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   : قدمةم

الهادف اى تحقيق التطور والتقدم في لادنا مكانة مهمة بالنظر للتأثيرات التي يحدثها في المجتمع يحتل قطاع الشباب والرياضة في ب

لى جميع المجالات الاجتماعية والاقتصادية ، وغيرها لذا نجد ان ميدان الرياضة يحظى باهتمام كل الدول استثناء بدرجات متفاوتة ومختلفة ع

عناية كبيرة  للقطاع الرياضة من صلال  أولتتماعية والاقتصادية ، والجزائر كغيرها من البلدان ونظمها الاج وأهدافهااصتلاف فلسفاتها 

  .الاهتمام بالرياضة من الجانب الاقتصادي

وجب على  اتسعى المؤسسات الناشطة في عالم الأعمال اليوم لتلبية رغبات الزبائن وسد حاجياتهم المتعددة والمتزايدة، لذحيث 

ير أنماط سلوكها تجاه تعاملها مع الزبائن ومع المؤسسات الأصرى، وهذا ما يستدعي فتح أسواق وتوسيعها أي صروجها من المؤسسات تغي

سين النطاق المحلي إى العالمي، في ظل هذه البيئة سريعة التغيير و اشتداد المنافسة أصبح إلزاما على المؤسسات إتباع طريق التطوير والتح

سائل أو الموارد البشرية أي في الأفكار والمفاهيم المتبناة وذلك من أجل الاستجابة لتغيرات المحيط ومواجهة المنافسة، إن المستمر سواء في الو 

هو نادر وفريد من نوعه وهذا يحتم على المؤسسة أن تذهب إى أبعد من الخصائ  المادية للمنتجات  البحث عن التميز يعني تقديم كل ما

يتعلق بالمنتج أو الخدمة مما له تأثير على القيمة التي يتلقاها الزبون منها، ولتحقيق التميز ينبغي إشراك  مل كل ماومواصفات الخدمة ليش

 الزبون ليكون جزء فعال من إنتاج المنتوج أو تقديم صدمة من جهة وأن يسهم جميع العاملين والأقسام في بناء الجودة من جهة أصرى.

المؤسسات مضطرة لمراجعة طرق تسييرها  قصد التكيف  أصبحتو ظاهرة العولمة الاقتصادية  حيث يعرف العالم اليوم تحولات نح

مع البيئة التنافسية والتي تؤثر في سلوك الزبائن حيث توفر لهم اصتيارات متنوعة من المنتجات فيختارون منها ما يوافق ذوقهم ودصلهم  

بئة مواردها المالية المادية البشرية والتنظيمية فتتخذ قرارات هيكلية قصد احتلال موقع اى تع الأصيروتؤثر على المؤسسة  حيث تعمد هذا 

 .ها ضمن القطاع الذي تنشط فيهتنافسي مناسب في السوق  يؤهلها لان تتفوق على منافسي

ق  حتى تضمن المؤسسة وتفكير عمي إدراكبعد  إنشاءهاويستدعي التفوق على المنافسين الاستناد اى ميزة تنافسية حقيقية يتم 

يشهد العالم في الوقت الحالي اهتماما بالغا بالتنافسية فهي لغة و ، قدرة عالية على التنافس وتؤمن النمو جماعة المنافسين والبقاء في السوق 

داع أو تحقيق قدر العصر وموضوع الساعة وهي العامل الدافع الذي يضبط صطوات الجميع ويحفزهم للعمل ولمزيد من العطاء والخلق والإب

 . ى المستويات من العائد والربحيةأو أصر من التفوق والتميز على أقرانهم ومنافسيهم وصولا إى تحقيق أعل

الدولية متعددة الجنسيات بشكل عام  لمؤسساتانفسها في عالم الأعمال في الآونة الأصيرة بين فرضت المنافسة النوعية  إن  

حيث ظهر مفهوم العولمة الذي يزيل كافة الحواجز والعوائق التي تحول دون انسياب الخدمات والأفكار بين  والمحلية بشكل صاص ةوالإقليمي

الاهتمام بالاستثمار في تنمية الموارد البشرية إذ  المؤسساتالدول ليصبح العالم بمثابة قرية صغيرة ولذلك أصبح من الضروري على هذه 
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ه رأس المال الفكري هو المحور العملية الإنتاجية بشقيها السلعي والخدمي فالعنصر البشري هو المبدع العنصر البشري باعتبار  أنأصبح يقينا 

إلا من صلال زيادة الاستثمار في العنصر  البشري الذي يساعد  في السوق لن يأتي المؤسساتوهو المبتكر والمطور وبالتالي فان زيادة حصة 

 . ة الأرباحتحقيق زيادبشكل مباشر وغير مباشر على 

هم أصحاب رأس المال، ولكن الواقع الجديد يطرح  المؤسساتأن من يقدمون المساهمات المالية لتكوين  كان التصور في الماضيإن 

أصحاب رأس المال . إن رأس المال الفكري يقدمه أصحاب المعرفة، فهم لمؤسسةاحقيقة أصرى أهم، وهي أن من يملك المعرفة يملك 

 الحقيقي والأهم.

يجب أن ينطلق هذا التعامل من تلك الحقيقة، أن العاملين ليسوا أجراء  المؤسسةوبذلك حين تتعامل إدارة الموارد البشرية مع أفراد 

ت يعملون لقاء أجر ولا يمثلون عامل من عوامل الإنتاج، وإنما على أنهم مصدر للأفكار والأداة الرئيسية للتغيير ولتحويل التحديات لقدرا

تنمية قدرات الأفراد وتحفيزهم على التطوير  بالمؤسسةأو الإبداعية التي يمتلكونها، لذا يفترض  الابتكاريةبفضل المعرفة والقدرة  تنافسية

، فعلى هذه الأصيرة أن تدرك بأن للمؤسسةوالإثراء في أدائهم، وذلك بهدف تفعيل مساهمات العنصر البشري في تحقيق الأهداف المتوصاة 

فسية ليست اصتياراً، بل هي ضرورة حتمية تمليها عليها الظروف الجديدة، وعليها التعامل مع قواعد هذه اللعبة والتي تقوم أو اللعبة التنا

 تستند في الأساس على أهمية العنصر البشري.

ل بفكر ومهارة المعاصرة أن المنافسة والتقدم بثبات لن يتحقق بالتكنولوجيا وحدها ب للمؤسساتلقد بات في حكم المؤكد في و 

أهمية الاستثمار بالمورد البشري حيث زاد مؤصرا الاعتراف والاهتمام بالموارد  المؤسساتوفاعلية وسواعد الموارد البشرية ولذلك أدركت هذه 

وارد البشرية صدمية ويظهر هذا الاهتمام بالتوجه الحالي الشامل نحو الم أوسواء كانت صناعية  مؤسسةالبشرية كثروة فعلية وحقيقية لأية 

 .(15، ص 2015ق،ـ.غالب محمود سنجمحمد عطا لله) .ورات والتغيرات المحلية والدوليةالتغيير وأداء المهام المطلوبة بشكل يتناسب مع التط لإحداث 

يزة  التنافسية الموارد البشرية في تحقيق الم إدارةجل تحقيق دراستنا ومدى مطابقتها للواقع قمنا بتقسيم بحثنا المتمثل في دور أومن 

البحث وبناء الفرضيات  إشكاليةللدراسة متمثل في دصل عام وهو م الأولالفصل لدى المؤسسات الرياضية اى حزمة من المحاور بداية من 

 وبعدها تطرقنا اى تحديداى اصتيار الموضوع  أدتالتي  الأسبابثم   وأهدافهاالدراسة  أهميةسنتحقق منها ، بعدها تم عرض  التي

 .المصطلحات الأساسية للدراسة بعدها الدراسات السابقة 
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 :كما تطرقنا اى الجانب النظري والتطبيقي   -

يهدف هذا الفصل للتعرف الفصل الثاني ادارة الموارد البشرية  بالمؤسسات الرياضية حيث فيها  بدأت: الفصول النظرية فقد  أول 

 على ما يلي:

 . فيه إى: التعريف، الأهمية، ومصادر الموارد البشرية ماهية الموارد البشرية تطرقنا -
مدصل لإدارة الموارد البشرية تناولنا من صلاله: ماهيتها، نشأة وتطور وأسباب الاهتمام المتزايد بها، الوظائف الأساسية لإدارة  -

 الموارد البشرية.

 .ارية، والتخطيط للمستقبل الوظيفي للموارد البشريةتنمية وتطوير الموارد البشرية تطرقنا فيه إى: التدريب، التنمية الإد -

سوف نحاول الإلمام والتطرق إى بعض التعاريف المتعلقة و  والفصل الثالث تم التطرق فيه اى الميزة التنافسية بالمؤسسات الرياضية

إى إبراز أهمية الموارد البشرية في تنمية وكذا  سيةبالميزة التنافسية وإبراز أهم النقاط التي من الممكن أن تصبح مصدرا لتحقيق الميزة التناف
القدرات التنافسية للمؤسسة ، ثم نتطرق إى الأسباب والدواعي التي أدت إى تغيير نظرة المؤسسة  المعاصرة للعنصر البشري، ثم نستعرض 

 درات التنافسية للموارد البشرية.الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية، وأصيراً نحدد أهم الأسس اللازمة لتنمية الق

وكذا إبراز أهمية  المنشآتوالفصل الرابع تطرقنا فيه اى المؤسسات الرياضية وتطرقنا فيها اى المؤسسة العمومي والرياضية وتاريخ 

 . المنشآتالإمكانات ومبادئها والأسس العامة ومبادئ تخطيط 

وكذا الأساليب المعتمدة في المعالجة الإحصائية للبيانات المتحصل ، علق بمنهج الدراسة يت الأولالجانب التطبيقي الفصل  : ثانيا        

رضيات الدراسة ومدى التحقق منها ، وصولا إى  عرض وتحليل ومناقشة النتائج المتحصل عليها والتعليق على فحيث تم عليها 

 الاستنتاجات والاقتراحات . 

 



 

 

 

 

 ل  وّ الَ   ل  ص  الفَ 

 يديالجانب التمه

 ةراسَ ام للدّ ل عَ خَ د  مَ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 الإشكالية :  .1

على اصتلاف أنشطتها سلعية أو صدمية وأسواقها محلية أو عالمية في سعيها المؤسسات تعتبر زيادة الإنتاجية التحدي الذي يواجه 

ن ارتفاع تكلفة الإنتاج يؤدي إى عدم فمن الحقائق المسلم بها أ العالمية في نفس النشاط ، المؤسسات لكسب ميزة تنافسية على غيرها من 

قدرة المؤسسة على المنافسة صاصة في ظل تزايد الاتجاه نحو العولمة وتحرر الأسواق ،هذا ما جعل المؤسسات تعتمد في الوقت الحالي على 

يب نظرا لارتباطه بمستوى أداء الفرد التدريب وتنمية الموارد البشرية في زيادة إنتاجها هذا وتدل كافة المؤشرات على تزايد الاهتمام بالتدر 

اذ كافة للوظيفة التي يشغلها والكفاءة الإنتاجية ، فانخفاض أداء الفرد يعتبر علامة واضحة التدصل المباشر من قبل إدارة الموارد البشرية لاتخ
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المطلوب وزيادة الإنتاجية إى مستوى  الإجراءات لمواجهة هذا الانخفاض بحيث ينتج عن هذا التدصل رفع مستوى أداء الفرد إى المستوى

 المقاييس المطلوبة ، 

لقد أصبحت قوة المنافسة هي الشرط الوحيد للبقاء في السوق ، حيث أصبح السوق يتوجه نحو مفهوم وجود الفرص والطلب ، وبالتالي 

إلا من صلال  لا يأتيجية وهذا التفوق يجب على المؤسسات ان تعمل على جعل التفوق في السوق التنافسي من أهم أهدافها الاستراتي
إدراك مجموعة من العوامل العناصر التي من شانها ان تكمن لقيام روح تنافسية كبيرة في نشاطاتها ولدى أفرادها  بصفة صاصة ولعل من 

علومات يعني مزيد من القوة بالإضافة أهم هذه . الاهتمام بالتكنولوجيا الحديثة والمعلومات باعتبارها عنصر قوة بالنسبة للتنظيم ومزيد من الم

حتما تتبخر بالإضافة اى انتهاج أساليب إدارية وقيادية حديثة تمكن لقيام نمط  علا تبد اى رفع شعار الإبداع هو الحياة ، والمؤسسات التي 

 تشاوري في صنع القرار وتحديد الاستراتيجيات التنافسية بما تخدم المؤسسة ومواردها البشرية .

اى  دي ادارة الموارد البشرية دورا هاما في جعل العنصر البشري ميزة تنافسية من صلال انتهاج استراتيجية تنافسية واضحة المعالم بالإضافةوتؤ 
 مجموعة من الأنشطة والبرامج والقيم المرتبطة بتنظيم العنصر البشري داصل التنظيم .

الرياضية  تسعى وزارة الشباب والرياضة من اجل تحقيق ذلك  تداء بالمؤسساإطار الخطة الاستراتيجية لتطوير وضمان جودة الا في

بوضع صطة للتطوير المستمر وتحقيق التميز الأمر الذي دعى اى ضرورة الاهتمام بأهم أصل من أصولها وهو العنصر البشري ومن صلالها 

ن قدرات عمال المؤسسات الرياضية من صلال استثمار قدراتهم الفكرية ادارة الموارد البشرية والتأكد على أهمية العنصر البشري والاستفادة م

والإبداعية للحصول على الميزة التنافسية بالمؤسسات ومن صلال مشاركتهم الفعالة في مجالات تخدم المستفيدين من صدمات المؤسسة 

  وتساعد بالفعل على روح المنافسة واستمرارية مناخ التطوير بالمؤسسات الرياضية .

فالعنصر البشري هو الحاكم في نجاح المؤسسات الحديثة بصفة عامة والمؤسسات الرياضية بصفة صاصة وهو مصدر أساسي من 

ال ...( مصادر الميزة التنافسية فالمؤسسة تعتمد على مواردها التنظيمية في تحقيق أهدافها غير ان كل الموارد غير البشرية ) المنشآت ،راس الم

 ايات التنظيمية ممكنا والموارد البشرية هي التي تجعل تلك الأهداف حقيقة واقعة . تجعل تحقيق الغ

 ( نقلا عن سيد محمد . إن أهمية العنصر البشري تتمثل في النقاط التالية   2017وفي هذا الصدد يذكر مروة فرغلي وجابر فرغلي )

ؤسسة من صلال تقديم صدمات ومنتجات جديدة ذات جودة عالية تساهم الموارد البشرية المتميزة في بناء ودعم شهرة وسمعة الم   -

 وبأسعار معقولة 

 تساهم الاستثمارات الخاصة برأس المال البشري  في انجاز وتحقيق التميز الاستراتيجي للمؤسسة   -

شاركة فإنها تنجز الكثير إن الموارد البشرية والخبرات المتميزة هي أصول المؤسسة ، وعند يترك لها حرية التفكير والابتكار والم  -

 لصالح المؤسسة ولذا ينبغي تنميتهم وتأهيلهم 
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ويجب ان ن استراتيجية ادارة الموارد البشرية الحديثة ينبغي عليها معرفة المفهوم الجديد للجودة الشاملة في ظل المنافسة والتغيرات العالمية إ

مكمل ورابط أساسي لبرنامج التحديث والتطوير لنظام الجودة العمل بالمؤسسة نعرف ان الاستراتيجيات الحديثة في ادارة الموارد البشرية 

الرياضية ويتحقق للوصول لمرحلة الجودة من صلال عمل ادارة الموارد البشرية لوضعها لرؤية ورسالة ذات مضمون هادف نحو الارتقاء ووضع 

  الموظفين.المعمول بها ونشرها بينأهداف الجودة كجزء من الخطة الاستراتيجية  

وتعد جودة المنتجات والخدمات من أهم المتغيرات التي تسعى المؤسسات لتحقيقها لضمان تحقيق رضا عملائها وولائهم، وذلك أن إسعاد 

ساهم وإرضاء العملاء من شأنه أن يحقق للمؤسسة زيادة الربحية وتعزيز مركزها التنافسي وضمان بقائها استمرارها في الأسواق المحلية، كما ت

 ، قوية فيها مقارنة بمنافسيها الجودة في منح الفرصة للمؤسسة لدصول الأسواق العالمية واحتلال مراكز

 : التالي النحوعلى بلور صياغة الإشكالية الرئيسية لهذا الموضوع أن نسبق تقديمه  جعلنا من صلال ما وهذا ما

 ؟ة لدى المؤسسات الرياضية هل لإدارة الموارد البشرية دور في تحقيق الميزة التنافسي

 التالية : يندرج تحت هذا التساؤل العام التساؤلات و 

 ؟هل تتمتع المؤسسة الرياضية بإدارة الموارد البشرية في هيكلها التنظيمي  

  ؟هل تساهم إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الرياضية في تسويق المنتوج 

 ؟لى جودة المنتوج الرياضيهل تعمل إدارة الموارد البشرية على الحفاظ ع  

 

 

 

 

  : الفرضيات .2

 الفرضية العامة :

 لإدارة الموارد البشرية دور في تحقيق الميزة التنافسية لدى المؤسسات الرياضية 

 الفرضيات الجزئية :

 تتمتع المؤسسة الرياضية بإدارة الموارد البشرية في هيكلها التنظيمي.  

 ة الرياضية بالترويج والتسويق لمنتجاتهاتساهم إدارة الموارد البشرية بالمؤسس.  
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 تعمل إدارة الموارد البشرية على الحفاظ على جودة المنتوج الرياضي. 

 أهداف الدراسة : .3

بالمؤسسات الرياضية و يمكن شرية في تحقيق الميزة التنافسية تهدف هذه الدراسة  إلى التعرف على دور إدارة الموارد الب

 الوصول إليها من خلال هذا البحث فيما يلي :تلخيص الأهداف التي نريد 

 نريد إثبات أن إدارة الموارد البشرية هي العصب المحرك والقوة الدافعة للمؤسسة.  

  المال الفكري رأسمحاولة الوصول اى نموذج مقترح لتحقيق الميزة التنافسية في المؤسسات الرياضية من صلال مكونات. 

  الميزة التنافسية لدي المؤسسات الرياضيةمن أجل التعرف على درجة تحقيق. 

 تحسيس المسئولين وصناع القرار بالمؤسسات الرياضية والإدارة الوصية بأهمية الموضوع. 

  البحث العلمي بمادة علمية يمكن أن تساهم في تزويد الباحثين في الدراسات المستقبلية ءاإثر. 

 ابعة مختلف التغيرات يتطلب وجود نظام معلومات تسويقيالتفتح على المحيط الخارجي ]البيئة التنافسية [ ومت.  

  جل الاهتمام بموردها البشري أتقديم توجيهات وتوصيات عامة التي يمكن أن تعتمدها المؤسسة مستقبلا من. 

 واجهة تحديات مدى تطبيقها لوظائف إدارة الموارد البشرية لم الميزة التنافسية التي تنفرد بها بعض المؤسسات الجزائرية من صلال

 .المؤسسات العالمية ]الأجنبية [ المنافسة لها 

  إبراز أهمية تقنيات التسيير الحديثة في الرفع من فعالية المؤسسة. 

  وفعالية مروديةطرق لإعطاء أكثر السسات الرياضية الجزائرية بأحسن لمؤ لوضع تصور استراتيجي لاستقلال الموارد البشرية المتوفرة.  

 

 

 اسة :أهمية الدر  .4

في تطوير  هلعبتفي الآونة الأصيرة من قبل المؤسسات الرياضية لإدارة الموارد البشرية نظرا للدور الذي  ةالاهتمام المتزايد وصاص

 .أهميتها من الناحية النظرية ومن الناحية العلمية  دراسةتستمد هذه المن هنا و  ، المؤسسة

 : الناحية النظرية العلمية 

 وارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية لدى المؤسسات الرياضية من المواضيع المهمة في عصرنا الحالي فهي يعتبر دور إدارة الم

 .دراسة تساير التطور الإداري المنشود 
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 لإجراء المزيد من البحوث توقع لهذا البحث أن يفتح أفاقا إضافة معارف جديدة تكون مرجعا للباحثين حيث من الم

 .ا المجال المهم المستقبلية في هذ

 الكشف عن العلاقة بين دور إدارة الموارد البشرية في الميزة التنافسية لدى المؤسسات الرياضية لتستفيد منه البيئة  محاولة

 .المؤسساتية الجزائرية 

 : من الناحية العلمية 

 ومؤسسات الولايات ة الرياضية عامة الاستفادة من نتائج هذه الدراسة وتقديم النصائح والإرشادات لصناع القرار في المنظوم

صاصتا من اجل تطوير الآليات واتخاذ الإجراءات اللازمة لتعزيز الدور الحقيقي لإدارة الموارد البشرية لتحقيق ميزة تنافسية الشرقية للبلاد 

 .بالمؤسسات الرياضية 

  الميزة تنافسية  صلق أداء مهامه من اجل كذلك في تحسين موقف محوري يتوقف عليه نجاح المورد البشري في   الأهميةتكمن

 لدى المؤسسة من صلال  القيام بجميع السبل  لإدارة الموارد البشرية وتحقيق ذلك .

 أسباب اختيار الموضوع : .5

 من أهم الدوافع والمبررات التي دفعت بنا إلى اختيار هذا الموضوع نذكر أبرزها :

 : أسباب ذاتية 

 لبحث في الموضوعات التي تتعلق بالموارد البشريةميل شخصي في زيادة المعرفة وا.  

  حداثة موضوع الدراسة في إدارة الموارد البشرية وتفرعه عن حقل تخصصنا لقسم الإدارة والتسيير الرياضي. 

  المساهمة في إثراء المكتبة الجامعية في هذا المجال 

 استررغبة منا في تطوير معارفنا بحكم تخصصنا في مرحلة الليسانس والم. 

 : أسباب موضوعية 

  انسجام  موضوع الدراسة والتخص. 

  قناعة الباحث بأهمية العنصر البشري باعتباره أحد أهم المداصل الحديثة لتحقيق التميز 

 تعلق بالجانب الرياضي قلة الدراسات التي تناولت هذا الموضوع في بلادنا صاصة ما.  

  تحقيق الميزة بالمؤسسات الرياضيةل مساعدةوضع آليات نحو سؤولية دراك الملإ معززةالوصول إى اقتراحات وتوصيات.  

 لرصد واقع إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية داصل المؤسسات الرياضية. 
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 تحديد المفاهيم و المصطلحات :  .6

علقة بالحصول على الأفراد وتنميتهم والمحافظة عملية تخطيط وتنظيم ومراقبة وتوجيه النواحي المت: هي  إدارة الموارد البشرية .1.6

 .عليهم بغرض تحقيق أهداف المنظمة 

إدارة الموارد البشرية بأنها تشمل كل العمليات الأساسية التي ينبغي أداؤها ومجموعة من القواعد العامة  دونلد شيرمانكما يعرف  

 .(21،ص1999)حفيان عبد الوهاب، التنظيم  في دارة مجموعات الأفراديجب إتباعها ومجموعة من الأدوات والأساليب يتعين استخدامها لإ

هذين التعريفين يركزان على تعريف إدارة الموارد البشرية من صلال المهمة الرئيسية لمدير الأفراد وهي مساعدة الموظفين في المنظمة إن 

 .الخ لتأدية مهامهم بطريقة فعالة.....وتزويدهم بكل ما يحتاجون إليه من إمكانيات  مادية وبشرية واجتماعية 

لتي تجعلها في مركز أفضل ا الاستراتيجيةيشير مفهوم الميزة التنافسية إى قدرة المنظمة على صياغة وتطبيق :  الميزة التنافسية .2.6

 .(22،ص1999)حفيان عبد الوهابللمنظمات الأصرى العاملة في نفس النشاط.  بالنسبة

بأنها الجهود الرامية إى تأسيس موقف ربحي وبيئي مساند للمنظمة في مواجهة ضغوط المنافسة في كما تعرف الميزة التنافسية 

تمنح قيمة  أنن الميزة التنافسية هي سلسلة من النشاطات التي يمكن للمنظمة من صلالها من صلال هذين التعريفين يتضح بأ، و  نشاطها

 .لعملائها ولزبائنها والمتعاملين معها بشكل عام 

  .تابعة للدولة تتمتع بالشخصية المعنوية ولها ذمة مالية ،تابعة لوزارة الشباب والرياضة مؤسساتهي :  الرياضية المؤسسة .3.6

تعتـــبر المنشـــأة الرياضـــية العنصـــر الأساســـي لكـــل مســـعى في التطـــور الرياضـــي فهـــي تـــتحكم في  : المنشـــأة الرياضـــية مفهـــوم .4.6

المرســوم التنفيــذي رقـــم:  .) بــدونها لا يمكــن القيـــام بأي مســعى لتعمــيم وتوســيع الممارســات الرياضــية،تشــكل القاعــدة الــتي المســتقبل الرياضــي كلــه

 .(، الجزائر1991-11-2(المؤرخ في 416-91)

مكان مجهز بأحدث الوسائل الرياضية وتحتوي علي مبنى أو أكثر ويضم تجهيزات ومعدات رياضية متكاملة من  كلوكذلك هي  

 .داف الشباب وتنمية مواهبهم وقدراتهم بطريقة ايجابية بناءه جل تحقيق طموحات وأهأ

هــي مؤسســة حكوميــة تتــوى مباشــرة الاصتصاصــات المقــررة مــن وزارة الشــباب والرياضــة وذلــك الشــباب والرياضــة : مديريــة .5.6

  .لتنظيم  العمل بالهيئات الرياضية وإدارتها بأسلوب علمي والرقابة عليها

 :السابقة الدراسات  .7

 المركز الجامعي لمدية بعنوان :   2007/2008دراسة الباحث )ة( : بوسهوة نذير ماجستر   .1.7

 ( دور إدارة المعرفة في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة) 
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 نظم المعلومات وتكنولوجيا المعلومات في تحقيق الميزة التنافسية وكذا المورد البشري الكفء  أهميةإبراز  - هدف الدراسة

 المنهج الوصفي  - لدراسةمنهج ا

 موظف  36تتكون عينة البحث من  - عينة الدراسة

 الاستبيان  - أداة الدراسة

 
 
 
 

 أهم النتائج
 
 
 

عينة الدراسة تم التوصل اى وجود علاقة قوية  أفراد إجاباتمن صلال الدراسة الاستبيانية ومن صلال  -

المعرفة والميزة  إدارةكال حيث بلغ معامل الارتباط بين المعرفة والميزة التنافسية لانتبيوتي إدارةطردية مابين 

 X= 0.977التنافسية لانتبيوتيكال 

 أنظمة المعلومات وتكنولوجيا المعلومات من الوسائل الفعالة من أجل تحقيق الميزة التنافسية  -

 أكثرالفكري المال  رأسغير الملموسة .ويعتبر  الأصولالمال الفكري قيمة المؤسسة الممثلة في  رأسيمثل  -

القيمة الحقيقية للمؤسسة تكمن في  أنحيث  الأصرى الإنتاجالمال المالي . وباقي عناصر  رأسمن  أهمية

العالي والميزة  الأداءمالها الفكري وقدرة توظيفها للمعرفة الكامنة فيه وتحويلها اى تطبيقات تحقق  رأس

 التنافسية .

 

 

 

 ) :بعنوان 03 جامعة الجزائر 14/04/2016الدين بوعرار دكتوراه علوم التجارية أحمد شمس  الباحث )ة( : دراسة .2.7

                                                          (الستراتيجية للتكاليف في تعزيز التنافسية للمؤسسات القتصادية الجزائرية  الإدارةأهمية 

الاستراتيجية للتكاليف  الإدارةطبيق المؤسسات الاقتصادية لمنهج ت أهمية لإبرازهدفت الدراسة  - هدف الدراسة

 .لتعزيز قدرتها التنافسية  اهوأساليب

 .المنهج الوصفي التحليلي  - منهج الدراسة 

 موظف  36تتكون عينة البحث من  - عينة الدراسة 

 المقابلة ، الاستبيان   - أداة الدراسة 

ؤسسات محل الدراسة في حاجة لضرورة التحول في ممارساتها المحاسبية المرتبطة الم أنقد توصلت اى  -      
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لبناء وتعزيز الميزة التنافسية في ظل  ااستراتيجي إدارتهابنظم محاسبة التكاليف لتغير منتجاتها ، نحو  أهم النتائج
ام بعنصر مع الاهتم وتدنينهاتكاليف  الرقابة علىمحدوديتها فعالية نظم محاسبة التكاليف المعتمدة في 

 المؤسسة بغرض تحسينه  أداة، وكذا محدوديتها في مجال تقييم ومتابعة الجودة 
الاستراتيجية  لأساليبلك أوصلت الدراسة بضرورة تطبيق الموارد الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة كذ -

عراقيل للتكاليف .كمدصل من بين عدة مداصل لتعزيز قدرتها التنافسية ، بإزالة وتذليل مختلف ال
 والصعوبات التي تحول دون تبنيها . 

 : بعنوان  03جامعة الجزائر   2014/2015دراسة الباحث )ة( طيبي أحمد دكتوراه علوم  .3.7

 ( مفهوم الربح لدى المؤسسة  الرياضية وإبرازدور إدارة الموارد البشرية في استقطاب الستثمار الرياضي  )

 
 

 هدف الدراسة

الموارد البشرية على مستوى المؤسسات الرياضية من اجل المساهمة في استحداث  إدارةتحسين عمل  -
من شانها استقطاب استثمارات مربحة تسمح لنا بوضع سياسة تنافسية  لتسويقمصالح الاستثمار و ا

 للمؤسسات الرياضية وفق معايير اقتصاد السوق 
 إبراز أهمية الاستثمار الرياضي في دفع عجلة التنمية  -

 المنهج الوصفي  - هج الدراسة من

 موظف  50تتكون عينة البحث من  - عينة الدراسة 

 الاستبيان  - أداة الدراسة 

 
 أهم النتائج

 الموارد البشرية دور في استقطاب الاستثمار الرياضي  لإدارة -
عب الموارد البشرية دور كبير في تسويق المنتجات والخدمات في المؤسسات الرياضية وتل لإدارةلك كذ -
 الربح لدى المؤسسة الرياضية . إبرازالموارد البشرية دور كبير في  إدارة

 03جامعة الجزائر   2007/2008دراسة الباحث )ة( : عمر دمانة  ماجستر   .4.7
 (الرياضية  المنشاتالموارد البشرية في تطوير  إدارةدور تنظيم ) بعنوان :       

 حيز البحوث العلمية  وإدارتهاياضية المنشأة الر  إدصالهو  - هدف الدراسة 

 الموارد البشرية في تطوير المنشآت  إدارةإبراز الدور الذي تلعبه  -

 المنهج الوصفي  - منهج الدراسة 

   بالأغواطتتكون عينة البحث من عمال المركب  - عينة الدراسة 

 الاستبيان  -الملاحظة  - أداة الدراسة 
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 أهم النتائج 

 

،وكذا  الإنسانيةلعناصر التنظيم والعلاقات  الأصيرةرد البشرية مرتبط بما تسخر هذه إنجاح غدارة الموا -

 إداراتالموارد البشرية وباقي  إدارةاتخاذ القرار داصل المنشأة الرياضية مما يضفي انسجاما وتكاملا بين 

 .المنشاة 

 

 03معة الجزائر جا 2017/2018دراسة الباحث )ة( : فراكيس الحبيب  دكتوراه علوم  .5.7
 (-دراسة حالة بالبلدية-العاملين بالمؤسسة العمومية الجزائرية  أداءالموارد البشرية في تحسين  إدارةدور ) بعنوان : 

 
 هدف الدراسة 

 إبراز واقع الموارد البشرية ودورها في تحسين أداء العاملين في المؤسسات العمومية بالجزائر  -
 .اها الموارد البشرية في البلدية التي تتبن الأهدافالتعرف على  -
التي تحظى بها وظيفة الموارد البشرية عن طريق تحديد وجودها في الهيكل  الأهميةالتعرف على مدى  -

 التنظيمي للبلدية 
 المنهج الوصفي - منهج الدراسة  

 بلديات ) معسكر تقتيف والبرج ( - عينة الدراسة 

 السجلات والوثائق  –ابلة المق–الاستمارة –الملاحظة  - أداة الدراسة 

  
 أهم النتائج

يجب تحسين أداء العاملين بالشكل الذي تضمن به قطع أشواطا ملموسة في التنمية الشاملة التي  -

أصبحت تعرف شحا كبيرا في الموارد العاملة ولعل ما يسهل مهمتها هو وجود قالبا لإدارة الموارد البشرية على 

 تفعيل دور هذه الإدارة لتحسين أداء العنصر البشري مستوى كل مؤسسة ، يمكن صلالها 

 
 
 

 03جامعة الجزائر  2008/2009دراسة الباحث )ة( : حنيش الحاج دكتوراه علوم  .6.7
 (إستراتيجية التسويق في المؤسسات الراضية  ) بعنوان :

 إبراز أهمية تقنيات التسيير الحديثة في الرفع من فعالية المؤسسة  - هدف الدراسة

 تبيان أن نظام المعلومات التسويقي هو العصب المحرك والقوة الدافعة للمؤسسة   -
 التحليلي والوصفي  - منهج الدراسة  

 مؤظفين الادارة العليا لمؤسسة الونشريسي    - عينة الدراسة

 الاستبيان  - أداة الدراسة
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 ..الخلعلمية المتجددة لضمان الاستمرارية والمنافسة ان الادارة الحديثة تعتمد على تقنيات التسيير الحديثة ا - أهم النتائج

 03جامعة الجزائر  2007دراسة الباحث )ة( : رياض بن صوشة   ماجستير  علوم  .7.7
 بعنوان : تنمية الموارد البشرية ) مدخل استراتيجي لتحقيق الميزة التنافسية  

تحقيق ميزة تنافسية من صلال الاستثمار في تنمية هذه الدراسة لتوضيح كيف يمكن للمنظمات  جاءت - هدف الدراسة

 ويمكن ان تحقق الجهات الأكاديمية ومنظمات الأعمال عدة فوائد من صلال هذه الدراسة مواردها البشرية 

 المنهج التحليلي  - منهج الدراسة  

 الرياضية  اتعمال المؤسس - عينة الدراسة

 تقييم الاداء -تحليل المنفعة–ثل قياس التكلفة اعتمدت أدوات الاقتصاد الجزئي م - أداة الدراسة

 

 

 

 

 

 أهم النتائج

  إجمالهامن صلال الدراسة توصل الباحث اى العديد من النتائج ويمكن - -
 تتمتع الميزة التنافسية بالخصائ  التالية  -01 -
 تبني بضم التاء على اصتلاف وليس على تشابه  -
 ت  بالفرص المستقبلية على المدى الطويل باعتبارها تخ تأسيسهايتم  -
 يمكن المنظمات اعتماد الداصل التالية في محاولاتها بناء تعظيم قدراتها التنافسية  -
 تحسين القدرة التنافسية بتطوير وتفعيل العمليات  -
 بناء )تحسين( القدرة التنافسية بتحسين الموارد كما ونوعا وتعظيم العائد منها  -
 رية في المنظمة عن طريق تطبيق احد الاستراتيجيات التالية : رد البشاالتنافسية للمو  الميزةيمكن تحسين  -
 إدارة الجودة الشاملة في الموارد البشرية  -
 التنظيمية ،تحسين جودة حياة العمل بالمنظمات  الإنتاجيةتحسين  -

 

 التعليق على الدراسات السابقة : .8.7

الموارد  إدارةبقة والمشابهة والكتب والمجلات العلمية التي تناولت في مجملها انطلاقا من المسح العلمي الذي قام به الباحث للدراسات السا

 الميزة التنافسية في المؤسسات عموما والرياضية على وجه الخصوص وبمتغيرات مختلفة توصلنا النتائج التالية :  وأصرىالبشرية 

نية من المقابلة الشخصية والاستبيانات الخاصة بالموارد مختلفة للدراسة الميدا أدواتإن الدراسات السابقة والمشابهة استعملت  -

 الموارد البشرية والجودة الشاملة والتسويق الرياضي موضوع متغيرات دراستنا  إدارةالبشرية وتكررت بشكل كبير مع 

 على ضرورة الاحتفاظ بالمورد البشري الكفء  أكدتمعظم الدراسات والبحوث  إن -
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 درست المورد البشري عند المؤسسات عموما والمؤسسات الرياضية على وجه الخصوص معظم الدراسات المذكورة  إن -

 



 

 

 

 

 ريّ ظَ النّ  انب  الجَ 
 

 



 

 

 
 ي ان  الثَّ  ل  ص  الفَ 

 ةريّ شَ البَ  ارد  الموَ  ارة  دَ إ  
 



 لموارد البشرية للمؤسسات الرياضيةإدارة ا-----------------------------------------------------------الجانب النظري 
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 : تمهيد

فات عملية الإدارة من ، وهي آلية تحمل على مواصللمؤسسة تعتبر إدارة الموارد البشرية عملية جزئية من عملية الإدارة الكلية 

صلال وظائفها الإدارية المتجسدة في التنظيم والتخطيط والتوجيه والرقابة للقوى العاملة. وأصبحت هذه الإدارة تحظى ببالغ الأهمية في 

تسعى أي المعاصرة باعتبار أن محور وجوهر عملها هو العنصر البشري الذي أصبح اليوم يمثل أساس التميز والتفوق الذي  المؤسسات 

 أعلى مستويات الأداء والكفاءة الإنتاجية إذا أحسنت استثماره. المؤسساتإى تحقيقه ، وأهم مورد يمكن  أن تحقق  مؤسسة

وأهدافها، وتحظى بأهمية بالغة في تحريك جهود  استراتيجيتهامن هذا المنطلق أصبحت إدارة الموارد البشرية إدارة متخصصة لها 

ايات التنظيمية في صضم مختلف أدوارها التنفيذية. في هذا الإطار تغيرت النظرة لإدارة الموارد البشرية من المنظور الأفراد نحو تحقيق الغ

 التقليدي الذي جسدته الوظيفة الروتينية التي لا صلة لها بأداء الفرد، إى المنظور الحديث الذي يعتبرها كأهم الإدارات مهمتها توظيف

 وفعالة تسعى إى تحقيق الأهداف التنظيمية.وتطوير قوة عمل مستقرة 

 وعلى هذا الأساس يهدف هذا الفصل للتعرف على ما يلي:

  ،الأهمية، ومصادر الموارد البشريةماهية الموارد البشرية تطرقنا فيه إلى: التعريف . 

 تزايد بها، الوظائف الأساسية مدخل لإدارة الموارد البشرية تناولنا من خلاله: ماهيتها، نشأة وتطور وأسباب الهتمام الم

 لإدارة الموارد البشرية.

  تنمية وتطوير الموارد البشرية تطرقنا فيه إلى: التدريب، التنمية الإدارية، والتخطيط للمستقبل الوظيفي للموارد

 .البشرية
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 : : ماهية الموارد البشرية المبحث الأول

 

بدون أفراد مهما كانت التجهيزات الآلية الموجودة بها على  مؤسساتكن أن توجد حيث لا يم المؤسساتيعتبر الفرد أساس نجاح 

، وقد تحولت النظرة إى الأفراد المؤسسةدرجة عالية من التطور ومهما كان الوضع المالي بها ممتاز فإن الفرد يبقى هو العنصر الفعال داصل 

 ا أصلا يمكن الاستشارة فيه لزيادة كفاءة العمل وبالتالي تحقيق الأهداف.من كونها عنصرا من عناصر التكلفة الواجب تخفيضها إى كونه

 : تعريف الموارد البشرية  .1

 : تعرف الموارد البشرية بأنها

م هذه الموارد مجموعة الأفراد المشاركين في رسم الأهداف والسياسات والنشاطات وإنجاز الأعمال التي تقوم بها المؤسسة، وتقس »

 .(17،ص2002)حسن إبراهيم بلوط«موارد احترافية، موارد قيادية، موارد إشرافية، باقي الموارد المشاركة، الإتحادات العماليةت :إى خمس مجموعا

وقد يتم التمييز بين العمالة « ومستوى مهارة هذه القوة Labor forceحجم القوى العاملة »وتعرف الموارد البشرية على أنها: 

،  2004رمضان محمد مقلد وآصرون) اهرة، العمالة، الفنية العمالة غير الفنية والعمالة ذات الخبرة التنظيمية والإدارية...الخ.الماهرة والعمالة غير الم

 .(310،  309ص 

 2001رواية حسن)«أصلا من أصول المنظمة يمكن تحديث قيمته، وإدارته كما تدار محفظة الموارد المالية»كما عرفت الموارد على أنها: 

هي جميع الناس الذين يعملون في المنظمة رؤساء ومرؤوسين، والذين جرى توظيفهم فيها، لأداء كافة وظائفها  » ، و (63، ص  2002،

 . (11، ص  2005عمر وصفي عقيلي)« وأعمالها 

 لمنظمة.ومهما تعددت تعاريف الموارد البشرية فإنها لا تخرج كونها أحد موارد المؤسسة والتي تساهم في تحقيق هدف ا

 : أهمية الموارد البشرية  .2

تقدم الموارد البشرية للمنظمة مساهمات على شكل مؤهلات علمية، صبرات، مهارات جهد،....الخ من أجل تحقيق أهدافها وفي 

صرى نجدها مقابل ذلك تحصل على تعويضات مالية ومعنوية على شكل رعاية وصدمات متنوعة، وبمقارنة الموارد البشرية مع بقية الموارد الأ

 : أكثر أهمية ذلك لأنها

  ،هي التي تقوم بعملية الابتكار والإبداع، وهي التي تصمم المنتج وتشرف على تصنيعه ورقابة جودته، وهي التي تسوقه

بكفاءة،  ، فبدون موارد بشرية جيدة وفعالة لا يمكن أداء هذه الأموروالاستراتيجيةوتستثمر رأس المال، وهي المسؤولة عن وضع الأهداف 

 .(11ص  2005عمر وصفي عقيلي )ولن تتمكن أية منظمة من تحقيق أهدافها ورسالتها.
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  رمضان محمد مقلد  ) في هذه الدولة. للاستثمارإن ارتفاع مهارة القوى العاملة في دولة ما تؤدي إى جذب رؤوس الأموال

 (310 – 309،ص 2004وآصرون

 هو الذي يخطط وينظم ويتخذ القرارات  المنشآت فالإنسانة للإنتاجية في مختلف يعتبر العنصر البشري من المحددات الرئيسي

 (21، ص 2001صلاح الدين محمد عبد الباقي)وينفذ ويتابع سير العمل من أجل تحقيق أهداف معينة. 

