولوجيا المعلومات، وعلى أســـــاس هذه المتغيرات يمكن للمنظمة أن تبني اســـــتراتيائها وتكون إســـــتراتيجية نمو 

داف الداخلية والخارجية يمكن فهم أه واستقرار، أو استراتيجية انكماش وفي ضوء نتائج دراسة أوضاع المنظمة
وخطط المنظمة وامكانية تحقيقها ويمكن بالتالي وضـع خطة للموارد البشـرية أي أن خطة الموارد البشـرية تنبثق 
من خطة المنظمة العامة، ومن ثم يجب توجيه أداء وســــــــــــــلوك العاملين الموارد البشــــــــــــــرية نحو تحقيق أهداف 

 (34، ص 2003المنظمة )زايد، 
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 المرحلة الثانية: مرحلة التنبؤ بالاحتياجات من الموارد البشرية )تحديد الطلب(:  -

الموارد البشـــــرية إذ يلزم أن تقوم إدارة الموارد البشـــــرية  تمكينإن هذه المرحلة تأتي في مقدمة المراحل المهمة في 
لتي تعد ف المنظمة وأقســامها المتنوعة ابتحديد أهدافها الاســتراتيجية والتشــغيلية في ضــوء النظرة الشــاملة الأهدا

أســــاســــا لتحديد المهام والواجبات أو الوظائف التي يلزم أدائها للوصــــول إلى تلك الأهداف، ومن ثم تحديد حجم 
القوى العاملة وتخصـــصـــاتها المطلوبة شـــغل تلك الوظائف الخالية والمســـتقبلية، باســـتخدام العديد من الأســـاليب 

م منها على الاجتهادات والأحكام الشــخصــية والخبرة المهنية والموهبة التي يمتلكها مدير التنبؤية التي يعتمد قســ
إدارة الموارد البشـــرية والإدارة العليا وتوقعاتهم بشـــأن مدى تطور أو انكماش حجم أعمال المنظمة في المســـتقبل 

حجم ونوع  تجاهات التغير فيتوقع ال في حين يقوم القسم الآخر على استخدام الأساليب الرياضية والإحصائية
الصــــناعة بشــــكل عام أو حجم وأنواع وظائف المنظمة بشــــكل خاص مثل المعادلات الآتية: الارتباط، ســــلســــلة 

 (.20-28، ص ص 2017ماركوف ... وغير ذلك. )بليلة وميلودي ، 

 جي(:المرحلة الثالثة: التنبؤ بالمتاح داخل المنظمة وفي سوق العمل )العرض الداخلي والخار  -

وتتعلق هــذه الخطوة بــالتنبؤ بعرض العمــل الــداخلي للفترة التي تعــد لهــا خطــة العمــالــة ولا يجــب الاكتفــاء بتقــدير  
عدد العاملين المتوفرين داخل المنظمة خلال الفترة التي تعد لها خطة القوى العاملة بل يجب أيضــــــــــــــا تقدير 

نوعية من الوظائف التي تحتاج إليها المنظمة  المتاح من العمالة في ســــــــــــــوق العمل أي خارج المنظمة في كل
 وتتركز دراسة سوق العمل على مجموعة من المؤشرات: :

 مدى توافر النوعيات والأعداد المطلوية في سوق العمل )العرض الكلي( . -
 درجة المنافسة بين المنظمات )الطلب الكلي(.  -
 الأجور(.  مرونة عرض العمل )مدى استجابة عدد طالبي الوظائف التغيرات -
معرفة مؤشرات أخرى للعمالة ومستوى الهجرة الداخلية والخارجية، الحركة القطاعية، طاقة مؤسسات التعليم  -

 والتأهيل. 

كما أن تقدير الحركة الداخلية للموارد البشـــــرية في المنظمة عموديا وأفقيا يجعل إدارة الموارد البشـــــرية في وضـــــع 
الوظائف التي يحتمل أن تكون شاغرة في المدة المقبلة وامكانية شغلها من يمكنها من التنبؤ حاجاتها إلى شغل 

داخل المنظمة أو اللجوء إلى ســـــــوق العمل الخارجي، وهناك أســـــــاليب متعددة يمكن لإدارة الموارد البشـــــــرية أن 



 تمكين الموارد البشرية                                           الفصل الأول: 
 

 

 
42 

 

  

تســـــــتخدمها للتنبؤ بعدد واختصـــــــاص موظفيها الذين يمكن أن يكونوا على اســـــــتعداد لشـــــــغل الوظائف الشـــــــاغرة 
 (101، ص 2004والمحتملة في المستقبل. )القاضي وآخرون، 

 المرحلة الرابعة: مقارنة الطلب بالعرض العجز والفائض(:  -

وفي هذه المرحلة تتم المقارنة بين حالات العرض والطلب داخل وخارج المنظمة حيث يتم تحليل الطلب الذي 
 يوضح لنا التالي: 

 كل أقسام المنظمة.  عدد الأفراد الذين يحتاجهم العمل في •
 العمل المطلوب منهم. •
 المهارات المطلوبة من الأفراد . •
التكلفة المتوقعة لاجتذابهم ويتم التحليل بأكثر من طريقة في هذه المرحلة ومن أهم طرق التقدير هي طرق  •

لحالين اتقدير العرض الداخلي مثل طريقة مخزون المهارات والتي تقوم على تكوين قائمة بأســـــماء الموظفين 
 في المنظمة اذ تحتوي على معلومات تفصيلية عن كل موظف.

عندما نقارن بين العرض والطلب لتحديد العمالة المطلوية نجد هناك بدائل للمؤســــــــــســــــــــة للتغلب على حالة زيادة 
الطلب على العرض مثل تخفيض الشروط، العمالة المؤقتة، إطالة سن التقاعد، زيادة ساعات العمل، وتحسين 

جور والحوافز، أما البدائل في حالة زيادة العرض على الطلب )الفائض( فهي تخفيض ســــــــــــــاعات العمل، الأ
تشـــــجيعا للتقاعد المبكر، تخفيض عمليات التوظيف، العمالة المؤقتة الرخيصـــــة، وســـــياســـــة إنهاء الخدمة. )عبد 

 (105، ص2007الوهاب وآخرون، 

 المرحلة الخامسة: وضع خطة العمل المناسبة  -

م في ضــــوء نتائج تحديد كل من العرض والطلب على الموارد البشــــرية ومقارنة تلك النتائج وضــــع خطة العمل يت
للموارد البشـــــــــرية، وتعتمد تفاصـــــــــيل ومحتويات تلك الخطة على نتائج كل من التحليل والمقارنة المشـــــــــار إليها 

ى نتائج أي منها يستند في الأساس إل سابقا، وهنالك عدة قرارات يمكن للخطة أن تتضمنها، لكن اختيار وتنفيذ
 مقارنة العرض والطلب، 
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 (. 36، ص 2003ومن هذه القرارات والخطط ما يلي: )زايد، 

 خطة للاختيار والتوظيف والتعيين : خطة للترقية والنقل والتقاعد :  -
 خطة لتدريب و تطوير العاملين : خطة لإحداث في المنظمة بهدف تطويرها.  -
 توى ومعايير تقييم الأداء وأساليبه .لتعديل مح  -
 خطة لإعادة توزيع الموارد البشرية في المنظمة .  -
 خطة لإعادة توزيع المهام والأعمال والمسؤوليات.  -
خطة لتغيير هيكل وجدول الأجور والرواتب ويعتمد اختيار أي من تلك القرارات التي تتضــمنها خطة الموارد  -

 العرض والطلب.البشرية على نتائج تحليل كل من 

 المرحلة السادسة: التقييم ومتابعة التنفيذ 

وتتلخص هذه الخطوة في تقييم ومتابعة تنفيذ خطة الموارد البشــــــــرية والتأكد من تحقيقها لتهداف التي وضــــــــعت 
 (.46، ص 1000من أجلها واكتشاف مواطن الضعف بها ومعالجتها. )زويلف ، 

 رد البشرية الموا تمكينالتحديات التي تواجه  -4.2

 الموارد البشرية تمكينالعوامل المؤثرة في  1.4.2

المورد  مكينتباعتبار المنظمة نســــــــق مفتوح تؤثر وتتأثر بمحيطها الخارجي، فلا بد من مراعاة عند القيام بعملية 
 البشري عدة عاما خارجية وداخلية

 وتتمثل هذه العوامل فيما يلي:  العوامل الداخلية : -أ
: حيـث أنـه يجـب مراعـاة أهـداف المنظمـة التي وضــــــــــــــعتهـا خلال فترة معينـة، والتي على أهـداف المنظمـة  -

 لاحتياجات المنظمة من المورد البشري من حي الكم والنوع. تمكينأساسها بنم ال
الوضــــــع المالي : والذي يجب أن يوضــــــع في الحســــــبان ميزانية المؤســــــســــــية، بحيث قد لا تمســــــح الميزانية  -

 كفاءات واطارات عليا بالنظر إلى المزايا المالية التي تتطلبهاالضعيفة للمنظمة بجلب 
التغييرات التنظيميـــة : حيـــث تنطلـــب إعـــادة النظر في الهيكـــل التنظيمي و كـــذا حجم وتوزيع العمـــالـــة،  - -

 بالموازاة مع الأهداف الجديدة. 
 .وهو كمية العمل وحجمه وعلاقته بعدد ونوع العمالة الموجود العمل:حجم  -
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 الخارجية  املالعو -ب

   .وتتمثل في التضخم، معدل البطالة، ارتفاع أو انخفاض الأسعار وضعف القدرة الشرائية ادية:الاقتصالعوامل  -

 تمكينبال لالتزام بها عند القياموهي التشريعات القانونية، قوانين العمل التي يجب ا الدولة:سياسة العملة في  -

يا المســــــــــتخدمة، والتي تفرض نوعا من العمالة المتخصــــــــــصــــــــــة كما تتطلب تقنية تتمثل في توع التكنولوج عوامل
 تكوين وتدريب العمالة الموجودة لاستخدامها. إعادة

اوضــاع ســوق العمل : ســواء تعلق الأمر بالفائض أو العجز وما ينتج عن ذلك من أمكانية توفير الاحتياجات  -
 .تمكينالمطلوبة وفق عملية ال

العولمة و المنافســـــــة الشـــــــرســـــــة بين المنظمات وما تتطلبه من تبحث عن أحســـــــن  عامل المنافســـــــة : في ظل -
 الكفاءات المتخصصة، المدرية والماهرة

هجرة الســـــكان وترحالهم، وما ينجر عنه من فائض أو  تمكينالعوامل الاجتماعية و الســـــكانية : تتأثر عملية ال -
 (.53، ص 2007عجز في العرض. )حسونة ،

   الموارد البشرية: تمكين تومشکلامعوقات  2.4.2

 الموارد البشرية فيما يلي:  تمكينتتمثل أهم معوقات ومشاكل عملية 

وجود قصـــــور بالســـــياســـــة التعليمية مما كان له أكبر الأثر على توفير العمالة المطلوبة بالمهارات القادرة على  -
 ب. استيعاب كل المتغيرات التكنولوجية والفنية في مجال التعليم أو التدري

صور المعلومات والبيانات عند العرض والطلب في سوق العمل حيث عدم توافر المعلومات والبيانات الكاملة  -
عن اتجاهات الطلب خلال الفترة القادمة يؤدي إلى صـــعوية وضـــع تقدير لحجم العمالة المطلوبة خلال فترات 

ر المعروض بين الوظــائف والكفــاءات إعــداد خطط العمــالــة وكــذلــك عــدم توافر المعلومــات والبيــانــات عن مقــدا
واتجاهاتها خلال الفترة المســــــــتقبلية يؤدي إلى تضــــــــارب الإحصــــــــاءات الخاصــــــــة بمقدار الفائض والعجز بين 

 .تخصصات خريجي الجامعات والمعاهد
التعدد والتغير في القوانين والتشــــريعات الخاصــــة بالتوظيف وأثرها على فرص زيادات تحكمية في الأجور مما  -

 .يؤدي إلى ارتفاع تكلفة العمل دون مبرر
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كما أن الإدارة العليا لا تعطي هذا النوع من  المنظمة،الاســـــــــــــتراتيجي على مســـــــــــــتوى  تمكينانخفاض كفاءة ال -
لكافية، الأمر الذي أدى إلى انخفاض كفاءة إدارة الموارد البشــــــــــــــرية في أداء دورها التخليط العناية والرعاية ا

 داخل المنظمة. ". 
ثرالتغيير في القيم والاتجــاهــات والمعتقــدات الاجتمــاعيــة تجــاه قيمــة العمــل  - لى ذلــك على قيمــة الوظيفــة وع وا 

م وقدراتهم لمنظمات التي تنمي مهاراتهالاستقرار الوظيفي للفرد حيث أصبح يتركز اهتمام الأفراد بالبحث عن ا
، 2015وخبراتهم وتوفر لهم المسار المهني أو الوظيفي الذي يخطط لتطويرهم وتقدمهم الوظيفي. )القحطاني ،

 (70ص

 

