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 شكس وعسفاٌ 

، والكائل  يا شكس الله ضبحاىُ وتعالى على فضلُ وتوفيكُ لى

 في محكه تيصيل

   ِزَبُّكُهِ لَئًِ شَكَسِتُهِ لَأشِيدَىَّكُه ٌَ الآية زقه:    ....َإِذِ تَأَذَّ

 ( ضوزة إبساٍيه07)

 

  الأضتاذ المشسف :الخالط إلى   كنا ىتكدو بالشكـس

 فيوش ىضير 

الري ضَل ليـا طسيل العنل ولم يبدل علييا بيضائحُ الكينـة  

، فوجَيا حين الخطـأ وشجعيـا حين الضواب ، فكاٌ ىعه 

 المشسف 

و لا ىيطى أٌ ىتكدو بكل  احتراميا إلى مً ضاعدىا ، مً قسيب 

 أو  مً بعيد في انجاش ٍرا البحث المتواضع.

ٍرا  ءفي الأخيـس نحند الله جلا وعلا الري اىعه علييا بإىَاو

 العنل .

 

 

 

 



 الإٍداء
إلى مً قال فيَنا عص وجل :" وقل لهنا قولا كسيما واخفض لهنا      

 جياح الرل مً

 السحمة وقل أزحمَنا كنا زبياىي صغيرا".    

ومً قال فيَنا زضول الله صلى الله عليُ وضله :"زضا الله في 

 ىطأل الله زضاٍنا. -نا وضدط الله في ضدطَنا" زضاٍ

إلى ىبع الحياٌ وبس الأماٌ ، اللريً إذا أٍديتَنا كيوش الدىيا ما 

 وفيتَنا حكَنا .

إليك يا أعص إىطاىة إلى قلبي ، كيف لا وأىت مً ضَست وتعبت 

 حتى وصلت إلى ما أىا عليُ.

 الله حفظك إليك يا : أمي....أمي....أمي .                

إليك يا أيَا العظيه في عطائك ، ويا مً علنتيا العصة والاعتناد 

 على اليفظ يا ضيد السجال

 حفظك الله إليك يا : أبي....أبي....أبي .                  

 :كيصةإلى مً أدزكت معَه معيى الحياة إخوتي 

 كسيماٌ ،محند ،فاطنة الصٍسة ،أضامة ،زياٌ

 مَدي ومسواٌ" "وتي خاصةالى أبياء  اخ

 لريً شازكوىي حلو الحياة ومسٍا إلى جميع الأصدقاء ال

إلى مً أىازوا بضيرتي وعلنوىي شاد الدىيا والآخسة أضاترتي 

 الأكازو مً الابتدائي إلى الجامعة.

 إلى كل مً يعسفني مً قسيب أو مً بعيد.
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  أ
 

 مقدمة

 مقدمة:
 من باعتباره أداة يالنامية تهتم بالعنصر البشر و الدتقدمة  الدوؿفي اليوـ  الدنشآت الرياضيةأصبحت       
 ـاليو  يتتحقق الديزة التنافسية، فأصبح الاستثمار في العنصر البشر  وبفضل وبقائها  و هالصاح أدوات

بدعم الدنشآت الرياضية لو لد تعتتٍ  فذا ليكو ى كافما   و، وتءكفا  و وتطوير أدات خلبؿمن ضرورية حتمية 
 الدنشأةداؼ أىللموارد البشرية في إلصاز  وللدور الحيوي، يلردظروؼ وأجر للعمل في  العامل برضتَ و

الذي  الرضا الوظيفي ىمد ورغبات الفرد  وبدراسة حاجات  الرياضية الإدارة م علماءىت، فقد االرياضية
بالجانب النفسي  ف الاىتماـمعاملة الفرد كآلة كو  ف. إالرياضية بفعالية لدنشأة اأىدافلضو برقيق  يوجو سلوكو

برديات،  وه القضايا الدعقدة من مشاكل وتأثتَ ىذلفة أنظمتها الدخت والحوافز و ،بو بيئة العمل المحيطة و
لزاما  ف، فكاوتطوير أدائو  ـالتقد و فييضعف الرغبة لدي و، وتنعكس سلبا على أداء العامل في إلصاز مهام

 كفيلبذلك   فكا  ىذا العاملتُ، فإذا برقق ىتوليد الحماس لد تسعى إلذ فعلى القيادات الإدارية أ
 على حد كبتَ إلذوىذا يتوقف ، الرياضية لدنشأة اأىدافبكل طاقتهم في سبيل برقيق على العمل  ىمبتحفيز 

و  الدعنوية  وحرفع الر  إلذ ؤديللحوافز لشا ي نظاما فعالاضع وو الأفراد،  ىتوفتَ القدر الكافي من الدافعية لد
 ىي ذه الحوافزىبتُ  منو ية كل حافز، لعدرجة أ ومعدلات الأداء، بناءا على قائمة تبتُ أنواعها  زيادة

 ىلد فالإنتاج، فإذا كا وفاعلية التًقية كحافز على العمل فيها إذ ارتبطت بالكفاءة  ث تعتمدالتًقية حي
لحاجة لديهم ففي  وظيفي أعلى من منصبهم الحالر برقيقا لرغبة أمنصب و  دافع لشغل والعاملتُ رغبة أ

بلوغ الرضا  ودافع أساسي لتحستُ الأداء  ولى العمل ع للعاملتُ التًقية حافزا مشجعا فذه الحالة ستكو ى
 في التًقية بصفة خاصة لتحستُ أداء العاملتُ عامة و  يأتي اختيارنا دراسة أثر الحوافز بصفة والوظيفي. 
 العاملتُ. وستَعلى أداء  ىاتأثتَ  الرياضية و الدنشآت

أف نقسم الدراسة الذ ثلبث جوانب جاءت  وفي ىذا الإطار ،ورغبة منا في تناوؿ ىذا الدوضوع،ارتأينا    
 : كالآتي

 الجانب التمهيدي ، تناولنا فيو الإطار العاـ للبحث

 الجانب النظري:وتناولنا فيو فصلتُ اثنتُ لعا :

 مفاىيػم أساسيػة حوؿ التحفيػز والتًقيػةالفصل الأوؿ :

 الرياضية الدنشأةالأداء البشري وعلبقتو بالتًقية في الفصل الثاني :



 

  ب
 

 مقدمة

 الجانب التطبيقي : تناولنا فيو ثلبث فصوؿ ىي :

 الفصل الثالث : الإجراءات الدنهجية و الديدانية للبحث

 الفصل الرابع : عرض وبرليل نتائج البحث

 الفصل الخامس:مناقشة و تفستَ نتائج البحث

 وفي الأختَ ختمنا دراستنا بخابسة عامة وبعض الاقتًاحات و التوصيات .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

:           الجاىب التنَيدي

 الإطاز العاو للبحث
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 مهيدي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالإطار العام للبحثالجانب الت

 إشكالية البحث :-1
 الدنشآت ، استوجب علىوالرياضي نظرا للتغتَات السريعة في المحيط، و التطور التكنولوجي والاقتصادي

ح معالدها و توضيالرياضية  الدنشأةالاىتماـ بالدورد البشري كونو مورد مهم في برديد ىوية  الرياضية
الدستقبلية، لذلك لد يعد الدور التقليدي لإدارة الدوارد البشرية مقبولا أو كافيا، حيث لد يكن الدورد البشري 
سوى منفذ لأوامر الإدارة دوف مشاركتو في ابزاذ القرارات أو استشارتو، وبعد الدراسات والأبحاث التي قاـ 

توصلوا إلذ أف الدورد الأساسي الذي ترتكز  اؿ الإدارة الرياضية في لر بها علماء الإدارة و الباحثتُ الدختصتُ
 الدنشآتىذه في برقيق أىدافها ىو الدورد البشري الذي أصبح الآف عصب لصاح الرياضية  الدنشأةعليو 

وذلك لدا لؽتلكو من معارؼ ومهارات والقدرة على الإبداع وسرعة التأقلم مع التغتَات ، ويعتبر القوة 
مقارنة مع كل مواردىا وإمكانياتها، فالدورد البشري ىو الذي لػرؾ ىذه  الرياضية منشأةلللحقيقية الدافعة ا

 الدوارد، وىو الذي لػدد الأىداؼ و السياسات ويضع الخطط والإستًاتيجيات .

إلذ ابتكار طرؽ وأساليب اختيار الأفراد الأكفاء، وبدأت الرياضية  الدنشآتكل ذلك قاد              
سابق فيما بينها لأجل كسب أكبر عدد من الأفراد ذوي الدهارات الفائقة، لأف ىذه الفئة من الأفراد ىي تت

 أدائهاناجحة في نشاطاتها، فحسن أداء الأفراد لوظائفهم يؤدي إلذ برستُ الرياضية  الدنشأةالتي بذعل 
 وبالتالر لصاحها.

لديهم حاجات ورغبات بزتلف من فرد لآخر، الرياضية  الدنشأةوبدا أف الأفراد العاملتُ في              
أف تلبي لذم ىذه الحاجات و الرغبات لكي برافظ عليهم وتشجعهم على البقاء فيها،  الدنشأةفيجب على 

ولا يكوف ذلك إلا بتحفيزىم بدختلف أنواع الحوافز وأفضلها ، ولأف التًقية من الحوافز الدائمة والأكثر 
د العاملتُ في حياتهم العملية، وذلك لدا ينتج عنها من زيادة في الدرتب وزيادة في الدهاـ ألعية بالنسبة للؤفرا

الوظيفية، كانت لزل اىتماـ العديد من الأفراد العاملتُ الذين يرغبوف في التًقي إلذ مناصب أعلى، لذذا  
من أىداؼ الأفراد  أف تضع خطط وبرامج للتًقية تساىم في برقيق كلالرياضية  الدنشأةكاف لزاما على 
معا، ويتطلب ذلك مراعاة مدى تناسب الفرد الدرقى مع خصائص الرياضية  الدنشأة العاملتُ وأىداؼ
 الوظيفة الجديدة .

والدور الذي تلعبو التًقية الرياضية  الدنشأةبمن ىذا الدنطلق تبرز لنا ألعية برفيز الأفراد العاملتُ              
 ديهم، ليتبادر إلينا التساؤؿ التالر :باعتبارىا حافزا مهما ل
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 ؟ وىل يمكن اعتبارىا حافزا لتحسين أداء المورد البشري ؟الرياضية  المنشأة كيف تتم الترقية في

 :كالآتيوجاءت التساؤلات الفرعية  

 ؟على أساس الكفاءة الرياضية الدنشأةتتم التًقية في ىل  -1

 ؟ل إذا ارتبطت بالكفاءةتعتمد فاعلية التًقية كحافز على العمىل  -2

 ؟يار الكفاءة مشجعا لتحستُ أدائهمالأفراد الذين يرغبوف في التًقية يكوف مع ىل -3

 فرضيات البحث:-2
 .الفرضية العامة:2-1

 .حسب الكفاءة  التًقية التي تؤدي لتحستُ أداء الدورد البشري ىي التًقية

 .الفرضيات الجزئية :2-2

 على أساس الكفاءة. رياضيةال الدنشأةتتم التًقية في  -

 تعتمد فاعلية التًقية كحافز على العمل إذا ارتبطت بالكفاءة. -

 الأفراد الذين يرغبوف في التًقية يكوف معيار الكفاءة مشجعا لتحستُ أدائهم. -

 أىـداف البحث : -3
ة متمثلة في ديواف الرياضي الدنشأةإف ىدفنا من البحث ىو معرفة نظاـ التًقية الذي تتبعو              

لتًقية عمالذا، ومدى تأثتَ التًقية على العاملتُ في برفيزىم بغية فبراير بسكرة ، وذلك  18الدركب الرياضي 
 برستُ أدائهم .

 ولؽكن تلخيص الأىداؼ في النقاط التالية : 

 الرياضية. الدنشأةالتًقية في في الكفاءة  معرفة ألعية -

 قية كحافز على العمل إذا ارتبطت بالكفاءة.فاعلية التً  التعرؼ على مدى -
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 أىمية البحث: -4
، في لراؿ الإدارة الرياضية الحديثة أصبح موضوع التًقية من الدواضيع التي انصب عليها اىتماـ الدستَين     

 وذلك للدور الكبتَ الذي تلعبو في التأثتَ على الأفراد العاملتُ للرفع من كفاءاتهم ومهاراتهم والتحستُ
 الدستمر لأدائهم.

 أسباب اختيار الموضوع :-5
، الذي أصبح الدورد في المجاؿ الرياضي  إف اختيارنا لذذا الدوضوع راجع إلذ معرفتنا لألعية الدورد البشري     

، و الذي بدوره يكوف لزركا للموارد الأخرى، وذلك لدا يتميز الرياضية  الدنشأةالرئيسي بالنسبة لباقي موارد 
 قدرات لؽكن استغلبلذا لتحقيق أىدافها. بو من

على ىذه القدرات والدزايا لغب تطويرىا بغية برستُ أدائها ولا تنجح في  الرياضية الدنشأةولكي برافظ      
ذلك إلا عن طريق البحث عن كيفيات برفيزىم لخلق الرغبة والحماس لذم وجعلهم يقدموف أفضل ما 

 . تهمنشألديهم في سبيل لصاح م

 فاىيم و مصطلحات البحث:م-6
 .الترقية :6-1

تعرؼ التًقيػة على أنهػا: " نقل الدوظف أو العامل من مركزه الوظيفي الحالر إلذ : التعريف الاصطلاحي
 1مركز جديد أعلى من حيث السلطات والدسؤوليات ". 

 خرى أعلى منها .:ىي حالة إدارية ينتقل بدوجبها العامل أو الدوظف من درجة الذ أ الإجرائيالتعريف 

 .التحفيز :6-2

عرؼ التحفيػز على أنػو: " لرموعة من القوى الكامنة داخل الفرد والتي :التعريف الاصطلاحي
 2توجو وتدفع الفرد للتصرؼ بطريقة معينػة ". 

                                       
 .234مؤيد سعيد سالم ، عادل حرحوش صالح ، مرجع سابق، ص:1

 .109، ص:2003، الدار الجامعية، القاهرة، السموك التنظيمي المعاصرراويةحسن، 2
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على بػذؿ أقصى جهػد لشكن  الدنشأةالتحفيػز ىو العملية التي برث الأفراد العاملتُ في :الإجرائيالتعريف 
 الدنشأةالعمل بصورة أفضل فهي بررؾ قدراتهم لضو الدزيد من كفػاءة الأداء ابذاه أعمالذػم برقيقا لأىداؼ و 

 الدراسات السابقة والمشابهة :-7
 السابقة الدراسات

( دراستو بعنواف التًقية الوظيفية والاستقرار 2005/2006: اجرى جبلي فاتح ) دراسة جبلي فاتح -
ىدفت ىذه الدراسة الذ  -قسنطينة–ؤسسة الوطنية للتب  والكبريت وحدة الخروب الدهتٍ دراسة حالة الد

رصد واقع التًقية الوظيفية والتعرؼ على أبعادىا ودلالاتها وعلبقتها بالاستقرار، وقد استخدـ الدنهج 
ردة مف 90الوصفي بالأسلوب دراسة حالة لدلبءمتو لأىداؼ وطبيعة الدراسة، وقد استخدـ عينة بسثلت في 

و قد اسفرت نتائج الدراسة على اف : الاستقرار في العمل يرتبط بالتًقية  903من لرموع مفردات عددىا 
من اجمالر العينة ،و يرتبط ايضا بالحوافز الدادية كالأجر  84.4الذ حد كبتَ بنسبة قدرت ب%  
ه الدراسة ىو ضعف من اجمالر العينة .و ما يلبحظ من ىذ 83.3،والعلبوات ،والدكافئات بنسبة  % 

السياسات التحفيزية الدتبعة من طرؼ الادارة ، وعدـ ملبئمة ظروؼ العمل في كثتَ من الدصالح خاصة 
 مصلحة الانتاج و الصيانة ،و ىذا ما خلق نوع من التذمر و الشكاوي لدى العماؿ في الدؤسسة.

ف اثر التًقية على الرضا ( دراستو بعنوا2015/2016: اجرى  ناصري لستار )دراسة ناصري مختار -
الوظيفي في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ،دراسة حالة العيادة الطبية الجراحية "الضياء" ورقلة وىدفت 
ىذه الدراسة الذ التعرؼ على التًقية واثرىا على الرضا الوظيفي وكذا قياس مدى ارتباط التًقية بالرضا 

يلي ،بالإضافة الذ دراسة الحالة لتدعيم لستلف جوانب الوظيفي ،و قد استخدـ الدنهج الوصفي التحل
مفردة وىم العدد الكلي لعماؿ العيادة الطبية الجراحية  31البحث ،وقد استخدـ عينة بسثلت في 

"الضياء")اناث و ذكور(،وقد اسفرت الدراسة باف التًقية لذا اثر على رضا العاملتُ عن عملهم واف نظاـ 
صو الدواكبة والوضوح والشفافية في لستلف الدعايتَ لاف بعضهم يراه عادؿ والبعض التًقية الدتبع حاليا ينق

 الاخر يرى بانو يعرقل مساره الوظيفي .
 التعليق على الدراسات السابقة والمشابهة: -

من خلبؿ استعراض الدراسات الدرتبطة لؽكن رصد الكثتَ من الدقارنات بينهما وبتُ ىذه الدراسة والتي كاف 
دور كبتَ في بناء ىذه الدراسة ، فقد تناولت الدراسة الاولذ  التًقية الوظيفية والاستقرار الدهتٍ )جبلي لذما 
(، والثانية تناولت اثر التًقية على الرضا الوظيفي في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة 2005/2006فاتح 

ألعية الكفاءة في التًقية في ( في حتُ كانت اىداؼ الدراسة الحالية معرفة 2015/2016)ناصري لستار
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الدنشأة الرياضية ،وكذا التعرؼ على مدى فاعلية التًقية كحافز على العمل إذا ارتبطت بالكفاءة ، 
واستخدمت جميع الدراسات الدنهج الوصفي الدلبئم وطبيعة الدراسة ،كما اتفقت الدراسات على استخداـ 

ة الحالية مع الدراسات السابقة من حيث الدوضوع الاستبانة كأداة رئيسية للبحث ،و تشابهت الدراس
 وكذا الدنهج الدستخدـ )الدنهج الوصفي (. رفة ألعية التًقية لدى العاملتُ والاىداؼ في مع
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مفاٍيـه أضاضيـة الفضل الأول: 

 حول التحفيـص والترقيـة
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 تمهيد :
في يومنا ىػذا بأنها سريعػة في كل شػيء تقريبا، لشا فرض  الدنشآتتوصػف البيػئة التي تعمػل فيها          
العيش في أوضاع غتَ مستقرة، حيث ذىبت ىذه الأختَة إلذ الاىتماـ أكثر بالعنصر البشري  الدنشأةعلى 

ح من أولوياتها الحفاظ على من أجل البقاء والنمو، وأصب الدنشآتباعتباره أحد الأسلحة الذامة في صراع 
 أفرادىا وصيانتهم  باستعماؿ التحفيز كوسيلة لذلك .

و سنحاوؿ في ىذا الفصل التطرؽ إلذ ماىية الحوافز من خلبؿ الدبحث الأوؿ، أما الدبحث الثاني         
مبػادئ وصعوبات  لأنواع الحوافػز بينما الدبحث الثالث فخصصناه إلذ ماىية التًقيػة والدبحث الرابع يتمثل في

 التًقيػة.
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 المبحث الأول : ماىية التحفيـز
إف برفيػز العاملتُ لتقدنً أفضػل ما لديهم لدؤسساتهم ىو موضوع غاية في التعقيد، وىو دائما لزل           

 الية. اىتماـ علماء السلوؾ والإداريتُ وذلك لأنو لؼلق رغبة للعماؿ في تأديتهم لدهامهم بكفاءة ع

فالإدارة الناجحة تعتمد على كيفية التعامل مع الأفراد لإخراج أفضل ما لديهم لضو العمل الدناط         
بهم عن طريػق التحفيػز. وسنتطػرؽ في ىذا الدبحػث إلذ ثػلبث مطالػب ، نتناوؿ في الدطلب الأوؿ مفهػوـ 

 الدطلب الثالػث ألعية التحفيػز وأىدافػو.التحفيػز  وفي الدطلػب الثانػي عناصر عملية التحفيػز أما 

 المطلـب الأول : مفهـوم التحفيـز   
تعػددت تعاريف الباحثتُ واختلفت آراءىم حوؿ مفهوـ التحفيز، ولقد أرجع بعض الباحثتُ الاختلبؼ في 

لمحفػز، فهناؾ برديد مفهوـ التحفيز إلذ العناصر الأساسية الدكونة لعملية التحفيز وىػي: المحفػز والحافػز وا
 فالآخػر. ومػن بتُ ىػذه التعاريػ بعض التعاريف تطرقت إلذ بعض عناصػر عملية التحفيػز وبذاىلت البعض

 مايلػػي:

عرؼ التحفيػز على أنػو: " لرموعة من القوى الكامنة داخل الفرد والتي توجو وتدفع الفرد للتصرؼ 
 1بطريقة معينػة ". 

يػة عند الفرد تولد لديو الطاقة والحركة وتوجو السلوؾ لضو كما عرؼ على أنو: " حالػة داخل
 2الذػدؼ". 

 3عرؼ كذلك على أنو: "القػوة التي بررؾ و تستشتَ الفػرد لكي يؤدي العمػل ". 

 ودائمػا وفي نفس الإطار، عرؼ على أنو: " لرموعػة من القوى النشيطػة التي تصػدر من داخل

برث الفرد على تصرؼ معتُ في عملو وبردد ابذاىو وشكلو الشخص ومن لزيطو في آف واحد، وىي 
 4وشدتو ومدتو ". 

                                       
 .109، ص:2003، الدار الجامعية، القاهرة، ظيمي المعاصرالسموك التنراويةحسن، 1

، 2004، مكتبة العبيكات، الرياض،  مبادئ إدارة الأعمال ) الأساسيات والاتجاهات الحديثة(أحمدعبد الرحمان الشميمري وآخرون، 2
 .257ص:

 .119، ص:2003، ةالإسكندري ،الدار الجامعية الجديدةالسموك التنظيمي، محمد سعيد أنور سمطان، 3

 .151، ص:2004، مديرية النشر لجامعة قالمة ، الجزائر، إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيمة ، 4
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، على أنػو: "لرموعة الدوافع والرغبات والتفضيلبت والحاجات B.Bergeronكما عرفو 
 1الداخلية والخارجيػة ". 

بقى عنصر من ىذه التعاريف اقتصرت على عنصرين من عملية التحفيز ولعا الفرد المحفز والحافز. لي         
 عناصر التحفيز لد يتم التطرؽ إليػو. 

وىناؾ بعض التعاريف التي اعتبرت التحفيز عملية مكونة من لرموعة من العناصر والتي جاءت          
 على السيػاؽ التالػي:

ونو " التحفيز ىو العملية التي تتم بها إثارة الدوافع وتعيتُ السلوؾ وبرديد نوعو وابذاىو ومضم         
 2سواء أثتَت الدوافع نتيجة لدنبهات داخلية وخارجية ". 

 3" التحفيز ىو العملية التي يتم بها خلق الدافع للتوجو لضو سلوؾ معتُ لؼدـ أىداؼ الدنظمة ".          

كما عرؼ على أنو: " لشارسة الددير لوظيفة التأثتَ في لرموعة الدوافع والحاجات والرغبات والتمنيات 
الدماثلة لدى العماؿ لغرض إشباعها وبدرجات معينة، ودفع الأفراد من خلبؿ ذلك الإشباع إلذ  والقيم

 4الدشاركة في أعماؿ الدنظمة وبرقيق الإلصاز بدستوى أعلى من الأداء ". 

ما نلبحظو من ىذه التعاريف ىو التطرؽ إلذ جميع عناصر عملية التحفيز: المحفز، الحافز، المحفز.          
عرفت التحفيز على أنو تأثتَ في جملة من الدوافع والحاجات لغرض إشباعها وبالتالر برقيق أىداؼ إذ 

 الدؤسسة.

على بػذؿ أقصى جهػد  الدنشأةولرمػل القػوؿ أف التحفيػز ىو العملية التي برث الأفراد العاملتُ في          
ػاءة الأداء ابذاه أعمالذػم برقيقا لأىداؼ لشكن والعمل بصورة أفضل فهي بررؾ قدراتهم لضو الدزيد من كف

 .     الدنشأة

                                       
 .  274، ص:2000، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، الأردن ، نظرية المنظمةخميل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم محمود ، 1

دارة الموارد عبد الغفار حنفي،2  . 470ص: 2002، الدار الجامعية لمنشر، مصر ،البشريةالسموك التنظيمي وا 

 .404،ص:2006،الوراق لمنشر والتوزيع، عمان، إدارة الموارد البشرية )مدخل استراتيجي متكامل( يوسف جحيم الطائي وآخرون ، 3

 .274خميل محمد حسن الشماع، خضير كاظم محمود، مرجع سابق ، ص:4
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 المطلـب الثانـي: عناصـر عمليـة التحفيـز:     
انطلبقا من أف التحفيز ىو العملية التي تسمح بدفع الأفراد لبذؿ لرهودات معينة قصد برقيق          

يػة عكسيػة )معالجػة(. والشكػل التػالر ىػدؼ معتُ، لؽكن اعتباره نظاما مفتوحػا لو مدخػلبت لسرجػات وتغذ
 يوضػح ذلػك:

 عناصػر نظػاـ التحفيػز (:أالشكل رقم )

 
 

" تحفيز العمال و دوره في تحسين أداء المؤسسة الصناعية )دراسة شنافي نواؿ ، المصدر:
،رسالة ماجستتَ،كلية العلوـ الاقتصادية حالة:المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل بسكرة (

 .5، ص:2004/2005يتَ،جامعة لزمد خيضر بسكرة ، الجزائر،والتس

من خلبؿ الشكل لؽكننا القوؿ أف العلبقة بتُ العناصر تتمثل في تأثتَ المحفز على الفرد المحفز          
لإشباع الحاجات والرغبات )الكامنة( بتطبيق الحافز الدناسب والحصوؿ على التغذية العكسية لدعرفة الدور 

 1التحفيػز، حيػث أف:  الدرجو من

الشخص الذي يقوـ بعملية التحفيز، والذي يشتًط أف تتوفر فيو لرموعة من الشروط  المحفـز: -1
 ألعهػا:

 .أف يكوف مطلعا على دوافع الأفراد 
 .أف يكوف لديو ىدؼ ما يوجو الأفراد إليو 
  .أف يربط الحوافز الدمنوحة للفرد بالأداء 
 ح الحوافز على أساسها.أف يضع أسس وقواعد معينة لؽن 

                                       
 . 5-6شنافي نوال، مرجع سابق، ص ص:1

 لمحفــــــزا لحافــــــزا المحفـــــز

(feed back) التغذيـة العكسيـة 
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 ىو الوسيلة التي من خلبلذا يؤثر على سلوؾ الفرد، وأىم ما يشتًط فيػو : الحافـز: -2

  .أف يكوف ملبئما وقادر على برفيز الفرد 
 .أف يرتبط الحافز ارتباطا وثيقا بالأداء 

دمة لو، وأىم وىو الشخص الذي يرجي برريك سلوكو بابذاه معتُ من خلبؿ الحوافز الدق المحفـز: -3
 الشروط الواجب توفرىا فيػو ىػي: 

 .أف تكوف لو القدرة على القياـ بالسلوؾ 
  .أف تكوف لديو الرغبة في برقيق الذدؼ 
  .أف يدرؾ مدى قيمة الذدؼ 
 .أف يبذؿ المجهود اللبزـ من أجل الوصوؿ إلذ الذدؼ 

للقياـ بعملو )مدى بذاوب الفرد مع وتبتُ مدى رضا الفرد عن الحوافز الدمنوحة لو  التغذية العكسية: -4
 عملية التحفيز(.