 مصادر الموارد البشرية: .3

وارد البشرية، التي يمكن الحصول منها على هذه يعرف مصدر الموارد البشرية بأنه: الجهة التي تتوفر فيها حاجة المنظمة من الم

 الحاجة، ويمكن تصنيف المصادر التي تمول وتزود المؤسسة منها حاجتها من الموارد البشرية إى مصادر داصلية ومصادر صارجية.

  المصادر الداخلية: .1.3

وتخصصاتها والمتوقع استمرارها في العمل صلال يقصد بالمصدر الداصلي للموارد البشرية التي تعمل حاليا في المنظمة بكافة أنواعها 

الفترة الزمنية التي يخطط لها، وبالتالي كل العاملين وعلى اصتلاف فئاتهم المتوقع إحالتهم على التقاعد لبلوغهم السن المحددة، أو 

للموارد البشرية ، ولا يمكن أن تعتمد استقلاليتهم، أو فصلهم من العمل، أو الوفيات المتوقعة بسبب الأمراض، لا يعتبرون مصدرا داصليا 

 عليه المنظمة في تمويل حاجاتها ذاتيا منها.

وتلجأ المنظمات إى المصدر الداصلي عادة في حالات الترقية، فعندما تخلو وظيفة رئاسية في أي مستوى إداري داصل المنظمة لأي 

خ  من داصلها، كما تلجأ إليه في تلبية حاجتها من الموارد سبب كان، فبدلا من تعيين شخ  من صارج المنظمة فيها يرقى إليها ش

البشرية في حالة وجود عدم توازن في توزيع مواردها البشرية على قطاعات العمل فيها، حيث يتم تحويل بعض الموارد البشرية من الوحدات 

 .(284، 283ص 2005ر وصفي عقيلي )عم الإدارية التي فيها فائض منها إى وحدات أصرى لديها نق  في الموارد البشرية.

 المصادر الخارجية: .1.4

لغرض الحصول على الموارد البشرية من مصادر صارجية أي الأفراد الذين يرغبون في العمل والذين لديهم القدرة والاستعداد له لابد 

 : ، ومن هذه الوسائل مايلي من الاعتماد على بعض الوسائل التي تساعد إدارة الأفراد في الحصول على احتياجاتها من الأفراد

i. الإعلانـات : 

يعتبر الإعلان من الطرق الشائعة الاستخدام للحصول على الأفراد العاملين ولغرض إنجاح الإعلان كوسيلة من وسائل الحصول 

، ص 1999باس، علي حسين عليسهيلة محمد ع).على الأفراد العاملين لابد أن يحدد في الإعلان نوع العمل، الشروط الواجب توافرها في المتقدمين

71- 72) . 
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 ومع ذلك هنالك ثلاثة متغيرات تؤثر في مدى الاستجابة من قبل طالبي العمل للإعلام، وهذه المتغيرات هي: 

 سوق العمل وأنواع المنافسة. -

 سمعة المنظمة وظروفها الشائعة الاقتصادية والاجتماعية. -

 درجة تحديد متطلبات العمل والدقة في الإعلان. -

 :  الشروط الواجب توفرها في الإعلانو 

 أن يحدد الإعلان كل ما يتعلق بالعمل من شروط ومتطلبات ونوع المنظمة واحتياجاتها. -

 ضرورة نشر الإعلان في جريدة واسعة الانتشار ومعروفة ومتداولة من قبل عدد كبير من الجمهور. -

الإعلان مع الابتعاد عن الأوصاف الذاتية لنجاح المتقدم للعمل  ضرورة توفر الوضوح والدقة في صياغة الكلمات المستخدمة في -

 واعتماد على المعايير الموضوعية.

ii.  :مكاتب العمل الخاصة 

ويطلق عليها مكاتب الاستخدام أو التوظيف ، ومهمتها الوساطة بين المنظمات ذات الحاجة للعمالة من جهة، والأفراد الراغبين 

تفظ لديها بكافة المعلومات المتعلقة بالمنظمات صاحبة الحاجة والخاصة بعناوينها والوظائف الشاغرة فيها، في العمل من جهة ثانية، إذ تح

ثم  وأيضا بعناوين طالبي العمل وكافة المعلومات المتعلقة بها، إذن دور هذه المكاتب هو الاتصال بين الجهتين ليتم اللقاء بينها والتفاوض

 جراءات معينة.التعيين، بعد صضوع الأفراد لإ

وهذه المكاتب نوعان منها ما هو صاص يؤدي هذه الخدمة لقاء أجر معين يتقاضاه، ومنها ما هو عام تابع للدولة تقدم صدماتها 

 (291ص 2005عمر وصفي عقيلي ) دون مقابل للأجهزة الحكومية.

iii. توصية الأفراد العاملين الحاليين  : 

ليين من أفضل الوسائل للحصول على الموارد البشرية المطلوبة حيث أشارت الكثير من  تعتبر التوصية المقدمة من العاملين الحا

الدراسات إى أن هذا المصدر هو أفضل المصادر، لاسيما عندما يكون الفرد الذي يقدم هذه التوصية كفؤا ويتمتع بالولاء للعمل والمنظمة 

 والنـزاهة والصدق، وهناك محددات على هذه الوسيلة هي:

 م الفصل بين علاقات الصداقة ومتطلبات العمل.عد -

غالبا ما تكون التوصية لأقارب ومعارف الشخ  الموصي مما يؤدي إى تشكيل عوائد داصل العمل، بغض النظر عن مدى  -

 .(.74ص  1999)سهيلة محمد عباس، علي حسين،  الكفاءة والقدرة التي يتمتع بها الأفراد المكونين لهذه العوائد
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iv. توظيف المباشرةطلبات ال  : 

تستلم إدارة الموارد البشرية في المنظمة بين الحين والآصر طلبات يتقدم بها أفراد من صارجها مباشرة تدعى بطلبات العمل المباشرة 

Direct Applicarts  يرغبون ويطلبون العمل فيها، دون أن تكون المنظمة قد قامت بالاتصال بهم واستقطابهم مسبقا، ويكون هؤلاء 

 عادة من نوعيات مختلفة من حيث مستوى تحصيلهم العملي، وصبراتهم، ومهاراتهم ....الخ.

يقلل من أهميتها فهي احد المصادر التي يمكن أن تحصل منها المنظمة على حاجتها من الموارد  هذه الطلبات يجب ألا تهمل ولا

ن العمل في المنظمة بمحض إرادتهم ورغبتهم، مما يصاحبه احتمال يدل على البشرية، وصاصة إذا أصذنا في اعتبارنا أن هؤلاء المتقدمين يطلبو 

 (293ص  2005)عمر وصفي عقيلي اهتمامهم ورغبتهم بالعمل فيها.

v. النقابـات : 

تعد النقابات على اصتلاف أنواعها احد مصادر الموارد البشرية التي تعتمد عليها المنظمات في استقطاب وتلبية حاجتها من الموارد 

 البشرية، فهي تلعب في الولايات المتحدة الأمريكية بشكل صاص والعديد من الدول الأوربية وبلدان العالم بشكل عام، دور الوسيط

بين المنظمات المستقطبة وبين الموارد البشرية المنتسبة لها والراغبة في العمل وتبحث عنه، ونود الإشارة هنا إى أن بعض النقابات 

دورا بارزا في التوظيف حيث تشترط على المنظمات عدم تعيين عامل ما، إلا بعد الرجوع إليها في هذه الحالة تقتصر عملية الأمريكية تلعب 

 (292ص2005عمر وصفي عقيلي )التوظيف على المنتسبين للنقابة ، وهذا يزيد من عدد العمال المنتسبين للنقابات ويعطيها قوة أكبر.

vi. :الجمعيات العلمية 

لجمعية مصدرا هاما من المصادر التي يمكن الاعتماد عليها في عملية الاستقطاب وتلبية احتياجات المنظمات من الموارد تعد هذه ا

البشرية، فهذه الجمعيات يكون لديها في الغالب وسائل إصبارية، كالمجلات، واجتماعات سنوية يمكن الاستفادة منها كوسيلة للإعلان عن 

الية مطلوبة شغلها، فالاجتماعات السنوية والمؤتمرات التي تعقدها هذه الجمعيات فرصة لأن يتعامل مديرو فرص عمل متاحة أو وظائف ص

المنظمات مع بعض الأفراد المؤهلين للعمل وترغيبهم في التقدم  وطلب العمل في منظماتهم وصاصة لبعض التخصصات النادرة، إن هذه 

دتها، إلا انه يمكن استخدامها كخطوة أولية في عملية الاستقطاب بحيث تكون بمثابة اللقاءات مفيدة إى حد ما، وذلك بسبب قصر م

 (293ص 2005عمر وصفي عقيلي  ).لقاء أولي تعارفي بين الطرفين يتبعها صطوات استقطابية لاحقة
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vii.  :أسواق العمل الخارجية 

المجاورة أيضا والتي لديها وفرة من الموارد البشرية الراغبة في يعني بأسواق العمل الخارجية العمالة الوافدة من الدول المجاورة وغير 

السفر إى الخارج من أجل العمل وذلك راجع إى تدني مستوى الرواتب والأجور لديها، يعتبر هذا المصدر من أهم مصادر الاستقطاب 

 الموارد البشرية في الدول التي تعاني أسواق العمل فيها من نق  في هذه الموارد.

تتميز الموارد البشرية الوافدة بتنوعها من حيث التخصصات والمهارات ومستوى التحصيل العلمي، وتكون عادة مدربة ومؤهلة و 

وجاهزة للعمل وليست بحاجة إى تعليم، تدريب، وتكاليف ويوجد مرونة في إنهاء عملها مع النقابات أو الجهات الحكومية المعنية كوزارة 

من هذه المزايا المصاحبة لمصدر سوق العمل الخارجي إلا أن بعض البلدان مثل كندا، استراليا، نيوزيلندا، الولايات العمل، لكن على الرغم 

 المتحدة الأمريكية تعاني من ضعف انسجام الموارد البشرية الوافدة من بيئات مختلفة وجنسيات كذلك وبينها وبين العمالة المحلية.
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 الثاني: مدخل لإدارة الموارد البشريةالمبحث        

من أجل إعطاء نظرة شاملة عن إدارة الموارد البشرية سنتعرف فيما يلي إى ماهية هذه الإدارة من صلال تعريفها وذكر أهم 

 الأهداف التي تسعى إى تحقيقها، نشأتها وأهم مراحل تطورها  إضافة إى مسؤولياتها واهم التغييرات في بيئتها. 

  :  ية إدارة الموارد البشريةماه .1

وردت تعاريف متعددة لإدارة الموارد البشرية  ركزت اغلبها على الدور الذي تؤديه في  :تعريف إدارة الموارد البشرية  .1.1

 يلي:  المنظمة من صلال مهامها وممارساتها .من بين هذه التعاريف ما

التنمية والحفاظ على الموارد البشرية التي تحتاجها المنظمة لتحقيق  بأنها "مجموعة من الأنشطة التي تركز على Bélangerيعرفها 

(L. Bélanger, 1984. p37 .الترقية تحليل مناصب العمل ......" . أهدافها. وابرز هذه الأنشطة التوظيف التكوين
)  

خطيط والتنظيم والتوجيه والمتابعة، وتقييم  كما تعرف إدارة الموارد البشرية بأنها كافة العمليات المتعلقة بالإدارة بوجه عام وهي الت

بسيوني محمد  ) كافة العمليات والأنشطة التي تؤدي إى بذل أقصى جهود الموارد البشرية، وذلك لتحقيق أهداف المنظمة و أهداف الأفراد.

 (17ص2005البرادعي

وتقييم الأداء والتنمية والتعويض  استخدام القوى العاملة بالمنظمة، ويشمل ذلك عمليات التعيين هي"SIKULA  وحسب 

 ."  والمرتبات، وتقديم الخدمات الصحية والاجتماعية

أن "إدارة الموارد البشرية تهتم أساسا بالأفراد في جميع المستويات التنظيمية من حيث ترتيب العاملين،  "A. Bartoli"ويرى 

 . (p111.1997.Bartoli ).الأمور المتعلقة بالأفراد" الأجور، المفاوضات مع التنظيمات العمالية، الترقيات وغيرها من

إدارة المـــــوارد البشـــــرية وإن أعطيـــــت العديـــــد مـــــن التســـــميات، حيـــــث يطلـــــق عليهـــــا الـــــبعض مصـــــطلح إدارة الأفـــــراد  ة"عمليـــــ وهـــــي

ـــــات العمـــــل أو إدارة شـــــؤون المـــــوظفين أو العلاقـــــات الصـــــناعية، تبقـــــى وظيفـــــة إداريـــــة أساســـــية تتعلـــــق بتـــــوفير الم هـــــارات البشـــــرية أو علاق

ـــــيم نتـــــائج أعمالهـــــا بمـــــا يســـــهم في تحقيـــــق أهـــــداف المنظمـــــة بأحســـــن  ـــــى اســـــتقرارها، وتقي اللازمـــــة للمنظمـــــة وتنميتهـــــا والمحافظـــــة عليهـــــا وعل

 (Management des R.H.ar.wikipedia.org/wiki90.13.02.2004)".الوسائل واقل التكاليف

شترك في مضمون واحد وهو أن إدارة الموارد البشرية هي إحدى الوظائف أو مهما كان الاصتلاف بين التعاريف السابقة  فإنها ت

يتعلق بها من أمور وظيفية منذ تعيينها في  الإدارات الأساسية في كافة أنواع المنظمات ومحور عملها جميع الموارد البشرية بالمنظمة وكل ما

 المنظمة وحتى انتهاء صدمتها وعملها فيها.

 (19، ص 2004سعاد نائف برنوطي، إدارة الموارد البشري  )الموارد البشرية عادة بالمعاني التالية. ويستخدم مصطلح إدارة
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 :أي تلك الأنشطة والفعاليات التي تتطلبها عملية الاهتمام بالموارد البشرية،  إدارة الموارد البشرية بمعنى الأنشطة التي تهتم بها

 ا، تطويرها ومكافأتها والحفاظ عليها.وتتعلق باقتنائها والحصول عليها، استخدامه

 أي الدائرة أو الوحدة التنظيمية التي تمارس هذه الأنشطة كون المنظمات تحتاج إى وحدة الموارد البشرية بمعنى الدائرة إدارة :

ظمة وحجم نشاط فرع، وذلك حسب حجم المن تنظيمية تهتم بكل الفعاليات السابقة. وهذه الوحدة يمكن أن تكون مديرية، أو قسم أو

 هذه الوحدة وأهميتها داصل التنظيم.

 الاستخدام الآصر الشائع وهو للإشارة إى التخص  العلمي المعني بالموضوع، إدارة الموارد البشرية بمعنى التخصيص :

 راسات.فالاهتمام بالموارد البشرية وإدارتها أصبح موضوعا معقدا وواسعا يتم الاهتمام به بشكل كبير في البحوث والد

 : أهداف إدارة الموارد البشرية .2.1

إن الأهداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية إى تحقيقها متعددة ومتنوعة، تسعى من صلالها إى تحقيق الأهداف الكلية       

 يلي : للمنظمة وتحقيق رضا الأفراد، ومن أهم هذه الأهداف ما والاستراتيجية

 ة عالية. تكوين قوة عمل مستقرة وذات كفاء 

 .تنمية وتطوير القوى العاملة وتحسين كفاءتها الإنتاجية 

 .تعويض الأفراد عن جهودهم ماديا ومعنويا، وصلق درجة كافية من الرضا والإقبال على العمل لديهم 

 .تحقيق العدالة وتكافؤ الفرص لجميع العاملين في المنظمة من حيث الترقية، الأجور، التدريب والتطوير 

 وتأمين مساهمتها المستمرة في إنجاح أهداف المنظمة . على القوى العاملة المدربة وذات الكفاءة، المحافظة 

 .(19، ص1985علي السلمي) صيانة القوى العاملة والمحافظة على سلامتها ومستوى مهارتها في الأداء 

 مالية )النقابات(.تقليل التعارض بين الإدارة والعمال، وتحسين العلاقات بين الإدارة والأجهزة الع 

  مساعدة المديرين على فهم الجوانب المتعلقة بأنشطة الموارد البشرية مما يجعلهم يتجنبون بعض الأصطاء التي يقع فيها أغلب

 (.www.moh.Gov.Ae/moh-site/admin-develp/human-Ressources htm, Op. Cit  )  . المديرين

اف السابقة تعتبر أهدافها صاصة لإدارة الموارد البشرية تسعى من صلالها إى تحقيق أهداف أعم وأشمل وهي الأهداف التي إن الأهد

افسية، تسعى الإدارة بصفة عامة إى تحقيقها والتي تتمثل أساسا في الإنتاجية، نوعية حياة العمل، الإذعان القانوني )الالتزام(، الميزة التن

عمل للتغييرات البيئية. وهذه الأهداف يرى بعض الكتاب أنها ترتبط وتتفاعل فيما بينها لتحقيق غايات البقاء، النمو، وتكييف قوة ال

 التنافسية، الربحية والمرونة، كما هو مبين في الشكل التالي:

http://www.moh/
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 نشاطات وأهداف إدارة الموارد البشرية : (1شكل رقم)

 

 

 

 

 

 .34، ص2005، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، 2تي، إدارة الموارد البشرية، طصالد عبد الرحيم الهيالمصدر: 

 

 نشأة وتطور إدارة الموارد البشرية، وأسباب الهتمام المتزايد بها  .2

 نشأة وتطور إدارة الموارد البشرية: .1.2

وره الفعال في تحقيق أهداف ارتبطت نشأة وتطور إدارة الموارد البشرية باكتشاف مدى أهمية العنصر البشري في العمل، ود

المنظمات وبقائها. وشكل العنصر البشري أهم منطلقات التوجهات النظرية التي جسدتها جهود العديد من المفكرين في مجال الإدارة. 

ة للموارد ومرت إدارة الموارد البشرية بتطورات مختلفة ساعدت على انتقالها من إدارة استخدام، إى إدارة أفراد، وأصيرا إى إدار 

 البشرية)التسمية الحالية لها(. وفيما يلي عرض لنشأة وتطور إدارة الموارد البشرية في شكل مراحل منذ ظهور الثورة الصناعية وحتى مطلع

 : الألفية الثالثة

 المرحلة الأولى: ظهور الثورة الصناعية :  

نتاج وتراكم السلع ورأس المال، إلا أن العامل أصبح ضحية هذه بالرغم من أن الثورة الصناعية أدت إى تحقيق زيادات هائلة في الإ

التطورات صاصة التوسع في استخدام الآلات وإحلالها محل العمال. وظهرت العديد من المشاكل في مجال العلاقات الإنسانية من صلال 

 (.  22، ص 2002الباقيصلاح عبد ) نشأة الكثير من الأعمال المتكررة والروتينية والتي لا تحتاج إى مهارة.

بضرورة الاهتمام بشؤون  ينادونافي هذه المرحلة لم تكن هناك أي إدارة تهتم بشؤون هؤلاء العمال، رغم أن هناك الكثيرين ممن كانوا 

وضرورة العاملين في المصانع وتحسين ظروفهم، ففي بريطانيا مثلا وبسبب الضغط الحكومي وانتشار مفهوم إنسانية العمل في المجتمع، 

الاهتمام بالعمال من قبل أصحاب الأعمال ، فقد كان البعض منهم يتحمل مسؤولية تحسين ظروف العمال داصل المصانع، وتوفير 

 الشروط الصحية للعمل.

نشاطات إدارة 

 الموارد البشرية

 أهداف صاصة:

 الجذب -

 الاحتفاظ -

 الدافعية -

 التدريب -

 : أهداف منظمية

 الإنتاجية -

 تحسين حياة العمل -

 ن القانونيالإذعا -

 الميزة التنافسية -
 تكييف قوة العمل -

 الأهداف العامة:

 البقاء -

 التنافسية -

 النمو -

 الربحية -
 المرونة -
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ء ظروف ساهمت هذه التطورات في ظهور أهمية الموارد البشرية وإدارتها، فمختلف ظروف هذه المرحلة كالاعتماد المتزايد على الآلات، سو 

 ( 22صالد عبد الرحيم الهيتي ص) العمال، الضجر والروتين في العمل....كلها عوامل ساعدت في رسم بدايات إدارة تهتم بالأفراد في العمل.

(، وكان يطلق 1914وكان أول ظهور لإدارة الموارد البشرية في المنظمات الصناعية في شركة فورد لصناعة السيارات في الو. م. أ )

 .(33 -32. ص 2005عمر وصفي عقيلي) اسم" إدارة الاستخدام" وكانت تهتم أساسا بشؤون الاستخدام والتوظيف وتحديد الأجور. عليها

 المرحلة الثانية: ظهور حركة الإدارة العلمية : 

 "فريديريك تايلورقيادة " من بين التطورات الهامة التي ساهمت في ظهور إدارة تهتم بالموارد البشرية انتشار حركة الإدارة العلمية ب

  والذي كانت أهم مبادئه:

 .تقسيم العمل على أساس تفصيلي لتوصيف الوظائف، وتحديد الظروف الملائمة للأداء 

  اصتيار الأفراد العاملين بطريقة علمية تعتمد على مدى توافر القدرة الملائمة للأداء السليم في الوظيفة من ناحية، والرغبة في

 ات الوظيفة من ناحية أصرى.القيام بمتطلب

 .التدريب السليم للعاملين لأداء متطلبات وظائفهم، ودفع الأجر المناسب الذي يضمن تعاونهم مع الإدارة 

 .(45، ص2004علي عباس) مساعدة العاملين على الأداء عن طريق التخطيط المناسب لأعمالهم 

ميتهم، ودفع الأجور الجيدة لهم، ووضع العامل المناسب في المكان بالعاملين من صلال اهتمامه بتن "تايلور"وعليه فقد اهتم 

المناسب، إى جانب اهتمامه بدراسة رفع الكفاءة الإنتاجية وتخفيض تكاليف الإنتاج. وكل هذا بممارسة العمل الإداري عن طريق أساليب 

 (45، ص2004علي عباس)علمية بدلا من العشوائية. 

ات وقدرات العامل على الأداء ترتبط بتوفر الحافز المادي، الذي شكل القاعدة الأساسية التي جعلته يرى بأن مجهود "تايلور" وكان

 (50، ص 2003 اسمهان بلوم)يتجه باهتمامه إى تنمية العنصر البشري 

اء الحركات الغير كما كان يرى من صلال إدارته العلمية ضرورة دراسة وتحليل العمل وتجزئته من صلال دراسة حركات العاملين وإلغ

.(Enghofer, 2001, p5 ).ضرورية لزيادة الإنتاجية.
  

بالموارد البشرية من صلال اهتمامه بتدريب وتوجيه واصتيار العاملين، ودعوته لتحسين العلاقة بين الإدارة  تايلوروهنا يظهر اهتمام 

العمال في شكل أجور ومكافآت وصاحب العمل )الإدارة( في  والعاملين من صلال التعاون بينهما. لان كل فائض في الإنتاج يجني ثماره

 شكل مستوى أعلى من الأرباح.
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" والذي هنري فايولفي الاهتمام بالموارد البشرية من صلال مبادئه في الإدارة العلمية، فقد اهتم "  تايلوروبالإضافة إى مساهمات 

غلبها أ الوظائف، ووضع عدة مبادئ اهتم فيتم بمشكلات الأجور والحوافز وتقييم يعتبر من رواد هذه المدرسة أيضا بالموارد البشرية حيث اه

 " بمبادئه الأربعة عشر في الإدارة والمتمثلة في:فايولواشتهر"  . بالأفراد العاملين

 التخص  وتقسيم العمل . - 1

 السلطة لا تنفصل عن المسؤولية. - 2

 وحدة الأمر. - 3

 وحدة التوجيه. - 4

 ال.الاتص – 5

 صضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة. – 6

 مكافأة الأفراد. – 7

 المركزية. – 8

 الترتيب. – 9

 النظام والتأديب. – 10

 العدالة والمساواة. – 11

 استقرار العمالة. – 12

 الابتكار والمبادرة. – 13

 (.(Jarrosson, , p10-11  روح التعاون. – 14

ة إى عناصرها الأساسية المتمثلة في التخطيط، التنظيم، التوجيه والرقابة، والتي تخترق كل وظائف " وظائف الإدار فايولكما قسم "  

 .(65.ص.2001عبد الكريم أبو مصطفى)التنظيم بما فيها إدارة الموارد البشرية.

. إلا أن ظهور هذه الحركة وعلى الرغم من أن حركة الإدارة لاقت العديد من الانتقادات كونها تجاهلت الجانب الإنساني للعاملين

 ساهم في ظهور الحاجة إى إدارة الموارد البشرية وتطويرها .

" وغيرهما من رواد هذه الحركة بمثابة صيحة لضرورة وجود إدارات للاستخدام )الاسم القديم فايول" و"تايلورفقد كانت أفكار " 

 لإدارة الموارد البشرية( لتهتم بشؤون العاملين.
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 الثة: الحرب العالمية الأولىالث المرحلة . 

أضافت ظروف هذه الحرب مدصلات جديدة على أهمية العنصر البشري في العمل، وضرورة انتشار إدارات تهتم به، وساد الاقتناع 

وتزايد  لدى أصحاب الأعمال والحكومات بأن القوى العاملة هي الأداة الفاعلة التي يمكن من صلالها تغطية الاحتياجات الكبيرة للحرب

الاهتمام بتحسين ظروف العمل في المصانع، وزيادة الأجور حتى تساعد على رفع إنتاجية العاملين، فقد فرضت ظروف الحرب عموما 

 الأعمال أصحاب من تطلبت الأمور هذه وكل . العمل أثناء إضافية بشرية جهود وبذلزيادة في ساعات العمل، وتسريع وتيرة العمل. 

 في استخدام إدارة وجود بضرورة كاملة قناعة لديهم وأصبحت المعيشية، وحياتهم عملهم ظروف وتحسين العمال رعاية جبرام على التأكيد

 . البرامج هذه وتنفذ وتصمم المسؤولية، هذه لتتحمل منظماتهم

 مع التفاوض بمهمة م(وتقو  صاصة )الصناعية المنظمات في العاملين بشؤون تهتم إدارات انتشار في الحرب هذه عجلت فقد وعليه

 .(44-43ص 2005عمر وصفي عقيلي) "Relations industrielles الصناعية" "العلاقات بوظيفة المهمة هذه ،وسميت العمالية النقابات

 الإنسانية العلاقات مدرسة ظهور : الرابعة المرحلة.  

 الأمريكية الكهرباء شركة في نفذت ةميداني دراسات الحركة لهذه زعيما يعتبر الذي "Elton mayo مايو التون" قدم

"Western Electric" أن صلالها من اكتشفت والتي : ( Petite et autres, 2000,p 13) 

 البشرية للطبيعة الاجتماعية الخصائ  مع يتفق ذلك لان بها الاهتمام يجب المنظمة في الرسمية غير التنظيمات 

 والتدريب. والإعداد الاصتيار حيث من بالمشرفين مامالاهت طريق عن الإشرافي بالمناخ الاهتمام يجب 

 بل فقط. المادي العائد من يمكن ما أقصى تحقيق إى يسعى الذي الاقتصادي الرجل مفهوم صلال من الفرد إى النظر يجب لا 

 (27ص ن2001 – 2000انأبرك نعيمة ) الاجتماعية. حاجاته إشباع إى يسعى الذي الاجتماعي الرجل مفهوم صلال من إليه النظر يجب

 في وتأثيرها المادية الحوافز جانب إى المعنوية الحوافز وأهمية بإنتاجيتهم، للعمال المعنوية الروح ارتباط على أساسا المدرسة هذه فركزت

 والمجموعات. الأفراد بين الرسمية غير والعلاقات الاجتماعية العلاقات أهمية واكتشفت الإنتاجية، هذه

 وعززت سبق، عما وإنسانية عقلانية أكثر وجعلتها منظماتهم في البشري العنصر إى الأعمال أصحاب نظرة الأفكار ههذ غيرت وقد

 أكثر أدائها لجعل الإدارات هذه على يشرفون البشرية الموارد شؤون في مختصين أشخاص وإيجاد الاستخدام إدارات دور تفعيل بضرورة قناعتهم

 (.45 - 44ص 2005عمر وصفي عقيلي ) فاعلية.
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 لحرب العالمية الثانية وحتى وقتنا الحاضر.ا: ما بعد  الخامسة المرحلة 

بعد الحرب العالمية الثانية زادت القناعة بدور إدارة الاستخدام، وأصبح العمل فيها له طابع التخص  والاحتراف، وتغيرت 

تسمية كثيرا في كل من الو .م.ا وبريطانيا، وظهر في هذه الفترة تخص  تسميتها إى "إدارة الأفراد والعلاقات الصناعية " وشاعت هذه ال

 ( كتخص  جديد في مجال إدارة الأعمال.personnelالأفراد )

ومما فعل دور هذه الإدارة بعد الحرب العالمية الثانية تزايد تدصل الحكومات في الدول الصناعية في مجالات العمل التوظيف، حيث 

 والتشريعات لحماية الموارد البشرية في المنظمات، وتلزم أصحاب الأعمال بتقديم مزايا وظيفية أكثر لهذه الموارد.أصذت تسن القوانين 

زادت أهمية إدارة الأفراد، وأصبحت هذه الإدارة تنفذ سياسات الإدارة العليا في مجالات تخطيط  1980و1960وفي الفترة ما بين 

ها وتعيينها، وتدريبها وتنميتها وتعويضها وتستخدم أصولا وقواعد علمية في هذه المجالات، وأصبح نطاق الموارد البشرية، استقطابها، اصتيار 

 .وظائف وممارسات إدارة الأفراد لا يشمل العمال وقاعدة الهرم الإداري فقط، ولكن جميع العاملين في المنظمة بمختلف المستويات الإدارية

صاصة بها ترجمها فيما  استراتيجيةالأفراد إى إدارة الموارد البشرية، وأصبحت هذه الإدارة  تقريبا تغير اسم إدارة 1980بعد سنة 

 بعد مدصل إدارة الموارد البشرية.

 ويشكل "مدصل إدارة الموارد البشرية" أهم المنطلقات الحديثة نسبيا في الاهتمام بالعنصر البشري باعتباره أهم مورد للمنظمة.

الاهتمام بالقوى العاملة ومعاملتها كمورد يمكن أن يحقق فوائد ومزايا لكل من المنظمة والأفراد، في إطار وحسب هذا المدصل فان 

لف النظرة التكاملية التي تعتمد على الأهداف التنظيمية والحاجات الفردية معا لتطوير نظام إدارة الموارد البشرية، وهذا انطلاقا من مخت

 والمتمثلة أساسا فيما يلي: المبادئ المبلورة لهذا المدصل،

  إن الموارد البشرية في المنظمة كلفة وميزة في نفس الوقت، يجب على الإدارة التي تهتم بها أن تحقق أفضل توازن بين هذه الميزة

 (28 – 27صالد عبد الرحيم الهيتي، ص ) وكلفتها من صلال الاستخدام الكامل والصحيح لها .

 الموارد البشرية على البيئة التي تعمل فيها، ومن هنا عليها أن تدرك حالة الحركية في البيئة، والتي  تعتمد المنظمة في حصولها على

 يمكن أن تعكس فرصا وتهديدات تؤثر في نوعية الموارد البشرية الآتية منها.

 د في المنظمة، والتكيف على إدارة الموارد البشرية أن تركز على التكييف الداصلي وكيفية تحقيق الاستخدام الأفضل للأفرا

 الخارجي وكيفية الاستجابة لمتطلبات البيئة.

 .لابد أن تخلق سياسات وبرامج وممارسات إدارة الموارد البشرية لإشباع الحاجيات النفسية والاقتصادية للفرد 



 إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات الرياضية-----------------------------------------------------------الجانب النظري 

  

 

41 

 مار إذا أحسنت إدارته إن بيئة العمل لابد أن تشجع الأفراد على تنمية واستغلال مهاراتهم إى أقصى حد كون الأفراد استث

 (21، ص 2004راوية حسن،  )وتنميته، يمكن أن يحقق مكافآت مختلفة للمنظمة أهمها زيادة الإنتاجية.

من الافتراضات السابقة لمدصل إدارة الموارد البشرية، نلاحظ بان الاهتمام بالموارد البشرية تغير من مجرد فرد عامل داصل المنظمة، 

إى المنظمة مزايا كثيرة، باعتباره احد مدصلات العملية الإنتاجية ومورد داعم للمدصلات الأصرى، ومن صلال  إى مورد يمكن أن يضيف

 فاعليته في العمل يمكن أن يساهم في زيادة فاعلية الأنشطة الأصرى.

 : أسباب الهتمام المتزايد بإدارة الموارد البشرية .2.2

ي حدث في نظرة الإدارات والمنظمات ككل إى إدارة الموارد البشرية، واهتمامها توجد العديد من الأسباب التي تفسر التطور الذ

 المتزايد بها كوظيفة إدارية متخصصة، وأيضا كفرع من فروع علم الإدارة، ومن بين أهم هذه الأسباب ما يلي: 

 معلومات والاتصال، أدت إى : لاشك أن التطورات التكنولوجية، وصاصة التكنولوجيات الحديثة لل التطورات التكنولوجية

مية، تغيرات ملحوظة وجذرية في أنواع الأعمال والمهارات التي تحتاج إليها المنظمات، مما أدى إى زيادة أهمية بعض الأنشطة كالتدريب والتن

د البشرية للتكيف مع التغيرات والتخطيط للمستقبل الوظيفي مما يتناسب مع هذه التغييرات مما زاد في أهمية الدور الذي تلعبه إدارة الموار 

  (Peretti, 2001, p22 .) والتطورات التكنولوجية

 أدى ارتفاع مستويات التعليم وزيادة فرص الثقافة أمام العاملين إى تغيير صصائ  القوى العاملة، ارتفاع مستويات التعليم :

تطلب هذا وجود صبراء ومختصين في إدارة الموارد البشرية ووسائل وأصبح عامل اليوم أكثر وعيا نتيجة ارتفاع مستواه التعليمي والثقافي و 

 حديثة أكثر ملائمة مع هذه النوعيات من العاملين.

 حيث أصبحت الأجور تمثل نسبة عالية ومتزايدة من تكاليف الإنتاج في جميع المنظمات، ارتفاع تكلفة العمل الإنساني :

وزيادة إنتاجية العاملين من صلال البحث والدراسة والإدارة الجيدة التي تتطلب اهتماما الأمر الذي حتم الاهتمام بضغط تكلفة العمل، 

 متزايدا بجهاز متخص  في شؤون العاملين.

 حيث تزايد دور الحكومات في التدصل في علاقات العمل عن طريق اتساع نطاق التدخل الحكومي في علاقات العمل  :

ومن ثم ضرورة وجود إدارة متخصصة للموارد البشرية تعمل على تطبيق هذه القوانين وتجنب المنظمة إصدار القوانين والتشريعات العملية، 

 (30 – 29، ص 1994محمد سعيد سلطان، )من الوقوع في مشاكل قانونية. 
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 مصالحهم،  : إن زيادة دور وأهمية النقابات والتنظيمات العمالية التي تدافع عن حقوق العاملين وترعىزيادة أهمية النقابات

وزيادة حدة الصراع بين الإدارة والعاملين تطلب ضرورة الاهتمام بالعلاقات والحوار الاجتماعي، عن طريق جهاز متخص  يحل المشاكل  

 العمالية، ويعمل على صلق التعاون بين الإدارة والتنظيمات العمالية.

 زيادة المنافسة وتدويلها (l'internationalisation:) اه نحو التدويل وزيادة المنافسة إى زيادة التطوير ساهم الاتج

ة المستمر في المنتجات وأنظمة العمل، مما تطلب تحسين نوعية الموارد البشرية وزيادة قدراتها وكفاءاتها، عن طريق زيادة الاهتمام بإدار 

 .) .p 14 -15 Peretti )متخصصة لهذه الموارد.

 هم لتطور إدارة الموارد البشرية وزيادة الاهتمام بها يرجع إى عاملين رئيسين هما:" فان السبب الأ محمد سعيد سلطانوحسب " 

i. اكتشاف أهمية الأداء البشري كمحدد أساسي للكفاءة الإنتاجية، وهذا معناه أن الفرد بما يملكه من مهارات وقدرات وما يتمتع 

ة، وان الآلات والمعدات والعناصر المادية الأصرى هي في الحقيقة به من دوافع للعمل هو العنصر الأساسي في تحقيق الكفاءة الإنتاجي

 عوامل مساعدة للفرد العامل.

ii.  اكتشاف أهمية وقدرة إدارة الموارد البشرية في توجيه الأداء البشري والتأثير عليه بما يحقق المزيد من الكفاءة الإنتاجية ، وهذا

ذات الكفاءة والمهارة،  ها لوظائفها تستطيع أن توفر للمنظمة أحسن العناصر البشريةيوضح أن إدارة الموارد البشرية من صلال حسن أدائ

 .(31 – 30ص  1994محمد سعيد سلطان،) الأمر الذي يحقق قدرة أعلى في زيادة الإنتاجية وتحسينها وتحقيق أهداف التنظيم .

 :الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية  .3

البشرية والتي رأينا انه لا يمكن أن تتحقق إلا في تقبل البيئة المؤسساتية لها، سواء كانت هذه البيئة داصلية لقد ناقشنا أهداف الموارد 

أو صارجية وبدراسته وظائف الموارد البشرية، يتبين لنا مدى مساهمة هذه الوظائف في تحقيق تلك الأهداف وذلك ضمن الإمكانيات 

 ات التي تفرضها البيئة على المؤسسات.والشروط التي تتعارض مع القوى والتأثير 

 ما هي إذن أبرز وظائف إدارة الموارد البشرية ؟

 (28حمداوي وسيلة، بدون سنة نشر، ص ) وللإجابة على هذا السؤال يتم تقسيم وظائف إدارة الموارد البشرية إى قسمين :

 وظائف فنية تتعلق بتخصص وظيفة الموارد البشرية . -

 ساعد على تنفيذ المهام الفنية للإدارة .وظائف إدارية ت -
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 : الوظائف الفنية .1.3

وتتعلق بالوظائف الفرعية المتخصصة لإدارة الموارد البشرية، وتشمل تأمين وتهيئة قوة العمل ومكافأتها، وتطويرها، حمايتها وإجراء 

 البحوث والدراسات لتغيير وتطوير هذه الأنظمة وتشمل هذه الوظائف ما يلي:

i. تعني هذه الوظيفة التعرف على الأنشطة والمهام المكونة للوظيفة وتوصيف هذه الوظيفة وتحديد المسؤوليات الملقاة  لعملتحليل ا :

 (29، ص 2005أحمد ماهر،  )على عاتقها وتصميم الوظيفة بشكل مناسب، وتحديد مواصفات من يشغلها.

ii. الستقطاب أو الجذب : 

A. ب طالبي العمل للتقدم لشغل الوظائف الشاغرة، وقد يتم ذلك عن طريق الإعلان : "هو العملية التي يتم بها جذ تعريف

 الموسع حتى يكون للإدارة مجال أوسع للانتقاء أفضل المتقدمة".

B. تهدف عملية الجذب إى :أهداف عملية الستقطاب : 

  الأفراد المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة . أعدادالتقليل من 

 ــــــشغل الوظن لـــــتساعد المتقدمي ــــــائف الشاغرة على التأكــ ــــ د مسبقا على أن تلك الوظائف تتناسب وطبيعة مؤهلاتهم ــــــ

 وقدراتهم .