 عملية تمكين الموارد البشرية كإستراتيجية إدارية معاصرة: .3

، ه من معارف وخبرات تميزها عن بعضها البعضبزيادة الأهمية الإدارية للموارد البشرية داخل المنظمات لما تحمل
أصبح موضوع تمكين العاملين كغيره من المفاهيم الإدارية الحديثة يحضى باهتمام كبير من طرف المنظمات 
الرائدة، التي أعطته بعذا استراتيجيا في فلسفتها الإدارية، ومن هنا حدد المفكرون والباحثون في مجال الإدارة 

 عملية التمكينية بالإضافة إلى أشكالها ومستوياتها وكذلك الآثار المترتبة عن تطبيقها. مختلف متطلبات ال

 متطلبات إستراتيجية تمكين الموارد البشرية:3-1

قبل التطرق إلى المقومات الأساسية الإستراتجية تمكين العاملين يجب أولا أن ندرك أن المنظمة الممكنة لها 
ين يستحقون التمكين من خلال الخصائص التي تميزهم عن غيرهم من العمال خصائص، كما أن لها أفراد عامل

 الآخرين، سنورد توضيح عن كل ذلك فيما يلي:

 خصائص المنظمة الممكنة: 3-1-1

 إن المنظمة الممكنة يجب أن يتوافر فيها عدد من الخصائص حتى يمكن الحكم عليها بأنها منظمة

 (:2000ممكنة وهي )الرشودي، 

 دعم والمساندة والإدراك من القيادة لمفهوم التمكين.وجود ال -
 ترسيخ بين الإدارة والعاملين لمواجهة التحديات التي تواجهها المنظمة -
 وجود ثقافة تنظيمية واعية تساعد على تطبيق التمكين واستمرار العمل به. -
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 وقدراتهم.تبني المنظمات للعلم والمعرفة والتدريب المستمر للعاملين لتحسين مستوياتهم  -
 د فرق العمل المتمكنة ومشاركة العاملين في اتخاذ القرارات. وجو  -
 بدرجةبشـــكل مســـتمر و  التأثير(أبعاد التمكين الإداري الأربعة )المعني، المقدرة، حق الإرادة الشـــخصـــية، توفر  -

 عالية.

 ( فيرى أن من أهم خصائص المنظمة الممكنة ما يلي:Honold، 1007بينما )

ة العليـا على تطوير الأفراد في المنظمـة وخلق رؤيـة وأهـداف مشــــــــــــــتركـة، وتحليـل البيئـة والتكيف تركيز القيـاد -
 المستمر معهاء

 التركيز على فرق العمل والعمل التعاوني. -
 المهارات.توفر هيكل تنظيمي مرن يتطور مع الوقت، ويعزز الشعور بالمسؤولية وتطوير  -
 القرار مباشرة فيما يتعلق بعملهم.  شعور العاملين بالمسؤولية الشخصية، واتخاذ -
 المعلومات.إثراء الوظيفة من خلال التدريب وتطوير المهارات والوصول إلى  -

 خصائص الشخص الممكن 3-1-2

بما أن التمكين هو الحالة الذهنية للموظف کا يصفه بعض الباحثين، فإن المنظمة والقائمين عليها لا يستطيعون 
 ه صفات الشخص الممكن، والتي هي كما يلي:منح الصلاحيات إلا لشخص تتوفر في

 الشعور بالسيطرة والتحكم في أدائه للعمل بشكل كبير. -
 الوعي والإحساس بإطار العمل الكامل. -
 المساءلة والمسؤولية عن نتائج أعمال الموظف. -
 .ارة أو حتى المؤسسة التي يعمل بهالمشاركة في تحمل المسؤولية فيما يتعلق بأداء الوحدة أو الدائ -
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 الأساسية الإستراتيجية تمكين الموارد البشرية المقومات-3-2

قبل أن يتم منح الأفراد العاملين في المنظمة حق المشــــــاركة والحرية في التصــــــرف وتحمل المســــــؤولية في اتخاذ 
لقائمين ا القرارات المتعلقة بمجال عملهم والمســـاعلة من طرف الإدارة العليا، أي قبل تمكين العاملين يجب على

 على المنظمة توطيد المقومات الأساسية لهذه العملية والتي من أهمها حسب باون ولول

1992- 1995)،  :(Bowen and Lawler 

 العلم والمعرفة والمهارة. -
 الاتصال وتدفق المعلومات. -
 الثقة بين القائد والمرؤوسين. -
 الحوافز المادية والمعنوية. -

 يلي:والتي يتم تفسيرها من خلال ما 

ترك تفصـــــــيلات الأمور للعاملين للتصـــــــرف حيالها، فبعد صـــــــياغة القادة للرؤية والرســـــــالة وبناء القيم الرئيســـــــية  -
للمنظمة يأتي دور العاملين من خلال معارفهم ومهاراتهم في الســـــــعي الدعوب لتحقيق هذه الرؤية والرســـــــالة في 

 الواقع العملي. 
لين من اتخاذ القرارات الفعالة، مع الأخذ في الاعتبار أن العاملين إتاحة المعلومات الضـــــــــــرورية بما يمكن للعام -

 لديهم المعلومات الحديثة عن المجتمع المحيط وظروفه إلى جانب معلوماتهم عن المنظمة وأهدافها .
الثقة في إخلاص العاملين وحماســــــــــهم للعمل، فيجب أن يشــــــــــعر العاملين أنهم محل ثقة، وأن ارتكاب الأخطاء  -

 حالات معينة.ممكن في 
توفر الثقــة والتقــدير والالتزام والانتمــاء لــدى العــاملين، إن كــل موظف يبحــث عن التمكين يجــب أن يفهم جيــدا  -

متطلباته الجوهرية والتي يتمثل أهمها في درجة عالية من الالتزام وتنمية قدراته ومهاراته باســــــــتمرار ربما يتكامل 
 مع الأنشطة والمتطلبات التنظيمية. 

ل على المكافأة المناسـبة، فيجب أن يحصـل العاملين على الدخل والمكانة الضـرورية والكافية حتى يتاح الحصـو  -
 لهم القيام بواجباتهم الأساسية، وهذا يتطلب المعرفة الفنية والخبرة والفهم الجيد للصورة العامة لمنظماتهم،

 ( 2116) يحي سليم ملحم ، 
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 البشريةطرق إستراتيجية تمكين الموارد  -3-3

 تظهر عملية تمكين الموارد البشرية عبر عدة طرق منها:

د تشير عملية التمكين الرسمية إلى عملية التمكين التي تستن قد تكون عملية التمكين الرسمية وغير الرسمية: -
إلى قوانين وسياسات وممارسات المؤسسة، أي أن المؤسسة وضعت قوانين وتوقعات رسمية تدعم هذا الشكل 

أما عملية التمكين غير الرسمية فهي تشمل على فعاليات غير مخطط لها مثل تقديم فكرة أو  تمكينهمن ال
 مقترح للمشرف. 

سس أففي بعض الحالات تكون عملية التمكين طواعية دون أن تستند إلى أي قد تكون طواعية أو دستورية: -
ي مول بها في البلد تدعم تمكين العاملين فدستورية، لكن في عملية التمكين الدستورية نجد أن القوانين المع

عملية وضع القرارات في المؤسسات، ويظهر مثل هذا التمكين على نحو أوسع في أوروبا، حيث تظهر العديد 
 (،Codeterminationمن القوانين المتعلقة بما يصطلح على تسميته ب )التحديد المشترك للقرارات 

رات ما بين بلد وأخر ولكنه يتطلب عموما تمكين العاملين على مستوى موقع ويتباين هذا التحديد المشترك للقرا 
العمل والمؤسسة فمثلا: على مستوى المؤسسة في بلدان السويد والترويج وبعض البلدان الأوروبية الأخرى نجد 

يين في ذمن المقاعد في المجالس الاستشارية تخصص للموظفين، حيث يقدمون المشورة للمدراء التنفي %50بأن 
المؤسسة، وعلى صعيد العمل يتجسد )التحديد المشترك للقرارات( من خلال لجان تمثيل العاملين التي يطلق 

عليها )مجالس العمل(، في هذه الحالة يتوجب على صاحب العمل أن يزود مجلس العمل بالمعلومات المتعلقة 
 بالأداء الحالي للشركة وقرارات التوظيف فيها 

ة التمكين مباشرة أو تمثيلية: تظهر عملية التمكين المباشرة عندما يؤثر العاملون بشكل مباشر وقد تكون عملي -
ي بعض فعلى عملية صنع القرارات، وأما عملية التمكين التمثيلية عندما يقوم بعض العاملين بتمثيل زملائهم

 ( 2118) رامي جمال أندراوس و أخرون ، المجالس والهيئات.
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 إستراتيجية تمكين الموارد البشرية مستويات-3-4

يسعى التوجه الحديث الإدارة الموارد البشرية من خلال التمكين إلى إيجاد مستوى جديد داخل المنظمة، وهو جعل 
 2000العاملين يفعلون ما هو ضروري وما تحتاجه فعلا المنظمة، وعلى هذا الأساس قسم ماك شان وغلينو )

،Me share and Glinowن العاملين إلى ثلاثة مستويات تعكس درجة السلطة التي يمارسها العاملون ( تمكي
 على عملية صنع القرارات : 

 المستوى الأدني: الاستشارة الانتقائية

هنا يطلب من العاملين وبشكل فردي معلومات محددة وآراء حول بعض جوانب القرارات، وفي هذا المستوى لا 
 رفون تفاصيل المشكلة التي تستخدم من أجلها المعلومات.يقدم العاملون الحلول وقد لا يع

 :جماعياالعاملين بشكل أوسع فرديا أو  استشارة المتوسطالمستوى 

في هذا السياق تقدم للعاملين تفاصيل المشكلة ومن بعد ذلك يقدمون تشخيصهم للمشكلة وتوصياتهم ولكن القرار 
 طار نجد مجموعة من المظلات منها:النهائي لا يندرج تحت نطاق سلطتهم، وفي هذا الإ

(، وهي فرق صغيرة من العاملين تجتمع لبضع ساعات كل أسبوع بهدف Quality Circlesدوائر الجودة ) -
تحديد مشكلات الجودة والإنتاجية، وتقوم باقتراح الحلول للإدارة ومراقبة تطبيق تلك الحلول ونتائجها في موقع 

 عملهم.

(، وهي فرق افتراضية مكونة من مجموعة من الأفراد Communities of Practiceمجتمعات الممارسة ) -
تتشكل بطريقة غير رسمية عبر تكنولوجيا الحاسوب، لها نفس الاهتمامات والممارسات، وقد شجعت بعض 
 المنظمات على تشكيل مثل هذه الفرق الافتراضية أملا في أن تسهم في تقديم طرق لتحسين ممارسات العمل.

(، وهي برامج تقوم باحتساب الادخارات في التكلفة وتقوم بدفع المكافأة Gain Sharingرامج اقتسام المكاسب )ب -
ذاتها لجميع الأعضاء من خلال احتساب صيغة محددة سلفا، وادخارات التكلفة تنتج عن الأفكار التي يقدمها 

 العاملون الممكنين.

(، وهي فعالية مازالت تحظى برواج متزايد وتتطلب Open Book Managementإدارة الكتاب المفتوح ) -
تمكين العاملين من المستوى المتوسط، وتشتمل إدارة الكتاب المفتوح على اقتسام المعلومات المالية مع العاملين 
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وتشجيعهم على اقتراح الأفكار التي من شأنها تحسين هذه النتائج المالية، وغالبا )ليس دائما ما يكون مرتبطا 
 بخطة لاقتسام المكاسب.

 (High Involvementالمستوى الأعلى: المشاركة العالية )

يظهر هذا المستوى عندما يتسم العاملين زمام السيطرة الكاملة على عملية صنع القرارات، وفي هذا السياق نجدهم 
لذي تائج القرار ايعملون على اكتشاف وتحديد المشكلات، إيجاد الحلول، اختيار الخيار الأفضل، مراقبة ن

يتخذونه، وتعتبر أبعاد التمكين العالية هذه من خصائص المنظمات المستندة إلى ما يسمى بفرق العمل الذاتية 
 (،SDWT): (Self-Directed Work Teamsالتوجيه )أو الموجه ذاتا ( ) 

ى تعتمد الواحدة منها علهذه الفرق عبارة عن مجموعات عمل تقوم بإكمال جزء معين من العمل يتطلب عدة مهام 
تتمتع باستقلالية عالية فيما يتعلق بتنفيذ المهام، وعلى الرغم من أن هذه الفرق تختلف ما بين الأخرى، وهي

 مؤسسة وأخرى فإن معظم هذه الفرق تشتمل على الخصائص التالية:

 تج أو خدمة أكبر.إن الفريق يكمل جزءا كاملا من العمل سواء كان ذلك منتجا، خدمة، أو جزء من من -

 إن المهام التي يقوم بأدائها أعضاء الفريق يتم تحديدها من قبل الفريق نفسه وليس خارجيه -

 يسيطر الفريق على معظم مدخلات وتدفقات ومخرجات العمل. -

إن الفريق يكون مسؤولا عن تصحيح مشکلات تنفق العمل عند ظهورها، وتعمل العديد من هذه الفرق مع  -
إن الفريق يتلقى تغذية راجعة ومكافآت على مستوى الفريق وليس الفرد، باعتبار أن  -لحل مشاكلهم.  الزبائن

 ( 2118) رامي جمال أندراوس و أخرون ، الفريق مسؤول عن العمل.
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 الآثار المترتبة عن تطبيق إستراتيجية تمكين الموارد البشرية -3-5

في الفائدة المرجوة من ورائه والتي تعود سواء على المنظمة أو على الفرد، تكمن أهمية تمكين الموارد البشرية 
ولقد قدمت الدراسات والبحوث الخاصة بالتمكين الكثير من المؤشرات التي تؤكد على الفوائد المترتبة على تطبيق 

التي يجب و  هذه الإستراتيجية، بالإضافة إلى وجود بعض المعوقات التي تحد من تطبيقها بالشكل الفعال،
 مراعاتها وأخذها في الحسبان.

