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 الإٍداء

 إلى:ٍرا العنل المتواضع ثمسة ٍدي أ
 ........أبي  زمص الكوة والعطاء ، زمص الهفاح و الحياٌ ........ الى

زمص الحب و العطاء ، إلى فدسي و عصتي و بلطه حياتي الى أملي و بطنتي  إلى

و  الله وحفض،اليو يا مً تحت قدميو الجية، حبيبة قلبي أمي الغالية 

 أدامو تاجا فوم زأضي .

الى اخوتي واخواتي 

 " :بلكاضه،بومديً،زشيكة،وزدة،فضيلة،ضلينة،فطينة، 

 عنلي الاضتاذ الى مً ناٌ مشسفا على مرنستي و مشجعا ل

 زواب عناز 

عيطى،طازم،صلاح،أشسف،حمصة ،بوضياف  :إلى نل الأصدقاء و

 ،زياض،بشير ،شَاب ،بطنة،ىسيماٌ،......

، بمعَد علوو و تكييات اليشاطات البدىية و السياضية  الدزاضةالى شملاء 

إلى نل  بطهسة ، وقطه التطيير السياضي خاصة ، و باقي التدصصات .و

 ..المطاعدة مً قسيب أو مً بعيد يد يمً قدو ل

 .العلهو أٍل  إلى نل طلبة 
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 مـــــكدمة

 مقدمة:
فِ مختلف المجالات الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والرياضية  اف التطور الذي شهدتو المؤسسات      

من جانب الموارد التِ تقوـ عليها، أو عمليات  علاقة بها، سواءأدى بالضرورة إلذ وجوب تطور كل مالو 
الموارد بالشكل الذي يعود بالفائدة على ىذه المؤسسات، والذي  التسيير التِ تسهر على استغلاؿ تلك

 الأخيرة لمركز استراتيجي يضمن بقاءىا فِ ظل التنافس الذي أصبح قائما على ىذا يو بناء ىذهيترتب عل
 . المستوى من ناحية، ويساعدىا على النمو والتقدـ من ناحية أخرى

المؤسسات وأصحاب العمل  فبالنسبة للفرد أو العامل مذد أف النظرة تغيرت بساما مروه، حيث أدركت       
لقيامها، بل أكثر من ذلك فإف الموارد المادية التِ كاف  والاستراتيجيشري ىو المورد المحوري أف العنصر الب

مضى تم الإدراؾ من خلاؿ الأبحاث والدراسات بأنو لا مظكن استغلالها  التركيز منصباً عليها فِ وقت
 التِ تساعدىا على المنشأة بطريقة رشيدة إلا فِ ظل وجود موارد بشرية تتمتع بالكفاءة لتسيير وتنمية

 . ذلك
تطور الإدارة بجميع  ويقابل ىذا التطور فِ مجاؿ الموارد البشرية والعلاقات الإنسانية داخل بيئة العمل        

وظهرت مجموعة من النظريات سامشت  عناصرىا، حيث أجريت فِ ىذا المجاؿ أيضا العديد من الدراسات
 .الاستقرار الإداري، ورسم الأىداؼ والعمل على بلوغها يقبشكل فعاؿ فِ تطوير العمل المؤسساتي وبرق

ضرورية فحاجة الفرد إلذ  لقد أصبحت الِاجة إلذ التنظيم الإداري فِ ظل كل تلك التطورات أكثر من
برقيق الِاجيات وإشباعها والعيش وفق نسق  ذلك التنظيم صارت تتمثل فِ كوف ىذا الأخير يساعد على

 .سليم
والاستقرار  لمنشآت ) ومنها الرياضية ( فتظهر فِ كونو يساعدىا على الاستمراريةأما حاجة ا      

نشاطاتها وبروز  والازدىار، حيث شهدت المؤسسات الرياضية تطورات كبرى أدت إلذ توسعها وتعدد
بية طريق برسين السلوؾ الإنساني والإسهاـ فِ عملية التر  أمشيتها القصوى فِ تطوير الأفراد والمجتمعات عن

 .وترسيخ العلاقات الإنسانية الجيدة المبنية على أسس سليمة وتكوين وترقية الشعوب

فِ ذلك ما اتبعتو الإدارة  لقد حتم ىذا على الإدارة الرياضية أف تهتم وتركز على الجانب الإنساني منتهجة
والعناية بو والمحافظة كل مالو علاقة بو  فِ مجالات أخرى فعملت على الاىتماـ بالعامل من خلاؿ تنظيم

 .بشؤوف الأفراد العاملين داخل المنشأة عليو لضماف تطورىا، وذلك بوضع إدارة خاصة

 



 

  ب
 

 مـــــكدمة

 ثلاثة أبواب جاءت كالتالر:وقد قسمنا موضوع بحثنا إلذ 
 الباب الأوؿ :تناوؿ الإطار العاـ للبحث

التنظيم، وفِ الفصل وظيفة بدراسة قمنا الفصل الأوؿ الباب الثاني : الجانب النظري ، وتناولنا فيو فصلين ،
 .بدراسة إدارة الموارد البشريةقمنا الثاني 

 مشا: ثلاث فصوؿ أما الجانب التطبيقي من البحث فقد قسمناه  إلذ 

بينما ، ىم الخطوات المنهجية وكذلك أدوات البحث المستعملة لدراسة موضوعنالأتطرقنا فيو  :الفصل الأوؿ
فِ الفصل الثالث قمنا بدناقشة و تفسير  برليل نتائج الاستبياف، وأخيرا،بعرض و  الثانيقمنا فِ الفصل 
انتهينا باستنتاج عاـ وخابسة أكدنا من خلالها صحة فرضيات البحث، وبالتالر الإجابة  نتائج البحث و

 .على الإشكالية المطروحة

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

                     الجـــــاىب التنَيدي:

 الإطاز العاو للبحث

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

4 
 

 للبحثالجاىب التنَيدي ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الإطاز العاو  

 الإشكالية: -1
على فِ العصر الِالر أصبح الأفراد أىم مورد بالنسبة لإدارة المنشآت الرياضية الِديثة و التِ تعتمد     

ىذا المورد الهاـ و الإستراتيجي فِ برقيق أىدافها و تلبية إحتياجاتها , مدا يدعو من إدارة الموارد البشرية 
داخل المنشآت الرياضية إلذ بذؿ الجهد و الوقت و إنفاؽ الماؿ لإختيار أفضل الأفراد للعمل لديها , و 

عنوية المناسبة لهم إذ تسعى إدارة المنشآت الرياضية القياـ بتوفير فرص التدريب , وكذلك الِوافز المادية و الم
من وراء كل ىاذا إلذ الِصوؿ على برسين فِ أداء ىؤلاء الأفراد من خلاؿ تقدنً الأداء المتميز و بذؿ 

 الجهد الذي مضقق أىداؼ ىذه المنشآت.

المختلفة من أجل برقيق لا بزلوا أي مؤسسة من تنظيم معين تتبناه كعملية إدارية لتسيير نشاطاتها  و     
الفعالية، وبدا أف المؤسسة الرياضية تعد من أىم الأنساؽ الاجتماعية التِ تؤدي وظيفة إنسانية تتمثل فِ 

 .التربية البدنية والرياضية فإنها ىي الأخرى برتاج إلذ التنظيم الجيد والمحكم

لمادية فقط لتحقيق الفعالية المرجوة بل والتنظيم داخل ىذه المؤسسة لا يقتصر على توفير الموارد ا       
يتعداه إلذ وجوب وجود موارد بشرية تعمل على بلوغ الغاية التِ من أجلها وجدت المؤسسة الرياضية، من 
ذلك توجو اىتماـ المنظرين فِ ىذا الِقل إلذ برديد استراتيجيات ميدانية وعملية تهتم بالجانب الإنساني فِ 

 . حين كاف الاىتماـ فِ وقت مضى مقتصراً على الجوانب المادية فقطتفعيل العمل المؤسساتي، فِ

ونظراً لكوف المنشأة الرياضية تتكوف من فئات عمالية مختلفة المستويات فإنو يستوجب وجود تعاوف       
سير فيما بينها، وعليها أيضاً إمصاد الآليات التِ بسكنها من خلق ذلك التوافق والتلاؤـ الضروريين لضماف ال

الِسن لهذه المنشأة وبالتالر ضماف برقيق الأىداؼ التِ جاءت أساساً من أجلها. لكن ىذا كلو قد يقابلو 
فِ بعض الأحياف نوع من الاختلاؼ نتيجة عدـ توافق المستويات الإدارية مدا يؤثر على طبيعة العلاقات 

عموماً فِ المنشأة الرياضية من الإدارة السائدة سواء الرسمية أو غير الرسمية بين مختلف الفئات والمشكلة 
والرياضية منها على وجو الخصوص  -العامة والإدارات الفرعية والعماؿ، لذلك أصبحت المنشآت عموماً 

تعمل على برقيق التكامل بين مختلف الوظائف الإدارية وبرقيق الأىداؼ مع التركيز على الِفاظ على  –
نسق اجتماعي منظم يساعد على النمو والاستمرارية، حيث أنها أصبحت الموارد البشرية والعناية بها وفق 

بالتالر أصبح التنظيم الإداري للموارد البشرية على غرار الموارد الأخرى ذو أمشية  أىم مورد تقوـ عليو المنشأة
 جاءت إشكالية الدراسة والمتمثلة فِ: . لذلكبالغة

 التساؤل الرئيسي: -

 اري لمصلحة النشاطات الرياضية بجامعة محمد خيضر بسكرة ؟ما ىو واقع التنظيم الإد -
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 والتي تندرج تحتها التساؤلات الفرعية التالية:

ما مدى مسامشة العناصر المكونة لتنظيم إدارة الموارد البشرية فِ برقيق إنسجاـ البيئة الداخلية  -1
 لمصلحة النشاطات الرياضية بجامعة محمد خيضر بسكرة ؟

رة الموارد البشرية فِ تفعيل إنسجاـ الهياكل التنظيمية وتطبيق أىدافها كيف يظهر دور إدا -2
 وسياساتها لمصلحة النشاطات الرياضية بجامعة محمد خيضر بسكرة ؟

الإستقرار   إدارة الموارد البشرية على تنظيمما مدى تأثير العمليات الإدارية التِ تعمل على  -3
 والأداء الإداري لمصلحة النشاطات الرياضية بجامعة محمد خيضر بسكرة ؟

  الفرضيات: -2
 الفرضية العامة: -2-1

للتنظيم الإداري الجيد دور ىاـ وإمصابي فِ برقيق التطور بدصلحة النشاطات الرياضية لجامعة محمد       
 خيضر بسكرة.

 الفرضيات الجزئية: -2-2

ناصر المكونة لتنظيم إدارة الموارد البشرية بشكل فعاؿ فِ برقيق إنسجاـ البيئة الداخلية تساىم الع -1
 لمصلحة النشاطات الرياضية بجامعة محمد خيضر بسكرة 

لإدارة الموارد البشرية دور فِ تفعيل انسجاـ الهياكل التنظيمية وتطبيق أىدافها وسياساتها لمصلحة  -2
 مد خيضر بسكرة النشاطات الرياضية بجامعة مح

إدارة الموارد البشرية تأثير فعاؿ على الإستقرار الإداري  تنظيمللعمليات الادارية التِ تعمل على  -3
 لمصلحة النشاطات الرياضية بجامعة محمد خيضر بسكرة

  اهداف الدراسة: -3 
 اف الهدؼ من ىذا البحث يتمحور على الأىداؼ التالية: 

 الموارد البشرية لمصلحة النشاطات الرياضية بجامعة محمد خيضر بسكرة.معرفة أمشية تنظيم إدارة  -
إظهار مدى مسامشة عناصر تنظيم إدارة الموارد البشرية فِ برقيق الإنسجاـ الداخلي لمصلحة  -

 النشاطات الرياضية بجامعة محمد خيضر بسكرة
ياكل التنظيمية وتطبيق إظهار الدور الذي تقوـ بو إدارة الموارد البشرية فِ برقيق إنسجاـ اله  -

 أىدافها وسياساتها لمصلحة النشاطات الرياضية بجامعة محمد خيضر بسكرة
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إدارة الموارد البشرية على الإستقرار           تنظيممعرفة مدى تأثير العمليات الإدارية التِ تعمل على  -
 .والأداء الإداري لمصلحة النشاطات الرياضية بجامعة محمد خيضر بسكرة

 أسباب إختيار الموضوع: -4
 الأسباب الذاتية: .4-1

 الرغبة فِ دراسة ىاتو المواضيع القيمة فِ وقتنا الِاضر. -
محاولة رفع مستوى كفاءتنا منهجيا وموضوعيا على أساس أف الممارسة العلمية للبحث من شأنها  -

 ة. أف تثري معارفنا, وبسرننا على التحكم فِ الأدوات و الأساليب المنهجية العلمي
إثراء المكتبة بدرجع جديد قد يكوف فِ يوـ ما فِ متناوؿ باحثين آخرين لإمذاز دراسات أخرى  -

 مكملة.
 الأسباب موضوعية: -4-2

 قلة الدراسات فِ ىذا الموضوع. -
محاولة التعرؼ على أمشية التنظيم الإداري للموارد البشرية لمصلحة النشاطات الرياضية بجامعة محمد  -

 خيضر بسكرة.
لع والتعرؼ على العوائق التِ تواجو الجانب التنظيمي لإدارة الموارد البشرية لمصلحة النشاطات التط -

 الرياضية بجامعة محمد خيضر بسكرة.
عدـ توفر المراجع الكافية الخاصة بدوضوع التنظيم الإداري للموارد البشرية لمصلحة النشاطات  -

 الرياضية بجامعة محمد خيضر بسكرة

 الموضوع:أهمية  -5
والتِ من بينها وظيفة التنظيم ، ىذه  وظائف الإدارة لقد أصبحت الدراسات الِديثة تركز اىتمامها على 

 تنظيم من دور إمصابي وفعاؿ فِ تطوير المنشآت بوجو عاـ والتِ تدخل ضمنها بطبيعة الِاؿالأخير ولما لها 
رة الموارد البشرية التِ أصبحت فِ وقتنا الِاضر الإدارة الرياضية، ويقابل ىذا كلو التطور الذي تشهده إدا

وفِ ظل الاىتماـ بالجانب الإنساني والعلاقات الإنسانية فِ محيط العمل ذات أمشية قصوى بعدما كاف 
من ىنا تأتي أمشية البحث فِ ىذا المجاؿ، ولكن نظراً إلذ أف الإدارة  ،التركيز كلو ينصب على الموارد المادية

ماً بذاتو شاسع فِ محتوياتو ومضامينو فقد ارتأى الباحث أف يتطرؽ إلذ عنصر واحد من تعتبر علماً قائ
الرياضية خاصةً  المؤسسات والمنظماتالتنظيم ومحاولة معرفة مدى مسامشتو فِ تطوير  :عناصر الإدارة وىو 

و كل ىذه الآليات فِ عند بذسيده فِ إدارة الموارد البشرية لكي يتم فِ الأخير فهم الدور الفعاؿ الذي تلعب
مجاؿ التربية البدنية والرياضية، إذ يتمثل التنظيم فِ المجاؿ الرياضي فِ ترتيب الجهود البشرية العاملة فِ 
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الميداف الرياضي بالأعماؿ والوظائف والمهاـ والتنسيق بينها بغرض استغلالها لأقصى درجة مدكنة، وبأحسن 
 صورة لأداء العمل الرياضي.

 لمفاهيم و المصطلحات:تحديد ا -6 
 الإدارة: -6-1

تأتي لفظة الإدارة من الفعل أدار أي إدارة الشيء بدعنى تعاطاه, والإدارة الاسم والمصدر من أدار  لغويا: 
والمدير ىو من يتولذ النظر فِ الشيء ومن يتولذ جهة معينة من البلاد والداري الملاح الذي يتولذ الشراع 

عليو وحولو طاؼ بو ودار الدىر ودار بدعنى بررؾ وعاد إلر حيث كاف أو إلر ما كاف عليو ودار بالشيء و 
 (11, ص1998 عبد الرحمن العيسوي )أي داؿ وتقلب.

ىي الِقل الذي يهتم بدجموع الأفراد الذين يتحملوف المسؤولية فِ إدارة وقيادة الانسجاـ فِ  إصطلاحيا:
حتمالات توحيد جهود ىذه الأفراد سواء كاف ذلك من خلاؿ الإمذازات الفعالة والكافية لتحقيق أبسط الا

 (.211, ص1995,  محمد صبحي حسانين )فِ النجاح.

الإدارة ىي عملية إنسانية اجتماعية فيها جهود العاملين فِ المؤسسة أو المنظمة أو الهيئة الرياضية  إجرائيا: 
كأفراد الجماعػات لتحقيق الأىداؼ التِ أنشػأت من أجػل برقيقها متوخين فِ ذلك أفضل استخػداـ مدكن 

 للإمكانيات المادية والبشرية والفنية المتاحة للهيئة أو المنشأة.

 الإدارة الرياضية: -6-2

بصورة منظمة  فن تنسيق عناصر العمل والمنتج الرياضي فِ الهيئات الرياضية وإخراجو "ىي: إصطلاحيا:
 . "من أجل برقيق ىذه الأىداؼ 

، ص  1999مفتي إبراهيم حمادة .)تحقيق أىدافهاتوجيو كافة الجهود داخل الهيئة الرياضية ل " :أو ىي
.17) 

مظكن القوؿ أيضاً من خلاؿ ىذين التعريفين أف الإدارة الرياضية ىي تسخير مجموعة من الوظائف  إجرائيا:
 المنشأة الرياضية من خلاؿ توفير التخطيط، التنظيم، التوجيو والرقابة للقياـ بتسيير :تتمثل فِ 

التجهيزات والمعدات اللازمة حسب النشاطات الرياضية  المؤىلة فِ المجاؿ الرياضي، وتوفيرالموارد البشرية 
 .التِ برتوي عليها المنشأة 
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 التنظيم: -6-3

التنظيم لغة يعنِ التأليف ... نظمو نظماً فانتظم، وأي شيء قرنتو بآخر أو ضممت بعضو إلذ لغويا: 
ء من خيط و غيره ... والجمع أنظمة وأناظيم، والنظاـ بعض فقد نظمتو . والنظاـ ما نظمت فيو الشي

 (86، ص1994 أبو الفضل جمال الدين،محمد بن مكرم)الإتساؽ ومنها تناظمت الصخور:تلاصقت

وظيفة من وظائف الإدارة تنطوي على برديد الأنشطة المطلوب إمذازىا وبرديد الأفراد  " : ىوإصطلاحيا: 
ة، بحيث يتم إسناد نشاط معين إلذ الشخص الذي تتلاءـ قدراتو الذين سيقوموف بتنفيذ ىذه الأنشط

ومهاراتو مع متطلبات ىذا النشاط، وبرديد مراكز السلطة والمسؤولية وأساليب الإشراؼ والتنسيق بين 
الأنشطة، بالإضافة إلذ بناء الهيكل التنظيمي الذي يوضح من الذي يقوـ بداذا، ومن المسؤوؿ عن ماذا ... 

ائج المطلوب بلوغها عند برديد شبكات الاتصاؿ، وابزاذ القرارات التِ تساىم فِ برقيق الخ، والنت
 (32، ص 2001 موفق حديد محمد )الأىداؼ."

التنظيم ىو توضيح النشاطات الموجودة داخل المنشأة وتوضيح الأىداؼ التِ تسعى إلذ برقيقها، إجرائيا: 
لأفراد العاملين داخل المنشأة بالشكل أو الطريقة التِ تساعد ويقابل ذلك القياـ بعملية التنسيق بين جهود ا

على برقيق تلك الأىداؼ لضماف بقاء المنشأة بالدرجة الأولذ، والعمل على تطورىا وازدىارىا بالدرجة 
 .الثانية

 إدارة الموارد البشرية: -6-4

عملية الاىتماـ بكل ما يتعلق بالموارد البشرية التِ برتاجها المنظمة  " :يعرفها البعض بأنها إصطلاحيا:
 لتحقيق أىدافها، وىذا يشمل اقتناء ىذه الموارد والإشراؼ على استخدامها وصيانتها والِفاظ عليها 

 ." وتوجيهها لتحقيق أىداؼ المنظمة وتطويرىا

رية المتضمن لعدد من الوظائف والأنشطة ذلك الجانب من العملية الإدا " : ىناؾ من يعرفها على أنهاو
التِ بسارس بغرض إدارة العنصر البشري بطريقة فعالة وإمصابية بدا مضقق مصلحة المنظمة ومصلحة العاملين 

  ومصلحة المجتمع وترتبط وظائف وأنشطة إدارة الموارد البشرية مباشرة بإستراتيجيات المنظمة

ة الموارد البشرية ىي تلك الآلية الموجودة داخل المنشأة والتِ تركز يتضح من خلاؿ ما سبق أف إدار  إجرائيا:
اىتمامها على كل الأفراد العاملين داخلها من أجل الِفاظ عليهم وبالتالر الِفاظ على المنشأة، والعمل 

  . على تطوير إمكانياتهم من أجل تطوير المنشأة
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 الدراسات السابقة:  -7
دور التنظيم في تحسين المنشآت الرياضية. )دراسة ميدانية لبعض " دراسة بعنواف:الدراسة الأول: 

. من إعداد الطالب نصر الدين منصر، حيث "2011/2012المنشآت الرياضية في ولاية سطيف(.
 ىدفت الدراسة إلذ أمشية التنظيم الفعاؿ فِ تطوير المنشأة الرياضية وإنعكاسو على الرياضة بصفة عامة و

إستخداـ  تم، و فِ تطوير المجاؿ الرياضي آت بالدور الذي مظكن أف يلعبو التنظيممنشللتنبيو المسييرين 
ة الرياضات دالعينة بطريقة عمدية وشملت الإداريين فِ الوحدات التابعة للمركبات المتعد على المنهج الوصفي
توصلت ىذه الدراسة إلذ أف التنظيم يساىم فِ توسيع قاعدة الممارسين للنشاط الرياضي  لولاية سطيف،

 داخل المنشآت ولو الدور الِيوي فِ برسين تسيير المنشآت الرياضية فِ الجزائر.

دراسة الطالب عمر دمانة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير برت عنواف " دور  الدراسة الثانية :
تنظيم إدارة الموارد البشرية فِ تطوير المنشآت الرياضية " دراسة حالة حوؿ المركب الرياضي لولاية الأغواط 

(2007/2008.) 
 الاستعانة بهذا المنهج كونو  تملقد إعتمد الباحث فِ ىذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي للظاىرة،  

 .يساىم فِ الوصوؿ إلذ المعرفة الدقيقة والتفصيلية لعناصر المشكلة أو الظاىرة للوصوؿ إلذ فهم أفضل وأدؽ

عاملا أي  70وللتحقق من فرضيات البحث فقد قاـ الباحث بتوزيع إستبيانات على كل العماؿ وعددىم 
اف يهدؼ إلذ معرفة آراء و إبذاىات العاملين  حوؿ دور المجتمع الإحصائي ككل، وكاف ىذا الإستبي

 التنظيم الإداري للموارد البشرية وتأثيره على الأداء والتطور داخل المنشأة. 