C. يمكن التوصل إى تحديد الأماكن الشاغرة عن طريق:تحديد الأماكن الشاغرة : 

 . تحديد واضح ودقيق لأهداف المنظمة 

 . مراجعة صطة الموارد البشرية 

 تغيير أو التطوير في التنظيم.احتمال ال 

 . البيانات والمعلومات المتوفرة عن عملية تحليل وتوصيف الوظائف 

D.  : تهدف إى تحقيق :الإعداد ونشر المعلومات 

 . إعطاء صورة واضحة عن وصف الوظيفة الشاغرة ومتطلباتها 

 .إغراء اكبر عدد ممكن من الأفراد المناسبين لشغل الوظائف الشاغرة 

  تكوين فكرة عن التنظيم ومنه الحكم على مدى كفاءته ونظرته للفرد.يفيد في 

 .تحديد وتوجيه الأفراد القادرين والراغبين في شغل الوظيفة إى طريقة التقدم للوظيفة ومواعيدها 

E. ومن أهم العناصر التي يشمل عليها الإعلان ما يلي:الإعلان عن الوظيفة : 
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 .معلومات عن المنظمة 

 يفة المراد الإعلان عنها.عنوان ولقب الوظ 

 .الواجبات والمسؤوليات الرئيسية التابعة لها 

 .الموقع التنظيمي لها وعلاقتها بالوظائف الأصرى 

 .المؤهلات والقدرات والخبرات المطلوب توافرها فيمن يشغله 

 ملين فيه.الأجر والرواتب والمكافئات وفرص الترقي وجميع الخدمات الاجتماعية التي يقدمها التنظيم للعا 

 .ظروف وطبيعة العمل في المنظمة 

    .(30ص 2005)أحمد ماهر الطريقة والمواعيد الخاصة بالتقديم والجهة التي تتلقى طلبات الالتحاق. 

iii. :الختيـــار  

A. ي : عملية الاصتيار تهتم بوضع الإجراءات والطرق التي تمكن من تقييم المتقدم لشغل الوظائف الشاغرة، وهذا ما يؤد تعريف

 إى التقليل من إعدادهم والتوصل إى الفرد المناسب لشغل الوظائف الشاغرة.

B. يجب توفر شرطين أساسين في الطريقة التي تتبع في الاصتيار و هما: طرق الختيار  : 

 الشرط الأول : إمكانية الاعتماد عليها.  -

 الشرط الثاني: الصحة و الدقة. -

C. ساعد في إتمام مقابلا ت الاصتيار أو الاصتيارات الأصرى المستخدمة في عملية : يعتبر مصدر للمعلومات ي طلب اللتحاق
 الاصتيار، وهو يحتوي بصفة عامة على ما يلي :

 . عنوان ولقب الوظيفة 
 .اسم المتقدم للوظيفة 
 .تاريخ الميلاد 
 .الجنسية 
 .الجنس 
 .الحالة الاجتماعية 
 .المستوى التعليمي 
 الحالي إن وجد. المؤهلات العلمية والعملية للعمل 
 .الأعمال السابقة 
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 .الاهتمامات والهوايات 
 .الحالة الصحية 
  .(32-31،ص  2005)أحمد ماهر،بيانات إضافية 

D. وهو يحقق المزايا التالية: : أهمية طلب اللتحاق 

 . مصدر للمعلومات لتحقيق التصفية للمترشحين 

 . يسمح للقائم بالاصتيار بالمقارنة بين المتقدمين 

 الإعداد لعمليات مقابلة الاصتيار. يساعد في 

 . التعرف على الخلفية الخاصة بالفرد المتقدم 

 .يوضح إمكانية التدرب المستقبلية الخاصة بالمتقدم 

 .يعتبر أول مستند يوضع في ملف المتر شح في حالة تعيينه 

E. كما قد تتم بطريقة  مراحل الاصتيار وفي أكثر من مرحلة من تستخدم المقابلة كطريقة من طرق الاصتيار، : مقابلة الختيار،

 فردية أو جماعية ويشرك في عضوية المقابلة الأفراد الآتيين :

 " المدير التنفيذي والمسؤول عن الوظيفة " عضو أساسي 

 " رئيس المدير التنفيذي " عضو غير أساسي 

 ." ة .ويترأس هذه اللجنة الأكثر معرفة بالوظيف مدير الموارد البشرية " عضو أساسي 

iv. وتتم بثلاثة مراحل هي: : المقـابلــة 

A. ويتم عن صلال : التحضير للمقابلة: 

 . الرجوع إى كشف ووصف وتحليل الوظيفة لتحديد المتطلبات الأساسية الواجب توفرها في شاغل الوظيفة 

 لوب المقابلة.التخطيط للمقابلة لضمان نجاحها من حيث: الوقت، المكان، الأعضاء، المشاركين، طبيعة الأسئلة وأس 

 . الاتفاق على لجنة التحكيم ومن يترأسها وتحديد أعضائها 

B. لضمان نجاح مقابلة الاصتيار يجب مراعاة النقاط التالية:  المقابلــــة : 

 صلق مناخ مناسب يحفز المتقدمين على التحدث دون صوف أو تحفظ 

 يؤدي إى نتائج غير مرجوة. ضرورة توضيح نقاط المقابلة حتى لا يحدث تداصل بين أعضائها والذي 
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 .مراعاة إتباع الترتيب الزمني والموضوعي للخطة الموضوعية لإتمام المقابلة 

 . (33، ص 2005) أحمد ماهر،الاهتمام بصياغة الأسئلة وطريقة تركيبها ومحتواها. 

C. ضوء متطلبات وشروط شغل  وهي مرحلة تحليل وتقييم النتائج التي توصلت لها اللجنة وذلك في : مرحلة ما بعد المقابلة

 : الوظيفة، هذه المتطلبات هي

 .المتطلبات الجسمانية 

 .المؤهلات 

 .الذكاء 

 .الاستعدادات أو القدرات صاصة 

 .الاهتمامات 

 الميول . 

 .الظروف الشخصية والاجتماعية 

 .(34،ص 2005) أحمد ماهر،الاعتماد على قدر الإمكان على الدلائل المادية عن الأداء الماضي. 

v. (.293-291، ص  2003محمد الصيرفي، )    : ــرار التعيينقـ 

بعد الانتهاء من مراحل الاصتيار يتم إصدار قرار التعيين، هذا ولقد نصت الكثير من أنظمة التعيين على أن يوضع الفرد الذي يتم 

 في المنظمة تعيينه تحت الاصتيار لمدة زمنية محددة تتراوح بين ستة أشهر وسنة ما يحدده نظام التعيين 

A. :يشترط عند التقديم للتعيين أن يكون طلب الوظيفة مصحوبا بالمستندات الآتية: مصوغات التعيين 

  شهادة الميلاد مستخرج رسمي منها 

 .المؤهل الدراسي 

 .شهادة إتمام الخدمة العسكرية أو إعفاء منها 

 .شهادة تأدية الخدمة العامة أو الإعفاء منها 

  مطلوبة.شهادة الخبرة إذا كانت 

 .صحيفة الحالة الجنائية حديثة التاريخ 
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B. :نظام التعيين في الوظائف 

 .بالنسبة لوظائف رئيس وأعضاء مجلس الإدارة تشغل بقرار من رئيس الوزراء 

 . الوظائف العليا يكون التعيين بقرار من الوزير المخت  بناء على ترشيح مجلس الإدارة 

 من رئيس مجلس الإدارة أومن يفوضه . باقي الوظائف يكون التعيين فيها بقرار 

C. :يضع مجلس الإدارة القواعد الخاصة بالإعلان عن الوظائف الخالية وإجراءات  التعيين في الوظائف التي تشغل بامتحانات

 التعيين فيها.

D. كون التعيين وهنا يحدد مجلس الإدارة الوظائف التي تشغل بدون امتحان وي : التعيين في الوظائف التي تشغل بدون امتحان

 في هذه الوظائف على النحو التالي:

 .إذا كانت الشهادة الدراسية هي العنصر الأساسي فيكون التعين طبقا للمؤهل الأعلى 

 .إذا كانت الخبرة هي العنصر الأساسي فيكون التعيين طبقا لمدة الخبرة 

E. : وظيفة طالما تتوافر فيه شروط شغل الوظيفة  معنى ذلك أن ينتقل العامل إى وظيفة أعلى من التعيين عن طريق الترقية

 الشاغرة مع ملاحظة أن العنصر الحاكم في الترقية قد يكون الأقدمية أو الاصتيار حسب السياسة التي تتبعها المنظمة.

F. :لة أو معنى ذلك أن ينتقل العامل بناء ا على رغبة من المنظمة التي يعمل بها إى منظمة أصرى ممث التعيين عن طريق النقل

 مختلفة حسب الأحوال، ويشترط هنا أن يحصل العامل على موافقة مبدئية من كلا الوحدتين.

G. : ويتم ذلك بمعرفة الوزارات المختصة بتعين بعض الخريجين و توزيعهم على المصالح الحكومية و  التعين عن طريق التكليف

 ود فائض من العمالة. وحدات القطاع العام و هذا النوع من التعين عادة ما تسبب في وج

H. بحيث يتم هنا ندب العامل إى وظيفة مماثلة تتوافر فيه شروط شغلها أو إى وظيفة تعلو وظفته  : التعيين عن طريق الندب

 في ذلك الشركة لمدة سنة قابلة للتجديد بحد أقصى سنتين.

vi. اصتيارها وتعيينها وتدريبها أوليا، من اجل تمكينها من  : يعمل هذا النشاط على تدريب الموارد البشرية الجديدة التي تم التأهيــــل

 (.16، ص 2005عمر وصفي عقيلي،) مباشرة أعمالها بشكل جيد منذ البداية 

vii. بمعنى التعرف على الاصتلافات بين الأفراد وتوجيههم إى السلوك الايجابي ومكافأتهم على أدائهم .) توجيه وتحفيز العمال :

 (.32نشر ، ص بدون سنة  حمداوي وسيلة،
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viii. تهتم كل المنظمات تقريبا بتقييم أداء موظفيها ، ويتم ذلك من صلال أساليب معينة ،وغالبا ما يقوم بالتقييم  تقييم أداء العمال :

أحمد  )الرؤساء المباشرون بغرض التعرف على الكفاءة العامة للعاملين ، وبغرض التعرف على أوجه القصور في هذا لأداء.

 .(ص ،2005ماهر،

ix. تهتم هذه الوظيفة بالتخطيط للتحركات الوظيفية المختلفة للعاميين بالمنظمة وعلى الأص  فيما يمس   المسارات الوظيفيةيرتسي :

 (.ص ،2005أحمد ماهر، ) . النقل والترقية والتدريب ويحتاج هذا إى التعرف على نقاط القوة لدى الفرد ونقاط الضعف لديه

x. وهذه الأصيرة مختلفة ، فالأجور هي المبالغ التي تدفعها بانتظام والحوافز هي : مكافئات نقدية زاياتحديد الأجور والحوافز والم :

أو معنوية  قد تدفعها لمن يقوم  بعمل متميز ، أما المزايا في مكافئات إضافية، قد يقدمها للعامل مثل إجازات بأجرة النقل ، السكن، 

 .(404،ص2005) نائف برنوطي، هدايا عينية. 

: وتتعلق بالوظائف التي تساعد على تنفيذ المهام الفنية للإدارة وتشمل التخطيط، التنظيم، الرقابة،  الوظائف الإدارية .2.3

 وتوجيه، وسيتم التعرض لهذه الوظائف فيما يلي:

i. تخطيط الموارد البشرية : 

تنسيق بين صطة الإنتاج والتسويق والتمويل وغيرها من لا يتم تخطيط الموارد البشرية بمعزل عن التخطيط المجالات الأصرى، إذ أن ال

ناحية، وصطة العمالة من ناحية أصرى، يعتبر متطابقا أساسيا لتحقيق الفعالية والنجاح لعملية التخطيط على مستوى المنظمة بوجه عام، 

 والآن سوف نتطرق إى تعريف التخطيط وأهميته.

A. ات متعددة لمفهوم تخطيط الموارد البشرية، إلا أن أكثرها قبولا هو ذلك التعريف : توجد تعريف تعريف تخطيط الموارد البشرية

عملية تحديد وضمان وحصول المنظمة على احتياجاتها من العمالة المؤهلة في الوقت المناسب، للقيام بالوظائف : » الذي يشير إليه بأنه

يقصد بتخطيط الموارد البشرية التنبؤات » ، و (184ص  ، الدين محمد مرسي )جمال« التي تقابل احتياجاتها وتحقيق الوظائف لهؤلاء الأفراد

 (.55، ص1999.)سهيلة محمد عباس،« النظامية للطلب على الموارد البشرية، وعرضها في المنظمة صلال فترة مستقبلية

ت الإنتاجية والتسويقية والإدارية من  لقد عرف تخطيط القوى العاملة أنه وسيلة لضمان الحصول على الأفراد اللازمين لسير العمليا

 (.35، ص 1970)علي السلمي،كفاءات محدودة وبأعداد معينة المختلفة صلال فترة زمنية مستقبلية. 

B. (56-55،ص 1999سهيلة محمد عباس،): تتمثل أهمية التخطيط للموارد البشرية كما يلي: أهمية تخطيط القوى العاملة 

 دة في الموارد البشرية المتاحة للمنظمة.تؤدي إى تطوير وزيادة الاستفا 



 إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات الرياضية-----------------------------------------------------------الجانب النظري 

  

 

49 

  تؤدي إى الموازنة الجيدة بين نشاطات ووظائف إدارة الأفراد وأهداف المنظمة بحيث   تحقق هذه الموازنة كفاءة في أداء الأفراد

 وأداء التنظيم.

   كما ونوعا وبشكل مسبق.تساهم مساهمة فعالة في زيادة عدد الأفراد العاملين ذوي الكفاءة من صلال تحديد الحاجات 

  وانطلاقا من النقطة السابقة فإن تخطيط الموارد البشرية توفر الكفاءات البشرية بشكل متناسق مع حاجات ومتطلبات

 . المنظمات وهكذا نقلل من الفائض أو العجز في الموارد البشرية المتنوعة الكفاءات

 طط والسياسات الأفراد الأصرى كالاصتيار والتعيين، والتدريب، تعتبر عملية التخطيط للقوى العاملة الأساس في نجاح الخ

 . والتطوير...الخ

  إن صطة الموارد البشرية على مستوى المنظمة تعد الأساس في وضع صطة القوى العاملة والموارد البشرية على المستوى القومي

 وبصورة صاصة في النظام الاشتراكي.

 ات الأفراد: كما أن تخطيط القوى العاملة وبحوثه التطبيقية ستؤدي إى تصليح صانعي إتباع الأسلوب العلمي في إيجاد سياس

 (.51،ص1998مهدي حسن زليف،) سياسات وقرارات الأفراد بأساليب أو طرق البحث العلمي ومن ثم فعالية هذه السياسات والقرارات.

 القوى العاملة في تقدير احتياجات المشروع من  الحد من حالات المخاطرة وعدم التأكد، حيث يكمن الهدف العام لتخطيط

الأفراد ذوي المهارات والتخصصات المحددة في فترة زمنية مقبلة، والسعي لتوفير تلك الاحتياجات في الوقت المناسب بما يجنب المنظمة 

ى تحقيق أهداف المنظمة الإنتاجية التعرض لحالات النق  العددي أو المهارة أو وجود زيادة غير ضرورية، الأمر الذي ينعكس سلبيا عل

 .(18 -17، ص 2003محمد المدسي،الدين )جمال والتسويقية وغيرها من الأهداف. 

ii. التنظيم  : 

A.  :تعريف التنظيم 

" تهدف عملية التنظيم إى تجميع الموارد البشرية ووضعها بطريقة منظمة ومرتبطة بتحقيق أهداف المنظمة   الاقتصادية بفاعلية، 

التنظيم وكل الترتيبات المتعلقة بالعمل كتحديد واجبات العمال، ومسؤولياتهم، وإعطاءهم السلطة اللازمة بتحديد التقسيمات  حيث يشمل

 .(34، ص  )حمداوي وسيلةالإدارية والعلاقات فيما بينهم " 

B. أهمية التنظيم  : 

 من جانب آصر وما يترتب عليه من  الربط بين الأهداف والخطط من جانب وما يتم تنفيذه من أنشطة ومهام وأعمال

 استغلال الجهد والوقت والموارد.



 إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات الرياضية-----------------------------------------------------------الجانب النظري 

  

 

50 

 .وضوح الأدوار والواجبات ومن ثم سهولة تحديد المسؤوليات والرقابة 

  قوة العلاقات وجودتها بين الوحدات التنظيمية والمستويات الإدارية ومن ثم نق  احتمالات الصراع والنزاع وظهور فرص

 التعاون وتحقيق الأهداف.

 .وضوح السلطات والصلاحيات ومن ثم وضوح مسؤوليات اتخاذ القرارات وسهولة الرقابة عليها 

 .قوة قنوات الاتصال والسرعة في تداول البيانات والمعلومات ومن ثم سهولة التنسيق بين أجزاء المنظمة 

C.  :مهام التنظيم 

 ذها.ترجمة الخطط والبرامج إى مهام تفصيلية مرتبطة بأزمنة محددة لتنفي 

 .تحديد الأنشطة والمهام والأعمال المطلوب القيام بها لكي يتم تنفيذ الخطط وتحقق الأهداف 

  تجميع وتقسيم هذه الأنشطة والمهام في وحدات تنظيمية أو في مستويات إدارية لتحديد إطار البناء التنظيمي الذي يتم العمل

 .(50، ص 2003،  2002)مصطفى محمود أبو بكر، من صلاله .

 .تحديد الاصتصاصات التي تقوم بها الوحدات التنظيمية بالمنظمة لتنفيذ هذه المهام التفصيلية 

 .ترجمة الاصتصاصات التنظيمية إى واجبات ومسؤوليات وظيفية 

 .توزيع الواجبات والمسؤوليات على مجموعات وفرق العمل وأعضاء المنظمة 

 لوحدات التنظيمية والمستويات الإدارية داصل المنظمة.تحقيق التنسيق والتعاون بين الأفراد والجماعات وا 

 .تحديد صطط الاتصال الإداري لتبادل البيانات والمعلومات عن الأداء والنتائج 

  تصميم الأعمال تتضمن تحديد المستوى الأفضل من التخص  اللازم استخدامه، كما تتضمن تجميع تلك الأعمال في شكل

 .(257–256،ص1997علي شريف،) ميع يعتبر ضروريا لتسهيل الإشراف والتنسيق.فئات أو وحدات منطقية هذا التج

iii. الرقابــة  : 

تتطلب الرقابة فاعلية العملية الإدارية أن يمارس المدير وظيفة الرقابة على اعتبارها وظيفة مكملة ومدعمة لوظائف التخطيط، 

معاونة، مساعدة للأفراد مدعمة لاتجاهاتهم وسلوكاتهم الايجابية، وناصحة والتنظيم، والتوجيه، ويقتضي ذلك أن تكون وظيفة الرقابة عملية 

وعليه سوف نتطرق إى تعريف الرقابة وأهميتها وعلاقتها بالوظائف  مانعة وحماية لهم من احتمالات الخطأ أو التقصير أو الانحراف.

 الأصرى.
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A. شطة المنظمة وأعضاءها لتقييم مدى كفاءة وفاعلية الأداء، هي العملية التي يراقب من صلالها المديرون أن»:  تعريف الرقابة

 .(628،ص 2001)شارل ليز وجاريت جونز،« واتخاذ الإجراءات لتصحيحية لتحسن الأداء إذا ما كان يفتقر للفاعلية والكفاءة 

طيط لتصميم نظم الرقابة عبارة عن جهد منظمة لوضع معايير الأداء مع أهداف التخ» روبرت موكليركما عرفت أيضا حسب 

 «.المعلومات والتغذية العكسية لمقارنة الانجاز الفعلي بالمعايير المحددة مسبقا

كان هناك انحرافات .وتحديد أهميتها ولاتخاذ أي عمل مطلوب للتأكد من أن جميع موارد المنظمة يتم استخدامها لأكثر ما  وإذا 

 .(172-171، ص 2000) محمد رسلان الجيوشي،، "الطرق فعالية وكفاية ممكنة في تحقيق أهداف المنظمة 

الرقابة على أنها "عنصر حيوي من عناصر الإدارة فهي تساهم في كفالة الانجاز السليم للعمل ، عن طريق جهود  "تيـري"ويرى 

هي عملية ،و" "(245ر، ص )بشير عباس العلاق، بدون سنة النشأفراد آصرين وتتحقق من أن العمل الواجب أداءه  قد تم أداؤه على وجه مرض" 

 .(161، ص 2000)عبد الغفار حنفي رسمية قرياقس، تنظيم وضبط الأنشطة التنظيمية بطريقة تؤدي إى المساعدة في انجاز الأهداف" 

B.  : ف  من صلال التعاريف السابقة تبين لنا الأهمية البالغة للرقابة على كافة مجلات الإدارة لضمان تحقيق الأهدا أهمية الرقابة

 برز أغراض وأهمية الرقابة ما يلي :أكما صطط لها ، ومن 

 . وضع أسس موضوعية لقياس الكفاءة والتقييم الأداء والانجازات 

 . سهولة عملية تحديد المسؤوليات عن التقصير أو الانحراف أو سوء استخدام الموارد والإمكانيات 

 ت .الدفع إى التطوير الأداء ورفع الكفاءة وتحسين الانجازا 

  تحقيق العدالة والموضوعية في تطبيق أسس وقواعد التحفيز الايجابي والسلبي 

 .وضع أسس موضوعية لتخصي  الإمكانيات والتوجيه الجهد والوقت لتحقيق الأهداف 

  اف الايجابي السليم، وتمكن من اكتشمراجعة الوظائف للتأكد من عملها من التزام العاملين بشروط عملهم وبالأداء والسلوك

ية الفروقات والقيام بالتعديلات اللازمة لتصحيحها ،والرقابة عملية إدارية تشجع على احترام القواعد التنظيمية  ومن الممكن أن تكون عمل

 (40.)حمداوي وسيلة،بدون سنة نشر ، ص وقائية 

C. : ما يلي : يوجد العديد من المصادر على أساسها يتم تصنيف الرقابة ويمكن حصرها في أنواع الرقابة 

 : مكن تقسيمها إى ثلاث أنواع رئيسية وهي: ـوي التصنيف على أساس الزمن 

 " ويهتم هذا النوع بالتأكيد من توافر متطلبات انجاز العمل ،أي المداصلات بالكم والجودة  الرقابة السابقة " قبلية :

 ئية .أي قيل البدء في التنفيذ وتعتبر رقابة وقا، والإجراءات والقواعد ...الخ
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 " ويتم صلالها تصحيح الأصطاء إذا حدثت أثناء تنفيذ العمل ، أو التأكد من أن ما يتم  : الرقابة أثناء النجاز " متزامنة

 انجازه هو بالضبط المطلوب انجازه وتعتبر رقابة إصلاحية وإعلامية .

 " تهاء من تنفيذها أي أن التركيز يكون على الأداء : يركز هذا النوع من رقابة على الأنشطة بعد الان الرقابة اللاحقة " بعدية

 الماضي حيث يتم إبلاغ الإدارة بما تم انجازه ،من أنشطة ونتائج صلا ل فترة زمنية معينة .

  : يمكن تصنيف الرقابة على هذا الأساس إى الأنواع التالية :التصنيف على أساس المستوى  التنظيمي 

 ون التركيز على أداء الأفراد للعمل كذلك بالسلوكيات المرتبطة بأدائه، ويمكن استخدام : حيث يك الرقابة على مستوى الفرد

 العديد من المؤشرات مثل الكفاءة الإنتاجية للفرد، معدل الغياب، معدل التأصير إضافة إى تقارير والأداء السلوكي 

  وإدارة القوى العاملة تحتاج إى مؤشرات عديدة  : إن التسويق والإنتاج الرقابة على مستوى العمليات والأنشطة الوظيفية

إدارة القوى  من الممكن استخدامها فمثلا معدل دوران العمالة وعملات التأصير، والغيابات كلها مؤشرات يمكن استخدامها في مجال

 (.561 -560، ص 2004 -2003)عبد الغفار حنفي،. البشرية

 ا النوع من الرقابة إى التقسيم الأداء الكلي للمنظمة صلال فترة زمنية معينة : يهدف هذ الرقابة على الأداء الكلي للمنظمة

عبد الغفار حنفي،، )ومن المعاير والمؤشرات المستخدمة معدل العائدات الاستثمار حصة المنظمة في السوق ، معدل نمو العمالة .....الخ 

 (561، ص 2004 -2003

 الإشارة في هذا الشأن إى انه من واقع التصنيف " تشالي "لاستراتجيات الرقابة  : تجدر التصنيف على أساس التوجه بالرقابة

 بالمنظمة يمكن تصنيفها من حيث طبيعة توجهها إى الأنواع الآتية : 

 هي رقابة شخصية تتم من صلال كيفية اتخاذ القرارات سلوك القيادي والإشراف.الرقابة المركزة على الفرد : 

  لأساليب المستخدمة.باتمسك ال: يكون الاهتمام على إجراءات تنفيذ الأعمال والأنشطة ومدى  يةالرقابة البيروقراط 

 وتتم من صلال المخرجات مثل الأرباح ، حجم الإنتاج .....الخ  على النواتج والمخرجات الرقابة : 

  فراد، الاصتيار والتدريب.: وتتمثل في مدى وضوح الأهداف، درجة، الحرية، استقلالية عمل الأ الرقابة الثقافية 

 في هذا الصدد يمكن التفرقة بين نوعين أساسين من الرقابة وهما:  : التصنيف على أساس أطراف التعامل مع المنظمة 

 حيث يكون التركيز على الأنشطة والمهام ونظام الإشراف....الخ الخاصة بأطراف العمل الداصلي مع  الرقابة الداخلية :

 (565 -563، ص 2004 -2003)عبد الغفار حنفي، على العمال والرقابة الإدارية.المنظمة مثل رقابة 
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 يكون الاهتمام مركزا على علاقة المنظمة بأطراف التعامل الخارجي كالموردين، العملاء، العلاقة مع الأجهزة  الرقابة الخارجية :

 الحكومية، إضافة إى كافة الأنشطة المجتمعة التي تساهم فيها المنظمة.

 العملية الرقابية وظيفة تنفيذية تنفذها الإدارات وبتحديد على مستوى الهيكل التنظيمي الذي يضم نشاطات  مراحل الرقابة :

( ومن أهم 01وأقسام المنشاة المختلفة حيث تتمثل الرقابة على أداء العاملين وعلى العمل وتقسيم صطواته وأدواته كما يوضحه شكل رقم )

 ملية الرقابية ما يلي : صطوات أو مراحل الع

تعتبر المرحلة الأوى في العملية الرقابية فالمعايير هي الناتج المرغوب تحقيقه أو الحدث المتوقع حيث  : وضع المعاييـر: المرحلة الأولى

أكثر من  نواتج الأنشطة يمكن أن تستخدمه الإدارة في الرقابة وغالبا ما تستخدم الأهداف كمعايير لان الأهداف تتبلور في نتائج ، أي أن

 لك فهي تستخدم كأساس لوضع المعايير .الأنشطة في حد ذاتها لذ

بعد الانتهاء من وضع المعايير تبدأ المرحلة الثانية من عملية الرقابة ، حيث  : المرحلة الثانية: مراقبة التطور والتغيير والنتائج

 نفيذ أو النتائج بالمقارنة بالمعايير الموضوعة ، وتشمل هذه المرحلة جانبين هما : يراقب المدير التغيير الذي يحدث ومدى التطورات في الت

 مراقبة التطور والتغيير أي النتائج حيث تتطلب التحقق من وجود مقاييس مناسبة للرقابة . -

بار الرقابة هي عملية مستمرة القيام بالرقابة بطريقة منتظمة فقد يعتمد المدير على المستندات لمعرفة ومراقبة التطور بدلا من اعت -

 ومنتظمة ، وقد تؤدي الرقابة الغير منتظمة إى كوارث .

وفي هذه المرحلة يتم مقارنة النتائج أو التطور الذي بالمعايير الموضوعة في المرحلة المرحلة الثالثة: المقارنة بين الأداء والمعاييـر :

 . قل من المعايير ومنه يقرر المدير مدى الانحراف المقبولأ، وقد تكون هذه النواتج أعلى أو الأوى وبالتالي لابد من تطابق النواتج والمعايير

 المرحلة الرابعة : اتخاذ الإجراءات التصحيحية والتعديلات الضرورية : 

ار حنفي، )عبد لغف :يجب تحديد نوعيات الإجراءات لمعالجة الوضع أو المشكلة وتأصذ الإجراءات التصحيحية ثلاثة أشكال هي

 (.770،ص 2004 -2003،

: عند تطابق النواتج مع المعايير هذا يعني أن الأداء مقبول ويستمر الحفاظ على هذا الوضع  المحافظة على الوضع الحالي -

ر ويعكس هذا الوضع أن النشاط يتم بطريقة سليمة ويتطلب الأمر وجود تغذية  مستمرة  للمعلومات ووضع ذلك موضع الاعتبار والتقدي

 . لجهد المرؤوسين

: يحدث ذلك عندما يوجد انحراف بين النواتج والمعايير حيث تجري التعديلات ت على ما يجب أداءه إجراء التعديلات -

 وأسلوب الأداء.
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: عندما يحدث انحراف واصح بين النواتج والمعايير فان الأمر يتطلب تغيير الخطة أو المعيار، حيث يوجد على تغيير المعايير  -

 الخوف من المساءلة أو انعدام المرونةو تعدد الرقابة متمثلة في دير توقع موجه العديد من العقبات ومن بين أهم هذه العقبات التي يواجهها الم

 دم دقة الرقابة .عوكذا 

 

  مراحل عملية الرقابـــة-02شكل رقــم 

 

 

 

 

 

 (5/2) تطوير الأداء                                                     

 (5/1تعديل المعايير)        

 

 

 

 .237، ص1999سعيد محمد المصري،  :المصدر

 

 

 

 

 

 

 

 

ترجمة الخطط إى معايير  – 1

 قياسية
 

 

ع المعايير مقارنة الأداء المقاس م – 3 قياس الأداء الفعلي – 2

 وتحديد الانحرافات

دراسة وتحليل أسباب  – 4

 الانحرافات

اقتراح الإجراءات التصحيحية  – 5

 وبرنامج تنفيذها
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iv. :التوجيـــه 

A. مفهوم التوجيه  : 

تعد عملية التوجيه بمثابة المحرك الذي ينقل كل من الخطط والتنظيم من حالة السكون إى حالة الديناميكية والحركة حين تركز عملية 

 (52مصطفى محمود أبو بكر ،، ص ) جيه على إثارة أعضاء المنظمة وتحفيزهم لكي يتصرفوا وفق السلوكيات تحقق أهدف المنظمة ورسالتها.التو 

B. أهمية التوجيه : 

 .الزيادة في ثقة المرؤوسين لرؤسائهم لوجود دورهم التوجيهي والتحفيزي 

 هم.زيادة الحافز لدى الأفراد لتحسين أدائهم وزيادة إنتاجيت 

 .كفاءة الأوامر والتعليمات التي تصدرها الإدارة أو تحقيقها لأهدافها 

 .نق  في احتمالات تعارض المصالح والأهداف بين الأفراد وبعضهم البعض وبينهم وبين المنظمة 

 .عدم وجود فجوة بين المستويات الإدارية ووجود التنسيق والتعاون لتحقيق الأهداف 

C. (.52مود أبو بكر ،، ص ) مصطفى مح : مهام التوجيه 

 .التعرف على صصائ  أعضاء المنظمة ودوافعهم واتجاهاتهم 

 .كفاءة اصتيار وسائل الاتصال الإدارية ذات التأثير الفعال على الأفراد 

 .كفاءة تطبيق الأنظمة والسياسات والقواعد واللوائح بما يحقق السير في العمل دون الإصلال بمتطلبات الضبط والرقابة 

 يف السليم للأوامر والتعليمات والقرارات بما يحقق الاستجابة السريعة والفعالة لاحتياجات العمل.التوظ 

  الاستخدام الفعال لأساليب وأدوات التحفيز بما يحقق الاستعداد والرغبة لدى أعضاء المنظمة لتحسين الأداء ورفع مستوى

 الإنتاجية.

 ضاء المنظمة وتحقيق قبولهم وتحمسهم لأهداف وصطط المنظمة.الاستخدام الحكيم لأنماط القيادة لكسب ثقة أع 

 

 

 

 

 



 إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات الرياضية-----------------------------------------------------------الجانب النظري 

  

 

56 

 : تدريب وتنمية الموارد البشرية المبحث الثالث

على احتياجاتها من الموارد البشرية وتوظيفها، تعمل هذه الأصيرة من صلال إدارة الموارد البشرية فيها، على  المؤسسةبعد حصول 

فهم، وتحسين قدراتهم على الأداء الفعال. وفيما يلي عرض لأهم وظائف إدارة الموارد البشرية التي تهدف زيادة مهارات العاملين وتنمية معار 

 من صلالها إى تنمية وتطوير هذه الموارد.

 : التدريب .1

م على أداء يقع على عاتق إدارة الموارد البشرية إعداد برامج تدريبية تساعد على تطوير وزيادة مهارات الأفراد، وتحسن قدراته    

 الأعمال المسندة إليهم. وسنحاول التعرف على وظيفة التدريب من صلال النقاط التالية:

 :  من هذه التعاريف ما يلي،و  ختلفةالمنظر ال اتوجه نظرا لتنوع، لعملية التدريبا تتعدد تعاريف : مفهوم التدريب .1.1

لى جعل الأفراد والمجموعات يؤدون وظائفهم الحالية، والتي مجمل العمليات القادرة ع ": التدريب بأنه "  R. Vatier " يعرف

".) مخلوفي عبد السلام، روشام بن زيان، الاتجاهات المعاصرة في التدريب الإداري، التدريب الموجه قد يكلفون بها مستقبلا بمهارة من اجل السير الحسن للمنظمة

 .(2004مارس  10 – 9ماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، بالأداء، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاند

كما تعرف عملية التدريب بأنها " مجمل النشاطات، الوسائل، الطرق، والدعائم التي تساعد العمال على تحسين معارفهم 

افهم الشخصية من جهة أصرى، دون أن ننسى الأداء وسلوكاتهم، وقدراتهم الفكرية الضرورية لتحقيق أهداف المنظمة من جهة، وتحقيق أهد

 . الجيد لوظائفهم الحالية والمستقبلية

بأن "التدريب هو وسيلة لرفع وزيادة كفاءة العاملين، وهكذا تقوية درجة التوافق بين الفرد "  R. Edighoffer "ويضيف

 .Edighoffer, Op. cit, P98 والمنصب، وكذلك المحيط"

اء على ما سبق، إن التدريب يمثل حلقة مهمة في إدارة الموارد البشرية، وهو ذلك النشاط الذي يهدف إى نستطيع أن نقول بن

 إحداث تغييرات في المتدربين من ناحية المعلومات، المهارات والخبرات، الاتجاهات، معدلات الأداء وطرق العمل، وكذلك السلوك.

تي تسعى إدارة الموارد البشرية والمنظمة ككل إى تحقيقها من صلال توجد العديد من الأهداف ال  : أهداف التدريب .2.1

ديوان المطبوعات الجامعية،  ) ،1التدريب. وتتمثل هذه الأهداف أساسا فيما يلي: محمد رفيق الطيب، مدصل التسيير: أساسيات تقنيات، الجزء 

 (.132الجزائر، ص 

  ات التي توجد بين معايير الأداء المحددة وبين الأداء الفعلي للعاملين.ضمان أداء العمل بفعالية وسرعة واقتصاد، وسد الثغر 

 .تأهيل العاملين للترقي إى مناصب أعلى 
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 .رفع الكفاءة الإنتاجية لعاملين 

 .رفع معنويات العامل نتيجة إلمامه بأبعاد العمل، وإقباله عليه باستعداد وجدية 

 حالات السريعة للعاملين، التي يوفرها التدريب المنظم.العمل على استقرار المشروع ومرونته من صلال الإ 

 .صفض معدل دوران العمل 

 .تكيف العاملين مع متطلبات مناصب العمل، والمحيط 

 .ضمان سلامة العاملين، وتجنيبهم الأصطار والأضرار التي قد تنجم عن العمل 

التدريب على أساسها. فقد يتم تصنيفه حسب توجد العديد من المعايير التي يمكن أن يتم تصنيف  : أشكال التدريب .3.1

 مكانه، أو حسب الوظائف، أو على أساس الغرض منه. وفي ما يلي عرض لأشكال التدريب حسب كل معيار:

  :ويقسم التدريب حسب هذا المعيار إى تدريب داصلي، يتم داصل المنظمة، وآصر صارجي، والذي قد يتمحسب المكان 

 رات، أو غيرها في معاهد متخصصة أو مؤسسات أصرى.عن طريق التربصات، أو الدو 

  :يقسم التدريب حسب هذا المعيار على أساس نوع الوظائف والأعمال التي تعنى بالتدريب، ويمكن أن حسب الوظائف

   .L.Belanger, Op. cit, P115 يقسم إى تدريب مهني وفني، تدريب إداري، تدريب تخصصي وتدريب إشرافي.

 ويقسم التدريب حسب هذا المعيار على أساس الهدف أو الغرض الأساسي منه، وينقسم إى توجيه :  حسب الغرض منه

 العامل الجديد، التدريب بغرض تجديد المهارة والمعرفة، التدريب بغرض النقل أو الترقية، ....الخ.

جماعي. كما أن هناك من يصنفه  ، فان هناك من يصنف التدريب إى تدريب فردي وآصر وبالإضافة إى التقسيمات السابقة

 حسب فترة التدريب إى قصير وطويل الأجل.

وبصفة عامة يتوقف استخدام كل شكل من أشكال التدريب على عدة اعتبارات أهمها أهداف برنامج التدريب، قدرات 

جمال الدين محمد مرسي،، .)اليف المصاحبة لكل طريقةوإمكانيات المدربين والمتدربين، إعداد المتدربين، نوعيات الوظائف أو المهام التدريبية والتك

 .(355ص 

 نستطيع أن نلخ  أهم مراحل أو إجراءات عملية التدريب كما يلي: الإجراءات الأساسية لعملية التدريب: .4.1

 .تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة، أو تحديد السلوكيات التي تحتاج إى تغيير 

 تدريب.تحديد العناصر التي تحتاج إى ال 

 .وضع برنامج التدريب والذي يشمل مواضيعه، مدته، مكانه والمدربين المناسبين لتطبيقه 
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 .تنفيذ البرنامج التدريبي 

  تقييم البرنامج لتعرف على مدى فعاليته ويمكن تقييم البرامج التدريبية بصفة عامة من صلال ردود أفعال المشتركين، مستوى

 العمل، والنتائج. ويبين لنا الشكل الموالي المراحل المختلفة لعملية التدريب.التعلم والتحصيل، سلوك الفرد في 

 

 : مراحل العملية التدريبية (3) شكل رقم  

 

 

 

 

 

 191سنان الموسوي، مرجع سابق، ص المصدر: 

 : التنمية الإدارية .2

الموارد البشرية، وهي مكملة لوظيفة التدريب، فلا  تعتبر وظيفة التنمية الإدارية للعاملين في منشأة إحدى الوظائف الهامة لإدارة

ب يكفي أن تقوم إدارة الموارد البشرية باستقطاب واصتيار وتعيين العاملين، وإنما من الضروري أن يعقب عملية الاصتيار والتعيين والتدري

 إعداد برامج تنمية إدارية.

ة على أنها نشاط مخطط ومستمر يهدف إى تطوير السلوك يمكن النظر إى التنمية الإداري : مفهوم التنمية الإدارية .1.2

 الإداري وتطوير قدرات المديرين بالمنشأة من صلال المعارف والمهارات التي يكتسبونها من صلال برامج التنمية الإدارية، كذلك تهدف هذه

 واتخاذ القرارات الصحيحة. البرامج إى تنمية المهارات القيادية لدى المديرين، وكذلك تنمية القدرة على التفكير

والتنمية الإدارية ليست قاصرة على مستوى الإدارة العليا في المنشأة، بل تمتد لتشمل كافة المستويات الإدارية، فهي تخت  بتطوير 

من تولي المناصب الطاقات الإدارية لرجال الإدارة الحاليين إى جانب تهيئة مديري المستقبل وتسليحهم بالقدرات الإدارية التي تمكنهم 

 ( 233، ص 2004، صلاح الدين محمد عبد الباقي ).القيادية في المستقبل

إن أهمية التنمية الإدارية لم تبرز بصفة جوهرية إلا بعد الحرب العالمية الثانية، :  أسباب زيادة لهتمام بالتنمية الإدارية .2.2

افة إى ذلك زاد ضالأكفاء، بالإرب صلقت حاجة متزايدة إى المديرين فالسنوات الخاصة بالتوسع السريع والضخم في الأعمال بعد الح

تحديــــــــــــــــد الاحتياجـــــــــــــــــات 

 التدريبية

 مستوى المنظمة -

 مستوى الوظيفة -
 مستوى الفرد -

تحديــــــــــد الأهــــــــــداف مــــــــــن 

 برنامج التدريب

 الوضوح -

 قابلية القياس -

 تنفيذ التدريب

 تصميم البرنامج -
 إدارة البرنامج -

 تحديد طرق التدريب -

تقيـــــــــــيم ومتابعـــــــــــة فعاليـــــــــــة 

 التدريب

 معايير قياس الفاعلية -

 المتابعة -
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في  الاهتمام بتوفير صلفاء لهؤلاء المديرين، أي بعملية الإحلال الإداري. ولم تكن المشكلة سهلة في هذا المجال، إذ كانت هناك ندرة نسبية

 ادية.المديرين الأكفاء الذين يمكن الاصتيار من بينهم لشغل الوظائف القي

 ولو بحثنا عن أسباب أصرى تزيد من أهمية عملية التنمية الإدارية لوجدنا تتمثل في الآتي:

 وهذا يعني أن التركيز ،  هتمام ببرنامج التنمية الإداريةطبيعة الإعداد العلمي السابق لشاغل معظم وظائف الإدارة تستلزم الا

على صريجي كليات الهندسة أو العلوم يستلزم إعداد هؤلاء الأفراد بأساسيات  على شغل وظائف الإدارة العليا في قطاع الصناعة مثلا

 الإدارة والتنظيم والأدوات الحديثة في الإدارة، وهنا لا يمكن أن يتأتى  إلا عن طريق برامج مخططة للتنمية الإدارية.