 وبذدر الإشارة ىنا إلذ أف نفرؽ بتُ الحوافز و الدوافع والحاجات.         

فالحاجة تعرؼ على أنها:" الشعور بالنقص أو العوز بسبب التغتَات الجسمية أو النفسية أو           
 1الاجتماعية ". 

على أنها:" قوة لزركة داخلية دافعة للفرد تؤثر على تفكتَه و إدراكو ثم على أما الدوافع فعرفت          
 2سلوكو لتوجهو صوب الذدؼ الذي يشبع الحاجة ".

 3عرفت كذلك على أنها:"لزرؾ داخلي للسلوؾ الإنساني وتنبع من ذات الفرد لإشباع حاجة لزددة ". 

عاملتُ من الوحدة الإنتاجية إلذ العمل بكل قواىم بينما الحوافز عرفت على أنها: " العوامل التي تدفع ال
 4لتحقيق الأىداؼ الدرسومة ". 

 

                                       
 .205، ص:2002، مؤسسة طيبة لمنشر والتوزيع ، القاهرة،  المنظمات العامة ) البناء، العمميات، النمط الاداري(محمد حافظ حجازي،1

 . 363، ص:2002، أحمد سيد مصطفى، القاهرة، إدارة البشر الأصول والمهاراتأحمد سيد مصطفى، 2

 .259أحمد عبد الرحمان الشميمري وآخرون، مرجع سابق، ص:3

 .227، ص: 1998، 3وي لمنشر، الأردن، طر مجدلا، داإدارة الأفراد )مدخل كمي(مهدي حسن زويمف ، 4
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وعرفت علىأنها:"المحركات والدؤثرات الخارجية التي تستخدمها الإدارة لإثارة دوافع الإلصاز لدى          
 1الأفراد العاملتُ". 

يطة بالفرد التي برثو على برستُ مستوى أدائو وعرفت كذلك: "القوى والعوامل المحركة الدوجودة في البيئة المح
 2في الدنظمة". 

ما نستدلػو من ىذه التعاريف أف الدوافع عبارة عن قوى داخلية )كامنة( للفرد لا لؽكن رؤيتها أو          
ع قياسها بشكل مباشر، بينما الحوافز عبارة عن الدثتَات الداخلية أو الخارجية التي تقدـ للفرد كفرصة لإشبا 

حاجاتو. فالحوافز والدوافع والحاجات مرتبطة ارتباطا وثيقا ببعضها البعض، وتشكل عناصر جوىرية أثناء 
 عملية التحفيػز.

 المطلـب الثالـث: أىميـة التحفيـز وأىدافـو 
 أولا:أىميـة التحفيـز

من توفر الأفراد الدلبئمتُ إف الدرحلة الراىنة تبتُ الدور الفعاؿ لإدارة الدوارد البشرية في التأكد          
للمؤسسة من حيث القدرات والدؤىلبت، واكتشاؼ ميولذم وطموحاتهم ومدى رغبتهم في العطاء 
والابتكار، وكذلك بحث الطرؽ الدلبئمة لتًغيبهم في العمل، وبرفيزىم على زيادة الإنتاج ،ومن ىنا تتجلى 

 3ألعية التحفيػز في مايلػي: 

  ورفع روح الولاء والانتماء.الدنشأةجذب العاملتُ إلذ ، 
  أماـ المجتمع. الدنشأةبرستُ صورة 
 الدنشأةإشعار العاملتُ بروح العدالة داخل ا . 
 .إشباع حاجات العاملتُ بشتى أنواعها 
  .برستُ أداء العامل الكمي والنوعي 
  .تشجيع الاختًاعات والابتكػارات لدى العماؿ الدمتازيػن 

                                       
 .259أحمد عبد الرحمان الشميمري وأخرون ، مرجع سابق، ص: 1
توزيع، عالم ، جدار الكتاب العالمي لمنشر وال إدارة الموارد البشرية ) مدخل استراتيجي(مؤيد سعيد السالم ، عادل حرحوش صالح، 2

 .190، ص:2006للنشر والتوزيع، الأردف،    الكتاب الحديث

 .237، ص:2004، الدار الجامعية، مصر، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر، 3
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 :أىـداف التحفيـز:  ثانيـا

 1فهناؾ أىداؼ يسعى لتحقيقها، تتمثل في:  الدنشأةنظرا لدا للتحفيز من ألعية في          

  العمل. سرعةأوؿ ما تهدؼ إليػو الحوافز ىو زيادة 
  ُجودة العملتهػدؼ إلذ برست. 
 .تنمػي في ذىن العامل العلبقة بتُ الأداء الجيد والحصوؿ على حافػز 
 لق الشعور بالطمأنينة لدى الأفراد.ضمػاف استمرارية الحوافػز وذلك بخ 
  خلػق صلة وثيقة بتُ الحافػز والذدؼ، إذ لا فائدة من تلك الحوافز التي لا تسعى لتحقيػق

 الأىػداؼ.
إشباع رغبات الأفراد العاملتُ بها بالحوافز الدناسبة ،  الدنشأةوللوصوؿ إلذ ىاتو الأىداؼ فعلى          

اغبتُ في العمل يؤدوف الدهاـ الدطلوبة منهم بفعالية عالية. لذا سيتم لكي تستطيع الاحتفاظ بهم وىم ر 
 التطرؽ لأنواع الحوافز في الدبحث الدوالػػي .

 المبحـث الثانـي: أنـواع الحوافـز:
لكي يتحقق إشباع حاجات الأفراد ، لابد من وجود بواعث ومؤشرات خارجية تثتَ دافعية ىؤلاء          

 أجل بذؿ جهد أكبر لرفع مستوى أدائهم، وزيادة كفاءتهم .الأفراد وبرفزىم من 

وبدا أف الأفراد لؼتلفوف في حاجاتهم ورغباتهم ويتجاوبوف مع التحفيز بدرجات متفاوتة،وفقا          
لظروؼ معينة وأوضاع وطموحات متغتَة ،كاف لا بد أف تتعدى الحوافز أيضا من حيث أنواعها ،ولذذا 

ثلبث مطالب، فالدطلب الأوؿ يتناوؿ الحوافز من حيث طبيعتها،والدطلب الثاني من  قسمنا ىذا الدبحث إلذ
 حيث تطبيقها، أما الدطلب الثالث فخصصناه للحوافز من حيث أثره.

 طبيعتهـاالمطلـب الأول: الحوافـز من حيث 
 لؽكن تقسيم الحوافػز من حيث طبيعتها إلػى:

تشبع حاجات الفرد الدادية، وىي حوافػز ملموسة تتخذ أشكالا : وىي الحوافػز التي الحوافـز الماديـة -1
 ، منهػا : 2متنوعة

                                       
 .226مهدي حسن زويمف، مرجع سابق، ص:1

 .224نفس المرجع،  ص: 2
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: وىو الدبل  الذي يتقاضاه العامل لقاء ما يقوـ بو من عمل، وتتوقف فاعلية الأجر الأجر والراتب -
 بوجود علبقة مباشرة بتُ زيادة الأجر ورفع مستوى الأداء. 

كة في الأرباح حافز للعامل لزيادة إنتاجيتو أملب منو للحصوؿ على : تعتبر الدشار المشاركة في الأرباح -
 نصيب أكبر من الأرباح. 

 تشكل الدكافآت النقدية حافزا مهماللعامل على كفاءتو وأداء عملو. مكافآت النقدية: -

و حيث تشكل التًقية في نظاـ العاملتُ حافزا مهما لدى العامل ،ذلك لأنها تعطى لو لقيام الترقية: -
بأعماؿ تستدعي التقدير أو لكفاءتو الدتميزة أو لأدائو الدرضي،وكل ذلك وفقا لشروط وأصوؿ حددىا نظاـ 

 العاملتُ.

: وتكوف ىذه الزيادات للعاملتُ بغرض مواجهة غلبء الدعيشة، بالإضافة إلذ الزيادات العامة في الأجور -
 لدواجهة الصعوبات الداديةالعلبوات السنوية التي بسنح أيضا بهدؼ مساعدة العاملتُ 

،وذلك الدنشأةمن خلبؿ ما تناولناه في الحوافز الدادية تبتُ لنا ما لذا من ألعية كبتَة بالنسبة للفرد في          
لأنها تشكل القدرة الشرائية للفرد التي بسكنو من إشباع حاجاتو الفردية والاجتماعية، إلا أنها تكوف دائما 

لػتاج إلذ حوافز أخرى برقق لو الدزيد من السعادة والرضا،وتتمثل في الحوافػز  غتَ كافية لإرضائو،فهو
 الدعنويػة.

 الحوافـز المعنويـة:  -2  

للحوافػز الدعنوية آثار واضحة وألعية بالغة في دفع العاملتُ لا تقل عن الآثار والألعية التي برققها الحوافػز 
الحوافز التي ترضي الحاجات الذاتية للفرد إلذ جانب إشباعها فتعتبر الحوافز الدعنوية ، تلك  1الدادية 

، ومن أىم الحوافز الدعنوية، 2للحاجات الاجتماعية، والتي تزيد من بساسك العاملتُ ورشدىم لضو العمل 
 3مايلػي: 

ذ القرارات ووضع الأىداؼ الخاصة : يتم عن طريق مشاركة العاملتُ في ابزاأسلوب الإدارة بالأىداف -
 ، ثم العمل على تنفيذىا.لدنشأةاب

                                       
 .119منشر والتوزيع ، عمان ، ص:، دار حامد ل إدارة الموارد البشرية ) عرض وتحميل(محمد فالح صالح ،1

 .225مهدي حسن زويمف، مرجع سابق، ص: 2

 .121 -120محمد فالح صالح ، مرجع سابق ، ص ص:3
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 : أي منح الحرية للعاملتُ في بزطيط وتنظيم ومراقبة أعمالذم.أسلوب إثراء العمل -

: وذلك بتكليف العامل بدهاـ إضافية لعملو اعتًافا من الإدارة بقدراتو أسلوب زيادة المهام الوظيفية -
 وكفاءتو الاستثنائية.

ك بضماف حرية العاملتُ في الاتصاؿ بالإدارة بيسر وسهولة، وتقدنً : وذلإتباع سياسة الباب المفتوح -
 اقتًاحاتهم، والعمل على تلبية مطالبهم.

لأف ذلك لؽكنهم من تبوء الدراكز الدتقدمة، وإتاحة الفرصة لذم للتًقية وشغل  تدريب وتطوير العاملين: -
 وظائف أفضل من الوظائف الحالية.

فتَ التهوية، التدفئة، والإنارة الدناسبة لشا ينعكس إلغابيا على نفسية كتو   توفير ظروف عمل مناسبة: -
 العاملتُ ، فيزداد مستوى أدائهم.

حيث يأمل جميع الأفراد الشعور بالأماف والاستقرار في العمل، فهم   1الأمن والاستقرار في العمل: -
ث والإصابات التي تقع لذم أثناء بحاجة إلذ الإحساس بأنهم مؤمنوف من لساطر فقداف العمل بسبب الحواد

العمل ، بالإضافة إلذ ذلك فهم يهتموف بدا سيحدث لذم عند بلوغ سن الدعاش. ويتضح من ىذا أف الفرد 
أكثر لشا لؼصص  الدنشأةسيجد نفسو في وضع ملبئم لتوجيو الجانب الأكبر من طاقتو لضو إلصاز أىداؼ 

 لتحقيق الأمن الشخصي.

من الدهم أف يكوف ىناؾ تقدير واحتًاـ للفرد الذي لػسن الأداء ، إذ لغب أف  دير:المدح والثناء والتق -
يكوف ىذا الددح في اللحظة التي لغب أف يوجو للفرد ، لأنو إذا ما استخدـ ىذا التعبتَ بدوف مناسبة فقد 

كما لغب أف يفقد مغزاه الفعلي، حيث لابد أف يستخدـ بطريقة برفز العامل على الزيادة في أداء عملو،  
 يصبو شكل من أشكاؿ التقدير الدلموس مثل الزيادة في الأجر أو التًقية. 

من خلبؿ ما رأيناه سابقا ، ما للحوافز الدعنوية من ألعية كبتَة في التأثتَ على العاملتُ في الرفع من          
تبقى غتَ كافية لتحقيق رغبات  روحهم الدعنوية ، وإشباع حاجاتهم الذاتية والاجتماعية، إلا أف ىذه الأختَة

أف تلجأ إلذ استخداـ الحوافز الدادية والدعنوية معا لإرضاء العاملتُ  الدنشأةالأفراد الدختلفة ، لذذا لغب على 
 من جهة ولتحقيق أىدافها من جهة أخرى. 

                                       
  59-58،ص ص:2002، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية،الإسكندرية،محاضرات في السموك التنظيميعبد الغفار حنفي،وآخرون ، 1
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 المطلـب الثانـي: الحوافـز من حيث تطبيقهـا
 تنقسم الحوافز من حيث تطبيقها إلذ قسمتُ:

وىي الحوافػز التي ترتبط بالأداء الفردي بطريقة أو بأخرى ومن أىم مزايػا الحوافػز 1الحوافـز الفرديـة: -1
الفردية أف الفرد لؽكنو أف يلتمس العلبقة بتُ الأداء والدكافػأة ، وعلى العكس من ذلك كوف ىذه العلبقة 

لدكافػآت بناءا على عػدة مػداخل غتَ واضحة في حالة الدكافػآت على مستوى الجماعة، وتتنوع خطط ا
 ألعهػا:

: وىي من أقدـ وأسهل الأساليب في نظاـ الدكافػآت الفردية ، حيث يتم وضع خطة معدل القطعة -
مقدار معتُ من الحافػز وفقػا لكل وحدة ينتجها الفرد، وعندما لػتُ موعد الدفع ، يتم ضرب الوحدات في 

 عتٍ في الأختَ على الدبل  الناتج.معدؿ الدفع للوحدة الواحدة، ليحصل الد

: بسنح الدكافػآت وفقا لذذه الخطة على أساس ما يتم توفتَه من الوقت الدعياري أو خطة وفرة الوقت -
 المحدد للئنتاج.

 2رغم ما للحوافز الفردية من مزايا عديدة، تتمثل في:

 .ُتنمية روح الدنافسة بتُ العاملت 
 .الزيػادة في الإنتاجيػة 
 ب نظاما صارما للرقابة على أداء الفرد، وذلك لارتباط الأجر الددفوع بكمية الإنتاج لا تتطل

 الدنجزة خلبؿ وقت لزدد.
، فقد تؤدي إلذ إرىاؽ العامل الذي ينعكس سلبا على جودة 3إلا أنها لا بزلو من العيوب         
 الإنتاج.

ما دامت أىداؼ الدؤسسة مرىونة في : ىي تلك الحوافػز التي تقدـ للجماعة الحوافـز الجماعية -2
 4برقيقها بجهود الجماعة ومدى تعاونهػم. 

 

                                       
 .221- 220، ص ص: 2007، دار الفجر لمنشر والتوزيع،   شريةتنمية الموارد البعمي غربي وآخرون ، 1

 .119محمد فالح صالح ، مرجع سابق ، ص: 2

 .221عمي غربي وآخرون، مرجع سابق، ص:3
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فالعامل في الجماعة مضطر للعمل بالسرعة التي تتبعها الجماعة، لأف عملو يعتمد على عمل الآخرين، 
ولػبذ إتباع نظاـ الحوافػز الجماعية لتشجيع الأفراد على لشارسة نوع من الضغط على زملبئهم من أجل 

 1برقيق أداء أفضل. 

ورغم الألعية البالغة لذذه الحوافز، وما برملو من انسجاـ جماعي، إلا أف الدشكل الأساسي الذي          
يواجهو الدستَ ىو صعوبة معرفتو لدسالعة كل فرد في برقيق النتائج ، باعتباره يعمل ضمن الجماعة، ىذا من 

د الدتميز في أدائو نتيجة شعوره بالتساوي في حصولو على جهة ، ومن جهة أخرى ضعف لروح الدعنوية للفر 
 الحوافز مع زملبئو رغم أدائو الدتميز.

لذذا لغب على الدستَ أف لػسن طريقة توزيع الحوافز الفردية والحوافز الجماعية، حتى يضمن الانسجاـ 
أدائو أكثر بحصولو على  والتوافق الجماعي بتُ أعضاء الجماعة من جهة واستمرار الفرد الدتميز في برستُ

 الحوافز الفردية الدتميزة من جهة أخرى.   

 المطلـب الثالـث: الحوافـز من حيث أثرىـا
 تنقسػم الحوافػز من حيث أثرىػا إلذ قسميػن:

 الحوافـز الإيجابيـة: -1

     2العمل".الدقصود بالحوافػز الإلغابية:" تلك الحوافػز التي تنمي روح الإبداع والتجديد في          
 3وعرفت على أنها : " الددعمات التي بسنح للفرد نتيجة قيامو بالسلوؾ الدرغوب فيػو".

فالحوافز الإلغابية تشتمل على إدراؾ لرهودات العماؿ وتقدير مسالعاتهم لضو برقيق أىداؼ          
 4ماء إلذ الدؤسسة. الدؤسسة ، وتؤدي إلذ رفع روح الفريق والإحساس بروح التعاوف والشعور بالانت

ونظػرا للتسيب واللبمبالاة في العمل من قبل بعض الأفراد كاف لزاما على الدؤسسة أف تطبق عليهم نوع آخر 
 من الحوافػز والدتمثلة في الحوافػز السلبيػة.
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 الحوافـز السلبيـة: -2

، ومعاقبة الفرد 1مع العماؿ ويقوـ ىذا النوع من الحوافػز على أساس إتباع القوة أو التهديد في التعامل 
نتيجة قيامو بالسلوؾ الغتَ مرغوب فيو ، حيث أف شدة العقاب تكوف حسب الخطأ الدرتكب من قبل 

 2الفرد. 

والعقاب ليس للذة والتشفي، بل ىو منع وقوع الشخص في الخطأ مستقبلب من جهة، وإعطاء الدثل 
 للآخرين عند وقوعهم في نفس الخطأ من جهة أخرى. 

فاوت أساليب العقاب ما بتُ الحرماف من الأجور الحافزة إلذ عدـ التًقية، أو النقل إلذ وظائف أو وتت
 3أماكن غتَ مرغوب فيها أو حتى الطرد من العمل. 

كما يرى الكثتَ من الدشرفتُ بأف العقاب أو التهديد بو أداة فعالة لتحقيق الطاعة والولاء من قبل العاملتُ، 
 ا أكثر من غتَه من الوسائل الأخرى، وحافز قوي لتقونً سلوكو.وقد يكوف ىذا مفيد

ولكن قد يكوف للعقاب أو التهديد بو مسببا لخوؼ الفرد بدرجة لا لؽكن الاستجابة بطريقة          
، كما لؼلق أيضا حالة من 4إلغابية للتعليمات والدقتًحات ، وتنمو لديو ابذاىات غتَ ملبئمة في العمل

 5وتؤثر سلبا على الشعور بالانتماء وروح التعاوف وبالتالر الطفاض الإنتاج.  الشتات الذىتٍ

ولذذا أكدت الدراسات الحديثة أف أغلب الدؤسسات وخاصة التي تنشط في لزيط يتميز بدنافسة           
م على كبتَة تلجأ إلذ منح الحوافػز الإلغابية لعمالذا أكثر من منحها للحوافػز السلبية، لاف ذلك يشجعه

 برستُ أدائهم وبذؿ لرهود أكبر في العمل.

  الدنشأةومن خلبؿ دراستنػا للحوافػز وأنواعهػا تبتُ لنػا أف التًقيػة من أىم الحوافػز التي تتخذىػا          
كأسلوب لتحفيػز العماؿ بصفة مستمرة إذ تعتبر الحافػز الدتجدد أمامهم ، والتي بزلق لديهم عادة السلوؾ 

 وحب التفػرد والتميػز ، ولذذا سيتم التطرؽ إليهػا في الدبحث الدوالػي.الحسػن ، 

                                       
 .27، مرجع سابق ، ص: إيهاب صبيح، محمد زريق1

 .45شنافي نوال، مرجع سابق، ص:2

،  2000، أكاديمية نايف لمعموم الأمنية، الرياض، قتصادية والأمنيةالإدارة الأسس وتطبيقاتها في الأنشطة الاسعد الدين عثماوي ، 3

 .265ص:
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 المبحـث الثالـث: ماىيـة الترقيـة
تعػد التًقيػة الإداريػة من أىم خصائص نظم الإدارة التي بررص على استقرار واستمرار العاملتُ في 

 وفاتهم.مؤسساتها، حتى بلوغهم السن القانونية للئحالة على التقاعد أو حتى 

وباعتبار التًقية أىم الحوافػز التي تؤثر على سلوؾ العاملتُ وعلى أدائهم في الدؤسسة ، كانت لزل          
الدراسة في ىذا الدبحث ، والذي قسمنػاه إلذ أربع مطالػب. فالدطلب الأوؿ خصصنػاه لدفهػوـ التًقيػة 

فهػا، والدطلب الثالث سنتناوؿ فيو أنػواع التًقيػة ، أما وألعيتها، والدطػلب الثانػي فخصص لدصادر التًقيػة وأىدا
 الدطلػب الرابػع خصصنػاه لدعاييػر التًقيػة.

 المطلـب الأول: مفهـوم الترقيـة وأىميتهـا
 أولا: مفهـوم الترقيـة:

لا بزلػو أي مؤسسة من الدؤسسػات سواء كانت عموميػة أو اقتصادية...من نظاـ معروؼ لتًقية العاملتُ 
 ذه الدؤسسة.  وقد تعػددت واختلفػت التعاريػف حوؿ مفهػوـ التًقيػة.به

وتعرؼ التًقيػة على أنهػا: " نقل الدوظف أو العامل من مركزه الوظيفي الحالر إلذ مركز جديد أعلى          
 1من حيث السلطات والدسؤوليات ". 

ائف ذات الدسؤوليات الصعبة ، بشرط أف كما عرفت بأنهػا: " شغل الأفراد العاملتُ إحدى الوظ          
 2يصاحب توفر الدهارات والخبرات الإضافية في الدتقدـ إلذ التًقيػة". 

ىذاف الدفهوماف لغعلبف من التًقيػة وسيلة لنقل الدوظف من درجتػو الحالية إلذ درجة أعلى منها في السلم 
 فة السابقػة.الوظيفي وليس بالضرورة أف يكوف راتبهػا أعلى من راتب الوظي

ىذا 3كما عرفت التًقية بأنها: " كل ما من شأنو أف يغتَ في الدسؤوليات أو يزيد في الراتب ".           
 التعريف يعتبر التًقية إما أف تكوف مادية أو تكوف معنوية وليس بالضرورة أف تكوف معا.
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 وظيفة أخرى، وعادة ما يرتب وعرفها آخروف على أنها: " نقل الشخص من وظيفتو الحالية إلذ         
على ذلك عدة نتائج منها زيادة في دخل الدوظف في الوقت الحاضر أو في الدستقبل وزيادة في الصلبحيات 

 1والدسؤوليات في الوظيفة التي رقى لذا ". 

ف كما عرفت على أنها: " نوع من النقل يتضمن إعادة تعيتُ الفرد في وظيفة أخرى لؽكن أف تكو            
 2ذات أجر أعلى ومزايا أو امتيازات أكثر أو ألعية أكبر ". 

وتعرؼ التًقية على أنها: " أف يشغل العامل وظيفة درجتها أعلى من درجة الوظيفة التي كاف          
يشغلها قبل التًقية ، وإذا كاف من الدعتاد أف يتًتب على التًقية زيادة في الدرتب فإنها أخطر من العلبوات أو 

لدكافآت التشجيعية بأنواعها السابقة لأنها ستًفع الدرتب من ناحية ، وتصعد بالعامل في السلم الإداري ا
 3.من ناحية أخرى ، فتتزايد مهامػو وسلطاتػو"

من خلبؿ ىذه التعريفات تكوف التًقية زيادة في الدسؤوليات والصلبحيات بالإضافة إلذ زيادة في          
 ديدة.الدرتب في الوظيفة الج

رغم الاختلبؼ الواضح في التعاريف إلا أنهم يتفقوف على أف التًقية ىي برسن وضع العامل سواء          
 من الناحية الوظيفية أو الدادية أو الدعنوية أو جميعها معػا.

 ثانيـا : أىميـة الترقيـة 

أنها لازمة للئدارة بدورىا الحافػز على   بسثل التًقيػة الدشجع الأوؿ الدائم والدتجدد أماـ العامل ،كما         
 زيادة فعاليتها سواء كاف ذلك في الدؤسسات الصناعية أو الخدمية.