أف تنظػيم إدارة الموارد البشرية لها دور فعاؿ فِ  برقيق التنمية لقد بينت نتائج الدراسة المتحصل عليها 
ة إلذ حد بعيد، حيػث يػرى كػل المبحوثين أف التنظيم الجيد الذي تسير وتطوير الجانب الإداري فِ المنشأ

وفقو إدارة الموارد البشرية قد أدى إلػى برقيػق الفرضية العامة المتمثلة فِ الدور الفعاؿ لتنظيم إدارة الموارد 
 .البشرية فِ تطوير الجانب الإداري للمركبات الرياضية

 التعليق على الدارسات السابقة: -8

 التطبيقية أو النظرية والخبرة ةػالسابق ةػػالعلمي ةػػػالمعرف على عتمادالإ الباحث على كاف بدا الأمشية من       
 موضوعية بصورة المسطرة الأىداؼ بذسيد وكيفية دراستو مراد الموضوع حوؿ عاـ تصور لبناء رةػػػػػػػػػػػالمتوف

الذكر إلذ جوانب عديدة متعلقة  تطرقت الدراسات السابقةلقد وذلك ، العلمية التراكمية زيادة فِ ومفيدة
 بالإدارة العامة والإدارة الرياضية وكذا التسيير الإداري داخل المنشآت الرياضية.
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 للبحثالجاىب التنَيدي ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الإطاز العاو  

وجدنا فِ مجملها تساؤلات عن امشية التنظيم فِ إدارة الموارد للدراسات السابقة من خلاؿ استعراضنا و   
 لمنشأة وتطويرىا.لالبشرية والدور الذي تلعبو فِ تنمية الجانب الإداري 

 إبرازىػا مرػاوؿ للباحػث تػوفرت الػتِ الدراسػات مػع تقػاطع نقػاط لهػا كػاف الِػاؿ موضػوع فالدراسػة وعليػو    
 :كالأتي

اتفقت الدراسة و مها على الأداء المهاري و القيمة العلمية للمورد البشري.تكلمت معظفِ الدراسة الأولذ :
  التِ تناولناىا على أف المنهج الوصفي ىو الذي يتلاءـ مع ىذا النوع من الدراسات

ونتيجة لتلك المؤشرات التابعة من اوجو الاختلاؼ و التشابو فيما بين دراستنا الِالية و الدراسة السابقة 
الذكر، فقد استعنت بها من خلاؿ إستخداـ المنهج وإختيار العينة وىذ النوع من البحوث الذي تكلمت 

 .أة  بشكل عاـ عنها الدراسة السابقة التِ بزص تنظيم إدارة الموارد البشرية فِ المنش
ة الرياضات لولاية دالإداريين فِ الوحدات التابعة للمركبات المتعدوفِ الدراسة الثانية والتِ شملت 

 موضوع البحث شكل و طبيعة مع يتفق ما ىذا و للدراسة الوصفي المنهج.كما اعتمدت على سطيف
 إنعكاسو على الرياضة بصفة عامة ووىدفت إلذ أف التنظيم الفعاؿ فِ تطوير المنشأة الرياضية و  .الدراسة

 فِ تطوير المجاؿ الرياضي نظيمللمنشآت بالدور الذي مظكن أف يلعبو التتنبيو المسييرين 

من حيث الشكل بالدراسة الِالية واختلفت من  اإتفقت الدراستين اللتاف تناولتهما سابقا،ولذلك مذد أف 
واقع ناحية المضموف، و إنطلاقا من ذلك تولدت لنا فكرة البحث الِالر والذي يندرج برت عنواف: 

 .التنظيم الإداري لمصلحة النشاطات الرياضية بجامعة محمد خيضر بسكرة
 لإستفادة منها وفق النقاط التالية :كما تعتبر الدراسات السابقة،بدثابة خبرات علمية وعملية،حيث تم ا

 .صياغة أىداؼ وفروض البحث بدقة 
 . طريقة إختيار العينة بدقة وعناية 
 .برديد المنهاج المستخدـ لطبيعة الدراسة 
 .إختيار متغيرات البحث وكيفية قياسها 
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 : تمهيد
الذي تتحرؾ بداخلو أي مجموعة بشرية مرو ىدؼ محدد فهو يعبر عن مسط  الإطارالتنظيم ىو 

التجميع المنظم للأجزاء المرتبطة والمماثلة  أيضاالتعاوف البشري القائم من اجل برقيق ىدؼ مشترؾ ويعنِ 
 والواجبات والسلطات لتحقيق الهدؼ المنشود . الإعماؿمن اجل تكوين كياف موحد بدارس 

بالغة فِ مذاح المنظمة وبرقيق خططها وأىدافها وأدائها للعمل بقدرة عالية. فهما  أمشيةوللتنظيم 
الهيكل والأداء اللذاف بواسطتهما ، يقاـ جهد منظم بناء على خطة مرسومة ، وتوجيو المراحل المختلفة 

 للجهود المرسومة والإشراؼ عليها من اجل برقيق الهدؼ المنشود.
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 ـــــ التيظيه الإدازيالفصل الأول ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 التنظيم:مفهوم -1
كثرت أراء العلماء حوؿ مفهوـ التنظيم فمنهم من يرى أف التنظيم ىو مرحلة برديد الواجبات 
وتقسيمها إلذ أجزاء ثم إسنادىا لأفراد من أجل تنفيذىا ومنهم من يرى أف التنظيم عبارة عن منظمة برتوي 

و نظاـ مضوي على مجموعة من على مجموعة من الأفراد لهم مصالِهم ودوافعهم ومنهم يقوؿ أف التنظيم ى
الإجراءات ذات علاقة ببعضها البعض ومصب التعامل مع ىذه الإجراءات  ككل ويسمى ىذا بالابذاه 

 الفكري أو نظرية التنظيم.

وبغض النظر عن الأقواؿ السابقة نرى أف التنظيم أحد أىم عناصر الإدارة فبدونو تفقد الكثير 
السير فِ الطريق بالسرعة والأمشية المطلوبة لإمذاز الأعماؿ وبرقيق  وتصبح عملية عاجزة غير قادرة  على

الأىداؼ، وعموما التنظيم ىو توجيو الجهود وبذميعها فِ محطة واحدة وإطلاقها مرو الهدؼ المنشود عن 
 (15 ص 1998 عبد الحميد شرف)طريق برديد العلاقات التنظيمية بين مكونات ىذا التنظيم

 تعريف التنظيم :-2
 منها ونذكر الإدارة علماء من التنظيم تعاريف تعددت  *

 الآلات أو الأولية المواد مثل وظيفتو تأدية على يساعد ما بكل المشروع إمداد'' :ىو "فايوؿ ىنري"يقوؿ
 ببعض بعضهم الأشخاص بين العلاقات إقامة المديرين من التنظيم وظيفة وتقتضي والمستخدمين الماؿ ورأس
 .''البعض بعضها الأشياء وبين

 نشاط كل وبذميع والأىداؼ الخطط لتحقيق اللازـ النشاط أوجو تقسيم '':أنو "وزنل كونتزوا"يعرفو *
 .ص2001عصام بدوي وآخرون ) .''والتسويق السلطة تفويض التنظيم يتضمن بحيث المناسبة، الإدارة

29) 

 قيادة برت كبيرة أو صغيرة كانت سواء الأشخاص من مجموعة أي تعاوف'' :أنو "دافيز رولف"يعرفو كما*
 بالعمل العناية من كاؼ قدر مع المشتركة الأىداؼ برقيق فِ أكيدة رغبة لديهم يكوف بحيث رشيدة

 .''الإنساني

 مجموعات فِ وذلك الأىداؼ لتحقيق اللازمة النشاط أوجو برديد عملية'' :ىو"إيرويك لينداؿ"عرفو كما*
 (17 ص 1998 عبد الحميد شرف)'للأشخاص إسنادىا مظكن حيث

نو الِقل أالذي مضدد العلاقات بين الوظائف والواجبات المختلفة بدا مضقق الأىداؼ التنظيمية أي  الإطار* 
 الذي تعمل فيو الإدارة وباعتباره وظيفة من وظائف المدير ."سيد الهواري"
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ا فِ شكل وظائف محدده الواجبات * برديد المهاـ التِ مظكن من خلالها برديد الأىداؼ ومن ثم ترتيبه
 والِقوؽ ومن ثم أيضا اختيار وبرديد الأشخاص الذين يقوموف بها ." زكي مكي إسماعيل"

* العملية التِ تتضمن برديد المهمات وبزصيص الموارد وتهيئة النشاطات المترابطة للأفراد والجماعات لتنفيذ 
 "Schermer"الخطط. 

 "Bernardالبشرية والعلاقات بينها خلاؿ إطار إداري معين . "نسق مضدد الأنشطة والقوى   *

* الكيفية التِ يتم بدقتضاىا ترتيب الموظفين بتيسير برقيق الأىداؼ المتفق عليها عن طريق توزيع 
 الصلاحيات وبرديد المسئوليات . "جوف جورس" 

راد كل حسب اختصاصو وموقعو * وظيفة إدارية تهتم بتحديد النشاطات المباحة وتقسيم مهامها على الأف
. مع الاستغلاؿ الأمثل للإمكانات المتاحة   مع بياف طرؽ الأداء والِقوؽ والوجبات والصلاحيات اللازمة

   وفقا للشرع الِنيف من اجل برقيق أىداؼ مشروعة محددة مسبقا . "العتبي ) المفهوـ الإسلامي ( "

 واحدة محطة فِ وبذميعها الجهود توجيو ىو التنظيم فأ القوؿ مظكننا السابقة التعاريف كل خلاؿ ومن
عبد ) .التنظيم ىذا مكونات بين التنظيمية العلاقات برديد طريق عن المنشود الهدؼ مرو وإطلاقها

 (19-18 ص 1998 الحميد شرف

 طبيعة التنظيم : -3
ىو عملية مستمرة ومتحركة وليست عملية ثابتة أو جامدة تهتم فقط بتفويض السلطات ورسم 
الهيكل التنظيمي، ووصف الوظائف. حيث يتركز الاىتماـ فِ تصميم ىيكل تنظيمي سهل من رسم 

ت المناسب السياسات وتنفيذ الخطط والبرامج وابزاذ القرارات الإدارية المعقدة والمهمة بالسرعة المطلوبة والوق
خصوصا. وإنها تعمل على بيئة عمل سريعة الِركة والتقلبات والتغيير ىذا بالإضافة إلذ ضماف وجود عامل 

 الكفاءة والفاعلية الإدارية ورضا العاملين والموظفين فِ الجهاز الإداري . 

 أسس وأشكال التنظيم: -4
ىناؾ بعض العوامل التِ تأثر فِ البناء التنظيمي لأي مؤسسة ومن ذلك حجم المؤسسة وتقسيم 
العمل بين أفرادىا والِاجة إلذ التنسيق بين الوظائف والأعماؿ وتعاوف الأفراد بعضهم مع بعض والروح 

يع الِالات المعنوية السائدة والقيادة وغير ذلك، ليس ىناؾ شكل واحد للتنظيم مظكن أف يطبق فِ جم
ولكن نوع التنظيم الذي يتبع فِ أي مؤسسة ىو ذلك النوع الذي يتفق مع أغراضها وأىدافها وكقاعدة 
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فليس ىناؾ عامل واحد بل توجد مجموعة من العوامل التِ بردد أفضل أنواع التنظيم ومظكن بسييز ثلاثة 
 النحو:أنواع رئيسية للتنظيم قائمة على أساس مبدأ تقسيم العمل وىي على 

: بدقتضى ىذا التنظيم فإف جميع أوجو النشاط فِ المؤسسة الخاصة بدنطقة معينة أساس جغرافي -4-1
بذمع بين وحدة تنفيذية وىذه الأخيرة مع غيرىا من المناطق الأخرى بزضع لإشراؼ مركزي واحد بصرؼ 

 النظر عن درجة المركزية أو اللامركزية التِ تتمتع بها الوحدات الجغرافية.

يبين ىذا التنظيم على أساس السلطة المنتجة أو فئة الجمهور المتعامل مع  أساس الغرض الرئيسي: -4-2
المؤسسة أو نوع الخدمة المؤداة، فتنظيم الإدارة العامة للإستيراد مثلا يقوـ على أساس نوع السلطة 

ذ الذين يتعاملوف بينما تنظيم مديرية المستوردة، وتنظيم مديرية التربية والتعليم يقوـ على أساس نوعية التلامي
الشؤوف الإجتماعية يقوـ على أساس نوع الخدمة المؤداة مثل إدارة المساعدات، إدارة الضماف الإجتماعي، 

 إدارة الأسر وإدارة النشاط الشعبي.

يعنِ تقسيم العمل على أساس التخصص داخل المؤسسة فكل عملية أو نشاط أساس وظيفي:  -4-3
 ة متغيرة بسثلو وحده مستقلة بالبناء التنظيمي مثل التخطيط والتمويل والإنتاج والإعلاف والبيعيشكل وظيف

 (13.12ص 2003 إبراهيم محمود عبد المقصود ومحمد الشافعي)

 متطلبات التنظيم: -5
أي تنظيم حتى يستمر وينجح ويصبح تنظيما فعالا قادرا على برقيق الأىداؼ ونادرا ما تصادفو 

 يتعرض للفشل يلزـ مراعاة بعض المتطلبات التِ برميو من الوقوع فِ غيابات المستقبل. العقبات أو

 الإمكانيات البشرية: -5-1

التنظيم يقوـ أساسا على أفراد لخدمة أفراد آخرين وىؤلاء الأفراد مظثلوف الدعامة الرئيسية فِ التنظيم  
فيو ويفقد بذلك التنظيم عنصر الِركة التِ وبدوف العنصر البشري فِ التنظيم يصبح جسم ساكن لا حراؾ 

لها أثرىا الفعاؿ على عملية الإمذاز ونعنِ بالعنصر البشري ىنا العنصر المتخصص المؤىل وذو الخبرة الكاملة 
عبد الحميد )فكلما توفرت ىذه المتطلبات فِ العنصر البشري ساعد ذلك أف يكوف التنظيم فعاؿ ومجديا

 (20.ص1999،شرف
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 يكل التنظيمي المناسب:اله -5-2

حتى تكوف عملية التنظيم مفيدة وفعالة لا بد أف تتكامل عناصرىا بحيث يتماشى كل عنصر مع  
 بقية العناصر وذلك بوضع ىيكل تنظيمي يتناسب مع حجم وطبيعتو والهدؼ الذي صمم من أجلو.

 القانونية:  -5-3

يكتنفو عنصر الإمظاف ومن ىنا مظكن القوؿ أي تنظيم لكي ينجح ويستمر ومضقق أىداؼ لا بد أف 
بأنو لا مظكن لأي منشأة رياضية أف تقاـ أو بسارس عملها دوف تشريع قانوني مضدد نشاطها وأىدافها، وإلا 

 تعرضت للمشكلات وعدـ الاستمرار.

 الموارد المالية: -5-4

ويقصد بها الجانب التحويلي للمشروع من الناحية المادية لأنو ما يقيمو التنظيم الجيد على الورؽ وعندما  
طلعة حسام ) مالية كافية لتحقيق ىذا التنظيم نريد برريكو وتطبيقو على الواقع نصدـ بعدـ وجود موارد

 (64 ص، 2007 الدين

 الغرض من التنظيم: -6
و برديد أوجو النشاط اللازمة لتحقيق ىدؼ معين أو خطة مرسومة، وىذا إف الغرض من التنظيم ى      

 يتطلب توفر العاصر التالية:

 . وحدة ىدؼ معين متفق عليو 

 . وجود مجموعة من الأفراد بينهم علاقة محسوسة 

 . اشتراؾ الأفراد فِ برقيق الهدؼ 

فِ برقيق الأىداؼ بأفضل الأساليب  بناء على ما تقدـ مصب أف يتميز التنظيم بواقعيتو وحيويتو وفاعليتو
 واقل التكاليف من خلاؿ مجموعة من الأفراد يكوف بينهم تنسيق فِ جهودىم وعملهم .
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 مبادئ التنظيم: -7
تعرض كل من"برنارد" و"فايوؿ" و"تايلور" و آخروف للمبادئ التِ مصب أف يقوـ عيها التنظيم  

 وىي متعددة نذكر منها ما يتعلق التنظيم فِ التربية الرياضية ومن ىذه المبادئ:

 وحدة الهدف: -7-1

ساىم كل ينبغي على كل إدارة وعلى كل فرد يعمل بها معرفة الهدؼ المطلوب والوصوؿ إليو حتى ي 
منهم بفاعلية لتحقيقو، إف وحدة الهدؼ تؤدي إلذ وحدة الفكر وغالبا ما تؤدي وحدة الفكر إلذ الإمذاز 

 والإمذاز من أىم أىداؼ التنظيم.

  الكفاية: -7-2

وىي تعنِ ىنا ضرورة دراسة التنظيم الجيد والهدؼ منو وبرديد ما يكفي لتحقيقو بأقل قدر مدكن 
الإمكانيات المادية والبشرية المتاحة، فالتنظيم الجيد ىو أقصر الطرؽ للوصوؿ إلذ من التكاليف وفِ حدود 

 (18عبد الحميد شرف ص) الهدؼ

 المسؤولية:  -7-3

بدقتضى ىذا المبدأ يعتبر المرؤوس مسؤولا أماـ رئيسو عن المهاـ التِ توكل إليو وتكوف المسؤولية بقدر 
 د المسؤولية توجد السلطة.السلطة الممنوحة لو بساما لأنو أينما توج

 تدرج السلطة: -7-4

تعد السلطة عاملا أساسيا لممارسة العملية الإدارية، فمدير النادي على سبيل المثاؿ لديو سلطات  
بسنح لو من طرؼ مجلس إدارة النادي، ىذه السلطة يعيها المدير جيدا، أي يصبح لكل فرد فِ التنظيم 

خل السلطات وعدـ وضوحها يربك العملية الإدارية والتنظيمية سلطاتو فِ شكل تتابعي واضح، وتدا
 (20صعبد الحميد شرف ) بأكملها.

  البساطة :  -7-5

مصب أف يكوف التنظيم بسيطا بعيدا عن التعقيدات و مظكن إدراكو من قبل جميع الأطراؼ لأف معنى 
 (21صعبد الحميد شرف )خصائص التنظيم الجيد أف يدرؾ كل فرد موقعو بسرعة و سهولة 
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 تحديد الوظائف: -7-6

مصب برديد الوظائف و الشروط و المواصفات اللازمة لشكل ىذه الوظائف على أف يكوف  
التحديد فِ كل حالة واضحا بعيدا عن المجاملة، و أف يتم التحديد على أساس نوع الأنشطة و الأعماؿ 

 المتوقعة .

  م:ية التنظيأهم-8
أحمد  ):النقاط التالية التعريفات السابقة أف للتنظيم أمشية قصوى مظكن أف نوجزىا فػييظهر من خلاؿ 

 (.458، ص2000  ماهر
 :التنظيم هو هيكل العلاقات والسلطات.8-1

الواجبات المفروض عليو  مضدّد التنظيم العلاقات والسلطات وبذلك يعرؼ كل فردٍ عاملٍ على وجو التحديػد
الآخرين كما يعرؼ سلطاتو التِ لا مصوز لو  عضواً داخل المنشأة ويعرؼ أيضاً واجباتالقياـ بها بحكم كونو 

من شأنو برقيق التنسيق بين مختلف الجهود الفردية والجماعية  بذاوزىا وكذلك سلطات الآخرين، كل ىػذا
 .وىو أمر إمصابي

 :التنظيم هو هيكل الاتصالات والمعلومات .8-2
مستويات الإدارة ، أو بين  فِ تسهيل عملية الاتصاؿ داخل المنشأة سػواءٌ بػين يساعد التنظيم وبشكلٍ كبير

الجهات التِ تصدر منها المعلومة وأسلوب  العاملين داخل أحد ىذه المستويات، ذلػك أف التنظػيم مضػدد
  .إرسالها و وجهة استقبالها

 :التنظيم هو وسيلة لتنمية القدرات.8-3
وسلوكهم فيما مطص الوظائف  دائهػمأة لتنمية المهارات لدى أفراد المؤسسة وبرسػين يعتبر التنظيم وسيلة فعال

يكتسبوف الخبرة مع مرور الزمن، الأمر الذي مصعل  المنوطة بهم، إذ أف كل الأفراد على اخػتلاؼ مسػتوياتهم
    .الخبرة بشكل امصابي يعود بالنفع على المنشأة التنظيم ضػرورياً لاسػتغلاؿ تلػك

 :لتنظيم هو هيكل الوظائف الإداريةا .8-4
أي بوضع العامل  عن طريق التنظيم الجيد يتم تقسيم الأعماؿ وتوزيع المهاـ وفق بزصصات الأفراد،

 .المهاـ والتداخل فِ الصلاحيات المناسب فِ المكاف المناسب، وىذا من شأنو القضاء على التضارب فِ
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  أنواع التنظيم : -9
  :رئيسيين مشا فِ مجاؿ التنظيم والإدارة على تقسيم التنظػيم إلػى نػوعين يتفق معظم الباحثين

 :التنظيم الرسمي -9-1
  :تعريف لو حتى مظكن فهم التنظيم الرسمي بشكل جيد فقد رأى الباحث أف يػذكر أكثػر مػن

وتوزيع  ىو الذي يهتم بهيكل المنشأة وبرديد العلاقات بين الأفراد فيهػا وتقسػيم الأعمػاؿ " -
كل فرد فيها، ويشمل القواعد  الإختصاصات وبرديد السلطات والمسؤوليات فِ المنشأة وبالتالر تبيػين دور

الصلات الرسمية بين كل فرد وبين الأفراد الآخرين  واللوائح والأوضاع التِ تطبقها الإدارة والتِ يعبر عػن
  ة."المنشأ بهدؼ تنفيذ سياسات العمػل فػي

الرسمية والتِ تظهر  افة العلاقات التِ تربط الأعماؿ والنشاطات مع بعضها بخطوط السػلطةيقصد بو ك " -
من الأعلى إلذ الأسفل وتتحدد داخل  فِ إطار منسق على شكل وحدات أو تشكيلات تنظيمية متدرجة

وكذلك الطرؽ مختلف الأفراد للقياـ بتنفيذ تلك النشاطات  الإطار الرسمي الأدوار التنظيمية المتوقعػة مػن
  ".الأفراد بعضهم بالبعض والأساليب المرغوبة لتعامػل

ويقتضي ىذا  ىو الذي يهتم بتحديد العلاقات والمستويات وتقسيم الأعماؿ وتوزيع الإختصاصػات " -
تعمل على المستوى التنفيذي،  التنظيم أف يكوف على شكل ىرـ ذي قاعدة عريضة تضمن الوحدات التِ

طلحة )" .القنوات الرسمية التِ بسر خلالها المعلومات لإتصالات الموجودة فِ الإدارة، بدعنىوبسثل فيو شبكة ا
 (64، ص حسام الدين