 تجاهاته بالتغيرات المختلفة في هذه المجالات طبيعة الوظيفة الإدارية وتأثرها بالعوامل البيئية والظروف العائلية للمدير وا

ية وتوضيح العلاقة فيما بينها، وبين الكفاءة في أداء الوظيفة الإدارية، وهذا يمكن أن يتم عن طريق برامج منظمة في هذا المجال تكفل تنم

 قدرات الشخ  لكي يتعامل مع هذه لمتغيرات على أساس سليم.

 ئف المساعدة مثل شؤون العاملين وزيادة درجة الإعداد المهني بالنسبة لشاغلي هذه زيادة الدور يقوم به شاغلي الوظا

 الوظائف يلقى عبئا على وظائف الإدارية العليا المشرفة على هذه الوظائف سواء فيما يتعلق بعملية التخطيط لهذه الأعمال أو فيما يتعلق

ائف الإدارية العليا للقيام بهذا الدور. وذلك ما يستلزم إعداد    شاغلي الوظائف بعملية لرقابة أو غيرها، وهو ما يستلزم إعداد شاغلي الوظ

 الإدارية العليا للقيام بهذا الدور وذلك عن طريق برامج تنمية إدارية إى صلق  لغة مشتركة فيما بين الطرفين.

 ء وصاصة بعد نمو وتطور القطاع زيادة الطلب على شاغلي الوظائف الإدارية فهناك طلب متزايد على المديرين الأكفا

الخاص. والمشكلة الرئيسية هنا هي أن عملية إعداد المدير لكي يقوم بوظيفة على أكمل وجه تحتاج لوقت طويل، وهو ما يعني ضرورة 

 الإعداد المبكر للنق  في هذه الوظائف.

عملية الحصول على عدد محدود من المديرين الأكفاء ن تحقيق المنشأة أهدافها الإنتاجية والتسويقية والمالية لا ترتبط بإكذلك ف  

بالنسبة لبعض الإدارة وإهمال هذه العملية بالنسبة لغيرها من الوظائف، بل يستلزم الأمر كذلك ضرورة الاهتمام بكفاءة المديرين على 

شاغلي الوظائف الإدارية بمستوياتها  مستوى جميع الوظائف بالمنشأة. وهذا لن يتأتى إلا عن طريق الاصتيار والتنمية السليمة لجميع

 المختلفة.

 فأنواع المعرفة التي كانت ملائمة لشغل الوظيفة الإدارية منذ خمسة أو عشر سنوات لابد وأن تختلف عن ذلك  تقادم المعرفة ،

ادم الإداري الذي أصبح ظاهرة الخاصة بالوقت الحالي للدرجة التي دعت البعض إى أن يشبه المدير بالآلة. وذلك فيما يتعلق بموضوع التق

واضحة في العصر الحالي، حيث يستحدث العديد من النظم والأدوات المستحدثة في مجال العمل الإداري. ولا يمكن للمديرين في مثل هذه 
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صلاح )في هذا المجال. الحالات إلا أن يسايروا هذه التطورات وذلك عن طريق برامج التنمية الذاتية، أو تلك التي تقدمها الأجهزة المتخصصة

 .(239 – 237، ص 2004الدين محمد عبد الباقي،

 (239،ص2004، صلاح الدين محمد عبد الباقي) : هناك أساليب متعددة للتنمية الإدارية من أهمها  أساليب التنمية الإدارية .3.2

  دورية العملJob Rotation  : داري آصر، وقد يكون ويتم ذلك عن طريق نقل المدير من موقع إداري إى موقع إ

الموقع الإداري إدارة أصرى أو قسم آصر أو من فرع إى فرع آصر.ويساعد ذلك على إكساب المدير مهارات جديدة نتيجة مواجهته 

لمشكلات متغيرة. ولكي يكون التدريب بهذا الأسلوب فعالا يجب أن تكون مدة بقاء المتدرب في الوظيفة كافية لإكسابه صبرات ومهارات 

 . يدةجد

: إن العمل الإنتاجي يمكن أن يعاني من نتيجة التفكك الذي يتسبب عن التغييرات  على هذا الأسلوب عدة عيوب منهايلاحظ 

المتكررة وأيضا هناك حدود لمقدار المهارة الإدارية التي يمكن أن تكسب صلال فترة قصيرة من الوقت إى جانب احتمال عدم تعمق 

 المشكلات الإدارية أو القسم الذي يتصادف وجوده به، ويكتفي بالإلمام السطحي بالعمل. المتدرب في دراسة وتحليل

  التدريب أثناء العملOn Job Training :  وهذا الأسلوب قد يكون فعالا في التنمية الإدارية، فلا شيء يعوض

اك بالمشكلات الإدارية المختلفة ومحاولة حلها هو الخبرة الفعلية التي تكتسب من مواجهة المشكلات والمواقف على الطبيعة، إن الاحتك

 أسلوب فعال في تنمية قدرات المديرين ولكن هذا الأسلوب غير كاف وحده لمد المدير بكل ما يحتاجه من معارف وصبرات ومهارات.

  إسناد مهام خاصةSpecial Assignment :  وهو أسلوب مرن من أساليب التدريب الإداري حيث يسند إى

درب مهام وأعباء صاصة. ويترك له حرية معالجتها. ومن صلال ذلك يمكن الحكم على مدى كفاءة المدير في ضوء إنجازه لهذه المهام المت

ونهوضه بهذه الأعباء بكفاءة وفعالية ومن أمثلة المهام الخاصة الإشراف على إدصال منتج جديد، أو وضع صطة لزيادة التوزيع من منتج ما 

 ق أو تمثيل المنشأة في مناسبات معينة. في إحدى المناط

  المباريات الإداريةRole Playing :  تعتبر المباريات الإدارية أسلوب ديناميكيا للتدريب يقوم على فكرة إسناد بعض

 الأدوار لمجموعة من الأشخاص حيث تعكس هذه الأدوار موقف إداري معين وتوضح التصرف الذي تم اتخاذه في هذا المجال.

هذا الأسلوب التدريبي يتم عادة بناء موقف صوري يمثل نوعا معينا من الصراع، ويمنح المتدرب دور رئيس العمل في موقف وفي 

معين ويواجه مشكلة مرؤوس لا يحافظ على مواعيد العمل، موقفه هذا قد يؤثر على عدد آصر من العاملين، ولهذا كان رئيس العمل أن 

ه وسلوكه. ويعطى لشخ  لآصر دور العامل، ويبدأ تمثيل الدور بأن يدعو رئيس العمل العامل لمحادثته يتصرف ويناقش العامل في تصرفات
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شة في سلوكه وتصرفاته المعيبة. ويتم تمثيل الدور تحت إشراف المدرب، كما تتاح الفرصة للمتدربين المشتركين في البرنامج التدريبي للمناق

 (.240، ص 2004،بد الباقيصلاح الدين محمد ع)والإسهام بآرائهم. 

 دراسة الحالت العلمية  Case Studies :  طبقا لهذه الطريقة تعرض مواقف ومشكلات إدارية معينة واجهها مديرون

وتعرض الدراسة جوانب الموقف أو ،  و التمويل أو الشراء وغيرهاآصرون في مستويات مختلفة وفي مجالات متعددة مثل الإنتاج أو البيع أ

التي واجهها هؤلاء المديرون، وما حققوه من نجح وما وقعوا فيه من أصطاء، ويتم التركيز على الفهم الصحيح للمشكلة والحل  المشكلة

 المناسب الذي يجب اتخاذه لحل المشكلة.

وآرائهم  وفي هذه الطريقة تتاح الفرصة لكل مدير لأن يعرض أفكاره وآراءه إزاء المشكلة المعروضة، وأن ينتقد أفكار زملائه

 المشتركين معه في البرنامج، ويناقشهم، ويتعرف على معارفهم ومهاراتهم.

إلا أن هناك « هارفارد الأمريكية»وإذا كانت طريفة الحالات قد بدأ استخدامها في برنامج التعليم والتنمية الإدارية بواسطة جامعة 

صة بها لدرجة أنه لا يوجد فرع من فروع إدارة الأعمال وإلا توجد مجموعة الكثير من مراكز التدريب والتعليم يتوافر لديها الحالات الخا

 متنوعة من الحالات صاصة به.

وعموما يمكن زيادة فاعلية هذه الطريقة في التنمية عن طريق إعطاء المشتركين في حل الحالة بعض المراجع والبحوث العلمية، وذلك 

لمشكلة، وبما يسمح بالتوصل لحلول موضوعية كم يستلزم الأمر أيضا تحديد إطار واضح بغرض زيادة معلوماتهم عن العوامل المحيطة با

ب  لكيفية تحليل المشكلة حيث قد يتمثل هذا الإطار في تحديد المشكلة ثم دراسة الظروف المحيطة ووضع الحلول البديلة ثم تحديد مزايا وعيو 

 كل بديل واصتيار البديل المناسب في النهاية.

رئيسية لهذه الطريقة هي أن المناقشة قد تنتهي بدون التوصل لحل محدد للمشكلة مما يؤدي إى حالة عدم الرضا بين العيوب ال

الأعضاء، كما قد يستحوذ على المناقشة عدد محدود من الأفراد على معظم وقت المناقشة، ولا يتركون الفرصة لغيرهم للتعبير عن وجهة 

هذه الطريقة مستخدمة على نطاق واسع في البرامج التدريبية كما أن المدرب له دور كبير وهام في إدارة نظرهم. ومع ذلك يمكن القول بأن 

 (.241، ص 2004،صلاح الدين محمد عبد الباقي)نقاش الحالات المعروضة واشتراك الجميع في النقاش. 

  تدريب الحساسيةSensitivity Training : اتجاهات الأفراد وذلك بوضعهم  تهدف هذه الطريقة إى محاولة تغيير

زال  في الموقف الذي تبين لهم رؤية عيوبهم وانعكاساتهم السلبية على الآصرين حيث تبرز أهمية التغيير وضرورته. وعلى الرغم من أن الفرد لا

ـــوبه من صلال هو الطرف الذي يقرر بنفسه ما إذا كان يجب عليه أن يتغير أم لا، إلا أن هـــذه الطريقة يمكن أن تتيح ل ه التعرف على عيــ

الآصرين، فعادة ما يتم اصتيار  المدربين بالبرنامج من منظمات متعددة، بحيث يكون الجميع غرباء عن بعضهم ويتم في بداية البرنامج 
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دا عن أهلهم تقديمهم لبعضهم البعض دون ذكر وظائفهم مع إصطارهم بأنهم يعيشون ويتعايشون مع بعضهم البعض لمدة أسبوعين بعي

دة وأصدقائهم ومعارفهم ومنشأتهم، وبذلك تبدأ القيادة غير الرسمية في الظهور لمحاولة شغل أفراد المجموعة بشيء مما يعملونه حتى تنقضي م

وبذلك  الأسبوعين، ومن صلال التفاعل الذي يتم بين الأفراد يتضح لكل فرد عيوبه وصاصة إذا ما هوجم أو إذا ما تم عزله عن المجموعة،

 تصبح الفرصة أمامه للتغيير واضحة إذا أراد بذلك. 

  أسلوب المحاضرةLecture :  يعتبر أسلوب المحاضرة من أقدم أساليب التنمية الإدارية، ولا زال يستخدم حتى وقتنا

تدرب. ويمكن تعريف المحاضرة الحاضر على الرغم من الاعتراضات التي تثار حوله لكونه أسلوبا صاليا من عنصر المشاركة بين المدرب والم

 بأنها عملية تقديم المعلومات والبيانات بشكل يتم إعداده مسبقا بهدف نقل هذه الرسالة إى المتدربين.

  طريقة الجتماعاتConferences :  ويهدف هذا الأسلوب أساسا إى تبادل الآراء وتشجيع المشاركة من صلال

لأفراد لما يتم تعلمه. وقد يعتبر البعض هذه الطريقة وسيلة لحل المشكلات وليست أداة الاجتماعات حتى يمكن الحصول على قبول ا

للتدريب لأن مثل هذه الاجتماعات عادة ما تعقد حينما تظهر بعض المشاكل الإدارية حيث يطلب من الأعضاء تقديم الحلول التي يرونها 

مشاكل معينة إلا أنه يمكن النظر إليها باعتبارها طريقة للتدريب مناسبة. ولكن بغض النظر عن كون هذه الاجتماعات موجهة لحل 

 والتنمية إذا استخدم رئيس الاجتماعات مثل هذه المشاكل كوسيلة لتسهيل عملية التعلم للأعضاء.

واى صلق وقد يتم تعديل هذا الأسلوب إى ما يسمى بالاجتماعات الموجهة وهي التي تهدف أساسا إى تبادل المعلومات والخبرات 

اتجاهات إيجابية من جانب الأعضاء تجاه المنشأة. ولكي تزداد درجة الاستفادة من هذه الطريقة من برنامج التنمية يجب أن يكون موضوع 

لا يترك المناقشة معروفا مقدما لجميع أفراد المجموعة، ويجب أيضا أن تكون هناك مجموعة من الخبرات والآراء المتنوعة لدى أفراد المجموعة، وإ

رئيس المناقشات الفرصة لشخ  واحد أو مجموعة محدودة من الأفراد أن يسيطروا على موضوع المناقشة. وأن تكون هناك سكرتارية 

 تسجل الموضوعات التي تمت مناقشتها وتوزع على المجموعة.

 طريقة الخبرة الإرشاديةGuided Experience : وى الرؤساء يقصد بها التدريب في مكان العمل حيث يت و

 تدريب وتنمية المرؤوسين بإعطائهم الخبرة التي ترشدهم إى أفضل الطرق لاستيعاب العمل، وتتمثل هذه الخبرة في أشياء كثيرة مثل واجبات

 العمل اليومية، بعض الواجبات الخاصة، عرض المشاكل التي يجب حلها، القيام ببعض البحوث وكتابة التقارير وغيرها.

ح مسؤولية الرئيس محصورة في تقديم هذه الخبرات وتنظيمها وترتيبها حيث تتدرج من الأكثر سهولة إى الأكثر صعوبة وبالتالي تصب

 .(243-242، ص 2004،صلاح الدين محمد عبد الباقي)حتى يمكن للمرؤوسين أن يكتسبوا هذه الخبرات بطريقة متدرجة مع مرور الوقت. 
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 الإدارة المتعددة  Multi Management :  تستخدم بعض المشروعات مدصل الإدارة المتعددة كوسيلة للتنمية

الإدارية، ويتم ذلك بتشكيل مجلس إدارة مصغر بهدف تدريب أعضائه الذين يمثلون مديري المستقبل وتسليحهم بالقدرات والمهارات 

 الوظيفية عندما يتقلدون مسؤوليات الإدارة العليا للمنشأةالإدارية التي تمكنهم من النهوض بالأعباء والمسؤوليات الإدارية في مستقبل حياتهم 

     . 

وتعطي للمجلس الصغير سلطة مناقشة موضوعات ومشكلات معينة، ويرفع توصيات بشأنها إى مجلس الإدارة الرسمي لمناقشتها 

اع الذي يجري بينهم والذي بمقتضاه يخرج عدد من واتخاذ قرار نهائي بشأنها. وعادة يتم تغيير أعضاء مجلس الإدارة المصغر سنويا بطريق الاقتر 

  . الأعضاء ويحل عدد آصر محلهم

 : تخطيط المستقبل الوظيفي للموارد البشرية .3

يعتبر تخطيط المستقبل الوظيفي من الوظائف الحديثة لإدارة الموارد البشرية، التي تحدد بواسطتها الطرق التي يمكن من صلالها تطوير 

 . وظيفي للعمال في المنظمةوتنمية المسار ال

 من بين التعاريف التي أعطيت لتخطيط المستقبل الوظيفي ما يلي:  : مفهوم تخطيط المستقبل الوظيفي .1.3

التخطيط الوظيفي هو الطريق الذي يسلكه الموظف وتساعده الإدارة، للوصول إى مراكز وظيفية أفضل صلال حياته الوظيفية في  "

طيط المستقبل الوظيفي هناك العديد من التسميات التي تطلق على هذه الوظيفة منها : التنمية الوظيفية، التقدم المنظمة. وبالإضافة إى تخ

 (.285، ص2002)صلاح عبد الباقي ،  الوظيفي، إدارة التطوير الوظيفي، وتخطيط المسار الوظيفي"

كانيات قدرات الفرد واحتياجات المنظمة، وذلك من صلال كما يعرف تخطيط المستقبل الوظيفي بأنه "تحقيق التوافق الفعال بين إم

)مصطفى  مجموعة من القدرات والإجراءات التنظيمية التي تهيئ فرص العمل المناسبة والمفيدة للفرد والمنظمة على مدار حياة الفرد الوظيفية"

 .(  212محمود أبو بكر،، ص 

بشرية يعني الأنشطة المشتركة بين العامل والإدارة لإعداد هذا العامل لمراحل يتضح مما سبق أن تخطيط المستقبل الوظيفي للموارد الو 

 سير وظيفي متصاعد، وتحديد المهارات المطلوبة من تعليم وتدريب وإرشاد، للتوفيق بين أهداف الفرد والمنظمة في نفس الوقت.

 أهداف تخطيط المستقبل الوظيفي: .2.3

قيق العديد من الأهداف سواء على مستوى المنظمة، أو على مستوى الأفراد، وفيما يؤدي تخطيط المستقبل الوظيفي إى تح     

 (349)راوية حسن،، ص .   يلي عرض لأهم هذه الأهداف
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i. من بين الأهداف التي يحققها تخطيط المستقبل الوظيفي على مستوى المنظمة ما يلي: على مستوى المنظمة : 

 فراد في وظائفهم الحالية، وتدعيم قدراتهم للتكيف مع المتطلبات الجديدة والتقدم بناء المهارات من صلال زيادة قدرات الأ

 التكنولوجي.

 . تحقيق التوافق بين الاحتياجات التنظيمية  والإمكانيات الفردية 

 . إثارة دافعية الفرد للعمل ، وبالتالي تحقيق أهداف المنظمة 

 الأفراد يدركون وجود فرص للترقي في العمل. والغياب كونالعمل  تحقيق مستوى عالي من الإنتاجية بتقليل معدل دوران 

 . تنمية مجموعة على درجة عالية من الكفاءة داصل المنظمة 

  المساهمة في تخطيط الموارد البشرية من صلا ل تقديم بعض المعلومات الإضافية والمصادر لتحديد الاحتياجات المستقبلة من

 الموارد البشرية.

 لين من صلال جاذبية المناخ التنظيمي كمكان يسعى الأفراد الموهوبين للعمل به.استقطاب العام 

 . تحسين صورة المنظمة ، كمنظمة تسعى جاهدة لتحسين أنشطتها وعملياتها 

ii. يمكن أن يحقق تخطيط المستقبل الوظيفي للأفراد ما يلي:على مستوى الأفراد : 

  الاحتمالات والفرص المستقبلية.فهم نقاط القوة والضعف لدى الفرد، ومعرفة أفضل 

 التركيز على أهداف واضحة ومتعددة للمستقبل ، وطرق التنمية المقابلة لهذه الأهداف 

 . الشعور بالالتزام اتجاه الأهداف التنظيمية 

  تعلم مهارات جديدة تساعد الفرد على أداء مهامه الحالية وتقديم اصتيارات أكثر للمستقبل 

 زيادة احتمالات الترقي. 

 .إدراك إمكانية تحقيق النمو الوظيفي في الوظيفة الحالية للفرد ، دون الحاجة  إى التحرك إى منصب أعلى 

  (350.) راوية حسن،صزيادة مستوى الرضا الوظيفي. 
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 مداخل تخطيط المستقبل الوظيفي : .4

 المدخل الفردي في تخطيط المستقبل الوظيفي : .1.4

يقوم به الفرد بنفسه لتخطيط وتنمية مستقبلية الوظيفي، من صلا ل معرفته لقدراته وإمكانياته يركز هذا المدصل على الدور الذي 
ومهاراته، وفيما إذا كانت هذه القدرات والإمكانيات والمهارات كافية لتحقيق طموحاته. فقبل أن تقوم إدارة الموارد البشرية بتخطيط 

 أن يبادر بذلك.المستقبل الوظيفي للفرد داصل المنظمة، يجب عليه 
ومن اجل أن يقوم هذا الأصير بتخطيط  ونستطيع أن نقول بان تخطيط المسار الوظيفي هو مسؤوليات الفرد في المقام الأول،

 مستقبله الوظيفي يتوجب عليه ما يلي: 
i. ،القوة والضعف لديه،  نواحي تقييم الفرد لنفسه من صلال معرفة إمكانياته وقدراته المتوفرة حاليا، واستعداداته واهتماماته

 ومجالات العمل التي يرغب فيها ....الخ.
ii. . تحديد الفرص الوظيفية المتاحة سواء داصل المنظمة ، أو في سوق العمل ككل 
iii. .تحديد الفرد للأهداف التي يسعى إى تحقيقها صلا ل مساره الوظيفي 
iv. .إعداد صطة مستقبلية لتحقيق هذه الأهداف، ثم العمل على تنفيذها 
v. يستطيع الفرد أن يحقق صططه المتعلقة بالأهداف الوظيفية ينبغي على إدارة المنظمة أن تحث العاملين على تخطيط وتنمية وحتى 

، ص 2005أحمد ماهر،)فتح مجالات الترقية...إلخ  مساراتهم الوظيفية، وتدعيم الأنشطة التي تساعد على تحقيق ذلك )توفير فرص التدريب،

76) . 

 ي في تخطيط المستقبل الوظيفي :المدخل التنظيم .2.4

هذه  Alpineيرتكز هذا المدصل على الأنشطة التي تقوم بها المنظمة من اجل تخطيط وتطوير مستقبل موارد البشرية. ويحدد

 الأنشطة والمسؤوليات التي تقع على عاتق المنظمة فيما يلي :

i.  توفير وظائف ديناميكية وذات مسؤوليات متعددة ومتغيرة 

ii.  امج تدريبية لتأهيل وإعداد الفرد لوظائف أعلى في سلم الوظيفي توفير بر 

iii.  التقييم الدوري والمستمر لأداء الفرد لتعرف على مدى قدرته على النمو والتطور ، ومدى قدرته على تحمل مسؤوليات اكبر في

 العمل.

iv. م والنمو الوظيفي.تشجيع الفرد والدعم المستمر له لإحداث تغيير المطلوب والملائم الذي يؤهله للتقد 

جل الاستفادة من مزايا تخطيط المستقبل الوظيفي يتوجب وجود ممارسات تنظيمية وإدارية سليمـة في مجالات إنشاء فـرص أومن 

عمـل والبحث عن الكفاءة ووضع نظـم ولـوائـح مرنـة وموضوعية لأعمال التعيين والرواتب والمكافآت والترقية، وغيرها من ممارسات إدارة 

 (299ص  2004.)صلاح عبد الباقي،، الموارد البشرية
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 خلاصة الفصل:

تغيرت النظرة إى الموارد البشرية من نظرة تقليدية، إى نظرة حديثة تولي هذه الموارد أهمية بالغة مقارنة بالموارد الأصرى، وأصبحت 

ظ عليه والعمل على تنميته بشكل فعال، ومحاولة  تضم مصلحة أو قسم متخص  يهتم بالعنصر البشري من صلال الحفا المؤسساتمختلف 

كسب رضاه وتأييده، وذلك من صلال مجموعة من الوظائف والممارسات سواء على المستوى الإداري أو التنفيذي، إذ تحتل إدارة الموارد 

. ويتمثل للمؤسسةبة العناصر البشرية الحديثة موقعا هاما في هيكلها التنظيمي، تباشر من صلاله تخطيط وتنظيم ومراق المؤسساتالبشرية في 

 جوهر عمل هذه الإدارة كإدارة متخصصة في مجموعة من الوظائف التنفيذية التي تلتزم بتنفيذها.

من صلالها على تخطيط واستقطاب الأفراد  المؤسسةوتعتبر عملية الحصول على الموارد البشرية أوى هذه الوظائف التي تعمل 

هم وفق جملة من المقاييس المحددة مسبقا، والتي تراعي الفروق الفردية والقدرات والمهارات التي تميز الأفراد الذين اللازمين والاستفادة من

، والمفاضلة بينهم من صلال جملة من الشروط والاصتبارات التي تسمح باصتيار الشخ  الأنسب ووضعه في المكان المؤسسةتحتاجهم 

 المناسب.

تطوير الموارد البشرية وظيفة فعالة وحيوية الإدارة هذه الموارد، تساهم بدورها في استخدام أقصى طاقات كما تعتبر وظيفة تنمية و 

وتغييرات المحيط. المؤسسةالعاملين وتحسين قدراتهم على الأداء بما تتطلبه أدوارهم، أهداف 
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  لث  االثّ  ل  ص  الفَ 

 ةسيّ اف  نَ ـــالتّ  ة  يزَ الم  

  ةياضيَّ سة الرّ  المؤسَّ ب  
 

 

 

 

 

 

 تمهيد :

تؤثر البيئة التنافسية في سلوك الزبائن، حيث توفر لهم اصتيارات متنوعة من المنتجات، فيختارون منها ما يوافق ذوقهم و دصلهم. و 

د احتلال تؤثر على المؤسسة، حيث تعمد هذه الأصيرة إى تعبئة مواردها المالية، المادية، البشرية و التنظيمية، فتتخذ قرارات هيكلية؛ قص

 موقع تنافسي مناسب في السوق، يؤهلها لأن تتفوق على منافسيها ضمن القطاع الذي تنشط فيه.
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ويستدعي التفوق على المنافسين الاستناد إى ميزة تنافسية حقيقية، يتم إنشاءها بعد إدراك و تفكير عمق، حتى تضمن المؤسسة 

 نافسين و الن مو  في الس وق.قدرة تنافسية عالية، و تؤم ِّن البقاء ضمن جماعة الم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول: ماهية التنافسية 

 

التي عرفت  1987-1981يتميز مفهوم التنافسية بالحداثة ولا يخضع لنظرية اقتصادية عامة، وأول ظهور له كان صلال الفترة 

بادلاتها مع اليابان( وزيادة حجم الديون الخارجية، وظهر الاهتمام عجزا كبيرا في الميزان التجاري للولايات المتحدة الأمريكية )صاصة في ت
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يق مجدداً بمفهوم التنافسية مع بداية التسعينات كنتاج للنظام الاقتصادي العالمي الجديد وبروز ظاهرة  العولمة، وكذا التوجه العام لتطب

 اقتصاديات السوق.

ينها النمو والتنمية الاقتصادية وازدهار الدول وهذا ما يصعب من تحديد ويتداصل مفهوم التنافسية مع عدة مفاهيم أصرى، من ب

تعريف دقيق ومضبوط للتنافسية، إضافة إى عامل مهم ألا وهو ديناميكية التغير المستمر لمفهوم التنافسية، ففي بداية السبعينات كانت 

ثمانينات، أما في سنوات التسعينات فارتبطت بالسياسة ترتبط بالتجارة الخارجية ثم ارتبطت بالسياسة الصناعية صلال سنوات ال

 التكنولوجية للدول، وحاليا تنافسية الدول تعني مدى قدرتها على رفع مستويات معيشة مواطنيها.

أصتلف معظم الاقتصاديين والهيئات الاقتصادية الدولية على تحديد مفهوم محدد ودقيق للتنافسية ، فينطلق بعضهم من مفهوم ضيق 

تصرها في تنافسية السعر والتجارة، ويستعمل البعض الآصر مفهوم واسع يكاد يشمل جميع مناحي النشاط الاقتصادي، وهذا ما يظهر ويخ

 جليا في التعداد الكبير للمؤشرات المستعملة لقياس القدرة التنافسية.

 :النشأة التاريخية للتنافسية  .1

و أين بدأت فكرة التنافسية في الظهور و البزوغ على الصعيد العالمي ، تلك  تباينت الرؤى و التفسيرات و التحليلات حول متى

 .(12.ص2011د.مصطفى أحمد حامد رضوان ،، )التفسيرات و التحليلات كان أبرزها ثلاث تفسيرات لنشأة التنافسية .

 قدرات القطاع الخاص في الارتقاء : يرجع نشوء فكرة التنافسية للسياسات الليبرالية المتشددة التي عظمت من  التفسير الأول

 بالمؤشرات الاقتصادية الكلية وحدت من مقدرة السياسات الاقتصادية العامة في القيام بهذا الدور .

 شهده عقد السبعينات من استمرار معدلات النمو الاقتصادي في  : يرجع نشأة التنافسية كرد فعل على ما لتفسير الثانيا

نصار التنافسية للارتياب من أن يؤثر استمرار النمو الاقتصادي العالمي و خااصة في الدول النامية على مستوى الارتفاع الأمر الذي حذا بأ

 الرفاهية الإنسانية و أن تؤدى لكارثة بيئية عالمية ناتجة عن استنزاف الموارد و التوازنات البيئية العالمية ... الخ .

 انينات من القرن الماضي في الولايات المتحدة الأمريكية نتيجة للضعف : يرجع نشأة التنافسية للثمالتفسير الثالث

 (13،ص2011) مصطفى أحمد حامد رضوان ، .الاقتصادي في الولايات المتحدة الأمريكية

 : مفهوم التنافسية  .2

ضع تعريفا محددا تزال غير معرفة بشكل واضح ودقيق ، ومن ثم تباينت الاتجاهات بين الجهات التي حاولت و  ن التنافسية لاإ

 لمفهوم التنافسية ، غير أن أبرز تلك الاتجاهات اتجاهين .

 : يحاول وضع تعريف للتنافسية و ذلك على المستوى الدولي . التجاه الأول
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، والدولة ( والقطاع: فيرتكز في وضعه لتعريف التنافسية في الحديث عنها على ثلاث مستويات وهي )المؤسسة ، التجاه الثاني

 يلي بيان لكلا الاتجاهين . يماوف

i. : ويقسم هذا الاتجاه المفاهيم التي تناولت التنافسية و ذلك على مستوى الدولة  التجاه الأول : التنافسية على مستوى الدولة

 و ذلك لثلاث مجموعات :

 ارة الخارجية للدول فقط المجموعة الأوى : و تتضمن المفاهيم التي ارتكزت في بيانها لمفهوم التنافسية على حالة التج 

  ارجية والمستوى المعيشي للأفرادالمفاهيم التي ارتكزت في بيانها لمفهوم التنافسية على حالة التجارة الخ فيهاالمجموعة الثانية : و. 

 المجموعة الثالثة : و تتضمن المفاهيم التي ارتكزت في بيانها لمفهوم التنافسية على المستوى المعيشي للأفراد فقط . 

مفاده ،أنه لا يتناول بالتحليل في بيانه لمفهوم التنافسية ، حالة تنافسية على مستوى المؤسسة ،  بانتقادهذا وقد قوبل هذا الاتجاه 

 وهو الأمر الذي حاول أصحاب الاتجاه الثاني في عدم الوقوع فيه .،و القطاع الاقتصادي 

ii. حاول أصحاب هذا الاتجاه تحديد مفهوم التنافسية على  : لقطاع و الدولةالتجاه الثاني : التنافسية على مستوى المؤسسة ،وا

 ثلاث مستويات و هي :

 . المؤسسة أو الشركة : من صلال بيان مدى قدرته على تلبية رغبات المستهلكين 

 . القطاع : من صلال بيان مدى قدرته على تحقيق النجاحات في الأسواق الدولية 

 (18،ص  2011)مصطفى أحمد حامد رضوان ،ا على توليد نسبي لمزيد من الثروة . الدولة : من صلال بيان قدرته 

وتعرفها جيفري فيفر بانهه امتلاك المنظمة لموارد بشرية يكون العضو فيها غير قابل لان يحل محله اي بديل وان يكون نادرا وفريدا . 

 (12ص  2013) صالد حسين سعيد العسيري تقليدها  أوقيمة تصعب محاكاتها  إضافةوان يكون لديه القدرة على 

: " تعني القدرة على تزويد المستهلك بمنتجات وصدمات بشكل أكثر كفاءة وفعالية من المنافسين الآصرين في  وهناك تعريف آخر

كومة، ويتم ذلك من السوق الدولية، مما يعني نجاحاً مستمراً لهذه المؤسسة على الصعيد العالمي في ظل غياب الدعم والحماية من قبل الح

)وديع محمد عدنان،"القدرة التنافسية وقياسها"، صلال رفع إنتاجية عوامل الإنتاج الموظفة في العملية الإنتاجية )العمل ورأس المال والتكنولوجيا(" 

 (5، السنة الثانية، ص2003المعهد العربي للتخطيط ، الكويت، العدد الرابع والعشرون، ديسمبر 

  : سيةالتناف أنواع .3

 (25،ص 1997)عبد السلام أبو قحف ،التنافسيةتميز العديد من الكتابات بين عدة أنواع من التنافسية هي: 
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 فالبلد ذو التكاليف الأرص  يتمكن من تصدير السلع إى الأسواق الخارجية بصورة أفضل  تنافسية التكلفة أو السعر :

 ويدصل هنا أثر سعر الصرف.

 فإن بعض  : باعتبار أن حدود التنافسية معرفة  بالعديد من العوامل غير التقنية و غير السعرية، التنافسية غير السعرية

 الكتاب يتكلمون عن المكونات غير السعرية في التنافسية . 

 ذات : وتشمل بالإضافة إى النوعية و الملائمة عنصر الإبداع التكنولوجي، فالبلد ذو المنتجات المبتكرة و  التنافسية النوعية

النوعية الجيدة، والأكثر ملائمة للمستهلك و حيث المؤسسات المصدرة ذات السمعة الحسنة في السوق، يتمكن من تصدير سلعة حتى 

 ولو كانت أعلى سعر من سلع منافسة.

 حيث تتنافس المشروعات من صلال النوعية في صناعات عالية التقنية. التنافسية التقنية : 

، و تركز CCIالتنافسية الظرفية أو الجارية  ودليلها  WEF  2000 الكونية للمنتدى الاقتصادي العالميويميز تقرير التنافسية 

على مناخ الأعمال وعمليات المؤسسات وإستراتجياته، وتحتوي على عناصر مثل : التزويد، التكلفة، النوعية، والحصة من السوق الخ...، 

تركز على الإبداع التكنولوجي ورأس المال البشري والفكري، وتحتوي على عناصر مثل التعليم ، و GCIوبين التنافسية المستدامة و دليلها 

 ورأس المال البشري و الإنتاجية، مؤسسات البحث و التطوير، الطاقة الإبداعية، الوضع المؤسسي، وقوى السوق.

 تدفع الأبعاد الأساسية في التنافسية إى الاهتمام بجوانب عديدة منها :

A.  اعتبارا من مستوى المشروع أو المنتج إى مستوى القطاع ثم مستوى البلد وحتى على مستوى الإقليم. ى التحليلمستو : 

B. هي تحقيق الأهداف بأقل التكاليف، والفعالية و الاصتيار الصحيح للغايات. الشمول : 

C. كانت بلدانا أو مؤسسات أو أقسام في   : حيث أن التنافسية في جوهرها تعني مقارنة نسبية بين الاقتصاديات سواء النسبية

بجانب نمو (  WEF )المؤسسة الواحدة، أو بين فترتين زمنيتين وهو ما يثير مسألة فقدان التنافسية والديناميكية، كما يفسر اهتمام تقرير

 افتراضية مستهدفة وتكون معرفة جيداً. التنافسية مقابل التنافسية الجارية في عدديه الأصيرين. أو تعني المقارنة النسبية بالقياس إى وضعية

 .(26ص، 1997)عبد السلام أبو قحف ،التنافسيةوتنعكس هذه القضايا على المؤشرات المنتقاة أو المتغيرات وعلى  تركيب أدلة التنافسية.

  : التنافسية محددات .4

د حاول الاقتصاديون بداية من آدم سميث في  تعتبر محددات التنافسية أي اقتصاد من الأمور المعقدة ذات الأبعاد المتعددة ، وق

كتابه ثروة الأمم ، و الذي اعتبر التخص  و تقسيم العمل هو المحدد الأساسي للتنافسية مرورا بالاقتصاد النيوكلاسيك و الذي ركز على 

ت على دور التعليم و التدريب و التقدم دور الاستثمار الرأسمالي المادي و البنية التحتية ، وصولا للنظريات الاقتصادية الحديثة التي ركز 
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التكنولوجي و الاستقرار الاقتصادي الكلي و الحكم الرشيد ، ودور الأنظمة و التشريعات ودور شبكة النقل ودرجة تطور المؤسسات و 

 (.36،ص 2011مصطفى أحمد حامد رضوان ،). شبكات الأعمال و ظروف الطلب و حجم السوق و عوامل أصرى كثيرة 

بالذكر أن تقرير التنافسية العالمية قد اتخذ من تلك العوامل ركيزة أساسية كمحددات يعتمد عليها لقياس تنافسية الدول ، و  جدير

 محورا موزعة على ثلاث ركائز أساسية و هي :  12ذلك من صلال 

i. الكلي ، و التعليم الابتدائي . : المتطلبات الأساسية : و تتضمن المؤسسات و البنية التحتية ، والاقتصاد الركيزة الأولى 

ii. و تتضمن التعليم العالي والتدريب ، و فعالية السوق ، كفاءة أسواق العمالة ، تطور  : عوامل تعزيز الفعالية : الركيزة الثانية

 السوق المالي ، مستوى الجاهزية التقنية ، حجم السوق .

iii. ى تقدم الشركات و الابتكار .وتتضمن مد : فهي عوامل تعزيز الابتكار : الركيزة الثالثة  

 في تقرير التنافسية العالمي : 12وفيما يلي بيان لمحددات التنافسية 

 المؤسساتالعالمية لتنافسية لدد الأولى المح :. 

إن الهيكل الأساسي له صلة قوية بالتنافسية و النمو الاقتصادي لأنه يشكل الحافز في أي اقتصاد ، و يؤثر في كيفية تداصل 

ومن ثم تتحدد البنية الأساسية المؤسسية بالإطار القانوني و الإداري الذي ، و باقي المجتمع مع بعضها البعض  شاريع و التركيبة السياسيةالم

من صلاله يمارس الأفراد و المؤسسات و الحكومة نشاطها لتوليد الدصل و الثروة ، وقد زادت أهمية دور هذه المؤسسات صلال الآونة 

  ظل الأزمة المالية العالمية ، وما نتج عنها من دور أكثر فعالية للحكومة و التنظيم الاقتصادي .الأصيرة في

 

  المحدد الثاني للتنافسية العالمية : البنية التحتية. 

ع و إن جودة البنية التحتية تؤدي إى تخفيض تكلفة الاتصالات و النقل و الطاقة ، وتساهم في ارتفاع كفاءة عمليات المشاري

 تقليل تكلفة القيام بها .

ومن ثم يعتبر توفير بنية تحتية شاملة تتميز بالكفاءة محددا رئيسيا للتنافسية ، لما لها من أهمية في ضمان قيام نشاطات اقتصادية 

ق الاقتصادية المختلفة فعالة في الأماكن و القطاعات الاقتصادية الملائمة ، كما تساهم في تغطية كلفة المبادلات ، و تدعم تكامل الأسوا

 على الصعيد المحلي و الإقليمي والدولي .

 محدد التنافسية الثالث : الستقرار القتصادي.  
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يعد استقرار البيئة الاقتصادية الكلية من العوامل الهامة لنشاطات الأعمال و بالتالي تنافسية الاقتصاد ككل ، ففي حالة عدم 

بسبب عجز الموازنة المزمن أو المديونية الخارجية العالمية فإن ذلك يلحق الضرر بالأداء الاقتصادي الكلي  استقرار البيئة الاقتصادية الكلية

نظرا لعدم قدرة الحكومة على توفير الخدمات العامة بشكل فعال أو حتى استخدام سياستها الاقتصادية لمواجهة التقلبات الدورية في 

ثال عند تزايد معدلات التضخم بشكل سريع فإن الوحدات الاقتصادية لا تستطيع العمل معه مستوى النشاط الاقتصادي ، على سبيل الم

 (38ص 2011مصطفى أحمد حامد رضوان ،،) بفعالية .

 محدد التنافسية الرابع : الصحة و التعليم البتدائي.  

الاقتصادي ، و ذلك لما الصحة من أهمية حيث تمثل الصحة أحد المحددات الرئيسية للتنافسية لما لها من أثر فعال في دعم النشاط 

أن وجود قوة عاملة تتمتع بالصحة يزيد من معدلات الإنتاجية ومن ثم يزيد تنافسية الأمة ، في حين أن انتشار المشاكل و الأمراض 

 الصحية ينعكس سلبا على إنتاجية العمل و التنافسية و يزيد من ارتفاع تكاليف الأعمال الاقتصادية .