 ونذكر منها ما يلي: الفوائد المحتملة للتمكين: 3-5-1

 تقليل الأخطاء الناتجة عن العمل. -
 توفير المزيد من الرضا الوظيفي والتحفيز والانتماء -
 تحسين مستويات الجودة وتحسين نوعية الخدمات المقدمة للزبائن. -
ليا للتركيز على القضايا الإستراتيجية الطويلة الأمد وعدم انشغالها بالأمور منح فرصة أكبر للإدارات الع -

 اليومية.
 تشجيع الفرد على الابتكار والمبادرة والالتزام بروح الفريق وحب المغامرة -
 اتخاذ القرارات في أنسب المستويات. -
 تسهيل أداء الإدارة -
 رد فعل أسرع وأكثر مرونة لمتطلبات العميل.  -
 الية من الثقة بالنفس، والدافعية لدى العاملين .مستويات ع -
 إدراك أكبر للاحتياجات التنظيمية مع احتياجات العاملين  -
 تقليص تكاليف الإنتاج. -
 تحسين نوعية وعائدات الفوائد والإنتاج. -
 استعداد المنظمة التفاعل أسرع مع تغيرات السوق. -

 ( 2111و أخرون ، أحمد الخطيب ) 
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 ( بأن للتمكين عدة مزايا للمنظمة ولتفراد ومنها :William Unikerى الباحث )في هذا الصدد ير 

 فتمكين الموارد البشرية يحقق المزايا التالية:  بالنسبة للمنظمة:

 ارتفاع الإنتاجية التي تؤدي إلى زيادة الأرباح. -
 انخفاض نسبة الغياب ودوران العمل. -
 تحسين جودة الإنتاج أو الخدمات. -
 ة متميزة في بيئة أعمال تنافسية.تحقيق مكان -
 زيادة القدرة التنافسية وبالتالي زيادة الحصة السوقية. -
 زيادة التعاون على حل المشكلات. -
 ارتفاع القدرات الابتكارية وبالتالي تمييز المنظمات عن غيرها. -

 فالتمكين يعود على الفرد بالفوائد التالية: بالنسبة للفرد :

ثبات الذات . إشباع الحاجات من تقدير -  وا 
 ارتفاع مقاومة الفرد لضغوط العمل -
 ارتفاع ولاء الفرد للمنظمة. -
 إحساس الفرد بالرضا عن وظيفته ورؤساءه. -
 ارتفاع الدافعية الذاتية للفرد. -
 تنمية الشعور بالمسؤولية. -
 ربط المصالح الفردية مع مصالح المنظمة. -

تطبيق  -( أنه يجب إنجاز عدة خطوات هي: 2004بي )ولإنجاح عملية التمكين في بيئة المنظمة، أشار العتي
 الإدارة العقائدية.

 الاتجاه نحو البناء التنظيمي المرن. -
 تطبيق مفهوم القيادة التحويلية -
 بناء المنظمة التي تشجع على التعليم الذاتي -
 السماح بتبادل المعلومات. -
 إعادة النظر في نظام المكافآت. -
 الإدارية. توفر التدريب الملائم للقيادات -
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 خلاصة الفصل الأول:  

لقد تبين من خلال الفصل السابق أن موضوع تمكين الموارد البشرية من المواضيع التي برزت حديثة، ولاقت 
اهتماما كبيرا من طرف الباحثين، كما سعت المؤسسات إلى انتهاجه ليقينها أنه السبيل الوحيد التحقيق التميز في 

 ا ظروف العولمة.بيئة مضطرية تسيطر عليه

وقد اختلف الباحثون في تحديد مفهوم تمكين الموارد البشرية، فمنهم من يرونه أنه عبارة عن نقل السلطة والقوة 
من المستويات العليا إلى المستويات الدنيا في الهيكل التنظيمي للمؤسسة، من خلال منح الصلاحيات والمسؤوليات 

إلى ما سبق، أنه لا بد من ضرورة توفير المناخ التنظيمي الملائم لذلك، لكي لتفراد، ومنهم من يرونه، بالإضافة 
يتمكن الأفراد من أداء المهام الموكلة إليهم، بكل استقلالية وحرية، وهناك من الباحثين من يجدون أن تمكين 

ظريات يها النالموارد البشرية مصطلح إداري حديث، إلا أنه وجد بعض المضامين التي جامت بها قد تطرقت إل
نما كان نتيجة لتطورات  الإدارية من قبل، وبالتالي فالشكل المعاصر لمفهوم تمكين الموارد البشرية لم يأت فجأة، وا 

 وتراكمات معرفية بلورت هذا المفهوم بشكله المعروف حالية ،

ينة لتنفيذه، ع مراحل معومهما اختلفت المؤســســات في تطبيق عملية تمكين مواردها البشــرية، إلا أنه لا بد من تتب
ولا بد أن توفر المناخ الضروري لممارسته، الشيء الذي يعود بالفائدة على المؤسسة وعلى الأفراد العاملين على 
حد سواء، وقد تواجه هذه العملية بعض المعوقات في شكل تحديات تدفع بالقائمين وأصحاب القرار في المؤسسة 

 ين مصلحة المؤسسة ومصلحة الأفراد العاملين بها.البحث من أجل إيجاد سبل التوافق ب



 

 

 
 :الثانيالفصل 

الادارة الرياضية
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 :تمهيد

يعتبر القرن الحالي فرن التطورات الإدارية، والقرن الماضي قرن وضع الدساتير فنتيجة للثورة الصناعية حدثت       
اتســــــــاع النشــــــــاط الحكومي في القرن الحالي، تطورات عظيمة في المبادئ العلمية لعلم الإدارة بصــــــــفة عامة، ونتيجة 

 أصبح الاهتمام موجه لوضع نظم الإدارة بهدف رفع الكفاءة الإنتاجية لأجهزتها.

فالإدارة هي عملية ضــرورية لأي جهد جماعي فهي أحد العوامل الرئيســية لضــمان التقدم وتحقيق الأهداف لأنها      
الأهداف المرجوة، وهي أيضــــــا عماد تقدم كافة الأنشــــــطة الإنســــــانية تتضــــــمن توجيها وقيادة للجهود البشــــــرية لتحقيق 

 اقتصادية أو سياسية أو اجتماعية أو إنسانية، ويدوها كان يصعب الوصول إلى التقدم الذي عليه عالمنا الآن.

ولقد توضــــــــــــــح منذ ســــــــــــــنوات طويلة بأن النتائج الرياضــــــــــــــية المتقدمة هي ثمرة الجهود المبذولة في العمل الجماعي 
المشـــترك،، وهذا لا يتمثل في مهمات المدرب مع الرياضـــي أو الفريق فحســـب بل يمتد أكثر ليشـــمل الناحية الإدارية، 
وقد فهمت الدولة المتقدمة في عالم الرياضــــــة اهمية هذا الدور، وعملت على تشــــــريع القوانين الخاصــــــة وذلك لأحلت 

 وذلك مساهمة الاعبين والمدربين والاداريين طوير وحماية مفهوم العمل الجماعي الاداري في هذا الحقل

ولذلك فان الإدارة الرياضـــــية من أهم مقومات التطور الرياضـــــي العلمي الحديث لأنها الأداة الفعالة في زيادة الانحاز 
وتنفيذ ومتابعة وتقويم لكل الأنشـــطة الرياضـــية، فهي تعتبر عنصـــرا أســـاســـيا  تمكينالرياضـــي و تطوره كما نوعا وهي 

لعناصـــــر التي تســـــعى لتعطور وازدهار ثقافة الممارســـــة الرياضـــــية، فهي تقود التقدم وتعمل جاهدة على تنشـــــيط من ا
حوافز التغيير وتنمية عوامله وتحريك متطلباته ولهذا فإنها مطالبة بأن تعد نفســــها وقيئ أدواتها ووســــائلها لتكون أكثر 

 بحثين مفي هذا الفصــل، من خلال تقســيم هذا الفصــل الى  تجاوبا مع ظروف المجتمع والبيئة، وهذا ما ســنتطرق اليه
 وهي كالتالي :

 المبحث الأول: ماهية الادارة : -
 الثاني: ماهية الادارة الرياضية المبحث  -
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 ماهية الادارة-1
الإدارة مهمة جدا للمجتمعات بشــكل عام وهي ضــرورية في القطاع العام والخاص أيضــا أن الإدارة الفاعلة أصــبحت  

بق الزمن حتى تكاد تكون هي العنصـــر الرئيســـي وذلك في معظم دول العالم الثالث، كما أنها أصـــبحت العنصـــر تســـا
فان جميع النشــــــــــاطات تحتاج إلى العمل الاداري لتنفيذ ما تســــــــــعى إليه، ولا يمكن  المتقدمة،الأكثر إلحاحا في الدول 

ه ، وهذا ما ســـــــــنســـــــــلط عليوالبشـــــــــريةت الإدارة المادية تحميع جهود العاملين على ذلك إلا بتمكينهم من معرفة إمكانا
 ضوء في هذا المبحث الذي سيتناول:ال

   مفهوم الادارة 
   نبذة تاريخية حول الادارة 
  اهمية الادارة. 

 
  مفهوم الادارة1.1

على  ةلا يوجد اتفاق صــريح وواضــح بين الخبراء والباحثين الإداريين حول تعريف شــامل لها، فمنهم من عرف الإدار  
أنها عملية تجميع الموارد والإمكانات النادرة، ومنهم من عرفها على أنها نشـــــــــــاط تطبيق الأهداف والقواعد بواســـــــــــطة 
عــداد وتبويــب للمعلومــات وذلــك بهــدف خــدمــة الجمهور، فقــد ظهرت بعض الاختلافــات بين البــاحثين  المســــــــــــــؤولين وا 

 ا مايلي: هذا المجال حول تعريف الإدارة النذكر منه والفقهاء في
صــــــــدار الأوامرهي: "يقصــــــــد بالإدارة التنبؤ  fayolالادارة حســــــــب وجهة نظر فايول -   والتنســــــــيق والتمكين والتنظيموا 

 ".  والرقابة
: "إن فن الإدارة هو المعرفة الصــــــحيحة لما تريد من الرجال أن يقوموا به F.TAYLORكما عرفها فرديريك تايلور -

، 2001خصــــــها ثمنا" . )بدوي، اشــــــرتك إياهم وهم يعملونه بأفضــــــل الطرق و أر أو يعمله، رؤيتك أي ملاحظتك و مب
 (27ص 
أحمد رشـــيد:" هي عملية بشـــرية اجتماعية تتناســـق فيها جهود الموظفين بهدف الوصـــول إلى نتائج إيجابية، آخذين  -

لذي اري هو الشـــخص افي الاعتبار أفضـــل اســـتخدام للإمكانيات المادية والبشـــرية المتاحة للمؤســـســـة، ومن هنا فالإد
 (00، ص 2003معه لتحقيق الأهداف المرسومة. ) سعيد، الخليلي وآخرون،  وجهود الآخرينيوجه جهوده 
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والإدارة وفقا لرأي "سـيد الهواري ": هي عملية اتخاذ قرارات تحكم تصـرفات الأفراد في اسـتخدامهم العناصـر المادية  -
 (. 25، ص 2001.) باهي،  والبشرية لتحقيق أهداف محددة على أحسن وجه

ومن التعاريف السابقة تستخلص أن الإدارة في تنظيم وتدريب السلوك الإنساني وهي مسؤولة عن استخدام العناصـر 
المادية والبشـــرية بكفاءة عالية لتحقيق النتائج المرجوة. كما انها عملية اجتماعية مســـتمرة تعمل على اســـتغلال الموارد 

عن طريق اســـــتراتيجية قوامها التنبؤ بكل خطوة مســـــتقبلية للمنظمة كما انها تعمل على جملة  المتاحة اســـــتغلالا أمثل
 .التنظيم، القيادة، والرقابة للوصول إلى هدف محدد تمكينمن الوظائف هي ال