للوظائف والأعماؿ والمسؤوليات  يتضح لنا من خلاؿ ىذه التعريفات أف التنظيم الرسػمي ىػو عمليػة برديػػػد
بينها بشكل يساىم فِ برقيق الأىداؼ المسطرة فيما  وتنظيمها فِ إدارات وأقساـ ووضع أو ربط العلاقػات

 .من إدارة المنشأة
التِ بسيزه عن التنظيم غير  و يقوـ التنظيم الرسمي على مجموعة من النقاط والتِ من خلالها تظهر خصائصو

 (229ص محمد قيس العبيدي :) الرسمي ، وتتمثل ىذه النقاط فيما يلي
   :هداف التنظيميةإرتباط التنظيم الرسمي بتحقيق الأ.9-1-1

وذلك بعزؿ كل  يتوجب من خلاؿ ىذا الإبتعاد عن كل ما من شأنو أف يعيق التنظيم فِ برقيق أىدافو
أيضا برديد الأفراد التِ تناط إليهم و  العواطف والعلاقات الشخصية عن النشاطات الرسمية، فتحديد الأدوار

  .مصب أف يرتبط إرتباطاً وثيقاً بالأىداؼ المحددة
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  :تجسيد التنظيم الرسمي على شكل خرائط تنظيمية .9-1-2
والأدوار والأىداؼ  ىذا الإفتراض من شأنو أف يساعد على توضيح الصورة الشاملة لكػل النشػاطات 

  .الواجب القياـ بها وبرقيقها من طرؼ الأفراد كل حسب بزصصو
  :قهاإرتباط الأغراض الشخصية للأفراد بالأهداف المراد تحقي .9-1-3

أغلب الأحياف إلذ برقيق  إف برقيق الأفراد للأىداؼ التِ سطرتها المنشأة التِ يعملوف برت لوائها يؤدي فِ
 .أغراضهم الشخصية

  :تحديد التنظيم الرسمي لنطاق العمل  .9-1-4
بشكل يساىم فِ  تتحدد من خلاؿ التنظيم الرسمي واجبات الأفراد وحقوقهم وعلاقاتهم مع بعضػهم

  .حركة الأفراد داخل المنشأة ومعرفة مواقعهم توضيح
 ي:ـر الرسمــالتنظيم غي -9-2

أشكػالا وأمساطا مختلفة،  مجموعة العلاقات التِ تتم بين أفراد المنظمة والتػي تأخػذ " :يعرفو البعض بأنو
يم الرسمي فِ ظبزضع لمسارات وابذاىات التن وتتحدد نتيجة إلذ رغباتهم ودوافعهػم وسػلوكياتهم والتػي لا

 ."الكثير من الأحياف
العماؿ ويستمروف فِ  هائالمتنوعة التِ ينش والاجتماعيةتلك العلاقات الشخصية  " :كما يعرؼ على أنو

ولكنها تنشأ وتستمر بسبب العمل  إقامتها وىي علاقات لا بزططها الإدارة أو تقيمها بصفة مباشػرة،
 (238ص محمد قيس العبيدي ") .بةالعماؿ فِ أمكنة واحدة ومتقار  وبسبب وجود

  ا:ديدة من بينهوقد ظهر التنظيم غير الرسمي نتيجة أسباب ع
 .عدـ قدرة التنظيم الرسمي على تلبية كل حاجيات الأفراد داخل المنشأة- 
بردث لهم من جراء  كبر حجم التنظيم الرسمي يساعد على تكوين مجموعات غير رسمية نظراً للعزلة التِ-

 .ذلك
 .غير رسمية تواجد أفراد المؤسسة مع بعضهم فِ مكاف واحد يؤدي إلذ ظهور علاقات بينهم بصفة -

التنظيم الرسمي فِ برقيق  إف وجود التنظيم غير الرسمي داخل المؤسسة مضقق إمصابية كبيرة ذلك أنو يساعد
اىم فِ برقيق إشباع التنظيمين، كما يس الإنسػجاـ بػين أىدافو إذا برققت درجة عالية من التوافػق و

 الرسمي مدا يوجد لدى ىذا الفرد نوعا من الأمن و الِاجات الإجتماعية والنفسية للفرد داخل التنظػيم
ويزيد من إنتاجيتو، إضافة إلذ ذلك فإف التنظيم غير الرسمي يعتبر متنفسا  الإستقرار ويرفع من روحو المعنويػة

 .دائهمأياتهم بحيث ينعكس ذلك على يواجهونو من قلق وتوتر فِ ح للأفػراد مدػا
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تتطلبها عملية التوازف بين  مدا سبق نستنتج أف كلا من التنظيم الرسمي وغير الرسمي أصبحا ضرورة حتمية
إلذ التنظيم غير الرسمي على أنو يعيق التنظيم  أىداؼ التنظيم وأىداؼ العاملين بو ، ومن غير المعقوؿ النظر

التِ تستطيع التوفيق بينهما، وأكثر من ذلك فإف الأخذ بكل من  الرشيدة ىػيالرسمي، بل مذد أف الإدارة 
.     مة داخل المنشأة وىي عملية التنظيالرسمي يؤدي حتماً إلذ مذاح أىم عملية إداري التنظيم الرسػمي وغيػر

 (42، ص. 2007 حسن احمد الشافعي، عبد اللطيف إبراهيم بخاري )
الإداري، ذلك أف  الإداري كانت ولا تزاؿ من أوؿ وأبرز محاولات التطػويرإف إعادة تنظيم الجهاز 

 التنظيم الذي تنتهجو ىذه المؤسسات، المؤسسات عموما تنمو وتتطور الأمر الذي يتطلب إعادة النظػر فػي
  .مذاعة التنظيم السابق و عليو فإف إعادة التنظيم لا تعنِ بالضػرورة عػدـ

  ة:التنظيم تظهر فِ الِالات التالي لذ إعادةويرى البعض أف الِاجة إ
  و.صبح غير فعاؿ لوجود خطأ فِ تصميمعندما يظهر أف التنظيم الأصلي أ-1
  .عندما يتصرؼ الأفراد داخل المنشأة على غير ما سطرتو الإدارة-2
 .عند حدوث تغيرات فِ القيادة الإدارية بحيث بزتلف الجديدة عن القدمظة فِ فلسفتها-3
 .دما تضعف كفاءة التنظيم خاصة فِ حالة بناء وتسطير أىداؼ جديدة أكثر طموحاعن-4
المشاكل سواء أثناء وضع  مدا لاشك فيو أف عملية إعادة التنظيم ليست أمرا سػهلا حيػث تواجههػا بعػض و

  د:بين تلك المشاكل مذ التصورات التمهيدية للعملية أو أثناء التطبيق الفعلي لها، ومػن
 .وبة رضا العماؿ وتقبلهم للتغييرعص - 
ما لد ينجح التنظيم  وجوب وجود مهارات لإرساء قواعد جيدة لعملية إعادة التنظيم تتفادى من خلالػو  -

 .فِ تطبيقو
 1.إمذاحها عملية إعادة التنظيم برتاج إلذ معلومات ومعطيات جديػدة وجيػدة تسػاعد فػي - 

 :خطوات التنظيم -10 
ترمي إليها وطبيعة  التنظيم فِ طريقة بنائو باختلاؼ حجم المنشآت أو المؤسسات والأبعاد التِيتباين     

تنظيماً بالضرورة سواءٌ كانت  فالمؤسسات باختلاؼ أحجامها تتطلب .أىدافها التِ يسعى إليها التنظيم
، ومصب لوضع مطتلف حسب حجم المؤسسة الوظائف بسيطة أو معقدة إلاَّ أف الاختلافات فِ تنظيمهػا

                                       
 .140، ص 1997،لإدارة العاـ، دار الفكر العربي، القاىرةأصوؿ علم ا :أمين الساعات -1
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 (.25، ص1997 قيس محمد العبيد) ىذا التنظيم إتباع خطوات محددة
 :تحديد واجبات الإدارة -10-1 

الوحدة الإدارية التِ يشغلها، وأف يعي النشاطات  على المدير أف مضدد المهاـ ويوضح الوظائف التِ تتطلبها 
عليو أف يوزع المهاـ على مرؤوسيو ويوضح لهم  مؤسستو، كما ينبغي التِ يتعين عليو القياـ بها لتحقيق مذاح

  .الأىداؼ المراد برقيقها
  ت:تقسيم النشاطا -10-2 

أقساـ أو وحدات إدارية مطتص كل قسم  مصب على المدير كخطوة ثانية أف يقوـ بتقسيم النشػاطات إلػى
  .بزصصو الوظائف على العماؿ كل حسب فيها بنشاطٍ معيٍن مضدده المدير، ثم يقوـ بتوزيػع

  :وضع طريقة للتنسيق -10-3 

 (أي بين الوظائف المختلفة)للتنسيق فيما بينها  برتاج خطوة تقسيم المهاـ والنشاطات إلذ وضػع طريقػة
  .لكي تتمكن من العمل فِ شكلٍ موحد

   :وضع نظام الرقابة -10-4 

مدى سير العمل داخل المؤسسة وإدراؾ  لمعرفة تعد الرقابة أمراً ضرورياً، وتكوف من المدير على المرؤوسػين
  .النقائص أو المشاكل التِ قد بردث

  :تحديد السلطة اللازمة -10-5 

يفوضها لهم المدير من أجل السرعة والإتقاف فِ العمل  والمقصود بها برديد سلطات بعػض المرؤوسػين التػي
لذ وظائف أخرى وذلك  يتجاوز إالتفويض مصب أف يبقى فِ حدوده، فلا لتحقيػق الأىػداؼ، لكػن ىػذا

  م.لنجاح التنظي

 :رسم الهيكل التنظيمي -10-6

وتشمل توزيع الوظائف إلذ وحدات وأقساـ  حيث يتم وضع الهيكل التنظيمي للمنشأة فِ شكل خريطة،
وضع اسم لكل قسم وتوضيح الوظائف المنوطة بو، وتكوف  حسب درجة الأمشية لتلك الوظائف عن طريق

فِ المنشأة والتِ بسثل قمة الهيكل التنظيمي، ثم تنزؿ بصفة تدرمصية حسب  التوزيع من أعلى سلطةعملية 
قيس ) .كل وظيفة إلذ أدنى مستوى منو، وىذه الأخيرة بسثل قاعدة ىذا الهيكل التنظيمي درجة أمشيػة

 (.60ص، 1997 محمد العبيد
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 نظريات التنظيم :-11
 كية(:)الكلاسي التقليدية النظرية –11-1

فِ التجاىل الواضح الجانب البشري  آليةالعاملين فِ المنظمة بصورة  الأفرادتتعامل تلك النظرية على 
والإنساني لهم، فقد اعتبر الفرد العامل وكأنو الو عليو أف يتكيف مع ظروؼ العمل وطبيعتو الوظيفية التِ 
يتم تكلفة بها، وأعطت للإدارة الِق الكامل فِ التحكم بالعامل والاستغناء عنو وفق رغبتها وقد ركزت 

 . الإنتاج للادعاء وأمشية تقسيم العمل وزيادة تلك النظرية على ضرورة وضع معايير

 السلوكية: النظرية –11-2
المنظمة وانو لا يتحرؾ ولا ينتج فقط معتمدا على الدفع  أساسترى تلك النظرية أف الفرد العامل ىو 

 المنظمة لِاجاتو المتعددة . إشباعالمادي ، بل معتمدا على 

بذاىل تلك النظرية لأمشية الهيكل  أمشهالانتقادات ، ومن إلا أف البعض قد وجو لتلك النظرية بعض ا
التنظيمي وطبيعة الوظيفة والعمل ذاتو واختزاؿ النظرية السلوكية لطبيعة العلاقة بين الإدارة والعاملين فِ 

ريك وتقليل من قيمة و اثر الِوافز المادية على بر الإنتاجوالمبالغة فِ تأثيرىا على عملية  الإنسانيةالعلاقات 
 (37ص)عبد الحميد شرف  الإنتاجدوافع مرو 

 النظم: نظرية –11-3
تنظم تلك النظرية إلذ التنظيم على أف نظاـ مكوف من مجموعة مترابطة من المكونات والتِ يتأثر كل 
منها بالأخر ، حيث يتميز ذلك النظاـ بأنو يتسق مفتوح يتفاعل مع ما حولو من المؤثرات والعناصر البيئية 

 .قد تطرأ أو تواجهها المنظمة  إدارية، والذي يعمل على مواجهة أي مشكلة 

ترى تلك المنظمة أف التنظيم المفتوح يستطيع بدواجهة المشكلات الطارئة أف يعتمد ويتضمن لذاتو 
 الاستقرار و الاستمرارية و المنافسة نظرا لاندماجو وتفاعلو مع عناصر البيئة المحيطة .

 ي المجال الرياضي:فالتنظيم  -12
فِ مجاؿ التربية البدنية والرياضية الكثير من الأنشطة التِ لابد من الأنشطة لها من تنظيم وتوزيع 
أنشطتها على الأفراد مع تفويض السلطة لامذازىا بأعلى مستوى للأداء فِ أقصر وقت وأقل تكلفة مدكنة، 

لمسؤوليات والعلاقات مع بيئة فالتنظيم الفعاؿ فِ مجاؿ التربية البدنية مضقق برديدا واضحا للواجبات وا
الظروؼ النفسية والمعنوية للأفراد العاملين والتنسيق بين مختلف المجهودات الجماعية منعا للاحتكاؾ 
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والتضارب بين الأفراد أثناء التنفيذ، كما مطدـ التنظيم الجيد الاستخداـ الأمثل للطاقات البشرية والمادية فِ 
طلعت ) ق الإشباع الكامل للحاجات والرغبات الإنسانية للأفراد العاملين.البرامج الرياضية وأنشطتها ومضق

 (70ص  1997حسام الدين 

 التربية الرياضية: وإدارةتنظيم  -13
 (72ص 1997طلعت حسام الدين ) :التالية النقاط المدرسية الرياضية التربية خطة تشمل أف مصب

 .الرياضية التربية بأىداؼ الرياضية التربية معلم يؤمن أف مصب  -1
 . الرياضي النادي غير المدرسة لاف المدرسية الرياضية التربية أغراض بوضوح برديد -2
 .الِاجات ومضقق والجنس والأعمار يتلائم بدا التدريسي المنهج وضع -3
 :يلي بدا إجمالها ومظكن المدرسية الرياضية التربية أغراض برقيق بها مظكن التِ والوسائل الطرؽ برديد -4

 المدرسية للرياضة عاـ برنامج وضع. 
 دراسية مرحلة لكل الخبرات من مجموعة اختيار. 
 المتعلم ورغبات وميوؿ لتلائم والخارجية الداخلية البرامج محتوى وضع. 
 المتوفرة للإمكانات وفقا التدريس طرؽ برديد. 

 .المناسبة القياس وسائل برديد -5
 أداء مستويات بين للمقارنة تستخدـ معايير وضع لغرض القياس وسائل لاختبار التجارب إجراء -6

 . ومعرفيا مهاريا المتعلمين
 .الأغراض برقيق مدى ومعرفة النتائج تقونً عملية إجراء -7
 .المتعلمين ورغبات ميوؿ مع المحتوى مطابقة مدى معرفة مظكن التقونً نتيجة -8

 العلاقة بين التنظيم والإدارة: -14
عضوية مباشرة و النقاط التالية تبرز مدى العلاقة ىناؾ علاقة بين التنظيم و الإدارة و ىي علاقة 

 بينهما :

  التنظيم أحد عناصر الإدارة و من صلب مكونات العملية الإدارية و الإدارة بدوف تنظيم تكوف فاشلة
 و لن تستطيع أف برقق أىدافها .

  خطوات التنظيم ىو المرآة التِ تعكس التخطيط و تلبي متطلباتو و بدوف التنظيم يضل التخطيط
 تنفيذية لا تتحوؿ إلذ واقع . 
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  ِالتنظيم مضقق السرعة المحسوبة فِ الأداء للعملية الإدارية حيث لا يوجد ىناؾ تضاد أو ازدواجية ف
طلعت ) الأعماؿ بل يكوف ىناؾ سرعة فِ الإمذاز و بالتالر مذاح عملية الإدارة فِ برقيق مهامها

 (75ص 1997حسام الدين 
 الإستقرار حيث أف كل فرد فِ التنظيم يعرؼ من ىو رئيسو، ومن ىو مرؤوسو،  التنظيم يهب الإدارة

ومن أين يأخذ التعليقات ، وىذه الِدود الواضحة بين العاملين وبرديد العلاقات بينهم بذعل كل فرد 
فِ التنظيم يعرؼ ما لو و ما عليو و ىذا يشعر بالإستقرار، والتنظيم مصعل العملية الإدارية عملية 

وبة تتميز بالدقة و الفعالية و يساعدىا على إمذاز مهامها و من خلاؿ ما سبق مذد أف ىناؾ محس
 .علاقة طردية بين التنظيم والإدارة فلا توجد إدارة بدوف تنظيم و العكس صحيح
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 خلاصة:

وتطبيقها فِ إف عملية التنظيم التِ ىي من أساسيات التسيير الإداري الرياضي لابد من توفيرىا 
الميداف لأف حتميتو تفرض ذلك لكونو أحد العناصر الأساسية فِ العملية التسييرية وكذا الدور الذي يلعبو 

 فِ عملية التسيير لتوفيره من جهد ووقت وكفاءة قادرة على التسيير الرياضي.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

           الفصل الثاني :
 إدارة الموارد البشرية
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 تمهيد:  
كانت المنظمات من قبل تشهد نقص فِ التنظيم فلا يوجد قانوف تنظيمي يسيرىا ولا إدارة بوظائفها   

المختلفة تتابع أعمالها وشيء فشيء بدأت تظهر برسينات على الإدارة ولطبيعة التغيرات وخاصة العنصر 
لعنصر و الذي سمي البشري الذي من طبيعتو يؤثر ويتأثر الأمر الذي أدى إلذ إنشاء قسم خاص بهذا ا

باسمو وىو إدارة الموارد البشرية و التِ تهتم بكل ما يتعلق بهذا الأخير، من توظيف، تدريب، ترقية، متابعة 
 الأجور....الخ. 

شهدت ىذه الإدارة تقلبات عبر المراحل منذ أف ظهرت للوجود إلذ وقتنا الِاضر خاصة عند إدخاؿ   
الأمر الذي جعل الأعماؿ معقدة وبرتاج إلذ أشخاص ذوي كفاءة التكنولوجيا على الوظائف الإدارية 

وىناؾ أيضا عدت وظائف أساسية أخرى تقوـ بها إدارة الموارد البشرية وىناؾ فرؽ كبير بين إدارة  ليديروىا
 الموارد البشرية القدمظة و الِديثة.
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 ماهية الموارد البشرية: -1

 مفهوم الموارد البشرية: -1-1

ىي تعبير عن الثروة الأساسية فِ أي مؤسسة إنتاجية أو خدمية وىي العنصر الإنتاجي الرئيسي والأىم و 
 الذي تطغى أمشيتو على ما عداه من عناصر الإنتاج، و ىناؾ عدة تعاريف للموارد البشرية من بينها:

مختلف النوعيات والجنسيات، ومهما تعرؼ الموارد البشرية على أنها كافة الأفراد العاملين فِ المؤسسة من  -
تنوعت واختلفت مستويات المهارة وأنواع الأعماؿ التِ يقوموف بها، فهي تشمل كل ىيئة الإدارة والعاملين 

 فِ مجالات الإنتاج والعاملين فِ مجالات الخدمات والمهن المساعدة فِ أي مؤسسة.
المهارات والقدرات المناسبة لأنواع معينة من  كما تعرؼ على أنها تلك الجموع من الأفراد المؤىلين ذوي -

 العماؿ والراغبين فِ أداء تلك الأعماؿ بحماس واقتناع.
وتعرؼ أيضا بأنها المورد الِقيق لأي منشأة أعماؿ، والموارد الرأسمالية ما ىي إلا عوامل مساعدة  -

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

 مفهوم إدارة الموارد البشرية: -1-2

لقد اختلفت وجهات النظر فِ برديد مفهوـ موحد لإدارة الأفراد، لكن مظكن التمييز بين وجهتِ نظر 
اط روتينِ ، مختلفتين ومشا التقليدية والِديثة، ويرى أصحاب النظرة التقليدية أف إدارة الأفراد ما ىي إلا نش

يشتمل على نواحي تنفيذية مثاؿ ذلك حفظ ملفات وسجلات العاملين ومتابعة النواحي المتعلقة بهم  
كضبط أوقات حضورىم وانصرافهم وإجازاتهم، وانعكس ذلك على الدور الذي يقوـ بو مدير الأفراد 

 العاـ للمنشاة. التنظيمي للجهاز الذي يقوـ بأداء الوظيفة فِ الهيكل التنظيمي وكذلك الوضع

من ناحية أخرى يرى أصحاب وجهة النظر الِديثة، أف إدارة الأفراد تعتبر إحدى الوظائف الأساسية فِ 
المنشأة ولها نفس أمشية تلك الوظائف)الإنتاج، التسويق، التمويل ...( وذلك لأمشية العنصر الإنساني وتأثيره 

ىذا المقاـ أف نستعرض بعض تعريفات إدارة الأفراد من على الكفاية الإنتاجية للمنشأة. ومن المفيد فِ 
 وجهة نظر الكتاب المهتمين بها، وذلك بهدؼ الوصوؿ إلذ مفهوـ موحد وأكثر وضوحا لإدارة الأفراد.

عملية اختيار واستخداـ وتنمية وتعويض الموارد البشرية "إدارة الموارد البشرية بأنها  Frenchيعرؼ -
 .   "العاملة بالمنظمة

بزطيط و تنظيم وتوجيو ومراقبة النواحي المتعلقة بالِصوؿ على الأفراد "بأنها Fleppo.eكما يعرفها -
 ."وتنميتهم والمحافظة عليهم بغرض برقيق أىداؼ المنشأة
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عبارة عن القانوف أو النظاـ الذي مضدد "أف إدارة الموارد البشرية  Myres.c,Pigros.pوذكر كل من -
لأفراد بالمنشاة، بحث مظكنهم برقيق دواتهم، و أيضا الاستخداـ الأمثل لقدراتهم طرؽ وتنظيم معاملة ا

 ."وإمكانياتهم لتحقيق أعلى إنتاجية
مسؤولية كافة " إدارة الموارد البشرية بأنها  Smith,gو grantK,jمن ناحية أخرى يعرؼ كلا من  -

 . "ين فِ إدارة الإفرادالمدربين فِ المنشاة وأيضا توظيف لما يقوـ بو العاملين المتخصص
الإدارة التِ تقوـ بتوفير ما برتاجو المنشاة من الأيدي " كما مظكن تعريف إدارة الموارد البشرية على أنها -

العاملة و المحافظة عليها وتدريبها وتطويرىا و العمل على استقرارىا ورفع روحها المعنوية كما تقوـ أيضا 
والقوانين التِ اعتمدتها الإدارة العليا وكذا تعديلها بدا يتماشى بدتابعة تطبيق اللوائح والتعليمات 

 (20، ص2004  محمد فالح صالح)."ومصلحة المنشاة و العاملين فيها

ويتضح من التعريفات السابقة أف إدارة الموارد البشرية بسثل إحدى الوظائف الهامة فِ المنشآت الِديثة التِ 
 .ة فِ المنشآتبزص باستخداـ العنصر البشري بكفاء

 التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية: -2
مرت إدارة الموارد البشرية بالعديد من التطورات المتداخلة والتِ ترجع إلذ بداية الثورة الصناعية وىذه 
التطورات سامشت بشكل مباشر أو غير مباشر فِ إظهار الِاجة إلذ وجود إدارة موارد بشرية متخصصة 

العاملين بالمنشأة، وتعد سياسات موارد بشرية على أسس علمية، والإضافة إلذ برفيز العاملين ترعى شؤوف 
و رفع روحهم المعنوية بدا مضقق رضاىم عن العمل و زيادة انتاجاتهم وىناؾ العديد من الأسباب التِ تفسر 

روع علم الإدارة ومن ىذه الاىتماـ المتزايد بإدارة الموارد البشرية كوظيفة إدارية متخصصة، وكفرع من ف
 (24، ص2005ش مصطفى نجيب شاوي)  الأسباب:

التوسع والتنمية الصناعية التِ بست فِ العصر الِديث، الأمر الذي ساعد على ظهور المنظمات العالمية  -  
و بداية ظهور مشاكل وصراعات بين الإدارة والعماؿ ،لذلك حاولت الإدارة استخداـ بعض الِلوؿ من 

 ساليب مبتكرة لمواجهة ىذه المشاكل.خلاؿ أ

التوسع الكبير فِ التعليم و فرص الثقافة العامة أماـ العاملين، أدى ذلك إلذ زيادة وعي القوى العاملة  -
 نتيجة ارتفاع مستواىم التعليمي و الثقافِ .