أن وجود قوة عاملة تتمتع بمستوى جيد من التعليم يدعم أيضا من تنافسية الأمة في حين أن افتقار القوى العاملة للتعليم يزيد  كما

 من تدني الإنتاجية و عدم المقدرة على استخدام الطرق التكنولوجية الحديثة الأكثر كفاءة .

  محدد التنافسية الخامس : التعليم العالي و التدريب. 

الارتفاع بمستويات التعليم وكذلك الارتقاء بنوعية التدريب ، يعتبر متطلبا رئيسيا للوفاء بمتطلبات العمليات الإنتاجية الحديثة ،  إن

ذلك أن التعليم العالي و التدريب المتقدم على وسائل الإنتاج الحديثة يعتبر متطلبا رئيسيا للتحول للاقتصاديات الحديثة القادرة على 

 أحدث الطرق الإنتاجية الفنية التكنولوجية . استخدام

كما أن ظروف العولمة و المنافسة تستدعي توفر المهارات العالية و المتنوعة القادرة على التكيف السريع لتغيرات الأسواق و 

 .ية و التكنولوجية المستمرةقتصادديناميكيتها ، كما أن التدريب و التأهيل العلمي للقوى العاملة يعتبر ضروريا لمواكبة التطورات الا

 محدد التنافسية السادس : كفاءة سوق السلع.  

دية ودعم إنتاجية يعتبر وجود ظروف تنافسية ملائمة ومناسبة في السوق المحلية عاملا مهما ومساعدا لتحقيق الكفاءة الاقتصا

قتصادية تكون مؤهلة لإنتاج المزيج الملائم من السلع و ومن ثم فإن الدول التي تتمتع بأسواق سلعية تتمتع بالكفاءة الا،منشآت الأعمال 

 الخدمات و ذلك بما يتلاءم مع ظروف الطلب و العرض .
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هذا وتتطلب بيئة الأعمال الفعالة و التي تتمتع بالكفاءة أقل معوقات حكومية تكون مؤثرة في نشاط منشآت الأعمال ، كوجود 

مصطفى أحمد حامد ) .كومية التمييزية ضد الاستثمار الأجنبي أو التجارة الخارجية بشكل عامالأعباء الضريبية المرتفعة أو السياسات الح

 (.39،ص2011 رضوان،

 محدد التنافسية السابع : كفاءة سوق العمل.  

 تعتبر كفاءة سوق العمل صير دليل على تخصي  العمال إى الوظائف و الاستخدامات المثلى ، هذا و تعتبر مرونة الأجور عامل

ضروري لتمكين العمال من الانتقال بسهولة من قطاع أو نشاط إى آصر ، كما أن سوق العمل الذي يتمتع بالكفاءة يجب أن يكفل 

  يبذلوه من جهد لزيادة معدلات الإنتاجية . وجود حوافز تشجيعية و تقديرية للقوى العاملة على ما

  محدد التنافسية الثامن : تطور السوق المالية. 

ود قطاع مالي متطور قادر على تجميع المدصرات القومية و توجيهها نحو النشاطات الاقتصادية و المشاريع الأكثر ربحية يمثل إن وج

هذا وقد أظهرت الأزمة المالية العالمية الأصيرة جدوى وجود قطاع مالي قوى ،أحد العناصر المدعمة لتنافسية الدولة على الصعيد العالمي 

اءة يعمل على دعم الاقتصاد الوطني و الاستخدام الكفء لمدصراته ، دون الاستناد لمعايير المحسوبية و الوساطة و ومحصن و يعمل بكف

 النفوذ السياسي .

  محدد التنافسية التاسع : الستعداد التقني. 

دولة التقنية ، أي مقدرتها نتيجة لما للتكنولوجية من وفرات إيجابية تعود على الأنشطة الاقتصادية ، أصبح قياس مدى مقدرة ال

د محددات تنافسية على استيعاب و استخدام التطورات التكنولوجية الحديثة لتطوير و تحسين مستوى الإنتاجية لصناعتها المختلفة أح

ب تكنولوجيا ذلك أنه أصبح للتكنولوجيا دور هام في تحديد مقدرة المنشآت على المنافسة و التطور ، و بشكل صاص تلع،و  الدولة عالميا 

إيجابية تعود بالنفع على مختلف النشاطات  اقتصاديةالمعلومات و الاتصال دورا حيويا في جميع النشاطات الاقتصادية و تحقق وفرات 

ساب الاقتصادية و التجارية ، وبالتالي فإن وفرة هذا النوع من التكنولوجيا ووجود البيئة المنظمة له يعتبر أحد المكونات التي تدصل في ح

 (.41ص 2011مصطفى أحمد حامد رضوان ،،.)مؤشر التنافسية الدولية سواء كانت التكنولوجيا المستخدمة مطورة محليا أو مستوردة من الخارج 

 محدد التنافسية العاشر : حجم السوق.  

لأن الأسواق كبيرة الحجم يعتبر حجم السوق احد المحددات الرئيسية للتنافسية ، حيث يؤثر حجم السوق على التنافسية ، و ذلك 

تمكن المنشآت من الاستفادة من ظاهرة وفورات الحجم الكبير ، هذا و لقد عادت العولمة الاقتصادية بتلك الفائدة على الأسواق صغيرة 
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عدلات النمو الأسواق العالمية ، حيث هناك كثير من الدلائل التي تربط بين درجة الانفتاح التجاري و م اقتصادالحجم و ذلك من صلال 

 الاقتصادي و صاصة بالنسبة للاقتصاديات صغيرة الحجم .

  محدد التنافسية الحادي عشر : درجة تطور شبكات الأعمال و تعقيدها. 

هناك علاقة طردية بين درجة تطور نشاطات الأعمال و تشابكها المعقدة وبين الكفاءة في إنتاج السلع و الخدمات و بالتالي 

ككل ، فكلما كانت نوعية شبكات الأعمال و كذلك نوعية منشآت الأعمال و انتشارها الجغرافي أكثر تعقيدا و تطورا  تنافسية الاقتصاد  

 كلما وفر ذلك ميزة تنافسية للدول و صاصة في مراحل التنمية المتقدمة . حيث يتم استنفاذ عناصر المزايا التقليدية القائمة على التخص 

ما تتواصل المنشآت في تجميع صناعي من صلال شبكات اتصال ذات كفاءة عالية ، فإن ذلك يوفر بيئة أعمال و الإنتاجية الفردية ، فعند

 أكثر سلاسة و أقل كلفة و داعمة للتطوير و الابتكار .

  عشر : البتكار و التطوير الثنيمحدد التنافسية.  

تحسين نوعية المؤسسات و البنية التحتية و الاستقرار  بالرغم من أن الكثير من التطوير و المكاسب يمكن تحقيقها من صلال

قدم الاقتصادي الكلي ورفع الإنتاجية من صلال التعليم و التدريب ، إلا أن جميع هذه المزايا قابلة للنفاذ و الاستنزاف مع مرور الزمن و ت

تويات المعيشة و الرفاهية في الأجل الطويل ، ينحصر في مراحل التنمية الاقتصادية ، و بالتالي فإن المحرك الأساسي للنمو و الارتقاء بمس

 .(42،ص 2011مصطفى أحمد حامد رضوان،) الاعتماد على الابتكار و التطوير و التجديد .

فالمنشاة الاقتصادية حين تصل إى مرحلة النضوج و التشبع الاقتصادي تصبح غير قادرة على تطوير منتجاتها و قدرتها التنافسية 

استطاعت أن تنتج منتجات جديدة توفر لها ميزة تنافسية جديدة ، وهذا يعني ضرورة وجود بيئة مساندة و صديقة للابتكار و إلا إذا 

 التطوير و الإبداع ومدعومة من القطاع العام و القطاع الخاص على حد سواء .

ك من تخصي  للموازنات الكافية و صاصة و بالطبع فإن ذلك لا يتحقق إلا من صلال برامج البحث و التطوير و ما يتطلبه ذل

من جانب القطاع الخاص الذي يكون الرائد في مجال الابتكار و التطوير ، و يتطلب ذلك تعزيز التواصل و التعاون والشراكة بين 

على حقوق الملكية الجامعات و مراكز الأبحاث العلمية من جهة و القطاع الصناعي من جهة أصرى ، و وجود بيئة تنظيمية مواتية تحافظ 

 الفكرية .

السابقة البيان للتنافسية العالمية قد ذكرت كلا منها منفردة ، إلا  عشر الثنيالمحددات جدير بالذكر أنع على الرغم من كون أن 

ثال فإن أنها في الواقع غير مستقلة عن بعضها البعض بل إنها محددات متكاملة ومترابطة تعتمد على بعضها البعض . فعلى سبيل الم
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الابتكار و التطوير غير ممكن في ظل اقتصاد لا يوجد فيه المؤسسات اللازمة لضمان حقوق الملكية الفكرية و لا يتوافر فيه حد كاف من 

  التعليم و التدريب . و بالمثل فإن الإبداع و الابتكار يصبح أكثر صعوبة في ظل أسواق غير ذات كفاءة أو في غياب بنية تحتية مواتية .

و تتفاوت أهمية كل من هذه العوامل من دولة إى أصرى اعتمادا على مرحلة التنمية الاقتصادية التي وصلت إليها ، ففي المراحل 

و  الأولية للتنمية ) مرحلة المنافسة على أساس العوامل الأولية حيث تكون معدلات الأجور متدنية ( فإن عوامل البنية التحتية و المؤسسية

 الكلي و توفر قوة عامل تتمتع بالصحة و التعليم المناسب تلعب دورا أساسيا في تقرير التنافسية العالمي . الاستقرار

أما في الدول التي وصلت إى مرحلة أكثر تقدما من التنمية ) مرحلة المنافسة على أساس الكفاءة الاقتصادية ( فإن التنافسية 

فاءة ، و كذلك على تحسين نوعية المنتجات ، الأمر الذي يعتمد أكثر على توفر عمالة ذات تعتمد أكثر على تطوير الإنتاج تكون أكثر ك

 مستوى تعليمي و تدريبي مرتفع و كفاءة في سوقي العمل ورأس المال فضلا عن المقدرة على تعظيم الفائدة من التكنولوجيا المتاحة .

) مرحلة قيادة الابتكارات ( فيزداد أهمية الابتكار و التطوير ، و تتوقف أما المرحلة الثالثة ذات المستويات المتقدمة من التنمية 

استمرارية النمو و مقدرة منشآت الأعمال على دفع معدلات أجور عالية على مقدرتها على تطوير منتجات جديدة و متميزة و فريدة في 

 .(43،ص 2011)مصطفى أحمد حامد رضوان،نوعها . 

ن ما سبق كان عبارة عن محددات التنافسية في تقرير التنافسية العالمي الصادر عن منتدى الاقتصادي : أود أن أشير إى أ أخيرا

ن العالمي . غير أنه يوجد محددات أصرى تستند إليها المنظمات و الهيئات الأصرى التي تصدر تقارير عن التنافسية العالمية . نكتفي هنا بأ

 سية في تقرير بيئة الأعمال الصادر الدولي .نذكر ملخصا لأحدها و هي محددات التناف

 

 

 

 

 

 المبحث الثاني : ماهية الميزة التنافسية 

 تمهيد : 
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تعتبر الميزة التنافسية عنصرا أساسيا وجوهريا للنجاح في صلق قيمة الزبون في ظل بيئة الأعمال الحديثة ،إذ يرتبط مفهومها 

الدين علي  )عزسم بنوع من الخصوصية والتميز مما يشكل فجوة تفوقها  على منافسيها . بشكل يت وإمكانياتهالمواردها  المؤسسةباستخدام 

 . (70،ص2014السويسي ،

و في هذا المبحث سوف نحاول الإلمام والتطرق إى بعض التعاريف المتعلقة بالميزة التنافسية وإبراز أهم النقاط التي من الممكن أن 

 . تصبح مصدرا لتحقيق الميزة التنافسية

 : تعريف الميزة التنافسية .1

لقد باتت التنافسية حاجة ملحة للأفراد ليحضوا بفرص العمل وللمنظمات لكي تبقى وتنموا وحتى الدول لتضمن تحسين 

 .(37، ص 1998)نبيل مرسي صليل،، مستويات معيشة شعوبها وتعود الكتابات المبكرة حولها إى بدايات النصف الثاني من القرن الماضي . 

كن التنافسية لا تزال غير معروفة بشكل واضح ودقيق إذ تتراوح بين مفهوم ضيق يركز على التناسب السعر والتجارة وبين حزمة ل

 شاملة تكاد تتضمن كل نشاط الاقتصاد والمجتمع.

تائج متطورة ويد عاملة أما الميزة التنافسية فهي تركز على تلبية حاجات المستهلك من النوعية والجودة وبالتالي استخدام وسائل ن

 مدربة بالرغم من إنها تؤدي إى زيادة التكاليف على المدى القصير إلا أنها تؤدي إى اقتحام المخرجات للأسواق العالية 

إن مفهوم التنافسية يختلف باصتلاف محل الحديث فيها  إذا كان عن الشركة أو قطاع أول دولة ويمكن هنا أيضا أن نفرق بين الميزة 

ى نسبية والتنافسية ففي حين تقتضي الأوى اقتحام الأسواق العالمية  من صلال الاعتماد على الدعم والحماية المقدمان من قبل الدولة وعلال

استخدام عوامل إنتاج متدنية الجودة لتخفيض التكلفة وبالتالي إنتاج سلع منافسة من حيث السعر فقط وغير قادرة على الصمود والمنافسة 

 .(38، ص 1998)نبيل مرسي صليل،،  ث  الجودة في الأسواق العالمية والمحلية .من حي

كما يجب أن نشير إى نقطة محورية في هذا المبحث وهي الفرق بين المنافسة والتنافسية ؟ فالمنافسة بمفهومها البسيط تعبر عن حالة 

افسين والمتكافئين وتمثل حلقة وسطية بين التغير البيئي وأداء المنظمة من الخصوم المتن رأو أكثالتحدي أو الصراع الحاصل غالبا بين اثنين 

 والصراع متواصل من أجل البقاء من صلالها  لا يستطيع المتنافسون البقاء سلميا دونها .

صصمه إن كل منافس يهدف إى إزاحة صصمه أو منافسه صارج مجالات النمو والحصول على الموارد والانفراد بمميزات تميزه عن 

 أو منافسة صارج مجالات النمو والحصول على الموارد والانفراد بمميزات تميزه عن صصمه وتمنحه الموقع التنافسي الأفضل وتضمن له البقاء

 والاستمرار . 
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نضمات تغيرات أما الميزة التنافسية فقد نال مفهومها أهمية كبيرة في الأدبيات المعاصرة للإدارة إذ شهدت البيئة التي تعمل فيها الم

ولم  جوهرية على مختلف المستويات سواء المحلية أو الدولية نتيجة لثورة تكنولوجيا المعلومات و ثورة الاتصالات وتحرير التجارة العالمية ،

 أدوار فاعلة تستثنى أية منظمة في العالم من تأثيرات العولمة إذ غالبا ما تدصل الدولة من صلال قطاعاتها ومؤسساتها العامة بصيغة تبني

ينطوي عليها تطوير القدرة التنافسية لمنظماتها العاملة دوليا ومحليا مما يشجع جميع المنظمات على تحقيق هدف التفوق التنافسي ضمن 

 قطاع نشاطها من صلال تحقيق المزايا التنافسية .

و اقتصاديات الأعمال فهي تمثل  الاستراتيجيةيشغل مفهوم الميزة التنافسية جزءا و مكانة هامة في كل من مجالي الإدارة  كما

الحرج الذي يقدم فرصة جوهرية لكي تحقق المؤسسة ربحية متواصلة مقارنة مع منافسيها و فيما يلي نقدم أهم تعاريف  الاستراتيجيالعنصر 

 الميزة التنافسية :

  تعريفM. Porter  :رق جديدة أكثر فعالية من تلك تنشأ الميزة التنافسية بمجرد توصل المؤسسة إى اكتشاف ط

المستعملة من قبل المنافسين، حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدانياً، وبمعنى آصر بمجرد إحداث عملية إبداع بمفهومه 

 Porter, , 1993, p 48)  (.الواسع

 ذي يتيح للمنظمة إنتاج قيم ومنافع للعملاء القدرة التنافسية هي المهارة أو التقنية أو المورد المتميز ال : تعريف علي السلمي

ز، تزيد عما يقدمه لهم المنافسون، ويؤكد تميزها واصتلافها عن هؤلاء المنافسين من وجهة نظر العملاء الذين يتقبلون هذا الاصتلاف والتمي

 (104،ص2001علي السلمي،)  حيث يحقق لهم المزيد من المنافع والقيم التي تتفوق على ما يقدمه لهم المنافسون الآصرون.

 :تعرف الميزة التنافسية على أنها ميزة أو عنصر تفوق للمؤسسة يتم تحقيقه في حالة اتباعها   تعريف نبيل مرسي خليل

 لاستراتيجية معينة للتنافس. 

، أما التعريف الثاني فيركز التعريف الأول أكثر دلالة وإقناعاً لأنه يركز على جوهر الميزة التنافسية ألا وهو الإبداعو كما يبدو أن 

)نبيل مرسي صليل،،  على صلق القيمة للعميل، في حين التعريف الثالث يركز على أحد مصادر الميزة التنافسية والمتمثل في استراتيجية التنافس.

 ..(37، ص 1998

تحقيق ميزة متواصلة ومستمرة عن على أنها مجموعة متكاملة من التصرفات التي تؤدي إى : " "  استراتيجية التنافس" ف وتعر  

)مرسي ."، حلبة التنافس وأساس التنافس : طريقة التنافس ، وهي المنافسين، وهذه الاستراتيجية تتحدد من صلال ثلاث مكونات رئيسية

 (81، ص1998 صليل،
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للمؤسسة، يتم تحقيقه في وقد تم تعريف الميزة التنافسية من عدة كتاب حيث عرفها نبيل مرسي صليل على أنها : "عنصر تفوق 

 (37،ص1998) نبيل مرسي صليل، معينة للتنافس". لاستراتيجيةحالة إتباعها 

التي تجعلها في مركز أفضل، بالنسبة  الاستراتيجياتكما يعرفها معالي فهمي حيدر بأنها : "قدرة المؤسسة على صياغة و تطبيق 

 (8،ص2002حيدر، )معالي فهميللمؤسسات الأصرى العاملة في نفس النشاط".

كما تعرف بأنها : "مجال تتمتع فيه المؤسسة بقدر أعلى من قدرة منافسيها في استغلال مواردها المادية أو البشرية، فقد تتعلق 

ة في بالجودة، التكنولوجية، القدرة على تخفيض التكاليف، الكفاءة التسويقية، الابتكار و التطوير المستمر، و تميز في الفكر الإداري، وفر 

 ( 58، ص2015ثابت ادريس عبد الرحمن، جمال الدين محمد مرسي )الوارد المالية أو امتلاك موارد بشرية مؤهلة".

من صلال كل هذه التعاريف نستنتج أن الميزة التنافسية هي الصفات التي تجعل المؤسسة تتميز بالأحسن عن منافسيها في السوق، 

 و تحقق لها رضى الزبون.

 : ة التنافسيةأنواع الميز   .2

 المؤسسة، و يجعلها تستمر في تحقيق نجاحها بشكل متواصل في الميزة التنافسية. استراتيجيةيتمثل الأساس القوى الذي تستند إليه 

 و تحقق هذه الأصيرة بإحدى الطرق التالي :

i.  : قارنة مع تكاليف المؤسسات المنافسة و معناها قدرة المؤسسة على تصميم، و تسويق المنتج بأقل تكلفة ممكنة بالمالتكلفة أقل

بما يؤدي إى تحقيق عوائد أكبر، و الحصول على هذه الميزة يتطلب فهم الأنشطة الحرجة في حلقة أو سلة القيمة للمؤسسة، و التي تعد 

 (88، ص 1998)نبيل مرسي صليل،  . التكليفيةمصدرا هاما للميزة 

تمر عبر تقييم أو تحديد أهمية المزايا التي تتمتع بها، مقارنة  الاستراتيجيةمختلف المجالات مع العلم أن الوضعية التنافسية للمؤسسة في 

 (99)صالد صالفي، ، ص  مع منافسيها فيما يتعلق بالتكاليف

لمنافسين، يمكن لمؤسسة ما أن تحوز ميزة التكلفة الأقل إذا كانت تكاليفها المتراكمة بالأنشطة المنتجة للقيمة أقل من نظيرتها لدى ا

 وللحيازة عليها يتم الاستناد إى مراقبة عوامل تطور التكاليف، حيث أن التحكم الجيد في هذه العوامل مقارنة بالمنافسين يكسب المؤسسة

ت ميزة التكلفة الأقل، ومن بين هذه العوامل مراقبة التعلم: بحيث أن التعلم هو نتيجة للجهود المتواصلة والمبذولة من قبل الإطارا

والمستخدمين على حد السواء، لذلك يجب ألا يتم التركيز على تكاليف اليد العاملة فحسب، بل يجب أن يتعداه إى تكاليف النفايات 

والأنشطة الأصرى المنتجة للقيمة، فالمسيرون مطالبون بتحسين التعلم وتحديد أهدافه، وليتم ذلك يستند إى مقارنة درجة التعلم بين 

 ناطق ثم مقابلتها بالمعايير المعمول بها في القطاع.التجهيزات والم
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ii.  : معناه قدرة المؤسسة على تقديم منتج متميز و فريد له قيمة مرتفعة من جهة نظر المستهلك )جودة أعلى، تمييز المنتج

من صلال أنشطة حلقة صصائ  فريدة، و توفر صدمات ما بعد البيع( لذا يصبح من الضروري فهم الظروف المحتملة لتمييز المنتوج، 

 (85،ص1998) نبيل مرسي صليل، القيمة، و توظيف قدرات و كفاءات المؤسسة لتحقيق جوانب التمييز.

هذان النوعان من الميزة التنافسية على المؤسسة امتلاكهما )أو امتلاك أحدهما على الأقل( للحصول على قدرة تنافسية، أما بالنسبة 

 يم الميزة له فقد يكون مجتمع الصناعة ككل، أو قطاعا سوقيا معينا.للسوق المستهدف، و المزمع تقد

تتميز المؤسسة عن منافسيها عندما يكون بمقدورها الحيازة على صصائ  فريدة تجعل الزبون يتعلق بها وحتى يتم الحيازة على هذه 

بثه: بحيث قد تنجم صاصية التفرد لنشاط معين، عندما يمارس الميزة يستند إى عوامل تدعى بعوامل التفرد، والتي نميز من بينها التعلم وآثار 

ي التعلم بصفة جيدة، فالجودة الثابتة في العملية الإنتاجية يمكن تعلمها، ومن ثم فإن التعلم الذي يتم امتلاكه بشكل شامل كفيل بأن يؤد

 إى تميز متواصل.

 محددات الميزة التنافسية  .3

 ن صلال متغيرين أو بعدين أساسين هما :تتحدد الميزة التنافسية للمؤسسة م

  ـ حجم الميزة التنافسية ـ نطاق التنافس.

 و فيما يلي عرض لأهم ملامح هذه البعدين :

  الفرع الأول : حجم الميزة التنافسية 

في مواجهة المؤسسات  يتحقق للميزة التنافسية سمة الاستمرارية إذا أمكن للمؤسسة المحافظة على ميزة التكلفة الأقل أو تمييز المنتج

المنافسة. و بشكل عام، كلما كانت الميزة أكبر، كلما تطلبت جهودا أكبر من الشركات المنافسة للتغلب عليها أو تحديد أثرها. و مثلما 

 (.4هو الحال بالنسبة لدورة حياة المنتجات الجديدة، فإن للميزة التنافسية دورة حياة على نفس الغرار )الشكل رقم )

 

 

 

  

 

 
حجم الميزة 

 التنافسية

 ة الميزة التنافسية( : دورة حيا4الشكل رقم )
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  : تعتبر هذه المرحلة من أطول المراحل بالنسبة للمؤسسة التي اكتسبت ميزة تنافسية، كونها تحتاج الكثير من مرحلة التقديم

 (86،ص1998)نبيل مرسي ،البشري، المادي و المالي و تعرف الميزة التنافسية مع مرور الوقت انتشارا أكثر فأكثر.  الاستعدادالتفكير و من 

  باعتبار أن المنافسين قد بدأوا في التقليد و البحث الانتشارنسبيا من حيث التوسع و  استقراراتعرف الميزة هنا :  التبنيحلة مر ،

 عن نقاط التميز التي تتميز بها المؤسسة.

 : المؤسسة.يتراجع حجم الميزة و تتراجع شيئا فشيئا إى الركود لكون المنافسين قاموا بتقليد ميزة  مرحلة التقليد 

 : من جديد و ذلك تحسينا للميزة الحالية و تطويرها بشكل سريع، أو  الانبعاثفي هذه المرحلة تحاول المؤسسة  مرحلة الضرورة

إنشاء ميزة جديدة على أسس تختلف تمام عن الميزة الحالية، و إذا لم تتمكن المؤسسة من التحسين أو الحصول على ميزة جديدة، فإنها 

ا تماما و عندها يكون من الصعوبة العودة إى التنافس من جديد، إذن فعلى المؤسسة تتبع دورة حياة نشاطها من أجل البقاء نفقد أسبقيته

 .الاستمرارو 

 

 

 

 الفرع الثاني : نطاق التنافس أو السوق المستهدف 

اط على مدى واسع يمكن أن يحقق يعبر النطاق على اتساع أنشطة و عمليات المؤسسة بغرض تحقيق مزايا تنافسية، فنطاق النش

من تقديم تسهيلات إنتاج مشتركة، صبرة فنية واحدة،  الاستفادةانخفاض في التكلفة مقارنة بالمؤسسات المنافسة، و من أمثلة ذلك 
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يزة تنافسية استخدام نفس منافذ التوزيع لخدمة قطاعات سوقية مختلفة، أو مناطق مختلفة، و من جانب آصر يمكن للنطاق الضيق تحقيق م

من صلال التركيز على قطاع سوق معين و صدمته بأقل تكلفة أو تقديم منتج مميز له، و هناك أربعة لنطاق التنافس من شأنها التأثير على 

 الميزة التنافسية و هي :

 (87، ص1998) نبيل مرسي صليل،  . ؛نطاق الصناعة النطاق الجغرافي ؛ القطاع الرأسي  ؛ ـ القطاع السوقي

 ( : الأبعاد المحددة لنطاق التنافس1جدول رقم )

 ف و الشرحيالتعر  السوق نطاق التنافس أو

 نطاق 

 لقطاع السوقيا

 يعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسة و العملاء الذين يتم صدمتهم و هنا يتم

 ما بين التركيز على قطاع معين من السوق أو صدمة كل السوق الاصتيار

 النطاق 

 الرأسي

على مصادر التوليد  لاعتمادبا عن مدى أداء المؤسسة لأنشطتها داصليا )قرار التصنيع( أو صارجيا يعبر   

المختلفة )قرار الشراء(، فالتكامل الرأسي المرتفع بالمقارنة مع المنافسين قد يحقق مزايا التكلفة الأقل أو التمييز، و 

في تغيير مصادر التوريد )أو منافذ التوزيع في حالة  من جانب آصر يتيح التكامل درجة أقل من المرونة للمؤسسة

 التكامل الرأسي الأمامي(. 

 النطاق 

 الجغرافي

الجغرافي للشركة بتحقيق  النطاقيعكس عدد المناطق الجغرافية أو الدول التي تنافس فيها الشركة و يسمح     

عدة مناطق جغرافية مختلفة  الوظائف عبرو  مزايا تنافسية من صلال المشاركة في تقديم نوعية واحدة من الأنشطة

أثر مشاركة الموارد و تبرز  مدى أهمية هذه الميزة بالنسبة للشركة التي تعمل حاليا على نطاق عالمي أو كوني، 

 حيث تقدم منتجاتها أو صدماتها في كل ركن.

 نطاق 

 الصناعة

كة ... فوجود روابط بين الأنشطة المختلفة يعبر عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها الشر     
عبر عدة صناعات من شأنه صلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة. فقد يختلف استخدام نفس التسهيلات 

 أو التكنولوجيا أو الأفراد أو الخبرات عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي إليها المؤسسة.
 (88ص ، 1998نبيل مرسي صليل، ) :  المصدر

  مصادر الميزة التنافسية و أسباب تطويرها .4

تقوم المؤسسة التي تسعى إى تحقيق ميزة تنافسية على إدراك واع بأهمية و ضرورة التطوير، و أهمية السعي إى تحقيقه، لهذا نجد أنه 

ى جميع المؤسسات، صاصة في ظل بالرغم من توفر مصادر معينة للميزة التنافسية فإنه التطوير و التجديد يمثلان ضرورة تفرض نفسها عل
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صناعة المزايا التنافسية، مجموعة النيل العربية، مصر، الطبعة  - 87محسن أحمد الخضري، نبيل مرسي صليل، ص  )التغيرات المستمرة التي تشهدها البيئة التنافسية.

 (116، ص 2004الأوى، 

 الفرع الأول : مصادر الميزة التنافسية 

مصدرية اثنين للميزة التنافسية، هما المهارات و الموارد المتميزة، هذه المصادر تستخدم لتحقيق التميز في يمكن القول بأنه هناك 

 (246، ص 2003عبد السلام أبو قحف  ) المنتجات و تخفيض التكلفة.

 وسواء تعلق الأمر بالمهارات أو الموارد، فإن أهم المصادر الميزة التنافسية تتلخ  فيما يلي : 

i. تستند المؤسسات على استراتيجية معينة للتنافس بهدف تحقيق أسبقية على منافسيها من صلال الحيازة  :  الستراتيجيالتفكير

وقف على ميزة أو مزايا تنافسية، وتعرف الاستراتيجية على أنها تلك القرارات الهيكلية التي تتخذها المؤسسة لتحقيق أهداف دقيقة، والتي يت

 استراتيجيات التنافس إى ثلاث أصناف: "M. Porter"ح أو فشل المؤسسة. وصنف على درجة تحقيقها نجا 

تهدف هذه الاستراتيجية إى تحقيق تكلفة أقل بالمقارنة مع المنافسين، ومن بين الدوافع التي  : قيادة التكلفة استراتيجية -1

وجود فرص مشجعة على تخفيض التكلفة  –والخبرة آثار منحنى التعلم  –تشجع المؤسسة على تطبيقها هي: توافر اقتصاديات الحجم 

 (118-115،ص1998نبيل مرسي صليل،).وتحسين الكفاءة وكذا سوق مكون من مشترين واعين تماماً بالسعر

يمكن للمؤسسة أن تميز منتجاتها عن المؤسسات المنافسة من صلال تقديم تشكيلات مختلفة التميز والاصتلاف:  استراتيجية -2

اصة بالمنتج، تقديم صدمة ممتازة، توفير قطع الغيار، الجودة المتميزة، الريادة التكنولوجية، مدى واسع من الخدمات المقدمة، للمنتج، سمات ص

 السمعة الجيدة، وتتزايد درجات نجاح هذه الاستراتيجية بزيادة تمتع المؤسسات بالمهارات والكفاءات التي يصعب على المنافسين محاكاتها.

 (120-118،ص1998يل،نبيل مرسي صل)

تهدف هذه الاستراتيجية إى بناء ميزة تنافسية والوصول إى مواقع أفضل في السوق، من   : التركيز أو التخص  استراتيجية -3

صلال إشباع حاجات صاصة لمجموعة معينة من المستهلكين، أو بالتركيز على سوق جغرافي محدود أو التركيز على استخدامات معينة 

 (124-121، ، ص 1998)نبيل مرسي صليل،  .( يحة محددة من العملاء(شر )للمنتج )

ii. إن  الإطار الوطني الجيد للمؤسسات يتيح لها القدرة على الحيازة على ميزة أو مزايا تنافسية، لذلك نجد :  الإطار الوطني

يث تملك الدولة عوامل الإنتاج المؤسسات بعض الدول متفوقة ورائدة في قطاع نشاطها عن بعض المؤسسات في الدول الأصرى. بح

راً مهماً في الحيازة الضرورية للصناعة والممثلة في الموارد البشرية، الفيزيائية، المعرفية، المالية والبنية التحتية، فالحيازة على هذه العوامل يلعب دو 
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ني محفز ومدعم لبروز مزايا تنافسية للصناعات على ميزة تنافسية قوية, وتشكل هذه العناصر نظاماً قائماً بذاته، ومن نتائجه إطار وط

 (61،ص2000)عمار بوشناف، الوطنية، وبالتالي يصبح الإطار الوطني منشأ لمزايا تنافسية يمكن تدويلها.

iii. أكدت التجارب الحديثة أن التكنولوجيا عامل قوي من عوامل تغيير القدرات التنافسية للمؤسسة، لأنها تشمل   : التكنولوجيا

 (61،ص2002،)كمال الدين عبد الغني مرسيكل التطبيقات العملية للنظريات العلمية و الخبرات المكتسبة لتطوير عمليات الإنتاج، 

 تنافسية.و هذا ما جعل منها مصدرا متجددا للميزة ال

iv.  : لاستنتاجإن المؤسسات الناجحة هي التي تهتم بالتجميع المنظم للمعرفة من المصادر المختلفة، و تحللها و تفسرها المعرفة 

إى المستويات أعلى من الإنجاز،  الارتقاءمختلف المؤثرات التي تستخدم في توجيه و إثراء العمليات الإنتاجية، و تحقق التحسن في الأداء و 

 حقيق في الأصير التميز على المنافسين.لت

،الذي  تتمثل فيما يطلق عليه الآن رأس المال الفكري وهيالتنافسية اسيا من مصادر الميزة مصدرا أس صبحت المعرفةو من هنا أ

 (202،ص2002) علي السلمي،. لالأشكافاهيم وغيرها من ميشمل مختلف المنتجات الفكر الإنساني من تقنيات، نظريات ، 

v.  : و هي تشير إى قدرة المنتج أو الخدمة على تلبية حاجات العميل، لهذا فإن ضمان بقاء المؤسسة في السوق، مرتبط الجودة

 بتنويع منتجاتها و صدماتها بطرق تجعل العملاء أكثر تطلعا إليها.

vi.  : لمؤسسة و تعزيزها لأن تحقيق التميز في أداء تعتبر الموارد البشرية المصدر الحقيقي لتكوين الميزة التنافسية ل الموارد البشرية

على توفير نوعيات  الأوللمؤسسة لن يستند على مجرد امتلاكها الموارد الطبيعية أو المالية أو التكنولوجية فحسب، بل يستند في القيام 

 من تلك الموارد. الاستفادةصاصة من الموارد البشرية التي تمتلك القدرة على تعظيم 

vii. الأفراد هم العنصر التنظيمي الوحيد القادر على استيعاب المفاهيم و الأفكار الجديدة التي تساعد على استغلال  لهذا نجد أن

 (87،ص2003محمد المرسي،  ن)جمال الديالميراث، و مواجهة التحديات التي تفرضها الظروف التنافسية. 

viii.  : ؤسسة، حيث تمكنها من تعميق أنشطتها و توسيعها على نطاق أكبر، تعتير الموارد المالية مهمة جدا بالنسبة للمالموارد المالية

، 2006نصيرة بن عبد الرحمن، على استثمارات فعالة تعمل على تحقيق الأهداف المالية و التنافسية للمؤسسة. ) الاعتمادو ذلك من صلال 

 (59ص

يازة هذه الأصيرة بالجودة المطلوبة وحسن استغلالها و يتطلب تجسيد الاستراتيجية الموارد والكفاءات الضرورية لذلك، بحيث أن ح

 :  يضمن لنا وبشكل كبير نجاح الاستراتيجية، ويمكن التمييز بين الموارد التالية

A. تصنف إى ثلاث أنواع : الموارد الملموسة : 
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 والتفاوض على أسعارها  يجب على المؤسسة أن تحسن اصتيار مورديهاف، : لها تأثير بالغ على جودة المنتجات المواد الأولية

 . وجودتها

 تعتبر من أهم أصول المؤسسة والتي تحقق القيمة المضافة الناتجة عن تحويل المواد الأولية إى منتجات، لذا  معدات الإنتاج :

 ها وصيانتها، بهدف تحقيق فعاليتها لأطول وقت ممكن.ليجب على المؤسسة ضمان سلامتها، تشغي

 منتجات جديدة وطرحها في السوق أو توسيعها في نطاق أكبر كفتح قنوات جديدة للتوزيع، لذا  لق: تسمح خا المالية الموارد

 يجب على المؤسسة أن تحقق صحتها المالية باستمرار وتحافظ عليها بهدف تعزيز موقفها التنافسي وتطويره على المدى البعيد.

B. نميز فيها ما يلي الموارد غير الملموسة : : 

 على الجودة، والتي تشير إى قدرة المنتج أو الخدمة على  بالاعتمادالمؤسسات إى تحقيق حص  سوقية عالية تسعى :  الجودة

الوفاء بتوقعات المستهلك أو تزيد عنها وتستند المؤسسة إى مفهوم الجودة الشاملة كسلاح استراتيجي للحيازة على مزايا تنافسية ودصول 

 املين.السوق الدولية، وكذا كسب ثقة المتع

تعتبر الكفاءات أصل من أصول المؤسسة، لأنها ذات طبيعة تراكمية، وهي صعبة التقليد من قبل المنافسين، ولقد  : الكفاءات

  : 02ما يبين في الشكل رقم  اتخذت عدة تعاريف، من بينها

 

 

 

 

 

 

 

 

 : يبين بعض التعاريف المسندة لمصطلح الكفاءات 5شكل رقم 

 

 
هي مجموعة من المعارف 

ومعرفة كيفية العمل ومعرفة 
 الذات

"Rome" 

 لا تمثل مجموع شهادات

 
"serieyex" 
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 ,La compétence au cœur du succès de votre entreprise, édition d'organisation, Paris 2000: المصدر

P22. 

 

 : وتصنف الكفاءات إى صنفين

 تمثل حلقة فصل بين الخصائ  الفردية والمهارات المتحصل عليها من أجل الأداء الحسن لمهام مهنية  الكفاءات الفردية :

 : ، ومن بين الخصائ  المرجعية للكفاءات الفردية  "Leboyer"محددة 

أن يكون الفرد حيوياً، يقوم بما يجب القيام به، سريع التعلم، يملك فكرة اتخاذ القرار، قيادة الأتباع، ينشئ الجو المناسب للتطور، 

جيدة مع الآصرين، إنساني وحساس، الوقوف في وجه مثيري المشاكل، متجه نحو العمل الجماعي، يوظف مساعدين مهرة، يبني علاقات 

 حازم وواقعي، يوفق بين عمله وحياته الشخصية، يعرف نقاط ضعفه وقوته، يجعل الأشخاص في وضعية مربحة، يتصرف بمرونة.

ويمكن للمؤسسة الحيازة على الكفاءات الفردية بالاستناد إى معايير موضوعية ودقيقة في عملية التوظيف وكذا تكوين الأفراد 

 (58-57،ص2000عمار بوشناف،) كل يتماشى مع المناصب التي يشغلونها حيث ينتظر منهم مردودية أكبر.بش

 تدعى أيضاً بالكفاءات المتميزة أو القدرات، وتعرف على أنها تلك المهارات الناجمة عن  : الكفاءات الجماعية أو المحورية

الكفاءات بإنشاء موارد جديدة للمؤسسة فهي لا تحل محل الموارد، بل  وتداصل بين مجموعة من أنشطة المؤسسة حيث تسمح هذه تضافر

 (61-59،ص 2000)عمار بوشناف،"J.Larregle"  تسمح بتطورها وتراكمها

 ما هي

الكفاءة 
 !؟

معرفة استعمال المعارف 
والمهارات لمواجهة مشكل 

 ما

"Mandor" 

معرفة كيفية التصرف أو 
 إبداء ردة فعل مقبولة

"Le Boterf" 

 هو إجراء لإبداء ردة فعل

 
"Minvielle et Voquin" 

 مجموعة معارف ثابتة

 
Montmollin"" 
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كما تعرف أيضا على أنها تركيبة أو مجموعة من المهارات الفائقة، الأصول الملموسة أو غير الملموسة ذات الطابع الخاص، 

المستوى، الروتينيات )التصرفات المنتظمة( والتي تشكل في مجملها أساساً جيداً وقاعدة لطاقات المنظمة على التنافس التكنولوجيات فائقة 

 ومن ثم تحقيق ميزة تنافسية متواصلة في مجال الأعمال )أو نشاط( معين، والهدف منها تحقيق مركز قيادة أو ريادة للمؤسسة. 

 المؤسسة، تطورها أو انسحابها، ويجب أن تتوفر فيها الخصائ  التالية:تدعى محورية لأنه يتوقف عليها بقاء 

 .تتيح الوصول إى عدة أنواع من الأسواق 

 .تساهم بشكل معتبر في قيمة المنتج النهائي الملحوظ من قبل الزبون 

 .يصعب تقليدها من قبل المنافسين 

 درات الديناميكية التي تتمتع بها، وتطوير هذه الأصيرة فالمؤسسة مطالبة بتجديد وتطوير كفاءاتها المحورية من صلال الق

 )القدرات الديناميكية( على المدى البعيد، والتي تصنف إى أربع أصناف:

  تنمية، توصيل وتبادل المعلومات أو المعرفة بين أعضاء المنظمة )رأس المال البشري للمنظمة(، والتعلم القائم على تجارب

 المؤسسة.