 
  نبذة تاريخية حول الادارة2.1

شــــاطين وقد كان الصــــيد والزراعة النمنذ فجر التاريخ بدأ الإنســــان يعمل لســــد حاجاته المعيشــــية ورفع مســــتواه وقدراته 
الأولين للإنسان وبعدها ظهر النشاط التجاري في صوره المختلفة سعيا وراء المنفعة الناتجة من مبادلة السلع الفائضة 
عن الحاجة بســلع أخرى مع الآخرين، وظهر النشــاط الصــناعي كمرحلة اقتصــادية بهدف زيادة المنفعة واتســاع نطاق 

ا وتلي ذلك ظهور مجموعة أنشطة الخدمات بأشكالها المختلفة ويرتبط التطور الاقتصادي أساسا ومحالات استخدامه
مدى تقدم هذه الأنشــــــطة الاقتصــــــادية وتعقدها وتشــــــبعها وازدياد حجمها وارتباطها ليس فقط في المدينة أو في القطر 

 الواحد إنما في جميع أنحاء العالم، 
ر آخر في نواحي تكنولوجية وفنية فبدءا بالعصــــــــور البدائية الأولى التي تمت وقد رافق تطور الأنشــــــــطة وتنوعها تطو 

فيها العديد من الاكتشــــافات الأســــاســــية والأولية وانتقالا من العصــــر الذي بدأت تحل فيه الآلة محل الإنســــان بإطراء 
تي تمت في جميع ســـــــــــواء كان هذا في عصـــــــــــر البخار أو الكهرباء أو الذرة وقد كان الأســـــــــــاس في هذه التطورات ال

النواحي هو زيادة الإنتاجية الخاصــة بالقرد للمجهود المبذول نفســه وبالتالي المســاهمة في رفع مســتوى المعيشــة وزيادة 
الرفاهية ومهما كانت نوعية الآلات وحالات استخدامها في الزراعة والصيد والصناعة والخدمات بأنواعها فإن الهدف 

على إنتاج أكبر المده حول نفســـــــــه أو الحصـــــــــول على المنتج نفســـــــــه بمدخول أقل  لا يزال واحدا وهو إما الحصـــــــــول
وينطبق هذا على كل أنواع الآلات الأخرى التي تهدف في النهاية إلى زيادة الرفاهية ومســــــــتوى المعيشــــــــة عن طريق 

احب ختار فيه صــــــــــاســــــــــتعمالها في المجالات المختلفة لقد بدأت مشــــــــــكلة الإدارة بجوانبها المختلفة من الوقت الذي ا
 المؤسسة مساعدا لها. 
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فالتنظيم والإدارة أمران أســـاســـيان للحصـــول على نتائج والتوصـــل إلى أهداف في عمل الجماعة وتزداد هذه المشـــاكل 
تعقيدا وتتعاظم أهميتها بازدياد حجم المؤســــــــــســــــــــة وارتفاع عدد الموظفين والعمال فيها ضــــــــــمن التنظيم وتوزيع العمل 

ات المعقدة والأقســــــام وتوزيع العمل بين الأفراد والأقســــــام على أســــــاس أوراق مكتوبة ومصــــــممة الشــــــفوي إلى التنظيم
 مكينتلتوضـــــيح أعمال كل فرد وفريق وارتباطها بالآخرين العاملين بالمؤســـــســـــة ونتيجة لذلك ازداد ضـــــغط مشـــــاكل ال

لقرن الإدارة بطريقة علمية في نهاية ا والرقابة الإدارية والمشـــاكل الأخرى المتنوعة عنها والمرتبطة بها وبدأت دراســـات
التاســـــع عشـــــر وبداية القرن العشـــــرين وقد تطورت الوســـــائل والأســـــاليب الإدارية بســـــرعة مع ارتفاع وازدياد المشـــــاكل 
الإدارية وتعقيداتها ضـــمن الإدارة العلمية ودراســـة الزمن والحركة إلى العلوم الســـلوكية ودراســـة الدافعية وســـلوك الأفراد 

ات وارتباطائها بالإنتاجية إلى دراســــة اتخاذ القرار وكيفية تحليل وحل المشــــاكل الإدارية باســــتعمال الإحصــــاء والجماع
 (17، ص 2000والرياضيات مع استخدام العقل الإلكتروني في هذه المشاكل. د/ إبراهيم، 

 
  اهمية الادارة  -3.1

طاع العام والخاص أيضا حيث يشير بيتر دراكر إلى | الإدارة مهمة جدا للمجتمعات بشكل عام وهي ضرورية في الق
أن الإدارة الفاعلة أصـــبحت تســـابق الزمن حتى تكاد تكون هي العنصـــر الرئيســـي وذلك في معظم دول العالم الثالث، 

 .( 21، ص2006) القريوتي، المتقدمة.كما أنها أصبحت العنصر الأكثر إلحاحا في الدول 
لذي يعمل على تشـــــغيل الطاقات والقوى المتاحة للمجتمع وهي القوة الدافعة لتنظيم ر الإدارة المحرك الأســـــاســـــي ابتعت

هذه الطافات، فالإدارة تعتبر المســـــــئول الأول عن انجاز أهداف الأفراد والمنشـــــــآت والدول، وهي التي تســـــــتطيع عمل 
ب على ب ومن هنا يجالتغيير في المجتمعات إلى الأفضــــــل وهي التي تحقق الرفاه الاقتصــــــادي والاجتماعي للشــــــعو 

رجــال الإدارة من الــدول النــاميــة الاهتمــام بهــذا العلم لأنــه هو الوحيــد الــذي يســــــــــــــتطيع أن يخرجهــا من الفقر والجهــل 
والمرض والذي ينقلها من مرحلة النمو إلى النمو الســــــــــــــريع والتقدم ومن هذا المنطلق ترى حاجة الأفراد والمنظمات 

 ( 10، ص 2003خليلي واخرون، والدول إلى الإدارة . ) سعياد، ال
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 و تتجلى أهمية الإدارة كالآتي:
مواجهة الظروف البيئة المختلفة التي قد تتعرض لها المنظمة عن طريق مواكبة كل تلك الظروف والمتغيرات  -

والتكيف معها لصــــــــالح المنشــــــــأة " التأثر الإيجابي والفعال علي كل العناصــــــــر المتواجدة داخل المنظمة عن 
 و التنسيق . تمكينالتنظيم و الطريق 

 تعمل الإدارة على إنجاز المهام بأقل وقت وجهد وتكلفة.  -
 تحقيق الاستقرار و قيادة و توجيه المنظمة التحقيق أهدافه . -
وســـيلة لتطوير الشـــخصـــية الوظيفية للعاملين من خلال وضـــع الحوافز التي تجعلهم أكثر فاعلية و إيجابية )  -

 (31-30، ص ص 2010كباس، )
 
 ماهية الادارة الرياضية -2
ن الاختصاصينإن الرياضة وأهميتها وكذلك شؤون الحياة الأخرى تحتاج إلى إد  ؤون الإدارة في شارة وتنظيم جيدين وا 

الرياضـــــــية قاموا بعرض مواضـــــــيع و عمليات نظرية عامة يمكن أن تنســـــــجم مع الجوانب التطبيقية العملية وبهذا فإن 
ل وتقرير ومراقبة المسائل الأساسية اليومية المتعلقة باتجاهات تطور حق تمكينات تحليل و مهمتهم هذه تحدد في عملي

التربية البدنية والرياضــــــــــــــية على ضــــــــــــــوء الحيرة المجتمعية والتي تتجمع نتيجة العمل الإداري الجماعي، فان ن كل 
دفان ي الحقيقة إلى الوصول إلى هالمساعي والجهود في العمل الاداري الرياضي التي تبذل داخل هذا الحقل تسعي ف

رئيســيان اولها تحقيق انجازات رياضــية، اما ثانيها فالســعي لجذب واحتواء الشــباب للممارســة الرياضــية وتوســيع نطاق 
 ثقافة الرياضة .

 وسنسلط الضوء في هذا المبحث على الادارة الرياضية لنتناول فيه:
 مفهوم الادارة الرياضية  -
 ية اهمية الإدارة الرياض -
 المهارات الأساسية الادارة الرياضية  -
 صفات الادارة الرياضية -
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 مفهوم الادارة الرياضية  1.2
مما لا شــك فيه أن الإدارة الرياضــية تشــكل كيان المؤســســة أو الهيئة الرياضــية ومركز قوها فهي المســؤول عن جميع 

مة دارة رياضــــية مختصــــة ســــتتمكن المنظخطواتها واســــتراتيجياتها ومهما تعددت أهدافها وســــقف طموحاتها، فيوجود ا
النتائج، فلعل تعدد تعاريف الادارة الرياضـية اعطاها رونقا خاصـا  أفضـلالرياضـية من تحقيق اهدافها والوصـول الى 

 نذكر منها:
يتفق العديد من الباحثين أن الإدارة الرياضـــــــــــية هي:" الأعمال المطلوب إنجازها أوهي الاختصـــــــــــاصـــــــــــات والواجبات 

المســـــتقبلية المحددة كمســـــئوليات لأي هيئة رياضـــــية لتحقيق رســـــالتها بكفاءة، أي أنها تعني الجودة الشـــــاملة المرحلية 
لذلك الأســـلوب الذي يهدف إلى التعاون والمشـــاركة من كافة العاملين في الهيئات الرياضـــية بهدف تحســـين الخدمات 

 (20، ص 1000)حماد،  ،ف الهيئة ذاتهاوالأنشطة بها مما يحقق رضا المستفيدين من الأنشطة وتحقيق أهدا
و قيادة و رقابة مجهودات أفراد المؤســـــســـــة الرياضـــــية و اســـــتخدام تمكينعرفت الادارة الرياضـــــية على الها:" عملية  -

 -(. 17، ص 1007مطر،  طلحة،جميع الموارد لتحقيق الأهداف المحددة" )
وضوع لتنفيذ أهداف المؤسسة أو الهيئة الرياضية معرفة بأنها " التنظيم الم Gorge windelكما يعرفها جورج ويندل 

 (40، ص )2010، )کپاسالجهاز البشري المسئول". 
خراجه بصورة منظ والمنتج الرياضيوهناك من عرفها بأنها "فن تنسيق عناصر العمل  مة من في الهيئات الرياضية وا 

، ص 1000يئة الرياضـــــــية لتحقيق أهدافها". )حماد، أجل تحقيق هذه الهيئات" أو أنها "توجيه لكافة الجهود داخل اله
17) 
ي المنظمات ف والسلوك الإنسانيسبق نستخلص أن الإدارة الرياضية في تنظيم وتدريب وتنسيق مكونات العمل  ومما

ي فالرياضية، كما انها مسؤولة عن استخدام العناصر المادية والبشرية بكفاءة عالية موظفتا توليفة استراتيجية تتمثل 
 .ؤسسة للوصول للنتائج المرجوةوتنظيم وقيادة ورقابة وذلك لتحقيق وتنفيذ اهتاف الم تمكين
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  أهمية الادارة الرياضية:-2.2
 التالي:تظهر الأهمية الكبيرة للإدارة الرياضية على النحو 

اهدة الرياضــية، و التي ج تعتبر الإدارة الرياضــية أحد العناصــر الأســاســية لأي نشــاط رياضــي أو لعبة من الألعاب -
 الازدهارها، ذلك أنها تقوم بتنمية العوامل المساعدة على تطوير ذلك النشاط الرياضي. 

من بين أهم مقومات التطوير الرياضــــــــــــــي العلمي الحديث، لأنها أداة فعالة في زيادة الإنجازات الرياضــــــــــــــية كما  -
 ونوعا.

مبذولة من خلال العمل الجماعي بين المدرب و اللاعب و الإداري . ترجع النتائج الجيدة المحققة إلى ثمرة الجهود ال
إن التطور الذي وصــــلت إليه التربية البدنية و الرياضــــية و خصــــوصــــا في الآونة الأخيرة جعل من الضــــروري لها  -

لحســن  ا الجيد و التنظيم تمكينالاعتماد على أســلوب علمي يســاعد على معالجة أمورها و تحقيق أهدافها يقوم على ال
تحتاج جميع النشاطات الرياضية إلى إدارة أساسية لتنفيذ ما تسعى إليه، ولا يمكن تحميع جهود العاملين على ذلك  -

 إلا بتمكينهم من معرفة إمكانات الإدارة 
ا حتســـاعد الإدارة الرياضـــية على تحقيق الاســـتمرارية، ذلك أن من مبادئ الإدارة الاهتمام بالأعمال التي حققت بحا -

 واستبعاد الطرق أو الأعمال التي عادت بالخسارة مما يعطي للمنشأة الرياضية صورة جيدة .
ينتج عن المعرفة لفنون الإدارة الرياضية و الدراية بعناصرها علاقات إنسانية إيجابية تنعكس على مردود الرياضي و 

 (46، ص2000أداء الإداري. )إبراهيم، 
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  ية الادارة الرياضية:المهارات الاساس 3.2
 ( بأن الإدارة الرياضية الناجحة تعتمد على ما يلي:Kanzلقد أشاد الإداري الأمريکيکينز )

بأنها التفهم الكامل والكفاءة في نوع خاص من الفعاليات وهي تتضـــــــمن معلومات خاصـــــــة وقابلية  المهارات الفنية -
 استخدام التقنيين في المجال الرياضي.كبيرة للتعليل في ذلك الاختصاص والقدرة على كيفية 

: القابلية الدقيقة للعمل بشـــــــكل فعال كمجموعة واحدة من العاملين لغرض تعاون وتجانس تام المهارات الإنســـــانية -
 في ذلك الفريق الذي يعمل معه أيضا وتتضمن معرفة الآخرين والقدرة على العمل معهم بشكل فعال وبعلاقة جيدة .