فالأمل في التًقية والتقدـ في السلم الوظيفي لػرؾ جهود الدوظفتُ بجاذبية الكرامة في برمل عبء          
ػا. وبناءا على ذلك لغب على التنظيم الذرمي للئدارة الوظيفة الأعلى والتمتع بالامتيػازات الداليػة الدرتبطة به

أف لػمل مبػدأ برريك الحماس والتضحية ، ويقضي بالتدبتَ لدعػدؿ الدرتبات الدرتبط بكل واحدة من الأعباء 
 التدرلغية.
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ولا تقتصر ألعية التًقية على توسع خياؿ الدوظفتُ أملب فيها فحسب بل إف التًقية لذا ألعيتها بالنسبة 
 1لئدارة، ونذكػر من بينهػا:ل

  برفيز العاملتُ وتشجيعهم على العمل ذي الكفاءة والأداء الفعاؿ ، وخلق روح التفاعل والأمل في
 نفوسهم للتقدـ في مستويات السلم الوظيفي .

  التقليل من جهود وتكاليف الإعلبف عن الوظائف الشاغرة وإجراء الدقابلبت وبقية الإجراءات
 ؿ وإحلبؿ وتدريب العامل الجديد.اللبزمة لاستقبا

 .خفض الدوراف الوظيفي وترؾ العمل ،وتضمن الاستمرار والاستقرار 
  .2إجتذاب أفضل العناصر لشغل الدناصب الحكومية والاحتفاظ بها في نطاؽ الوظيفة العامة 
  غرس الحافز في نفوس كافة الأفراد العاملتُ لبذؿ أقصى مايستطيعوف من جهد أملب في الفوز

 بالتًقية. 
كل ىذه الألعية للتًقيػة كحافػز بالنسبة للفرد وللئدارة تستوجب أف يقوـ نظاـ التًقية على أسس 

 صالحػة تكفل برقيق الأىػداؼ الدسطػرة.

 المطلـب الثانـي: مصـادر الترقيـة وأىدافهـا
 أولا: مصادر الترقيـة

 ، وتنقسم بدورىا إلذ:إف التًقية قد يكوف مصدرىا من داخل الدؤسسة أو من خارجها

أي التًقية من خارج الدؤسسة ، وتكوف بالإعلبف عن الوظائف الشاغرة في أي  الترقية الخارجية : - 1
مستوى إداري لكي يتقدـ لشغلها من خارج الدؤسسة من تتوفر فيو الشروط شغل الوظيفة بدا لؽكن من 

 3يتوفروف في الدؤسسة.توفتَ الأفراد الدؤىلتُ وذوي الكفاءة والخبرة والذين لا 

وغالبػا ما يستفيد من ىذا النوع من التًقية أصحاب الدستويات التعليمية العليػا وأصحاب          
 الكفاءة والتأىيل ، وىذا من اجل التقليل من تكاليف التدريب.

                                       
 .148عامر خضير الكبيسي ، مرجع سابق ، ص :  1
 .356 حماد محمد شطا، مرجع سابق ، ص:2
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الميسانس في عموم الاجتماع ، دور الترقية في رفع الأداء الإداريبوجمعة وفاء ، العرجاني آمال، جهرة وردة ، 3

 .22، ص:2005/2006تخصص تنظيم وعمل ، كمية الآداب والعموم الإجتماعية ، جامعة محمد خيضر ، بسكرة، الجزائر ، 
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ل من علي غربي وبلقاسم سلبطنية: " كمػا أف ملئ الوظائػف من الخػارج قػد يقلػ كما يرى          
 1تكاليػف التدريػب". 

أي التًقية من الداخل ، ويعتٍ أف يقتصر شغل الوظائف الخالية في الدستويات  الترقية الداخلية: -2
الوظيفية الأعلى على العاملتُ في الدؤسسة ، بشرط أف يكونوا مؤىلتُ لشغل ىذه الوظائف ، فهي بذلك 

 . 2فيزىم لدضاعفة أدائهم وبرسينو تتضمن إتاحة فرص تطويرىم وتقديرىم ، وبالتالر بر

 تلجأ للتًقية الداخلية لأسباب عديدة نذكر منها: الدنشأةف         

 على بذؿ الدزيد من الجهد في سبيل برقيق أىداؼ الدنظمة ورفع أدائهم  الدنشأةبرفيز العاملتُ ب
 وترقية مهاراتهم.

 الدنشأةلانتماء بتُ العاملتُ و برقيق الاستقرار الوظيفي للقوى العاملة وزيادة الولاء وا. 
  يكوف أكثر فهما لسياسات وقواعد العمل.تو منشأالعامل في 
 .ُبرقيق أقصى استفادة لشكنة من التدريب، وخفض تكلفة الاختيار والتعيت 

 ثانيـا : أىـداف الترقيـة

يػجب على الدؤسسات وضع سياسات كافية وواضحة بخصوص التًقيات من أجل برفيز          
الدوظفتُ وجعلهم أكثر ارتباطػا بالعمل . وتستلزـ ضماف الارتقاء في التسلسل الذرمي الإداري أو 
زيادة الراتب أو الوضع الوظيفي أو الاجتماعي للفرد، وتستخدـ التًقية كأسلوب لإشباع الحاجة 

ر فعالية إلذ برقيق الذات كدافع لزفز للفرد، إضافة إلذ ذلك فبإمكاف التًقية جعل الدؤسسة أكث
 3عن طريق استخداـ مهارات الدوظف بشكل أكثر أداء . ولؽكن برديد أىداؼ التًقية كما يلي:

  تهيئػة حافػز لإشباع حاجػات الأفراد إلذ الأمن والتقدير وإثبات الػذات ، بإتاحة فرص التقػدـ
 والتطور الوظيفػي.

 لدناسب في الدكاف الدناسب.زيادة فرص برستُ الإنتاجية عندما تؤدي التًقية لوضع الفرد ا 
 . التكامل مع آليات بزطيط الدوارد البشرية وبزطيط الدسار الوظيفي في الدؤسسة 
 .4تكوف التًقية كمدر للتوظيف في الدناصب العليا لشا لؼلق بيئة لزفزة داخل الدؤسسة 

                                       
 .126، مرجع سابق، ص: عمي غربي، و آخرون1

 .22بوجمعة وفاء ، العرجاني آمال ، جهرة وردة ، مرجع سابق، ص:2
 .394-393،مرجع سابق ، ص ص: إدارة الموارد البشرية) الإدارة العصرية لرأس المال الفكريأحمد سيد مصطفى، 3
 .36إيهاب صبيح محمد رزيق ، مرجع سابق، ص:4
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  العاملتُ من حيث بالعناصر الدؤىلة من العماؿ ، وذلك لتلبية احتياجاتها من الأفراد  الدنشأةتزويد
يعتمد على أسس موضوعية  الدنشأةالعدد والنوع ، إذ أف وجود نظاـ لسطط ومعروؼ للتًقيات في 

 ، بسكنها من الحصوؿ على أفضل لطاقات العاملة وتقدلؽها للمناصب الأكثر ألعية في التنظيم.
 م، فتصبح التًقية تشجيع العماؿ على الإبتكار والتجديد ورفع مهاراتهم وكفاءاتهم واتقاف عمله

 1متوقعة على جودة العمل.

 المطلـب الثالـث: أنواع الترقيــة
تتمثل التًقية في الدرجة الانتقاؿ من درجة إلذ درجة أعلى منها مباشرة  الترقيـة في الدرجة : -1

بعض مثالذا أف يرقى العامل من الدرجة السادسة إلذ الخامسة إلذ الرابعة ، وىذه التًقية تقتضي ترتيب 
 ويعتمد ىذا النوع من التًقية على معيار الأقدمية بدرجة كبتَة .،  2الدزايا ألعها زيادة الدرتب

وىي ترقية العامل من رتبة إلذ رتبة أعلى منها، ويتًتب على ىذا النوع من التًقية  الترقيـة في الرتبـة: - 2
النوع من التًقية على معيار الأقدمية زيادة الراتب والزيادة في الدسؤوليات والواجبات ، ويعتمد ىذا 

 3والكفاءة ، وذلك بالتًكيز على الأقدمية بشكل ثانوي.

 المطلـب الرابـع: معاييـر الترقيـة
في القدنً كاف الدعيار الدعتمد في نظاـ التًقيات يعتمد على أسس شخصية أكثر منها          

الدصلحة العامة، ولد ينظر إليها كأسلوب موضوعية، لشا جعل ترقية بعض الأفراد تكوف على أساس 
إداري واجتماعي يهدؼ إلذ برقيق مصلحة العامل من جهة ومصلحة الدؤسسة من جهة أخرى، ولذذا 

 حاوؿ العلماء اختيار أفضل الطرؽ وأحسنها لانتقاء الدوظفتُ ولصد من بينها:

وظيفة الأعلى الشاغرة للفرد الذي قضى في وبدوجبو نعطي الأولوية في التًقية إلذ ال 4:معيــار الأقدميــة -1
وظيفتو لحالية فتًة أطوؿ من تلك التي قضاىا زملبؤه ، بغض النظر عن مستويات الجدارة والكفاءة ، 
ونتائج التقارير السنوية لتقييم الأداء ، ويفتًض ىذا الدعيار أف الزمن والددة الأطوؿ تكسب صاحبها خبرة 

 أعمق وأكثر.

                                       
 .19وردة ، مرجع سابق، ص: بوجمعة وفاء ، العرجاني آمال ، جهرة1
 
 .352حماد محمد شطا ، مرجع سابق، ص:2

 .25نفس المرجع، ص:3

 .145-144ص: -عامر خضير الكبيسي، مرجع سابق ، ص4
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 اف الرئيسياف لتًقية الدوظف وفقا لذذا الدعيار، لعا:والشرط         

  إكمػاؿ الددة الزمنية المحددة في القانوف أو النظاـ دوف أف توجو لو عقوبة تأديبيػة بسبب سوء سلوكو
 أو تقصيػره.

  .وجػود وظيفة شاغػرة تعقب وظيفتو الحالية في سلم توصيف الوظائف 
 1ػة فػي:وتتمثل إلغابيػات معيػار الأقدمي     

  يتسم بالدوضوعية لابتعاده عن المحابػاة والتحيػز، ويقلػل ذلػك من وجػود خلبفػات بتُ الإدارة
 والعامليػن.

 .البساطة والسهولة في عملية التطبيق 
 الدنشأة أو خلق الولاء والانتماء لضػو الدؤسسػة. 
 2ة كفػاءة العامليػن. إف إتبػاع ىذا الدعيار لغعل الإدارة حريصػة ومهتمػة بتدريػب وتنميػ 

 أما عيوب الأقدميػة كمعيػار وحيد للتًقية، تتمثل فيمػا يلػي:

  أف ىذه الطريقة لا تعمل على برقيق العدالة والدساواة بتُ العماؿ، فالعماؿ لا لؽيلوف إلذ الالضياز
 3والعمل . فهي تقتل روح الدبادرة والدنافسة بينهم.

  ،4ولػد من قدرنها على جذب الكفاءات من الخارج.تسرب الكفاءات إلذ خارج الدؤسسة 
وىنا يتم ترشيح الأفراد للتًقية في ضوء مواصفات الوظيفة ومتطلباتها وأعبائها مقارنة معيــار الكفــاءة:  -2

بالدؤىلبت والقدرات التي لؽتلكها الأفراد الدرشحوف ، فالعامل الكفء بدوجب ىذا الدعيار ىو الجدير بالتًقية 
 5ظر عن سنوات الخدمة التي قضاىا.بغض الن

 6ومن مزايا ىذا الدعيار نذكر:         

 .اجتذاب أفضل الطاقات والكفاءات الإنتاجية الفعالة في الدؤسسة 
  بعث روح التنافس في أوساط العاملتُ، وىذا ما لغعلهم يبذلوف أقصى ما لؽلكوف من جهد لأجل

 الفوز بالتًقية.
                                       

 .498يوسف جحيم الطائي وآخرون ، مرجع سابق، ص:1

 .407صلاح الدين محمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص:2
 .25ردة، مرجع سابق، ص:بوجمعة وفاء ، العرجاني آمال ، جهرة و  3
 .498يوسف حجيمالطائى وآخرون، مرجع سابق، ص: 4
 .234مؤيد سعيد سالم ، عادل حرحوش صالح ، مرجع سابق ، ص: 5

 .499يوسف حجيم الطائي ، وآخرون، مرجع سابق،ص: 6
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 وعية.التًقية على أسس عملية وموض 
وبالرغم من أف ىذا الأسلوب أكثر موضوعية من الأسلوب السابق لكنو لا لؼلو من العيوب          

والانتقادات التي ينصب معظمها على الأساليب الدستخدمة في قياس كفاءة أو صلبحية الأفراد، ولعل 
 1أىم الصعوبات تتمثل في:

 امل، وصعوبة في تقييػم الأعماؿ الدتًابطة  عػدـ وجود مقاييس موضوعية دقيقة لتحديد كفاءة الع
 والتي لا لؽكن برديد أداء كل عامل على حدى.

    .يصعب معرفة قدرة العامل لأشغاؿ الوظيفة الجديدة بدقة والتنبؤ بأدائػو في الدستقبػل 
املتُ بهدؼ ويعتٍ الدزج بتُ الدعيارين السابقتُ في ترقية الع معيار الترقية بالأقدمية والكفاءة معا : -3

الاستفادة من مزايا كل منهما وبذنب عيوب التطبيق الدطلق لكل من معيار الأقدمية والكفاءة بضرورة إتباع 
أسلوب الكفاءة والأقدمية في التًقية للوظائف الدتوسطة بشكل تدرلغي ، واقتصار تطبيق أسلوب الكفاءة 

 عبا إتهارات شخصية ضرورية ، بالإضافة إلذ على الوظائف العليا نظرا لدتطلبات شغل تلك الوظائف من م
أسلوب الأقدمية في التًقية للوظائف الدنيا ، بسبب عدـ اشتًاط شغلها اكتساب الدتقدـ للتًقية إليها 

 .  2الخبرات ومهارات لزددة، ويكتفي بعامل الزمن لتحديد أىلية الدتقدـ

 

 

 

 

 

 

 

                                       
 .234مؤيد سعيد سالم ، عادل حرحوش صالح ، مرجع سابق ، ص:1
 ، مرجع سابق ، نفس الصفحة. مؤيد سعيد سالم ، عادل حرحوش صالح2
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 المبحث الرابع: مبادئ وصعوبات الترقية:
عد التًقية السياسة الدعتمدة من طرؼ الإدارة التي تهيئ الأفراد القادرين والدؤىلتُ لإشغاؿ ت         

الوظائف الأعلى في سلم التدرج الوظيفي فهي وسيلة طبيعية ومستمرة لإعداد الدشرفتُ والدديرين . لذا 
تي تعتًضها في الدطلب سنتطرؽ في ىذا الدبحث إلذ مبادئ وشروط التًقية في الدطلب الأوؿ ، وللصعوبات ال

 الثاني ، أما الدطلب الثالث بسثل في خرائط الإحلبؿ بالتًقية.

 المطلـب الأول: مبـادئ وشـروط الترقيـة:
 أولا : مبـادئ الترقيـة

 1لكي برقق التًقيات الأىداؼ والأغراض الدتوخاة منها ينبغي أف تراعي الدبادئ التالية:         

 وأسسها الدعتمدة إلذ اختيار أفضل الدرشحتُ للتًقية. أف تؤدي إجراءات التًقية 
 .تتاح أماـ الدرشحتُ الفرص الدتكافئة بغض النظر عن اعتبارات أخػرى 
 .ُوضع قواعد للتًقية وتكوف كل إجراءاتها ولظاذجها وشروطها معلومة لدى العاملت 
 .برقيق التًقية لأىداؼ الدؤسسة والعاملتُ وطموحاتهم معػا 
  2برنامج لتدريب وتنمية العاملتُ الذين يصلحوف للتًقية للوظائف الأخرى.ضرورة وجود 
  يفضل أف تكوف للتًقية لجنة لستصة تؤدي مهامها بصفة دورية وأف تضم ىذه اللجنة أعضاء

 يتمتعوف بالثقة ولذم بزصصات قانونية وإدارية.
  الجهة الأعلى من تلك أف يعطى العاملوف حق التظلم ضد قرارات التًقية التعسفية, وذلك لدى

 التي أصدرت قرار التًقيػة.  
 ثانيـا: شـروط الترقيـة: 

باعتبار التًقية تتم وفقا لطرؽ وإجراءات قانونية مقررة في كل مؤسسة فنظاـ التًقيات لو شروط          
 3أساسية يتطلب توافرىا وىي:

                                       
 .150 -149عامر خضير الكبيسي، مرجع سابق، ص ص:1

 .405صلاح الدين عبد الباقي، مرجع سابق، ص:2
 .20بوجمعة وفاء ، العرجاني آمال، جهرة وردة، مرجع سابق، ص: 3
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   يتكوف من ىرـ متتابع وجود نظاـ التدرج الوظيفي أي لابد من وجود سلم تدرج الوظائف ،
الدرجات الوظيفية على أساس اختلبفها عن بعضها في درجة ألعيتها وحيويتها للمؤسسة، وفي 

 مسؤولياتها والقدرات والكفاءة الدطلوبة لشغلها، وفي الدزايا الدادية والدعنوية الدقررة لشاغلها.
   .شغور الوظيفة الدراد التًقيػة إليهػا فعلب 
 مل مدة زمنية في فئة الوظيفة التي يشغلها قبل ترقيتو إلذ الفئة الأعلى ، باستثناء يشتًط قضاء العا

 الوظائف العليػا بحيث تكوف التًقية لذا بدوف قيد زمتٍ.
  أف تكوف الوظيفة الدراد التًقية إليها في الدرجة التالية لدرجة العامل مباشرة ، ماعدا التًقية للوظائف

فذ ، فإنو لغور التًقية من ىذه الدرجة إلذ أي نوع من الوظائف الإدارية الإدارية فوؽ درجة مدير من
 العليا.

  ألا يكوف العامل قد حصل على تقييم نهائي بأنو ضعيف، ىذا بالنسبة للتًقية بالأقدمية، وبالنسبة
 للتًقية بالاختيار )الكفاءة( فيشتًط حصوؿ العامل على تقرير لشتاز لعامتُ متتاليتُ.

 امل على التًقية ، لأنو يوجد بعض العماؿ الذين يرفضوف التًقية ويفضلوف البقاء في موافقة الع
مستوياتهم ووظائفهم الحالية، وذلك لإدراكهم لحدود إمكانياتهم وقدراتهم ولؼشوف الفشل في 
 الوظائف العليا الجديدة ، أو قد يكوف معدؿ الأجل للعمل الدرقى إليو ذو مستوى متقارب مع

 لر أو بسبب عدـ رغبتهم في تغيتَ لزيط عملهم الذي اعتادوا العمل فيػو.أجرىم الحا
تعػد ىذه الدبادئ والشروط من أىم الدعائم الأساسية للتًقية فتجعلها ذات قيمة وألعية في نظر الأفراد سواء 

 من الناحية الدادية أو الدعنويػة.

 المطلـب الثانـي: صعـوبات الترقيـة:
 1ة في تطبيقاتهػا بعض الصعوبات نذكر منها: تصادؼ أنظمػة التًقيػ

 . عدـ توافػر وصف وظيفي للوظائف الرئيسية 
 .عدـ إتباع آلية وإجراءات الدفاضلة وبرديد العامل الأفضل تأىيلب واستحقاقا 
 .ضعف الدعايتَ في قياس الكفاءة في العمل 
 .عدـ توافر برامج تدريبية لتأىيل العاملتُ للتًقية 
  التًقية بسبب الخوؼ من برمل مسؤوليات أكبر يصعب التنبؤ بأىليتهم برملها.عزوؼ البعض عن 
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  عدـ التكافؤ في فرص التًقية النابذة إما عن إساءة استخداـ تقارير الأداء من بعض الدشرفتُ والتحيز في
 الحكم على الدرؤوستُ ، وقلة الفرص الدتاحة للفنيتُ.

 1عنها من تضاؤؿ فرص التًقية. الطبيعة الذرمية للسلم الوظيفي، وما ينجم 
  ابزاذ بعض الرؤساء من التًقيات مكافأة على لصاح سابق في الوظيفة الحالية أو التي قبلهػا، دوف اعتبار

 لدؤىلبت الدرشح للنجاح في الوظيفة الدرقى إليها ، وبالتالر خسارة للخبرات دوف تعويضها بأخرى.
ظم التًقية  غالبا ما برولذا من كونها وسيلة للتحفيز وزيادة بسثل ىذه الصعوبات عقبة تواجو ن          

الرضا إلذ أداة لإثارة النزاع بتُ الأفراد وبتُ الرؤساء والدرؤوستُ، وفي ضوء ىذه الصعوبات يصبح إعداد 
 خرائط الإحلبؿ بالتًقية من بتُ مهاـ إدارة الدوارد البشرية.

 :المطلـب الثالـث: خرائـط الإحـلال بالترقيـة
لضماف بقاء الأفراد الأكفاء في خدمة الدؤسسة ، وشغل الوظائف العليا فتوفتَ لرالات التًقية          

وإلغاد حلوؿ للصعوبات والعقبات يصبح لشكنا بخرائط مسبقة تعرؼ على أنها :" خطط احتمالية تهدؼ 
 2إلذ مواجهة ظروؼ معينػة". 

قد يتًكوا وظائفهم لسبب أو لآخر وبطريقة  الدنشأةي الألعية في وتشيػر ىاتػو الخطط أف الدديرين ذو          
ىذه الظروؼ بخطط يتم إعدادىا مسبقا ، وتظهر الأشخاص الدرشحتُ لشغل  الدنشأةفجائية ، وتواجو 

 ىذه الوظائف الحساسة في حالة شغورىا.

 وتفيػد الخرائط في كثتَ من النواحي :         

 تقيل بناءا على معايتَ فعالية الأداء الحالية.التخطيط لغرض التًقي في الدس 
  تساعد على رؤية كاملة لغرض التًقي الدتاحة. الدنشأةوضع خريطة كاملة للئحلبؿ داخل 
 :ولإعػداد ىػذه الخطط يتطلب الأمػر 
 .ُتعاوف بتُ الأخصائيتُ في إدارة الدوارد البشرية وبتُ الدديرين التنفيذيت 
 طوير وخطط الدسارات الوظيفية للعاملتُ على صعيد الدؤسسات  الربط بتُ خطط التدريب والت

 3كافة.
 .تشجيع العاملتُ للتفكتَ الجاد وللعمل معها على وضع الخطط الفردية لدساراتهم الوظيفية 

                                       
 .151: عامر خضير الكبيسي، مرجع سابق، ص1

 .292، ص:2007، الدار الجامعية، الإسكندرية ، دليمك إلى تخطيط وتطوير المستقبل الوظيفيأحمد ماهر ، 2
 .152عامر خضير الكبيسي، مرجع سابق، ص :3
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 :خلاصـة 
نستطيػع القوؿ أف الحوافػز إحدى  -مفاىيم أساسية حوؿ التحفيز والتًقية –كخلبصػة لذذا الفصل           
أف تقوـ بتحقيق كامل أىدافها، فهي الطريقة  منشأةوالتي بدونهػا لا لؽكػن لأي  الدنشأةت العمل في مقوما

للفرد عن مدى تقديرىا لأدائو الدتميز، وتعد التًقية من بتُ أىم الحوافز الدشبعة  الدنشأةالتي من خلبلذا تعبر 
 معا. الدنشأةلفرد و لحاجة الذات للفرد، وإذا أحسنت إدارتها ستحقق مصالح مشتًكة ل

فبالنسبة للفرد ىي حافز ترفع من روحو الدعنوية وبرقق لو الدزيد من الإشباع الدادي والاجتماعي،        
فهي تقدير منها لجهود العاملتُ ومستويات الأداء  لمنشأةلومن ثم تدفعو إلذ أداء أفضل، أما بالنسبة 

 المحققػة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

                                  :الفضل الثاىي 

في  الأداء البشسي وعلاقتُ بالترقية

 المؤضطة السياضية
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  تمهيد:
التي تسعى إلذ برقيق ميزة تنافسية القدرة على استغلبؿ مواردىا البشرية، الرياضية  الدنشآتلغب أف تتوافر لدى      

لوف في علبقاتهم بالعاملتُ، إذ يعد ؤو أىػػم التحديات التي يواجهها الدس وإدارة تصرفاتهم و أدائهم، و لؽثل ىذا الجانب
، سيتم في ىذا لمنشأةل، و باعتباره مورد متميز والثروة الحقيقية الدنشأةالدورد البشري عاملب ىاما، لو تأثتَ كبتَ على أداء 

ري،  أما الدبحث الثاني سنتطرؽ فيو إلذ الفصل التطرؽ إلذ ثلبث مباحث، نتناوؿ في الدبحث الأوؿ ماىية الأداء البش
 . الرياضية  الدنشآتوفي الدبحث الرابع :  تقييم الأداء البشري، بينما الدبحث الثالث سنتناوؿ فيو التًقية والأداء البشري
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 المبحث الأول: ماىية الأداء البشري
عاليتها و لصاحها يعود بدرجة كبتَة إلذ لصاح أداء الدورد البشري إف الدؤسسات تسعى دائما إلذ برقيق أىدافها، فدرجة ف

بها، و نظرا لدا للؤداء البشري من ألعية و مكانة في برستُ أداء الدؤسسة، سنتطرؽ في ىذا الدبحث إلذ مفهوـ الأداء 
ل البيئية الدؤثرة في الأداء البشري في الدطلب الأوؿ و لزدداتو في الدطلب الثاني، أما الدطلب الثالث سنتطرؽ إلذ العوام

 البشري .

 المطلب الأول: مفهوم الأداء البشري
باعتبار الدورد البشري من أىم العوامل التي لذا تأثتَ كبتَ على أداء الدؤسسة فقد حصر بعض الباحثتُ أداء الدؤسسة في 

 أداء الدورد البشري فقط.

 1الدهاـ ". فقد عرؼ الأداء البشري، على أنو: " القدرة على إلصاز

 2وعرؼ الأداء البشري، على أنو: " قياـ الفرد بالأنشطة و الدهاـ الدختلفة التي يتكوف منها عملو ".

كذلك عرؼ الأداء البشري على أنو: " سجل لغسد سلوكا عمليا يؤدي لدرجة من بلوغ الفرد أو الفريق للؤىداؼ         
 3الدخططة بكفاءة و فاعلية ".

 داء البشري على أساس الأثر الذي ينتج عن جهود الفرد، أي على أساس النتائج،وىناؾ من يعرؼ الأ

فيعرفو، على أنو: " الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات و إدراؾ الدور أو الدهػاـ، و الذي يشتَ إلذ درجة        
 4برقيق و إبساـ الدهاـ الدكونة لوظيفة الفرد."