بعلاقات الإدارة  بروز العديد من المنظمات والنقابات العمالية التِ تدافع عن العماؿ ومن ثم الاىتماـ -
 والمنضمات العالمية.

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

 مراحل ما قبل الحرب العالمية الثانية: -2-1

 المرحلة الأولى: ظهور الثورة الصناعية: -2-1-1     
لقد تطورت الِياة الصناعية تطورا كبيرا منذ ظهور الثورة الصناعية، فقبل قياـ الثورة الصناعية، كانت 

اف الصناع مظارسوف الصناعات منذ القرف الثامن عشر وما قبلو محصورة فِ نظاـ الطوائف المتخصصة وك
صناعتهم اليدوية فِ منازلهم ،مستخدمين فِ ذلك أدوات بسيطة وقد صاحب ظهور الثورة الصناعية عدة 

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

 المكننة وحولها محل العامل . -

 ظهور مبدأ التخصص وتقييم العمل)المصنع(. -

 لى الآلات الجديدة.إنشاء المصانع الكبرى التِ برتوي ع -

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

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

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

 با حتى بداية الِرب العالمية الأولذ بقيادة )فريدريك تايلور( والذي لقب بابي الإدارة .تقري 1890عاـ

 وقد توصل )تايلور( إلذ الأسس الأربعة الإدارة وىي:

 التطور الِقيقي فِ الإدارة. -
 الاختيار العلمي للعاملين. -
 (19ص، 2002) صلاح عبد الباقي   الاىتماـ بتنمية وتطوير العاملين و تعليمهم. -
 التعاوف الِقيقي بين الإدارة والعاملين. -
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 المرحلة الثالثة: نمو المنظمات المالية: -2-1-3

يقوؿ الكثير إف ظهور حركة الإدارة العلمية أدى بدوره إلذ ظهور المنظمات العمالية، وذلك لأنها كانت 
خاصة فِ الدوؿ الصناعية براوؿ دائما استغلاؿ العماؿ ،لذلك نرى باف ىذه المنظمات قد تطورت ومست 

حيث جاءت ىذه المنظمات العمالية من اجل إعطاء الِق للعامل وذلك بدفع الأجور وتقليل ساعات 
 العمل وتوفير الوسائل المناسبة، لذلك مذد أف العماؿ باتوا يستخدموف الإضراب كأسلوب للضغط و القوة.

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

( وقد طبقت بنجاح على آلاؼ betaوalphaصلاحياتهم لشغل الوظائف، ومن أمثلة ىذه الاختبارات )
تقدـ علم النفس العماؿ قبل تعينهم تفاديا لأسباب فشلهم بعد توظيفهم، و بتطور حركة الإدارة العلمية و 

الصناعي بدا بعض المختصين فِ إدارة الموارد البشرية فِ الظهور فِ المنشآت للمساعدة فِ بعض الأمور مثل 
 التوظيف والرعاية الاجتماعية والتدريب والأمن الصناعي و الرعاية الصحية.

خدمات الاجتماعية و وفِ ىذه الفترة تزايد الاىتماـ بالرعاية الاجتماعية للعماؿ، وأنشأت مراكز لل
الترفيهية والتعليمية ولإسكاف وىي كبداية لظهور أقساـ شؤوف الموارد البشرية فِ إحدى الكليات الأمريكية 

اعد أوؿ برنامج تدريبي لمديري الموارد البشرية فِ إحدى الكليات الأمريكية  1915المتخصصة، وفِ عاـ 
مج تدريب فِ إدارة الموارد البشرية، و بحلوؿ كلية بتقدنً برنا12قامت 1919المتخصصة، وفِ عاـ

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

 مراحل ما بعد الحرب العالمية الثانية:  -2-2

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

وقد أقنعت ىذه التجارب الكثيرين بأمشية رضا العامل عن عملو -التوف مايو –المتحدة الأمريكية بقيادة 
 (20ص، 2002) صلاح عبد الباقي   وضرورة توفير الظروؼ المناسبة للعمل.

 الثانية: ما بعد الحرب العالمية الثانية حتى وقتنا الحاضر: المرحلة -2-2-2
لد تكتفي إدارة الموارد البشرية، بهذه التطورات تطور بارزا فِ السنوات الِديثة واتسع نطاؽ  عملها، حيث 
أصبحت مسؤولية على عدة جوانب مثل تدريب وتنمية العاملين ووضع برامج لتعويضهم عن الجهود 

 فيزىم، إضافة إلذ ترشيد العلاقات الإنسانية وعلاقات العمل.المبذولة وكذا بر



 

34 
 

 الفصل الثاىي  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إدازة الموازد البشسية

وإذا نظرنا إلذ إدارة الموارد البشرية فِ المستقبل فنجد إف ىناؾ مسوا متزايدا نتيجة التغيرات الاقتصادية  و 
ديات الاجتماعية والتكنولوجية فهناؾ الكثير من التحديات التِ تعرقل إدارة الموارد البشرية ومن ىذه التح

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

 أهداف إدارة الموارد البشرية:  -3

أف أىداؼ المنظمات تنطوي بصفة عامة برت ىدفين أساسيين مشا: الكفاءة        Whiteيرى وايت 
والعدالة، وتتجسد الكفاءة من خلاؿ العلاقة بين المدخلات والمخرجات وتتحقق كفاءة الأداء كلما كانت 

، أما قيمة المخرجات اكبر من قيمة المدخلات وكذا حرص المنظمة على الاستغلاؿ الأمثل لمواردىا البشرية
فيما يتعلق بالعدالة فيتوقف على القرارات والإجراءات الخاصة بالتعامل مع الموارد البشرية، ذلك من خلاؿ 
مراعاة برقيق العدالة فِ أمور التوظيف والتدريب والتقييم والِوافز ...الخ،كما مظكن الِكم على عدالة 

رتها وتأثيرىا على معنويات العاملين المنظمة من خلاؿ ملاحظة نسبة التظلمات والشكاوي ودرجة خطو 
 (26ص2006سنان المسوي، ).وتركهم للعمل

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

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

 زيادة برفيز العاملين والتزامهم وانغماسهم فِ العمل وتنمية ولائهم للمنظمة .-2

 برقيق ميزة تنافسية لرأس الماؿ البشري فِ المنظمة .-3

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

 مكافأتهم على أعمالهم و منجزاتهم.توفير ظروؼ عمل جيدة للأفراد و -5

سمير محمد الوهاب، ليلة  ) الِفاظ على المورد البشري من خلاؿ توفير ضماف اجتماعي وصحي.-6
 (10، ص2007 مصطفى البرادعي

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

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

ظهر عدد من رجاؿ الإدارة والباحثين الذين حاولوا معالجة مشاكل لإدارة بالأسلوب العلمي المنظم بدلا 
على أسلوب التجربة والخطأ، مدا أدى إلذ ظهور ابذاىات و مناىج مختلفة لدراسة لإدارة وفيما من الاعتماد 

 يلي أىم ىذه المدارس أو المداخل حسب تطورىا التارمطي:

 مدخل الإدارة العلمية:   -4-1

( وكاف يعمل مهندسا بإحدى  1915-1856ارتبطت أفكار الإدارة العلمية باسم فريدريك تايلور) 
ت الصلب بالولايات المتحدة الأمريكية، وكاف الهدؼ الأساسي للإدارة ىو الِصوؿ على أكبر قدر شركا

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

 داف:وقد لاحظ تيلور أف برقيق الزيادة فِ الإنتاجية مضده قي

 .جهل الإدارة بالطرؽ العلمية اللازمة لتحيد كمية العمل وزمنو 

  كسل أو تكاسل العماؿ فِ تأدية العمل بسبب الميل الغريزي فِ الإنساف ناحية الكسل، ومن
 ناحية أخرى عدـ وجود حافز تشجيعي لزيادة الجهد فِ تأدية العمل من ناحية أخرى.

وأف  مسوذجية أو مسطية لأداء أي عمللور فِ أف ىناؾ دائما طريقة ويتلخص أسلوب الإدارة العلمية عند تي
ىدؼ الإدارة العلمية ىو التوصل أو التعرؼ على الأسلوب الوحيد الأفضل لإبساـ العمل  بشكل أمثل فقد 
لاحظ تيلور أف كل عملية يقم بها العامل تتكوف من عدة حركات بسيطة، مظكن برليلها وقياس الوقت 

ىذه الِركات باستخداـ ساعة التوقي الخاص، ودالك بغرض اختصار وتفدي الِركات الغير  الذي تستغرقو
ضرورية وبرسين الأداء، ثم برديد الوقت النموذجي لأداء كل عملية يقوـ بها العامل، وسميت الطريقة باسم 

 )دراسة الوقت والِركة(.  

ريكية بدقاومة عنيفة وخاصة من النقابات وقد قوبلت حركت الإدارة العلمية فِ الولايات المتحدة الأم
العمالية، وتركز النقد فِ أف تيلور تعامل مع الإنساف كتعاملو مع الآلة وبذاىل العلاقات الإنسانية، واعتبر 
أف زيادة الأجر ىو المحرؾ الأساسي لرفع مستو الأداء، كما حصر اىتمامو بالمستوى التشغيلي للمصنع 

 لأخرى.  وأغفل النواحي الإدارية ا
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 مدخل وظائف الإدارة: -4-2

( والذي مظل مهندس بإحدى الشركات بفرنسا مصري عدة دراسات 1925-1841كاف ىنري فايوؿ )
)  1916عن المنهج العلمي لدراسة مهمة المدير والمبادئ العامة للإدارة، قاـ بنشر مؤلفو عاـ  بعنواف

دارة كوظيفة متميزة بساما عن وظائف المشروع الأخرى  الإدارة الصناعية و العمومية(، وقد أبرز فايوؿ الإ
 كالتمويل والتأمين والمحاسبة والإنتاج.

عالد  (1920-1864")ماكس وبر"من أىم العلماء الذين سامشوا بدراساتهم فِ ىذا المدخل ىو 
اطي، وىذا الاجتماع الألماني، وقد ساىم مسامشة كبيرة بتقدمظو مسوذجو الخاص بالتنظيم الإداري البيروقر 

 النموذج فِ حقيقتو لا مضمل أي من  المعاني الغير مرغوبة الشائعة الآف فِ الاستخداـ العادي للكلمة.

فالبيروقراطية ترتبط دائما بالتنظيمات الكبيرة الِجم، وىذه التنظيمات تتميز بتعقد المشاكل التنظيمية           
العمل الواحد مقسم إلذ أجزاء صغيرة وأف العمل الواحد يقوـ والإدارية التِ تواجهها. فمن الناحية مذد أف 

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

 مدخل العلاقات الإنسانية: -4-3

( بدصانع الهوثورف بشركة 1949 -1880بدأت دراسات ىذه المدرسة بالتجارب التِ أجراىا التوف مايو)
 . 1932و عاـ 1924ويسترف إلكتريك ما بين 

وكاف الهدؼ فِ البداية قياس الآثار المترتبة على تغيير الظروؼ المادية للعمل كالإضاءة و لتهوية و الرطوبة 
 الراحة والأجور التشجيعية على إنتاجية العماؿ. والضوضاء وسوء توزيع فترات

 وقد قاموا بعدة بذارب لاختبار صحة الفرض منها:

قاـ الباحثوف باختبار مجموعتين إحدامشا بذريبية والأخرى ضابطة، وعملوا على إدخاؿ برسينات فِ ظروؼ 
ج قد ارتفع فِ المجموعتين. الإضاءة بالنسبة للمجموعة التجريبية وحدىا غير إنهم لاحظوا أف معدؿ الإنتا 

 فاستنتجوا أف ىناؾ عامل أخر غي الإضاءة أدى إلذ زيادة الإنتاج.

 ومظكن استخلاص أىم النتائج التِ توصلت إليها ىذه الدراسات:

 السلوؾ الإنساني احد العناصر الرئيسية المحددة للكفاية الإنتاجية. -

والاجتماعية بالإضافة إلذ الِوافز المادية التِ تعمل  الِوافز المعنوية للأفراد تشبع حاجتهم النفسية -
 على رفع الروح المعنوية للعماؿ وزيادة كفاءتهم الإنتاجية.
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التنظيمات والاتصالات غير الرسمية فِ العمل لها تأثيرات الفعاؿ فِ ابذاىات الأفراد مرو العمل،  -
 وبسارس نوع من الرقابة الاجتماعية على عادات العمل.

       .دارة الدمظقراطية: أي مشاركة العاملين فِ الإدارة ىو الأسلوب الأمثل لتحقيق أىداؼ المشروعالإ -
 (.14، ص1998،  سعيد يس عامر )

 المدخل الكمي: -4-4

يستمد ىذا المدخل أصولو من حركة الإدارة العلمية، ويركز على الإدارة باعتبارىا نظاما من النماذج و 
 سمي باسم بحوث العمليات.العمليات الرياضية و 

وتعطي بحوث العمليات أمشية خاصة لوضع الِقائق والمشكلات الإدارية فِ صورة رقمية يعبر عنها برموز و 
علاقات رياضية وتأخذ شكل النموذج، ويساعد ىذا المدخل المديرين على التفكير المنطقي المنظم و رؤية 

 عملية ابزاذ القرارات. مشاكل الإدارة المعقدة بطريقة أوضح يسهل لهم 

 مدخل النظم: -4-5

يفترض ىذا المدخل أف المنظمة ىي كياف اجتماعي بسثل نظاـ مضتوي على أنظمة جزئية تتفاعل مع بعضها 
البعض وتتفاعل مع الأنظمة الأكبر والأشمل التِ بسثل بيئتها، وتنشأ بينها وبين ىذه البيئة صلات تأثير 

المنظمات لها العديد من الأىداؼ العملية التِ تسعى لتحقيقها بحكم  وتفاعل ووفق ىذا التحليل فإف
 الأنظمة الجزئية التِ تتكوف منها وبحكم تعدد جوانب البيئة التِ تتفاعل معها.

وبناءا على ذلك فإف الغدارة فِ المنظمة تعمل بدثابة الجهاز العصبي ومهمة الإدارة فِ ىذا المجاؿ ىو الِفاظ 
 على المنظمة وزيادة قدرتها على البقاء. 

 وتتسم الأنظمة فِ ىذا المدخل بعدد من الخصائص الرئيسية:

مصادر الطاقة  ا أف تستوردلا توجد أي منظمة تتمتع بالاكتفاء الذاتي ، إذ لابد له :المدخلات -
حركتها وتتمثل ىذه المصادر فِ الأفراد والخدمات والمعدات والأمواؿ                     اللازمة لنشاطها و 

    والأسواؽ........الخ.
وىي استخداـ وبرويل المدخلات فِ داخل المشروع لإنتاج السلعة أو العمليات التحويلية:  -

 .الخدمة 
ما تقدمو المنظمة للبيئة كناتج للنشاط التحويلي مثل: الخدمات، أو وىي  المخرجات: -

 .المعلومات...الخ
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  وتهم بتحديد وتنفيذ أنشطة العمليات التحويلية لتحقيق المخرجات المستهدفة.الإدارة:  -
ويعنِ المعلومات اللازمة لتتأكد الإدارة أف النتائج المستهدفة) المخرجات ( قد الأثر المرتد:  -

  برققت.

المشروع نظاـ حدوده مفتوحة على المحيط الخارجي، يتلقى مدخلاتو من المحيط ويقوـ  المحيط: -
 بتحويلها إلذ مخرجات تعود ثانية إلذ المحيط.

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

 المدخل الشرطي أو الموقفي: -4-6

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

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

 فهذا المدخل مضاوؿ تغطية الفجوة بين النظرية والتطبيق وبالتالر تساعد على زيادة حجم المعرفة الإدارية.

 الملامح الأساسية لإدارة الموارد البشرية الاحترافية: -5

البشرية وكلما كاف أداء إدارة الموارد ة بشكل مباشر بنشاط إدارة الموارد أبد أف توقن بكفاءة إدارات المنشلا
إبراهيم رمضان  ).البشرية أكثر كفاءة واحترافا كاف لذلك أثرا مباشرا فِ أداء الإفراد بالإدارات المختلفة

 (73، ص  2006 الدين

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

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

 الدقة فِ سلامة تنفيذ الإجراءات القانونية المعموؿ بها. -

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

سرية المستندات الواردة والصادرة إلذ ومن الموارد البشرية حتى على الأفراد العاملين بالموارد البشرية إلا بقدر 
 ما برتاجو ضرورات العمل.

 المرونة: -5-4
البشرية خاصة عند حدوث تعديلات وتغيرات مختلفة فِ فِ التخطيط وتنفيذ سياسات وإجراءات الموارد 

 القوانين الداخلية أو الخارجية للمؤسسة .

 .-خاصة الإنسانية منها –فِ التعامل مع الِالات 

 البساطة في الإجراءات :  -5-5
رد البشرية فِ تنفيذ المعاملات الخاصة بالعاملين بالمؤسسة مدا يعنِ التنسيق الجديد بين أفراد فريق عمل الموا

)الإجازات، المكافآت، تسجيل وتنفيذ التدريب، الِصوؿ على الخدمات الطبية وبقية الخدمات الأخرى 
 التِ تقدمها المؤسسة(.

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

أعماؿ الموظفين مع الالتزاـ القانوني بلوائح ونظم )معادلة برقيق السهوؿ والسلامة واليسر فِ امذاز 
 المؤسسة(.

 الايجابية و التفاعل : -5-6
 مع الطلبات والاحتياجات المختلفة للعاملين بالمؤسسة أيا كانت صفتهم أو مستواىم الإداري.

 التفاعل الاجتماعي مع المناسبات المختلفة التِ يتعرض لها العاملوف بالمؤسسة .

 الجماعية والتكامل: -5-7
سيادة روح الفريق المتحاب المتعاوف خاصة وأف أعماؿ الموارد البشرية برتاج تنسيق بين أكثر من وحدة 

 الإدارة .

التدوير الوظيفي ومعرفة وفهم كل موظف لعمل زملائو حتى يتم تغطيتو بكفاءة أثناء الإجازات وضغوط 
 (75، ص  2006 إبراهيم رمضان الدين )العمل. 
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 التطور المستمر:   -5-8
 فِ مستوى الخدمات التِ يتم تقدمظها للعاملين.

فِ سياسة التحضير بدا يواكب التنامي المستمر لاحتياجات ورغبات العاملين بالمؤسسة فِ نظم وأدوات          
 (76، ص  2006 إبراهيم رمضان الدين ) .وأساليب الموارد البشرية المستخدمة

 الموارد البشرية:وظائف إدارة  -6

ليس ىناؾ اتفاؽ تاـ على ما تتضمنو إدارة الموارد البشرية من وظائف و أنشطة، ويرجع ذلك إلذ الاختلاؼ 
 الذي تعرفو المنظمات من حيث حجم أنشطتها و أعمالها و حجم العاملين بها.

من البحوث و بصفة عامة مظكن التعرؼ على وظائف وأنشطة الموارد البشرية من خلاؿ تتبع عدد 
منظمة كبيرة  colema charlesوالدراسات التِ أجريت فِ ىذا المجاؿ، وإحدى ىذه الدراسات قاـ بو

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

 و مظكن تقسيم تلك الوظائف إلذ وظائف رئيسية و أخرى مساعدة .

 الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية: -6-1

وتوصيف  يعنِ ىذه الوظيفة التعرؼ على الأنشطة والمهاـ المكونة للوظيفة،تحليل العمل:  -6-1-1
وتصميم الوظيفة بشكل مناسب، وبرديد مواصفات  ىذه الوظيفة، وبرديد المسؤوليات الملقاة على عاتقها،

 .من يشغلها

وظيفة كاملة برتوي على ىوية ىو بذميع الأنشطة فِ مهاـ وبذميع المهاـ فِ  تصميم العمل:  2-1-6-
 واضحة و توفر الإحساس بالمسؤولية وتوفر التخصيص و تقسيم العمل.

عبارة عن النتيجة الملموسة لتحليل العمل، وتظهر فِ شكل وصف  ىوالتوصيف الوظيفي: 3-1-6- 
  ة.يفداء العمل، ومواصفات شاغل الوظتفصيلي مكتوب للوظيفة ،وىدفها وطبيعتها، ومهامها، وظروؼ أ

 (.34، ص، 2007احمد ماهر،  )

 تخطيط القوى العاملة:  -6-1-4
ومستويات القوى العاملة، وكذا  حتياجات المستقبلية من كل أنواعيعنِ بزطيط القوى العاملة تقدير الا

إمكانيات تدبيرىا، فهو يتناوؿ باختصار طلب وعرض العمل سواء على مستوى المشروع أو الدولة، انو 
تقدير كمي وكيفي للطاقات البشرية المطلوبة والبحث فِ مصادر عرضها من معاىد تعليمية ومراكز تدريبية، 
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البشرية فِ ضوء الأىداؼ التِ يسعى المشروع أو الدولة ويقوـ على وضع إستراتيجية لتنمية الموارد 
 (33، ص1990  حمدي أمين عبد الهادي ).لتحقيقها

 الاختيار و التعيين: -6-1-5

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

ىو آخر عملية من مراحل الاختيار والتوظيف ويقصد بو توجيو الفرد مفهوم التعيين :  -6-1-5-2
الجديد إلذ وظيفتو بالمنظمة ويقتضي الأمر تعريف الفرد بالوظيفة والرئيس المباشر و مسؤولياتو و أىداؼ 

 سهيلة محمد عباس  ).لوالعادات والإجراءات وأنظمة العمالتنظيم و فلسفة الإدارة العليا والسياسات 

 (.103، ص1999،
عن بذميع عدد من الوظائف )أو الدرجات( ويتم برديد  ىو عبارة تصميم هيكل الأجور: -6-1-6

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

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

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

ويقصد بو متابعة أداء الفرد الفعلي والتأكد من استمراريتو فِ تنفيذ حجم تقييم الأداء : -6-1-8
، 2007 مهندس محمد جمال الكفافي ).طورالأعماؿ       والواجبات والمهاـ المسندة إليو بشكل م

 (229ص

ىو الجهود المنظمة والمخطط لها لتزويد المتمدرسين بدهارات ومعارؼ وخبرات  التدريب: -6-1-9
متجددة      وتستهدؼ إحداث تغيرات امصابية مستمرة فِ خبراتهم وابذاىاتهم وسلوكهم من اجل تطوير  

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

 الوظائف المساعدة لإدارة الموارد البشرية : -6-2
وظيفة تهتم بتنظيم العلاقة مع التنظيمات العمالية أي النقابات  وىيالعلاقة مع النقابات:  -6-2-1

 والتطرؽ إلذ موضوعات مثل الشكاوي والنزاعات العالمية والتأديب والفصل من الخدمة.
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وىي تهتم بإجراءات الِفاظ على امن وسلامة وحْاية العاملين والأمن  العاملين:امن و سلامة  -6-2-2
 والصحة والابذاىات السليمة لهم

وتهتم ىذه الوظيفة بتحديد ساعات العمل والراحة والإجازات  ساعات وجداول المنظمة: -6-2-3
 وفقا لنظاـ يناسب طبيعة المنظمة، ووضعو نظاـ يكفل كفاءة العمل.  