 عمل الكفاءات المحورية الحالية من أجل إنشاء كفاءات جديدة.الإبداع الذي يست 

 .اكتشاف العلاقات الموجودة بين الكفاءات وكيفية تطورها عبر الزمن 

 .الحفاظ على الكفاءات المحورية التي يجب أن تبقى ملك للمؤسسة، والحيلولة دون تدهورها 

ي بها إى تقادم هذه الأصيرة وبالتالي تراجع موقعها التنافسي، ونميز فرقاً إن تهاون المؤسسة في الاستثمار في الموارد والكفاءات يؤد

بين تقادم أو تآكل الموارد والكفاءات، بحيث تتقادم الموارد عند استعمالها في حين تتقادم الكفاءات عند عدم استعمالها لأن مصدرها 

 الكفاءات والمهارات ستضمحل.الأفراد، فإذا لم يسمح لهم بإظهار كفاءاتهم ومهاراتهم، فإن هذه 

، لذا تضفي نوعاً من الضبابية على الكفاءات والموارد التي أدت إى هذه الميزة  تهدف المؤسسة للحيازة على ميزة تنافسية أكثر قوة

 هذه الميزة.والتي تدعى "بالسبب المبهم"، مما يصعب على المنافسين تقليد ومحاكاة هذه الكفاءات والموارد، ومن ثم صعوبة تقليد 

 ويكمُن الفرق بين الكفاءات المحورية وغير المحورية في كون الكفاءات المحورية تتميز بـ:

 .صلق القيمة أو المنفعة الأساسية المباشرة للعميل 

 .تميزها عن المنافسين أي أنها فريدة وأفضل من التي يملكها المنافسون 

C. ظاهرة المنظمات الساعية نحو التعلم  : 
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يد الاهتمام بالمنافسة المعتمدة على الكفاءات أو القدرات، برزت إى حيز الوجود نظرية جديدة تفترض أن المعرفة هي في ظل تزا

 .(Ducker)بالنسبة لمنظمة بمفردها أو لدولة من الدول  سواءالمصدر الأساسي للثروات 

 بناء منظمات ساعية نحو التعلم. كما ظهر في بحيث تعد هذه النظرية من الموضوعات الحديثة في مجال الإدارة حيث يهدف إى

مجال التصنيع مفهوم الكفاءات المعتمدة على المعرفة، أي ضرورة اكتساب المؤسسات للقدرات والسعي نحو المعرفة لتحقيق عمليات 

مل على تنمية معارفها من صلال التصنيع على المستوى العالمي، والقدرة على تنفيذ معرفتها الفنية بشكل أفضل من الشركات المنافسة، والع

ي اصتيار أفضل للعناصر البشرية والمحافظة على مستوى مرتفع من التعليم والتدريب الفني المستمر، وبالتالي ظهر مصطلح "مصنع المعرفة"، أ

، إذن مصنع المعرفة (Roth)رات في منظمات الأعمال لمعرفة لرفع الأداء وتحقيق الوفإظهار مدى أهمية الحصول على الكفاءات المرتبطة با

 (37، ص 1998نبيل مرسي صليل،  )هو منظمة ساعية نحو التعلم وتعد المعرفة من أحد نواتجها الأساسية.

ومن أهم التوجهات الجديدة لهذه النظرية هو دفع الفرد أو العامل لاكتساب المعرفة واستيعابها وتنميتها بنفسه، ثم وضعها حيز 

 تمد الفرد على التشخي  الذاتي لكفاءته ومهاراته لتحديد الوسائل المناسبة التي تساعده على كسب المعرفة.التطبيق، لهذا الغرض يع

 : ولكي يتحقق هذا يجب توفر الشروط التالية

  (Cancetta, 2000, N°409, P 59 )تقبل التغيير، القدرة على تحمل الأصطاء، الثقة في النفس، مستوى معين من الطاقة.

 ثاني : أسباب تطوير الميزة التنافسيةالفرع ال 

إن تطوير الميزة التنافسية لأي مؤسسة يعد هدفا واستثمارا و تكتيكا في وقت واحد، لأن وجود هذه الميزة يضمن للمؤسسة البقاء 

د اللازمة لتحقيق تطويرها يحتاج إى رؤية بعيدة المدى تتصف بالشمول و الديناميكية في حشد جميع الموار و في السوق،  الاستمرارو 

)نبيل الأهداف، و في ظل التحديات الراهنة يمكن تلخي  أهم الأسباب التي تدفع بالمؤسسة إى تطوير ميزتها التنافسية في النقاط التالية : 

 (98، ص 1998مرسي صليل، 

  : م المنتج باستخدام يمكن للتغير التكنولوجي أن يخل  فرصا جديدة في مجالات عديدة، كتصميظهور تكنولوجيا جديدة

الحاسوب، و طرق التسويق عبر الإنترنت، و هذا ما يدفع بالمؤسسة إى تقديم تكنولوجيا جديدة عند آصر مرحلة من مراحل ميزتها 

جديدة، تحقق تبدأ في تجديد أو تطوير الميزة الحالية أو تقديم ميزة تنافسية  المنتج وهناالتنافسية من أجل تخفيض التكلفة أو تدعيم ميزة تميز 

 قيمة أكبر من تطلعات العميل.

 : عندما يرغب العملاء في تلبية حاجات جديدة لديهم أو تغيير أولوياتها،  ظهور حاجات جديدة للمستهلك أو تغييرها

 أصبحت تربط فإن هذا يدفع بالمؤسسة إى إجراء تعديلات على ميزتها التنافسية أو تنمية ميزة تنافسية جديدة، صاصة و أن العلاقة التي
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 بين المنتج و المستهلك هي علاقة تأثير و تأثر متبادل، لأنه لم يعد من الممكن تصور وجود رغبة لا يتم إشباعها، و لم يعد الأمر يقتصر

  الاتجاهبالحاجة و نظرا لهذا  الارتقاءعلى الحاجة القائمة ليتم هذا الإشباع، بل تعدى هذا الحد إى درجة صناعة الرغبة، و إى درجة 

 .(53،ص2004) محسن أحمد الخضري،الحديث تظهر حدة المنافسة بين المؤسسات للتسابق على إشباع الحاجات و اصتراع الرغبات.

 : عادة ما تتأثر الميزة التنافسية في حالة حدوث تغيير جوهري في تكاليف المدصلات عند ارتفاع  تغير تكاليف المدخلات

 ا إى البحث عن ميزة تنافسية أصرى تضمن لها تخفيض التكاليف، و من ثم تحقيق التميز مرة أصرى.قيمتها، حيث تلجأ المؤسسة هن

 : عندما تحدث تغيرات في طبيعة القيود الحكومية في مجالات مواصفات المنتج، حماية البيئة من  التغير في القيود الحكومية

 ثم الصمود في وجه المنافسين. السوق ومنى مواجهة هذه التغيرات للبقاء في التلوث و قيود الدصول إى الأسواق، فإن المؤسسة ملزمة عل

و مما سبق نجد أن الميزة التنافسية هي القوة الدافعة للمؤسسة باستعمال مختلف إمكانياتها المتمثلة في المواد الملموسة و غير 

ا هو تهديد، فهذا التميز أصبح هدف كل المنافسين، و كل منافس الملموسة. حيث أن تحقيق الميزة التنافسية اليوم، لا يعتبر فرصة بقدر م

يسعى للوصول إى هذا التميز مستعملا في ذلك كل الطرق و الأساليب الممكنة، فالمؤسسة المتحكمة أكثر في مواردها و التي تعمل 

ة تعتبر هي المؤسسة المتميزة أو المتوفقة و لا ننسى باستمرار على التحسين و التجديد و التطوير، و المدركة للمصدر الأصلي للميزة التنافسي

هم أن المؤسسة لا تستطيع أن تحتفظ بميزتها التنافسية بصفة نهائية، لهذا يستوجب ضرورة تنميتها و تطويرها بالبحث و المراقبة المستمرة لأ

 للمؤسسة. الاستراتيجيةهذا الذي توفره اليقظة التطورات الحاصلة في سوقها و العالم ككل من تطور تكنولوجي و اجتماعي و قانوني و 
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، ثم نتطرق إى الأسباب للمؤسسة سوف نتعرض في هذا المبحث إى إبراز أهمية الموارد البشرية في تنمية القدرات التنافسية 

المعاصرة للعنصر البشري، ثم نستعرض الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية، وأصيراً نحدد أهم  المؤسسة  والدواعي التي أدت إى تغيير نظرة

 الأسس اللازمة لتنمية القدرات التنافسية للموارد البشرية.

  :المؤسسة أهمية الموارد البشرية في تنمية القدرات التنافسية  .1

زة العقل والتفكير، ومن ثم تبين للإدارة المعاصرة أن المصدر الحقيقي لتكوين القدرات لقد "وهب" الله سبحانه وتعاى للإنسان مي
ك الموارد التنافسية واستمرارها هو "المورد البشري" الفعال، وأن ما يتاح لديها من موارد مادية ومالية وتقنية ومعلوماتية، وما قد تتميز به تل

الوصول إى تلك القدرة التنافسية، إلا أنها ليست شرطاً كافياً لتكوين تلك القدرة لذلك  "إن كانت شرطاً ضرورياً لإمكان من صصائ  و
لا بد من توفر العمل البشري "المتمثل في عمليات التصميم والإبداع الفكري، التخطيط والبرمجة، التنسيق والتنظيم، الإعداد والتهيئة، 

لعمليات التي هي من إنتاج العمل الإنساني و بدونها لا يتحقق أي نجاح مهما كانت التطوير والتحديث، التنفيذ والإنجاز، وغيرها من ا
رة الموارد المتاحة للمنظمة، لكن توافر هذا العنصر البشري أو تواجده ليس كافياً لضمان تحقيق الأهداف المتوصاة للمنظمة أو تحقيقها لقد

مامه للإبداع والتطوير وتمكينه من مباشرة مسؤولياته حتى تثيره التحديات تنافسية، بل وجب تنمية قدراته الفكرية وإطلاق الفرصة أ
وضع والمشكلات وتدفعه إى الابتكار والتطوير، إذاً، ما تتمتع به تلك الموارد البشرية من مميزات وقدرات هي التي تصنع النجاح المستمر، و 

ن طرحه هنا هو: ما هي الدواعي "الأسباب" التي أدت إى تغيير توجهات تلك المبتكرات والاصتراعات في حيز التنفيذ. والسؤال الذي يمك
 (117، ص 2001علي السلمي،  ).العنصر البشري أو نظرة الإدارة العليا إى

  : دواعي تغيير نظرة المنظمة المعاصرة للعنصر البشري .2

المتخصصين الذين يعملون في قسم يطلق عليه قبل سنوات قليلة كان الاهتمام بشؤون الموارد البشرية ينحصر في عدد قليل من 
 "قسم أو إدارة الأفراد والموارد البشرية" يختصون بكافة المسائل الإجرائية المتصلة باستقطاب الأفراد وتنفيذ سياسات المؤسسة في أمور

ع عليه الاصتيار، وكانت مهام إدارة الموارد المفاضلة والاصتيار بين المقدمين لشغل الوظائف، ثم إنهاء إجراءات التعيين وإسناد العمل لمن يق
البشرية تشمل متابعة الشؤون الوظيفية للعاملين من حيث احتساب الرواتب، ضبط الوقت، تطبيق اللوائح في شأن المخالفات التي قد 

نظم تقييم الأداء وأعمال تصدر منهم، وتنفيذ إجراءات الإجازات على اصتلاف أنواعها، مباشرة الرعاية الطبية والاجتماعية وتنفيذ 
علي ) ية.التدريب والتنمية التي يشير بها المديرون المختصون، ثم متابعة إجراءات إنهاء الخدمة في نهاية التقاعد وغيرها من الإجراءات الروتين

 (117، ص 2001السلمي، 
تم بتنمية قدراته الإبداعية وجعله الركيزة الأساسية فالإدارة العليا في معظم المؤسسات لم تولي المورد البشري الاهتمام المناسب ولم ته

 لتحقيق التفوق التنافسي. ومن الأسباب التي أدت إى هذا القصور:

 .حالات الاستقرار الاقتصادي النسبية والنمو المتواصل في الكثير من المؤسسات دون مشكلات كبيرة 
 ت التنافسية لكثير من المؤسسات.المستويات المعتادة من المنافسة، وتعادل المراكز والقدرا 
 .حالات الاستقرار التقني النسبية وتواضع المهارات والقدرات البشرية المطلوبة للتعامل مع التقنيات السائدة 
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ففي تلك الظروف المتصفة أساساً بالاستقرار لم يمثل الحصول على الموارد البشرية المطلوبة مشكلة، كما أن مستويات المهارة 
 لم يكن يتطلب عناية صاصة في محاولات البحث عن الموارد البشرية أو التعامل معها. المطلوبة

ولقد سادت هذه الظروف في كثير من دول العالم لفترات طويلة صلال فترة النهضة "الثورة" الصناعية التي تمتع بها العالم الغربي 
ت أهم المشكلات التي تعُني بها الإدارة العليا في المؤسسة الاقتصادية هي وانتقلت نسبيا إى بعض دول العالم العربي، ففي تلك الظروف كان

"آلات" تحقيقاً لمستويات أعلى من الانتاجية. ومع  المكينةتدبير الموارد المالية اللازمة، وتنميط أساليب الإنتاج وتحقيق مستويات أعلى من 
رة العليا التي كان همها الأول "كما قلنا" هو الانتاج )يلاحظ أن الكثير من تنامي السوق لم تكن حتى عمليات التسويق تثير اهتمام الإدا

المؤسسات العربية لا تزال تسير وفق هذه الفلسفة التي ترى الإنتاج مشكلتها الأوى، وترى في العنصر البشري عامل من عوامل الإنتاج 
 لا تترك له فرصة للتفكير أو الإبداع أو حرية اتخاذ القرار(. يخضع لنظم ولوائح وإجراءات لأداء المهام المنوطة "المسندة إليه"

لكن تلك الظروف لم تدم على هذا النحو، فقد أصاب العالم كله حالات من التغير المستمر والمتواصل والعنيف ذو التأثير على 
 هيكلة الموارد البشرية وقدراتها ولعل أبرز تلك التغيرات: 

  انتشار تطبيقاتها صاصة تقنيات المعلومات والاتصالات والتي يتطلب استيعابها وتطبيقها كفاءة التطورات العلمية والتقنية و
 تتوفر في نوعيات صاصة من الموارد البشرية.

  والإبداعية للعاملين  الابتكاريةتسارع عمليات الابتكار والتحديث للمنتجات والخدمات والاهتمام المتزايد بتنمية المهارات
 أمامهم للمساهمة بأفكارهم وابتكاراتهم لتنمية القدرات التنافسية للمؤسسة. وإتاحة الفرصة
  اشتداد المنافسة واتساع الأسواق وتنامي الطلب "الأمر الذي استوجب وجود مختصين" في مجالات البيع والتسويق والترويج

 لمواجهة تلك الهجمات التنافسية.
 المنظمات مع تطبيق اتفاقية الجات وظهور منظمة التجارة العالمية ودورها في تحرير  ظاهرة العولمة وانفتاح الأسواق العالمية أمام

دة من التجارة الدولية من صلال إزالة العوائق الجمركية في تحرير التجارة الدولية، هذا الأمر أوجد هو الآصر احتياجاً متزايداً لنوعية جدي
 (12، ص 2001)علي السلمي،  المتغيرات المحلية في الأسواق الخارجية. الموارد البشرية تتفهم الثقافات المختلفة وتستوعب

  ارتفاع مستوى التعليم وتطور مهارات البشر ذوي المعرفة المتخصصة في فروع العلم والتقنية الجديدة والمتجددة والذين
 لقدرة التنافسية.أصبحت المنظمات تسعى إليهم لأهميتهم في تشغيل تلك التقنيات وصيانتها. ومن ثم اكتساب ا

تلك التغيرات كانت السبب الرئيسي في تغيير نظرة المؤسسة المعاصرة إى الموارد البشرية وبداية التحول نحو اعتبارهم المصدر 
الأساسي للقدرات التنافسية وأكثر الأصول أهمية وصطورة في المؤسسة وبذلك بدأت الإدارة المعاصرة تبحث عن مفاهيم وأساليب جديدة 

)علي السلمي، ومن ثم بدأ الاهتمام بإدارة الموارد البشرية الاستراتيجية. ،  يوية الدور الذي تقوم بهدارة الموارد البشرية تتناسب مع أهميتها وحلإ

 .(12ص  2001
 

 

 

 الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية : 

 ثة: الفرق بين إدارة الموارد البشرية التقليدية و الحدي 02جدول رقم 
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 إدارة الموارد البشرية الحديثة إدارة الموارد البشرية التقليدية

اعتبار إدارة الموارد البشرية على أنها مجموعة أعمال إجرائية تتعلق 

 بتنفيذ سياسات ونظم العاملين.

اعتبار وظيفة استراتيجية تتعامل مع أهم موارد المنظمة وتتشابك مع 

 .الأهداف والاستراتيجيات العامة لها

مع تبني مفاهيم وتقنيات إدارة الجودة الشاملة في عمليات إدارة 

الموارد البشرية إى جانب إدماج تقنيات المعلومات والاتصال في 

عمليات إدارة الموارد البشرية والتحول نحو نظم وتقنيات إدارة الموارد 

 البشرية الالكترونية.

الموارد البشرية مثل اعتبار "نفقات" تكلفة المهام التي تتوى إدارة 

 "نفقات التدريب" على أنها نفقات بدون مردود.

 اعتبارها نفقات استثمارية تدر عائدا على الاستثمار.

وقواه العضلية وقدراته الجسمانية،  للإنساناهتمت بالبناء المادي 

ومن ثمة ركزت على الأداء الآلي للمهام التي يكلف بها دون أن 

 واتخاذ القرارات. يكون له دور في التفكير

تهتم بعقل الانسان وقدراته الذهنية في التفكير والابتكار والمشاركة 

 في حل المشاكل وتحمل المسؤوليات.

ركزت على الجوانب المادية في العمل، واهتمت بقضايا الأجور 

 والحوافز المادية وتحسين البيئة المادية للعمل.

رات الذهنية للفرد، تهتم بمحتوى العمل والبحث عما يسمى القد
ولذا تهتم بالحوافز المعنوية وتمكين الانسان ومنحه الصلاحيات 

 للمشاركة في تحمل المسؤوليات لكي يشعر بأهمية الوظيفة.
اتخذت التنمية البشرية في الأساس شكل التدريب المهني الذي 
يركز على اكتساب الفرد مهارات ميكانيكية يستخدمها في أداء 

 سعي لتنمية المهارات الفكرية أو استثمارها.العمل دون ال

التنمية البشرية أساساً هي تنمية إبداعية وإطلاق لطاقات التفكير 
والابتكار عند الانسان وتنمية العمل الجماعي والتأكيد على روح 

 الفريق.
الاهتمام بعمليات الاستقطاب والتوظيف للعاملين حسب 

 ة.احتياجات الإدارة التنفيذية المختلف

الانشغال أو الاهتمام بقضية أكثر حيوية وهي إدارة الأداء وتحقيق 

 الانتاجية الأعلى وتحسين الكفاءة والفعالية.

الانحصار في عمليات بحث واستقطاب العنصر البشري في 

 السوق المحلية فقط.

الانتشار في عمليات البحث والاستقطاب في سوق العمل العالمي 

 أكثرها قدرة على تحقيق أهداف المؤسسة.لانتقاء أفضل العناصر و 

 : أسس تنمية القدرات التنافسية للموارد البشرية .3
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باعتبار المورد البشري هو الذي يعمل على تفعيل واستثمار باقي الموارد المادية والتقنية الأصرى في المنظمة وأن نجاح المنظمة يعتمد 

لبشرية" فإنه من الضروري أن توجه جميع جهود المؤسسة في سبيل تطوير وتنمية هذا بالدرجة الأوى على نوعية هذه الأصيرة "مواردها ا

 المورد من أجل الوصول به إى حد الامتياز.

لكن قبل التعرض إى المداصل التي تساهم في تطوير الموارد البشرية نستعرض مفهوم الموارد البشرية أو لِّمَا وجب أن يتوفر في الموارد 

 هم في تحقيق التفوق التنافسي. أو لكي نقول عنها أنها متميزة.البشرية لكي تسا

 : بشكل عام لكي تساهم الموارد البشرية في نجاح وتفوق المؤسسة وجب أن تتوفر فيها الصفات التالية 

 ن للمنافسين أن تكون نادرة أي غير متاحة للمنافسين، بمعنى أن يتوفر للمؤسسة موارد بشرية نادرة المهارات والقدرات ولا يمك

الحصول على مثلها، كأن تتوفر لدى هذه الموارد البشرية القدرة على الابتكار والإبداع وقبول التحديات والمهام الصعبة والقدرة على 

 التعامل مع تقنيات مختلفة.

  أن تكون الموارد البشرية قادرة على إنتاج القيم"Valeur"  من صلال تنظيم غير المسبوق"sans précédent"  وتكامل

 المهارات والخبرات ومن صلال القدرات العالية على العمل في فريق.

  أن يصعب على المنافسين تقليدها، سواء بالتدريب والتأهيل، ولعل ما يذكر عن الموارد البشرية اليابانية هو نوع من الموارد التي

رتباطاً وثيقاً يعبر عنه بفكرة التوظف الدائم، فتعتبر هذه الحالة يصعب تقليدها إذا تعرف على أنها مرتبطة بالمؤسسات التي تعمل فيها ا

 (113،ص2001) علي السلمي، فريدة من نوعها، لا تكرر بسهولة في غير المؤسسات اليابانية.

لكن لكي تمتلك المؤسسة هذه الموارد البشرية المتميزة يجب أن توفر مجموعة من المتطلبات "الأسس" التي يمكن حصرها في 

 ذه النقاط:ه

  التدقيق في اصتيار العناصر المرشحة لشغل وظائف تسهم في قضية بناء وتنمية وتوظيف القدرات التنافسية بوضع الأسس

السليمة لتقدير احتياجات المنظمة من الموارد البشرية وتحديد مواصفات وصصائ  الأفراد المطلوبين بعناية. إى جانب التأكد من توافق 

والنفسي والاجتماعي والمعرفي للأشخاص المرشحين مع مطالب هذه الوظائف وتمتعهم بالسمات والخصائ  التي بيناها التكوين الفكري 

سابقا، من صلال تنمية وسائل ومعايير فح  المتقدمين للعمل في المفاضلة بينهم لاصتيار أكثر العناصر توافقا مع احتياجات المؤسسة. 

 (115، ص 2001)على السلمي،



  الميزة التنافسية بالمؤسسة الرياضية ---------------------------------------------------------------------الجانب النظري 

  

 

94 

ا الصدد نذكر أن أمام المؤسسة صيارين فيما يخ  استقطاب الموارد البشرية فإما أن تجري عمليات البحث والاستقطاب وفي هذ

، 2001)على السلمي،ذاتياً بإمكانيات المؤسسة وأساليبها الخاصة، أو إسنادها إى مكاتب البحث والاستقطاب ومراكز التقييم المتخصصة.

 (367ص

 رد البشرية بمعنى أشمل وأعمق مما كانت تتعامل به إدارة الموارد البشرية التقليدية، أي عدم انحصارها على الاهتمام بتدريب الموا

الأفراد الذين يبدون قصور في مستويات أدائهم، بل يجب أن يشمل جميع أفراد المنظمة مهما كان سنهم، ومهما كان مستواهم المعرفي 

 ى التعيين.والوظيفي؛ أي جميع أفراد المنظمة لا عل

وقد تبين منهجية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية أن تفعيل التدريب وجرعات تنمية الموارد البشرية لا تتحقق بمجرد توجيهها 

م حتى وتركيزها على الأفراد القائمين بالعمل، وإنما لا بد من أن تتناول جهود التنمية المنظمة ذاتها وذلك من صلال تحويلها إى منظمة تتعل

 (369، ص 2001)على السلمي،تهيئ الفرص للعاملين فيها بالتعلم وتتميز معارفهم في تطوير الأداء.

ولكي تضمن المؤسسة ذلك يجب أن تكون في ارتباط مستمر مع الجامعات ومراكز البحث وحتى المؤسسات الرائدة لكي يتسنى 

 لها الحصول على المعارف الجديدة.

 لأفراد وإتاحتهم الفرص للمشاركة في المؤتمرات والندوات العلمية والمهنية المختلفة وتطبيق نظام يقضي ترسيخ روح التعلم لدى ا

 بتحمل المنظمة عنهم رسوم الاشتراك في تلك المؤتمرات والندوات ورسوم العضوية في الجمعيات والهيئات العلمية والمهنية. فضلًا عن تيسير

)على خصصة مع تحمل نفقات عنهم، كلها أو جزء منها وعلى حساب وقت المؤسسة. فرص استكمال الدراسات العليا والمت

 (116،ص2001السلمي،

  تنمية واستثمار الطاقات الفكرية والقدرات الإبداعية للأفراد وتوفير الفرص للنابهين "الممتازين" منهم لتجريب أفكارهم

 أو الفناء. الابتكارومشروعاتهم الخلاقة، والعمل بمبدأ 

ر هنا أن المؤسسات الأكثر نجاحاً في العالم المتقدم تحاول أن تجعل من كل فرد رجل أعمال في ذاته وليس مجرد موظف يؤدي نذك

 (75، ص 2001السلمي،علي )أعمال روتينية بل هو يفكر ويبتكر ويشارك في المسؤولية ويتحمل المخاطر. 

 البشرية في المؤسسة وضرورة توفير المناخ المساند لتنمية الاتصالات  تنمية أساليب العمل الجماعي وتكريس روح الفريق للموارد

 (116،ص2001)على السلمي، الإيجابية والتواصل بين شرائح العاملين المختلفة وتحقيق أسس الانتماء والولاء للمنظمة.
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  العمل ، وفي هذا المضمار يمكن مراجعة هيكل الرواتب والتعويضات المالية وإجراء المقارنات مع المستويات السائدة في سوق

ا الإتاحة للعناصر البشرية الفرصة في المشاركة في عوائد إنتاجهم الفكري بتطبيق نظم المشاركة في الأرباح وتوزيع أسهم مجانية، لتحفيزه

 (368، ص 2001على السلمي،) وتنمية اهتمامها بالعمل.

  بين قطاعات وجماعات العمل المختلفة لتحقيق الفائدة الأعلى الناشئة فتح قنوات الاتصال وتسيير تدفقات المعلومات والمعرفة

ة هو من هذا النمو المتصاعد للمعرفة نتيجة التداول والتعامل فيها، باعتبار أن ما يفرق المعرفة على الموارد الأصرى التي تتاح لدى المؤسس

 (62، ص 2001) على السلمي،اد انتشارها وتداولها بين الأفراد.أنها لا تنق  ولا تهتلك بالتداول، بالعكس فهي تنمو وتتطور كلما ز 

إى جانب هذا نذكر أهمية تهيئة الفرص للعاملين للمشاركة في اقتراح الاستراتيجيات وتطوير النظم وتأمين مناخ من الانفتاح 

 (372، ص 2001)على السلمي،المعرفية للمنظمة. الفكري الذي يحفز العاملين على التفكير والإبداع والمساهمة بالأفكار في إثراء القاعدة 

  تطبيق نظام إدارة الأداء ومن ثم الاهتمام بجميع عناصره البشرية والمادية والتقنية والتصميمية في إطار متناسق ومتكامل

تهم الفكرية، وأصذ هذه الفروق والاهتمام بقضية مهمة جداً ألا وهي مراعاة الأبعاد الثقافية والاجتماعية للموارد البشرية واصتلاف مستويا

  . طط الأداء وتحديد معايير التقييمفي الاعتبار عند تصميم الأعمال وإعداد ص

إى جانب تزويد العاملين بالمعلومات المتجددة، عن طريق التدريب أو الاجتماعات الدورية بين العاملين والرؤساء والكشف عن و 

 (131، ص 2001على السلمي،)ط المعتمدة. أفكار جدية لتحسين فرص الأداء حسب الخط

  ومن أجل تنسيق جهود تلك الموارد البشرية متنوعة الخبرات والكفاءات والاهتمامات، وضمان توجيهها جميعا صوب الأهداف

اري، الذي يخت  في المحددة وفق الأساليب والأولويات المعتمدة وجب التركيز على عنصر مهم في عناصر الموارد البشرية ألا وهو القائد الإد

ممارسة وظائف التوجيه، المساندة والتنسيق ولتقييم وغيرها من الوظائف، والذي يلعب دور الرائد في تهيئة الدصول إى عصر المتغيرات 

 واستكمال مقومات التميز.

الموارد البشرية. إذاً هو فالقائد ليس الفرد الذي يفرض سلطته على العمال لأداء عملهم بل هو الذي يوجه ويطور وينمي قدرات 

 ( .32، ص 2001على السلمي،) مدير أعمال بحد ذاته، يسير الأفكار والقيم

إذا وجب تغيير النظرة إليه أو إى القيادة الإدارية ككل، واعتبارهم مدربين ومساندين ورعاة للعاملين وليسوا رؤساء ومسيطرين. 

 (284،ص 2001)على السلمي،
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 :  خلاصة الفصل

 واعمناصنا  وأوجدتالتقليدية  الإدارية والأساليبالمفاهيم  لتغيير كفي  أسهمتلتحولات الجذرية التي  يعيشها العالم اليوم إن ا

الذي جعل المؤسسة مطالبة بتنمية قدراتها التنافسية والعمل المستمر على تحسينها اعتمادا  الأمرجديدة تتميز بالحركية والتطور المستمرين 

رضا العميل بشكل يفوق ما يقدمه المنافسون الآصرون ومنة هنا نستطيع توضيح  يع تحققه في تطوير في منتجاتها ومن ثم تحقتستط على ما

 .تحقيق ميزة تنافسية في المؤسسة يتطلب توفر معرفة حول قوى التنافس الخمسأن أهم النتائج المستخلصة من هذا الفصل 
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 : تمهيد

لقد شغلت المؤسسات حيزا في كتابات وأعمال الباحثين بمختلف اتجاهاتهم باعتبارها النواة الأساسية في نشاط المجتمع، كما أنها 

ية متعاملة فيما تعبر عن علاقات اجتماعية لأن العملية الإنتاجية داصلها أو نشاطاتها بشكل عام، يتم ضمن مجموعة من العناصر البشر 

 ، وبينها وبين العناصر المادية وعناصر أصري معنوية من جهة ثانية، كما يشمل تعاملها المحيط. بينها من جهة

ظهر في ميدان الحقل الإداري العديد من المفاهيم والمصطلحات العصرية التي شقت طريقها كأحد المتطلبات الرئيسية للعمل المهني 

ية، بما في ذلك الميدان الأكاديمي، والاقتصادي، والاجتماعي، والسياسي، والثقافي، ومن هذه المفاهيم مفهوم العمل في شتى ميادينه الحيات

، والذي بدوره يشير إى أبرز المتطلبات التي تحتاجها  Institutional work) ( المؤسسي أو كما يطلق عليه في اللغة الإنجليزية اسم

 . ،أم ربحية وتجارية كاملة بغض النظر عن طبيعة عمل هذه المؤسسات، سواء صيرية وأهلية  المؤسسات ليتم تأسيسها بصورة
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 المبحث الأول : ماهية المؤسسة 

 :مفهوم المؤسسة  .1

هي نظام اجتماعي نسبي، وإطار تنسيقي عقلاني، بين أنشطة مجموعة من الناس تربطهم علاقات مترابطة ومتداصلة يتجهون نحو "

 ." قيق أهداف مشتركة وتنظم علاقاتهم بهيكلة محددة في وحدات إدارية وظيفية ذات صطوط محدد السلطة والمسؤوليةتح

 المنشأة وتعمل على تلبية الحاجيات الإنسانية بطريقة منظمة ذات نسق معين يوجهها، المؤسسة مصطلح رديف للمنظمة أو و 

 (14،ص 2002 محمد أكرم العدلون)بطرق مختلفة و لأغراض مختلفة.  وتنظم وتدار المؤسسة التي تلبي حاجات المجتمع

،تؤصذ فيها القرارات حول تركيب الوسائل البشرية المادية و المالية والإعلامية  المؤسسة كمنظمة اقتصادية واجتماعية مستقلة نوعا ما

 (24،ص2002ق بن حبيب،عبد الرزا)بغية صلق قيمة مضافة حسب الأهداف المرسومة في نطاق زمني ومكاني. 

 :  تصنيف المؤسسات .2

 يمكن تصنيف المؤسسات من صلال جوانب يمكن أن نحصرها فيما يلي : 

i. هي المؤسسات التي تخت  بإنتاج سلعة معينة وقد تكون صناعة سلعة شكلية أو تحويلية باستخدام  المؤسسات الإنتاجية :

ذات طبيعة مختلفة وتصنف هذه المؤسسات وفقا لطبيعة النشاط الذي تعمل فيه وقد عمليات صناعية معينة لتحويل المواد الأولية إى سلع 

تكون تابعة للقطاع الحكومي أو الخاص أو المشترك وهي مؤسسات ربحية بالدرجة الأوى ومن أشكالها: مؤسسات النشاط الإستخراجي، 

 مؤسسات النشاط التحويلي، مؤسسات النشاط التجميعي.

ii. هي المؤسسات التي لا تقوم بإنتاج سلعة مادية ولكنها تقدم صدماتها نظير الحصول على مقابل لها، وهي  : المؤسسات الخدمية

المؤسسات في غاية الأهمية وقد تكون تابعة للقطاع الحكومي أو القطاع الخاص أو القطاع المشترك ومن أشكالها: مؤسسات الخدمات 

 ات المنزلية، والخدمات القانونية الإدارية، والخدمات المصرفية، وصدمات الترفيه والسياحة،الصحية والعلاجية ،والخدمات التعليمية، والخدم

 (45، ص1988، علي الشرقاوي).وصدمات الفندقية

iii. هي المؤسسات التي تقوم على أساس التطوع بدافع صدمة المجتمع ولا تسعى للربح المادي أبدا وفي  : المؤسسات التطوعية

أو حضاري بالمفهوم الواسع ومن أشكالها مؤسسات الدعوى و التبشير ، مؤسسات  اجتماعي أصلاقي أو معظمها قامت على أساس

 (46ص،1988، علي الشرقاوي. )اجتماعية ،مؤسسات الحفاظ على الطبيعة ،مؤسسات الدفاع عن حقوق المرأة ،المؤسسات النقابية صيرية و

 

 



  الرياضية اتلمؤسسا -------------------------------------------------------------------------------------الجانب النظري 

  

 

100 

 :  أنواع المؤسسات .3

i. سة بيروقراطية ورسمية ومركزية وهدا النوع من المؤسسات يصلح للبيئة المستقرة و التي تعتمد على هي مؤس : المؤسسة الميكانيكية

ور الروتين والإجراءات المرسومة مثل صطوط الطيران و البنوك وهذه تحتاج إى التخطيط الرسمي التقليدي المبرمج ودور المخططين هنا هو الد

 لعليا للمؤسسة .المساعد ومحاولة تغيير مفاهيم الإدارة ا

ii. : هي مؤسسة تنشأ حول المشروعات الصغيرة وتتميز بقدر كبير من المرونة وتتم فيها الرقابة بصورة لطيفة  المؤسسة الديناميكية

وشخصية والتخطيط فيها مكلف جدا وغير عملي ، لأن صاحب العمل يرى في التخطيط تحجيما لسلطاته والسبيل الوحيد لنجاح 

 قناع الإدارة التنفيذية بأهمية تحويل الأفكار إى برامج عمل تنفيذها .التخطيط هنا هو إ

iii. هي المؤسسة التي تسودها أعمال تحتاج إى صبرة عالية وثقة عمل مستقرة ويعمل فيها متخصصون تخدمهم  : المؤسسة المهنية

بحاجة إى تخطيط غير تقليدي وقد يخطئْ بعض  مراقبتهم ومن نماذجها المستشفيات والجامعات ، وهذه لأعلىإدارة تقوم على مساعدتهم 

الخبراء فيظنون أن هذه المؤسسات بحاجة إى تخطيط رسمي مبرمج لكن المؤسسات المهنية تكون غير مركزية كما أنه من  الصعب إدارة 

 المتخصصين بفعالية من صلال أساليب تقليدية .

iv. تخص  في بيئة ديناميكية حيث يجتمع عدد من الخبراء في مشاريع هي مؤسسة تقوم بعمل مهني م : المؤسسة البيروديموقراطية

ذات تقنية عالية ويكون هيكلها التنظيمي شبكي أو على شكل مصفوفة وهي تعمل بطريقة فوق العمل ومن أمثلتها الصناعات العالية 

في هذه المؤسسات تكون في الغالب طارئة ،  تالاستراتيجياولأن  الابتكاريالتقنية وضاعة السينما وهي تحتاج للتخطيط المرن والتفكير 

 (55،ص1994، هنري  منتزبيرج)الملائمة . الاستراتيجيةفإن وظيفة المخطط هنا تنحصر في البحث عن 

v. وتعتمد المؤسسة الأم على الرقابة المالية  بالاستقلاليةوهي مؤسسة أم تتفرع عنها مؤسسات فرعية تتمتع :  المؤسسة المتنوعة

رجات للفروع المختلفة ويتركز هذا النوع في المؤسسات المتعددة الأنشطة أو المتعدد الأسواق أو المؤسسات القابضة وفي هذا لتوحيد المخ

النوع يكون التخطيط مركزيا والتنفيذ غير مركزي وتعتمد المؤسسات الفرعية هنا على التخطيط التقليدي المبرمج الذي يتلاءم مع طبيعة 

 فروضة من المؤسسة الأم . الرقابة المالية الم

 : أجـزاء ومستويات المؤسسة .4

 : أجزاء المؤسسة الفرع الأول .4.1

إن مكونات نظام معين هي عناصر متفاعلة فيما بينها, و هي بدورها يمكن أن تعتبر كأنظمة فرعية متأثرة فيما بينها, و تقسيم 

لنسبة له, أو وحدات أساسية له, حسب الأعمال الملحقة بكل جزء, و النظام الكلي إى أنظمة متفرعة عنه قد تصل إى أجزاء ابتدائية با
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لهذا يمكن أن نعتبر أن الوسائل المستعملة و الأعمال و الوظائف و الأشخاص كأنظمة فرعية في المؤسسة, إلا أن التقسيم يجب أن يكون 

ب أن تتعامل فيما بينها و يشترك كل منها على الأقل حسب طبيعة التحليل, و طبقاً للحاجة إى ذلك, مع مراعاة أن الأنظمة الفرعية يج

 (59..ص 1998ناصر دادي عدون, , )مع الآصر في تحقيق هدفه, و بالتالي أهداف النظام العام أو المؤسسة. 

وتتمثل  التي تحدد حسب ضرورة الانسجام,و  والأنظمة الفرعية ضمن حقل من العلاقات بواسطة الأهداف الأفقية والعمودية

 والأهداف الخاصة بالموارد البشرية وقـد تسمى بأهداف التأطيـر. ,والمالية وأهداف البيع هداف الأفقية في كل من الأهداف الإنتاجيةالأ

أما الأهداف العمودية فتتمثل في أهداف البرامج, أو عند توزيع أحد منها بتوزيع إى أهداف صاصة بالأنظمة الفرعية لمستويات 

 هرمية. مختلفة ضمن علاقة

ذان يحددان مجموعة من العلاقات بين الأنظمة الفرعية المكونة للنظام لهم ال وهذان النوعان من الأهـداف )أفقيـة وعموديـة(

 .(60ص،1998ناصر دادي عدون,)الكلـي.

 : مستـويات المؤسسـة الفرع الثاني .4.2

التحليل ويمكن أن توزع إى أربعة مستويات يختلف عدد مستويات المؤسسة حسب الأنظمة التي تتفرع إليها وحسب أهداف 

 : أساسية كالتالي

i. دوره ضمان استعمال مستمر لعوامل النظام المادي, لتحقيق المهام الموكلة إليه من  : "مستوى الستغلال" المستـوى الأول

رافات المؤقتـة, و يعمل نظام المستوى الأعلى أو التسيير, و في إطار أهداف الاستغلال يجب أن يتكيف مع السياق, و يصحح الانح

 الاستغلال حسب الوقت الحقيقي, أي في نفس الوتيرة للظاهرة الإنتاجية و التجارية التي يقوم بمراقبتها.

ii. دوره يتمثل في التسيير وتحديد الإجراءات المطلوب تنفيذها في مستوى الاستغلال, و التي  : "مستـوى التسيير" المستـوى الثانـي

لوسائله ثم مراقبتها في التنفيذ, و عنـد ظهور عوامل غير مأصوذة في الحسبـان تؤثر على نشاط الاستغلال, و أن هذا الأصير تكون مناسبة 

 لا يملك إمكانيات كافية لإعادة الحركـة إى أصلها, بتدصل نظام التسيير.

iii. الأجل, تغيير الهياكل, اتخاذ القرارات  في هذا المستوى يتم تحديد الأهداف طويلة:  "مستوى الإدارة" الثالـث المستـوى

 الاستثمار, و من جهة أصرى إعادة النظـر في نظام الاستغلال في حالة الحاجة إى ذلك.

iv. ويعمل عل الربط بين المؤسسة و محيطها, و يستقر فيه حتى وجود  وهو أعلى مستوى:  " مستـوى التحـول" الرابـع المستـوى,

, وهذا يعني حماية المؤسسة ضد الاضطرابات الاقتصادية بتحويلها  ,واصتفاء ,توسع ,تطور احتواء، اندماج المؤسسة وتحولاتها الأساسية,

 (102ص،1997عبد الغفار حنفي)جذرياً عند الحاجة. 