ى أنو: " الجهد الذي يبذلو الفرد، و يكوف لزدد الكميػة و من مستػوى جودة معينػة، و يؤدى و يعرؼ كذلك، عل       
 5بأسلوب أو طريقة معينة أي لزدد النمط ."

ما نستشفو من التعاريف السابقة، أنها عرفت الأداء البشري إنطلبقا من أنو القدرة على قياـ الفرد بالنشاط أو الدهمة وفقا 
 أو أنو الجهد أو السلوؾ الذي يؤدي إؿ برقيق النتائج .لدتطلبات العمل، 

 

 

                                       
. 56شنافي نوال ، مرجع سابق، ص: 1

 

.   219، مرجع سابق ، ص:السموك التنظيميمحمد سعيد أنور سمطان ، 2
 

.  317، مرجع سابق ، ص:رة الموارد البشرية ) الإدارة العصرية لرأس المال الفكري (إداأحمد سيد مصطفى،   3
 

. 219محمد سعيد أنور سمطان، مرجع سابق، ص:  4 
. 123محمد حافظ حجازي، مرجع سابق، ص:  5 



 

37 
 

 الأداء البشري وعلاقتو بالترقية في المؤسسة الرياضيةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الثانيالفصل 

 المطلب الثاني : محددات الأداء البشري 
إف أي نوع من أنواع الأداء الدقدـ من الفرد، ، يتحدد بعاملتُ أساسيتُ لعا الدافعية أو الرغبة والقدرة، و لؽكن ترجمة ذلك 

 1إلذ معادلة تعبتَية كالتالر :

 الأداء = القـدرة  x (                 الرغبـة ) الدافعية

و القصد من ىاتو الدعادلة ىو إبراز التداخل القائم بتُ القدرة و الدافعية، فكليهما عامل أساسي لتحديد               
 مستوى الأداء .

 أولا : القــدرة  

تقلب ىذه القدرات عبر فتًة زمنية قصتَة و تعبر عن الخصائص الشخصية الدستخدمة لأداء الوظيفة، و لا تتغتَ و ت       
.2 

و القدرة تتألف من لزصلة : الدعرفة أو الدعلومات الفنية اللبزمة للعمل ،  أي التمكن من ترجمة الدعرفة أو الدعلومات في  
 أداء عملي ، ومدى وضوح الدور، أي السلوؾ العملي أو الأداء الذي يتوقعو الآخروف .

 القـدرة = المعرفة                          xارة المه x مدى وضوح الدور 

 و أي قصور في الدعرفة أو الدهارة أو مدى وضوح الدور سيؤثر سلبا على الأداء أو الناتج كما             

 3وجودة، لذلك يتعتُ على الدؤسسة أف تهتم بتعزيز كل من ىذه العناصر في سعيها لبلوغ أىدافها .

 ثانيا : الدافعيــة

بسثل الدافعية عاملب ىاما يتفاعل مع قدرات الفرد ليؤثر على أدائو في العمل، وىي: " القوة التي بررؾ و تستشتَ        
الفرد لكي يؤدي العمل ، أي قوة الحماس ، أو الرغبة للقياـ بدهمة العمل، و ىذه القوة تنعكس في كثافة الجهد الذي 

اره في الأداء، و في مدى تقدلؽو لأفضل ما عنده من قدرات و مهارات في العمل يبذلو الفرد و في درجة مثابرتو و استمر 
"4 . 

الرغبة أو الدافعية تتألف من لزصلة الإبذاىات و الحاجات التي يسعى الفرد لإشباعها ، و الدواقف التي يتعامل معها في 
 5توصل إلذ الدعادلة التالية :بيئة العمل و مدى كونها مواتية أو معاكسة لإبذاىاتو، و بالتالر لؽكن ال
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 الدافعيـة = الإتجاىات و الحاجات غير المشبعةx مواقف بيئة العمل 

و ما لؽكن قولو أنو لتحقيق مستوى مرضي من الأداء لا بد من وجود حد أدنى من الإتقاف في كل من الدافعية و القدرة، 
 فرد .لذلك فهما عاملبف يسالعاف إما في ارتفاع أو الطفاض أداء ال

 المطلب الثالث: العوامل البيئية المؤثرة في الأداء البشري 
توجد بعض العوامل التي لؽكن أف تؤثر على الأداء ، وىي خارج نطاؽ سيطرة الفرد، و كذلك عػدـ كفاية التسهيلبت 

رين، لظط الإشراؼ، الدتعلقة بالعمل و التًكيب، السياسات المحددة، و التي تؤثر على الوظيفة ، نقص التعاوف من الآخ
الحرارة، الضوضاء، ترتيب الآلات، الحظ و الصدفة .و لغب النظر إلذ ىذه العوامل البيئية على أنها مؤثرات على الجهد، 
القدرة و الإبذاه و من ثم الأداء، فعلى سبيل الدثاؿ أي عطل في آلة أو جهاز لؽكن أف يؤثر بسهولة على الجهد الذي 

 .يبذلو الفرد في العمل 

أيضا فإف السياسات الغتَ واضحة أو عندما يكوف لظط الإشراؼ سيئ لؽكن أف يسبب التوجيو الخطأ للجهود،        
 . 1بنفس الطريقة فإف النقص في التدريب لؽكن أف يتسبب في استغلبؿ سيئ للقدرات الدوجودة لدى الفرد

 المبحث الثاني: ماىية تقييم الأداء البشري
سم عملية اختيار الفرد و توظيفو، لغب التأكد من أف قدراتو تستخدـ بشكل جيد، و ذلك بتطبيق بعد أف تت         

نظاـ تقييم الأداء ، إذ يتم التعرؼ على جوانب القوة و الضعف في قدرات و مهارات الأفراد، و نظرا لدا للتقييم و النتائج 
 ىذا الدبحث إلذ مفهوـ تقييم الأداء البشري و ألعيتو في الدطلب الدتوخاة منو من ألعية في إدارة الدوارد البشرية، سنتطرؽ في

الأوؿ، أما الدطلب الثاني نتطرؽ إلذ أىداؼ و استخدامات نتائج تقييم الأداء البشري، أما الدطلب الثالث سنخصصو 
 تقييم الأداء البشري .للطرؽ الدتبعة في عملية تقييم الأداء البشري، و الدطلب الرابع نتطرؽ فيو إلذ صعوبات و أخطاء 

 المطلب الأول: مفهوم تقييم الأداء البشري و أىميتو
 أولا: مفهوم تقييم الأداء البشري 

تعددت التسميات التي أطلقت على تقييم الأداء ، فمنها قياس الكفاءة و نظاـ تقييم العاملتُ ، إلا أف الأكثر        
 انتشارا ىو مصطلح تقييم الأداء. 

عرؼ تقييم الأداء على أنو: " دراسة وبرليل أداء العاملتُ لعملهم، وملبحظة سلوكهم و تصرفاتهم أثناء العمل، إذ ي       
وذلك للحكم على مدى لصاحهم و مستوى كفاءتهم في القياـ بأعمالذم الحالية، و الحكم على إمكانيات الفرد الدستقبلية 

 .2خرى "و برملو لدسؤوليات أكبر عن طريق ترقيتو لوظيفة أ

                                       
. 211، مرجع سابق، ص: ارد البشريةإدارة المو راوية حسن،  1 

 93، ص:2006مخبر عمم  إجتماعالإتصال،البحث و الترجمة، قسنطينة،  فعالية التنظيم في المؤسسات الإقتصادية،صالح بن نوار،   
 .2 
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كما عرؼ تقييم الأداء على أنو: " العملية الإدارية التي تهدؼ إلذ قياس الإختلبفات بتُ العاملتُ من حيث مدى          
كفاءتهم في النهوض بأعباء و مسؤوليات وظائفهم الحالية من ناحية، وإمكانية تقلدىم لوظائف ذات مسؤوليات أكبر من 

 .1ناحية أخرى "

بأنو: " نظاـ مصمم من أجل قياس و تقييم أداء و سلوؾ الأفراد أثناء العمل، عن طريق الدلبحظة وكذلك عرؼ        
 . 2الدستمرة و الدنتظمة، و خلبؿ فتًات زمنية لزددة و معروفة "

وعرؼ تقييم الأداء على أنو: " النظاـ الذي يتم بدوجبو الحصوؿ على معلومات عن الأفراد في جميع الدستويات        
 . 3استخداـ الأساليب الدناسبة لتحديد مدى قدرتهم على برقيق معايتَ الأداء، بحيث يكوف تقييم دوري و منتظم "ب

 .4كما عرؼ على أنو: " قياس مدى قياـ العاملتُ بالوظائف الدسندة إليهم و برقيقهم للؤىداؼ الدطلوبة منهم "        

لأداء عملية إدارية أو نظاـ إداري مصمم بصفة دورية ومنتظمة، يهدؼ من التعاريف السابقة نستنتج أف تقييم ا        
 إلذ قياس مستوى أداء العاملتُ بالدؤسسة، ويعد تقييم الأداء عملية شاملة بزص كل الأفراد في السلم الإداري بالدؤسسة .

 ثانيا : أىمية تقييم الأداء البشري 

علومات واضحة و موضوعية و صحيحة عن أداء الدوارد البشرية التي تعمل تتجلى ألعية عملية تقييم الأداء في أنها، توفر م
 في الدؤسسة بشكل دوري و مستمر، بدا لؼدـ استمرارية عملية تطوير و برستُ ىذا الأداء.

 بالإضافة إلذ ذلك فهي توفر معلومات تفيد في برديد مسؤولية أداء تلك الأعماؿ ، وإجراء الدساءلة عن الأخطاء .       

كما تهدؼ عملية تقييم الأداء إلذ الوقوؼ على مستوى كفاءة و الصاز العاملتُ لدهامهم المحددة لذم في وصف         
 وظائفهم التي يشغلونها و إصدار حكم يوضح مدى لصاحهم في شغلها و استعدادىم للتقدـ لشغل وظائف أعلى منها .

الة الدعاملة، حيث يضمن أف يناؿ كل عامل ما يستحقو من الدزايا كما يعد نظاـ تقييم الأداء و سيلة لضماف عد        
 الوظيفية من ترقية و زيادة في الأجر ، كما تضمن الإدارة أيضا أف يناؿ كل العاملتُ معاملة واحدة دوف بريز أو بسييز .

 

 

 

                                       
. 317، ص:2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، الموارد البشرية ) مدخل لتحقيق الميزة التنافسية (مصطفى محمود أبو بكر،   1 

. 298، ص:1998دار زهران لمنشر و التوزيع، عمان،  مبادئ الرقابة الإدارية،عبد الرحمان الصباح،   2 
. 102، ص:2001مطبوعات جامعة منتوري، قسنطينة،  إدارة الموارد البشرية،عبد الفتاح بوخمخم،  3 
. 87، ص:2001اعة و النشر و التوزيع، القاهرة، دار قباء لمطب ، كيفية تقييم أداء الشركات و العاممين،زهير ثابت  4 
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 المطلب الثاني: أىداف و استخدامات نتائج تقييم الأداء البشري
 اء البشريأولا: أىداف تقييم الأد

 1تتمثل أىم أىداؼ تقييم أداء العاملتُ فيما يلي :       

 برديد الإحتياجات التدريبية للعاملتُ و تسهيل مهمة تصميم البرامج التدريبية . – 1

 تشجيع الدنافسة بتُ العاملتُ و بتُ الأقساـ و الإدارات. – 2

 ترشيد سياسات الأجور و الحوافز و النقل.– 3

 لية الإتصاؿ بتُ الرئيس و الدرؤوس، و تفهمو لقدرات مرؤوسيو .برستُ عم – 4

 إختيار الأفراد الصالحتُ للتًقية .– 5

العمل على رفع الروح الدعنوية للعاملتُ و برستُ علبقات العمل، وذلك عندما يشعر العاملوف أف            – 6
 2جهودىم الدبذولة ىي لزط تقدير و احتًاـ .

 3لدوارد البشرية عن طريق معرفة الأفراد الذين لؽكن أف يتدرجوا في مناصب أعلى في الدستقبل .تسهيل بزطيط ا – 7

 4التعرؼ على نقاط القوة و الضعف في أداء العاملتُ لإعداد برامج التدريب لرفع مستوى الأداء . – 8

أف أسباب فشلو يرجع لعدـ برديد نستنتج أف ىاتو الأىداؼ من الأمور الذامة لنجاح نظاـ تقييم الأداء ، و        
 أىداؼ التقييم مسبقا و بوضوح و دقة .

 ثانيا : إستخدامات نتائج تقييم الأداء البشري

إف معرفة المجالات التي تستخدـ فيها نتائج التقييم توضح مدى جدوى و ألعية ىذا التقييم، و تتلخص المجالات،        
 5فيما يلي :

 و التدريب :تقييم سياسة الإختيار  – 1

 يعتبر تقييم الأداء بدثابة إختبار لددى سلبمة و لصاح الطرؽ و الإجراءات الدستخدمة في اختيار       

                                       
.  90-89زهير ثابت، مرجع سابق، ص ص:  1 

. 300عبد الرحمان الصباح، مرجع سابق، ص: 2 
. 320مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص:  3 

. 320المرجع السابق، ص: 4 
.   378-377دار وائل لمنشر و التوزيع، عمان، ص ص:،  ، إدارة الموارد البشرية المعاصرة )بعد استراتيجي (عمر وصفي عقيمي  5 
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وتدريب العاملتُ، فبرنامج التعلم و التدريب يسعى إما لعلبج جوانب ضعف أداء الدورد البشري أو تنمية جوانب القوة  
 1تحديد الإحتياجات التدريبية .فيو، و بالتالر تقدنً الدعلومات اللبزمة ل

 تحديد الحوافز التشجيعية: – 2

لؽكن للمؤسسة من خلبؿ نتائج تقييم الأداء، أف تقرر من يستحق من الدوارد البشرية التي تعمل لديها الحصوؿ        
ققو كل عامل في الصاز على الحوافز التشجيعية بأنواعها ، كالدكافآت و العلبوات ، فهذه النتائج تبتُ مد النجاح الذي ح

 الدطلوب منو خلبؿ فتًة زمنية، التي على أساسها تدفع الحوافز .

 تخطيط الموارد البشرية: – 3

تقدـ نتائج التقييم معلومات مفيدة لتخطيط الدوارد البشرية، فعندما تشتَ ىذه النتائج إلذ وجود مستوى عالر في         
التخطيط  بأف عبئ العمل الدستقبلي سينفذ مستقبلب بزمن أقل ، أما وجود أفراد  كفاءة الدورد البشري  فهذا مؤشر لوظيفة

ذوي كفاءة ضعيفة يتم الاستغناء عنهم وتعويضهم بدوارد جديدة، لشا يسهم في تقدير حاجة الدؤسسة الدستقبلية من الدوارد 
 البشرية .

 الترقية و تخطيط المسارات الوظيفية : – 4

تقييم في رسم و برديد مسارات الدستقبل الوظيفي لجميع العاملتُ في الدؤسسة، إذ توضح إمكانات تساعد نتائج ال       
الدوارد البشرية التي على أساسها يتم برديد الوظائف التي لؽكن أف يتدرج فيها الفرد عن طريق التًقية ، فتقييم الأداء يوضح 

 ناسبة التي لؽكن أف يرقى إليها .بشكل جلي من ىو الدرشح للتًقية ، و ما ىي الوظيفة الد

 النقل الوظيفي: – 5

تعتبر نتائج تقييم الأداء معيارا ىاما ووسيلة فعالة لدعرفة العاملتُ الذين ىم بحاجة إلذ نقل لوظائف أخرى تتلبئم        
 قدراتهم أكثر .

 إنهاء الخدمة:  – 6

ور نتائج التقييم، نتيجة التقارير الدرفوعة للئدارة عن عدـ  الفصل من الخدمة ىو آخر إجراء تقوـ الإدارة بابزاذه بعد ظه
 2كفاءة بعض العاملتُ لديها في العمل .

من خلبؿ ىذه الإستخدامات لؽكننا القوؿ أف نتائج التقييم تعد مدخلبت لعديد من برامج إدارة الدوارد البشرية،        
  وتعطي صورة واضحة و صادقة عن أداء كل فرد في الدؤسسة .

                                       
. 302عبد الرحمان الصباح، مرجع سابق، ص: 1

 

.  302نفس المرجع ، ص: 2 
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 المطلب الثالث: طرق تقييم الأداء البشري
يقصد بطرؽ تقييم الأداء البشري: " الأداة التي يستخدمها القائم بعملية التقييم لتقدير كفاءة العامل، والتي تشرح    

 1الأسلوب الذي يتم على أساسو تقييم الأداء " .

 أنو لؽكننا حصرىا في لرموعتتُ رئيسيتتُ ) تقليدية ، و ىناؾ العديد من الطرؽ الدستعملة لتقييم أداء العاملتُ، إلا  
 حديثة ( .

 أولا : الطرق التقليديـة:

 ومن بتُ الطرؽ التقليدية لتقييم الأداء البشري، نذكر :   

 طريقة الترتيب التنازلي: – 1

هم البعض ، دوف بسحيص يقوـ الرئيس بتًتيب مرؤوسيو تنازليا من خلبؿ مقارنة الدستوى العاـ لأداء بعض            
 مستػوى الأداء في كل عنصر من عناصر التقييػم ، و يبدأ الرئيس بتحديد أحسن مرؤوسيػو 

 و أسوؤىم ثم برديد مستويات الباقتُ.

وما لؽيز ىذه الطريقة، السهولة و البساطة في تطبيقها. غتَ أف ما يعاب عليها ىو أنها غتَ موضوعية ، حيث              
 لى كل من التقديػر و الإبذاه الشخصػي  للرئيس ، وما يشوب من ذلك مػنتتوقف ع

 2بريز . 

 طريقة المقارنة الزوجية : – 2

في ظل ىذه الطريقة فإف مقارنة الأفراد بعضهم ببعض لا تتم على أساس عوامل تقييم معينة ، بل تتم على            
نة لضصل على ثنائيات ، ويتم برديد الفرد الحسن في كل ثنائية ، ويتم مستوى أدائهمم العاـ ، و استنادا إلذ ىذه الدقار 

 ترتيب الأفراد استنادا إلذ نتيجة الدقارنة .

 وتتحدد عدد الدقارنات على أساس العلبقة التالية :           

n (n -1) 

  R = 

2 

                                       
. 328مصطفى محمود أبو بكر،مرجع سابق ، ص:
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 حيث    nوعددالدرؤوسن:R: عدد الثنائيات.                                

تتميز ىذه الطريقة بالبساطة وسهولة التطبيق وىذا إذا كاف عدد الأفراد الخاضعتُ للتقييم لزدود ، وما يعيب            
 1ىذه الطريقة  أنها تفتح لرالا واسعا للتحيز، كما أنها تصبح عملية مستحيلة في حالة إرتفاع عدد الثنائيات .

 طريقة الوقائع الحرجة : – 3

بدوجب ىذا الأسلوب جمع أكبر عدد لشكن من الوقائع أو الحوادث التي تؤثر في أداء الفرد لعملو ، سواء من يتم           
حيث لصاحو أو إخفاقو ، و بردد قيمة كل حادثة حسب ألعيتها للعمل ، و تبقى سرية لدى الإدارة، ويطلب من الدقوـ 

خلبؿ تأديتو للعمل، ثم تقوـ إدارة الدوارد البشرية بتحديد   ملبحظة أداء الفرد بشكل دقيق ، ليحدد أي من الوقائع بردث
 كفاءة العامل على أساس عدد الحوادث التي حدثت في أدائو ، ثم إستخراج الدعدؿ الأختَ الذي يعبر عن كفاءة الفرد .

اء  مرؤوسيو بشكل ما لؽيز ىذه الطريقة ، أنها تقلل عنصر التحيز في القياس ، ولغبر الرئيس على ملبحظة أد          
 2جيد ويعطي فكرة واضحة عن أداء الفرد و كفاءتو .

 

و يعاب على ىذه الطريقة أنها تتطلب وقت حتى يستطيع الدقيم تدوين كل ملبحظاتو و أخذ الوقائع الحرجة         
 3لتقييم فعلي لأداء الفرد على طوؿ الفتًة .

 طريقة التدرج البياني:  – 4

الطريقة على برديد عدد من الصفات أو الخصائص التي بسكػن الفػرد من رفع مستوى الأداء ، و يتم تعتمد ىذه          
 تقييم كل فرد حسب مقياس التدرج البياني المحدد وفقا لدرجة إمتلبكو لذذه الصفات .

 4و ترجع فعالية ىذه الطريقة إلذ الدقة في برديد الصفات و الخصائص الدرتبطة بالأداء .        

ولكن تبقى دائما الصعوبة تكمن في برديد الدرجة التي يتواجد بها كل مقياس في أداء الفرد ، فيبقى دائما المجاؿ         
 5مفتوح للئعتبارات الذاتية .
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 1 طريقة التوزيع الإجباري: – 5

اءة بشكل بردده الدؤسسة ، و في ىذه الطريقة يكوف كل رئيس لربرا على توزيع مرؤوستُ على درجات قياس الكف        
ويأخذ ىذا الشكل ما يطلق عليو بالتوزيع الطبيعي، و ىو توزيع يرى أف غالبية الناس يأخذوف درجة وسيطة من القياس، 

 وتأخذ نسبة الناس في الإلطفاض كلما بعدنا عن ىذه الدرجة الوسيطة سواء بالإرتفاع أـ الإلطفاض.

الإستخداـ و الدوضوعية و الثقة، ويعتمد على دراسة الدقوـ لأداء مرؤوسيو بشكل و تتميز ىذه الطريقة بسهولة        
 2جيد و تستعمل في حالة وجود أعداد كبتَة .

 و يعيب ىذه الطريقػة غياب العدالة فػي التقييم، فضلب عن الإحباط الذي لػدث لبعض الدرؤوستُ ،       

 3و قتل روح التنافس الإلغابي بينهم . 

 الطرق الحديثـة : ثانيـا :

 لتفادي عيوب وأخطاء الطرؽ التقليدية في التقييم، ظهرت الطرؽ الحديثة، و من ألعها ما يلي:

 طريقة التقييم الذاتي: – 1

الدقيم ، فهو أدرى الناس بحقيقة أدائو ، و في ىذه الطريقة تنمية لقدرة يكوف الفرد نفسو الذي لؼضع للقياس ىو          
 4لأفراد في الإعتماد على النفس و في تطوير أدائهم الذاتي، و زيادة خبرتهم في العمل ، وتعليمهم على الدوضوعية .

 5أقرانو أو الدشرفتُ الدرافبتُ .و يعيب على ىذه الطريقة ىو أف الفرد عادة ما يصنف ويقيم نفسو أعلى مايقيمو          

 طريقة الإختيار الإجباري : – 2

و يتم تقييم الأداء بدوجبو عن طريق جمع و حصر عدد من العبارات التي تصف أداء العامل للعمل سواء من الناحية 
كل ثنائية تضم الإجابية أو السلبية ، و تقسم ىذه العبارات إلذ لرموعات ثنائية بحيث تضم كل لرموعة ثنائيتتُ ،  

 6عبارتتُ ، الأولذ تصف النواحي الحسنة للفرد ، و الثانية تصف النواحي السلبية في أدائو .

و تعتبر الديزة الرئيسية لذذه الطريقة أف تقييم الأداء يتم بدوضوعية لشا لؼفف الأخطاء الإنسانية التي تتعرض لذا عملية       
 التقييم. 
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قة أف الإدارة لا تثق بالدشرؼ و تريد أف تتفادى تدخلو و الضيازه الشخصي للمرؤوستُ ، و من عيوب ىذه الطري       
 1وىي طريقة مكلفة ) لكثرة إنشاء العبارات لكل وظيفة و لكل فرد ( .

 التقريـر الحر : - 3 

وزاف لزددة ، فيمكن حيث يقوـ الرئيس بكتابة أفكاره و أدائو عن الدرؤوس دوف التقيد بنموذج ذي عناصر و أ           
أف يتناوؿ التقرير بيانات عن العامل ووظيفتو وما إذا كاف معينا بها أو منقولا إليها حديث ، ونقاط الضعف التي برتاج 

 لتحستُ و اقتًاح الإجراء الدناسب مثل التدريب أو النقل .

نها قد لا بزلو من التحيز الشخصي، كما و ىذه الطريقة و إف كانت تتفادى بعض نواحي القصور السابقة إلا أ          
يصعب ىنا مقارنة أداء الأفراد لأف أحدىم قد يقيم على أساس أو في لراؿ معتُ، و الأخر على أساس أو في لراؿ آخر 

.2 

 طريقة الإدارة بالأىداف : – 4

لوؾ مرؤوسيو ولا إلذ صفاتهم ، ىذه الطريقة تعتمد على أف العبرة بالنتائج ، أي أف الرئيس لن يلتفت إلذ س            
 بل سيهتم فقط لدا استطاعوا أف لػققوه من نتائج .

إف ىذه الطريقة تتميز بالدوضوعية ، و إف كانت برتاج إلذ لرهود زائد من الرئيس الدباشر في برديد أىداؼ            
 3لزددة وواضحة و كمية و مقبولة من مرؤوسيو .

لطريقة أنها تستهلك الكثتَ من الوقت و الجهد و في بعض الأحياف تتحوؿ عملية وضع وما يعاب على ىذه ا          
 الأىداؼ إلذ صراع بتُ الرئيس و الدرؤوستُ ، لذلك لغب معرفة واجبات و مهػاـ الوظيفػة

 4و القدرات الدتوافرة لدى شاغلها لحسم ىذا الصراع . 

 يالمطلب الرابع: صعوبات و أخطاء تقييم الأداء البشر 
تصاحب عملية تقييم الأداء صعوبات و مشاكل متعددة تتعرض لذا الدؤسسة، ومن ىذه الصعوبات ما ىو مرتبط بأنظمة 

 تقييم الأداء، و الثاني خاص بالرؤساء القائمتُ بعملية التقييم.

 أولا : الصعوبات و الأخطاء من جانب القائم بالتقييم :

 التحيزات الشخصية : – 1
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ييم بالعلبقات الشخصية بتُ الرئيس و الدرؤوس، فميل الرئيس إلذ مرؤوس معتُ يؤثر تأثتَا ملحوظا على تتأثر عملية التق
 1التقديرات التي لؽنحها لو، وقد يكوف التحيز بسبب القرابة، الصداقة، السن، أو الدستوى التعليمي......الخ .