القدرة على ربط الأجزاء الدقيقة وهذا يعني النظرة الشــــاملة والكلية للمنظمة التي يعملون  اب الفكري:مهارة الاســـتيع -
فيها وكيفية اعتماد أقســـــــام تلك المنظمة على بعضـــــــها البعض فإن ادارة التربية الرياضـــــــية تعثير ممن هم وأصـــــــعب 

رفين بالدرجة الأولى على القادة والمواد والمشــ الوظائف الإدارية في أي مجتمع يســعى لرعاية شــبابه وبذلك فهي تعتمد
والموظفين وجميع العاملين في مجالاتها وميادينها الواســــــعة كما تعتمد على المؤســــــســــــة بالدرجة الثانية وعلى المرافق 

 (28، ص2017والأدوات بالدرجة الثالثة. )يناجي واخرون، 
 

 صفات الادارة الرياضية  -4.2
 الرياضية العلمية الفعالة السليمة كما يلي: يمكن تحديد صفات الإدارة 

معنى ضرورة تغطية الإدارة لكافة جوانب ومجالات العمل في الهيئة الرياضية في حدود اختصاصائها.  الشمول: -أ
م، حيـــث يؤدي أو يقوم بمهـــام ومعنى أن يتولى كـــل قســــــــــــــم أو جزء في الهيئـــة جـــانـــب من التنظي التكــامــل: -ب

يئة الرياضــية ككل، و يكون ذلك ة أن تمكن كافة الأقســام أو الأجزاء العلمية الإدارية للهمتخصــصــة، مع مراعامحدده
 إطار و نسق واحد، بحيث تتحقق النتائج المرجوة. في
نما للمســـــتقبل أيضـــــا من خلال  المســـتقبلية: -ج ومعنى ضـــــرورة أن تعمل الإدارة الرياضـــــية ليس للحاضـــــر فقط؛ وا 

الماضـــــــــي لتســـــــــتقي منة الدروس،  ت، وعليها خلال عملها من أجل ذلك تنظر إلىوأماني و تطلعات في زمن آأهداف
 تظهر أهمية التنبؤ بالمستقبل باعتباره واجبا أساسيا من واجبات الإدارة الرياضية. وهنا
   تعمل خلالها، ة التيويعني هذا أن تتميز الإدارة الرياضية في الهيئة الرياضية بالانفتاح على البيئ الانفتاح: -د
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 الثاني:  خلاصة الفصل
 

من البديهي أن الإدارة الرياضـــــــــية تهدف إلى تحقيق أهداف المنظمة، فالإدارة الرياضـــــــــية كعلم له أصـــــــــوله          
وأسسه و مبادئه | فهو شيء حديث من مواليد القرن العشرين ومن أشهر رواد هذا العلم )فريديريك تايلور( وبناء على 

لا وتشـــــــابكها في المفاهيم الإدارية التي ســـــــبق الحديث عنها وهذا الأمر طبيعي فالتشـــــــابه من ما تقدم فإنه هناك تداخ
 الإدارة.سمات علم 

فالإدارة الرياضـــية هي المعنية والتي تعتبر المحرك الأســـاســـي للمؤســـســـات من خلال الأدوار التي تؤديها في التســـيير 
ا لجميع الأدوات التســــييرية وتنميتها ووضــــع بعض الحوافز الأمثل والحســــن داخل الهيئات الرياضــــية من خلال تأديته

التي تســـاهم في تحســـين أداء العمال في هذه المنظمات والمراكز، فقد تم التعرف في هذا الفصـــل على الإدارة بصـــفة 
عامة والإدارة الرياضــــية بصــــفة خاصــــة من خلال التعرف على مفاهيمها وأهميتها وجميع الوظائف التســــييرية حســــت 

 بها الخاص بالإدارة الرياضية.ترتي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

  الميدانيةالدراسة 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 :الثالثالفصل 

منهجية البحث واجراءاته 
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  تمهيد: 
 

 إن متطلبات البحث العلمي تقتضي عرض وتحليل ومناقشة النتائج التي كشفت عنها الدراسة الميدانية وعلى أساس
 وبين الإطار النظري. العلاقة الوظيفية بينها

لقد وضعنا في دراستنا هذه ثلاث فرضيات والتي عن طريقها نحاول إيجاد حلول لمشكلة الدراسة، وقد حاولنا من خلال 
مسار الدراسة في جانبيها النظري والميداني تجميع البيانات التي يمكن استغلالها في إثبات أو نفي هذه الفرضيات 

ن طريق نتائج الاستمارات التي تم توزيعها على مسيري مديرية الشباب والرياضة الولاية حيث تم جمع هذه البيانات ع
 .بسكرة

من خلال جمع الاستمارات الموزعة على المسيرين تمكنا من الحصول على المعلومات التي من خلال تحليلها 
 دراستنا اتيومناقشتها وصلا إلى النتائج التي ستقودنا لإثبات أو نفي فرض
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 الدراسة الاستطلاعية -1
مما لا شك فيه إن ضمان السير الحسن لأي بحث ميداني لا بل على الباحث القيام بدراسة استطلاعية لمعرقة مدى 
ملائمة ميدان الدراسة لإجراءات البحث ميدانيا، والتأكد من صلاحية الأداة المستخدمة و الصعوبات التي قد تعترض 

 الباحث.
لمية كشفية، تهدف إلى التعرف على المشكلة، وتقوم الحاجة إلى إن الدراسة الاستطلاعية هي عبارة عن دراسة ع

هذا النوع من البحوث، عندما تكون المشكلة محل البحث جديدة لم يسبق إليها، أو عندما تكون المعلومات أو 
 مالمعارف المتحصل عليها حول المشكلة قليلة وضعيفة، والتجربة الاستطلاعية عبارة عن دراسة تحربيه أولية يقو 

الباحث على كمية صغيرة قبل قيامه ببحثه، بهدف اختيار أساليب البحث وأدواته، فقد تمثل العمل الذي قمنا بتوجيهه 
في توزيع الاستبيان على موظفين في مديرية الشباب والرياضة، و لهذا قمنا بزيارة عينة بحثنا، حيث تم ذلك بعد 

ارد البشرية و التي عن طريقها تحصلنا على رخصة زيارة سحب رخصة تسهيل المهام من قسم ادارة تسيير المو 
 17/04/2022 ميدانية الى مديرية الشباب والرياضة وذلك بتاريخ

 الدراسة الأساسية: -2
لقد تم إجراء الدراسة الأساسية بتطبيق استبيان موجه للعمال الإداريين في مديرية الشباب والرياضة لولاية بسكرة، 

ا بالأدوات الإحصائية للوصول إلى النتائج، وكل هذه الخطوات سنقوم بعرضها بالتفصيل في وفي الأخير تحليله
 الخطوات والعناوين التالية:

 
 دراسة:للبناء الجانب التطبيقي   -3

نظرا لأهمية موضوع دراستنا المتمثل في أسلوب تمكين الموارد البشرية واعتمادها من طرف المؤسسات العالمية 
كمنهج حديث في إدارة مواردها البشرية، والذي من خلاله تكتسب ميزة تنافسية تعطيها مكانة قوية في السوق 

ذلك  نة عنوكعي، وأخذنا كمثال الرياضية الجزائريةندرس واقع تطبيق هذا الأسلوب في المؤسسات  العالمي، أردنا أن
 ، التي تعتبر من أهم المنشات. والرياضةمديرية الشباب 

لذلك حاولنا أن نبين مختلف المفاهيم المتعلقة بالموضوع من خلال دراسة أسلوب تمكين الموارد البشرية باتجاهة 
لاتصالي أو الهيكلي. الاجتماعي و التضي )الإدراكي أو التحفيزي( معتمدين على الطرق الكمية في الإداري )ا
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التحليل، ومن خلال جمع البيانات من عينة الدراسة التي اخترناها بشكل عشوائي من المجتمع الكلي المتمثل في 
 .فرد 110التعداد البشري لمديرية الشباب و الرياضية والمقدر ب 

أن دراستنا الميدانية التطبيقية في الجانب المهم في البحث فقد تطلب منا التركيز بنوع من الشمولية والتفصيل  وبما 
والتعمق في جانب واحد من جوانب موضوع الدراسة، ألا وهو اتجاه تمكين الموارد البشرية الإداري والنفسي(، لأننا 

 خرى )الأنواع، الأبعاد الخ(نرى أن الإلمام بهذا الجانب يغنينا عن الجوانب الأ
باعتباره أن دراسته تضم أيضا الجوانب الأخرى في الموضوع، وباعتبار كذلك أن المتغيرات التي تم التطرق إليها 
من طرف الباحثين والمفكرين في الجانب النظري تدل على عدم ثبات هذه المتغيرات واختلافها من باحث لأخر، 

د والأنواع وكذا تعدد أساليب التمكين . في هذا الصدد تم توزيع دراستنا في المؤسسة خصوصا ما يتعلق منها بالأبعا
الميدانية جن جن على مراحل زمنية، محاولين التوفيق بين إنجاز الدراسة و بين الالتزامات الأكاديمية التي تم 

 .ا من طرف إدارة الكلية بالجامعة ضبطه
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 الدراسة  مجالات-4
 رئيسية هي: المجال  تثلاثة مجالامجموعة من الحدود تتمحور في  إطار داخل الميدانية راسةالد وقائع تجري

لقد دارت إجراءات هذه الدراسة في حدود المؤسسة الرياضية لولاية بسكرة كما أن دراستنا كانت  المجال الجغرافي:
ار أن هاتين مصلحة التكوين، باعتب يبشكل مركز في مديرية الموارد البشرية التابعة للمؤسسة الرياضية وخصوصا ف

الأخيرتين لهما علاقة مباشرة بموضوع البحث، ومن خلالهما تم ضبط جميع الأمور الإدارية وكذا الأمور الخاصة 
  .بالدراسة كتوفير الوثائق والمراجع التي تهم بحثنا، وكذا محاولة تقديم الدعم في جميع مراحل الدراسة التي مررنا بها

 زمني: المجال ال
تطلب إجراء الدراسة التي بين أيدينا مدة زمنية قدرها ستة أشهر، من يوم قبول موضوع الدراسة بادارة الكلية، إلى 

 غاية يوم تقديم منكرة البحث إلى نفس الإدارة من أجل المناقشة، 
  وهي:وقد كانت فترة الدراسة الميدانية مقسمة على ثلاثة مراحل 

 المرحلة الأولى: 
ذه المرحلة تم اختيار موضوع الدراسة وتحديد الإشكالية، ليتم بعدها التردد على المكتبات الجامعية والمكتبات في ه

الخارجية للقيام بالبحث، من أجل جمع مختلف الدراسات التي تخدم الموضوع والإشكالية، كما قمنا في هذه المرحلة 
لاختصاص في الاطلاع على بعض الكتب والمجلات وبتوجيه من الأستاذ المشرف وكذا بعض الأساتذة أهل ا

والمقالات التي شكلت لنا المادة العلمية الرئيسية للإلمام نوعا إلى ما بموضوع الدراسة، كما وفرت علينا الكثير من 
 الجهد وجنبني البحث العشوائي. 

 المرحلة الثانية: 
، على الساعة  2022/02/12الرياضية بتاريخ و هذه المرحلة الاستطلاعية التي تم فيها أول اتصال بالمؤسسة

التاسعة صباحا، حيث تم الاتصال بأمانة مدير الموارد البشرية، حيث تم اقتراح على طلب السماح بإجراء تربص 
 2022/02/15 تطبيقي وقد تلقينا الرد بالقبول والموافقة بعدها بثلاثة أيام أي بتاريخ

 2022من مدير المؤسسة على أن يكون التربص ابتداء من فيفري  من طرف مدير المؤسسة الرياضية وبتقويض
وبعد ذلك كانت الزيارات الميدانية متقطعة وتزامنت مع إعداد الجانب النظري في البحث،  2022إلى غاية مارس 
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حيث تم الحصول على بعض المقابلات مع مسؤولين في الإدارة وكذا الحصول على بعض الوثائق والسجلات 
 ات عن المؤسسة وتعدادها البشري وهيكلها التنظيمي المرحلة الثالثة وهي المرحلة التي بدأت بتاريخ والمعلوم

المجتمع الكلي للمؤسسة، حيث تم استهداف الجميع  فيها بتوزيع الاستبيان على أفرادحيث قمنا  2022/ 04/ 03
تنظيمي الأفراد مهما كان موقعهم في الهيكل ال العينة العشوائية التي قمنا بتحديد نسيتها استنادا للمديريات وجميع

فيه في  ، وهو نفس التاريخ الذي انطلقنا2022/ 04/ 18للمؤسسة، ليتم الانتهاء من استرجاع الاستبيان بتاريخ 
 تحليل نتائج الاستبيان .