 ظائف التنظيمية لإدارة الموارد البشرية:الو  -7

وتهتم ىذه الوظيفة بإحداث التغيرات اللازمة فِ أىداؼ     التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية:  -7-1
وسياسات وأنظمة الموارد البشرية وذلك لكي تتناسب مع التغيرات فِ بيئة الأعماؿ والتغيرات فِ الأداء 

 الداخلي للمنظمة.  

برتاج كل منظمة إلذ نظاـ متكامل للنماذج  :لمعلومات و بحوث الموارد البشريةظم ان -7-2
 والسجلات و المستندات والمعلومات التِ قد تكوف فِ نظاـ يدوي أو آلر.

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

ويهتم ىذا الأمر بدكانة إدارة الموارد البشرية فِ الهيكل  الهيكل التنظيمي للموارد البشرية: -7-3
، ص، 2007احمد ماهر،  ) .التنظيمي للمنظمة وبرديد التنظيم الداخلي لأنشطة ومدارسات ىذه الإدارة

35.)  

  :النظرة الجديدة لإدارة الموارد البشرية -8
تأثيرات جذرية فِ  المتغيرات و التوجهات العالمية و روافدىا الإقليميػة و المحليػة مػنلعل أبرز ما أحدثتو 

البشرية باعتبارىا حجر الأساس  مفاىيم الإدارة الِديثة ، ىو ذلك الانشغاؿ التاـ و العنايػة الفائقػة بػالموارد
ر ىذا الاقتناع الكامل بالدور تبلو  و المورد الأىم الذي تعتمد عليو المنظمة فِ برقيق أىدافها ، و قد

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

والاقتراحات  أف المورد البشري ىو بالدرجة الأولذ طاقة ذىنية ، و قدرة فكرية ، و مصدر للمعلومات1- 
 .والرأي عنصر فلعل و قادر علػى المػشاركة الإمصابيػة بػالفكرو الابتكارات ، و 

بدجرد الأداء السلبي  أف الإنساف فِ المنظمة يرغب بطبيعتو فِ المشاركة و برمػل المػسؤولية ، و لا يقتنػع -2
 .والسعي إلذ التطوير و الإمذاز لمجموعة من المهاـ التِ برددىا لو الإدارة ، بل ىو يريػد المبػادرة

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

يشتركوف معا فِ  مػن الػزملاء  )ع كفاءتو إذا عمل فِ مجموعػة )فريػقأف الإنساف يزيد عطاؤه و ترتف4 -
 .وليات العمل و برقيق نتائج محددةبرمل مسؤ 

واستثمار قدراتو و  و يتلخص المنطق الأساسي لإدارة الموارد البشرية الجديدة فِ ضرورة احتػراـ الإنػساف
وليس مجرد أجير ، و فِ ذلك  شريك فػي العمػل طاقاتو بتوظيفها فِ مجالات العمل الأنسب لو، و اعتباره

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

 تنظيم إدارة الموارد البشرية: -9

 التنظيم المركزي لإدارة  الموارد البشرية: -9-1
منها إدارات فرعية متخصصة بكل وظيفة من وظائف إدارة  ترتبط الإدارة  بالإدارة  العليا مباشرة ويتفرع

 (.311، ص، 2007احمد ماهر،  )البشرية والشكل التالر يوضح ذلك: 

 

 

 

 (: التنظيم المركزي لإدارة  الموارد البشرية01الشكل )

 يلاحظ من خلاؿ الشكل التنظيمي ما يلي:

العليا وتفرع من إدارات متخصصة فِ  وجود إدارة مركزية داخل المنظمة تستمد صلاحيتها من الإدارة   -
 كل وظيفة من الوظائف المهمة لإدارة  الموارد البشرية ويدير كل إدارة متخصص أو استثماري.

 ياــــــــالإدارة العل

 مدير الانتاج مديرية المالية مديرية الموارد البشرية

مدير 
 التدريب

 والتطوير

مدير 
الأجور 

مدير 
التخطيط 
للموارد 

مدير 
السلامة 

 مدير

 إدارة

 مدير

 إدارة

مدير 
تحليل 
وتصميم 
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تكوف القرارات الجوىرية وصناعة الاستراتيجيات والسياسات محصورة فِ قمة الهرـ التنظيمي للمنظمة, 
ات الاستراتيجية قة بالتدريب والتوظيف والتخطيط من القرار فقرارات ادارة الموارد البشرية وخاصة تلك المتعل

من مخاطر وكلف فاف سلطة ابزاذىا تسند الذ الادارة العليا للمنظمة وتتوزع بقية القرارات  نظرا لما تتضمنو
 .على الادارات الوظيفية الأخرى

 المستوى التقنِ العالر.ويستخدـ ىذا الشكل فِ المنظمات التِ تتميز بكثافة رأس الماؿ فيها, أي ذات 

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

 نظمة.ىو النموذج اللامركزي ، أي إناطة مهاـ ونشاطات ىذه الإدارة  إلذ جميع الإدارات فِ الم

وفق ىذا النمط من أمساط التنظيم يقوـ المديروف التنفيذيوف باختيار وتعيين وتدريب وبرفيز العاملين لإدارتهم 
 (.313، ص، 2007احمد ماهر،  ) وفق طبيعة نشاط الإدارة والشكل التالر يوضح ىذا النموذج:

 

   

 

 

 (: التنظيم اللامركزي لإدارة الموارد البشرية.02الشكل )

نلاحظ من الشكل التنظيمي اللامركزي لإدارة الموارد البشرية إف معاوف المدير العاـ لشؤوف الأفراد مظتلك 
صلاحيات استثمارية فِ شؤوف الأفراد ومظتلك مديرو الأقساـ التنفيذية جميع الصلاحيات الخاصة بإدارتهم، 

وفق طبيعة العاملين ونشاطات ومهاـ  وكذلك الصلاحيات المتعلقة بإعداد وتصميم أنظمة الموارد البشرية
 إدارتهم. 

 

 

 

 الإدارة العليا

 معاون المدير العام لشؤون الأفراد

 مدير البحث والتطوير مدير المالية مدير التسويق الانتاجمدير 
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 :العوامل المؤثرة في الوضع التنظيمي لإدارة الموارد البشرية -10
 (55صعلي السلمي،) :الهيكل التنظيمي والوضع التنظيمي يتحدد متأثرا بدجموعة من العوامل ومنها

 :أدوار ادارة الموارد البشرية  -10-1
والمنظمة الناجحة فِ البيئة  ،المنظمات التنافسية والتِ بسيل ميلا متزايدا مرو العولمةوتعتبر عاملا مهما فِ 

التنافسية ىي التِ تشجع إدارة الموارد البشرية فيها لممارسة أدوار متعددة لتحسين الإنتاجية ونوعية حياة 
 .العمل والاستجابة لجميع المتطلبات من اقتصادية وتكنولوجيو وقانونيو

 :الأدوارأىم 
 دور الأعمال: -10-1-1

وىي من الأدوار الِديثة وتساىم فِ تعزيز الدور الاستراتيجي للمنظمة, ويتمثل ىذا الدور بدشاركة الموارد 
 .البشرية فِ برديد حاجات الأعماؿ فِ المنظمة والمساعدة فِ دفع المنظمة للوصوؿ لأىدافها

 :الدور التشغيلي 2-1-10-
 .يرة كونو يرتبط بالأعماؿ اليومية للمنظمة ولإدارة الموارد البشرية ثانيايعد من الأدوار القص

ويتمثل فِ صنع قرارات التوظيف ووضع خطط الاستقطاب وتطوير انظمة الرقابة على السلوؾ والأداء 
 .,ونشاط التدريب والمتابعة وتقونً الأداء

 : الدور الاداري3-1-10- 
التأكد من معايير الاختيار وتطوير خطط الاستقطاب واستكشاؼ  وىو أيضا الدور متوسط المدى ومهمتو

 .أسواؽ استقطاب المناسبة, ووضع انظم الأجور والمكافآت وخطط التطوير الاداري
 :حجم المنظمة -10-2

ويتحدد بحجم النشاط الذي تديره المنظمة أو المبيعات التِ برققها أو حجم رأس الماؿ أو عدد العاملين 
 .فيها

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

 .وحجم المنظمة يتأثر بالتغيرات البيئية وتوسيع حجمها يكوف استجابة لتلك التغيرات
عماؿ الصغيرة بسيل الذ توزيع نشاطات ادارة الموارد وكما أف كبر أو صغر المنظمة لو اعتبار فمنظمات الأ

 البشرية 
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أما المنظمات الكبيرة تتجو الذ وجود اداره متخصصو للموارد  ,على الأقساـ أو الوحدات الوظيفية فيها 
 .البشرية فيها

 كثافة المورد البشري: -10-3
الذي بسارسو)اما حقل سلعي مادي أو تتباين المنظمات فِ استخدمها لعنصر العمل تبعا لطبيعة النشاط 

حقل خدمات( فالاعتماد الكبير على عنصر العمل كلما استلزـ الأمر الذ ادارة متخصصو فِ بزطيط العمل 
 .وقيادتو وتوجيهو ومراقبة أدائو

المنظمة ذات العمل الكثيف: وىي المنظمة التِ تستخدـ المورد البشري بكثافو وتقوـ بالتعدد والتنوع فِ 
 طات ادارة الموارد البشريةنشا
 :مستوى التقنية  -10-4

 .احلاؿ الآلة محل العنصر البشري مظكن أف يؤثر سلبا على وضع ادارة الموارد البشرية فِ المنظمة
فإف استخداـ التقنية العالية يؤدي الذ أف يكوف دور ادارة الموارد البشرية ذات طابع تنفيذي فتكوف اما 

 .رـ التنظيميمهملو أو فِ قاعدة اله
 :خصائص سوق العمل  -01-5

 ()الاستقرار أو عدـ الاستقرار التغيرات فِ خصائص سوؽ العمل
استقرار ظروؼ الطلب والعرض للموارد البشرية بسيل المنظمات الذ تقليص دور ادارة الموارد البشرية على -

 .قونً الأداءالدور التنفيذي المتمثل بتنفيذ سياسات الاختيار والتعين والتدريب وت
أما عدـ الاستقرار)تتنافس المنظمات على الِصوؿ على الكم والنوع المطلوب من الموارد البشري بأقل 

التكاليف( وىذا ما مظيز أسواؽ العمل اليوـ فتقوـ بتوسيع دور ادارة الموارد البشرية الذ الأدوار الاستراتيجية 
ارد البشرية وادارتها مدا يضعها فِ قمة البناء التنظيمي فِ والمشاركة فِ ابزاذ القرارات)تزيد من أمشية المو 

 (56صعلي السلمي،).)المنظمة

 :توفر الكوادر الإدارية الكفؤة  -10-6
مصب توفر كوادر اداريو متخصصو تفهم مسؤوليات الإدارة أولا وتعكس ىذه المسؤوليات بإجراءات وقواعد 

ية والنفسية والاجتماعية والقانونية والاقتصادية، لأف عدـ العمل ثانيا, ومصب أف تكوف فِ المعارؼ الإدار 
 ةتوفر الكوادر المتخصصة يؤدي الذ فشل ادارة الموارد البشرية فِ برقيق أىدافها وأىداؼ المنظم
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 خلاصة:
الزاوية فِ العملية الإدارية، ذلك لاف مدى فعالية ىذه  رتعد إدارة الموارد البشرية فِ الأجهزة الإدارية، حج

الأجهزة فِ برقيق رسالتها يعتمد فِ درجة كبيرة على مواردىا البشرية، وما يتمتع بو أفرادىا من مهارات 
وقدرات، وما لديهم من طاقات ودوافع وطموحات، فهم الذين يرسموف الاستراتيجيات، والسياسات 

ف البرامج ويسهروف على تنفيذىا و مظكن القوؿ أف مذاح المنظمات أو إخفاقها فِ والخطط وىم الذين يضعو 
برقيق غايتها الأساسية يعتمد بصورة رئيسية على نوعية القوى العاملة وعلى الاستخداـ الأمثل لهذه القوى، 

 .ملةىذا ما يبرز حتمية وجود توصيف وظيفي واضح مضدد مهاـ و واجبات ومسؤوليات تلك القوى العا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الجاىب التطبيكي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث :

 الإجساءات الميَجية للبحث
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 تمهيد:
سنحاوؿ التطرؽ  بعد دراستنا للجانب النظري الذي تناولنا فيو الرصيد المعرفِ الخاص بدوضوع الدراسة

للجانب التطبيقي قصد دراسة الموضوع دراسة ميدانية حتى نتمكن من إعطاء المنهجية العلمية حقها وكذا 
النظرية التِ تناولناىا فِ الفصوؿ السابقة الذكر ويتم ذلك عن طريق برليل ومناقشة نتائج تطابق المعلومات 

 .  المديػرية الفرعػية للأنشػطة الثقػافية والعلػمية والريػاضية موظفي الاستبياف الذي وجو إلذ
قة وأكثر لقبوؿ الفرضيات المقدمة فِ الجانب النظري أو رفضها ، لابد لنا من دراسة تكوف أكثر دو 

مصداقية والمتمثلة فِ الإجراءات المنهجية والميدانية للدراسة التِ من خلالها تم التطرؽ إلذ الدراسة 
الإستطلاعية و اختيار منهج الدراسة وأداتها ومدى صدؽ وثبات أداة الدراسة وكذا مجتمع البحث وعينة 

تخدمة فِ الدراسة، كما قمنا بتحليل النتائج الدراسة ومتغيرات الدراسة ومجالاتها والوسائل الإحصائية المس
 ومناقشتها.
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 الدراسة الإسـتطلاعية : -1
أف القياـ بهذا النوع من البحوث يستلزـ إجراء دراسة استطلاعية جادة ,حيث تلعب الدراسة    

الاستطلاعية دورا بالغ الأمشية فِ أي بحث علمي ,فهي القاعة الاساسية التِ تبنى عليها التصورات الاولية 
بجوانب دراستو الميدانية  وىي الخطوة الأولذ التِ تساعد الباحث فِ ألقاء نظرة استشرافية من أجل الإلماـ

 ,كما تعتبر أيضا سندا قوي فِ توضيح مدى أمكانية إجراء ىذا البحث.  
 المديػرية الفرعػية للأنشػطة الثقػافية والعلػمية والريػاضيةالذ بحيث قمت بدراسة استطلاعية من خلاؿ زيارتي 

عن ىذه المصلحة والتِ نقدمها فيما اـ الباحث بجمع المعلومات الأولية أين ق بجامعة محمد خيضر بسكرة،
 يلي :
 : ديـرية الفرعـية للأنشـطة الثقـافية والعلـمية والريـاضيةتقديم للمأولا: 

تضمن الجامعة الجزائرية تكوينا أكادمظيا للطلبة، كما تعتبر فضاءً لتنمية المنافسة العلمية والفكرية وتوسيعا 
لثقافية والعلمية والرياضية، حيث تساىم ىذه الأخيرة فِ إعداد للمعارؼ بفضل المديرية الفرعية للأنشطة ا

الطالب للبحث العلمي، كما تعتبر وسيلة لتنمية الفضوؿ وروح الاكتشاؼ والإبداع وبناء الشخصية وفضاء 
للتدرب على العمل الجماعي مدا مصعلها سبيلا لتوسيع نطاؽ العلوـ وبرقيق استمرارية العمل البيداغوجي 

 ؤسسات التعليمية.داخل الم

وتعمل ىذه المديرية فِ إطار رؤية الجامعة التِ تقوـ على غرس الِياة الجامعية الصحيحة فِ نفوس   
الطلبة ومواءمتها مع ميولهم وابذاىاتهم، وإرساء كل ما ىو فاضل ونبيل ووطنِ، مسامشة منها فِ خلق جيل 

برنامجا سنويا يتضمن فعاليات ثقافية وفنية بهدؼ مؤمن بقضايا وطنو وأمتو العادلة، من أجل ذلك تسطر 
تهيئة الفضاء المناسب لاكتشاؼ الإبداعات الطلابية وتشجيعها وتنميتها وتنظيم النشاطات التِ تبرز 

 مواىب الطلبة وتعمل على صقلها ورعايتها، وإعداد المسابقات المختلفة،

سيقي والمسرحي والمرسم الجامعي والخط إلذ جانب الاىتماـ بالأنشطة الفنية، حيث النشاط المو   
العربي، ومشاركة طلبة ىذه الأنشطة مثل فرقة وكوراؿ الجامعة، بالإضافة إلذ فرقة المسرح الجامعي والمعارض 

 الفنية والأمسيات الثقافية.

 ثانيا/ أهداف تعمل المديرية على تحقيقها:

o قافية والعلمية، والفنيةترقية وتطوير مقدرات طلبة جامعة محمد خيضر الفكرية والث. 
o تنمية ورعاية المواىب وإبرازىا فِ مختلف المحافل والمناسبات. 
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o تفعيل العمل العلمي والثقافِ والفكري والاجتماعي. 
o بث روح التعاوف والتنافس بين الطلبة. 
o  ،والتنفيذ.تدريب وتأىيل الطلبة ومن خلاؿ تشجيعهم على المبادرة، والابتكار، والقيادة، والتخطيط 
o غرس قيم العمل التطوعي. 

 ثالثا/ مهام المديرية الفرعية للأنشطة الثقافية والعلمية والرياضية بجامعة بسكرة.

منذ نشأتها، وذلػك بتسػخير كػل الوسػائل والإمكانػات  النشاطات الثقافية والرياضية بجامعة بسكرةتم اعتماد 
صػػػبغة أخػػػرى لِيػػػاة الطالػػػب الجػػػامعي داخػػػل المعاىػػػد اللازمػػػة قصػػػد تطويرىػػػا وتنميتهػػػا وسػػػط الطلبػػػة لإعطػػػاء 

 والأقساـ. وسايرت حياة الطلبة ومن أجل ذلك تتولذ المديرية الفرعية للأنشطة بذسيد برنامج عمل سنوي، 

وىػػو مػػا ينػػدرج ضػػمن التكػػوين العلمػػي للطالػػب، بهػػدؼ برسػػين مسػػتواه، وتوسػػيع آفاقػػو  /النشػػاط العلمػػي:1
مػػػاؿ تكوينػػػو البيػػػداغوجي، بكػػػل مػػػا يفيػػػد مسػػػاره الدراسػػػي وحياتػػػو العلميػػػة، وخبراتػػػو، وإعطائػػػو مجػػػالات لإك

وبسكينو من الاطلاع على المحيط الخػارجي، مػن خػلاؿ إكسػابو معػارؼ ومهػارات جديػدة، وىػو الػدور الػذي 
 .تؤدّيو أساسا النوادي العلمية التابعة للمديرية، التِ تعتبر بوابة بسكّن الطالب من برقيق مشروعو الشخصي

ومظثػّػل قلػب العمليػة البيداغوجيػػة، وجػوىر الأنشػطة الفكريػػة العلميػة، الػتِ يػػتم مػن خلالهػػا  /النشػاط الثقػافِ:2
إطػلاع الطالػػب علػػى مختلػػف العلػػوـ والمعػػارؼ الخارجػػة عػػن مجػػاؿ بزصّصػػو العلمػػي، لا سػػيما تلػػك الػػتِ تتعلػّػق 

دني، وذلػػك مػػا يػػتم برقيقػػو مػػن خػػلاؿ بػػالفنوف، واكتشػػاؼ الػػتراث الػػوطنِ والعػػالمي، والاحتكػػاؾ بػػالمجتمع المػػ
معرفػة الفضػاءات الثقافيػة والِضػػارية عػبر مختلػف منػػاطق الػوطن ، كالمسػرح والمتػػاحف والمنػاطق الأثريػة، فضػػلا 
عػػػػن إقامػػػػة المعػػػػارض وورشػػػػات التكػػػػوين التابعػػػػة للمديريػػػػة، نػػػػذكر منهػػػػا ورشػػػػة المسػػػػرح، الفيػػػػديو، الموسػػػػيقى، 

 .التصوير، وغيرىا

وىػو النشػاط الػذي يهػدؼ أساسػا إلذ تنميػة حػس المواطنػة، وترقيػة الػوعي  ي والتوعوي:/النشاط التحسيس3
الاجتماعي لدى الطالب، بإشراكو وبرسيسو بالمسػؤولية، مػن خػلاؿ بسكينػو مػن الامزػراط فِ العمػل الجمػاعي 

ك التطػػوّعي داخػػل محػػيط الجامعػػة، وىػػو مػػا يػػتم أساسػػا عػػن طريػػق الِمػػلات التحسيسػػية والتوعويػػة، مػػن ذلػػ
القيػػػاـ بحمػػػلات التشػػػجير والنظافػػػة، وعمليػػػات التحسػػػيس بالمحافظػػػة علػػػى الفضػػػاءات والمرافػػػق البيداغوجيػػػة، 

 .والمساحات الخضراء، والقياـ ببعض الزيارات لمختلف الفئات المعوزة، وذوي الِاجات الخاصة

الػذي يعػبّر مػن خلالػو يعتبر ىذا النشاط المتػنفّس الِقيقػي للطالػب، بػل المجػاؿ الخصػب  /النشاط الرياضي:4
الطالب عن قدراتو الجسمية والفكرية، علػى اعتبػار أفّ الجسػم السػليم فِ العقػل السػليم، وعلػى ىػذا الأسػاس 
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مضظى ىذا الجانب بقدر كبير من الأمشية، وىو ما يتجلّى فِ فتح باب التّكػوين فِ مختلػف الريّاضػات الفرديػّة 
دّورات الوطنية والمحلية التِ تنظّمها المديرية، والتِ بسكّػن الطلبػة مػن والجماعيّة، يُضاؼ إلذ ذلك المشاركة فِ ال

 صقل مواىبهم، وتنمية قدراتهم التنافسية، وترسيخ قيم التعاوف المثمر بإقامة 

 :رابعا/ المصالح التابعة للمديرية

ويتمثػػل دورىا فِ متابعة البرنامج السنوي للأنشطة على مستوى  /مصلحة الأنشطة الثقافية والعلمية:1
المديرية مع توفير كل الوسائل والتجهيزات التِ من شأنها إعطاء الأحسن والأرقى لنشػػاطات المديرية الفرعية 

 وإمذازاتها، كما تقػػوـ مصلػحة النشػػاطات أيػضا بعػدة وظائػػف ىي:

o  للأنشطة الثقافية والعلمية المسطر من طرؼ المديرية الفرعية للأنشطةتنفيػػذ البرنامج السنوي. 
o  دراسة ملفات إنشاء النوادي العلمية، والثقافية، على مستوى الجامعة، واقتراح اعتمادىا على السيد مدير

 الجامعة
o متابػعة النػوادي ودراسة ملفات الامزراط بها. 
o ومتابعة الالتزاـ بها برمجة، ومتابعة النشاطات الأسبوعية للنوادي. 
o توفير اللوازـ الخاصة بتنظيم نشاطات النوادي الثقافية والعلمية بالمديرية. 
o .بالإضافة إلذ عدة نشػاطات أخرى مختلفة 

: ويتمثػػل دورىا فِ تكوين الفرؽ الرياضية الجامعية فِ كل الرياضات / مصلحة الأنشطة الرياضية والترفيهية2
ناسبات والتظاىرات الرياضية المبرمجة على المستوى المحلي، الجهوي والوطنِ وحتى قصد المشاركة فِ كل الم

 .العالمي

مصلحة الأنشطة الرياضية لها عدة مشاركات وامذازات محققة سامشت فِ تشريف الجامعة فِ عدد كبير من 
ق مع مصالح التظاىرات الرياضية المنظمة، ويتم تسطير البرنامج السنوي للأنشطة الرياضية بالتنسي

النشاطات التابعة للكليات وكذا الرابطة الولائية للرياضة الجامعية، وتسهر مصلحة النشاطات الرياضية 
بالمديرية الفرعية على توفير كل الوسائل والتجهيزات اللازمة للفرؽ الرياضية التابعة لها، كما تقػػوـ مصلحة 

 :وظائػػف ىي الأنشطة الرياضية والترفيهية أيػػػػػضا بعػػػػػدة

o تنفيػػذ البرنامج السنوي للأنشطة الرياضية المسطر من طرؼ المديرية الفرعية للأنشطة. 
o متابػػػػعة النوادي الرياضية والترفيهية ودراسة ملفات الإمزػػراط بها. 
o تنظيػم البرنامج الأسبوعي لنشاطات النوادي ومتابعة تطورىا. 
o لنوادي الرياضية بالمديريةتوفيػر اللوازـ الخاصة بتنظيم نشاطات ا. 
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o بالإضػػػػػػافة إلذ عدة نشػاطات أخػرى مختلػػفة. 