 التساىل أو التشدد من جانب الرؤساء: – 2

الرؤساء لؽيلوف إلذ التساىل مع مرؤوسيهم، وإعطائهم تقديرات عالية، بغض النظر عن أدائهم، و فقد لصد بعض         
يرجع ذلك إلذ بذنب الدشاكل التي قد تنشأ بتُ الرؤساء و الدرؤوستُ في حالة إعطاء تقديرات سيئة، أو الرغبة في عدـ 

 حرمانهم من الدكافأة التشجيعية .

ل بعض الرؤساء إلذ التشدد و إعطاء تقديرات منخفضة، ويرجع ذلك إلذ شخصية و على العكس من ذلك لؽي       
 2القائم بالتقييم .

 أثر الهالة أو الإنطباع الشخصي :        – 3 

ىو أف يتأثر الرئيس بصفة وحيدة في أداء الدرؤوس بذعلو يعممها على باقي صفات الأداء، ويعتبرىا الأساس لإعطاء       
 3دير النهائي .الدرجة أو التق

 التأثر بالأداء الحديث : – 4

يتم تقييم الأداء غالبا في نهاية فتًات لزددة، كنهاية كل سنة ، أو ستة أشهر، و أغلب الرؤساء أو الدقيمتُ عند       
يم، تقييم أداء مرؤوسيهم  يعتمد بشكل رئيسي على ذاكرتهم في تذكر الأداء ، من خلبؿ الفتًة التي يوضع عنها التقي

حيث لا يستطيعوف تذكر الأداء القدنً ، الأمر الذي لغعلهم يعتمدوف على الأداء الحديث الذي يتم في نهاية فتًة التقييم 
.4 

 5أما فيما لؼص صعوبات أنظمة التقييم، بسثلت في : ثانيا : الصعوبات و الأخطاء الخاصة بنظام تقييم الأداء البشري

 عدـ قدرتها على التعبتَ عن الأداء . عدـ دقة معايتَ التقييم ، و – 1

 عدـ فهم الرؤساء للمعايتَ الدستعملة في عملية التقييم . – 2

صعوبة قياس الأداء بكيفية دقيقة، بالنسبة للوظائف الإدارية، لأف أغلب العناصر التي تدخل في قياسها غتَ  – 3
 6ملموسة.
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 المبحث الثالث: الترقية و الأداء البشري
ذي يعتُ في أوؿ درجات السلم الإداري يضع نصب عينيو احتماؿ صعوده درجات ىذا السلم، كما أف إف الفرد ال

الدؤسسة تؤيد ىذا الاحتماؿ وتسعى جاىدة لغرس ىذا الأمل في نفس كل عامل ، وذلك باختيارىا الحوافز الدناسبة ، 
ات أعلى على مدى حياتو الوظيفية في الدؤسسة، وتعد التًقية الحافز الذي لؽكن الفرد من التدرج والصعود وبرمل مسؤولي

لذا سنتطرؽ في ىذا الدبحث لعلبقة التًقية بالأداء البشري، بحيث نتناوؿ في الدطلب الأوؿ وجهات نظر في العلبقة بتُ 
الثالث فخصصناه  الحوافز و الأداء البشري، وفي الدطلب الثاني نتناوؿ الحوافز الدادية و الدعنوية والأداء البشري ، أما الدطلب

 لعلبقة التًقية بالأداء البشري .

 المطلب الأول: وجهات نظر في العلاقة بين الحوافز و الأداء البشري 
 1من الناحية التارلؼية ىناؾ فكرتاف سائدتاف بالنسبة إلذ زيادة الحوافز في الدؤسسة .

 أولا : الفكـر الأول 

 يث رأى أصحاب ىذا الفكر بأف الفرد كسلبف بطبعو، وقد بسثل في بداية الثورة الصناعية بأوربا ح

و بناءا على ذلك فإف ما يبذلو من طاقة و جهد يرتبط مع مستوى الأجر، وقد بنو رأيهم على أساس أف العلبقة بتُ 
الأجر و الجهد تكوف موجبة، أي كلما زاد الأجر زاد الجهد، حتى يصل العامل بالإنتاج إلذ حد معتُ، وفي ىذا يرى 

عامل أنو بعد ىذا الحد لا تكوف ىناؾ منفعة في الأجر تعادؿ ما يبذلو من جهد في ساعات إضافية أخرى، وبذلك بعد ال
 الوصوؿ بالإنتاج إلذ الحد الدطلوب تصبح العلبقة بتُ الأجر والجهد علبقة سلبية .

 ثانيا : الفكـر الثانــي 

، وحددوا العلبقة بتُ الأجر و الجهد الدبذوؿ في شكل علبقة أصحاب ىذا الفكر اعتبروا العامل لسلوؽ اقتصادي      
موجبة مستقيمػة، أي كلمػا زاد الأجر زاد الجهػد وكاف علػى رأس الدؤيديػن لذذا الفكػػر " آدـ سميث "، و في ذلك يقوؿ أف: 

 " الأجر تشجيع للحفز على العمل، و كلما زاد الأجر زاد التشجيع و الحفز للعمل " .

لصو أف كلب وجهتي النظر ركزت على الحوافز الدادية و ألعلت الحوافز الدعنوية لذا لصد رأي آخر، وىو رأي ما نستخ
 الإسلبـ.
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 المطلب الثاني: الحوافز المادية والمعنوية والأداء البشري
 نفسية العامل لتلبية حاجاتو غتَ تلعب الحوافز دورا كبتَا في برقيق الأداء الجيد باعتبارىا الدؤثرات التي تثتَ الرغبة الكامنة في

 1الدشبعة من جهة، وبرقيق أىداؼ الدؤسسة من جهة أخرى .

 أولا: الحوافز المادية و الأداء البشري

تتمثل الحوافز الدادية في الأجر و الدكافآت وغتَىا، ويعتبر الحافز النقدي من بتُ أىم طرؽ التحفيز، و ذلك لدا لو         
اجات الفرد، بالإضافة إلذ ذلك فإف النقود تتناسب مع مفهوـ الناس في الظروؼ الراىنة عن العمل ، من دور في إشباع ح

حيث أنو عن طريق الداؿ تشبع ضروريات الحياة ، ويتمثل الداؿ في الأجر الذي يتقاضاه العامل مقابل ما يقوـ بو من عمل 
إلذ أخرى طبقا لطبيعة العمل، ونظاـ الأجر الدتبع  ، و يوزع الأجر على العامل بطرؽ شتى ، وىي بزتلف من مؤسسة

داخل كل مؤسسة ، وكل طريقة من ىذه الطرؽ لذا أثرىا البال  في حفز ودفع العامل لزيادة الأداء بتنشيط دافعتيو و بعث 
 ي نذكر ما يلي :القوة و الحماس والرغبة للقياـ بالدهاـ الدوكلة إليو ، ومن بتُ الحوافز التي لذا أثر على الأداء البشر 

 الأجر بالقطعة : – 1

يرتبط أجر العامل ىنا بكمية الإنتاج، وىذه الطريقة تلقي بعبء الإنتاج على العماؿ أنفسهم، فإذا زاد فهو في مصلحتهم 
 وإذا قل الطفض أجرىم، ىذا ما يعكس مستويات الأداء لدى الأفراد.   

 العلاوات المستحقة:  – 2

لسنوية للعماؿ، وىي بردد من خلبؿ قانوف العمل، و الذي يطبق على جميع العاملتُ بالدولة أو وىي تتمثل في الزيادة ا
 القطاع الخاص، ويكوف لذا حد أقصى وحد أدنى.

 مكافأة الإقتراحات : – 3

ير في ىي مبل  نقدي لؽنح للعامل واحد أو لرموعة من العماؿ ،مكافئة على الإقتًاح الدقدـ للمؤسسة بهدؼ التطو         
 لراؿ العمل ، وبالتالر برستُ مستوى أداء العماؿ كما ونوعا .

 مكافأة العمل الخاص: – 4

 ىي مبل  نقدي لؽنح لعامل واحد في كل عاـ لتميزه و إبداعو في العمل و لتحقيقو أداء جيد يستحق عليو التقدير.

 ثانيا: الحوافز المعنوية و الأداء البشري

د الركائز الأساسية في نظاـ الحوافز التي تضعها الدؤسسة ، و التي بدونها لا لؽكن أف تكتمل صورة تعتبر الحوافز الدعنوية أح
الحوافز التي تشجع على العمل وتزيد على مستوى الأداء، ولأف الإنساف اجتماعي بفطرتو ولا لؽكن أف يعيش بعيدا عن 

يشعر بانتمائو لجماعتو ، وبأف لو ألعية في مؤسستو، و بالتالر الاحتًاـ و تقدير الآخرين لو، فالحوافز الدعنوية بذعل الفرد 
                                       

 . www.shura.gov.saع السابقالمرج1
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سيزيد ىذا الشعور من دافعية الفرد لضوى برقيق أىداؼ الدؤسسة، كما أف ىذه الحوافز تولد لدى الفرد إحساس بالثقة و 
الكثتَ من الدراسات و  الدقدرة، الأمر الذي يساعده على إلصاز مهامو بكفاءة عالية ، موظفا قدراتو ومهاراتو وقد برىنت

التجارب التي أخذىا الدسئولوف في مواقع العمل، على أف ىناؾ  حوافز معنوية لذا تأثتَ كبتَ على دفع الفرد لضوى أداء 
 أحسن ، تتمثل ىذه الحوافز في :

 مكافأة مدة الخدمة : – 1

تطوير عمل الدؤسسة، أو الذين لؽثلوف  ىي مكافأة بسنح للعاملتُ ذوي الخدمات الطويلة، و الذين يرجع لذم الفضل في
 النشاط و الجدية للآخرين.

 رسائل التقدير و الإطراء: – 2

تعرؼ رسالة التقدير بأنها تقدير كتابي عن عمل يتجاوز الدتطلبات العادية للمهاـ الرسمية، و تكوف الدكافأة ىنا على الأداء 
 الدتميز.

 المدح و التأنيب: – 3

للؤفراد عند قيامهم بأداء الأعماؿ الصحيحة و السليمة ، و يوجو اللوـ و التأنيب للؤفراد الذين  يقدـ الددح و الثناء 
 يقوموف بواجبات أو أعماؿ خاطئة غتَ سليمة ، وىذا ما يعود طبعا بالإلغاب على الأداء  .

 ي بسنح للؤفراد عن بسيزىم في الأداء.     لؽكننا القوؿ أف الحوافز الدادية و الدعنوية ترتبط ارتباطا وثيقا بالأداء البشري، و ى

 المطلب الثالث: الترقية وعلاقتها بالأداء البشري 
تعد التًقية الحافز الدادي و الدعنوي الذي يلعب دورا في تنشيط دافعية الأفراد للعمل، طالدا أنها تشبع حاجة نشطة          

الأداء الدطلوب، وىذا تبعا لدستويات الدافعية لديو ، فهي  عندىم ، و لا يستطيع الفرد الحصوؿ عليها إلا عن طريق
أسلوب لإشباع الحاجة إلذ برقيق الذات كدافع للفرد، علبوة على ذلك فبإمكانها جعل الدؤسسة أكثر فعالية، عن طريق 

 استخداـ معارؼ و مهارات العاملتُ لديها ، لشا لؼلق بيئة لزفزة للعمل .

اويت للتًقية والأداء، يذكر أف: " التًقية من أكثر الوسائل فاعلية من حيث ضماف الإبقاء وقد تعرض ليوناردو ى       
على الكفاءات التي توجد داخل الجهاز الإداري، لأف افتقار نظاـ التًقية يعتٍ إضعاؼ الحوافز والرغبات )الدافعية( ، التي 

 .  1تؤدي إلذ برستُ الأداء "

معظم الأفراد ويسعوف للحصوؿ عليها، وجب عليهم رفع مستوى أدائهم أملب في تلك  ولأف التًقية مرغوب فيها من قبل
 التًقية، وىناؾ شرطتُ أساسيتُ يلعباف دورا كبتَا في فاعلية حافز التًقية، و لعا:

 إرتباط الحافز بالأداء الشخصي. -

                                       
. 73، ص 1982الكويت،  ، وزارة التربية، الإدارة الحكومية، إخلاص عبد الله ،موفي الحمود 1 
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 رغبة الفرد في الحصوؿ على ذلك الحافز. -

النسبة للعاملتُ في الدستويات الإدارية العليا، فقد أثبتت الدراسات الدتعددة أف الدديرين وتزداد ألعية حافز التًقية ب      
يتميزوف برغبة قوية لضو التقدـ و التًقي ، ولتدعيم العلبقة أكثر نربط معايتَ التًقية مع لزددات الأداء الدتمثلة في الدافعية و 

 ح على أساس شروط، تتمثل في :القدرة ، فالبنسبة للتًقية حسب معيار الأقدمية بسن

 إكماؿ الددة الزمنية المحددة في القانوف أو النظاـ دوف أف توجو لو عقوبة تأديبية بسبب سلوكو أو تقصتَه  -

 شغور وظيفة تعقب وظيفتو الحالية في سلم توصيف الوظائف .   -

استخداـ الفرد لقدراتو وعدـ ترجمة معارفو إلذ أداء  وبالتالر إلطفاض الدافعية لدى الفرد التي تؤدي بالضرورة إلذ عدـ       
عملي ، لفقدانو الرغبة والحماس لتأدية مهامو، كما أف طوؿ الخدمة لا تعتبرىا مقياسا على اكتساب العامل خبرات 

 ومهارات خاصة .

قدرات الفرد الدرشح أما بالنسبة للتًقية حسب معيار الكفاءة فهو أكثر موضوعية ، إذ بسنح وفقا لدؤىلبت و        
للتًقية، لكن ىذا لا يعتبر مقياسا دقيقا للحكم على برسن أداء الفرد الدستقبلي، حيث أف كفاءة الفرد في عملو الحالر لا 
يعتٍ بالضرورة قدرتو على شغل الوظيفة الدرقى إليها، وذلك لوجود عوامل ترتبط بقدراتو و الدتمثلة في دافعيتو و حماسو 

ىا في توظيف مهاراتو وقدراتو في أدائو للمهاـ الدنوطة بو، بالإضافة إلذ ىذا عدـ وجود مقاييس موضوعية و للعمل، وتأثتَ 
 دقيقة لتحديد كفاءة الفرد كالتحيز من قبل الرؤساء وعدـ الدوضوعية، لشا يؤدي إلذ عدـ معرفة مستوى الأداء الحقيقي .

معيار الكفاءة كأساس وحيد في التًقيات، وصعوبة تطبيق أي منها على ونظرا لإستحالةإستخداـ معيار الأقدمية أو        
جميع الوظائف داخل الدؤسسة ، يتطلب ذلك الدزج و التوفيق بتُ الدعيارين، فالدستويات الدنيا في سلم التدرج الوظيفي لا 

التًقية إليها وفقا للكفاءة و تتطلب مهارات وقدرات عالية، فتعتمد على الأقدمية فقط ، أما الدستويات الدتوسطة تكوف 
الأقدمية ، و الدستوى الأعلى يشتًط عامل الكفاءة نظرا لتطلب تلك الوظائف لدهارات و قدرات عالية ، وباعتماد 
الدؤسسة على ىذا الدعيار في ترقية العاملتُ تصل بذلك إلذ برستُ أداء أفرادىا، و الذي يساىم بدوره في برستُ أدائها  

 ككل. 
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 الرياضية  المنشآتحث الرابع :المب

 نبذة تاريخية عن المنشآت الرياضية المطلب الأول : 
لؽكننػػا تتبػػع تػػاريم تصػػميم الدرافػػق الػػتي شػػيدت للرياضػػة بصػػفة خاصػػة الدكشػػوفة منهػػا والدغطػػاة إذا رجعنػػا      

موا بتشػػييد الدرافػػق سػػنة مػػن تػػاريم اليونػػاف العريػػق و ومػػا لا شػػك فيػػو بػػأف الدصػػريتُ قػػا 2400إلر الػػوراء لدػػدة 
 الرياضية قبل ىذا التاريم .

 أ/ الهندسة المعمارية اليونانية :      

 تشتمل الذندسة الدعمارية على :

 الساحة العامة : )مكان السوق ( : -  

إلر أسػػفل قلعػػة أثينػػا كانػػت تقػػاـ السػػاحة العامػػة ولقػػد كػػاف ىػػذا الدكػػاف الدكشػػوؼ يسػػتخدـ في أعمػػاؿ      
 الفرصة لإقامة مباني عامة مثل الدعابد ,الإستاد الرياضي ,والصالة الرياضية .التجارة ويتيح 

 الإستاد الرياضي : -   

كاف عبارة عن مضمار السباقات الجػري حيػث يػتم إقامتػو في الدػدف الػتي بذػري بهػا الألعػاب وأخػتَا أصػبح      
العػػادة علػػى شػػػكل مسػػتقيم أمػػػا يسػػتخدـ لإقامتػػو لستلػػػف الدسػػابقات الرياضػػية ,وكػػػاف أحػػد طرفيػػو يشػػػيد في 

 قدـ. 600الطرؼ الآخر فكاف شبو دائري وكاف طولو يبل  في العادة 

كػػاف يػػتم بزطػػيط الاسػػتاد الرياضػػي في بعػػض الأحيػػاف بدظلػػة طويلػػة مػػن القمػػاش علػػى جانػػب التػػل حػػتى      
فروس ودلفػػي ,وفي لؽكػػن إعػػداد الكراسػػي وتهيئتهػػا علػػى منحػػدر التػػل كمػػا ىػػو الحػػاؿ في أولدبيػػاد وطيبػػة وايبػػدا

أحيػػاف أخػػرى يػػتم تشػػييده علػػى مكػػاف مسػػطح كمػػا ىػػو الحػػاؿ في أثينػػا ويرجػػع بنػػاء الاسػػتاد في أثينػػا إلر عػػاـ 
بعػػد الدػػيلبد بعرفػػة ىيػػدروس اتيكػػاس ويعتقػػد بػػأف مدرجاتػػو  160قبػل الدػػيلبد ويػػتم إعػػادة تشػػييده عػػاـ  331
 .1896لعاب الأولدبية عاـ ألف متفرج وأعيد بناءه كي تقاـ عليو دورة الأ 50تسع لػ 

يشبو مضمار السباؽ الاستاد الرياضي إلا انو كاف يشيد لسباؽ الخيل كمػا يبػدو أف  مضمار السباق : -  
سػػػباؽ العجػػػلبت ذات الأربػػػع خيػػػوؿ قػػػد بػػػدأ في لوائػػػل الػػػدورة الأولدبيػػػة الثالثػػػة والعشػػػروف حيػػػث كانػػػت تقػػػاـ 

 انية .سباقات متشابهة في جميع الألعاب الوطنية اليون
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 صالة الألعاب الرياضية : -  

تشبو مثيلبتها في أولدبياد أيفسوس وبرجاموف وىم عبارة عن لظاذج أولية من الحمامػات العموميػة الرومانيػة     
وكانػػػت تشػػػتمل عػػػل ملبعػػػب للرياضػػػيتُ وخزانػػػات تسػػػتخدـ للبسػػػتحماـ وقاعػػػات للمحاضػػػرين ومػػػدرجات 

 1للمتفرجتُ.

 تشتمل أشكاؿ الذندسة الدعمارية الرومانية على:ومانية :ب/ الهندسة المعمارية الر   

وفقػا لشػكل السػاحة العامػة عنػد اليونػػانيتُ فإنهػا عبػارة عػن مكػاف رئيسػي غػتَ معطػػي  السـاحة العامـة : -  
يستخدـ كمكاف للبجتماعات أو كسوؽ أو مكاف لإقامة الاحتفالات , وتم تأسيسػها باعتبارىػا أقػدـ وأىػم 

وادي حيث يشكل التلبؿ السػبعة في رومػا وكانػت تسػتخدـ في العصػور الأولذ كمضػمار ىذه الأشكاؿ في ال
للخيل ولإقامة الدسػابقات ولقػد بذمعػت كافػة الدبػاني الرئيسػية حولذػا بدػا في ذلػك الدعابػد والحمامػات العموميػة 

 والددرجات والستَؾ .

لإمبراطوريػة رومػا , مػن المحتمػػل أف  وتسػمى أيضػا بالحمامػات البلبطيػػة العموميػة الحمامـات العموميـة : -  
يكػػوف قػػد تم اشػػتقاؽ أشػػكاؿ ىػػذه الحمامػػات مػػن الصػػالات الرياضػػية اليونانيػػة أو مػػن التصػػوير بالزيػػت , لد 
تصميم الحمامات العمومية مػن أجػل الرفاىيػة فقػط بػل كانػت مراكػز تناقػل الأخبػار والتسػامر مثلهػا في ذلػك 

كملتقػى للؤحبػة بجانػب أنهػا مكػاف للمحاضػرات والرياضػات,ولقد    مثل النوادي الحديثػة كمػا كانػت تسػتخدـ
كانػػػت تقػػػاـ الحمامػػػات العموميػػػة علػػػى رصػػػيف عػػػاؿ برػػػيط بػػػو الجػػػدراف ومػػػن برتهػػػا غػػػرؼ الصػػػيانة والأفػػػراف 

 أجزاء رئيسية: 03وتتكوف الحمامات العمومية في العادة من 

ا في ذلػػك منػػاطق غػػرؼ النظافػػة واللػػبس كمػػا جميػػع الدنػػاطق الدتصػػلة بالحمػػاـ بدػػ * الهيكــل الرئيســي :        
 تتضمن ىذه الدنطقة للعب الكرة ومكتبة ومسرح صغتَ .

وىي عبارة عن سياج يشبو الدنتػزه والػذي لػػيط بالذيكػل الرئيسػي وتوجػد  * مساحة مفتوحة واسعة :        
سػػباقات , القفػػز الدلبكمػػة بػػو الأشػػجار الدزروعػػة , أقيمػػت بهػػا عػػدة أنشػػطة رياضػػية لستلفػػة مثػػل الدصػػارعة , ال

 وتوجد شقق على شكل طرؽ خارجي يستخدمو الأفراد الذين يقوموف بإدارة الدنشأة .

                                       
 , 1ط ر,الإمكانات والدنشآت في المجاؿ الرياضي " , دار الوفاء لدنيا الطباعة والنش -الرياضية  للئدارةد . إبراىيم لزمود عبد الدقصود :" الدوسوعة العلمية  - 1

 . 10,09, ص :  2004الإسكندرية , 
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إلا أنهػػا موجػػودة في كػػل مسػػتوطنة رومانيػػة ىامػػة ولؽكننػػا  ىػػي غػػتَ معروفػػة لليونػػانيتُ * المــدرجات :       
لرمػػع مكػػوف مػػن مسػػرحتُ ولعػػا  اعتبػػار الدػػدرج البيضػػاوي الشػػكل بدػػا فيهػػا مػػن صػػفوؼ الدػػدرجات علػػى أنػػو

 عبارة عن منطقتتُ متجاورتتُ مكونتتُ قاعة استماع حوؿ مدرج بيضاوي الشكل .    

ىػػو مػػن النػػوع الفريػػد الدميػػز بػػتُ الدبػػاني القدلؽػػة وقػػد واجػػو الرومػػاف مشػػكلبت في  مــدرج رومــا القــديم : -   
دلا مػػن بذػػويفهم لػػلؤرض وىنػػا ظهػػر حػػل الدػػدرج بأكملػػو فػػوؽ الأرض بػػ دعمليػػة الإنشػػاء لأنهػػم قػػاموا بتشػػيي

جديػػد وذلػػك بػػاختًاع الاسمنػػت الدسػػلح واسػػتعمالو ويعتػػبر البنػػاء بصػػفة خاصػػة سمػػة لشيػػزة لجميػػع الاسػػتدادات 
الحديثة , يشبو الستَؾ الروماني في تصميمو ويتسع الستَؾ الرومػاني لإقامػة سػباؽ الخيػل والعربػات الػتي بذرىػا 

وصػػالات الألعػػاب الرياضػػية وغتَىػػا مػػن الدنػػاطق الأخػػرى الدصػػممة للرياضػػة الخيػػوؿ وكمػػا تػػرى فػػإف الاسػػتاد 
سػنة قػاـ اليونػانيوف والرومػاف  2400بصفة خاصة أصبحت جػزء مػن التػاريم الذندسػة الدعماريػة لدػا يزيػد عػن 

 من ناحية التشييد إف التغتَات الفعلية الوحيػدة الػتي طػرأت علػى الاسػتاد بسػت في دبتغيتَ طفيف على الإستا
السػػػنوات الأخػػػتَة مػػػع ظهػػػور القبػػػاب الضػػػخمة ويعػػػد ذلػػػك أوؿ اسػػػتاد مغطػػػى ملحػػػق بػػػو منشػػػآت صػػػممت 

   1لتكوين ذات تهوية جيدة.

 النظام القانوني والإداري لعمل المنشأة الرياضية :المطلب الثاني : 
ى أف تسػاعد شػرلػة  إف الدولة الجزائرية وعلى رأسها وزارة الشباب والرياضة لوحظت في أنها تهتم كثتَا علػ    

كبػػػتَة مػػػن المجتمػػػع الجزائػػػري علػػػى لشارسػػػة لستلػػػف النشػػػاطات الرياضػػػية ولا يتسػػػتٌ ذلػػػك إلا بتػػػوفتَ الدنشػػػآت 
 .الرياضية باختلبفها عبر كافة الدناطق السكنية وإلر أكبر حد من اللبمركزية 

البدنيػة والرياضػية وتنظيمهػا ,  الدتعلػق بتوجيػو الدنظومػة الوطنيػة للتًبيػة 09-95من الأمػر رقػم  89الدادة     
تعتػػبر الػػػدعم القػػػانوني الأساسػػػي لذػػػذا التوجيػػػو وىػػػذا الدسػػعى ,حيػػػث تػػػنص علػػػى أف لغػػػب أف برتػػػوي الدنػػػاطق 
السػػكنية ومؤسسػػات التًبيػػة والتعلػػيم والتمػػوين علػػى الدنشػػآت الرياضػػية ومسػػاحات اللعػػب , الدنشػػآت طبقػػا 

 للمواصفات التقنية والدقاييس الأمنية.