 المجال البشري: 
الكلية من العناصر التي يسعى  1  ونقصد هنا مجتمع الدراسية و عينة الدراسة، ومجتمع الدراسة يعني : المجموعة

البحث إلى تعميم النتائج ذات العلاقة بالمشكلة المدروسة عليها و و وعينة الدراسة يقصد بها و مجموعة جزئية من 
 .النتائج  2المجتمع تمثل عناصره أفضل تمثيل، أين تتوفر فيها إمكانية تعميم 

 
 مجتمع الدراسة:-5

 1377هذا من المجموع الكلي للعاملين بمديرية الشباب والرياضية والذي يقدر ب يتكون مجتمع الدراسة في بحثنا  
 عينة الدراسة: 

اعتمدنا أخذ عينة عشوائية  1377بناءا على العدد الإجمالي للتعداد البشري لمديرية الشباب و الرياضية المقدر ب 
شكل عشوائي، بين العمال الإداريين و فرد موزعين ب 276أي ما مجموعه  % 20طبقية من مجموع الدراسة قدرها 

خضاعها للدراسة من خلال توزيع الاستبانات عليهم جميعا وكذا إجراء مقابلات شخصية مع  عمال الميدان وا 
بعضهم خصوصا مع الذين كان لديهم الوقت الكافي لسماع لنا والإجابة على أسئلتنا، حيث كان لنا ذلك مع حوالي 

| افراد في مناصب غير إشرافية )عمال التنفيذ(،  06ب إشرافية أعمال التحكم و( متهم في مناص 03أفراد،  00
 %13.80استبانة كلها صالحة للتحليل أي ما نسبته 246وبعد إعادة جمع الاستبانات تبين لنا أننا قمنا باسترجاع 

لعينة ت، وبالتالي فان امن مجموع أفراد العينة الخاضعة للدراسة، وهي تساوي نسبة النجاح في توزيع الاستبانا
 86.17فرد، أي ما نسبته  246العشوائية الفعلية الخاضعة للدراسة في 

 .من مجتمع الدراسة، وهي نسبة كافية لتعميم الاستنتاجات المستخلصة من دراستنا على المجتمع الكلي %
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 :الأدوات المعتمدة في الدراسة -6
 :على عدة أدوات منهالقد اعتمدنا أثناء إعداد دراستنا الميدانية 

 الوثائق الداخلية:  -6-1
هي الوثائق الصادرة عن المؤسسة الرياضية والتي لها علاقة مباشرة بموضوع الدراسة، وكذا الإحصائيات المنشورة و 

 .في مجلات المؤسسة والموجودة في المواقع الإلكترونية على شبكة الأنترنيت
 المقابلة الشخصية: 6-2

منها كانت مع أفراد في مناصب إشرافية ( 03ية قمنا بعدة مقابلات شخصية، ثلاثة )لال فترة الدراسة الميدانخ
مقابلات مع عمال التنفيذ، وقد حاولنا اكتشاف وتشخيص واقع تمكين الموارد  (06)إطارات وعمال تحكم( وستة )

 :ورين هماالبشرية بمديرية الشباب والرياضة من خلال طرح بعض الاستفسارات التي كانت موجهة نحو مح
  :المحور الأول 

أسئلة موجهة نحو التمكين الإداري الذي هو الأسلوب الذي تنتهجه إدارة المؤسسة من خلال القائمين عليها 
 )المسؤولين( في تسييرها لمواردها البشرية، ومثال ذلك: 

 هل يثق المسؤول في العمل؟ هل تقوم الإدارة بتدريب العمال؟ 
 هل تحفز الإدارة العمال؟ 
 هل تدعم الإدارة العمال؟ 

 هل توفر الإدارة للعمال ظروف عمل جيدة؟ 
 هل تسهل لهم التواصل مع بعضهم ومع الإدارة؟ 

 هل يشجع المسؤول العمال على العمل الجماعي؟ ... الخ
  :المحور الثاني 

كل ثقة لى أداء لعمله بأسئلة موجهة نحو التمكين النفسي )الإدراكي( الذي هو الشعور النفسي الذي يحفز العامل ع
 وكفاءة ومسؤولية، مثلا: 

 هل لديك الكفاءات اللازمة؟  -
 هل لديك القدرة على التأثير؟  -
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 هل لك حرية التصرف في عملك؟  -
 هل للعمل الذي تقوم به معنى لك؟  -
 هل تشعر بالمسؤولية في أدائك لعملك ؟ ... الخ  -

عض الأمور المتعلقة بموضوع الدراسة التي لا يمكن أن والغرض من المقابلة الشخصية هو معرفة بصفة مباشرة ب
نجدها أو نحصل عليها من الاستبيان خصوصا و مع الأشخاص الذين يشغلون مناصب قيادية ، مما يجعلهم 

مشغولين وليس لهم الوقت الكافي للإجابة على أسئلة الاستبيان، وكذلك مع الأشخاص الذين لا يستطيعون ملء 
بسبب عدم سيطرتهم على اللغة المستعملة أو عدم قدرتهم على فهم الأسئلة، لكن ما يعاب على  الاستبيان بأنفسهم

 .هذه التقنية أنها تحتاج للكثير من الوقت والجهد، لذلك فهي أداة مكملة
 الاستبيان:  6-3

سهل عملية وت %100يعتبر الوسيلة الرئيسية في دراستنا لما له من تغطية واسعة لعينة الدراسة تصل إلى نسبة و 
  .تجميع المعلومات واستخلاص النتائج لذلك سوف نتناول بشيء من التفصيل

  الاستبيانكيفية بناء : 
على ضوء الفرضيات التي تم وضعها في بداية البحث، كان من اللازم تصميم استبيان وتقديمه لإبداء الآراء في 

مادية وبشرية لتطبيق أسلوب تمكين الموارد  المؤسسة الرياضية لمعرفة مدى توفر بيئة المؤسسة على مؤهلات
البشرية وبما أن الاستبيان هو عبارة عن قائمة من الأسئلة التي يتم اعدادها واخراجها و اختبارها من قبل الباحث 
من خلال التقرب من المستقصى منهم ومعرفة آرائهم حول موضوع الدراسة، فقد كانت أسئلة الاستبيان مقسمة إلى 

 :ا محورين هم
 -الحالية-ةالوظيف المحور الأول: يشمل البيانات الشخصية المستجوبين )الجنس، الفئة العمرية، المستوى الدراسي،

الاقدمية أما المحور الثاني: فيشمل البيانات المتعلقة بموضوع الدراسة والتي بدورها قمنا بتقسيمها إلى جزئين هما 
 .المشرف الذي يمكن مرؤوسيه الجزء الأول: التمكين هو سلوك الإدارة أو

ويحتوي كل جزء من  . أما الجزء الثاني: التمكين هو الحالة النفسية أو الإدراك الناتج عن العامل أو المرؤوس
  . ن مختلف أبعاد التمكين أو أساليبفقرة تتضم 20الجزئين على 
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 05ن لحرية للإجابة على خيار من بيوقد قمنا باستخدام التقسيم الخماسي الليكارتي الذي يعطي للمستقصى منه ا
 خيارات، 

 
  : وقد أعطى هذا التقسيم لكل خيار درجة يتم تقييمه على إثرها كما يلي

 لا أوافق تماماً  1درجة  -
 لا أوافق  2درجة  -
 محايد  3درجة  -
 أوافق  4درجة  -
 أوافق تماما ً  5درجة  -
  : صدق الاستبيان 

قيس ما أعد لقياسه، كما يقصد بالصدق "شمول الاستمارة بكل يقصد بصدق الاستبيان التأكد من أنه سوف ي
ثانية، بحيث تكون  1العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل من ناحية، ووضوح فقراتها من ومفرداتها من ناحية 

 .مفهومة لكل من يستخدمها
  .وفي ضوء آراء المحكمين قمنا بإعداد الاستبيان بصورته النهائية 
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 أساليب التحليل المعتمدة في الدراسة : -7
صائية، يلها، فرزها وترميزها، استخدمت الأساليب الإحتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات التي تم تجميعها وتحلل

وقد تم الانطلاق وفق سلم "ليكرت"الخماسي الذي صمم الاستبيان أين تم إعطاء الأوزان وفق هذا السلم بعد تحديد 
 - . طول الفئات وحساب المدى، من ثم تقسيمه على عدد فئات المقياس للحصول في الأخير على طول الفئة

  / 5 4/5= = 0.8 . 4 5 – 1الحد الأدنى = =  –د الأعلى المدى= الح
  – المدى = الفئة طول

 : وبذلك تم تحديد المتوسط المرجح كالآتي
 –يمثل الرأي " لا أوافق تماما  1.8إلى  1من  -
 – ." يمثل الرأي "لا أوافق 2.6إلى 1.81من   -
 – ." يمثل الرأي "محايد 3.4إلى  2.61من   -
 – ." مثل الرأي "أوافقي 4.2إلى  3.41من   -
  " يمثل الرأي " أوافق تمام 5إلى  4.21من   -

 
 : ويمكن تلخيص ما سبق حسب الجدول التالي

 الدرجة العبارة المتوسط المرجح أهمية العبارة

 01 لا اوافق تماما 1.8الى1من  منخفضة جدا

 02 لا اوافق 2.6الى 1.81من منخفضة

 03 محايد 3.4إلى  2.61من  متوسطة

 04 اوافق 4.2إلى  3.41من  مرتفعة

 05 اوافق تماما 5الى  4.21من مرتفعة جدا
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أدوات  بواسطة Excel 2010وبعد تحديد الأوساط الموزونة بدأت المعالجة الإحصائية بالاستعانة ببرنامج 
 الإحصاء الوصفي التالية :

 ب المئوية من أجل التعرف على الخصائصالتكرارات والنسب المئوية: قمت الاستعانة بـ التكرارات و النس -
 الشخصية والوظيفية لافراد العينة، و كذا تحديد استجابات الأفراد تجاه عبارات محاور الاستبيان .

 المتوسط الحسابي: وذلك لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض استجابات أفراد عينة الدراسة لكل عبارة من -
 حور .عبارات المحاور والمتوسط العام لكل م

 المتوسط المرجح: والذي يستفاد منه في معرفة اتجاهات أفراد المبحوثين وتحديد درجة الأهمية لكل فقرة -
 المحور.من فقرات 

 الانحراف المعياري: للتعرف على مدى انحراف الإجابات الرئيسية والمتوسطات الموزونة، فكلما اقتربت -
 تتها.تشقيمته من الصفر تركزت الاستجابات وانخفض 



 

 

 

 
    الرابع:الفصل 

 البحث وتحليل نتائج عرض
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 الهدف من الدراسة الميدانية: .1
  إن دراستنا التطبيقية جاءت امتدادا للمعارف التي تم تجميعها في دراستنا النظرية، ومن أجل إكمال

 باستعمال المقابلة الشخصية الصورة علميا وعمليا، ركزنا في هذه الدراسة التطبيقية على الدراسة الشاملة
والاستبيان للحصول على المعلومات الكافية والأكثر موضوعية التي من شأنها أن تدرس واقع إدارة الموارد البشرية 

، وعليه تكمن أهمية هذه الدراسة أنها مرآة عاكسة لواقع تمكين   من حيث تمكين العاملين في المؤسسة الرياضية
أن يفيد هذه المؤسسة مستقبلا، للعمل على أخذ هذا الجانب بعين الاعتبار   ؤسسة والتي يمكنالموارد البشرية في الم

 في مشاريعها التنموية وكذا أنشطتها الدورية.  اعطاءه اولوية
 وتهدف هذه الدراسة التطبيقية إلى :

 و الرياضة.الكشف عن الأساليب الإدارية المستعملة في إدارة الموارد البشرية في مديرية الشباب  -
 التعرف على اتجاهات العمال لأجل تطوير العمل داخل المؤسسة . -
 التعرف على اتجاهات المشرفين في إدارتهم لفرق العمل داخل المؤسسة . -
 الكشف على مختلف الأدوات والوسائل المستخدمة من طرف إدارة المؤسسة من أجل تمكين مواردها -
 البشرية . -
 ري وكذا الحالة الإدراكية لدى العاملين تجاه أسلوب تمكين المواردالكشف على مستوى الوعي الإدا -
 البشرية . -
 تقديم قاعدة بيانات ومعلومات لإدارة المؤسسة من أجل مساعدتها على ترتيب أوضاعها وتصحيح ما يجب -
 بشريةلتصحيحه، والانتقال بها إلى مرحلة جديدة من العمل بما يناسب التوجهات الحديثة في إدارة الموارد ا -
 باعتبار أن هذه الأخيرة هي الأساس في تميز المؤسسة عن غيرها من المؤسسات المنافسة . -
 الإسهام في عرض آلية جيدة تجمع بين أطروحات المذكرة النظرية في تحسين أداء المؤسسة من جهة، -
 ويبين دور تمكين الموارد البشرية من جهة أخرى . -
المكانة التي وصلت إليها إدارة الموارد البشرية في المؤسسة، و ما الخروج باستنتاجات و اقتراحات تبين  -

 أن تكون عليه من أجل مسايرة التوجهات العالمية في هذا الشأن. يجب
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 )مديرية الشباب و الرياضة(: تشخيص واقع تمكين الموارد البشرية بالمؤسسة الرياضية .2
صوصا خ المتحصل عليها من أدوات الدراسة لبياناتا لتحليل االجانب من الدراسة التطبيقية عرضيتضمن هذا 

شخاص لأا ة، وكذلك لاحتوائه على كل إجاباتالاستبيان باعتباره الأداة الوحيدة التي تغطي جميع أفراد العين
رز نتائج باستعراض أب شكالية المطروحة، وعليه سوف نقومالمبحوثين والتي تهم صلب الموضوع وتجيب على الإ

 تي تم التوصل إليها خلال تحليل الفقرات، والوقوف على واقع تمكينالاستبيانات ال
 الموارد البشرية في المؤسسة الرياضية.