 :وتتكفل بأداء المهاـ التالية / دائرة الإعلاـ، والاتصاؿ:3

o التغطية الإعلامية لكل النشاطات المنظمة على مستوى المديرية الفرعية للأنشطة. 
o أرشفة الإنتاج السمعي والبصري والمكتوب. 
o سير ومراجعة الموقع الإلكتروني للمديرية وبرديثو، وكذلك حساباتها على شبكات  الإشراؼ على

 .التواصل الاجتماعي
o .تصميم وإخراج الإعلانات والبوستارات وكذا بطاقات الدعوة والامزراط والمطويات وما يتعلق بها 

 / الهيكلة الإدارية للمديرية الفرعية للأنشطة الثقافية والعلمية والرياضية.4

o السيد/ عبد المالك صكاؾ/ المدير الفرعي.  
o السيدة/ شفري ىناء/ أمانة المدير الفرعي. 
o السيد/ معمر صغيري/ رئيس مصلحة النشاطات الرياضية. 
o السيدة/ صيد فطيمة/ أمانة رئيس مصلحة النشاطات الرياضية. 
o مكلف بالإعلاـ، السيد/ مروش ربيع / رئيس مصلحة النشاطات الثقافية والعلمية. 
o .السيد/ العربي عطاء الله/ مكلف بالقاعة متعددة النشاطات بالمجمع 
 
 :البحثمنهج  -2

انطلاقا من طبيعة موضوع بحثنا، اخترنا لدراستنا المنهج الوصفي، حيث يهدؼ البحث الوصفي الذ جمع 
فراد عينة البحث بيانات لمحاولة اختبار فروض أو الإجابة على تساؤلات تتعلق بالِالة الجارية أو الراىنة لأ

 والدراسة الوصفية بردد وتقرر الشيء كما ىو عليو، أي تصف ما ىو كائن أو تصف ما ىو حادث .
والبحث الوصفي لا يقف عند حد بذميع البيانات وتبويبها وجدولتها ولكنو يتضمن قدر من التفسير لهذه 

 (140، ص 1999  محمد حسن علاوي، أسامة راتب) البيانات.
 :وعينة البحثمجتمع -3
 .مجتمع البحث:3-1

إذا كاف تعريف مجتمع البحث ىو: "جميع الأفراد أو الأحداث أو الأشياء الذين يكونوف موضوع مشكلة 
 البحث، مصب أف يشمل مجتمع البحث على النقاط التالية: 

 أف يشمل جميع الأفراد المجتمع الأصلي. -
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 البيانات تكوف دقيقة. -
حسن احمد الشافعي، سوزان أحمد علي  ).الأشخاص أو بعض عينة البحثكرار مراعاة عدـ ت -

 (45، ص 1999  مرسي
بجامعة محمد خيضر  المديػرية الفرعػية للأنشػطة الثقػافية والعلػمية والريػاضيةموظفي تكوف مجتمع البحث من 

 .موظفين 6منلذا مجتمع دراستنا يتكوف بسكرة ،
 عينة الدراسة: .3-2
فِ جزء من المجتمع الأصلي مضتوي على بعض العناصر التِ تم اختيارىا منو بطريقة معينة عينة البحث  

 وذلك بقصد دراسة خصائص المجتمع الأصلي.
جميع موظفي ومحاولة منا لتحديد العينة التِ تكوف أكثر بسثيلا للمجتمع الأصلي ،شملت عينة البحث  

 6والبالغ عددىم  بجامعة محمد خيضر بسكرة ية والريػاضيةالمديػرية الفرعػية للأنشػطة الثقػافية والعلػم
المسح الشامل وبذلك يتم  قمنا بتطبيقللحصوؿ على المعلومات من المجتمع الأصلي للبحث و ، موظفين

العينة ىي جزء من مجتمع  (الرجوع  إلذ وحدات بسثل المجتمع موضوع الدراسة ، أو ما يسمى بالعينة وىي :
الدراسة الذي بذمع منو البيانات الميدانية ، وىي تعتبر جزءا من الكل ، بدعنى أنو تؤخذ مجموعة من أفراد 

 (344ص ، 2007  الجزائر زرواتي رشيد .) )المجتمع ، على أف تكوف مدثلة لمجتمع البحث
حيث تعطي ىذه الطريقة  دية )عمدية (،وذلك بطريقة قص كل موظفي المديريةوفِ بحثنا شملت العينة  

لجميع مفردات المجتمع نفس الفرصة فِ أف يكونوا من عينة البحث وىذا ما يعطي صبغة الموضوعية لأداة 
 . الدراسة
 المقصودة: العينة تعريف

 العينات المقصودة ىي العينات التِ يتم انتقاء أفرادىا بشكل مقصود من قبل الباحث نظرا لتوفر بعض    
الخصائص فِ أولئك الأفراد دوف غيرىم ولكوف تلك الخصائص ىي من الأمور الهامة بالنسبة للدراسة، كما 

نات اللازمة للدراسة لدى فئة محددة من مجتمع الدراسة ايتم اللجوء لهذا النوع من العينات فِ حالة توفر البي
 (.92، ص 1999  محمد مبيدات، محمد أبو ناصر، عقلة مبيضين ) الأصلي.

 مجالات الدراسة:-4
بجامعة  مديػرية الفرعػية للأنشػطة الثقػافية والعلػمية والريػاضيةامرصر البحث فِ  المجال المكاني: -4-1

 محمد خيضر بسكرة .
جانفي أشهر من بداية  5: إف المدة المستغرقة للإمذاز ىذا البحث دامت المجال الزماني -4-2

 .مقسمة الذ قسمين :  2019ماي غاية إلذ  2019
 . 2019مارس  20جانفي الذ غاية  8الجانب النظري: 
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 .2019ماي  20أفريل الذ غاية  8الجانب التطبيقي : 

 الدراسة:متغيرات -5
 استنادا إلذ فرضيات البحث تبين لنا جليا أنو ىناؾ متغيرات الأوؿ مستقل، والثاني تابع.

التِ يؤدي التغيير فِ قيمتها إلذ إحداث التغير فِ قيم متغيرات أخرى،  : ىو الأداةالمتغير المستقل 5-1
وتكوف ذات صلة بها، كما أنو السبب فِ علاقة السبب والنتيجة، إي العامل المستقل الذي يزيد من خلاؿ 

 (134، ص2000مروان عبد المجيد إبراهيم) قياس النواتج.

 التنظيم الإداريالمتغير المستقل يتمثل فِ: -
وىو الذي تتوقف قيمتو على مفعوؿ قيم المتغيرات أخرى حيث أنو كلّما أحدثت  المتغير التابع: 5-2

 (305ص وحيد دويدري ).تعديلات علم قيم المتغير المستقل ستظهر النتائج على قين المتغير التابع
 مصلحة النشاطات الرياضية لجامعة محمد خيضر بسكرة.مظثل فِ:  المتغير التابع-

 أدوات البحث: -6
إذ اعتمدنا ما يعرؼ باستمارة الإستبياف الذي يعتبر أحد الوسائل العديدة للحصوؿ  لهذا على     

البيانات و ىي أداة من أدوات البحث العلمي للحصوؿ على الِقائق و التوصل إلذ الواقع و التعرؼ  على 
          الظروؼ و الأحواؿ و دراسة المواقف و الابذاىات والآراء .     

بناءا على البيانات التِ يراد جمعها وعلى المنهج المتبع فِ البحث والوقت المسموح بو والإمكانيات     
 الأكثر ملائمة لتحقيق أىداؼ ىذه الدراسة ىو الإستبياف. الأداةالمادية المتاحة، مصد الباحث أف 

لجمل الخبرية التِ يطلب من المفحوص ويعرؼ الإستبياف على أنو: أداة تتضمن مجموعة من الأسئلة أو ا
 (.82، ص 2000  ربحي مصطفى عليان، عثمان غنيم )الإجابة عنها بطريقة مضددىا الباحث.

وىو عبارة عن مجموعة من الأسئلة المرتبة بطريقة منهجية يتم وضعها فِ استمارة لترسل أو تسلم إلذ  
بتسجيل إجاباتهم على الأسئلة الواردة وإعادتها للباحث الأفراد الذين تم اختيارىم لموضوع البحث ليقوموا 

التِ بزدـ الأىداؼ التِ يسعى لتحقيقها ويشترط أف تكوف واضحة وتتميز بعدـ التحيز، ومصب أف تكوف 
 الألفاظ والكلمات التِ تتضمنها الأسئلة بسيطة و سهلة.

صورة مطلقة وحرية كاملة وكذا تسمح لنا وىذا حتى يتسنى لكل أفراد العينة بالتعبير عن أرائهم وأفكارىم ب
 عاب أكبر قدر مدكن  من المعلومات.يباست
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 : الأسس العلمية للأداة المستخدمة-7
برقيق صدؽ الاستبياف عن طريق استطلاع رأي المحكمين على عبارات  تم: صدق المحكمين -7-1

فِ المجاؿ الرياضي من معهد علوـ الاستبياف والمتمثلين فِ مجموعة من الأساتذة و الدكاترة المختصين 
 وتقنيات النشاطات البدنية و الرياضية لولاية بسكرة.

الاختبار الموضوعي يقل فيو التقدير الذاتي للمحكمين، فموضوعية الاختبار تعنِ قلة  الموضوعية: -7-2
تباين بين أو عدـ وجود اختلاؼ فِ طريقة تقونً أداء المختبرين مهما اختلف المحكموف، فكلما قل ال

  كمال عبد الحميد إسماعيل، محمد صبحي حسنين )المحكمين دؿ ذلك على أف الاختبار موضوعي.
 (40، ص1980

مصب أف تكوف تعليمات الاختبار ومحتويات الاستبياف واضحة ومفهومة، وكلما برقق الثبات برققت    
 الموضوعية.

 :الأساليب الإحصائية المستخدمة -8
، تساعدنا على التحليل لتوصل إلذ مؤشرات كمية ذات دلالةالإحصائية، ىو محاولة اإف ىدؼ الدراسة 

 والتفسير والِكم على مدى صحة الفرضيات والمعدلات الإحصائية المستعملة ىي: 
لكي يتسنى لنا التعليق والتحليل عن نتائج الاستمارة بصورة واضحة وسهلة قمنا : قانون النسب المئوية

التِ برصلنا عليها من خلاؿ الاستمارة إلذ أرقاـ  وىذا عن طريق برويل النتائج الإحصائي بأسلوب التحليل
          على شكل نسب مئوية وىذا عن طريق إتباع القاعدة الثلاثية المعروفة بػ:

      %100س                                                                            
                                                      X                                     ع 

 فإن:
                              

                         X= 
X.النسبة المئوية :  

 عدد الإجابات )عدد التكرارات(.ع: 
 : عدد أفراد العينة.س
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 :المحور الأول نتائجعرض و تحليل  -1
 لمصلحة الداخلية البيئة برقيق إنسجاـ فِ فعاؿ بشكل البشرية الموارد إدارة لتنظيم المكونة العناصر تساىم

  بسكرة خيضر محمد بجامعة الرياضية النشاطات
 التِ تعمل بها؟ مصلحة النشاطات الرياضية كيف ترى أداء الإدارة داخل السؤال الأول: 

التِ يعملوف  المصلحةيبين إجابة الموظفين حوؿ كيفية رؤيتهم لأداء الادارة داخل (: 01الجدول رقم )
 بها.

 %النسبة المئوية عدد الإجابات)التكرارات( الجواب
 33 2 جيد

 50 3 متوسط
 17 1 ضعيف
   100% 6 المجموع

 يبين نسبة إجابة العينة حوؿ كيفية رؤيتهم لأداء الادارة داخل مصلحة النشاطات الرياضية  (:01الشكل)
 التِ يعملوف بها.

 تحليل النتائج: عرض و -

أداء الإدارة فِ مصلحة يروف أف  العماؿ من %50أف نسبة ( 01رقم )نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ 
أداء الإدارة فِ أجابوا بأف  %33 نسبةأف مذد ، فِ حين التِ يعملوف بها متوسط النشاطات الرياضية 

 يروف أف الأداء ضعيف. %17جيد، بينما  مصلحة النشاطات الرياضية 

                                                                                           ستنتاج :لإا -
مصلحة أف أغلبية الإجابات كانت على اف المستوى العاـ للإدارة داخل  ماسبقيتضح من خلاؿ 

مضتاج  المصلحةالتِ يعملوف عليها متوسط ، وعليو فإف تفعيل الأداء الاداري داخل   النشاطات الرياضية 
 إلذ توفير كل ما من شأنو أف يساىم فِ ذلك من موارد وإمكانيات....إلخ .

 جيد

 متوسط

 ضعيف
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 ؟ة فِ تنظيم علاقاتها مع الموظفينأ الإدار تلجإلذ ماذا السؤال الثاني: 

 بين إجابة الموظفين على أي تنظيم تلجأ إليو الإدارة فِ تنظيم علاقاتها معهم (:02الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 33 2 رسمي

 0 0 غير رسمي
 67 4 معا

  100 6 المجموع
 

 

 
 إجابة الموظفين على أي تنظيم تلجأ إليو الإدارة فِ تنظيم علاقاتها مع الموظفين.يبين نسبة (:02الشكل)

 عرض وتحليل النتائج:
تلجأ إليهما  التنظيماف معايروف أف  من العماؿ %67أف نسبة نرى  (02)بناءا على نتائج الجدوؿ رقم 

من العماؿ أف التنظيم الرسمي ىو السائد فِ  %33الإدارة فِ تنظيم علاقاتها بين الموظفبن، بينما يرى 
 تنظيم العلاقة بينهم .

     :                                                                                      لاستنتاجا
يفة أف الموظفين مظيلوف أكثر مرو تكريس كلا الأسلوبين معا وذلك بحكم التعاملات الكث ما سبقيتضح من 

  للتنظيم الإداري.مدا يعمل على دفع أسلوب جيد  مع الإدارة و تعاملاتهم مع بعضهم
 
 
 

 معا غير رسمي رسمي
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 كيف ترى أسلوب التنظيم المعتمد من طرؼ الإدارة؟  السؤال الثالث:

 يبين إجابة الموظفين حوؿ رؤيتهم للأسلوب التنظيم المعتمد من طرؼ الإدارة. (:03الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرارات الإجابة
 33 2 مركزي
 0 0 لامركزي

 67 4 معا
 100 6 المجموع

 

 

 
 
 

 يبين نسبة إجابة الموظفين حوؿ رؤيتهم للأسلوب التنظيم المعتمد من طرؼ الإدارة. (:03الشكل)
 عرض وتحليل النتائج:

يروف بأف أسلوب التنظيم الإداري مزيج بين الأسلوبين  %67( أف نسبة 03يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم )
 يروف أف الأسلوب المعتمد ىو مركزي، بينما ينعدـ فِ الأسلوب اللامركزي.%33معا، فِ حين أف نسبة

 الإستنتاج:
 بذمع بين كلا الأسلوبين المركزي مصلحة النشاطات الرياضيةة وجدنا أف إدار من خلاؿ ما لاحظناه 

ارات وتعاملنا مع المبحوثين أف الإدارة تنفرد بالقر  المصلحة لاحظنا من خلاؿ تواجدنا فِ واللامركزية حيث
 .المركزيةد الهامة والمصيرية وىنا تتجس

 
 

 معا لامركزي مركزي
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

التِ تعمل  صلحة النشاطات الرياضيةرتب حسب الأمشية ما يهمك فِ التنظيم الداخلي لم السؤال الرابع:
 بها؟

 ين حوؿ ترتيبهم لأمشية التنظيم الداخلي للمصلحة التِ يعملوف بها.يبين إجابة الموظف (:04الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرارات الإجابة
 17 1 الولاء للمصلحة 

 17 1 إحتراـ القرارات المكتوبة 
 67 4 الإنضباط فِ العمل

 100 6 المجموع
 ذ

 
 

 
 

 يبين نسبة إجابة الموظفين حوؿ ترتيبهم لأمشية التنظيم الداخلي للمصلحة التِ يعملوف بها. (:04الشكل)

 عرض و تحليل النتائج:
أنهم  للموظفين والذي يوضح الترتيب على حسب الأمشية بالنسبة (04)رقمنلاحظ من خلاؿ الجدوؿ 

إحتراـ  ما يهم العماؿ ىو %17مقارنة بػ  %67ة الانضباط فِ العمػل وىػذا بنسػب مظيلوف أكثر مرو
  والانضباط فِ العمل . القرارات المكتوبة

دلالة على أف  مرو الانضباط فِ العمل وىذا وفيلمظ الموظفينمظكن أف نلاحظ مدا سبق أف  الإستنتاج:
 .الرياضية مصلحة النشاطات التنظيم الداخلي مظيل مرو الرسمية واحتراـ اللوائح والإجراءات داخل 

 

 

 الإنضباط في العمل إحترام القرارات المكتوبة  الولاء للمصلحة 
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 ىل تواجو مشاكل داخل عملك؟ السؤال الخامس:

 مظثل إجابة الموظفين عن مدى تواجد المشاكل داخل العمل. (:05الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 17 1 نعم
 83 5 لا

  100 6 المجموع
 

 يبين نسبة إجابة الموظفين عن مدى تواجد المشاكل داخل العمل. (:05الشكل)

 عرض و تحليل النتائج:
من الموظفين يروف بأنو لا توجد مشاكل داخل  %83( أف نسبة  05يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم )

 يروف بأف ىناؾ مشاكل داخل العمل. %17العمل، فِ حين أف نسبة 
 الإستنتاج:

أغلبية الموظفين يروف بأف المشاكل غير موجودة وىذا راجع إلذ حسن تنظيم الإدارة نلاحظ من ما سبق أف 
 و العلاقات الإنسانية السائدة فيما بين بعضهم.

 
 

 

 

 

 

 

 نعم

 لا
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 ىل لديك مسؤوليات فِ مكاف عملك؟ السؤال السادس:

 بين إجابة الموظفين عن مدى المسؤوليات فِ مكاف العمل. (:06الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرارات الإجابة
 0 0 الأشخاص

 33 2 الوسائل و المعدات
 17 1 الأشخاص و المعدات

 50 3 القياـ بأعماؿ موكل بإمذازىا
 100 32 المجموع

 

 
 يبين نسبة إجابة الموظفين عن مدى المسؤوليات فِ مكاف العمل. (:06الشكل )

 عرض و تحليل النتائج:
من العماؿ مظلكوف مسؤوليات بذاه الوسائل  %33( أف نسبة  06رقم )يتبين من خلاؿ الجدوؿ 

ىم مسؤولوف  %17يقوموف بالأعماؿ الموكلوف بإمذازىا، بينما نسبة  %50والمعدات، فِ حين أف نسبة 
 عن الأشخاص والمعدات.

 الإستنتاج:

و بشكل يساىم فِ ترسيخ دارة برتـر مبدأ برديد المسؤوليات وتعمل علىالإمن خلاؿ ما سبق مذد أف 
ما مطفف عنها جزء من المسؤوليات الملقات على عاتقها وتسهيل عملية  تطوير العملية التنظيمية داخلها

 التنظيم الإداري. 

 

 القيام بأعمال موكل بإنجازها الأشخاص و المعدات الوسائل و المعدات الأشخاص
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 ىل برتـر القواعد والقوانين الداخلية المكتوبة؟ السؤال السابع:

 مظثل إجابة الموظفين حوؿ مدى إحترامهم للقواعد والقوانين الداخلية المكتوبة. (:07الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 100 6 نعم
 - - لا

  100 6 المجموع
 

 مظثل نسبة إجابة الموظفين حوؿ مدى إحترامهم للقواعد والقوانين الداخلية المكتوبة. (:07الشكل)

 و تحليل النتائج: عرض
أي ما يعنِ أف كل الموظفين مضترموف القواعد  %100( أف نسبة 07يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم )

 والقوانين الداخلية المكتوبة. 