كي يتستٌ لأفراد المجتمع من لشارسة نشاط رياضي وبدني ولا سيما الدػراىقتُ داخػل الدؤسسػات التًبويػة ل     
نسػػتخلص مػػن خػػلبؿ مػػا جػػاء في ىػػذه الدػػادة أف حػػدود الدمارسػػة يتوقػػف بحػػدود انتشػػار ىػػذه الدنشػػآت عػػبر 

                                       
 . 12,11الإمكانات والدنشآت في المجاؿ الرياضي ",  مرجع سابق , ص :  -الدوسوعة العلمية للغدارة الرياضية  د . إبراىيم لزمود عبد الدقصود :" -1
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يتحقػػق مفهػػوـ الدمارسػػة  لستلػػف الدنػػاطق السػػكنية والدؤسسػػات التًبويػػة الػػتي يوجػػد فيهػػا الفػػرد وبهػػذا لؽكػػن أف
 الرياضية وتنميتها بصفة حقيقية .

لؽكن لكل لرموعة اقتصادية وإدارية إلصاز منشآت رياضػية بػنفس الشػروط وتشػتًط الدولػة الجزائريػة بػأف      
تكوف ىذه الدنشآت الرياضية منجزة طبقا للمواصفات التقنية والدقاييس الأمنية وذلك من أجل الحفاظ علػى 

 ياضيتُ ومن أجل إعطاء معيار قانوني لدختلف أشكاؿ النشاط الرياضي الدمارس .سلبمة الر 

كػػػػذلك لرهػػػػودات الدولػػػػة تتجػػػػو إلر التكيػػػػف مػػػػن الدنشػػػػآت الرياضػػػػية حيػػػػث أعطػػػػت الضػػػػوء لكػػػػل لرموعػػػػة 
  1اقتصادية وإدارية بإلصاز منشأة رياضية بنفس الدقاييس , في الدؤسسات التعليمية والتًبوية .

 تصنيف المنشآت والأجهزة والوسائل الرياضية :: المطلب الثالث
 / المنشآت والملاعب :1      

ومثاؿ لذا القاعػات الدغلقػة للؤلعػاب والجمبػاز والدسػابح وقاعػات التػدريب أ/ المنشآت والملاعب المغلقة :
 بالأثقاؿ...الخ .

لقػدـ والتػنس وحػػدائق مثػػاؿ لذػا الدلبعػب غػتَ الدسػقوفة كملعػػب كػرة ا: ب/ المنشـآت والملاعـب المفتوحـة
 الأطفاؿ

      ومثاؿ لذا الأفنية الددرسية الدظلمة عب المغطاة المظلمة :ج/ الملا

 / الأجهزة والأدوات :2      

 مثاؿ لذا جهاز الدتوازنتُ , جهاز الوثب العالر والأدوات مثل الدضارب والكرات. أ/ أجهزة قانونية :

 توازنتُ التعليمي , والأدوات البدنية كالكرات البلبستيكية مثاؿ لذا جهاز الد ب/ أجهزة أدوات مساعدة :

 ومثاؿ لذا : / المرافق والخدمات :3      

 الحمامات والدوش  -  

                                       
ة الوطنية للتًبية البدنية والرياضية ,تنظيمها وتطويرىا , وزارة الشباب يتعلق بتوجيو الدنظوم 1995الدوافق لػ 1415رمضاف عاـ  05مؤرخ في  90-95أمر رقم  - 1

 .91ص:  89والرياضة , الباب الرابع للمنشآت والتجهيزات والعتاد الرياضي الدادة 
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 غرؼ تبديل الدلببس   -  

 غرؼ ىيئة الدرس  -  

  1لسزف الأجهزة والأدوات. -  

 : تسيير المنشآت الرياضية في الجزائر نمطالمطلب الرابع : 
 ة :نظرة عام-1

الدنشآت الولائية الدمولة ضمن ميزانية الدولة والدتمثلة خصوصا في الحضائر الدتعػددة الرياضػات وىػي بسثل     
 ةمؤسسػػػػػات عموميػػػػػة إداريػػػػػة تنحصػػػػػر خصوصػػػػػا في تنظػػػػػيم تسػػػػػيتَ الدمارسػػػػػة الرياضػػػػػية التنافسػػػػػية والجماىتَيػػػػػ

يعهػػػا شػػػكلب واحػػػدا عػػػبر كافػػػة ولايػػػات والددرسػػػية والجامعيػػػة , بالإظافػػػة إلر الذيئػػػات العسػػػكرية وقػػػد تأخػػػذ جم
 الوطن , نأخذ مثالا حوؿ نظاـ تسيتَ ىذه الدنشآت ونستخلص منو الجوانب الدتعلقة بذلك .

 : )الحضائر الدتعددة الرياضات(النظام الداخلي والإداري للمنشات الرياضية-2

سػاـ.إف القسػم ىػو بنػاء ىنػا مديرية مكتب الدركب الدتعدد الرياضات مقسػمة إلذ عػدد مػن الوحػدات الأق    
القسػم مػن طػرؼ  االقيادة مكلف بأعماؿ لو نفس الطبيعة من الألعية للعمل العاـ لإدارة الدركب ,ويسػتَ ىػذ

 رئيس القسم.

أما الوحدة فهي بنية مكلفػة بأعمػاؿ تقػاـ في إطػار كػل وحػدة مػن الدنشػات الرياضػية , تسػتَ الوحػدة مػن     
 ب الدركب الدتعدد الرياضات برتوي على قسمتُ لعا :طرؼ رئيس الوحدة , وإدارة مكت

 قسم الإدارة والدالية مكلف بتسيتَ الدوارد البشرية والدالية للمكتب. -أ       

  2وتهيئة ىياكل الدركب الدتعدد الرياضات. حالقسم التقتٍ مكلف بضماف أعماؿ الصيانة والتصلي -ب      

 

 

                                       
 .  109, ص:  1994, القاىرة ,  3ط  ,التًبية الرياضية الددرسية ", دار الفكر العربي  عدناف درويش جلوف ,أمتُ أنور الخولر , لزمود عبد الفتاح عناف :" - 1
الدادة  1977أوت  06الدتضمن إنشاء وتنظيم مكتب الحضائر الدتعددة الرياضات   77.117الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية ,وزارة الشباب والرياضة , الأمر  - 2
:6-7  
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 الرياضات: التنظيم المالي للحضائر المتعددة -3

مػن أجػل تسػيتَ الحضػائر الدتعػددة الرياضػات , كمػا  ةلضاوؿ برديد الدصادر الرئيسية الدكونة للؤحواؿ اللبزمػ  
 نشتَالذ أف المحاسبة مهيكلة على الشكل الإداري.

 إف أمواؿ وميزانية مكتب الدركبات الدتعددة الرياضات تتكوف لشا يأتي :

 : عن طريق المداخيل 
 دية :عا لمدا خي -أ

الرياضػية والػتي  قنصيب من الدداخل يكتسب عن طريق إقامة تظاىرات رياضية وثقافية , تنظم في ىذه الدرافػ
 من الدداخل الإجمالية.25%بسثل سوى 

 ناقصة عن طريق الخدمات والإشهار. لمدا خي -

الدؤسسػػػات  الأمػػػواؿ الدخصصػػػة للتجهيػػػز والعمػػػل تقػػػدـ مػػػن طػػػرؼ الدولػػػة والجماعػػػات المحليػػػة وعػػػن طريػػػق -
 والتنظيمات العمومية أو الشعبية الوطنية.

 غير عادية : لمدا خي -ب

نابذة عن النفقات والدصاريف منها مصاريف ونفقات العمل والتجهيػز والتشػغيل بالإضػافة إلذ النفقػات      
 الضرورية العمل والتجهيز من أجل البلوغ إلذ الأىداؼ الدسطرة من طرؼ إدارة الدركب.

أف التمويػػل الدػػالر لذػػذه الدؤسسػػات يعتمػػد علػػى مسػػاعدات الدولػػة والجماعػػات المحليػػة مػػن خػػلبؿ  نلبحػػظ - 
 بزصيص ميزانية بالإضافة إلذ تقدنً الدساعدات التي بزصص للتجهيز والصيانة.

 استعمال المنشات الرياضية : -4

والاسػػػتعماؿ مػػػن طػػػرؼ لقػػػد تم برديػػػد لسططػػػات وبػػػرامج عمػػػل الدنشػػػات الرياضػػػية الخاصػػػة بالاسػػػتفادة      
لستلػػػف الأصػػػناؼ الدمارسػػػة للنشػػػاطات الرياضػػػية وفي ىػػػذه النقطػػػة لضػػػاوؿ أف نبػػػتُ كيفيػػػة اسػػػتعماؿ الدنشػػػات 

 الرياضية.

:ويتم ىػذا في ةيتم برديد لسطط سنوي للبستعماؿ لكل منشاة بالتفصيل وىذا في بداية كل سػنة رياضػي     
 ة وىي الدرتبة على النحو التالر:توافق وتفاىم مع كل الفرؽ والنوادي الدستعمل
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 جل المنافسات:أمن  -أ   

 التضاىرات الرياضية الدولية .-1

البطولات الوطنية الددنية الددرسػية الجامعيػة ,العسػكرية في الحالػة الػتي يكػوف تنظيمهػا يهػدؼ إلذ سياسػة  -2
 رياضية.

 .الوطتٍ في الرياضات الجماعية  ىمهرجاف للرياضة بتُ فرؽ الدستو  -3

 اللقاءات الرياضية بتُ فرؽ الدستوى الوطتٍ في الرياضات الجماعية . -4

 اللقاءات الجهوية بتُ الفرؽ الجهوية والشرفية للرياضات الجماعية والفردية . -5

 اللقاءات المحلية التي بذمع بتُ الفرؽ داخل الولاية. -6

 لددرسي .يوـ من الأسبوع يكرس من أجل تنظيم الدنافسات في المجاؿ ا -7

 نصف يوـ في كل أسبوع ينظم أو لػجز لتنظيم الدنافسات في المجاؿ الجامعي والعسكري. -8

 جل التدريبات:أاستعمال المنشات الرياضية من  -ب    

 الجمعيات الرياضية ذات الدستوى الوطتٍ لذا الحق في التدريب لددة ساعتتُ في كل يوـ . -1

الجهػػػػوي أو الشػػػػرقي لذػػػػا الحػػػػق في حصػػػػتتُ مػػػػدة كػػػػل حصػػػػة سػػػػاعة  ىالجمعيػػػػات الرياضػػػػية ذات الدسػػػػتو  -2
 ونصف وىذا في كل أسبوع.

الددارس الرياضية التي برتوي الشباب الدوىػوبتُ في الولايػة لذػم الحػق في التػدريب لحصػتتُ في الأسػبوع كػل -3
 1حصة حوالر ساعة ونصف.

 

 

                                       
الدادة  1977أوت  06الدتضمن إنشاء وتنظيم مكتب الحضائر الدتعددة الرياضات   77.117الأمر  الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية ,وزارة الشباب والرياضة , - 1
:6-7  
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ت الرياضػػػية يسػػػمح لذػػػا باحتضػػػاف علػػػى الدنشػػػآ ىمؤسسػػػة تربويػػػة , جامعيػػػة أو وحػػػدة عسػػػكرية لا برتػػػو  -4
 حصص التعليم والتًبية الرياضية ولغب أف تكوف في بداية اليوـ وبعد الزواؿ .

 الجمعيات الرياضية المحلية. -5

 :جل تكوين الإطاراتأت الرياضية من آنشماستعمال ال -ج

ة القيػػاـ بالتًبصػػات لتكػػػوين حصػػص التًبيػػة العمليػػة لذػػػا الأولويػػة بالدقارنػػة مػػػع العمليػػات الدبرلرػػة في حالػػػ     
الدنشػات الرياضػػية العموميػة خصوصػػا الحضػائر الدتعػػددة  ؿالإطارات,ىػذه ىػػي كػل التًتيبػػات الخاصػة باسػػتعما

الخاصػػػة بكػػػل الأنديػػػػة الدتواجػػػدة علػػػػى  تالرياضػػػات , بػػػدءا باسػػػػتعماؿ الدنشػػػآت مػػػن أجػػػػل تنظػػػيم الدنافسػػػػا
 جامعيػػة أو عسػػكرية وأيضػػا الددرسػػية وقػػد خصػػص مسػػتوى الولايػػة سػػواءا كانػػت فػػرؽ رياضػػية عاديػػة أو حػػتى

 جانب من الوقت لاستعماؿ ىذه الدنشآت الرياضية من أجل الدمارسة حسب الأولوية.

 ت الرياضية العمومية :آنمط تسيير المنش -5

لقػد راعػت الدولػة منػذ الاسػتقلبؿ ألعيػة الدنشػآت الرياضػية في تطػوير لشارسػة الرياضػة لػدى فئػات واسػعة      
المجتمع, ونظرا لكوف ىذه الدؤسسات لذا دور كبتَ في التنمية الاجتماعية بعيدا عن الػدور التجػاري الػذي  من

تلقيػػػو بػػػاقي الدؤسسػػػات الاقتصػػػادية الأخػػػرى , فقػػػد حرصػػػت أىػػػداؼ وأسػػػس, لتسػػػيتَىا فضػػػلب عػػػن ضػػػرورة 
 95.09ن الأمػػػػر رقػػػػمالبػػػػاب الرابػػػػع مػػػػ 89إنشػػػاء لستلػػػػف الدؤسسػػػػات التًبويػػػػة والتعليميػػػػة , فقػػػػد في الدػػػػادة  

على:احتواء الدناطق السػكنية ومؤسسػات التًبيػة والتعلػيم والتكػوين علػى منشػآت رياضػية ومسػاحات اللعػب 
 وذلك طبقا للمواصفات التقنية والدقاييس الأمنية.

ومن خلبؿ ىذه يتثبت لنا تأييد الدولػة علػى ضػرورة نشػر جميػع الدنشػآت الرياضػية , كمػا أكػدت علػى       
 .09-95الباب الرابع من الأمر رقم  93الدادة رقم ذلك في 

عػػػن طريػػػق التنظػػػيم التنػػػازؿ عػػػن اسػػػتغلبؿ الدنشػػػآت العموميػػػة  ةوىػػػي " أنػػػو لؽكػػػن ووفقػػػا لكيفيػػػات لزػػػدد     
الدنجزة بالدسالعة الدالية للدولة أو الجماعػات المحليػة لفائػدة ىياكػل التنظػيم والتنشػيط للمنظومػة الوطنيػة للتًبيػة 

 1 والرياضة"

                                       
, يتعلق بتوجيو الدنظومة وتطويرىا , وزارة الشباب والرياضة , الباب الرابع ,     1995فبراير  25الدوافق لػ   1415رمضاف عاـ  25الدؤرخ في  09-95الأمر رقم  - 1

 . 32ص : 
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 الأداء البشري وعلاقتو بالترقية في المؤسسة الرياضيةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الثانيالفصل 

 :خلاصة 
 لؽكن أف نستخلص من دراستنا للؤداء البشري و التًقية، ما يلي:

يتحدد أداء العاملتُ بتفاعل عاملتُ أساسيتُ لعا الدافعية و القدرة، و لدعرفة مستوى أداء الأفراد في الدؤسسة        
 يتطلب ذلك استخداـ عملية مهمة تتجلى في تقييم الأداء .الرياضية 

ؿ إلذ حكم سليم على التقييم، يتطلب وضع أداة واضحة و موضوعية تتمثل في الطرؽ الدستخدمة في و للوصو       
 التقييم، إذ لصد طرؽ لستلفة منها الطرؽ التقليدية و الطرؽ الحديثة.

ة إذا ما أما العلبقة بتُ التًقية والأداء البشري، توضح أف حافز التًقية لو تأثتَ على مستويات الأداء البشري، فالتًقي
 أحسنت إدارتها فلها التأثيػر الإلغابػي لضو بذؿ الدزيػد من الجهػد بابذاه برستُ و تطوير الأداء. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الجاىب التطبيكي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

:                الفضل الثالث

الإجساءات الميَجية و الميداىية 

 للبحث
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 جية و الميدانية للبحثالإجراءات المنهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

 تمهيد:

العلمية عموما تهدؼ إلذ الكشف عن الحقائق ، حيث تكمن قيمػة  ىػذه البحػوث في الػتحكم إف البحوث 
في الدنهجيػػة الدتبعػػة فيهػػا، ومصػػطلح الدنهجيػػة يعػػتٍ " لرموعػػة الدنػػاىج والطػػرؽ الػػتي تواجػػو الباحػػث في بحثػػو، وبالتػػالر 

قياسػها وبرليلهػا مػن أجػل اسػتخلبص فإف الوظيفة الدنهجية ىي جمع الدعلومات ، ثم العمػل علػى تصػنيفها وترتيبهػا و 
 نتائجها والوقوؼ على ثوابت الظاىرة الدراد دراستها " 

تناولػػت في ىػػذا الفصػػل الدراسػػة الاسػػتطلبعية مػػن حيػػث بعػػدىا الزمػػاف و الدكػػاني ثم الأداة الدسػػتخدمة  وقػػد 
وثبػػات وموضػػوعية ،   في الدراسػة حيػػث تطرقػػت إلذ الشػػروط العلميػػة الػػتي لغػب أف تتػػوفر في أداة البحػػث مػػن صػػدؽ

كمػػا قمػػػت بضػػػبط متغػػػتَات الدراسػػػة وحصػػػر لرتمػػػع البحػػث والعينػػػة الػػػتي قمػػػت باختيارىػػػا والطريقػػػة الػػػتي اعتمػػػدت 
 عليها في برديد حجم العينة .

كمػػػػا تنػػػػاوؿ ىػػػػذا الفصػػػػل  الدػػػػنهج العلمػػػػي الدسػػػػتخدـ في الدراسػػػػة ويبػػػػتُ كيفيػػػػة تطبيػػػػق الإجػػػػراءات الديدانيػػػػة 
 حصائية التي اعتمدت عليها في برليل الدعطيات التي جمعتها عن طريق الاستبياف .وتطرقت إلذ الأساليب الإ
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 جية و الميدانية للبحثالإجراءات المنهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

 الدراسة الاستطلاعية: - 1

يعػػرؼ )مػػاثيو جيػػدير( الدراسػػة الاسػػتطلبعية علػػى أنهػػا عبػػارة عػػن دراسػػة علميػػة كشػػفية ،تهػػدؼ إلذ 
نػػػدما تكػػػوف الدشػػػكلة لزػػػل البحػػػث التعػػػرؼ علػػػى الدشػػػكلة ، وتقػػػوـ الحاجػػػة إلذ ىػػػذا النػػػوع مػػػن البحػػػوث، ع

 جديدة لد يسبق إليها ، أو عندما تكوف الدعلومات أو الدعارؼ الدتحصل عليها حوؿ الدشكلة قليلة وضعيفة 

وعلػػى ىػػذا الأسػػاس تعتػػبر الدراسػػة الاسػػتطلبعية مػػن أىػػم الدراحػػل الػػتي لغػػب علػػى الباحػػث القيػػاـ بهػػا 
دى صػلبحية الأداة الدسػتعملة حػوؿ موضػوع البحػث ، قصد التأكد من ملبئمة مكػاف الدراسػة للبحػث و مػ

)ملحــق رقــم  ديػػواف الدركػػب الدتعػػدد الرياضػػات لولايػػة بسػػكرةولذػػذا  قمػػت بدراسػػة اسػػتطلبعية علػػى مسػػتوى 
، وقػػد كػػاف الذػػدؼ مػػن ىػػذه الدراسػػة جمػػع الدعلومػػات الػػتي لذػػا ارتبػػاط وثيػػق و مباشػػر بدتغػػتَات الدراسػػة   (01

أكػػػد مػػػن ملبئمػػػة  الدؤسسػػػات الرياضػػػية لدوضػػػوع الدراسػػػة، وقػػػد اسػػػتغليت إجػػػراء والػػػتي لؽكػػػن مػػػن خلبلذػػػا الت
بعػض النقػاط التًبص الديداني بػديواف الدركػب الدتعػدد الرياضػيات  للبحتكػاؾ بالعمػاؿ وحاولػت الوقػوؼ علػى 

التي بزص موضػع بحثي،مػع العمػاؿ  داخػل الدركػب و مػدى بذػاوبهم معهػا ،وقػد جمعػت بعػض الدعلومػات الػتي 
 نا بها رئيس مصلحة الدوارد البشرية بالديواف .وافا

 المركب المتعدد الرياضات لولاية بسكرة:تقديم ديوان  -
 الدؤرخ في: 77/117وـ التنفيذي رقم ػالدرسبدوجب  اتالرياضالدتعػددة الدركبات  مكػاتػبأنشأت 

 ما بعد الدتعددة الرياضات و الذي عدؿ فيمكاتب الدركبات و الدتعلق بإحداث  06/08/1977
 . 22/12/2005و الدؤرخ في : 05/492بدوجب الدرسوـ التنفيذي رقم

الدؤرخ في  01أحدث ديواف الدركب الدتعدد الرياضات لولاية بسكرة بدوجب القرار الوزاري رقم 
تطبيقا للمرسوـ التنفذي السالف الذكر. و دخل حيز العمل الفعلي خلبؿ سنة  30/12/1998

2002. 
تسيتَ  تشرؼ علىمؤسسة عمومية ذات طابع إداريتعدد الرياضات لولاية بسكرة ديواف الدركب الد

 الدنشآت الرياضية الدلحقة لذا بدوجب قرارات وزارية .
تتمثل ىذه الدنشآت الرياضية في ملبعب و قاعات رياضية،بالإضافة إلذ الدسابح و جناح الإيواء و 

 الإستًجاع الخاص بالرياضيتُ.
الصادر عن  22/07/2001الدؤرخ في  1263دارة انشأ بدوجب القرار رقم يستَ الديواف لرلس إ

الدؤرخ في  1676لقرار  رقم و الذي كاف آخر بذديد لو بدوجب االسيد والر ولاية بسكرة 
31/05/2016. 
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 جية و الميدانية للبحثالإجراءات المنهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

تتشكل إدارة الديواف من مدير يساعده رؤساء أقساـ و رؤساء وحدات و طاقم من الدوظفتُ و 
 هيكل التالر:، وىو خاضع للالعماؿ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 فبراير بسكرة 18يمثل الهيكل التنظيمي لديوان المركب الرياضي  01شكل رقم 

 مديـر الديــوان

 قسم الصيانة و تقييم قسم الإدارة و الدالية
 الدنشآت و التجهيزات

 عػددالدوظفتُ تعييػػػػػن عػددالدوظفتُ تعييػػػػػن
     

 01 ئيػس قسم )مكلف(ر  01 رئيػس قسػم )مكلف(
 01 حػظتَة الديواف 03 مكتب الدستخدميػن
 06 الورشػات 02 مكتب التسيتَ الدالر

   02 مكتب الأجور
   03 مكتب الوسائل العامة
   01 مكتب متابعة النوادي

 مكتب الاعلبـ والاتصاؿ
 الوكالػة الداليػػة الأمػػانة

01 
01 

  

 08 المجموع 15 المجموع

 تشكيل إدارة الديوان : 1جدول 
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 جية و الميدانية للبحثالإجراءات المنهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

 : مكتــب المسـتخدميـــن

يشرؼ ىذا الدكتب على العمليات التالية : مراقبة الدسار الدهتٍ للمستخدمتُ  إنطلبقا من       
باط  في أوقات ضمرحلة التوظيف إلذ التًقية إلذ الإحالة على الدعاش، بالإضافة إلذ الرقابة على الإن

 طل .العمل و كذا تنظيم برنامج الع
 القائمة التعدادية لمجموع مستخدمي الديوان.-أ

 القائمة التعدادية لمجموع مستخدمي الديوان:2جدول 

 التابعين لإدارة الديوان  نالقائمة التعدادية للمستخدمي -ب

 منهج الدراسة: -2
 يعتٍ وىذا نفسو الدوضوع التي بسس للبختلبفات تبعا بحثية، كأدوات توظيفها حيث من والتقنيات الدناىج بزتلف

 الدوضوع طبيعة عليو بسليو لدا لؼضع أف لو بل كاف الدناىج، ىذه اختيار في إرادة لو ليست باحثال أف
 الإلغابي، في إطاره الدوضوع وضع إلذ ومسطر صحيح بشكل تسعى اختلبفها على الدناىج أف إلا .وخصوصياتو

 :ىو عموما العلمي فالدنهج الإمكاف، قدر وتبسيطها حيثياتو في التحكم قصد

 أو جاىلتُ بها نكوف حتُ الحقيقة، عن الكشف أجل من إما العديدة، الأفكار لسلسلة الصحيح التنظيم نف "
 إلذ والدناىج للتقنيات الاستعماؿ الأمثل يؤدي حيث ، عارفتُ بها نكوف حتُ للآخرين عليها البرىنة أجل من

 اللبس رفع الأقل على أو فيها، حةالص وقياس جوانب فكرة من والتأكد التصديق أو لرهولة كانت حقائق كشف
 بناءا كاف التحليلية والتقنيات الدناىج ىذه اختيار على حرص الباحث فاف لذا جوانبها، بعض على والغموض

 . سبق ما على

 مرسمين الهيئـــة
متعاقدين 
بالتوقيت 
 الكامل

متعاقدين 
بالتوقيت 
 الجزئي

 مجموع

ديواف الدركب الدتعدد الرياضات عبر 
 103 31 30 42 الوحدات 

 23 00 04 19 مديريػة الشبػػاب والرياضػة
 03 00 03 00 ديػػواف مؤسسػات الشبػػاب

 150 07 63 60 المجمػػػػوع
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 جية و الميدانية للبحثالإجراءات المنهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

  :الوصفي المنهج 2- 1

 الظاىرة أو لدشكلةا والتفصيلية لعناصر الدقيقة الدعرفة إلذ الوصوؿ في يساىم" كونو الدنهج بهذا الاستعانة تم       
 البحث موضوع الدشكلة عن والحقائق البيانات .توفتَ إلذ الدنهج ىذا ويهدؼ وأدؽ، أفضل فهم إلذ للوصوؿ
البحث  و منظمة بطريقة الدراسة، لزل الظاىرة تبسيط على الدنهج ىذا ويساعد  دلالاتها على والوقوؼ لتفستَىا

 البحث، لصالح ىذه الاستنتاجات توظيف أجل من والحقائق راءالآ تلك داخل الكامنة والديولات الابذاىات عن
 التصنيف عمليات إلذ بالإضافة الدلبحظة بأنواعها، على ويعتمد والإنسانية الاجتماعية العلوـ وتستخدمو
 : التالية للبعتبارات الدنهج ىذا استخدـ وقد . العمليات تلك وتفستَ بياف مع والإحصاء

 الدنشاة داخل الدتواجدة الدوارد البشرية في تتمثل والتي الددروسة الفئات عن عامة بيانات على الحصوؿ إمكانية -1
 .الرياضية