 عرض وتحليل النتائج المتعلقة بالمحور الأول الخاص بخصائص عينة الدراسة:  .3
 من خلال هذا العرض والتحليل سوف نتعرف على الخصائص الاجتماعية والوظيفية لأفراد عينة

 سة التي هي جزء من المجتمع ككل والذي هو المؤسسة الرياضية، وعليه كانت النتائج كما يلي :الدرا
 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس :- 
 عينة الدراسة حسب الجنس                                           

 النسبة % التكرار  ةالفئ  المتغير

 %70 63 ذكور الجنس

 %30 27 إناث 

 %100 00  موعالمج

 المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج الاستبيان
 
مستجيب، منهم  (00ه أن عينة الدراسة تتكون من )تشير النتائج المتحصل عليها في الجدول رقم ) ( أعلا 
 دراسة همالأشخاص الذين خضعوا لل راد العينة، وهذا يعني أن أغلبيةمن إجمالي أف% 70(ذكور بنسبة تقدر بــ 63)

الجهد البدني وقوة التحمل، وكذلك إلى  عمل الميداني الذي يتطلب شيئا منفئة الذكور، وهذا راجع إلى طبيعة ال
و ما الفيزيولوجية لأجسام الجنس الذكري وه نهار(، وهذا ما يتوفر في الطبيعةطبيعة العمل بنظام المناوبة ) ليلًا و 
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ن التوظيف التي تنتهجها المؤسسة لا تفرق بين الجنسي ن، رغم أن سياسةمع بعض المسؤولي أكدته المقابلات الحرة
فئة الإناث، والذين يشتغلون في مناصب إدارية، وهذا لا يمنع أن نجد  من أفراد عينة الدراسة هم من%30بدليل أن 

 أمور الشغل ذلك . لاء الإناث في الميدان إذا تطلبتهؤ 
 توزيع عينة الدراسة حسب العمر :-

 (: توزيع أفراد العينة حسب العمر 01ول رقم )الجد

 النسبة % التكرار الفئة المتغير

 %22.22 20 سنة 30الى  18من  

 %38.88 35 سنة 40إلى  31من  الفئةالعمرية

 %26.66 24 سنة 50إلى  41من  

 %12.22 11 سنة 65إلى  51من  المجموع

  00 100% 

  
 أعلاه والذي يمثل أفراد العينة المدروسة حسب العمر، أن  (يتضح من خلال بيانات الجدول رقم ) 

 ،%تليها 38.88سنة وتقدر بــ  40إلى  31الفئة الأولى الأعلى نسبة والأكثر أهمية هي الفئة العمرية من 
 50إلى  41،%لتأتي بعدها الفئة العمرية المحصورة بين  22.22سنة بنسبة  30و 18الفئة العمرية ما بين 

  %12.22وأخير   ا تأتي الفئة العمرية الأقل أهمية من حيث العدد بنسبة تقدر بــ%26.66ة سنة بنسب
 إجمالي أفراد عينة الدراسة .

 سنة(( هي 40 31-سنة( والثانية )  30 18-وعليه نلاحظ أن فئة الشباب )مجموع الفئتين الأولى ) 
 ،%وهذا ما ينطبق بصفة آلية61.1جمالية تقدر بــ الفئة المهيمنة على التعداد البشري لعينة الدراسة بنسبة إ

على مجتمع الدراسة ككل، أي أن إجمالي الموارد البشرية بالمؤسسة الرياضية مديرية الشباب و الرياضة 
 .يتكون من فئة الشباب  بسكرة
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 ويرجع السبب في ذلك إلى :
 من الشباب .طبيعة تركيبة سوق العمل بالجزائر الذي يتكون في غالبيته العظمى  -
 سياسة التوظيف المنتهجة من طرف المؤسسة والتي تركز على فئة الشباب باعتبارها الفئة الأكثر نشاطًا . -

 وهذا ما يتوفر في فئة الشباب أكثر من الفئات العمرية الأخرى .
 قيسنة عن با 40و 31أما سبب ارتفاع نسبة الفئة العمرية الثانية التي يتراوح أعمار أفرادها بين  -

 ،%فيعود إلى : 38.88الفئات الأخرى بنسبة تقدر بــ 
 امتلاكهم للخبرة والقدرة على التحمل والعطاء في نفس الوقت . -
 سنها مثالي للرشد والعقلانية وتحمل المسؤولية كونها على درجة كافية من الوعي والخبرة في العمل أو في -

 الحياة الإجتماعية .
 الفعال الذي يبنى على الانتقاء الجيد لتفراد طالبي العمل المتوفرين في اهتمام المؤسسة بعملية التوظيف -

 سوق الشغل .
 الأداء.تمسك المؤسسة بالموارد البشرية الشابة التي تمتلك كفاءة عالية في  -
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    توزيع عينة الدراسة حسب المستوى الدراسي :-
    : توزيع أفراد الدراسة حسب المستوى الدراسي02  الجدول رقم                                   

 النسبة % التكرار الفئة المتغير

 %3.33 03 ابتدائي 

 %16.66 15 متوسط 

 %33.33 30 ثانوي الدراسي المستوى

 %27.77 25 جامعي 

 %18.88 17 أخرى 

 %100 00  المجموع

 لب اعتمادا على نتائج الاستبيانالمصدر: من إعداد الطا                                
ي بنسبة تقدر بحوال نلاحظ من خلال الجدول رقم أعلاه، أن الجزء الأكبر من مبحوثي الدراسة لهم مستوى ثانوي

)خريجي التكوين المهني ومدارس  ،%لتأتي بعدها مباشرة فئة أخرى 27.77،%تليها فئة الجامعيين بحوالي 33.33
وفي   %16.66،%ثم الفئة التي بحوزتها مستوىً  دراسي متوسط بــ  18.88ر بــ التكوين الخاصة( بنسبة تقد

ويعود التنوع في النسب إلى احتياجات  . %44.2الأخير نجد فئة المستوى الابتدائي بنسبة ضعيفة جدا  تقدر بــ
الموجود في  ما التقاربالتعليمية والتخصصات التي تريدها، أ المؤسسة من القوى العاملة البشرية بجميع المستويات

التكوين المهني والمدارس التكوينية الخاصة( فيعود إلى كون المؤسسة  النسب بين ثانوي وجامعي وأخرى )خريجي
البشرية التعليمية، لأن هذه الفئات الثلاث لها القدرة على الانسجام مع  تحبذ استغلال الكفاءات والقدرات
  ة وكذا لها قابلية التكيف مع المتغيرات الطارئة في العمل .المؤسس الاستراتيجيات المطبقة من طرف

 
 % 33.33أما فيما يخص الفئتين الأكثر أهمية فنجد في المركز الأول الفئة التي لها مستوى ثانوي بنسبة تقارب
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احتياجات  ،%ويعود السبب في ذلك إلى 27.77 وليس ببعيد عنها في المركز الثاني فئة الجامعيين بنسبة
، أما الأفراد التنفيذي ادها متواجدين في العمل الميدانيلمؤسسة، حيث نجد أغلبية الفئة ذات مستوى ثانوي أغلب أفر ا

 غير إشرافي )إداري(. شرافي )ميداني أو إداري( أو عملالتابعين فئة الجامعيين فنجد أغلبهم في العمل الإ
 :توزيع عينة الدراسة حسب الأقدمية في العمل بالمؤسسة -
 : توزيع عينة الدراسة حسب الأقدمية في العمل03الجدول رقم                                   

 النسبة % التكرار الفئة المتغير

 %38.88 35 سنوات 5اقل من  

 %22.22 20 سنوات 10إلى أقل من   5من  

 %15.55 14 سنة 15إلى أقل من  10من  

 %8.88 08 ةسن 20إلى أقل من  15من  الأقدمية

 %6.66 06 سنة 25إلى أقل من  20من  

 %4.44 04 سنة 30إلى أقل من  25من  

 %3.33        03        سنة 30أكثر من  

 %100       00          المجموع

 المصدر:من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج الاستبيان                               
ية لديهم سنوات الأقدم ئة أفراد عينة الدراسة الذين تقلأعلاه أن ف  ت المدونة في الجدول رقميتضح من خلال البيانا

التي يمثل عدد أفرادها النسبة  ،%أما الفئة الضعيفة 38.88حوالي سنوات هي الفئة المهيمنة بنسبة تقدر ب 05عن 
سنة، كما نلاحظ أن عدد  30من  أكثرالتي سنوات الأقدمية لديهم  هي الفئة% 3.33الأضعف في العينة بحوالي 

ئة والعكس صحيح، أي أن عدد أفراد الف قدمية لديهم بصفة تدريجية ومرتبةأفراد الفئة يزداد كلما قلت سنوات الأ
مع سنوات الأقدمية في العمل داخل المؤسسة، وهذا يبرر السياسة التشغيلية المنتهجة من طرف   يتناسب عكسيا

المؤسسة الرياضية .
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 الرياضية  الادارة داخل الموارد البشرية  كينمت: يوضح اهتمام ( 05رقم )ول الجد
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أن المتوسط الحسابي المتوسطات المرجحة بالنسبة لعبارات  أعلاه رقمير البيانات المتحصل عليها في الجدول تش
بانحراف معياري  3.4تمكين الموارد البشرية من خلال سلوك الإدارة أو المشرف الذي يمكن مرؤوسيه يساوي 

اما مئوية المرتفعة لتكرارات عبارتي " أوافق تمأما بالنسبة لسلم ليكرت، حيث ساعده في ذلك النسب ال 0.20  قدره
فردا مع  00فردا من أصل  30أي ما يفوق عن  %22.61و %44.16"و" أوافق"، حيث نجدها علىً  التوالي 

   فرد. 00فرد من اصل  50فرد مع عبارة اوافق اي بمجموع اكثر من  20عبارة أوافق تماما و أكثر من 
البشرية من خلال السلوك الإداري أو السلوك الاتصالي للمشرفين في المؤسسة مع وجود أسلوب تمكين الموارد 

 الرياضية.
و  %8.61على عكس ذلك نلاحظ نسب تكرارات عبارتي لا اوافق تماما و لا اوافق منخفضة فنجدها عتى التوالي 

افراد مع عبارة لا  6ب فردا مع عبارة لا اوافق تماما و كذلك ما يقار  00افراد من اصل  8اي ما يقارب  7.38%
فرد. ضد وجود أسلوب تمكين الموارد البشرية في إدارة الأفراد  00فرد من اصل  14اوافق اي بمجموع ما يقارب 

 للمؤسسة الرياضية.
فرد وهذا ما  00فردا من اصل  26بمجموع ما يقارب  %17.22في حين نجد نسبة تكرارات عبارة "محايد" تقدر بــ 

بة من الأفراد لا تدري إن كانت المؤسسة الرياضية تنتهج أسلوب تمكين الموارد البشرية في إدارتها يفسر أن هذه النس
 لتفراد، بسبب :

 عدم اكتراثهم بالأساليب الإدارية التي يتم من خلالها تسيير الأفراد بمديرية الشباب و الرياضة وبالتالي -
 تمدة في المشاركة في قرارات المؤسسة أو غير قادرينيفسر ذلك أنهم غير راضين عن الطرق والأساليب المع

 على المبادرة أو الالتزام في العمل من أجل تحقيق أهداف المؤسسة .
 