 الإستنتاج:

يتبين لنا من خلاؿ ما سبق أف الإدارة تتعامل مع الموظفين بشكل صارـ وجدي وىذا مصعل العماؿ مضترموف 
 خوفا من تلقي العقوبات. القواعد والقوانين

 

 

 

 

 

 نعم

 لا
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 عرض وتحليل نتائج المحور الثاني :-2
 لمصلحة وسياساتها أىدافها وتطبيق التنظيمية الهياكل انسجاـ تفعيل فِ دور البشرية الموارد لإدارة "

 "بسكرة  خيضر محمد بجامعة الرياضية النشاطات

 ىل تنتقل التقارير من المسؤولين فِ القاعدة إلذ القمة؟ :الثامنالسؤال 

 يبين إجابة الموظفين عن تنتقل التقارير من المسؤولين فِ القاعدة إلذ القمة. (:08الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 83 5 نعم
 17 1 لا

  100 6 المجموع
 

 
 يبين نسبة إجابة الموظفين عن تنتقل التقارير من المسؤولين فِ القاعدة إلذ القمة. (:08الشكل)

 عرض و تحليل النتائج:
من الموظفين يروف بأف التقارير تنتقل من المسؤولين  %83( أف نسبة  08يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم )

 ذه الصورة.يروف بأف التقارير لا تصل به %17فِ القاعدة إلذ القمة، بينما نسبة 

 الإستنتاج:

، وىذا من شأنو أف يساىم الصاعدة تتجسد بشكل كبير أف عمليػة الاتصػالات ما سبقالملاحظ من خلاؿ 
 .الموارد البشرية داخلو فِ تطوير عملية تنظيم إدارة

 

 نعم

1 2
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 ؟علاقتك برؤسائك فِ العمل -أ/: التاسعالسؤال 

 برؤسائهم فِ العمل.يبين إجابة الموظفين عن العلاقة (: 9الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 83 5 مباشرة

 17 1 غير مباشرة 
  100 6 المجموع

 

 
 يبين نسبة إجابة الموظفين عن العلاقة برؤسائهم فِ العمل. :9الشكل

 عرض و تحليل النتائج:
من الموظفين يروف بأف علاقتهم برؤسائهم ىي علاقة  %83( أف نسبة  9يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم )

 ىي علاقة غير مباشرة. ميروف بأف علاقتهم برؤسائه %17مباشرة، بينما نسبة 

 الإستنتاج:

الملاحظ من خلاؿ مل سبق أف الغالبية من الموظفين تقوـ العلاقة بينهم وبين مرؤوسيهم بشكل مباشر، 
 .مصلحة النشاطات الرياضيةداري والتنظيمي داخل عمل الإالأمر الذي يساىم فِ تفعيل ال

 

 

 

 

 مباشرة

1 2
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 ؟ما طبيعة ىذه العلاقػة -: ب/التاسعالسؤال 

 .طبيعة ىذه العلاقػةإجابة الموظفين عن  يبين(: 10الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 83 5 جيدة

 17 1 عادية 
 0 0 سيئة

  100 6 المجموع
 

 
 .طبيعة ىذه العلاقػةنسبة إجابة الموظفين عن  : يبين(10الشكل )

 عرض و تحليل النتائج:
من الموظفين يروف بأف طبيعة علاقتهم برؤسائهم ىي  %83( أف نسبة 10يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم )

 ىي علاقة جيدة. ميروف بأف علاقتهم برؤسائه %17علاقة عادية، بينما نسبة 

 الإستنتاج:

مدا سبق مظكن أف نقوؿ بأف طبيعة العلاقة بين الموظفين ومرؤوسيهم فِ مصلحة النشاطات الرياضية تتراوح 
 على احتراـ كل بالموظفين والتِ تبنىتلك العلاقة التِ تربط المسؤوؿ بين الجيدة والعادية وىذا راجع إلذ  

 و وعملو.منهم لمنصب

 

 

 جيدة

1 2
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 اموظفين؟علاقتك مع  :العاشرالسؤال 

 يبين إجابة الموظفين عن علاقتهم بينهم. (:11ل رقم)الجدو 

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 83 5 جيدة

 17 1 عادية 
 0 0 سيئة

  100 6 المجموع
 

 
 يبين نسبة إجابة الموظفين عن علاقتهم بينهم. (:11الشكل)

 عرض و تحليل النتائج:
من الموظفين يروف بأف طبيعة علاقتهم فيما بينهم  %62.5( أف نسبة  11)يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم 
يروف بأف علاقتهم بينهم ىي علاقة عادية، فِ حين أف نسبة  %34.37ىي علاقة جيدة، بينما نسبة 

 يروف بأف العلاقة بينهم سيئة. 3.12%

 الإستنتاج:

لحة النشاطات الرياضية تتراوح بين الجيدة مدا سبق مظكن أف نقوؿ بأف طبيعة العلاقة بين الموظفين فِ مص
 على احتراـ كل الموظفين فيما بينهم والتِ تبنىالتِ تربط  ات الإنسانية تلك العلاقوالعادية وىذا راجع إلذ  

 للأخر وىذا ما مصعل المصلحة فِ حالة إستقرار داخلي.منهم 

 

 سيئة عادية  جيدة
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 ىل أنت راض عن طبيعة تعامل المسؤولين مع الموظفين بالمصلحة؟ عشر: الحاديالسؤال 

 يبين إجابة الموظفين عن مدى الرضى عن تعامل المسؤولين مع الموظفين.(:12الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 100 6 نعم
 0 0 لا

  100 6 المجموع
 

 
 العماؿ عن مدى الرضى عن تعامل المسؤولين مع الموظفينيبين نسبة إجابة (:12الشكل)

 عرض و تحليل النتائج:
من الموظفين يروف بأنهم راضوف عن تعامل  %100( أف نسبة  12يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم )

 المسؤولين معهم.

 الإستنتاج:

مدا يعنِ أف رضى واسع تلقى  المصلحةفِ  الموظفينمدا سبق مظكن أف نقوؿ بأف طبيعة تعامل المسؤولين مع 
 .لإدارةلبا على العملية التنظيمية ينعكس إمصا القيادة جيدة والأسلوب الذي تعتمده سليم، وىذا

 

 

 

 لا نعم
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 مصلحة النشاطات الرياضية؟رتب أنواع الإتصاؿ الأكثر إستعمالاً داخل  عشر: الثانيالسؤال 

 .الأكثر إستعمالاً  صاؿنواع الإتيبين إجابة الموظفين وترتيبهم لأ (:13الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 17 1 صاعد
 67 4 نازؿ
 17 1 أفقي

  100 6 المجموع
 

 
 المصلحة.صاؿ الأكثر إستعمالًا داخل نواع الإتيبين نسبة إجابة الموظفين وترتيبهم لأ (:13الشكل)

 عرض و تحليل النتائج:
من الموظفين يروف بأف الإتصاؿ الأكثر إستعمالا  %67( أف نسبة  13رقم )يتبين من خلاؿ الجدوؿ 

يروف بأف الإتصاؿ السائد ىو النازؿ، فِ حين أف نسبة  %17داخل المصلحة ىو الأفقي، بينما نسبة 
 يروف بأنو إتصاؿ صاعد. 17%

 الإستنتاج:

لاتصالات إلذ التنسيق ل التنوعيهدؼ ىذا  تتنوع ومدا سبق مظكن أف نقوؿ بأف أنواع الإتصاؿ المعموؿ بها 
 المختلفة. حسب مستوياتها بػين كػل الوحػدات

 

 

 أفقي نازل صاعد
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 المصلحة؟ما ىي برأيك أمذع وسائل الإتصاؿ الخاصة بالتنظيم داخل  عشر: الثالثالسؤال 

 المصلحة. فِأمذع وسائل الإتصاؿ الخاصة بالتنظيم يبين إجابة الموظفين عن رأيهم فِ (:14الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 33 2 شفوية
 67 4 مكتوبة
  100 6 المجموع

 

 
 المصلحة فِأمذع وسائل الإتصاؿ الخاصة بالتنظيم يبين نسبة إجابة الموظفين عن رأيهم فِ (:14الشكل)

 عرض و تحليل النتائج:
من الموظفين يروف بأف أمذع وسائل الإتصاؿ الخاصة  %67( أف نسبة 14يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم )

يروف بأف وسائل الإتصاؿ الأمذع والأصلح ىي  %33بالتنظيم داخل المصلحة ىي المكتوبة، بينما نسبة 
 الشفوية.

 الإستنتاج:

الفهم لاتصالات إلذ ل التنوعيهدؼ ىذا  تنوع ومالمعموؿ بها الإتصاؿ  وسائل مدا سبق مظكن أف نقوؿ بأف 
 لأفضل للأوامر والتواصل بشكل سهل وسلس لضماف تنفيذىا.ا

 

 

 

 مكتوبة شفوية
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

مصلحة النشاطات ىل ىناؾ لجاف يعتمد عليها فِ إبزاذ القرارات داخل إدارة عشر:  الرابعالسؤال 
 ؟الرياضية 

 المصلحة. فِ إبزاذ القرارات داخل إدارة معتمدةلجاف يبين إجابة الموظفين عن وجود (: 15الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 83 5 نعم
 17 1 لا

 0 0 أحيانا
  100 6 المجموع

 

 
 المصلحة.فِ إبزاذ القرارات داخل إدارة  معتمدةلجاف يبين نسبة إجابة الموظفين عن وجود ( 15الشكل)

 عرض و تحليل النتائج:
من الموظفين يروف بأف ىناؾ لجاف معتمدة فِ إبزاذ  %83( أف نسبة  15يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم )

 يروف بأنو ليس ىنالك لجاف معينة. %17القرارات فِ المصلحة، بينما نسبة 

  الإستنتاج:

 وخاصة إلذ توكيل عملية ابزاذ القرار إلذ لجاف معينة تعمد الكثير من الإداراتمدا سبق مظكن أف نقوؿ بأف 
تعمل بدورىا على  وإستراتيجية فإف الإدارة تقوـ بتشكيل لجاف، ىػذه الأخيػرةإذا كانت تلك القرارات ىامة 

 .دراسة المواضيع ذات الأمشية وتصدر القرار بشأنها

 

 أحيانا لا نعم
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 ف؟عم فما رأيك فِ قرارات تلك اللجافِ حالة الإجابة بن: عشر الخامسالسؤال 

 .ففِ قرارات تلك اللجايبين إجابة الموظفين و رأيهم (: 16الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 17 1 نظرية
 83 5 تطبيقية
  100 6 المجموع

 

 
 

 .ففِ قرارات تلك اللجايبين نسبة إجابة العماؿ و رأيهم   16)الشكل

 عرض و تحليل النتائج:
من الموظفين يروف بأف ىذه القرارات تطبيقية، بينما  %83أف نسبة   16يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم 

 يروف بأف قراراتها نظرية. %17نسبة 

 الإستنتاج:

ىذه قرارات تطبيقية أكثر منها نظرية وىذا ما مصعل لجاف لعملية ابزاذ القرار مدا سبق مظكن أف نقوؿ بأف 
 .استشارية فقط جػاف ىػي تنفيذيػة وليسػتلال

 

 

 

 

 تطبيقية نظرية
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 ؟المصلحةىل تستشار فِ بعض القرارات الصادرة عن إدارة  عشر: السادسالسؤال 

يبين إجابة الموظفين عن مدى إستشارتهم فِ بعض القرارات الصادرة عن إدارة  (:17الجدول رقم)
 المصلحة.

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 67 4 نعم
 17 1 لا

 17 1 أحيانا
  100 6 المجموع

 

 
 يبين نسبة إجابة الموظفين عن مدى إستشارتهم فِ بعض القرارات الصادرة عن الإدارة. (:17الشكل)

 عرض و تحليل النتائج:
من الموظفين يقولوف بأنهم لا يستشاروف فِ بعض  %17( أف نسبة  17يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم )

يقولوف  %17يروف بأنهم يستشاروف، فِ حين أف نسبة  %67القرارات الصادرة عن إدارتهم، بينما نسبة 
 بأنهم أحيانا يستشاروف.

  الإستنتاج:

ابزاذ القرار  اتعمليبعض  إشراؾ الموظفين فِإلذ  تعمد الكثير من الإداراتمدا سبق مظكن أف نقوؿ بأف 
 .ذات الأمشيةستراتيجية الإ امة والهالقرارات البسيطة والتِ بزصهم فقط بينما تنفرد القيادة ب

 

 أحيانا لا نعم
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

مصلحة النشاطات الرياضية بجامعة ما ىو تقييمك للتنظيم كعملية إدارية داخل  عشر: السابعالسؤال 
 ؟ محمد خيضر بسكرة 

 .المصلحةكعملية إدارية داخل يبين إجابة الموظفين وتقييمو للتنظيم  (:18الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 67 4 جيد
 33 2 عادي
 0 0 سيئ

  100 6 المجموع
 

 المصلحةكعملية إدارية داخل يبين نسبة إجابة الموظفين وتقييمو للتنظيم  (:18الشكل)

 عرض و تحليل النتائج:
من الموظفين يقيموف العملية التنظيمية بأنها جيدة،  %67( أف نسبة  18يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم )

 يروف بأف العملية التنظيمية عادية. %33بينما نسبة 

  الإستنتاج:

يتوقف فِ الأساس و  الموظفين يقيموف التنظيم الإداري ما بين جيد وعادي،مدا سبق مظكن أف نقوؿ بأف 
على مدى وجود تنظيم جيد وفعاؿ يسعى إلذ  الخصػوص عموما والإدارة الرياضية على وجومذاح الإدارة 

 .المجهودات وترسيخ العلاقات الإنسانية الجيدة والوظػائف وتنسػيقبرديد المسػؤوليات 

 

 

 

 جيد

 عادي

 سيئ
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 عرض وتحليل نتائج المحور الثالث:-3
 لمصلحة الإداري الإستقرار على فعاؿ تأثير البشرية الموارد إدارة تنظيم على تعمل التِ الادارية للعمليات"

 " بسكرة خيضر محمد بجامعة الرياضية النشاطات

  ؟المصلحةكيف تم توظيفكم داخل ىذه  عشر: الثامنالسؤال 

 .المصلحةم داخل هتوظيف يةكيفيبين إجابة الموظفين حوؿ   (:19الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 0 0 إعلاف فِ جريدة

 0 0 إتصاؿ زميل
 67 4 الإختيار

 33 2 أخرى لد بردد
  100 6 المجموع

 

 
 .المصلحةم داخل هتوظيف يةكيفيبين نسبة إجابة الموظفين حوؿ   (:19الشكل)

 عرض و تحليل النتائج:
من العماؿ يقولوف بأنهم تم توظيفهم عن طريق  %67( أف نسبة 19يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم )
 يقولوف بأنهم وظفوا عن طريق طرؽ أخرى لد مضددوىا. %33الإختيار، بينما النسبة وىي 

الموظفين وظفوا بعدة طرؽ مختلفة كل حسب عملو وىذا يعنِ بأف مدا سبق مظكن أف نقوؿ بأف  الإستنتاج:
الإدارة كانت تبحث عن اليد العاملة والمورد البشري كل حسب بزصصو لهذا قامت تغيير طرؽ التوظيف 

 .للإستفادة القصوى من المتخصصين 

 أخرى لم تحدد الإختيار إتصال زميل إعلان في جريدة
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 ؟ىل تم إحتراـ إجراءات التوظيف :التاسع عشرالسؤال 

 يبين إجابة الموظفين عن مدى إحتراـ الإدارة لإجراءات التوظيف. (:20دول رقم)الج

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 6 6 نعم
 0 0 لا

  100 6 المجموع
 

 
 يبين نسبة إجابة الموظفين عن مدى إحتراـ الإدارة لإجراءات التوظيف. (:20الشكل)

 عرض و تحليل النتائج:
من الموظفين يروف بأنو تم إحتراـ إجراءات توظيفهم  %100( أف نسبة 20يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم )

 من طرؼ الإدارة.

  الإستنتاج:

يروف أف إجراءات التوظيف المعتمدة من طرؼ إدارة كانت  جميعهم ف الموظفينقوؿ بأمدا سبق مظكن أف ن
أساس الكفاءة  يعنِ أف اختيار موارد البشرية كاف علىوسليمة وتتسم بالشفافية الأمر الذي  قانونية
 .والمهارة

 

 

 

 لا نعم
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 ؟ما ىو نوع الإختبار الذي أجري لك عند التوظيف السؤال العشرون:

 .عند التوظيف منوع الإختبار الذي أجري له يبين إجابة الموظفين عن (:21الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 0 0 إختبار تطبيقي
 67 4 إختبار كتابي
 33 2 إختبار شفوي

  100 6 المجموع
 

 
 .عند التوظيف منوع الإختبار الذي أجري له يبين نسبة إجابة الموظفين عن (:21الشكل)

 عرض و تحليل النتائج:
من الموظفين يقولوف بأف الإختبار الذي خضعوا لو  %67( أف نسبة 21يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم )

 يروف بأنو إختبار شفوي. %33، بينما نسبة إختبار كتابي عند التوظيف ىو

  الإستنتاج:

 قػدرات أنها تهدؼ جميعا إلذ الكشػف عػن رغم اختلاؼ أنواع الاختبارات إلا ومدا سبق مظكن أف نقوؿ بأن
وفتح باب التنافس  من جهة أخرى تعتبر تأكيدا لمبدأ تكػافؤ الفػرصوإمكانيات المترشحين للوظيفة، وىي 

 .العمل النزيو، وذلك بدا يكفل اختيار أفضل الممتحنين فِ ضػوء متطلبػات

 

 

 

 إختبار شفوي إختبار كتابي إختبار تطبيقي
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 ؟ىل أنت راض عن الوظيفة التِ تشغلهػا والعشرون: الواحدالسؤال 

 شغلها.يبين إجابة الموظفين حوؿ الرضى عن الوظيفة التِ ي (:22الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 100 6 نعم
 0 0 لا

  100 6 المجموع
 

 
 يبين نسبة إجابة الموظفين حوؿ الرضى عن الوظيفة التِ يشغلها. (:22الشكل)

 عرض و تحليل النتائج:
من الموظفين يقولوف بأنهم راضوف عن الوظيفة  %71.87( أف نسبة 22يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم )

 يقولوف بأنهم غير راضين عن وظيفتهم. %28.12التِ يشغلونها، بينما نسبة 

  الإستنتاج:

إحساس بالرضا الوظيفي، مدا يعنِ أف العمل  لديها الموظفينالغالبية الكبرى من مدا سبق مظكن أف نقوؿ بأف 
 المستقبلي. توسػعالتطور و الجيد، ويدعوا إلذ التفاؤؿ بإمكانية  المؤسساتي يسير بشكل

 

 

 

 

 

 لا نعم
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 ؟الذي أجريتو كوينما طبيعة الت والعشرون: الثانيالسؤال 

 وه.الذي أجر  كوينطبيعة التيبين إجابة الموظفين على  (:23الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 67 4 داخلي 
 33 2 خارجي
  100 6 المجموع

 

 وه.الذي أجر  كوينطبيعة التيبين نسبة إجابة الموظفين على  (:23الشكل)

 عرض و تحليل النتائج:
من الموظفين يقولوف بأف التكوين الذي أجروه ىو  %67( أف نسبة 23يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم )

 يقولوف بأف تكوينهم كاف خارجي. %33تكوين داخلي، بينما نسبة 

  الإستنتاج:

الموظفين قد تلقوا تكوينا يليق بوظيفتهم وىذا لتسهيل عملية الإندماج مع مدا سبق مظكن أف نقوؿ بأف 
الوظيفة التِ يعمل بها وبذنب العشوائية فِ الأداء والعمل، وىذا يدؿ على أف الإدارة حرصت وبشكل 

 جدي على تكوين عمالها وبرضيرىم للعمل وىذا مضسب لها.
 

 

 

 

 

 داخلي 

 خارجي
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 ؟تلقيتو ذيال كوينالت طريقة ىل أنت راض عن والعشرون: الثالثالسؤال 

 يبين إجابة الموظفين حوؿ الرضى عن طريقة التكوين الذي تلقوه. (:24الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 83 5 نعم
 17 1 لا

  100 0 المجموع
 

 يبين نسبة إجابة الموظفين حوؿ الرضى عن طريقة التكوين الذي تلقوه. (:24الشكل)

 عرض و تحليل النتائج:
من الموظفين يقولوف بأف راضوف عن طبيعة التكوين  %83( أف نسبة 24يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم )

 يقولوف بأنهم غير راضين التكوين الذي تلقوه. %17الذي تلقوه، بينما نسبة 

  الإستنتاج:

عنها  لديهم درجة كبيرة من الرضػا التكوينالذين تلقوا الموظفين  الأغلبية منمدا سبق مظكن أف نقوؿ بأف 
 . ومضسوف بأنها كانت إمصابية وفعالة

 

 

 

 

 

 نعم

 لا
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 ؟حسب رأيك كيف يكوف التكوين والعشرون: الرابعالسؤال 

 يبين إجابة الموظفين حسب رأيهم كيف يكوف التكوين. (:25الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 67 4 حسب الإختصاصات
 33 2 متعدد الإختصاصات

  100 6 المجموع
 

 يبين نسبة إجابة الموظفين  حوؿ رأيهم كيف يكوف التكوين. (:25الشكل)

 عرض و تحليل النتائج:
من الموظفين يروف بأف التكوين الذي مصب أف يطبق  %67( أف نسبة 25يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم )

يروف بأف التكوين المتعدد الإختصاصات ىو  %33وبشكل أكبر ىو حسب الإختصاصات، بينما نسبة 
 الأفضل.

  الإستنتاج:

الموظفين مظيلوف أكثر مرو التخصص فِ التكوين فِ حين يرى آخرين بأف مدا سبق مظكن أف نقوؿ بأف 
اصات يعد الأفضل كل حسب رؤيتو ولكن التخصص أو التعدد مطتلف بإختلاؼ التعدد فِ الإختص
 الوظائف المشغولة.

 

 

 

 

 حسب الإختصاصات

 متعدد الإختصاصات



 

84 
 

 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 ؟ىل برس بالإستقرار فِ بيئػة العمل والعشرون: الخامسالسؤال 

 .بالإستقرار فِ بيئػة العمليبين إجابة الموظفين عن مدى إحساسهم  (:26الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 100 6 نعم
 0 0 لا

  100 6 المجموع
 

 
 .بالإستقرار فِ بيئػة العمليبين نسبة إجابة العماؿ عن مدى إحساسهم (: 26الشكل)

 عرض و تحليل النتائج:
من الموظفين يقولوف بأنهم مضسوف  %100( أف جميع الموظفين بنسبة 26يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم )

 بالإستقرار فِ بيئة العمل.