 الأختَة ىذه إدارة اىتماـ ومدى ، الدوارد البشريبرستُ أداء   على التًقية كحافز ودورىا في  تأثتَ مدى برليل-2
  العملية بتلك

 . للدراسة الأخرى الجوانب في للدخوؿ القارئ تهيئة -3

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

" علػػػى انػػػو ) لرموعػػػة منتهيػػػة او غػػػتَ منتهيػػػة مػػػن العناصػػػر المحػػػددة مسػػػبقا والػػػتي ترتكػػػز عليهػػػا  Grawitzيعرفػػػو " 
 –فبرايػػر بالعاليػػة  18ديػػواف الدركػػب الدتعػػدد الرياضػػات يتكػػوف لرتمػػع الدراسػػة مػػن جميػػع عمػػاؿ  و .الدلبحظػػات ( 

ملحـق رقـم ) عامل حسب مدير ديػواف الدركػب الدتعػدد الرياضػات 103والبال  عددىم حوالر و ملحقاتو  -بسكرة
 ،وعلى ضوء ىذه الدعطيات لؽكننا برديد عينة البحث.(   02

 العدد الدناصب
 42 العماؿ الدرسمتُ

 61 العماؿ الدتعاقدين 
 103 المجموع

 (2019)  المركبالقائمة التعدادية لعمال وموظفي  03جدول رقم 



 

67 
 

 جية و الميدانية للبحثالإجراءات المنهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

 : عينة البحث .3-2

 بدختلف لػيط أف لكي لػاوؿ للبحث الكلي المجتمع لؼتار الباحث أف الحجم صغتَة المجتمعات خصائص من
 و الدراسات من النوع ىذا بذاه الباحث يواجهها التي الصعوبات رغم ، الددروسة الظاىرة متغتَات و خصائص

 لحجم نظراً و . بالدوضوع الإحاطة للباحث يتستٌ لكي جوانبو لستلف من الدوضوع بطبيعة الإلداـ تتطلب التي
ديواف  داخل للعماؿ الإجمالر العدد أف لصد ، حيث البحث عينة في حصره الباحث على برتم فقد الأصلي المجتمع

إداريتُ  وموظفتُ إطارات بتُ  103ىو لولاية بسكرة  فبراير بالعالية و ملحقاتو 18الدركب الدتعدد الرياضات 
  % 65عامل بنسبة تقارب 70قد قمنا باختيار عينة عشوائية تقدر ب مهنيتُ و  وعماؿ

 مجالات البحث:-4

فبرايػر  18ديػواف الدركػب الدتعػدد الرياضػات  داخػلأجريػت ىػذه الدراسػة علػى . المجال المكاني :1
 لولاية بسكرة بالعالية و ملحقاتو

   2019/ جواف/ 20من شهر مارس  ودامت أي إلذ غاية  ابتداءا ىذه وقد أجرينا دراستن:  المجال ألزماني. 2

 متغيرات البحث:-5
 :وىي المتغيرات  عدد منيشتمل موضوعنا 

 : التًقية المتغير المستقل

 : برستُ أداء الدوارد البشرية  المتغير التابع

 :البحث أداة –6
 ىذه من الدتوخى الغرض نتائج باختلبؼ إلذ وؿوالوص البيانات لجمع الدراسة في الدستعملة الأدوات اختلفت
 وتفستَىا اللبزمة البيانات جمع في الأدوات ىذه على ويعتمد الباحث وبرليلها، عرضها جمعها، حيث من البيانات

التًقية  دور  بالدراسة لؼص الذي البحث ىذا في الدوضوع و وطبيعة تتماشى ىذه التقنيات تكوف أف على مركزاً
 : وىي الدختلفة، الأدوات بعض اعتماد تم الدوارد البشريبرستُ أداء   على في كحافز ودورىا 
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 جية و الميدانية للبحثالإجراءات المنهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

  :الاستبيان .6-1

 التي الدشكلة بزص الأسئلة، من لرموعة، على برتوي والتي والدبحوث الباحث بتُ للبتصاؿ رئيسية وسيلة ىو "
 الباحث إعطاء لمحتواىا الجيد الضبط لةحا في للبستمارة التفري  ولؽكن مراحل خلبؿ من معالجتها الباحث من يراد

 وقد، الطرح متنوعة الأسئلة من لرموعة على الأختَة ىذه وبرتوي الفرضيات من إلذ التأكد منها لؼلص حقائق
 قد التي النقائص بعض إدراؾ قصد الأولية، التجريبية الاستمارة ببناء الاستكشافية الدرحلة خلبؿ من الباحث قاـ
 وبعد الصياغة، في خلل أو الوضوح عدـ حيث من أيضًا الأمور قد تعقد والتي نفسو الباحث يلبحظها لا

 . النهائية الاستمارة ضبط تم فيها لإعادة النظر استًجاعها

 الأسس العلمية للأداة :-7
  :صدق الأداة 

الاسػتبياف صدؽ الاسػتبياف يعػتٍ التأكػد مػن انػو سػوؼ يقػيس مػا اعػد لقياسػو  كمػا يقصػد بالصػدؽ "  ػوؿ        
لكل العناصر التي لغب أف تدخل في التحليل مػن ناحيػة ، ووضػوح فقراتهػا ومفرداتهػا مػن ناحيػة أخػرى بحيػث تكػوف 

 .مفهومة لكل من يستخدمها 

وللتأكػػد مػػن صػػدؽ أداة الدراسػػة قمنػػا باسػػتخداـ صػػدؽ المحكمػػتُ كػػأداة للتأكػػد مػػن أف الاسػػتبياف يقػػيس مػػا       
لاستبياف على لرموعة من الأسػاتذة مػن جامعػة بسػكرة ليحكمػوا مػدى وضػوح فقػرات اعد لو  حيث قمت بتوزيع ا

 (03الملحق رقم )تها ومناسبتها للمحاور الدقتًحة الاستبياف ومدى كفاي

والاستفادة من اقتًاح ما يرونو ضروريا من تعديل صياغة العبارات أو حذفها، وكػذلك توجيهػاتهم فيمػا يتعلػق        
وبالاعتمػػػػاد علػػػػى الدلبحظػػػػات  وإضػػػػافة خصػػػػائص أخػػػػرىيػػػػة بحػػػػذؼ بعػػػػض الخصػػػػائص الشخصػػػػية بالبيانػػػػات الأول

والتوجيهػػات الػػتي أبػػداىا المحكمػػػوف، قمػػت بػػإجراء التعػػػديلبت الػػتي اتفػػق عليهػػا معظػػػم المحكمػػتُ  حيػػث تم حػػػذؼ 
   بعض العبارات وتغيتَ صياغة بعضها الآخر.    

 : الإحصائية المعالجة أساليب-8
تم حساب النتائج بطريقة النسبة الدئوية على قيق أىداؼ الدراسة وبرليل البيانات وتفستَىا بغرض بر        

 /ع100س=ت*                   ع -----100       الشكل التالر:

                    س-------ت                     
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مياقشة و تفطير ىتائج 

 البحث
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 عرض وتحليل نتائج البحث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الرابع 

 عرض وتحليل نتائج البيانات الشخضية :-1
 : خصائص لرتمع الدراسة  04 الجدول رقم

 الخصائص
 

 النسبة % التكرار

 الجنس
 %68.57 48 ذكور
 %31.43 22 إناث

 السن

 %14.29 10 (30-25من )
 %25.71 18 (35-31من )
 %27.14 19 (40-36من )
 %24.29 17 (45-41من )
 %07.14 05 (50-46من )
 01.43% 01 فما فوؽ 51من

 المستوى التعليمي

 02.86 02 أمي
 00 00 ابتدائي
 11.43 08 متوسط
 12.86 09 ثانوي
 65.71 46 جامعي

 07.14 05 تكوين مهتٍ

 الأقدمية

 41.43 29 (05-01من )
 27.14 19 (11-06من )

 12.86 09 (17-12ن )م
 15.71 11 (22-18من )
 02.86 02 فما فوؽ 23من

 بالاعتماد على إفراغ بيانات استمارة البحث. الطالب: من إعداد المصدر
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 عرض وتحليل نتائج البحث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الرابع 

 يتضح من الجدوؿ توزع أفراد لرتمع الدراسة وفق الخصائص الأساسية، كما يلي: 

 راد المجتمع ىم ذكور، حيث بسثل نسبة الذكػػور :من الجدوؿ يتضح لنا أف النسبة الغالبة من أف الجنس-

 % .31.43%و نسبة الإناث بلغت 68.75

سنة( حيث بسثل نسبة 40إلذ36يبتُ لنا الجدوؿ أف أغلب أفراد المجتمع تتًاوح أعمارىم مابتُ )السـن: - 
ذين ، ثم يليهم ال%25.71سنة( بنسبة بلغت35إلذ31%، ويليهم الذين تتًاوح أعمارىم بتُ )27.14

، أما الذين تتًاوح أعمارىم مابتُ %24.29سنة( بنسبة بلغت  45إلذ41أعمارىم بتُ ) 
سنة( فكانت 50إلذ46%، والذين تتًاوح أعمارىم مابتُ )14.29سنة( فكانت نسبتهم 30إلذ25)

 %01.43سنة فما فوؽ فكانت نسبتهم ضئيلة جدا وتقدر بػ  51، والذين أعمارىم %07.14نسبتهم

حسب بيانات الجدوؿ نلبحظ أف أغلبية أفراد المجتمع لديهم الدستوى الجامعي لتعليمي:المستوى ا -
، أما الذين لديهم %12.86%، ويليهم الذين لديهم مستوى التعليم الثانوي بنسبة 65.71بنسبة 

، أما الذين لديهم مستوى التكوين الدهتٍ فنسبتهم %11.43مستوى التعليم الدتوسط بلغت نسبتهم 
%، في حتُ لد تسجل أي نسبة 02.86، أما الأميتُ فكانت نسبتهم ضئيلة وتقدر بػ 07.14%

 للمستوى الابتدائي.

 1ضح لنا من الجدوؿ أف أغلبية أفراد لرتمع الدراسة لديهم أقدمية تتًاوح بتُ )يتالأقدميـة:  -
بيػن  همأقدميت سنوات تتػراوح الذي الأفػراد %، ثم يليهم 41.43سنة( وبلغت نسبتهم 05إلذ
( وبلغت سنة22إلذ18أقدميتهم ما بتُ) تتًاوح %،أما الذين27.14بلغت نسبتهم سنة( و 11إلذ06)

 نستنتج ، لذذا  %02.86فما فوؽ فكانت نسبتهم  23%، اما الذين لديهم اقدمية  15.71نسبتهم
 أساس على ية)ترق ترقية على برصلوا معينة، ومن ثم فقد أقدمية سنوات لديهم أفراد المجتمع أغلب أف

 .الأقدمية(
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 عرض وتحليل نتائج البحث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الرابع 

 عرض وتحليل نتائج محاور الاستبيان :-2
الجداوؿ، ثم  في عرضها خلبؿ من الاستمارة أسئلة من سؤاؿ كل نتائج بتحليل سنقوـ الخطوة ىذه في

 برليلها باستخداـ النسب الدئوية.

 (: ىل يتيح لك عملك فرص للترقي ؟01السؤال رقم)

 01راد المجتمع عن السؤاؿ رقم إجابات أف : 05الجدول رقم 

 الاختيارات التكرار النسبة % 

 نعم 66 94.29%

 لا 04 05.71%

 المجموع 70 100%

 بالاعتماد على إفراغ بيانات استمارة البحث. الطالب: من إعداد المصدر

 لؽثل %( لديهم فرص للتًقي في عملهم، بينما 94.29يتضح من الجدوؿ، أف أغلب أفراد المجتمع )
 .% من أفراد المجتمع 05.71للتًقي فرصم لديه ليس الذين الأفراد

 (:إذا كان جوابك بنعم ، ىل تحصلت على ترقية ؟02السؤال رقم )

 02إجابات أفراد المجتمع عن السؤاؿ رقم  :06 الجدول رقم

 الاختيارات التكرار النسبة %

 نعم 38 54.29%

 لا 32 45.71%

 المجموع 70 100%

 بالاعتماد على إفراغ بيانات استمارة البحث. الطالبن إعداد : مالمصدر

حسب النتائج الدتحصل عليها في الجدوؿ، نلبحظ أف نسبة الأفراد الدرقتُ تفوؽ نسبة الأفراد الغتَ مرقتُ 
% من أفراد المجتمع، أما نسبة الأفراد الغتَ  54.29ولكن بدرجة قليلة، حيث بسثل نسبة الأفراد الدرقتُ 

 % من أفراد المجتمع . 45.71فتمثل  مرقتُ
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 عرض وتحليل نتائج البحث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الرابع 

 (: إذا كان جوابك )نعم( ، فهل تمت ترقيتك على أساس؟03السؤال رقم)

 03إجابات أفراد المجتمع عن السؤاؿ رقم    : 07 الجدول رقم

 الاختيارات التكرار النسبة %

 الأقدمية 26 68.42%

 الكفاءة 00 00

 الكفاءة والأقدمية معا 12 31.58%

 المجموع 38 100%

 بالاعتماد على إفراغ بيانات استمارة البحث. الطالب: من إعداد المصدر

نلبحظ من الجدوؿ أف أغلبية الأفراد العاملتُ مرقتُ على أساس الأقدمية حيث لؽثلوف نسبة       
ػة %، بينما لصد أف الأفراد الحاصليػن على ترقيػة علػى أساس الكفػاءة والأقدميػة لؽثلوف نسب68.42
 %،أما التًقية على أساس الكفاءة فهي منعدمة بساما. 31.58

 (:ماىي مصادر الترقية المتبعة داخل المؤسسة ؟04السؤال رقم)

 04إجابات أفراد المجتمع عن السؤاؿ رقم   08الجدول رقم 

 الاختيارات التكرار النسبة %

 داخلية 41 58.57%

 خارجية 04 % 05.72

 يةداخلية وخارج 25 35.71%

 المجموع 70 100%

 بالاعتماد على إفراغ بيانات استمارة البحث. الطالب: من إعداد المصدر

من خلبؿ البيانات الإحصائية يتبتُ لنا، أف مصادر التًقية الدتبعة في الدؤسسة داخلية، وىذا ما دؿ عليو     
ر التًقية الدتبعة داخلية % من أفراد المجتمع، إضافة أف بعض الإجابات تضمنت أف مصاد58.57إجابات 
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 عرض وتحليل نتائج البحث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الرابع 

% من أفراد المجتمع، أما الإجابات الأخرى تضمنت أف مصدر التًقية 35.71وخارجية وذلك بنسبة 
 % من أفراد المجتمع.  05.72خارجي وىي ضئيلة جدا حيث بسثل 

 (: ىل تعتقد أن إدارة المؤسسة تطبق الموضوعية في ترقية عمالها ؟05السؤال رقم)

 05إجابات أفراد المجتمع عن السؤاؿ رقم   :09 الجدول رقم 

 الاختيارات التكرار النسبة %

 نعم 63 90%

 لا 07 10%

 المجموع 70 100%

 بالاعتماد على إفراغ بيانات استمارة البحث.    الطالب: من إعداد المصدر

تطبيق الدوضوعية في  %( كػانت إجاباتهم بػ نعم في90من الجدوؿ أعلبه، لصد أف اغلب أفراد المجتمع)     
 %( كانت إجاباتهم بػ لا في تطبيق الدوضوعية في الدؤسسة .10) أفراد المجتمع الدؤسسة ، أما باقي

 (: ىل أنت راضي عن الترقيات التي تمنح في العمل ؟06السؤال رقم)

 06إجابات أفراد المجتمع عن السؤاؿ رقم  :10الجدول رقم 

 الاختيارات التكرار النسبة %

 راضي 38 54.29%

 راضي نوعا ما 27 38.57%

 غتَ راضي 05 07.14%

 المجموع 70 100%

 بالاعتماد على إفراغ بيانات استمارة البحث. الطالب: من إعداد المصدر

من خلبؿ الجدوؿ تبتُ لنا، أف أغلبية أفراد المجتمع راضتُ عن التًقيات التي بسنح في العمل سواء كانوا   
% 38.57% من أفراد المجتمع ، أما الأفراد الذين ىم راضتُ نوعا ما لؽثلوف نسبة 54.29وذلك بنسبة  
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 عرض وتحليل نتائج البحث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الرابع 

 % من أفراد المجتمع.07.14من أفراد المجتمع، أما الأفراد الغتَ راضتُ عن التًقية الدمنوحة فنسبتهم 

 (: ىل لديك رغبة تدفعك إلى التطلع للترقية ؟07السؤال رقم)

 07المجتمع عن السؤاؿ رقم إجابات أفراد   :11الجدول رقم 

 بالاعتماد على إفراغ بيانات استمارة البحث. الطالب: من إعداد المصدر

راد % من أف77.14يبتُ الجدوؿ أعلبه، أف غالبية أفراد المجتمع يرغبوف في التًقية وذلك بنسبة       
 .%من أفراد المجتمع22.86، أما الأفراد الذين ليس لديهم رغبة في التًقية فنسبتهم  المجتمع

 (: ىل تعتبر الترقية في العمل حافزا لبذل قصارى جهدك في العمل ؟08السؤال رقم)

 08إجابات أفراد المجتمع عن السؤاؿ رقم   :12جدول رقم )

 الاختيارات التكرار النسبة %

 نعم 52 74.29%

 لا 18 25.71%

 المجموع 70 100%

 بالاعتماد على إفراغ بيانات استمارة البحث. الطالب: من إعداد المصدر

يعتبروف أف التًقية حافزا لبذؿ  %( 74.2يتبتُ لنا من خلبؿ الجدوؿ، أف أغلب أفراد المجتمع )       
تًقية لا بسثل حافزا لبذؿ الجهد في يروف أف ال %من أفراد المجتمع25.71قصارى جهدىم في العمل، أما 

 العمل. 

 

 الاختيارات التكرار النسبة %

 نعم 54 77.14%

 لا 16 22.86%

 المجموع 70 100%
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 عرض وتحليل نتائج البحث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الرابع 

 (: ماىي الترقية التي تعتبر لك حافزا لتحسين الأداء ؟09السؤال رقم)

 09إجابات أفراد المجتمع عن السؤاؿ رقم   :13الجدول رقم 

 الاختيارات التكرار النسبة %

 الأقدمية 02 02.86%

 الكفاءة 39 55.71%

 ة معاالكفاءة والأقدمي 29 41.43%

 المجموع 70 100%

 بالاعتماد على إفراغ بيانات استمارة البحث. الطالب: من إعداد المصدر

يعتبروف التًقية بالكفاءة حافزا  %(55.71نلبحظ من خلبؿ الجدوؿ أف أغلب أفراد المجتمع )       
معا تعتبر كذلك حافزا لتحستُ الأداء، تأتي بعدىا الإجابات التي تضمنت أف التًقية بالكفاءة والأقدمية 

، أما التًقية بالأقدمية بلغت نسبة ضئيلة جدا بالدقارنة  % من أفراد المجتمع41.43لتحستُ الأداء بنسبة 
 .% من أفراد المجتمع02.86مع النسب الأخرى و كانت بنسبة 

 (: ىل تتناسب وظيفتك مع المؤىل الذي تحملو ؟10السؤال رقم)

 10المجتمع عن السؤاؿ رقم إجابات أفراد :14الجدول رقم 

 الاختيارات التكرار النسبة %

 نعم 61 87.14%

 لا 09 12.86%

 المجموع 70 100%

 بالاعتماد على إفراغ بيانات استمارة البحث. الطالب: من إعداد المصدر

 تتناسب وظائفهم مع مؤىلبتهم ، أما  %(87.14يتبتُ لنا من الجدوؿ، أف اغلب أفراد المجتمع )     
 لا تتناسب وظائفهم مع مؤىلبتهم. %12.86باقي أفراد المجتمع وبنسبة 
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 عرض وتحليل نتائج البحث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الرابع 

 (: ىل تتناسب طبيعة عملك مع ميولك ورغباتك ؟11السؤال رقم)

 11: إجابات أفراد المجتمع عن السؤاؿ رقم15الجدول رقم 

 النسبة % التكرار الاختيارات

 %72.86 51 نعم

 %27.14 19 لا

 %100 70 المجمػوع

 بالاعتماد على إفراغ بيانات استمارة البحث. الطالبمن إعداد  :المصدر

%( يصرحوف بأف طبيعة العمل تتناسب مع 72.86اغلب أفراد المجتمع )  يوضح الجدوؿ، أف        
% بأف طبيعة العمل لا تتوافق ولا تتناسب 27.14ميولذم ورغباتهم، ويرى البقية منهم والذين لؽثلوف نسبة 

 اتهم.مع ميولذم ورغب

 (: ىل تعتقد أن القدرات التي تمتلكها كافية لأداء عملك ؟12السؤال رقم)

 12إجابات أفراد المجتمع عن السؤاؿ رقم: 16الجدول رقم 

 النسبة % تكرار الاختيارات

 %87.14 61 كافيػة

 %12.86 09 نوعا ما

 0 0 غيػر كافيػة

 %100 70 المجمػوع

 اد على إفراغ بيانات استمارة البحث.بالاعتم الطالب: من إعداد المصدر

أف القدرات التي لؽتلكونها  أفراد المجتمع يروف % من 87.14من خلبؿ برليل الجدوؿ يتبتُ أف،        
أف القدرات التي لؽتلكونها كافية نوعا ما لأداء أفراد المجتمع % من 12.86كافية لأداء عملهم، ويرى 

 كفاية القدرات لأداء العمل.  عملهم، في حتُ لد تسجل أي حالة لعدـ
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 عرض وتحليل نتائج البحث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الرابع 

 ؟ ة الرياضيةأالمنش(: ىل يتم تقييم أدائك في 13السؤال رقم)

 13إجابات أفراد المجتمع عن السؤاؿ رقم: 17الجدول رقم 

 النسبة % تكرار الاختيارات

 %94.28 66 نعػم

 %5.71 04 لا

 %100 70 المجمػوع

 مارة البحث.بالاعتماد على إفراغ بيانات است الطالبمن إعداد  المصدر:

% صرحوا بأنو يتم تقييم أدائهم 94.28أفراد المجتمع من خلبؿ برليل الجدوؿ نلبحظ، أف اغلب         
% فقط الذين صرحوا بأنو لا يتم 5.71والذين لؽثلوف نسبة  أفراد المجتمعفي الدؤسسة، بينما ىناؾ أقليػة من 

 .الدنشأة الرياضيةتقييم أدائهم في 

 ي عن نتائج تقييم أدائك ؟(: ىل أنت راض14السؤال رقم)

 14إجابات أفراد المجتمع عن السؤاؿ رقم: 18الجدول رقم 

 النسبة % تكرار الاختيارات

 %87.14 61 نعػم

 %12.86 09 لا

 %100 70 المجمػوع

 بالاعتماد على إفراغ بيانات استمارة البحث. الطالب: من إعداد المصدر

راضتُ عن نتائج تقييمهم، في حتُ أف أفراد المجتمع من  %87.14يتضح من خلبؿ الجدوؿ، أف         
 غتَ راضتُ عن نتائج تقييمهم. أفراد المجتمع % من 12.86
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 عرض وتحليل نتائج البحث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الرابع 

 (: ىل يتم استخدام نتائج تقييم الأداء، في ؟15السؤال رقم)

 15: إجابات أفراد المجتمع عن السؤاؿ رقم19الجدول رقم 

 النسبة % تكػرار الاختيارات

 %45.71 32 التًقيػػة

 %0 0 النقل الوظيفي

 %1.43 1 إنهاء الخدمة 

 %52.86 37 برديد الحوافز التشجيعية

 %0 0 استخدامات أخرى

 %100 70 المجمػوع

 بالاعتماد على إفراغ بيانات استمارة البحث. الطالب: من إعداد المصدر

ذين صرحوا بأف نتائج تقييم ال أفراد المجتمع% من 52.86يتضح من خلبؿ برليل الجدوؿ،  أف         
بأف  أفراد المجتمع% من 45.71تستخدـ في برديد الحوافز التشجيعية، ويرى الدنشأة الرياضية أدائهم في 

بأف نتائج تقييم الأداء  أفراد المجتمع% من 1.43نتائج تقييم الأداء تستخدـ لغرض التًقية، كما يرى 
 للنقل الوظيفي أواستخدامات أخرى.تستخدـ لغرض إنهاء الخدمة،  بينما لد تسجل أية نسبة 
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 عرض وتحليل نتائج البحث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الرابع 

 ؟المنشأة الرياضية (: ىل تعتقد أن أدائك لعملك يتأثر بنظام الترقية المتبع في 16السؤال رقم)

 16إجابات أفراد المجتمع عن السؤاؿ رقم: 20الجدول رقم 

 النسبة % التكرار الاختيارات

 %30 21 بدرجة كبيػرة

 %41.43 29 بدرجة متوسطة

 %11.43 08  بدرجة ضعيفة

 %17.14 12 لا يتأثر

 %100 70 المجمػوع

 بالاعتماد على إفراغ بيانات استمارة البحث. الطالب: من إعداد المصدر

يروف بأف نظاـ التًقية   أفراد المجتمع % من41.43ما نلبحظػو من خلبؿ برليل نتائج الجدوؿ، أف         
أف   أفراد المجتمع% من 30ائهم لعملهم ، ويرى يؤثر بدرجة متوسطة على أد ة الرياضيةأالدنشالدتبع في 

أفراد % من 17.14يؤثر بدرجة كبتَة على أدائهم لعملهم، بينما الدنشأة الرياضية نظاـ التًقية الدتبع في 
لا يؤثر إطلبقا على أدائهم لعملهم، بينما يرى الدنشأة الرياضية فتَوف بأف نظاـ التًقية الدتبع في   المجتمع

يؤثر بدرجة ضعيفة على أدائهم  ة الرياضيةأالدنشظاـ التًقية الدتبع في أف ن  أفراد المجتمع% من 11.43
 لعملهم . 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

                 الفضل الخامظ: 

مياقشة و تفطير ىتائج 

 البحث
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 مناقشة وتفسير نتائج البحث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الخامس 

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات :-1

 .مناقشة نتائج الفرضية الأولى :1-1
 "على أساس الكفـــاءة يةالمنشأة الرياضتتـم الترقيـة في "

ومن خلبؿ التحليل الإحصائي، تبتُ أف الأفراد العاملتُ  ة الرياضيةأالدنشانطلبقا من بعد التًقية في        
% من أفراد المجتمع 94.29، وىذا ما أكده   ة الرياضيةأالدنشيتيح لذم عملهم فرص للتًقي داخل 

 ( . 05)الجدوؿ رقم 

% من 54.29، فقد تم ترقية  ة الرياضيةأالدنشراد العاملتُ في وبدا أف فرص التًقي مفتوحة أماـ الأف       
)الجدوؿ رقم  ة الرياضيةأالدنش% من أفراد المجتمع لد يتحصلوا على ترقية في 45.71أفراد المجتمع ،حيث أف

06 ) 

من جهة أخرى، فإف أغلب الدستفيدين من التًقية تم ترقيتهم على أساس الأقدمية وىذا ما أكده          
الدرقتُ، في حتُ الذين تم ترقيتهم على أساس الكفاءة والأقدمية معا فكانت  % من الأفراد 68.42
 ( .07% من الأفراد الدرقتُ )الجدوؿ رقم 31.58نسبتهم 

 18الدركب الرياضي وبدا أف الدعيار الغالب في التًقية ىو معيار الأقدمية ،أي أف التًقية الغالبة في         
الدنشأة ىي التًقية في الدرجة، وعلى اعتبار أنها مكفولة في ظل القانوف فإف  ،فبراير العالية الشمالية بسكرة 

(، وىي تعتمد 09% من أفراد المجتمع )الجدوؿ رقم90تعتمد الدوضوعية في تطبيقها وىو ما أكده  الرياضية
 ( .   08% من أفراد المجتمع )الجدوؿ رقم58.57على مصادر داخلية وىو ما يؤكده 

ىي التًقية على أساس الأقدمية ،يتبتُ لنا خطأ الفرضية التي  الدنشأة الرياضيةالتًقية الغالبة في ولأف         
 انطلقنا منها .