 
 
 



 

 

 
 
 

 الخامس:الفصل 
 مناقشة النتائج 

 وتفسيرها
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 تمهيد :
 ثا حيقمنا في هذا الفصل بمناقشة نتائج البحث و تفسيرها أي مناقشة الفرضيات كل فرضية على حد

 الفرض ثم النتيجة من الدراسة و مقارنة هذا بالدراسة النظرية و الدراسات المشابكة و السابقة، و قمنا بعرض
 يعطي الباحث رأيه و السبب الذي أدى إلى هاته النتيجة و يختم بتحقيق الفرض من عدمه مختتما هذا الفصل

 الموارد البشرية على مستوى الإدارات تمكين بتجسيد مجموعة من الاقتراحات من اجل تطوير عملية ووظيفة
 الرياضية..
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 مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الأولى: -1
بعد عرض وتحليل نتائج الاستبيان ومعالجته احصائيا لنتائج أسئلة الفرضية الأولى المتعلقة بالاستبيان الموجه 

 بسكرة، وبعد عملية التحليل ثم الوصول إلى أغلبية الحقائق التي كنا قد والرياضة لولايةيرية الشباب لموظفي مد
لموارد ا تمكينلا يقوم طرحنا من خلالها فرضيات بحثنا، وانطلاقا من الفرضية الأولى في بحثنا التي تقول: 

  اخل الادارة الرياضيةالبشرية بعملية توظيف الموارد البشرية على أسس علمية وموضوعية د
الموارد البشرية لا يقوم بتوظيف الموارد البشرية وفق اسم علمية وموضوعية  تمكين أنفقد تبين من خلال الجداول 

على مستوى الادارة الرياضية حسب الفرضية الأولى ، وهذا ما تم تحليله من خلال نتائج الاستبيان الموجه لموظفي 
لاية بسكرة، فنأخذ كنموذج السؤال الثاني من خلال أجوبة الموارد البشرية المؤكدة حيث مديرية الشباب و الرياضة لو 

من نسبة كل أفراد العينة والتي توافق على ان الادارة تعتمد على طرق تقليدية في أعلام المواطنين  %64أن نسبة 
من نسبة  %64مؤكدة حيث أن نسبة باجراء مسابقة توظيف، أما السؤال الرابع من خلال أجوبة الموارد البشرية ال

كل أفراد العينة والتي توافق على أن عملية توظيف الموارد البشرية على مستوى الادارة تشوبها الوساطة والمحاباة، 
من نسبة كل افراد العينة والتي توافق على أن عملية التوظيف  %50وكذلك السؤال السابع فكانت الإجابات بنسبة 

العديد من السلبيات والنقائص في اختيارها الموظفين، ومن هنا نستنتج أن الفرضية الأولى قد في الادارة تشويه 
 وضوعية.البشرية على اسس علمية ومتحققت وبالتالي فان مديرية الشباب والرياضة لا تقوم بعملية توظيف الموارد 

 
 ناقشة النتائج في ضوء الفرضية الثانيةم -2

ان ومعالجته احصائيا لنتائج أسئلة الفرضية الثانية المتعلقة بالاستبيان الموجه بعد عرض وتحليل نتائج الاستبي
 لموظفي مديرية الشباب والرياضة لولاية بسكرة، وبعد عملية التحليل تم الوصول إلى أغلبية الحقائق التي كنا قد

الموارد  نتمكيلا يعطي : طرحنا من خلالها فرضيات بحثنا، وانطلاقا من الفرضية الثانية في بحثنا التي تقول
 جداول:الفقد تبين من خلال  البشرية الأهمية اللازمة لتدريب الموظفين على اسس علمية داخل الادارة الرياضية

الموارد البشرية لا يعطي الأهمية اللازمة لتدريب الموظفين على اسس علمية داخل الادارة الرياضية  تمكينبان 
 حسب الفرضية الثانية ، 
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الموجه لموظفي مديرية الشباب و الرياضة لولاية بسكرة، فتأخذ كنموذج  ما تم تحليله من خلال نتائج الاستبيان وهذا
من نسبة كل أفراد العينة والتي توافق  %48السؤال العاشر من خلال أجوبة الموارد البشرية المؤكدة حيث أن نسبة 

بية لمواردها البشرية، أما السؤال الثاني عشر من خلال أجوبة على أن الادارة تولي الأهمية الأزمة للعملية التدري
من نسبة كل افراد العينة والتي توافق على ان الادارة تقوم باخضاع  62الموارد البشرية المؤكدة حيث أن نسبة %

ات بالموظفين الاطارات )المناصب العليا( إلى دورات تدريبية مخصصة، وكذلك السؤال الثالث عشر فكانت الإجا
من نسبة كل افراد العينة والتي توافق على أن الإدارة تعتمد على استراتيجية معينة في تدريب مواردها  %52بنسبة 

البشرية ، ومن هنا نستنتج أن الفرضية الثانية لم تتحقق و بالتالي فان مديرية الشباب والرياضة لولاية بسكرة تولي 
 .علمية  الأهمية اللازمة لتدريب الموظفين على أسس
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 خلاصة عامة 
خلال هذا الفصل من الدراسة و الذي خصص للجانب التطبيقي لتشخيص واقع تمكين الموارد البشرية في الإدارة 

راد له اتجاهين متكاملين هما الاتجاه الإداري للمشرف الرياضية،تبين لنا ان هذا الأسلوب الحديث في إدارة الأف
والإدارة مما يعبر عن المؤسسة الممكنة اي ان الادارة تقوم بعملية توظيف الموارد البشرية على أسس علمية و 

موضوعية داخل الادارة الرياضية و الاتجاه الثاني الذي تتوفر فيه شروط التمكين من طرف المشرف والإدارة أي أن 
تمكين الموارد البشرية تعتمد على ترقية الموظفين بناءا على أسس موضوعية داخل الإدارة الرياضية.و بالتالي توفر 
هذين الشرطين في المؤسسة نستطيع ان نقول ان عملية التمكين مطبقة و ناجحة الى حد مقبول و عليه فاسلوب 

عليه بالادلة الاحصائية المتحصل عليها من الدراسة  تمكين الموارد البشرية موجود في المؤسسة و هذا ما وقفنا
نما نتيجة الجهود  الميدانية بالإدارة الرياضية.وأن المكانة التي تصل اليها اي ادارة رياضية ليست وليدة الصدفة وا 

 .المبذولة من طرف الادارة و المشرفين على المؤسسة الرياضية
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 الاقتراحات 
 حالية للإدارة التي لا تزال تعتبر الموظف بمجرد مستخدم، إلى فلسفة تقوم على اعتبار تغيير الفلسفة ال

 موردا بشريا وحب الاستثمار فيه وتنميته من أجل أن تحقيق الأهداف المسطرة  الموظف
  اعتماد مبدأ الكفاءة كشرط رئيسي في أي عملية ترقية خاصة تلك الخاصة بالمناصب العليا والوظائف

 .السامية 
 توظيف متخصصين في إدارة وتنمية الموارد البشرية، واعطائهم مناصب قيادية من أجل الإشراف على إدارة 
  .الموارد البشرية وفق أسس علمية ومنهجية 
  زيادة الاهتمام بالعنصر البشر داخل الادارة الرياضية : الاعتماد على التمكين  الإستراتيجي للموارد البشرية

 ، متوسطة وطويلة المدى عن طريق خطط قصيرة
  زيادة التركيز على الإستراتيجيات البعدية التي تعمل على صيانة الموارد البشرية من تدريب وتكوين وغيرها.  
  .وضع إدارة رياضية تم بتدريب وتكوين الإطارات من اجل تسسين الأداء الوظيفي 
 و عزل الموظفين من المناصب القيادية الابتعاد على المحاباة والجانب الاجتماعي في عملية التوظيف أ 
   استقطاب الموارد البشرية واختيار الكفاءات حسب الاحتياج، لأن الإدارة تعاني من نقص كبير في هذا

 الهام.  المورد
  محاولة التخلص من السلبيات التي توجد في عملية تمكين  الموارد البشرية و إخضاع المترشحين لشغل

 خ التسيير ، الإتصال.....ال دورات تكوينية متخصصة، خاصة في مجال القيادة ، مناصب ووظائف عليا إلى
  . وضع نظام تقييم الأداء الأفراد خلال مسارهم المهني والاعتماد عليه فيما بعد في أي عملية ترقية الموظفين 
 سين أداء المرفقدراسة تحارب الدول المتقدمة في مجال الوظيفة العمومية ومحاولة الاستفادة منها في تح 

 العام . 
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 ( : الاستبيان  11)رقم الملحق 
 

 
             
في إطار إعداد مذكرة تخرج لنيل شهادة ماستر تخصص تسيير الموارد البشرية بعنوان:          

 –ة سكر ب والرياضة لولايةالشباب  مديرية-المؤسسة الرياضية مكين الموارد البشرية في واقع ت

 يشرفني أن أضع بين أيديكم هذا الاستبيان الذي صمم خصيصا لجمع المعلومات اللازمة      

للدراسة التي تقوم بها، والتي تهدف إلى التعرف على ما مدى تطبيق هذا الأسلوب الحديث في إدارة 

 .ةبسكر  والرياضة لولايةالشباب  مديريةالموارد البشرية في 

ع ضآملا منكم التعاون لإنجاح هذا البحث، بالإجابة على الأسئلة بكل دقة وموضوعية، وذلك بو 

 ( أمام الإجابة التي تتوافق مع اختياركم وعدم كتابة اسمكم على الوثيقة.xعلامة )

 مع العلم أن الاستبيان شخصي وسري، ولن يستخدم إلا في أغراض البحث العلمي 

 شكرا لكم مسبقا على حسن تعاونكم مع خالص تقديري واحترامي

 زقرير حافظ / صميدة ابراهيم : لبة الط
 ى ستاذ : صواش عياشراف الأستحت 

 2122/ 2121لجامعية: السنة ا

 استبيان
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الموارد البشرية بعملية توظيف الموارد البشرية على  تمكينلا يقوم الأولى : الفرضية 
  الادارة الرياضية اخلأسس علمية وموضوعية د
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الموارد البشرية الأهمية اللازمة لتدريب الموظفين على اسس  تمكينلا يعطي :  الثانية الفرضية 
 علمية داخل الادارة الرياضية
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 : ترخيض لاجراء تربص ميداني  ( 12)رقمالملحق 
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 ملخــــص
الموارد البشــرية في الادارة الرياضــية دراســة ميدانية على مســتوى مديرية الشــباب والرياضــة لولاية بســكرة  تمكين واقع 

رية داخل الادارة الموارد البشــــــــــ تمكين اهتمام عملية  -هدف الدراســــــــــة هو التعرف على ما اذا كان هناك وجود عدم 
الرياضــية على مســتوى مديرية الشــباب و الرياضــة لولاية بســكرة الفرض من الدراســة والمتمثل في أنه لا يوجد اهتمام 

الموارد البشـــرية داخل الادارة الرياضـــية على مســـئوی مديرية الشـــباب والرياضـــة لولاية بســـكرة، وشـــملت  تمكين بعملية 
، وتم اختيارها بطريقة العينة العشوائية البسيطة، وتمثلت الاداة المستخدمة في نداريالا ين موظفمجموعة من الالعينة 

اخل الادارة الموارد البشرية د تمكين جمع المعلومات هو الاستبيان، اهم استنتاج توصلنا اليه هو وجود اهتمام بعملية 
 .الرياضية على مستوى مديرية الشباب والرياضة لولاية بسكرة 

 الاقتراحات كل من: وشملت اهم
 تغيير الفلسفة الحالية للإدارة التي لا تزال تعتبر الموظف بمجرد مستخدم، إلى فلسفة تقوم على اعتبار  -
 .الموظف موردا بشريا وحب الاستثمار فيه وتنميته من أجل أن تحقيق الأهداف المسطرة  -
 ب قيادية من أجل الإشراف علىتوظيف متخصصين في إدارة وتنمية الموارد البشرية، واعطائهم مناص  -
 إدارة الموارد البشرية وفق أسس علمية ومنهجية  -
 استقطاب الموارد البشرية واختيار الكفاءات حسب الاحتياج، لأن الإدارة تعاني من نقص كبير في هذا -
   البشرية. تمكين المواردمحاولة التخلص من السلبيات التي توجد في عملية  -
  لمترشـــحين لشـــغل مناصـــب ووظائف عليا إلى دورات تكوينية متخصـــصـــة، خاصـــة في مجال القيادة،إخضـــاع ا -

 خلا ......التسيير ، الإتصال 
 وضع نظام تقييم الأداء الأفراد خلال مسارهم المهني والاعتماد عليه في أي عملية ترقية الموظفين لاحقا.  -
 ة خاصة تلك الخاصة بالمناصب العليا والوظائفاعتماد مبدأ الكفاءة كشرط رئيسي في أي عملية ترقي  -
 .السامية  -
 المتابعة الجدية للمسارات المهنية للموظفين، ومتابعة كل ما يتعلق ب: سلوكات، آداء، ترقيات... الخ.  -

 الادارة التمكين  الموارد البشرية، الادارة الرياضية ، التمكين  الموارد البشريةالكلمات المفتاحية: 
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SUMMARAY 
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 few 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:  

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

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

administration suffers from a great shortage of this important resource 

- 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  

-  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  

-  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.  

-  Establishing an evaluation system for the performance of individuals during their 

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

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

especially those of higher positions and senior positions  

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

related to them, behaviors, performance, and promotions  

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

does what is assigned to him.  

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

planning human resources 