  الإستنتاج:

ومضسوف  الإستقرار فِ بيئة العمللديهم درجة كبيرة من الموظفين  الأغلبية منمدا سبق مظكن أف نقوؿ بأف 
 ملائمة ومواتية تساعدىم فِ القياـ بأعمالهم ومسؤولياتهم بشكل سلس وسهل. بأنها 

 

 

 

 

 لا نعم
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 وتحليل ىتائج  البحثالفصل السابع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عسض 

 مصلحة النشاطات الرياضية؟كيف تقيم إدارة الموارد البشرية داخل  والعشرون: السادسالسؤال 

 يبين إجابة الموظفين حوؿ تقييمهم لإدارة الموارد البشرية داخل المصلحة. (:27الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  عدد الإجابات) التكرارات ( الجواب
 83 5 جيد 
 17 1 عادي
 0 0 سيء
  100 6 المجموع

 

 
 يبين نسبة إجابة الموظفين حوؿ تقييمهم لإدارة الموارد البشرية داخل المصلحة. (:27الشكل)

 عرض و تحليل النتائج:
من الموظفين يروف بأف إدارة الموارد البشرية تقوـ بعمل  %83( أف نسبة 27يتبين من خلاؿ الجدوؿ رقم )

 يروف بأف الإدارة عادية. %17جيد، بينما نسبة

  الإستنتاج:

مرجعين ذلك إلذ و تقييمهم لإدارة الموارد البشرية أنها جيدة  يروف فػيالموظفين  سبق مظكن أف نقوؿ بأف مدا
 .ما مصعلها مستقرة وفعالة بشكل إمصابي داخل بيئة العمل أسباب مختلفة، وأنهػا تعمػل

 

 

 

 سيء عادي جيد 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

            الفصل الخامظ:

 مياقشة و تفطير اليتائج
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 الفصل الخامظ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ مياقشة و تفطير ىتائج  البجث

 مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات :
  ى:مناقشة نتائج الفرضيـة الأولـ -1

العناصر المكونة لتنظيم إدارة الموارد البشرية بشكل فعاؿ فِ برقيق  ةالفرضية الأولذ بددى مسامشتتعلق 
 .إنسجاـ البيئة الداخلية لمصلحة النشاطات الرياضية بجامعة محمد خيضر بسكرة

ط التنظيم الرسمية وأمسا تهتم ىذه الفرضيػة بددى مسامشة متغيرات المسؤولية المخولة للأفػراد والسػلطة      
صلحة م  الموارد البشرية وإدارة المختلفة فِ التكامل الإمصابي والتوازف بين ما تطمح إلذ برقيقو إدارة

 عموما مظكن القوؿ من ىذا المنطلق وعلى ضوء القػراءة ، النشاطات الرياضية بجامعة محمد خيضر بسكرة
 المصلحة السابق ذكرىاجػدة علػى مسػتوى الإحصائية للجداوؿ وبرليلها أف الفئات السوسيومهنية المتوا

والإجراءات مدا يعكس طبيعة التنظيم الرسمي،   يركز على اعتماد الوثائقها بأف التنظيم المعتمد داخل لاحظنا
وجود تنظيم غير رسمي، وعليو فإف وجود تنظيم تفاعلي مصمع  كما يركز على العلاقات الإنسػانية ما يعنػي

ومن ناحية  من شأنو أف يكرس المرونة التِ تتطلبها الإدارة العصرية الناجحة، ميةبين الرسمية وغير الرسػ
 أف أسلوب التنظيم المعتمد من طرؼ الإدارة ىو الآخػر موظفي المصلحةنفس السياؽ يلاحظ  أخرى وفػي

عملية المهمة فِ حين وال تفاعلي حيث مصمع بين المركزية واللامركزية فتنفرد الإدارة العليػا بػالقرارات التكتيكيػة
بالإضافة إلذ ىذا كلو مذد أف كل  تقوـ الإدارات و الأقساـ الفرعية بإصدار القرارات الروتينية و البسػيطة،

  .من خلالها العملية التنظيمية لديهم مسؤوليات مختلفة يتحملونها ومضترموف المصلحة أفراد 
العناصر المكونة لتنظيم إدارة  ةمسامشقة فإنها تؤكد مدى وإنطلاقا من النتائج المحصل عليها فِ الجداوؿ الساب

الموارد البشرية بشكل فعاؿ فِ برقيق إنسجاـ البيئة الداخلية لمصلحة النشاطات الرياضية بجامعة محمد 
 وبالتالر مظكن قبوؿ ىذه الفرضية. . خيضر بسكرة

 :ةمناقشة نتائج الفرضيـة الثاني -2

 أىدافها وتطبيق التنظيمية الهياكل انسجاـ تفعيل فِ دور البشرية الموارد لإدارة بأفالفرضية الثانية  تزعم
 بسكرة خيضر محمد بجامعة الرياضية النشاطات لمصلحة وسياساتها

وخصائص التنظيم من  توضح الفرضية الثانية أنو كلما كاف ىناؾ انسجاما على مستوى الهياكػل التنظيميػة
للوصوؿ إلذ سياستها وأىدافها المتبناة فِ  المصلحةجهة وأمساط الاتصاؿ من جهة أخرى، كلمػا أدى بػإدارة 

  .ميداف إدارة الموارد البشرية

فرضية النتائج يتبين لنا صحة ال و من خلاؿ المعطيات المتحصل عليها على ضوء القػراءة الإحصػائية وبرليػل
الجيدة لإدارة الموارد البشرية واستقرارىا إلذ مجموعة  يرجعػوف الِالػةموظفي المصلحة  ث أف معظمالثانية، حي
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 الفصل الخامظ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ مياقشة و تفطير ىتائج  البجث

والذي أدى إلذ خلق إطار تنظيمي  المصلحةالداخلي الذي تسير وفقو  من العوامل أمشها إحتراـ النظػاـ
 ت الإنسانية الجيدة المبنية علىعلى التوازف والتنسيق بين كافة المجهودات وترسيخ العلاقا محكم وواضح مبنػي

التكنولوجيات  الإحتراـ، لكن رغم كل ىذا إلا أف ىناؾ بعض النقائص المشهودة حيث مذد أف اسػتعماؿ
الآلر ونظاـ  سامشتها الفعالة فِ تسهيل العمليات التنظيمية كبرامج الإعلاـلم مطبق وذلك الِديثة 
فقد سامشت بشكل كبير فِ إستقرار إدارة الموارد البشرية، حيػث الاتصاؿ  . أمػا بالنسػبة لعمليػة،الانترنيت
 إجابات المبحوثين أف التقارير تنتقل من القاعدة إلذ القمة بشكل مباشر، وأف جميع مسػاطأف  تبػين مػن

الاتصاؿ بين  ، بحيث يػتمالمصلحةالاتصاؿ سواء الصاعد أو النازؿ أو الأفقي معتمدة من طرؼ إدارة 
 للموظفين .طريق شرح المعلومات  التنظيمية عن طريق إحتراـ السلم الهرمي فِ ىذه الهياكػل وعػنالهياكل 

وجود الانسجاـ على  و خلاصة القوؿ فإف إدارة الموارد البشرية تسير وفق إستراتيجية فعالة مردىا إلػى
ىم فِ برقيق ىذه الإدارة بشكل إمصابي يسا ، واعتماد الاتصػاؿالمصلحةمستوى الهياكل التنظيمية لإدارة 

البشرية التِ أصبحت فِ مفهوـ الإدارة الِديثة أىم مورد  لسياستها وأىدافها المتبناة فِ ميداف إدارة الموارد
 وبالتالر مظكن قبوؿ الفرضية الثانية. ، تقوـ عليو أي مؤسسة

 :مناقشة نتائج الفرضيـة الثالثة -3

 على فعاؿ تأثير البشرية الموارد إدارة تنظيم على تعمل التِ الادارية تللعملياالفرضية الثالثة بأف  زعمت      
  بسكرة خيضر محمد بجامعة الرياضية النشاطات لمصلحة الإداري الإستقرار

الموارد البشرية  المتعلقة بإدارة الإداريةتفيد الفرضية الثالثة فِ أنو كلما كاف ىناؾ اىتماـ بالعمليات        
منو بالإستراتيجيات القبلية أو بالعمليات البعدية التِ تساعد على صيانة تلك الموارد ، كلما سواء ما ارتبط 

أدى ذلك إلذ الاستقرار البشري من جهة والإداري من جهة ثانيػة، والملاحظ من خلاؿ المعطيات 
ف الباحث مصد أف وبرليل الجداوؿ ضمن الدراسة الميدانية فإ المتحصل عليها عن طريػق القػراءة الإحصػائية

الموارد  فِ تنظيم إدارةفِ سياساتها  تركز بسكرة خيضر محمد بجامعة الرياضية النشاطات مصلحةإدارة 
 أف المصلحة على مستوى  يلاحظ الموظفوفوجود بعض الاختلاؼ إذ  البشرية على كل الإستراتيجيات مع

قليلوف بأنها سيئة، فبالنسبة لعملية التوظيف مذد العمليات الإدارية معتمدة بشكل جيد وإمصابي، فيما يرى 
تم توظيفهم على أساس الاختيار نظرا لمؤىلاتهم العلمية وكفػاءاتهم ،كما يلاحظ أغلب الفئات  أف أغلبهم

وسليمة بشكل ينمي لديهم الإحساس بالرضا  العمالية أف عملية التوظيف بذري وفق إجراءات قانونيػة
 .الوظيفي

و عدـ تفكيرىم فِ تغيير وظائفهم و ىذا  مضسوف بالاستقرار فِ بيئة العمل الموظفينب ىذا ما جعل أغل
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 الفصل الخامظ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ مياقشة و تفطير ىتائج  البجث

الرضا الوظيفي و العلاقات الإنسانية الجيدة بين جميع  حيث يتوفر للمصلحةراجع حسبهم إلذ الجو العاـ 
جو الاستقرار  برافظ على مواردىا البشرية و تعمل على خلق المصلحة مدا بعنِ أف الإدارة داخل الموظفين

 المتعلقة بإدارة تلك الموارد ، و ذلك مػن شػأنو أف يسػاعد التنظيميةالاىتماـ بالعمليات  لديهم من خػلاؿ
 .و الِفاظ عليها مصلحتهمفِ الِرص على تطوير  الموظفين

 تعمل للعمليات الادارية التِ وعليو فإنو ومن خلاؿ كل ما سبق يثبت برقق صحة الفرضػية الثالثػة فػي أف
على تنظيم إدارة الموارد البشرية تأثير فعاؿ على الإستقرار الإداري لمصلحة النشاطات الرياضية بجامعة محمد 

 .خيضر بسكرة
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 الاستنتاج العامة :
المتحصل عليها من  على ضوء ما قاـ بو الباحث من قراءة إحصائية لجداوؿ البحث وبرليػل للنتػائج       

وىذا  مصلحة النشاطات الرياضية بجامعة محمد خيضر بسكرةموظفي خلاؿ الاستمارات الموزعة على 
الفرضيات التِ قاـ على أساسها  لوضع الدراسة الميدانية فِ إطارىا السليم، ومعرفة مدى برقػق صػحة

الباحث وبالتالر صحة الفرضية العامة التِ صاغها  البحث، والتِ أثبتت فعلًا صحة الفرضيات الثلاث التػي
الرياضية لجامعة محمد للتنظيم الإداري الجيد دور ىاـ وإمصابي فِ برقيق التطور بدصلحة النشاطات  ترى بأف

مرتبط بدا تسخره ىذه الأخيرة لعناصر التنظيم  إدارة الموارد البشريةذلك يرجع كوف مذاح  ، وخيضر بسكرة
داخل المنشآت الرياضية مدا يضفي انسجاما وتكاملًا بين إدارة  وكذا ابزػاذ القػرار والعلاقات الإنسانية،
 إدارات المنشأة. الموارد البشػرية وبػاقي

برقيق الاستقرار، وسعيها  وعليو فإف الدور الفعاؿ الذي تلعبو إدارة الموارد البشرية من خلاؿ عملهػا علػى
مدا يساعد تلك الإدارة على الوصوؿ إلذ ما  لذ تنظيم مستمرإلذ برقيق الأىداؼ مضتاج وبشكل ضروري إ
النظرية والميدانية إلذ  خلص الباحث من خلاؿ كلا الدراستين تصبوا إليو وىو تطوير المؤسسة وتنميتها، إذ

مضقق نتائج إمصابية إلذ حد  مصلحة النشاطات الرياضية إدارة الموارد البشرية داخل  أف انسجاـ التنظػيم مػع
 المبحوثين أف التنظيم الجيد الذي تسير وفقو إدارة الموارد البشرية قد أدى إلػى برقيػق يد، حيػث يػرى كػلبع

   .المصلحة الاستقرار وساىم فِ تطوير 
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 الخلاصة العامة :
ركنين ىامّين يتوقف مذاح المنشأة الرياضية على قياـ مجموعة من الأركاف والشروط والتِ مذد من بينها      

أحدمشا يتمثل فِ وجود تنظيم إداري محكم يساعد علػى برقيػق أىدافها، أما الثاني فيتمثل فِ إدارة الموارد 
البشرية حيث يعتبرىا علماء الإدارة الِديثػة أىم ركن يتوقف عليو قياـ المؤسسة واستمرارىا وتطورىا، لكن 

الأىداؼ المرجوة من وجود تلك المنشأة فِ الأساس توفر كل ركن من ىذين الركنين على حدى لا مضقق 
لهذا مصب أف يكوف ىناؾ نوع من الانسجاـ بين فكرة التنظيم على اعتبار أنو العمود الفقري للعملية 

 الإدارية ككل، وإدارة الموارد البشرية من منطلق الإدارة العصرية الناجحة.
د البشرية مع ازديػاد حجػم المنشػأة الرياضية وتعدد النشاطات وتزداد الِاجة إلذ فكرة تنظيم إدارة الموار       

النشاطات البدنية والرياضية برتاج إلذ  –إف لد نقل كػل   –التِ بسارس داخلها ، حيث مذد أف أغلب
تسخير جهود الأفراد العاملين فِ ىػذا المجػاؿ وتوزيعها بشكل يضمن الِفاظ على روح الفريق والجماعة 

 طػوير تلػك النشاطات، وىذا ما تهدؼ إليو أساسا عملية تنظيم إدارة الموارد البشرية.ويساىم فػي ت
إف الإدارة الرياضية الإستراتيجية ىي تلك التِ تسعى إلذ إعطاء الأمشية القصوى لمواردىا بشكل عاـ 

مسامشتها إذا ما والبشرية منها بشكل خاص لما لها من دور امصابي وفعاؿ فِ الِفاظ على المنشأة الرياضية و 
تم الاعتناء بها فِ تطويرىػا، وانتهػاج الإدارة العامة لإستراتيجية تنظيم إدارة الموارد البشرية من شأنو أف 
يساعد على ذلك، فإذا كػاف التنظيم ضروريا فِ حياة الأفراد ومن جميع النواحي فإف الِاجة إليو ستزداد بلا 

 شك فِ حياة الجماعة.
ياضية تسير من طرؼ جماعة معينة مثل الإدارة مػن إطػارات وموظفين وإداريين وعماؿ ولأف المنشأة الر 

مهنيين فإنها برتاج وبشكل أساسي إلذ تنظيم جيػد يػتم مػن خلالو توزيع المهاـ وبرديد المسؤوليات وتنسيق 
وؽ وما عليو من الجهود وعليو فإف كل فرد داخػل ىػذه المنشأة الِيوية سيتمكن من معرفة ما لديو من حق

واجبات، الأمر الذي من شأنو أف يساعد على ترسيخ علاقات إنسانية جيدة تتميز بالمرونة والامصابية، 
 وىػذا فِ حد ذاتو يعمل على استمرارية المنشأة الرياضية ويساىم فِ تطويرىا وازدىارىا.
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 الفصل الخامظ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ مياقشة و تفطير ىتائج  البجث

 الإقتراحات و التوصيات:
بوظيفة التنظيم إلا أف  رياضية بجامعة محمد خيضر بسكرة مصلحة النشاطات الرغم اىتماـ إدارة   1–

  .بإدارة الموارد البشرية يساعد على مسوه وتطوره زيادة الاىتماـ بها خاصة فيما يتعلق
تعاني من نقص   المصلحةاستقطاب الموارد البشرية واختيار الكفاءات حسب الاحتيػاج، لأف إدارة  2– 

 .كبير فِ ىذا المورد الهاـ
 وتكوينتدريب  زيادة التركيز على الإستراتيجيات البعدية التِ تعمل على صيانة الموارد البشرية من 3– 
 .وغيرىا
و الانترنيت  زيادة الموارد المادية خاصة فيما يتعلق بأجهزة وبرامج الإعلاـ الآلر وتعميم نظػاـ 4– 

  .ةفعاؿ فِ تسهيل العمليات الإداري لما لهما من دورالإستعانة بهما 
اولة برسينها كلما ومح والاىتمػاـ بهػا المصلحةمراجعة أساليب الإتصاؿ داخل الهيكل التنظيمي لإدارة  5– 

  ك.تطلب الأمر ذل
 . الموظفينمن خلاؿ زيادة الإحتراـ بين جميع  المصلحةتفعيل العلاقات الإنسانية داخل  6– 
إليو ىي أىم  مل وقياـ كل شخص بدا يوكلالعمل على ترسيخ فكرة أف الجدية والانضباط فِ الع  7–

 .إمصاباً على العامل فِ حد ذاتو العوامل التِ تساعد على حسن سير الإدارة، وبالتالر فإنهػا تػنعكس
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

 -بسكرة -جامعة محمد خيضر

 معهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية

 قسم: الإدارة والتسيير والرياضي                   تخصص: تسيير منشآت رياضية 

 

 

في إطار إنجاز البحث الحالي والبحث العلمي نتقدم إليكم بهذه الأسئلة والتي تدخل 

علوم و تقنيات ضمن دراستنا الميدانية وذلك لتحضير مذكرة لنيل شهادة الماستر في 

   ، تحت عنوان:تسيير منشآت رياضية، تخصص ةالنشاطات البدنية و الرياضي

واقع التنظيم و التسيير الإداري لمصلحة النشاطات الرياضية بجامعة محمد خيضر ''

  ''بسكرة 

، نطلب منكم الإجابة بواقع وظيفة التنظيم داخل المنشات هذه بعض الأسئلة تتعلق 

 المناسبة في نظرك.( في الخانة x) عليها بكل صدق وموضوعية وذلك بوضع علامة

علما أن المعلومات المصرح بها تبقى سرية وتستعمل في إطار البحث العلمي، وفي 

 الأخير نتقدم بالشكر الجزيل على المساهمة في إثراء البحث العلمي.

 :الدكتور إعداد الطالب:                                         تحت إشراف الأستاذ

 عادل بن زطة                                          رواب عمار  

 2018/2019الموسم الجامعي:

 

 بالموظفينإستبيان خاص 



 

 
 

  ة:البيانات الشخصيـ
 ................... : السن 1-
   ذكر                                               أنثى       الجنس :  2-
 أساسي                          إبتدائي                أمي  :        المستوى التعليمي 3-

  جامعي                      ثانوي                                           
 إطػار            موظف                   مهنِ عامل     مستوى الػتأىيػل :4- 

 تحقيق في فعال بشكل البشرية الموارد إدارة لتنظيم المكونة العناصر تساهم المحور الأول:
  بسكرة خيضر محمد بجامعة الرياضية النشاطات لمصلحة الداخلية البيئة إنسجام

  : التِ تعمل بها المصلحةداء الإدارة داخل أىل ترى أف  -1
 ضعيف                متوسط                    جيد   
   :ىل تلجأ الإدارة فِ تنظيم علاقاتها مع الموظفين إلذ -2

  معاً  التنظيمين                 التنظيم غير الرسمي             التنظيم الرسمي 
  : كيف ترى أسلوب التنظيم المعتمد من طرؼ الإدارة 3-

  ( تفاعلي ) الإثنين معاً             لامركزي           مركزي
  : التِ تعمل بها للمصلحةرتب حسب الأمشية ما يهمّػك فِ التنظيم الداخلي  4-

            للمصلحةالػولاء  -
         إحتػراـ المسؤوليػن  -
          العمػل الجمػػاعي  -
    إحتراـ القرارات المكتوبة -
                   الإنضباط فِ العمػل  -

 لا                   نعم        ىل تواجهك مشاكل داخل عملك : 5-
 الوسائل و المعدات على           على الأشخاص     فِ مكاف عملك: لياتىل لديك مسؤو  -6 -
 إمذازىا بالقياـ بالأعماؿ الموكل                         الأشخاص و المعدات على 
   لا                   نعم      : ىل برتـر القواعد و القوانين الداخلية المكتوبة 7-



 

 
 

 أهدافها وتطبيق التنظيمية الهياكل انسجام تفعيل في دور البشرية الموارد لإدارة المحور الثاني:
  بسكرة خيضر محمد بجامعة الرياضية النشاطات لمصلحة وسياساتها

 لا               نعم  :ػةالقاعدة إلذ القم المسؤولين فِ ل التقارير منىل تنتق1- 
 غير مباشرة                  مباشرة              ىل علاقتك برؤسائك فِ العمل : -2
  متوترة               عادية              جيدة   ما طبيعة ىذه العلاقػة : - 
 سيئة                عادية              جيدة    :  الموظفينىل علاقتك مع  -3
  :المصلحةداخل ة تعامل المسؤولين مع الموظفين ىل أنت راض عن طريق -4
 لا                      نعم    
 نازؿ             صاعد   :  المصلحةرتب أنواع الإتصاؿ الأكثر إستعمالًا داخل  -5
  ................................................... : أخرى حددىا                   أفقي   
  : صلحةالمما ىي برأيك أمذع وسائل الإتصاؿ الخاصة بالتنظيم داخل  -6
                 شفويػة            مكتوبػة   
  :المصلحةىل ىناؾ لجاف يعتمد عليها فِ إبزاذ القرارات داخل إدارة  -7   

 أحياناً                    لا                   نعم    
  : فِ حالة الإجابة بنعم فما رأيك فِ قرارات تلك اللجاف-8 

  تطبيقية                    نظرية     
  :المصلحةىل تستشار فِ بعض القرارات الصادرة عن إدارة -9
 أحياناً                    لا                         نعم    

  ؟تعملوف بها التِ المصلحةما ىو تقييمك للتنظيم كعملية إدارية داخل  10-

 جيد               عادي             سيء
 على فعال تأثير البشرية الموارد إدارة تنظيم على تعمل التي الادارية للعملياتالمحور الثالث: 

  بسكرة خيضر محمد بجامعة الرياضية النشاطات لمصلحة الإداري الإستقرار

 إعلاف فِ جريدة                       : المصلحةه كيف تم توظيفكم داخل ىذ1-
 الإختيار                                إتصاؿ زميل                 
  .......................................................................   :أخرى حددىا



 

 
 

 لا                    نعم     ىل تم إحتراـ إجراءات التوظيف :  -2
  إختبار تطبيقي           ما ىو نوع الإختبار الذي أجري لك عند التوظيف : 3-

  ................... .…  :أخرى حددىا              إختبار شفوي                 إختبار كتابي
 لا                 نعم       ىل أنت راض عن الوظيفة التِ تشغلهػا :  -4

  خارجي                  داخلي     الذي أجريتو : كوينما طبيعة الت5- 
 لا                        نعم          :تلقيتو ذيال كوينالت طريقة ىل أنت راض عن -6
 حسب رأيك كيف يكوف التكوين:    -7

 حسب الإختصاصات                          متعدد الإختصاصات 
                                              لا                     نعم        ىل برس بالإستقرار فِ بيئػة العمل : -8
 ؟كيف تقيم إدارة الموارد البشرية داخل منشأتكم -9

 

 

 

 

 