 الفرضية الثانية:. مناقشة نتائج 1-2
 "تعتمد فاعلية الترقية كحافز على العمل إذا ارتبطت بالكفـاءة"

ن خلبؿ التحليل الإحصائي، اتضح أف الأفراد العاملتُ انطلبقا من بعد التًقية وفاعليتها كحافز، وم       
 (11% من أفراد المجتمع )الجدوؿ رقم 77.14لديهم رغبة تدفعهم للتطلع للتًقية ، وىو ما أكده 
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 مناقشة وتفسير نتائج البحث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الخامس 

ولؽكن ارجاع رغبة الأفراد العاملتُ للتًقية للبمتياز الدادي والدعنوي الدرافق للتًقية ، ولأف التًقية        
قبل معظم أفراد المجتمع ويسعوف للحصوؿ عليها، فهم يعتبرونها حافز لبذؿ قصارى مرغوب فيها من 

( ، ليتبتُ لنا صحة 12% من أفراد المجتمع )الجدوؿ رقم74.29جهدىم في العمل، وىو ما أكده 
 الفرضية التي انطلقنا منها .

 الفرضية الثالثة:. مناقشة نتائج 1-3
 "ون معيار الكفاءة مشجعا لتحسين أدائهم الأفراد الذين يرغبون في الترقية يك"

انطلبقا من بعد التًقية وعلبقتها بالأداء البشري، ومن خلبؿ التحليل الإحصائي ،تبتُ أف التًقية على 
 ( 13% من أفراد المجتمع )الجدوؿ رقم 55.71أساس الكفاءة تعتبر حافز لتحستُ الأداء، وىذا ما يؤكده 

على أساس الكفاءة ترتبط بالأداء ، ومن ثم فإف التًقية على ىذا الأساس  ولؽكن تفستَ ذلك، بأف التًقية
تعتبر حافز يدفع الأفراد العاملتُ لتحستُ أدائهم، خاصة واف وظائفهم تتناسب مع الدؤىلبت التي لػملونها 

(، وأف طبيعة أعمالذم تتناسب مع ميولذم 14% من أفراد المجتمع )الجدوؿ رقم87.14،وىذا ما أكده 
(، كما أف القدرات التي لؽتلكونها 15% من أفراد المجتمع )الجدوؿ رقم 72.86رغباتهم ، وىو ما يؤكده و 

( ،وىذا نظرا لطبيعة 16% من أفراد المجتمع )الجدوؿ رقم87.14كافية لأداء أعمالذم، وىذا لتأكيد 
 ،وما تتطلبو من كفاءات ومهارات لتحقيق أىدافها . الدنشأة الرياضيةنشاط 

،وىذا ما  الدنشأة الرياضيةرا لارتباط الحوافز بالأداء البشري ،فإنو يتم تقييم أداء الأفراد العاملتُ في ونظ
(، ونتائج التقييم يتم استخدامها في التًقية، وىذا 17% من أفراد المجتمع )الجدوؿ رقم94.28أكده 
ستخدامات أخرى لذا، ومن ثم ( بالإضافة إلذ ا19% من أفراد المجتمع )الجدوؿ رقم رقم45.71بتأكيد 

، وىذا ما أكده ها يتأثر بنظاـ التًقية الدتبع فيلزل الدراسة  الدنشأة الرياضية فإف أداء الأفراد العاملتُ في 
 ( .20رقم %من أفراد المجتمع )الجدوؿ 71.43

يروف بأف التًقية على يرغبوف في التًقية ويتطلعوف لذا ،وأنهم  الدنشأة الرياضيةوبدا أف الأفراد العاملتُ في 
أساس الكفاءة ىي حافز لبذؿ أقصى جهد لديهم في العمل ،وأف أدائهم لعملهم يتأثر بنظاـ التًقية الدتبع 

، فإف التًقية على أساس الكفاءة تكوف حافزا لتحستُ أدائهم،ليتضح لنا صحة الفرضية  الدنشأة الرياضيةفي 
 التي انطلقنا منها .
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 :الاستنتاج العام  -2
، وقد  بعد مناقشتنا لنتاج الفرضيات الخاصة بدوضوع التًقية كحافز ودورىا في برستُ أداء الدوارد البشرية

 توصلنا الذ :

 وفق معيار الأقدمية، ومعيار الكفاءة والأقدمية معا. الدنشأة الرياضية تتم التًقية في  -

بة أكبر من معيار الكفاءة، وبالتالر لا تسمح وفق معيار الأقدمية بنس الدنشأة الرياضية تتم التًقية في  -
 بإتاحة فرص كبتَة للتنافس بتُ الأفراد العاملتُ لبذؿ أقصى جهد للوصوؿ إلذ غاياتهم وبرستُ أدائهم. 

تقييم أداء العاملتُ وإعلبمهم بنتائج التقييم التي تستخدـ لاحقا في تقدنً  الدنشأة الرياضية يتم في  -
 كذا في إتاحة فرص للتًقي بالدرجة.الحوافز التشجيعية، و 

في التًقية على معيار الكفاءة وكذا معيار الكفاءة والأقدمية بدرجة كبتَة،  الدنشأة الرياضية لا تعتمد  -
 وذلك لعدـ توفرىا على مناصب شاغرة لتًقية الكفاءات إليها.

أفراد ذوي كفاءات ومهارات عالية إلذ التًقية الخارجية لشغل الدناصب العليا ب الدنشأة الرياضية تلجأ  -
 )التًقية في الرتبة(.

، إذ لد تسهم بالشكل الدتوقع  الدنشأة الرياضية عدـ فاعلية الطريقة أو السياسة الدتبعة في التًقية داخل  -
 لتحستُ أداء الأفراد العاملتُ، حيث تتم وفق معيار الأقدمية ) حق مكتسب لا غتَ (.

استقصاءات دورية للؤفراد العاملتُ للتعرؼ على رغباتهم وحاجاتهم والعمل  ية الدنشأة الرياضيتم في  - 
 على إشباعها .  
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 الخاتمة:
، أصبح لػتل صدارة  ة الرياضيةألمنشلإف الدورد البشري باعتباره رأس الداؿ الفكري والدعرفي            

النادرة والصعبة التقليد أيضا، ىذا ما  مواردىا وأكثرىا بسيزا لامتلبكو القدرات والإمكانيات الخاصة والدعارؼ
إلغاد طرؽ فعالة لاستغلبؿ طاقات ومعارؼ الأفراد ومهاراتهم وتطويرىا، لتحستُ  الدنشآت الرياضية ألزـ 

 أداء موردىا البشري وبالتالر إحداث برسينات جوىرية  في أدائها .

الاعتماد عليها لإثارة دافعية مواردىا  لرياضية للمنشآت اوتعتبر التًقية من بتُ أىم الحوافز التي لؽكن        
، وىذا ما  الدنشآت الرياضية البشرية ومن ثم الاستخداـ الأمثل لدعارفهم ومهاراتهم لضو برستُ أدائهم  في 

حاولنا توضيحو من خلبؿ الجانب النظري،  ثم إسقاط ما تم التوصل إليو من أفكار على الجانب الديداني ، 
 نتائج دراستنا الديدانية، مايلي: لذا كاف من أىم

 تتم التًقية في الدنشأة الرياضية على أساس الكفاءة. -

 تعتمد فاعلية التًقية كحافز على العمل إذا ارتبطت بالكفاءة. -

 الأفراد الذين يرغبوف في التًقية يكوف معيار الكفاءة مشجعا لتحستُ أدائهم. -

 الاقتراحات و التوصيات :
 تائج الدتحصل عليها، لؽكن طرح الاقتًاحات والتوصيات التالية:على ضوء النو 

أف تقوـ بدراجعة لنظاـ التًقية الدتبع لتغيتَه وتطويره، وذلك لدساعدة الأفراد الدنشأة الرياضية لغب على  -
 لإخراج الدعارؼ والدهارات الكامنة.

فق معيار الكفاءة ومعيار الكفاءة الاعتماد على ترقية الأفراد من الداخل و الدنشأة الرياضية على  -
، الدنشأة الرياضية والأقدمية معا، إذ تعتبر حافز للعاملتُ على بذؿ الدزيد من الجهد في سبيل برقيق أىداؼ 

تكوف  الدنشأةوكذا برقيق الاستقرار الوظيفي وزيادة الولاء والانتماء إليها، كما أف ترقية العامل من داخل 
 أيسر وأكثر اقتصاد.

 زيادة الاىتماـ بدعارؼ الأفراد وقدراتهم و العمل على إظهارىا. - 

 زيادة الاىتماـ أكثر بالدورات التكوينية للؤفراد العاملتُ لتنمية وتطوير معارفهم ومهاراتهم . -
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وفي الأختَ ومن خلبؿ بحثنا استنتجنا أف التًقية التي تؤدي لتحستُ أداء الدورد البشري ىي التًقية          
ب الكفاءة وكذا الكفاءة والأقدمية معا، كونها تعمل على التأثتَ على الأداء وبررؾ القدرات حس

 والإمكانيات التي لؽتلكها الفرد وزيادة دافعيتو أكثر من أجل الوصوؿ إلذ مراتب أحسن .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

87 
 

 المراجع المصادر و قـــــــــــــــــائمة

 المراجع:المصادر و  قائمة 
 المصادر: أولا

 الرسمية الجريدة 

 :المؤلفات العربية ثانيا 

 2002مصطفى، القاىرة، أحمد سيد مصطفى، إدارة البشر الأصوؿ والدهارات، أحمد سيد  .1
أحمدعبد الرحماف الشميمري وآخروف، مبادئ إدارة الأعماؿ ) الأساسيات والابذاىات الحديثة( ،  .2

 2004مكتبة العبيكات، الرياض، 
 2007أحمد ماىر ،دليلك إلذ بزطيط وتطوير الدستقبل الوظيفي، الدار الجامعية، الإسكندرية ،  .3
 2004الدار الجامعية، مصر،  أحمد ماىر، إدارة الدوارد البشرية، .4
 1982إخلبص عبد الله ،موفي الحمود، الإدارة الحكومية، وزارة التًبية،  الكويت،  .5
إيهاب صبيح، لزمد زريق، العلبقات الصناعية وبرفيز الدوظفتُ، دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع،  .6

  2001القاىرة،
سيد أحمد عبد الدتعاؿ ، الرياض ،دار الدريم للنشر،  جاري ديسلر ، إدارة الدوارد البشرية ، ترجمة لزمد .7

2003 
 1982حماد  لزمد شطا، النظرية العامة ) للؤجور والدرتبات( ، ديواف الدطبوعات الجامعية ، الجزائر ،  .8
 2004حمداوي وسيلة ، إدارة الدوارد البشرية، مديرية النشر لجامعة قالدة ، الجزائر،  .9

 كاظم لزمود ، نظرية الدنظمة، دار الدستَة للنشر والتوزيع، خليل لزمد حسن الشماع ، خضتَ .10
 2000الأردف ، 

 2003راويةحسن، السلوؾ التنظيمي الدعاصر، الدار الجامعية، القاىرة،  .11
زىتَ ثابت، كيفية تقييم أداء الشركات و العاملتُ، دار قباء للطباعة و النشر و التوزيع، القاىرة،  .12

2001 
دارة الأسس وتطبيقاتها في الأنشطة الاقتصادية والأمنية، أكادلؽية نايف سعد الدين عثماوي ، الإ .13

  2000للعلوـ الأمنية، الرياض، 
 2000شوقي ناجي جواد، السلوؾ التنظيمي، دار الحامد، عماف،  .14



 

88 
 

 المراجع المصادر و قـــــــــــــــــائمة

الإتصاؿ،البحث و اجتماع صالح بن نوار، فعالية التنظيم في الدؤسسات الإقتصادية، لسبر علم   .15
 2006ة، التًجمة، قسنطين

صلبح الدين لزمد عبد الباقي، إدارة الدوارد البشرية "مدخل تطبيقي معاصر"، الدار الجامعية،  .16
 2004الإسكندرية، 

عامر خضتَ الكبيسي،إدارة الدوارد البشرية في الخدمة الددنية، جامعة الدوؿ العربية، القاىرة،  .17
2005  

 1998ىراف للنشر و التوزيع، عماف، عبد الرحماف الصباح، مبادئ الرقابة الإدارية، دار ز  .18
 2002عبد الرزاؽ بن حبيب:"اقتصاد وتسيتَ الدؤسسات"،ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر، .19
 1997عبد الغفار حنفي, إدارة الدواد و الإمداد, الدار الجامعية, الإسكندرية,  .20
  2002معية للنشر، مصر ،عبد الغفار حنفي،السلوؾ التنظيمي وإدارة الدوارد البشرية، الدار الجا .21
عبد الغفار حنفي،وآخروف ، لزاضرات في السلوؾ التنظيمي، مكتبة ومطبعة الإشعاع  .22

 2002الفنية،الإسكندرية،
 2001عبد الفتاح بوخمخم،إدارة الدوارد البشرية، مطبوعات جامعة منتوري، قسنطينة،  .23
 1988كندرية،علي الشرقاوي: "كتاب إدارة الأعماؿ،الدطبوعات الجامعية"، الإس .24
  2007علي غربي وآخروف ، تنمية الدوارد البشرية ، دار الفجر للنشر والتوزيع،   .25
عمر وصفي عقيلي ، إدارة الدوارد البشرية الدعاصرة )بعد استًاتيجي ( ، دار وائل للنشر و التوزيع،  .26

 عماف
  2002ع،لبناف،لزمد أكرـ العد لوني: "العمل الدؤسسي"،دار ابن حزـ للطباعة والنشر والتوزي .27
لزمد حافظ حجازي،الدنظمات العامة ) البناء، العمليات، النمط الاداري( ، مؤسسة طيبة للنشر  .28

 2002والتوزيع ، القاىرة، 
 2003لزمد سعيد أنور سلطاف، السلوؾ التنظيمي، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية،  .29
 ، دار حامد للنشر والتوزيع ، عماف  لزمد فالح صالح ،إدارة الدوارد البشرية ) عرض وبرليل( .30
مصطفى لزمود أبو بكر، الدوارد البشرية ) مدخل لتحقيق الديزة التنافسية (، الدار الجامعية،  .31

 2004الإسكندرية، 
  1998، 3مهدي حسن زويلف ، إدارة الأفراد )مدخل كمي(، دار لردلاوي للنشر، الأردف، ط .32



 

89 
 

 المراجع المصادر و قـــــــــــــــــائمة

دارة الدوارد البشرية ) مدخل استًاتيجي( ، جدار مؤيد سعيد السالد ، عادؿ حرحوش صالح، إ .33
 2006الكتاب العالدي للنشر والتوزيع، عالد الكتاب الحديث  للنشر والتوزيع، الأردف، 

 1998ناصر دادي عدوف, اقتصاد الدؤسسة, دار المحمدية, الجزائر,  .34
( ،الوراؽ للنشر يوسف جحيم الطائي وآخروف ، إدارة الدوارد البشرية )مدخل استًاتيجي متكامل .35

 2006والتوزيع، عماف، 
الإمكانات والدنشآت في المجاؿ  -إبراىيم لزمود عبد الدقصود :" الدوسوعة العلمية للئدارة الرياضية  .36

  2004, الإسكندرية ,  1شر, طالرياضي " , دار الوفاء لدنيا الطباعة والن
وف ,أمتُ أنور الخولر , لزمود عبد الفتاح عناف :"  التًبية الرياضية الددرسية ", دار عدناف درويش جل .37

  1994, القاىرة ,  3الفكر العربي , ط
 . www.shura.gov.sa    المواقع الإلكترونية :

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 الملاحل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
-جامعــة محمد خيضر  بسكرة   - 

الرياضية  البدنية و معهد علوم وتقنيات النشاطات  
الإدارة والتسيير الرياضي قسم   

 
إدارة وتسيير المنشآت الرياضية والموارد البشريةتخصص :  

 

ثــالبح ةــار استم  
 

الرياضية المؤسسات في الترقية كحافز ودورها في تحسين أداء المورد البشري  الموضــوع:              

فبراير بسكرة 18ميدانية على مستوى المركب الرياضي  ةـدراس                   
 
 

ودورها في تحسين أداء المورد  الرياضية من أجل معرفة كيفية الترقية في المؤسسة           
، ونرجو من سيادتكم التعاون معنا والإجابة بكل  الاستمارةلبشري بها، قمنا بتصميم هاته ا

 أمام الإجابة المناسبة. ( x) المدونة بها، بوضع علامة  موضوعية عن الأسئلة
 .المعلومات إلا لغرض البحث العلميونضمن لكم السرية التامة وعدم استعمال هاته           

 
 ولكم منا جزيل الشكر والتقدير على حسن تعاونكم معنا.

 
 

 

 
تحت إشــراف:                            من إعــداد :                                                               

  فنوش نصير -أ/د                                                                                 عبيد رمزي  -     

 

 

 

 2018/2019السنة الجامعية : .
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 هل يتيح لك عملك فرص للترقي ؟ - 1

 نعم                                                       لا                        

 إذا كان جوابك بنعم ، هل تحصلت على ترقية ؟  - 2

 لا                             نعم                                                  

 ، فهل تمت ترقيتك على أساس : (نعم)إذا كان جوابك   - 3

           الأقدمية -

 الكفاءة  -

 الكفاءة والأقدمية معا -

 ؟ ديوان المركب الرياضيماهي مصادر الترقية المتبعة داخل   - 4

 ةــداخلي -

 خارجية -

 ة في ترقية عمالها ؟هل تعتقد أن إدارة المؤسسة تطبق الموضوعي  - 5

 لا  نعم                                                                             

 هل أنت راضي عن الترقيات التي تمنح في العمل ؟  - 6

 غير راضي          راضي نوعا ما                               راضي                                   

 هل لديك رغبة تدفعك إلى التطلع للترقية ؟  - 7

 نعم                                                         لا                      

 لبذل قصارى جهدك في العمل ؟ افي العمل حافز هل تعتبر الترقية   - 8

  لا  نعم  

 

 

نات شخصيةبيا  

ى                 ــأنث                                             ر ــذك                        س:ـالجن  

 

    فما فوق 51من             (50-46من )             (45-41من )        (40-36من )            (35-31من )                 (30-25من ) ن:ــــالس

 

تكوين مهني                 جامعي                  ثانوي                   متوسط                ابتدائي            أمي    التعليمي:المستوى   

 

         فما فوق 23من               (22-18من )              (17-12من )                   (11-06من )                  (05-01من )الأقدمية :   
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 اء ؟ماهي الترقية التي تعتبر لك حافزا لتحسين الأد – 9

 على أساس الأقدمية -

 على أساس الكفاءة -

 معا على أساس الكفاءة و الأقدمية  -

 هل تتناسب وظيفتك مع المؤهل الذي تحمله ؟ -10       

 نعم                                                        لا                            

 غباتك ؟هل تتناسب طبيعة عملك مع ميولك ور -11 

 نعم                                                        لا                       

 ل تعتقد أن القدرات التي تمتلكها كافية لأداء عملك ؟ه - 12

 غير كافية                          نوعا ما                                           كافية                            

 ؟ ديوان المركب الرياضيهل يتم تقييم أدائك في  - 13

 نعم                                                        لا                       

 راضي عن نتائج تقييم أدائك ؟هل أنت   - 14

 لا                    نعم                                                           

 نتائج تقييم الأداء في : استخدامهل يتم   - 15

 الترقية -          

 النقل الوظيفي -          

 إنهاء الخدمة -          

 تحديد الحوافز التشجيعية -          

 ...........................أذكرها.....          رى                          ـــأخ تااستخدام -          

 ؟ ديوان المركب الرياضيهل تعتقد أن أدائك لعملك يتأثر بنظام الترقية المتبع في  – 16

 بدرجة كبيرة -          

 بدرجة متوسطة -          

 بدرجة ضعيفة -          

 لا يتأثر  -          

 

 

 

   



 

  

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
-جامعــة محمد خيضر  بسكرة   - 

الرياضية  البدنية و معهد علوم وتقنيات النشاطات  
الإدارة والتسيير الرياضي قسم   

 
إدارة وتسيير المنشآت الرياضية والموارد البشريةتخصص :  

 

ن طلب تصحيح الاستبيا  
 

الرياضية المؤسسات في الترقية كحافز ودورها في تحسين أداء المورد البشري  الموضــوع:              

فبراير بسكرة 18ميدانية على مستوى المركب الرياضي  ةـدراس                   
 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 .حترمالم.................................... الأستاذ الدكتور الفاضل

 :السلام عليكم ورحمة الله وبركاته
)الترقية كحافز ودورها في تحسين أداء المورد : الدراسة تتناول موضوع  تحية طيبة و بعد    

ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماستر تخصص إدارة  البشري في المنشآت الرياضية(
جامعة بسكرةوتسيير المنشآت الرياضية والموارد البشرية   

احد أعضاء اللجنة المصححة  اونظرا لخبرتكم في مجال البحث العلمي يسرني ان تكونو      
للأخذ برأيكم و مقترحاتكم ، لذا ارجو من حضرتكم التكرم بتصحيح هذه الاستبانة من حيث :مدى 

ملائمة الصياغة اللغوية و وضوح الفقرات ومدى انتمائها للمجال الذي تندرج تحته و مناسبتها 
وضوع ،وحذف واضافة ما ترونه مناسبا مع اية اقتراحات أخرى يستفيد منها البحث.   للم  

 ولكم منا جزيل الشكر والتقدير على حسن تعاونكم معنا.
 

تحت إشــراف:                            من إعــداد :                                                               

  فنوش نصير -أ/د                                                                                 رمزيعبيد   -     

 

 

 

 2018/2019السنة الجامعية : .

  



 ملخص الدراسة :

دراسة ميدانية على مستوى ديوان المركب  ،الترقية كحافز ودورها في تحسين أداء المورد البشري في المنشآت الرياضية  : عنوان الدراسة
 فبراير بسكرة 18الرياضي 

فبراير  18إن هدفنا من البحث هو معرفة نظام الترقية الذي تتبعه المنشأة الرياضية متمثلة في ديوان المركب الرياضي  : الى تهدف الدراسة
 بسكرة ، وذلك لترقية عمالها، ومدى تأثير الترقية على العاملين في تحفيزهم بغية تحسين أدائهم .

 البشري هي الترقية حسب الكفاءة  الترقية التي تؤدي لتحسين أداء المورد : الفرض من الدراسة

 % 65عامل بنسبة تقارب 70قمنا باختيار عينة عشوائية تقدر ب :   العينة

 الاستبيان : تم استخدام أداة الأداة المستخدمة

تتم الترقية في المنشأة الرياضية  وفق معيار الأقدمية بنسبة أكبر من معيار الكفاءة، وبالتالي لا تسمح بإتاحة فرص كبيرة   : أهم الاستنتاجات
 للتنافس بين الأفراد العاملين لبذل أقصى جهد للوصول إلى غاياتهم وتحسين أدائهم. 

اد من الداخل وفق معيار الكفاءة ومعيار الكفاءة والأقدمية معا، إذ تعتبر على المنشأة الرياضية الاعتماد على ترقية الأفر   : أهم الاقتراحات
 حافز للعاملين على بذل المزيد من الجهد في سبيل تحقيق أهداف المنشأة الرياضية

 المنشآت الرياضية، أداء المورد البشري،الترقية   : الكلمات المفتاحية

 

Abstract : 

 Titre de l’étude: La promotion en tant qu’incitation et son rôle dans l’amélioration de la 

performance des ressources humaines dans les installations sportives, étude de terrain au niveau du 

Sports Boat Bureau 18 février Biskra 

Le but de l’étude est de: - Notre objectif de la recherche est de connaître le système de promotion 

suivi par l’établissement sportif représenté au Sports Complex Bureau du 18 février à Biskra, afin de 

moderniser ses travailleurs, et l’effet de la promotion sur les travailleurs de les motiver afin 

d’améliorer leurs performances. 

L'hypothèse de l'étude: la mise à niveau qui conduit à améliorer la performance de la ressource 

humaine est la promotion par l'efficacité 

Échantillon: Nous avons sélectionné un échantillon aléatoire d'environ 70 travailleurs d'environ 

65%. 

Outil utilisé: l'outil de questionnaire a été utilisé 

Principales conclusions: la promotion dans l’établissement sportif selon le critère d’ancienneté est 

supérieure au critère d’efficacité et ne permet donc pas de grandes possibilités de compétition entre 

les personnels travaillant pour faire le maximum d’efforts pour atteindre leurs objectifs et améliorer 

leurs performances. 

Les suggestions les plus importantes: L’établissement sportif devrait s’appuyer sur la promotion 

des personnes de l’intérieur selon le critère d’efficacité et le critère d’efficacité et d’ancienneté, afin 

d’inciter les travailleurs à faire plus pour atteindre les objectifs de l’établissement sportif 

Mots-clés: promotion, performance des ressources humaines, installations sportives 