  الرياضية اتلمؤسسا -------------------------------------------------------------------------------------الجانب النظري 

  

 

102 

 المبحث الثاني: المؤسسات الرياضية 

 المؤسسة الرياضية :  .1

نب ، بحيث يكون لها هيكل تنظيمي يتفق مع حجم هذه ينشئها المجتمع لخدمة القطاع الرياضي من كافة الجوا مؤسساتهي 

 .  أهدافهبما يعود بالنفع لخدمة ذلك المجتمع متماشيا مع  وأهدافهاالمؤسسة 

 رئيسية هي :  أبعاد، وتتكون من  هي عبارة عن نظام مفتوح له مدصلات ومخرجات ينتج عنها عائد محسوبو 

  : لكل منظمة مهمة يناط بها انجازها . المهام 

  : التي تؤدي لتحقيق الهدف والإجراءات الأنشطةالذي ينظم  الإطاروهو الهيكل  . 

 المختلفة .  الأنشطة لأداءوالمعدات والمعرفة الفنية اللازمة  الأجهزةوهي دوات : الأ 

 المؤسسة(وهم الذين يشغلون وظائف ومهام المنظمة فراد : الأ(  

 (49، 2015كريم محمد محمود الحكيم،).صة  لتكون المفهوم الحديث للمؤسساتتعمل في ديناميكية خا الأربعة الأبعادوهذه 

   : مفهوم المنشأة الرياضية .2

الرياضية على مكان تمارس فيه الرياضة البدنية بأنواعها ،وهي تضم ملعبا واحدا أو أكثر ،مكشوفا أو مغلقا  ةأالمنشيطلق اسم 

بعها من أماكن للمتفرجين ومبان ملحقة لخلع الملابس ودورات مياه وصالات للتمرين بمشتملاته من أجهزة وأراض رملية أو صلبة بما يت

والرعاية الصحية ،كما تشمل مكاتب للإدارة ومخازن وصلافه تبعا لكبر المنشأة وأهميتها .وتعتبر حمامات السباحة ونوادي التجديف 

 . ومضمارات الجري والمدرجات ضمن المنشآت الرياضية

الكمال  قلا يتحقرة توجيه القائمين على إنجاز مثل هذه المنشآت لاتباع الأصول الصحية وتفادي الوقوع في أصطاء وبالنسبة لضرو 

لا الأصصائيين من مهندسين ورياضيين لوضع  دراسات وتجارب طويلة تمت في هذا الميدان ،لذلك يلزم الرجوع إى نتيجةللمنشاة 

 (60،ص2012زكى محمد حسن، ) التصميمات اللازمة لكل منشأة رياضية .

تعتبر المنشأة الرياضية العنصـر الأساسـي لكـل مسـعى في التطـور الرياضـي فهـي تـتحكم في المسـتقبل الرياضـي كلـه، تشـكل القاعـدة و 

 (، الجزائر1991-11-2المؤرخ في (91-416المرسوم التنفيذي رقم:)التي بدونها لا يمكن القيام بأي مسعى لتعميم وتوسيع الممارسات الرياضية.)

يحـــدد شـــروط إحـــداث  " 02/11/1991( المـــؤرخ في 91-416المرســـوم التنفيـــذي ) " ويعـــود مفهـــوم المنشـــآت الرياضـــية حســـب

 المنشآت الرياضية واستغلالها، والمنشآت الرياضية التي سنتطرق إليها هي منشآت ذات الطابع العمومي والتي نتعرف علـى مفهومهـا القـانوني

المتعلــق باســتعمال المنشــآت الرياضــية العموميــة "  03/02/1993مــن القــرار الــوزاري المشــترك والمــؤرخ في  02 : لمــادةا" إى صــلال الرجــوع 
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لغــرض الممارســات الرياضــية التربويــة والتنافســية الجماهيريــة في الوســط التربــوي، والمقصــود بالمنشــآت الرياضــية ذات الطــابع العمــومي هــي كــل 

لتابع لسلطة دواوين المركبات المتعـددة الرياضـات في الـولايات والقاعـات المتعـددة الرياضـات والملاعـب التابعـة هيكل مهيأة للنشاط الرياضي ا

لا  05-95لســلطة الإدارة المكلفــة بالشــبيبة والرياضــة بالإضــافة إى هــذا القــرار نجــد التعــرض لهــذا النــوع مــن المنشــآت ضــمن أحكــام الأمــر 

ار الــوزاري حيــث يمكــن أن نفهــم مــن صلالهــا أن المنشــآت الرياضــية العموميــة هــي تلــك الــتي أنجــزت مــن القــر  99إى  88ســيما المــواد مــن 

عـالي بالمساهمة المالية للدولة أو الجماعات المحلية لهذه المنشآت استعمال صاص، حيث يكون تعاملها بصفة مجانية لرياضة النخبـة والمسـتوى ال

ياضــية للمعــاقين والمتخلفــين ذهنيــا ولعمليــات تكــوين الإطــارات الرياضــية الــتي تقــوم بهــا المؤسســات وللتربيــة البدنيــة والرياضــية وللتنظيمــات الر 

الشــروط  العموميــة، والمنشــآت الرياضــية هــي كــل منشــأة مفتوحــة للجمهــور معــدة صصيصــا للممارســات الرياضــية والبدنيــة، الــتي تتــوفر فيهــا 

 ة والبدنية.التقنية والصحية والأمنية لاحتواء النشاطات الرياضي

 :  المنشأ الرياضي عناصر .3

  :  يحتوي المنشأ الرياضي على ثلاث عناصر هي

i. بيضاويةالرياضية ،وتأصذ أشكالا مستطيلة أو مربعة أو دائرية أو  الأبنيةفي  الأساسيساحة اللعب هي العنصر :  ساحة اللعب 

 م .55/110م والكبيرة 30/60توسطة م والم20/40،وهي تحدد حجم البناء ، ولها ثلاثة مقاسات هي :الصغيرة 

ii. ويتعلق شكل توضعها وحجمها  اللعبمدرجات الجمهور في المنشآت الرياضية حول ساحة  وضعتمت:  مدرجات الجمهور،

.يتخذ توضع المدرجات في المنشآت  أصرىبشكل ساحة اللعب ونوعها من جهة واللعبة الرياضية الأساسية التي تجرى عليها من جهة 

 متناظرويجب أن يكون هذا التوضع  او من جهتين أو ثلاث جهات أو أربع جهات ، ةمن جهة واحد توضعمنها :  إشكالعدة  الرياضية

المحاور الأساسية لساحة اللعب .يتعلق حجم المدرجات وبعدها عن ساحة اللعب بوضوح الرؤية ،فالمتفرج الجالس في المدرجات  إىبالنسبة 

.)محمد حسن الوحاش ،محمد عبد الله يسمى بالبعد الأقصى  عب في أبعد نقطة من ساحة اللعب ،وهذا مايجب أن يرى بوضوح أداة الل

 (16،ص 2012الشقارين، 

iii. الخ.غرف للحكام ،مدربون ،مستوصف ،مشالح ،حمامات ،دورات مياه ومقاصف : من خدمات الرياضيين...  

 تاريخ المنشآت الرياضية :  .4

 : قديمالرياضية في العصر ال المنشآت .1.4

والتســمية الحاليــة للــدورات ، أول مــن اهــتم بإقامــة دورات رياضــيةيرجــع الفضــل لإقامــة المنشــآت الرياضــية إى الإغريــق حيــث أنهــم  

اسـتمرت لمـدة خمسـة أيام اشـترك فيهـا أعـداد كثـيرة  "يـابوليمأ"قبـل المـيلاد دورة رياضـية في مدينـة  468الأولمبية مأصوذة عـنهم إذا أقـاموا عـام 
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لإقامة إنشاء عدد من الملاعـب الكبـيرة الـتي تتسـع لاسـتيعاب  المسئولينللاعبين الإغريق الذين حضروا من مختلف المقاطعات مما اضطر من ا

للأعداد الوفيرة من المتفرجين الذين حرصوا علـى متابعـة المبـاريات ومشـاهدة وتشـجيع الأبطـال وقـد أطلـق علـى الملعـب الرئيسـي الكبـير لفـظ 

على مجموعة مـن " إستاد"وكان يطلق في بداية الأمر على مضمار الجري، وفي أثناء العصر الروماني أطلق لفظ "  STADAM "  إستاد

 المنشآت الرياضية التي تضم الملاعب الآتية:

 عبـارة ياضة البنتاثون الرومانية القديمة تقابل رياضة الخماسي الحديث حاليا ولكنها كانـت في ذات الوقـت ر  : ملعب البنتاثون

 التنافس في خمس رياضات هي العدو، الوثب العالي، قذف القرص...

 ص  هذا الملعب في عصـر الرومـان لسـباقات الفروسـية والعـربات، كمـا كـان يخصـ  هـذا الملعـب هـذا تخ : ملعب الهيبودروم

 فس بين الخطباء والشعراء.الملعب أيضا لإقامة الرقصات أثناء الأعياد المختلفة والمواسم، بالإضافة لاستخدامه في التنا

 عبـدعفـاف ) و مكـان للتـدريب حيـث صصـ  لتعلـيم وإعـداد اللاعبـين وتـدريبهم علـى الفنـون الرياضـية المختلفـة.هـ : البالسترا 

 (59،ص1998المنعم درويش،

 بلــه القــرى وهــو مكــان معــد ومخصــ  لاستضــافة وإقامــة اللاعبــين والــزوار مــن المقاطعــات البعيــدة المختلفــة تقا : الليونيــديون

 الرياضية في العصر الحالي.

 فوق بحـيرة صـناعية برومـا، ولكنـه تـو   "فسباسان"وهو أشهر الملاعب التاريخية القديمة الذي شيده الإمبراطور  : الكولوسيوم

ى أسـس علميـة هندسـية أول إسـتاد أقـيم علـ "الكولوسـيوم"ميلاديـة ويعتـبر  80ه عـام ءبنـا "يتيتسـ"قبل إتمام بناؤه واستكمل ابنه الإمبراطور 

حيــث روعــي عنــد تصــميمه المــداصل والمخــارج والملعــب الرئيســي لــه بيضــاوي الشــكل أقيمــت حولــه مــدرجات عبــارة عــن أربعــة طوابــق بلــغ 

ألف متفرج، كما الحق له به مدرسة لتعليم فنون المصارعة وتم تجميل واجهتـه مـن الخـارج  ثمانين 80000مترا تستوعب حوالي  48ارتفاعها 

هـو بدايـة التقـدم الحقيقـي للمنشـآت الرياضـية الـتي أصـذت كثـير مـن  1890جموعـة مـن التماثيـل المصـنوعة مـن المرمـر والرصـام ويعتـبر عـام بم

ضـية الدول الأوروبية تطويرها على أيدي صبراء متخصصين في هذا المجال وصاصة ألمانيا، فلندا، ايطاليا ثم انتقلت تكنولوجيـا التجهيـزات الريا

 لــترا وفرنســا وأمريكــا ودول أصــرى ويمكننــا متابعــة هــذا التطــور التكنولــوجي الهائــل يتبــع الــدورات الأولمبيــة المختلفــة بدايــة بــدورة ميــونيخإى انج

حتى أصـر الـدورات الاولمبيـة الحديثـة حيـث نلاحـظ مـدى تنـافس الـدول في إظهـار مـا لـديها مـن تقنيـات حديثـة متطـورة في  1972الأولمبية 

 (60،ص 1998المنعم درويش ، بدعفاف ع) بباقي المجالات الحيوية الهامة لهذه الدول العظمى. أت الرياضية أسو مجال المنشآ
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 : المنشآت الرياضية في العصر الحديث .2.4

، عند تنظيم دورات أو بطـولات دوليـة أو مهرجـانات شـباب بالإضـافة لـدورها الهـام في إعـداد وتجهيـز  الرياضية نشآتالمتظهر أهمية 

 : يلي لفرق والمنتخبات القومية وللمدن الرياضية مواصفات ومشتملات صاصة بهما يمكن أن نوردها فيماا

 حـارات  8-6متــر يحتـوي علـى عـدد مـن  4شتمل على ملعـب قـانوني لكـرة القـدم وحولـه مضـمار للعـدو ومسـافة ي : الملعب

القفـز بالزانــة، الرمــي بأنواعــه بالإضـافة إى مــدرجات المتفــرجين الــتي  مـع التجهيــزات الخاصــة لميـدان مســابقة ألعــاب القــوى مـن الوثــب بأنواعــه

متفـــرج ومقصـــورة لكبـــار الـــزوار وأمـــاكن الإعلاميـــين، وتســـتعمل المنطقـــة الموجـــودة أســـفل المـــدرجات للخـــدمات  25000تتســع لأكثـــر مـــن 

 عفـاف درويـش ،) الميـاه، ورشـات لصـيانة والمخـازن. المختلفة مثل المداصل والمخارج، الاشتراكات وصـالات الاسـتقبال، غـرف التـدليك ودورات

 (60ص ،1998

 مـترا عـرض، وذلـك لإمكانيـة  27مـترا طـول  45ب ألا تقل الحلبة الموجودة في وسط الصالة المغطـاة عـن يج : الصالة المغطاة

ت في تـــوفير الخـــدمات المختلفـــة اســـتغلالها في أكثـــر مـــن رياضـــة بالإضـــافة لوجـــود مـــدرجات المتفـــرجين وتســـتغل المنطقـــة أســـفل هـــذه المـــدرجا

 اللاعبين والإداريين والحكام من دورات المياه والمخازن، الخدمات الطبية...الخ.

كما يجب أن تلحق بهذه الصالة الرئيسية صالة أصرى تمارس عليها، أنشطة متنوعة ومسرح وغرف الاجتماعـات مـع صـالة أصـرى  

 ع مختلف الخدمات الأصرى مثل المخازن وأماكن الصيانة.م فيتيريااوكتستخدم كمكان لمشاهدة التلفزيون 

 ن الضـروري تـوفير مجموعـة مـن الملاعـب المفتوحـة داصـل المدينـة الرياضـية وهـذه الملاعـب تكـون أرضـيتها م : الملاعب المفتوحة

مفتوحـة أصـرى لكـرة  ، مـع ملاعـبمن المسطحات الخضراء للممارسة كرة القدم، الهوكي، كرة اليد، بالإضافة لتوفير ملعب جمباز فني مفتـوح

 السلة واليد والطائرة، التنس مع توفير مدرجات صاصة لكل ملعب.

 يج  : السباحة والغطس حمام( 50ب توفير حـوض السـباحة أولمـبي x 21 مـترا بعمـق )مـتر بالإضـافة لحـوض غطـس  2.10

مـتر  5.25الجوانـب حـتى يصـل إى المنتصـف بعمـق  مـتر مـن جميـع 3.5( مـتر بعمـق متـدرج يبـدأ بــ 15x 12منفصل لا تقل أبعـاده عـن )

( مــتر وحــوض آصــر للإحمــاء قبــل المســابقات مــع تــوفير مــدرجات حــوض الســباحة 12.5x 25مــزود بمصــعد مــع تــوفير حــوض للتــدريب )

 الأولمبي تستغل المنطقة الموجودة أسفلها كغرف صلع الملابس.

 غرفـة مـزودة بالخـدمات الفندقيـة  100بحيث لا يقـل عـددها عـن هي مجموعة من الغرف المخصصة للنوم و  : مناطق الإعاشة

، وكافيتيريا ومطعم رئيسي وكل ما  والفيديو وتكييف هواء مركزي وصالات للاجتماعات والجلوس ومكتبـة مزودة بالكتب وشرائـط الموسيقى

 . يوفر للاعبين احتياجاتهم طول فترة إقامتهم
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 وفير الخـدمات العامـة للمنشـآت لإمـدادها بالكهـرباء والميـاه وشـبكة الصـرف الصـحي وهي المسؤولة عن تـ : الخدمات المركزية

ة والاتصــالات والطــرق الرئيســية والفرعيــة الموجـــودة بالمدينــة وأمــاكن انتظــار الســيارات والمركـــز التجــاري والخــدمات الأصــرى الســياحية البريديـــ

 . الاستعلامات، الأمن ... الخ

  : تعريف الإمكانات .5

يمكن أن يسـاهم في تحقيـق هـدف معـين حـالي أو مسـتقبلي مـن تسـهيلات  وملاعـب وأجهـزة وأدوات وميزانيـة وظـروف  هي كل ما

)عفـاف عبـد المـنعم  مناصية وجغرافية ومعلومات وكـوادر متخصصـة متبعين الأسلوب العلمي للتخطيط والإدارة والتقويم لتحقيق تلـك الأهـداف.

 ( 24،ص 1998درويش ،

 : ت في التربية الرياضيةأهمية الإمكانا .6

شــك أن تــوفير الإمكــانات وحســن اســتخدامها يعتــبر أمــرا حتميــا لا غــنى عنــه بالإضــافة إى أنهــا أحــد العوامــل المــؤثرة في تقــدم  لا 

ضـية حيـث الدول وتطورها لما لها مـن أثـر اسـتثماري في تنميـة طاقـات الأفـراد والجماعـات، ويظهـر ذلـك واضـحا في مجـال التربيـة البدنيـة والريا

 لي:يؤثر الإمكانيات بمختلف أنواعها في نجاح أنشطتها وتحقيق أهدافها ويمكننا التعرف على أهمية الإمكانات في هذا المجال على النحو التا

  توافر الإمكانات يعد أحد العناصر الأساسية المؤثرة في نجاح فعاليـة العمليـة التعليميـة حيـث لا غـنى عـن وجـود أفنيـه وملاعـب

 ات رياضية مدرسية.وأدو 

  إن تفريخ صفوف متتالية من الناشئين للانضمام للفرق الرياضية ذات المستوى العالي، والفرق القومية في مختلف الرياضـات لا

 يمكن أن يتم دون توافر الإمكانات المادية والبشرية الخاصة بهذا المجال.

 كن لها أن تحقق أهدافها كاملا في غياب الإمكانات.إن البرامج المختلفة لأغراض التربية الرياضية تضعف ولا يم 

  يعـد تـوافر الإمكــانات وحسـن اسـتخدامها علــى المسـتوى القــومي صاصـة في مجـال الإعــلام الرياضـي مـن العوامــل البالغـة التــأثير

 .على المشاهدين لتنمية مختلف الجوانب الثقافية الرياضية مما يزيد بصورة أصرى من الشعور بالانتماء للوطن

  إن تـوافرت الإمكـانات الخاصـة بتقــديم المهـارات الرياضـية وصاصـة الصــعبة بطريقـة وصـورة بسـيطة سلســلة تعلـق بـذهن المتــدرب

 وتساعده للوصول إى مرحلة الثبات والإتقان والأداء الآلي بصورة أقرب إى المثالية مما يساعد في رفع مستوى الأداء.

 اللاعـــب والمــدرب والتلميــذ والمعلـــم حيــث تـــوافر الإمكــانات والأدوات الرياضـــية  إن تواجــد الإمكــانات يـــوفر الجهــد لكـــل مــن

وغيرها من مختلف الإمكانيات سواء في أماكن التدريب أو المدارس أو ما إى غير ذلك يؤثر في جـذب التلاميـذ وغـيرهم نحـو ممارسـة مختلـف 

 الأنشطة الرياضية.
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 يقلل من شعور الممارسين بالملل. توافر وتنوع الإمكانات وصاصة الأجهزة والأدوات 

  إن توافر الإمكانات صاصة في المناطق الشعبية )كالساحات الشعبية، مراكز الشباب( يحد من المظاهر السـلوكية غـير المرغـوب

 فيها والتي تتنا  مع القيم الأصلاقية والعادات والتقاليد الاجتماعية في مختلف بلدان العالم.

 ر بالإيجــاب في نشــر التربيــة الرياضــية والتعريــف بأهميتهــا ويرغــب مختلــف فئــات الشــعب الإقبــال علــى إن تــوافر الإمكــانات يــؤث

 ممارستها.

 .إن توافر الإمكانات في مختلف المجالات ومنها التربية البدنية والرياضية يساعد الحكومة نحو تحقيق أهدافها العامة 

  أو بشــرية لــه الأثــر الكبــير في الارتقــاء بالمســتوى الرياضــي للممارســين إن تــوفير الإمكــانات عاليــة المســتوى ســواء كانــت ماديــة

 سواء من الناحية المهارية أو الخططية.

  العقابيـــة لـــه دوره الفعـــال في  اعيـــةدالإيعـــد تـــوفير الإمكـــانات وحســـن اســـتخدامها ســـواء في المؤسســـات الاجتماعيـــة العامـــة أو

 الأنشطة الرياضية مما يساهم في تحقيقها لأهدافها التي أنشأت من أجلها.مساعدة هذه المؤسسات على ممارسة نزلائها لمختلف 

 : مبادئ الإمكانات الرياضية .7

إن مبادئ التخطيط على جانب كبير من الأهمية إذا كـان هـدف الإنشـاء هـو تـوفير أمـاكن ذات فعاليـة للتعلـيم أو التـدريب وفيمـا  

ؤولي الإدارة والمهندســون المعمــاريون في تطــوير أســاليب إنشــاء أمــاكن التربيــة البدنيــة يلـي بعــض تلــك المبــادئ الــتي يمكــن أن يســتفيد منهــا مسـ

والرياضـية، يجــب أن يشــارك في التخطــيط المبـدئي كــل الأشــخاص الــذين يعملــون أو يسـتفيدون مــن الإمكــانات الرياضــية في عملهــم، إن أي 

 (51،ص2004د الشافعي، إبراهيم ع المقصود، حسن أحم) برنامج رياضي يحتاج لبعض المواقع التعليمية الأساسية.

 تصنف المنشآت الرياضية ضمن ثلاث مجموعات :   : أنواع المنشآت الرياضية .8

 ـــل  المكشـــوفة : الملاعـــب ـــنس ، ميـــادين ســـباق الخي مثـــل ملاعـــب كـــرة القـــدم ،مضـــمار الجـــري ،ســـاحات ألعـــاب القـــوى ،الت

 وية جميع الألعاب التي تقام على الثلج والجليد .الشت الألعاب،حلبات سباق السيارات والدراجات، ساحات 

 : تيـه والمصـارعة اهي ملاعب مغطاة تجري فيها مسابقات بألعـاب الكـرات والقـوى والجمبـاز والجـودو والكار  الصالت المغلقة

ل صـالة الجمبـاز أو والملاكمة وغيرها ،وقد تكون هذه الصـالات عامـة أي مخصصـة لجميـع الألعـاب أو صاصـة أي متخصصـة بلعبـة معينـة مثـ

 ألعاب القوى أو كرة السلة .
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 : وتشمل أحواض السباحة وأحواض الغطس وتجرى فيها مسابقات السباحة والغطس وكرة الماء والسباحة التوقيتية . المسابح 

رد والمــاطر ،واســتعملت الطقــس البــا أوقـاتتكــون مغلقــة أو مكشــوفة ،فتسـتخدم المســابح المغلقــة في الــدول البــاردة أو في  أنوالمسـابح يمكــن 

 (15،ص2012)محمد حسن الوحاش ، محمد عبد الله الشقارين ،في تغطية المسابح  قوالإغلاالتغطيات المتحركة القابلة للفتح 

 : أنواع الملاعب .9

بل يجـب ،ولكن لا يعني هذا أن كل تقسيم ونوع قائم بذاته  الملاعب على اصتلاف أنواعها يمكن تقسيمها طبقا للأهداف المعينة 

 : أن تكون هذه التقسيمات كلها مرتبطة ببعضها ويمكن تقسيمها إى ما يلي

 من حيث الأهداف  : 

 . ملاعب تنافسية -ملاعب ترويجية  -ملاعب تدريبية  -ملاعب علاجية 

 من حيث الشكل الهندسي  : 

 ملاعب بيضوية. -ملاعب دائرية  -ملاعب مربعة  -ملاعب مستطيلة  -

 عاممن حيث الشكل ال  : 

 الفصل. -حمامات السباحة  -الملاعب المكشوفة  -

 من حيث اللعبة  : 

 ملاعب الألعاب الفردية والزوجية. -ملاعب الألعاب الجماعية  -ملاعب المنازلات  -

  :من حيث القانونية 

 ملاعب غير قانونية. -ملاعب قانونية  -

 :من حيث التبعية 

حســن أحمــد ) ملاعــب تابعــة لهيئــة معينــة مثــل النــوادي ونــوادي الشــركات. -لشــباب( ، مراكــز ا ملاعــب حكوميــة )مــدارس وكليــات -

 (51، ص2004الشافعي، 

 من حيث الأرضية  : 

،  نوعيــة الأرض تلعــب دورا كبــيرا بالنســبة للألعــاب وهــي تختلــف حســب كــل لعبــة ومتطلباتهــا ويمكــن تصــنيفها إى ملاعــب صضــراء

 ، المائية...الخ. ، الجليدية الثلجية الإسمنت،  ، الرملية ، البلاط ، الإسفلت الاصطناعيالعشب  ، ، الحمرة المخلوطة سوداء فحمية
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 : الحوائط / الجدران  

،بالإضـــافة إى اســـتخدام الحـــوائط   في المنشـــآت المغلقـــة الصـــالات يجـــب تفريـــق وعـــزل بعـــض المنـــاطق المخصصـــة حســـب الاســـتخدام

 البرودة والرطوبة. و والحرارة كعوازل للصوت ) ومانعة لحدوث الصدى ( والضوء 

ففي الصالات الرياضية الحديثة تستخدم جـدران ذات أسـطح ملسـاء ) ناعمـة ( صصوصـاً في الأجـزاء السـفلى منهـا لكـي تسـتخدم  

 كأسـطح ارتــداد للكـرة، بالإضــافة إى أن تلـك الأســطح ســهلة التنظيـف ولا تجمــع الغبـار كمــا هــو الحـال في الأســطح الخشـنة. وحــديثاً هنــاك

أمـا في غـرف تبـديل الملابـس ودورات الميـاه وغــرف  توجـه لاسـتخدام الألـوان والصـور الزيتيـة والرسـوم والخطـوط لإعطـاء وإضـفاء مظهـر جمـالي

الجـدران الفاصـلة بـين دورات الميـاه أو  أنالاستحمام فيجب اصتيار جـدران ذات أسـطح مقاومـة للرطوبـة والصـدأ وعازلـة للصـوت. في حـين 

الاسكواش( والمناطق الأصرى التي يشـكل الضـجيج لهـا مشـكلة رئيسـيه ) كقاعـة اجتماعـات أو قاعـة محاضـرات ( فيجـب بعض الملاعب )ك

 (17:20/ 2015/04/02)ويكبيديا الموسوعة الحرة المنشآت الرياضية ن تكون ذات جودة عالية في عزل الصوت. أ

  الأسقف: 

نشــأة ونــوع النشــاط الرياضـي والتصــميم الهندســي وقــانون البنــاء المحلــي، إنشـاء وتصــميم ســقف الصــالة الرياضــية يعتمـد علــى حجــم الم

متر للصالات الكبيرة. ويجـب أن يكـون  18متر للصالات المتوسطة و12أمتار للصالات الصغيرة و  8ولكن ارتفاع السقف يتراوح ما بين 

 .ين لإظهار أفضل شكل جمالي ويعزز انعكاس الإضاءةالسقف على مستوى متميز في العزل المائي والحراري، ويفضل أن يكون قابل للتلو 

كما يجب أن يراعى أثناء التصميم مقاومة السقف للأجهزة والأدوات الرياضـية المعلقـة وسـبل صـيانتها، حيـث يلاحـظ أن الأسـقف 

صاميم التي تسمح بصـيانة ذات الإضافات المتعلقة بأعمال الصيانة تستخدم وبشكل جيد ومفيد، فمثلًا هناك العديد من الأسقف ذات الت

 أنظمة الإضاءة والتهوية / التكييف والصوت دون الحاجة إى أجهزة وأدوات إضافية كالسلالم أو الرافعات.

 التهوية : 

  درجة مئوية في منطقة النشاط ومن الممكن أن  23 – 18يجب أن تتناسب درجة الحرارة مع النشاط الممارس، وتتراوح ما بين

 ناطق المتفرجين  .تزيد قليلًا في م

  أن تتوفر مفاتيح ضبط درجات الحرارة في أماكن متعددة وتكون بعيدة عن المشاهدين ومحكم كل واحد منها بغطاء.يجب 

  3% مرات / ساعة كحد أدنى 4تكون التهوية بدرجة عالية من الجودة بحيث تسمح بتغيير الهواء  أنيجب. 

 4- 60 – 40م، بحيث تتراوح ما بين يجب أن تتناسب درجة الرطوبة مع حرارة الجس 

 م/د 1.5الهواء على الأداء الرياضي أو اتجاه الكرة، فلا تزيد عن  يجب أن لا تؤثر سرعة   
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  طاقـة وكـذلك  التكلفـة الأساسـية تكلفـة الصـيانة و الهـدوء عنـد التشـغيلو التهويـة الجيـدة :  يراعـى في التكييـف مـا يلـيالتكييف و

 2015/04/02)ويكبيــديا الموســوعة الحــرة المنشــآت الرياضــية موقــع أجهــزة التكييــف وســهولة الوصــول إليهــا لصــيانته. ضــا وأي الجهــاز وتكلفــة التشــغيل

/17:20) 

 : الإضاءة 

إضـاءة الملاعــب الرياضــية المفتوحــة أو المغلقــة تعتــبر أمــر في غايــة الأهميـة لجميــع الألعــاب الرياضــية، وتحتــاج في الغالــب إى صــبرة تقنيــة 

يتم اصتيار المصابيح الملائمة وكذلك قياس شـدة ودرجـة توزيـع إضـاءتها في جميـع أنحـاء أرضـية الملعـب ) لكـل رياضـة درجـة شـدة صاصة لكي 

مــتر  10الارتفــاع في التــنس )إضــاءة محــددة (. كمــا أنــه يجــب أن تكــون مصــادر الإضــاءة علــى ارتفاعــات محــددة تتناســب مــع نــوع الرياضــة )

 .( بما يحقق الرؤية الجيدة والمتابعة الواضحة(متر 45ى تقريباً، في كرة القدم يصل إ

ولقياس الإضاءة تستخدم الشمعة لكل قدم ) مربع ( كوحدة قياس لقوة / شدة الإضاءة في المكان المحدد. فشدة الإضاءة  المقاسة 

مي المنشأة، ولكن يجب مراعاة درجة شدة بعدد الشموع في القدم المربع تعتبر عامل أساسي في راحة العينين وفاعلية النظر لجميع مستخد

الإضاءة من صلال توازن في علاقتها مع درجات السطوع لكل من مصدر الإضاءة وأسطح الانعكاس الممكن رؤيتها ) ونعني بانعكاس 

 الإضاءة نسبة الضوء المنعكس / المرتد من الإضاءة الساقطة على سطح الأرضيات( .

/ شدة / توزيع ( الضوء المنبعث من نظام الإضاءة المتوفر، هناك بعض العوامل التي يجب مراعاتها بالإضافة إى كمية وجودة ) قوة 

 عند اصتيار نظام الإضاءة الكهربائي ومنها : الصيانة، والإصلاح، والاستبدال، والتنظيف. 

 .) معظم مصادر الإضاءة الكهربائية الثابتة لها عاكس للضوء يحتاج إى عناية دورية(

الصالات المغلقة والمسابح وما شابه يجب توزيع مصادر الإضاءة بشكل متساوي، ويفضل إضافة مصادر إضاءة في مناطق في 

الأهداف أو المرمى لزيادة وضوح الرؤيا، كما انه يفضل ان تكون الإضاءة منخفضة في مناطق المشاهدين / الجماهير، بل إنه يجب العناية 

ها والتقليل من تأثيرها السلبي على وضوح الرؤية للمشاهدين والمشاركين على حدٍ سواء. أما في المناطق بالإضاءة الإضافية من حيث حجب

 .ذات الرطوبة العالية كدورات المياه وأماكن الاستحمام والمسابح ...الخ فتحتاج اى مصابيح إضاءة مقاومة للرطوبة

المنشآت الرياضية مثل:هناك العديد من أنواع المصابيح التي يمكن استخدامها في   

 . Incandescent مصباح متوهج -

 . Fluorescent مصباح فلوري -

 . Mercury – vapor مصباح خاار زئبقي -
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   Sodium – vapor.  مصباح خاار الصوديوم -

ي طويل ولا افتراض ، فمثلًا: المصباح المتوهج له عمر ايجابيات وسلبيات يجب مراعاتهاو ولكل نوع من هذه الأنواع مزايًا وعيوب 

ري يتأثر بعدد مرات التشغيل، بالإضافة إى أن تكلفة الشراء معقولة جداً، ولكن إضاءته مركزة ويعتبر مصدر للحرارة. بينما المصباح الفلو 

مرة وبنفس حجم الطاقة الكهربائية  2.5النجف يتميز بطول فترة الاستخدام ويعطي إضاءة أعلى من المصابيح المتوهجة بمقدار 

 تخدمة، في المقابل مصابيح البخار الزئبقي علية التكلفة عند الشراء .المس

بالنسبة لإضاءة الملاعب الخارجية فهناك ثلاثة عوامل رئيسية يجب مراعاتها، وهي: المسافة، وعوامل البيئة، والأمن والسلامة. حيث 

)ويكبيديا الموسوعة الحرة العامل الثالث فعلاقته بالممارسين والمشاهدين . يؤثر العاملان الأول والثاني على جودة الإضاءة والتكلفة المالية، بينما 

 (17:20/ 2015/04/02المنشآت الرياضية 

: في الملاعب الخارجية توضع مصادر الإضاءة على أعمدة صارج نطاق أماكن الممارسة) الملاعب ( وبمسافات مختلفة مما  المسافة 

 يؤثر على شدة الإضاءة وجودتها.

: تتأثر مصادر الإضاءة المحمولة على أعمدة بالرياح والغبار والعوامل البيئية الأصرى، وتحديداً عاكس الضوء،  امل البيئةعو  

وذلك نظراً لتعرضها لتلك العوامل على مدار الساعة من كل يوم مما قد يؤثر على توجيه الإضاءة والذي يقلل من مستواها. فمثلًا انحراف 

شمعة/قدم، بالإضافة إى أن  10شمعة/قدم إى  30درجات يقلل من الإضاءة في مكان الممارسة من  10ضاءة بمقدار في توجيه مصدر الإ

الخلل ربما يؤثر على توزيع الإضاءة في الملعب ومن ثم يؤثر على جودة الرؤية للممارسين والمشاهدين. كما أن العوامل الأصرى كالرطوبة 

 بشكل جيد، ولهذا يجب استخدام مصابيح صاصة لتفادي هذه المشاكل.والغبار تقلل من وصول الإضاءة 

 : أرضيات المنشآت الرياضية .10

تختلف وتتعدد الأرضيات في المنشأة الرياضية الواحدة، وذلك نظراً لتعدد الوحدات في المنشأة ) مكاتب، دورات مياه، ...الخ (، 

 ).لرياضي ومكان الملعب داصلي أو صارجي   ) مغطى أو مكشوفوكما أن أرضيات الملاعب تختلف حسب نوع وطبيعة النشاط ا

 : الخارجية/الملاعب المفتوحة .1.10

لا يوجد نوع واحد من الأرضيات / المسطحات يتناسب و يلائم جميع احتياجات الأنشطة الخارجية، فلكل نشاط ) رياضة ( 

وعية المواد / المادة التي تصنع منها الأرضية التي يمكن استخدامها. عليها يتم اصتيار ن لها شروط ومواصفات، والتي بناء نوعية أرضية

 . (17:20/ 2015/04/02)ويكبيديا الموسوعة الحرة المنشآت الرياضية 
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 : ولاصتيار أرضية الملاعب الخارجية يجب مراعاة النقاط التالية

 .التعددية في الاستخدام 

 .  المتانة والتحمل 

 مقاومة الغبار والصدأ  . 

 عقولية تكلفة الإنشاء الاقتصادية. م 

 سهولة الصيانة . 

 .جمال المظهر  

 .المرونة وإمكانية الاستخدام على مدار العام 

 عدم الخشونة. 

ومع التقدم التقني في صناعة الأرضيات المسطحات الرياضية أصبحت عملية اصتيار نوعية الأرضية الملائمة تمثل إحدى المشاكل 

 ومن أنواع الأرضيات الرياضية الموجودة حالياً نشير إى النماذج التالية:، ى تلك المنشآتالتي تواجه القائمين عل

 : النجيل، عشب المراعي...الخ . العشب الطبيعي -1

 سمنت ...الخا - ةحجري، ترب –رملي، طيني  -، طيني  ، مثل: الرملي الترابي المدكوكة -2

 ي ... الخ، الحجر الرملي، الحجر الجير  : الطوب البلاط الحجري -3

  : اسمنت مع الحصباء والرمل الناعم. الإسمنتية -4

  ، صفائح الإسفلت ...الخ: إسفلت مع حصباء مثل:  الإسفلتية -5

 مثل الحصباء، الأحجار البركانية، الأحجار ...الخ .:  الأحجار المجمعة  -6

   : ومن أنواعه ما يلي الصطناعي -7

 يــوريثين"uréthane   " كلورايــدأو  بوليفينيــلعبـارة عــن فرشــة مصــنوعة مــن مــادة  العشــب الاصــطناعي بلاســتيك 

وبالإمكان وضعها على العديد من الأرضيات، ولكن مادة يفضل وضعها على أساسات من الإسفلت  والإسمنـت والـتي تختلـف مـن حيـث 

الإسـفلتية أو المطـاط أو الأليـاف, هنـاك أنـواع عديـدة مـن مركبـات و السماكة والكثافـة والمقاومـة و المرونـة وذلـك حسـب الاسـتخدام المتوقـع .

ذات وهـــي  نـــوعين حســب درجــة ليونـــة وامتصــاص الســطح  الإســفلت  حيــث يــتم صلطـــه مــع الفلــين والبلاســـتيك وفي عمومهــا تنقســم اى

السطح اللين وذات السطح الصلب، وكلا النوعين يتطلب طبقة من الأساسـات الأرضـية ) أحجـار صـغيره، حصـباء، أو أسـفلت (، وطبقـة 
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ويه ) أسفلت مركب حار أو بارد (، يلي ذلك طبقة السطح اللينة أو غير اللينة، ثم طبقة من اللون والذي غالباً ما يوضع على الأسـطح تس

الصــلبة لإعطائهـــا اللـــون والنعومـــة في حـــين أن الأســـطح اللينـــة ذات الامتصـــاص تكـــون ملونـــه بطبيعتهـــا مثـــل تـــرتان مضـــمار العـــاب القـــوى.  

 (17:20/ 2015/04/02عة الحرة المنشآت الرياضية )ويكبيديا الموسو 

 وتتكون من نوعين صاصين بالأنشطة الخارجية وهما:     المسطحات البلاستيكية 

 بوليفينيل كلورايد Polyvinyl chloride ( PVC )-   : وهذا النوع لم يستخدم بشكل جيد أو مرضي في

 .  الوقت الحاضر بسبب تأثره بأشعة الشمس والحرارة

  لي يوريثينبو Polyuréthane    : وهو الأكثر نجاحاً ويتم وضعه إما في صفائح أو يسكب كسائل، ويعطي أسطح

و عملية قابلة للتلوين وذات مقاومة عالية للاستخدام وله درجة مرونة جيدة ) يعود إى حالته الطبيعية (، والسطح ممكن أن يكون ناعماً أ

 .صشناً حسب الحاجة

إن الطريقة المستخدمة لتقييم المسطحات الاصطناعية للملاعب الخارجية  : م أرضيات الملاعب الخارجيةطريقة تقيي. 2.10

 تشتمل على النقاط التالية:

 التكلفة الأساسية ) تكلفة الإنشاء.( 

   تكلفة الصيانة والإصلاح 

   المتانة / التحمل 

  الاحتكاك 

  امتصاص الصدمات 

  المرونة والمحافظة على الجودة 

   درجة التأثر بالحرارة وأشعة الشمس وعوامل الطقس 

  مقاومة الشد ) التمدد(  

 .نسيج المادة المستخدمة في الصنع 

  ثبات الألوان 

 الملائمة للاستخدام 
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 : الملاعب المغلقة / الداخلية .3.10

لك الأرضيات معرضة لكثرة إن اصتيار أرضيات الملاعب الداصلية / الصالات الرياضية ليس بالأمر اليسير وذلك بسبب أن ت

قة الاستخدام والرطوبة والحرارة ... الخ، بالإضافة إى أن الأرضيات يجب أن تتلاءم وتتطابق مع الحد الأدنى للمواصفات والمقاييس المتعل

 الأقسام وبشكل عام ومختصر، هناك ثلاث أنواع من الأرضيات تستخدم في.  بالجودة وبدرجة انعكاس الضوء وبدرجة ارتداد الكرة

 أرضيات أماكن الخدمات ) دورات المياه، غرف تبديل الملابس ...الخ ( وتتطلب : الرئيسية للصالات الرياضية، وهي

 .أأرضيات / أسطح مقاومة للرطوبة والصد -

 ، ويستخدم لها أسطح من البلاط، الإسمنت،متشابهةغرف المحاضرات والاجتماعات والمكاتب والممرات، وهي ذات أرضيات  -

 البلاستيك ... الخ.

  أرضيات أماكن ممارسة النشاط الرياضي ) الملاعب ( تتطلب أسطح صشبية ) باركية ( أو اصطناعية -

المطاوع وهو مجمع /  بوليفينيل كلورايد معظم أنواع الأرضيات / الأسطح الاصطناعية في ملاعب الصالات المغلقة تشتمل على  -

، وهو إما أن يأتي مصنع مسبقاً في شكل  Polyurethanes بولي يوريثينوالثاني   ." Plasticized  Polyvinyl Chlorides " مصنع مسبقا

صفائح أو يتم سكبه  مباشرة في المكان المحدد، ويعتبر الأفضل لاحتوائه على العديد من الخصائ  المطلوبة في المسطحات الأرضية 

 (17:20/ 2015/04/02لرياضية )ويكبيديا الموسوعة الحرة المنشآت ا .للملاعب المغلقة

 المنشآت الرياضية في المؤسسات التربوية : .11

عملت الاتحادية بالاتصال مع مختلف المصالح المختصة في وزارة التربية الوطنية على توسيع شبكة المنشآت الرياضية داصل 

تسجيل قاعات رياضية بمؤسسات التعليم  تعد بالمئات ,وكذا "ماتيكو"المؤسسات التربوية ,حيث عرفت هذه الأصيرة إنشاء ملاعب 

المتعلقة بتنظيم المنظومة الوطنية للتربية البدنية  89/03الجريدة الرسمية قانون  )الثانوي القديمة وإقرار مبدأ إنشاء قاعة رياضية مع إنشاء كل مؤسسة جديدة.

  .(بالجزائر 14/02/1989والرياضية وتطويرها 

 : للمنشآت الرياضية العامةالأسس  .12

يتحقق الكمال  تباع الأصول الصحية وتفادي الوقوع في أصطاء لاالرياضية إلضرورة توجيه القائمين على إنجاز المنشآت إنه من ا

الأصصائيين من مهندسين ورياضيين لوضع التصميمات ى إدراسات وتجارب طويلة تمت في هذا الميدان ،لذلك يلزم الرجوع  نتيجةللمنشاة 

وهذه الأسس يلزم مراعاتها في جميع الخطوات اللازمة للتصميم والتنفيذ لأنها تتعلق باصتيار الموقع والتخطيط ،ة رياضية اللازمة لكل منشأ
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     (60،ص 2012زكى محمد حسن ،)جتماعية والاقتصادية وصلافه المتعلقة بالمنشأة ا كل النواحي الفنية والصحية والاوالإنشاء كما تلتزم به

 الأسس في النقاط التالية : ويمكن تركيز هذه 

يراعي في اصتيار موقع المنشاة أن يكون الوصول إليها سهلا  : Accessibiliyسهولة التصال  -الأساس الأول (1

نقصد بذلك أن تقام المنشأة في موقع متوسط بقدر المستطاع بالنسبة .والجماعات المقامة المنشاة من أجلهم  للأفرادوميسرا بالنسبة 

تي تقع فيها المنشأة بحيث تتوفر لها طرق المواصلات بالنسبة للرياضيين والإداريين والمشاهدين أو التي يجب أن يوضع في الاعتبار للمنطقة ال

توافرها عند إتمام عملية الإنشاء .كما يلزم في التخطيط مراعاة سهولة الاتصال الداصلية بين وحدات وملاعب المنشاة المختلفة وتفادى 

بإتباع نظام الاتجاه الواحد الذي يجب أن يحدد ويسهل من صلال العلامات الإرشادية الموضوعة في أماكن واضحة ،كما  تقاطع الطرق

يلزم مراعاة إعداد مداصل ومخارج مناسبة وأكشاك للتذاكر واماكن واضحة لانتظار السيارات وصلافه من العناصر المكونة للمنشاة ، ومن 

 (55،ص 2012كى محمد حسن ،ز ) .شكل تخطيطي يوضع عند مدصل المنشأة وفي مكان واضحالممكن أن يوضح ذلك كله في 

يجب مراعاته عند وضع تصميمات المنشأة ألا وهي الناحية  هامعامل  : Beautyالناحية الجمالية  -الأساس الثاني    (2

هذه المنشأة بتقديرهم والاعتزاز بهم ، ولكن بشرط لرواد   توحيالجمالية بحيث تكون على درجة عالية من الذوق السليم دون مغالاة حتى 

ومما يساعد على إبراز جمال التصميم ،  ية التي يجب توافرها في المنشأة ألا تطغى هذه العوامل الجمالية على الاشتراطات الصحية أو الفن

يط الخارجي والمظاهر الطبيعية إن بقدر الإمكان مع ربطها بالمح Land scapeالخارجي لأي منشأة ضرورة إحاطتها بمساحات صضراء 

كما يساعد على تحقيق جمال التصميم الداصلي حسن التناسق بين الطرق ، أو المجرى المائى إن وجد–وجدت مثل الأشجار الطبيعية 

 والمنشآت والتخضير مع العناية بالمناطق المزروعة المناسبة .

لية بصفة عامة متعة أكبر للمنتفعين بها سواء ايل المناسب والناحية الجموبذلك تحقق المنشأة الرياضية التي يراعي فيها التجم

 الرياضيين أو الرواد الاجتماعيين ،الأمر الذي يحقق بالتالي زيادة الروابط الاجتماعية ،إى جانب سمو الروح الرياضية .

 –يتفق مع أهداف المنشأة  ونحن نقصد بها هنا أن يكون المنصرف المالي:  Economyالقتصاد  -الأساس الثالث  (3

 في معنى آصر يلزم مراعاة الوفر كلما أمكن ذلك ،لا في التكلفة المالية فحسب ،بل الوفر في التصميم والتنفيذ وفي الإدارة والتشغيل وفي

ند البدء في تنفيذ الجهد والوقت دون أن يؤثر ذلك على مزاولة نشاط المنشأة .ومن الثابت والواضح دوما أن النزول بمستوى الإنشاء ع

 السليم : الاقتصادومن أمثلة هذا ، قات الإصلاحات والصيانة المنشأة يؤدي إى زيادة نف

 مراعاة ترك مسافات فضاء صالحة في الموقع دون استغلال ،إذ ربما تستغل فيما بعد . -

  .الاستعمالعب متعددة تصميم بعض الوحدات والملاعب لإمكان تشغيلها لأكبر من غرض واحد ،والتي نعني بها ملا -
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 زكى محمد محمد حسن ،) الدراسات الدقيقة والتقديرات اللازمة لحسن سير العمل في المنشأة من الناحية الإدارية والإشرافية . -

   ( 56،ص 2012

الأمر المسلم به عند وضع أية تصميمات لأي احتمالات التوسع المستقبلي :  Flexibilityالمرونة  -الأساس الرابع  (4

 تكاليف . أوجهد  وبأقلطاقة ، لذلك يجب أن يراعي إمكان مواجهة ذلك بسهولة  أقصىوالتدرج في تشغيلها غلى 

لذلك يجب أن يكون هناك تخطيط  جيد بحيث يسمح بالإضافات اللازمة أو إعادة ترتيب الوحدات وعلاقتها ببعضها البعض 

 وحدات نفسها .دون الحاجة إى إحداث أية تغييرات جوهرية كبيرة في ال

وبمراعاة عامل المرونة في التصميم يتسنى سهولة استخدام الوحدة الواحدة لأكثر من غرض واحد فيزداد بذلك نشاط المنشأة 

.ويزداد بالتالي عدد المنتفعين ،وتظهر جليا أهمية عامل المرونة كلما كانت مساحة المنشاة صغيرة وتعددت نواحي نشاطها ،ونحن نلاحظ 

 مراكز الشباب . في العديد من الأندية ذات المساحات الصغيرة ،وبعض ذلك الآن

يراعي في تصميم الوحدات داصل المنشأة  : Integrationالتكامل )الدمج التام للأنشطة (  -الأساس الخامس (5

صممة صصيصا لذالك وكذالك الرياضية أن تكون كل منها متكاملة .فمثلا أن تكون وحدة صلع الملابس مستكملة بالدواليب المناسبة والم

بارد(،والمخازن وصلافه ، أو أن تكون حمامات السباحة مزودة بوحدات صلع –ماء ساصن –مستكملة بدورات المياه )والأدشاش الحديثة 

ب كما يراعى أن تكون وحدات المنشأة الأصرى من ملاع  ، ات التغذية والصرف وصلافهبيالملابس القريبة من هذه الحمامات وكذا طل

 ومبان مرتبطة ببعضها البعض فتزود الملاعب بالمدرجات وكذا وحدات صلع الملابس مع استغلال لأكثر من غرض .

نعني بذلك أنه يجب عند تصميم المنشأة مراعاة أن يكون موقع  :  Isolationالعزل )النعزال( -الأساس السادس (6

يكون موقعها بعيدا عن كل من المطارات والمصانع  أن.فمثلا يجب  اهدينوالمشللاعبين  وإزعاجاالمنشأة بعيدا عن كل ما يسبب صطورة 

والمستشفيات وما يماثلها ،كما يجب أن تكون بعيدة عن أي مصدر للروائح الكريهة أو المستنقعات أو الأصوات المزعجة أو مجاري السيل 

صلال الدراسات المتأنية لتحديد الموقع قبل البدء في بناء المنشأة  يتم ذلك إى من ولا أو الغبار المتطاير من مداصن المصانع البعيدة عنها ،

 ،كما يجب أن يسمح التخطيط داصل المنشأة بمراعاة الانعزال بين المجموعات عن بعضها عن ممارسة مختلف أنواع النشاط في المنشأة ،

 ....إلخمن مدرجات لواحقهلى حدة بجميع بكل ملعب عالخاصة  الأسواروكذلك الحيلولة بين الملاعب والأفراد الزائرين وذلك بإقامة 

كما يراعى عزل الأماكن المخصصة للمشاهدين عن تجمعات اللاعبين الإداريين وتقسيم المدرجات نفسها بحيث يستقل كل جزء   

  .(58،ص 2012د حسن ،زكى محم ).من المباريات الانتهاءمنها بمدصله وسلالمه ،حتى نضمن بذلك سهولة الدصول وسهولة الانصراف عند 
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نقصد بهذه النقطة تعزيز العادات والاشتراطات الصحية أو بمعنى آصر العادات  : لأمان والصحةا -الأساس السابع (7

الصحية السليمة ،إذ يجب مراعاة أسس البناء والاشتراطات الصحية وتوفير الأمان لمواجهة الحوادث والأصطاء عند إقامة أي منشأة ،الأمر 

بئة والأمراض وأصطار المواصلات جب أن يكون الموقع بعيدا عن مصادر الأوبئة والأمراض وأصطار المواصلات وأي مصادر الأو الذي يستو 

مصادر أصرى مضرة بالصحة .كذلك ضرورة مراعاة المداصل والمخارج التي يجب أن تكون مناسبة من حيث العد والسعة مع  أي و

ألوف عند الخروج وأيضا مراعاة أن تكون السلالم والمنحدرات الموصلة للوحدات والمدرجات موزعة إضاءتها ليلا بوضوح وتفادى الضغط الم

 بنظام هندسي تصميمي مدروس بطريقة جيدة . 

يتوفر في تصميم الوحدات القدر الكافي من الإضاءة الجيدة والتهوية طبقا للمعايير المدروسة ،التى تتفق  أن أيضاكما يجب 

 (58،ص 2012زكى محمد حسن ،) .الخاصة بالإضاءة والتهوية وأحدث التصميمات

حول هذه النقطة والتي نرى أنها حيوية وهامة فيما يخ  العمل داصل المنشأة  : الإشراف )أو المراقبة (-الأساس الثامن (8

والملاعب المختلفة داصل المنشأة ،فيجب مراعاة تخطيط المنشأة الرياضية بكل عناية وصبرة بحيث يسهل الإشراف أو المراقبة على الوحدات 

 بأقل جهد ونفقات وبحيث يمكن أيضا إدارتها على صير وجه .

لذلك يجب ضرورة وضع مراكز الإدارة بمكاتبها وموظفيها في المكان المناسب عند تخطيط الموقع بحيث يتسنى سهولة ويسر مع 

فين في هذه الوحدات المختلفة ،كل في دائرة اصتصاصه )شئون تقديم الخدمات اللازمة لهم وكذلك ضرورة تهيئة أماكن صاصة للمشر 

 الأدوات ....إلخ .–الأعضاء –اللاعبين 

يراعى عند تصميمات المنشأة :  Utility(  للاستعمالالإعداد  –الستعمال ) المنفعة العامة  -الأساس التاسع (9

كثر من غرض واحد ،ولا يتم ذلك إلا من صلال تنظيم برنامج الجيد وذلك لأقصى حد ممكن ولأ الاستغلالالرياضية إمكانية استغلالها 

 جيد للتشغيل على فترات محددة لمختلف الجماعات والأفراد طوال اليوم .

الصيفية (وكذلك من صلال –كذلك ضرورة  تنظيم برامج رياضية مختلفة ومتنوعة تتفق وفصول السنة المختلفة )البرامج الشتوية 

ل ذلك برامج للطلبة في الإجازات الصيفية وبرامج رياضية شتوية وصيفية والعاب داصلية وصارجية ..إلخ ،فضلا عن المناسبات القومية .مثا

 إقامة الندوات والمحاضرات التي تتفق والمناسبات الدينية والقومية ...إلخ .

ة الواحدة لأكثر من غرض أيضا . كما يلزم أيضا مراعاة الإمكانية الخاصة بوضع وضع التصميمات بحيث يسمح باستخدام الوحد

 وما يماثل ذلك . ائييمنالسمثال ذلك صالة الألعاب التي يمكن استخدامها للمحاضرات أو المسرح أو العرض 
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يراعى عند إقامة أي منشأة رياضية أن يكون تصميمها  : Validityالقانونية )الشرعية ( الأسس  -الأساس العاشر   (10

ة والأصول الفنية للنشاط المقامة من اجله ،هذا بالإضافة إى ضرورة مطابقتها للأسس العلمية واحدث في حدود المواصفات القانوني

 الاتجاهات والأصذ بكل تطور لها في المستقبل .

والتمسك بالقوانين الرياضية التي تحدد أسس  الالتزامهذا ولنجاح أي منشأة رياضية في تأدية رسالتها على الوجه الأكمل ضرورة 

 ( 60،ص2012زكى محمد حسن،). بناء والإنشاد من حيث المساحة والطلبات والمواصفاتال

    : مبادئ تخطيط المنشآت الرياضية .13

i.  : ضرورة وضع أولوية في استخدام الإمكانات أو التخطيط لها 

 هل هي للتدريس ؟  -

 هل هي للترويج ؟  -

 أم هي للمنافسات الرياضية أو التدريب ؟ -

 وكذاتوقعات المستقبل من حيث استيعاب الإمكانات لتزايد الممارسين و البيئة  و الجنس و السن:  الاعتباريوضع في  وفي كل الأحوال     

 توفر المساحات.

ii. تحديد الإمكانات الرياضية طبقا لحاجة وصصائ  المؤسسة التي تجهز من حيث : 

 . المساحات الحالية والمستقبلية 

 تلف من مجتمع لآصر .مجتمع الممارسين من حيث الحاجات وتخ 

  طبيعة هذه المساحة  للأنشطةتاحة التي تحتاجها المؤسسة التي يؤثر فيها حجم المساحات الم للأنشطةمناسبة الإمكانات،

 والموقع الجغرافي لهذه المؤسسة والبيئة المؤثرة فيها.

 لها والمرونة هنا تعني أن تكون في  استخداموالحصول على أقصى  تجهيز المنشآت بطريقة مرنة حتى يمكن الاستفادة منها

 من اجلها  الإمكانياتحدود المرحلة التي تصمم 

  واحتمالاتهعند إنشاء أي مؤسسة جديدة أن تستخدم لمدة طويلة مع حساب المستقبل  الاعتباريوضع في  أنيجب 

 في المستقبل. أهميةفي الوقت الحاضر، لكن لها  لا تستغل قد فتخص  مساحات ،التوسعية
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 تلك استخدام استمرارالنفقات التي تخص  في تشييد الإمكانات الرياضية وإمكانية وجود مساحة لذلك تحتم  إن 

 أعضاءالرياضية نظرا لان  الإمكاناتيلقى عبئا كبيرا على اللجنة التي تشرف على تخطيط  المبدأبطريقة فعالة لمدة طويلة وهذا  الإمكانات

 على المنهج في المستقبل القريب والبعيد . تطرأ أنالتي يمكن  يتوقعوا التغيرات أناللجنة عليهم 

  الفعال في  للإشرافهامة من حيث التصميم المعماري والصحي كما يسمح  اعتباراتتصميم المؤسسة يرتكز على عدة

 .والدواليب...إلخ لابس ودورات المياه المالمستخدمة من حجرات صلع  الأماكنفرض السيطرة الكاملة على المؤسسة سلسلة لجميع 

  الإمكاناتالتي تسبق إقامة المؤسسة ستحدد بالتفصيل الحاجات الفعلية للممارسين كما غنها ستمنع ازدواج  المبدئيةالدراسة 

تقيم ن أ للإمكانيات أريدأصرى وعلى سبيل المثال إذا  أغراضفي  لا يحتاجهالتي تكون موجودة أصلا في المجتمع المحيط مما يوفر مجهودا وما 

غير متوفرة بالبيئة المحيطة  أصرىنشاء ملاعب إحمام جديد ويكتفي بالموجود مع  لإنشاءداعي  ،إذا يصبح لا إقامتهاحمام للمؤسسة المزمع 

 تبادلة بين المؤسسات الرياضية مما سيعود على الجميع بالفائدة .وهذا يساعد على توثيق العلاقات الم

  يمكن بجميع المساحات  ما لأقصىرسين أولا وليس للمشاهدين حتى يمكن الاستفادة ن يكون للمماأتصميم المنشآت يجب

كرة سلة به مساحة ممكن إقامة مدرج   ملعبوعند الضرورة تحويلها لأماكن للمشاهدين ،مثلا  الأحيانالمتاحة ،وهذا يمكن في بعض 

ن لنشاط هام ،وهذه المساحة يمكن الاستفادة بها في للمشاهدين عليه ويمكن ضمها عدم الحاجة لها وفتحها في حالة وجود مشاهدي

 ،2012محمد عبد الله الشقارين ، ، )محمد حسن الوحاشصغيرة أصرى أماكن للتدريب في حالة استخدام المدرجات .  لألعابتصميم ملاعب 

 . (107-106ص

 الرياضية :  المنشآتالمواصفات والخطوات الفنية لبناء  .14

i. التي يجب مراعاتها عند اصتيار موقع المنشأة الرياضية أن تشترك في هذا الاصتيار الرياضي ثم والمسؤول من أهم العناصر  : الموقع

عن إدارة المنشأة ثم المدرب الرياضي ثم المهندس المعماري الذي سيقوم بتخطيط وإقامة المنشأة وهناك بعض لعناصر الهامة التي يجب 

 :مراعاتها عند اصتيار الموقع منها

  نمو المدينة في المستقبل دراسة 

  دراسة وسائل المواصلات المتاحة 

  بعد الموقع عن مصادر التلوث والكوارث الطبيعية 

 والسلامة   مراعاة الأمن 
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ii.  كما انه الأساس  يعتبر التمويل عصب أي نشاط ،حيث إن رأس المال هو الركيزة الأساسية لإنجاح أي مشروع: التمويل،

ولذلك عند التفكير في بناء المنشأة الرياضية لابد من إعداد الدراسة الخاصة بالجدوة الاقتصادية للمشروع لتطوير أي منشأة رياضية ،

 .والتوفير الميزانية اللازمة لبناء هذه المنشأة

iii.  وهي نشاط صدمي يؤثر في جميع المجالات ،ويمكن القول عنها أنها فن التعامل مع الآصرين أو فن توجيه النشاط  :الإدارة

 لإنساني . وهناك مجموعة من الشروط التي يجب مراعاتها في إدارة المنشآت الرياضية وهي :ا

 أن يوجد نضام لاستخدام  النشأة ويحدد ساعات الاستخدام والقيادة المتخصصة وفقا للنشاط. 

  أن يتوفر في المنشاة عدد من الكفاءات الوظيفية التي تناسب مع الطبيعة العمل والأهداف المرجوة 

  قيام المشرف بإعداد التقرير دوري للمنشاة 

  وجود لائحة داصلة تحدد الثواب والعقاب والبرنامج الزمني 

iv. حيث يعتبر من احد الجوانب الأساسية في المنشأة الرياضية وزيادة الجذب عليها وبالتالي تسويقها والاستفادة  : الجانب الجمالي

 : مراعاتها  في الجانب الجمال النشأة منها منها ،وهناك مجموعة من الاعتبارات التي يجب

  الانسجام التام بين الطبيعة والتصميم الجيد للمنشأة 

  التناسق الوني للمنشأة ملأ الفراغات بالمساحات الخضراء 

 الترابط التصميمي داصل الصالات والأرضية 

v. ون توافر الحد الأدنى من الخدمة الصحية الجيدة : وهي تعد من أهم العوامل التي تؤثر في جودة المنشأة ،وبد الصحية الخدمات

 داصل المنشأة الرياضية تتعرض تلك المنشأة للعديد من المشاكل .

فمراعاة العديد من الجوانب الصحية والتي تتمثل في درجة الحرارة والصوت والرطوبة تؤثر بشكل فعال في كفاءة المنشأة فمثلا يجب 

ة معينة وكذلك الحمامات وغرف صلع الملابس وألوان الجدران ....الخ ، وتوافر الخدمات يعد ترف أن تتميز أرضية الملعب بجوانب صحي

 بل هو واجب أساسي.
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vi. عبارة عن توصيل مجموعة من المعلومات من المرسل اى المستقبل بغرض التأثير في رأيه وتغيير سلوكه  ،  هو : الجانب الإعلامي

 : يجب مراعاتها في الجانب العامي من أهمهاوهناك مجموعة من الاعتبارات التي 

  إرشادية للمنشأة الرياضية. أووجود صريطة إعلامية 

 وجود لوحة للإعلانات داصل المنشأ ’ 

  توافر وسائل  الاتصال الحديثة 

  توافر إمكانات الاتصال السلكية واللاسلكية 

  (71،ص2015عبد الحميد ،عبده محمود عبد الحليم، عبد العزيز .) مؤمنتوافر مكان لنقل الأصبار العالمية والمحلية بصورة فورية 
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 خاتمة :

دِّ تعتبُر المؤس ساتُ أساساً للعملِّ في مختلف الميادين الحياتي ة، وتشك لُ حجرَ الزاوية في اقتصادِّ البلدان المتقد مة وكذلك في اقتصا

يدانَ الأعمال في مختلف المجالات، والذي نتجَ عنه اتساعٌ كبير في حجم الأسواق المحلي ة الدول النامية، وفي ظل  التطو رِّ الكبير الذي اجتاح م

اع نفسه والعالمية، واشتداد حد ة المنافسة وظهور ما يُسم ى بالأسواق الحمراء أو الأسواق الدامية، التي تسعى فيها المنظمات العاملة في القط

ممكنة، بغض النظر عن مدى أصلاقي ة الطرق المستخدمة، مم ا استدعى وجودَ معاييَر معي نة تضمنُ إى تحقيق الميزة التنافسية بأي  وسيلةٍ 

لى أساسها التمي ز في الأداء المؤس سي، وتضمنُ صمودَ المؤس ساتِّ في وجهِّ التحديات المختلفة، علماً أن  هناك العديدَ من المعايير التي يتم  ع

لأداء والعمل. يعني تقييمُ الأداءِّ المؤسسي مقارنةَ وضعِّ المؤس سة الحالي مع الأهداف التي تم  تصنيف المؤسسات وتقييمها من حيث ا

، وتقييم مدى تطبيق ما جاء في هذه الخطة والالتزام بها، من حيث رضا الزبائن، وقو ة المنافسة، وتقديم  الاستراتيجيةالتخطيط لها في الخطة 

 .فاتِّ المطلوبة في الوقت المحد د، وضمنَ التكلفة المخص صة لذلكمنتجاتٍ عالية الجودة، حسْبَ المواص

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يّ يق  ب  ط  التَّ  ب  ان  الجَ 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

س   ل  الخَام   الفصَ 
 ات  اءَ الإجرَ 

 ةاسَ رَ للدّ   ة  يّ ج  المنهَ 
 

 

 

 

 

 :تمهيد 

اى حالة كمية كي نستطيع قياسها إن من الشروط الواجب توفرها من اجل فهم ظاهرة اجتماعية ما، هو تحويلها من حالة كيفية 

، معتمدين على  أساليب إحصائية دقيقة وأكثر مصداقية ، قصد الوصول إى اكبر قدر من الموضوعية . وهذا نتائجهاوالتحكم فيها والتنبؤ 

ركزت دراستنا هذه  يعتبر من أهداف الجانب الميداني أو التطبيقي في البحوث من صلال وضع فرضيات واصتبارها وتفسيرها .ولهذا فقد

 على جانب تطبيقي سنحاول فيه تفسير النتائج تفسيرا علميا موضوعيا بعيدا عن الذاتية والافتراضية 
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 الدراسة الستطلاعية : .1

يارة قمنا بالدراسة لاستطلاعية من صلال ز إن الدراسة الاستطلاعية هي الحجر الأساس لبناء البحث العلمي السليم ،حيث 

بعض الدراسات السابقة وبعد الدراسة المعمقة على  اديجولإمكتبات بعض الجامعات الجزائرية وأصرى صارج الوطن للاطلاع النظري 

،  الدراسات السابقة تحصلنا على الأداة المناسبة لبحثنا وهى الاستبيان وإدراجه في صورته الأولية ولكن بعد عرضه على الخبراء والمحكمين

مما دفعنا مرة أصرى للتعديل فيه وبعد عرضه مرة ،لم تتم الموافقة عليه كله وتم تعديله وذلك لصعوبة فقراته وغموضه  ، (1) رقملحق المانظر 

  .(2الملحق رقم )أصرى على الأساتذة أهل الاصتصاص والخبراء تمت الموافقة عليه في صورته النهائية كما هي في 
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المكلفة بما بعد التدرج والبحث العلمي والعلاقات الخارجية وذلك لأصذ وثيقة تسهيل مهام وكان وبعد توصلنا مع نيابة المديرية 

 . (4والملحق رقم ) (3الملحق رقم )كما هو موضح في    12/02/2019وأصرى  03/05/2018 ذلك بتاريخ .

مؤسسات كل من بسكرة باتنة وصنشلة بعدها كانت لنا زيارة على  مستوى بعض المؤسسات الرياضية لشرق البلاد ونخ  بالذكر 

 .وتم اصذ إحصاء المسيرين والموظفين لكل تلك الولايات  15/02/2018من اجل معرفة حجم المجتمع المتاح وكان ذلك يوم.

تم تنقلنا اى المصلحة المعنية من احل اصذ رصصة للشروع في العمل الميداني على مستوى المؤسسات الرياضية للولايات المعنية 

وعرض المقياس على بعض  مسيري وموظفي هذه المؤسسات  فكان تجاوبا مميزا ،حيث شرحنا لهم كل المحاور وعبارات أداة الدراسة والتي 

ية اعتبروها سهلة ولم يتلق كل من المسيرين ولا الموظفين أي صعوبة في فهم العبارات المطروحة عليهم ، كما قمنا بزيارات متعددة اى مدير 

كتب المعني مباشرة بدراستنا واطلعنا على النصوص القانونية المى إالرياضة لكل من ولاية بسكرة باتنة وصنشلة وبالخصوص الشباب و 

وعرض علينا من طرف كل مسؤول للمديرية ومسيري الموارد  –الخاصة بتسيير الموارد البشرية وبالخصوص المتحكمة في المركبات الرياضية 

  .زيادة على عملية الصدق والثبات التي قمنا بها والتي سنشرحها بالتفصيل لاحقاالبشرية كل التسهيلات و 

 المنهج المتبع : .2

إن الذي يحدد لنا المنهج المتبع في الدراسة هو طبيعة الموضوع المدروس . والاصتيار المناسب للمنهج يساعد على انجاز بحثنا ويمكننا 

 من الخروج بنتائج علمية دقيقة 

اقتضى علينا إتباع  ،نا لمعلومات حول موضوع دراستنا تحت عنوان دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية وبعد جمع

 .المنهج الوصفي 

 

المنهج الوصفي هو طريقة لوصف الظاهرة المدروسة ولتصويرها كميا وهذا عن طريق جمع معلومات : " كما يعرفه عمار بوحوش 

 ( 129ص  1995)عمار بوحوش   "ن ثمة القيام بتصنيفها وتحليلها واصضاعها للدراسة الدقيقةمقننة عن مشكلة وم

 :وعند إجراء المنهج الوصفي نتبع الخطوات التالية 

 الشعور وملاحظة الظاهرة أو المشكلة 

 جمع المعلومات المتعلقة بالظاهرة 

 وضع الفروض العلمية 

 اصتبار صحة الفروض تفسير النتائج 
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 م النتائج تعمي

 العينة ومجتمع الدراسة :

 لابد من تحديد مجتمع البحث وبعد ذلك عينة البحث لإجراء الدراسة الميدانية 

 :  مجتمع الدراسة.3

يشتمل مجتمع بحثنا على  مسيري و موظفين المؤسسات الرياضية في الشرق الجزائري حيث تقدمنا من مديريات الشباب والرياضة 

، الذي يفصل  2017/2018صلحة البرمجة والمتابعة التي أفادتنا بالدليل الرسمي للمؤسسات الرياضية التابعة لها لسنة المعنية وبالضبط لم

ق بالتدقيق مجتمع بحثنا من بلديات ودوائر وعدد المؤسسات وأسمائهم ومناطق تواجدهم ،وكل التفاصيل المتعلقة بدراستنا وتم اصتيار المناط

هيأة لإجراء الدراسة لمعرفتنا الجيدة بكل صصوصياتها ولتمثيلها الواسع حيث تعتبر من بين المناطق الكبرى على للإمكانات والظروف الم

المستوى الوطني من حيث عدد المؤسسات ،مما يعتبر عاملا مساعدا لإنجاح الدراسة الميدانية من أما المجتمع المتاح فيتمثل في لكل من 

مؤسسة   33شلة باتنة  يتكون مجتمع البحث من المؤسسات الرياضية  الجزائرية ، حيث يبلغ عددها مسيري و موظفين ولاية بسكرة وصن

 : وطنية وتجرى الدراسة على مسيري هذه المؤسسات الوطنية الرياضية وقد اصترنا أكثرهم فعالية في تسيير المؤسسات وهم

 مدير المؤسسة   -

 رؤساء المصالح .  -

 الأمين العام  -

  .أمين المخزن  -

 

 65: تتمثل العينة الأساسية لهذه الدراسة في مسيري المؤسسات الرياضية المختلفة ، حيث بلغ حجم العينة  عينة الدراسة.1.3

وعليه الدراسة هي مؤسسة  وطنية  21غ عددها عضوا من مختلف المؤسسات الوطنية الرياضية أما المؤسسات  التي تشملها الدراسة فقد بل

 .البسيطة العينة العشوائية 
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 )من إعداد الباحث( : عينة دراسة لبعض الوليات الشرق الجزائري   03 جدول رقم

 تتميز عينة الدراسة بالخصائ  التالية :  :خصائص العينة . 2.3
  سنة  28/60فيما يخ  السن فيتراوح ما بين 
  فوقفيما  - 04الخبرة  
  ئيسي في الرياضةالمؤهل العلمي من التعليم المتوسط اى مستشار ر 

 :مجالت الدراسة .4

 : تمت مجريات الدراسة لبعض المؤسسات الرياضية الشرقية للبلاد  المجال المكاني 4-1

حيث شرعنا في الدراسة الاستطلاعية ،كما التحقنا  2016بدأت دراستنا في شهر فيفري من سنة  المجال الزماني : 4-2
لكن ولظروف كثيرة منها صعوبة التنسيق بين هياكل المديرية والمؤسسات   2018ي من سنة بمديرات الشباب والرياضة في أوائل فيفر 

ا بالدليل الرياضية والمسؤولين لتلك المصالح اضطررنا اى الانتظار فترة معينة وبعد محاولات حثيثة تم الاتفاق مع المصلحة المعنية التي أفادتن
 2019بعد حصر العينة في شهر فيفري من سنة  والموظفينقة صريطة عدد المسيرين الرسمي للمؤسسات الرياضية  ، والذي يفصل بد
  2019وتوزيع الاستبيان واسترجاعه بعد أيام اى نهاية 

 الإطار العام للدراسة : 
 2016/2017:  الجانب النظري 
 2017/2018:  الجانب التطبيقي 
  : 2018/2019المجال البشري 

 لت الدراسة على المتغيرات التالية : مسيري المؤسسات الرياضية اشتم
 إدارة الموارد البشرية المتغير المستقل :                    .  
 الميزة التنافسية المتغير التابع :. 

 أدوات البحث :.5

 لقد اعتمد الباحث في جمع معلومات الجانب التطبيقي على استمارة الاستبيان حيث يعتبر أدوات الجانب التطبيقي :.1.5

الاستبيان أحد أهم أدوات المستخدمة في جمع البيانات والمعلومات حيث يعرف على انه الاستبيان مصطلح يمكن أن يطلق على أي نوع 

من الأدوات التي تحتوي على أسئلة أو فقرات أو عبارات يستجيب لها الفرد وعليه فان الاستبيان عبارة عن مجموعة من الأسئلة أو 

 .التي تم تصميمها من طرف الباحث والتي تعطينا إجابات على الأهداف التي حددها الباحث  العبارات أو الفقرات

قام الباحث بتصميم الاستبيان الأولي انطلاقا من الدراسات السابقة حول موضوع البحث ونخ   تصميم الستبيان :.2.5

عتماد عليها في إدارة الوارد البشرية حيث تكون الاستبيان في  بالذكر دراسة الدكتور طيبي أحمد وكذا الاعتماد على المعايير الواجب الا
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عبارة موزعة على أربعة محاور وبعد اصذ رأي المحكمين من مختلف التخصصات نذكر منها الاقتصاد وكذا علوم  32صورته الأولية على 

عبارة موزعة على 21لأداة الدراسة حيث تكون من التسيير وتسيير المؤسسات والإدارة والتسيير الرياضي توصل الباحث إى تصميم نهائي 

 .ثلاث محاور كما هو موضح 

 المحور الأول : إدارة الموارد البشرية   -

 المحور الثاني : التسويق والترويج الرياضي -

 المحور الثالث : الجودة الشاملة  -

 :مستخدما في ذلك ميزان تقدير ثلاثي بطريقة ليكرات كما هو موضح في 

  .يبين توزيع الدرجات حسب ميزان تقدير ثلاثي ليكرات : 04ل رقم الجدو 

 أوافقل  محايد موافق

 .درجة واحدة 1 . درجتان 2 درجة واحدة 3

 التحقق من الخصائص السيكومترية ..6 

اسين من أجل الحكم على صلاحية المقياس كي يصبح صالح للاستخدام وتكون نتائجه ذات جودة، لابد من تحقق شرطين أس

 :يلي  التحقق من الثبات والصدق كما إجراءاتوهما : الثبات والصدق ، سنتناول في هذا الجانب 

ويعني أن الدرجات التي يتم الحصول عليها مستقرة و صالية من الخطأ  ، وهذا يعني أنه في حالة تطبيق  ثبات القياس : .1.6

الطريقة والشروط ، فإننا سوف نحصل على نفس القيمة في كل مرة ، ونظرا  على نفس الفرد في عدد من المرات بنفس نفس أداة القياس

 لتعذر تطبيق الاستبيان مرتين على نفس العينة تم حساب :
  

i.  : معامل ألفا لكرونباغAlpha Cronbach . 

س متعددة الاصتيار ( )للاصتبارات والمقايي   -حساب الاتساق الداصلي  –تم حساب معامل ألفا لكرونباخ لتقدير ثبات المقياس 

( بلغ ثبات 138، ص 2006، أي عندما تكون احتمالات الإجابة ليست صفرا أي ليست ثنائية البعد " .) محمد نصر الدين رضوان 

 alpha Cronbach  = 0.912المقياس 

باستعمال ات الرياضية دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسس ثبات محاور ومقياس : 05رقم الجدول 

  . اختبار ألفا كرونباغ

Alpha de Cronbach       
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 قيمة الفا كرونباغ  محاور المقياس 

 0.920 محور إدارة الموارد البشرية  

 0.896 محور التسويق 

 0.916 محور الجودة الشاملة 

 0.912 المقياس ككل
 

ii.  : التجزئة النصفية 

ن بين أهم الطرق للتحقق من ثبات أدوات القياس صصوصا في مجال العلوم الاجتماعية  ، حيث تعتبر طريقة التجزئة النصفية م

تهتم بدراسة مدى ارتباط نصفي المقياس ، بحيث يتم حساب الارتباط بين النصف الأول والنصف الثاني من الاصتبار للوصول اى معامل 

براون ، لتصحيح معامل نصف ثبات المقياس للحصول على معامل ثبات  مانسيبر ارتباط ، بعد ذلك يتم تطبيق المعادلة التصحيحية ل : 

، Spearman Braown= 0.825للمقياس ككل ، ومن صلال مثالها الحالي توصلنا اى قيمة الثبات للمقياس /قيمة معامل الثبات 

 حيث تعبر هاته القيمة على أن المقياس ثابت عالية .

 براون سيبرمانقياس /باستعمال اختبار : التجزئة النصفية للم 06الجدول 

 قيمة الثبات  محاور المقياس 

 0.825 المقياس الكلي  

المقياس ثابت  أن إثباتوبما انه تم  عدد فقرات المحاور قليل ، أنبالنسبة لتطبيق طريقة التجزئة النصفية على المحاور ، لا تصلح كون 

 بطريقين فهو كاف للحكم على ثباته .

 :داة صدق الأ.7

ذات تم  ولإثباتالقياس ، يتحقق صدق المقياس عندما يقيس ما وضع لقياسه ،  أدواتيعتبر الصدق من أهم مؤشرات صلاحية 

 التحقق منه بالطرق التالية :

(  ودراسات 60، ص1987: إن المقياس الذي تم اصتياره قد تم بناؤه من مراجع علمية)محمد صبحي ،الصدق الظاهري .1.7

قة في مجال الإدارة و التسيير بصفة عامة والتسيير الرياضي بصفة صاصة وهي ذات معاملات ودلالة إحصائية عالية من حيث وبحوث ساب
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الصدق والثبات ،مما جعلنا نتوقع منطقيا أن هذا المقياس صادقا ،كما يشير هذا النوع من الصدق إى ما كان المقياس يبدو كما لو كان 

 من اجله ، ويدل هذا النوع من الصدق على المظهر العام للقياس كوسيلة من وسائل القياس . يقيس أو لا يقيس ما وضع 

العملية تم التوصل الى النتائج  ذهبيعي للثبات ، وبعد القيام بهويتم حساب هذا النوع من الصدق من خلال الجذر التر 

 : التالي 07رقم  حسب الجدول

 الصدق الذاتي  محاور المقياس 

 0,959 ارة الموارد البشرية  محور إد

 0,94 محور التسويق 

 0,95 محور الجودة الشاملة 

 0,93 المقياس ككل

 

 درجة المقياس ككل وأيضا درجات المحاور تتمتع بدرجة عالية من الصدق الذاتي. أنتبين  إليها من صلال النتائج المتوصل

 .صدق المحكمين : 2.7

صدق التحكيم لها وعليه فقد تم عرض الاستبيان في صورته الأولية على أساتذة محكمين بلغ تستمد الأداة صدقها الظاهري من -
أساتذة  من مختلف التخصصات التي تخدم موضوع بحثنا حيث طلبنا منهم إبداء آرائهم حول مناسبة عبارات الاستبيان   10عددهم 

( وأكثر %75ة وعددها واعتمد الباحث على نسبة اتفاق المحكمين )ومدى ملائمتها لكل من محاور الاستبيان وكذا حول صياغتها اللغوي
( أكثر وعلى هذا الأساس وعلى ضوء %75لا تقل عن ) فاقنالا( وآصرون اى أن نسبة (Bloomمعيار لصلاحية الفقرات وكما أشار 

فقد  لية من الآراء وتعديل فقرات أصرى .  الخبراء قام الباحث بإعادة ترتيب وصياغة الفقرات وحذف الفقرات التي لم تحصل على نسبة عا
 عبارة وعلى ذلك فقد قام الأساتذة المحكمين بالتعديلات التالية  21اى  32 تم تقلي  عددها من 

 عبارة  21اى 32بالنسبة للعبارات وعددها فقد تم تقلي  عددها من  -

 محاور  4محاور عوض من  3بالنسبة للمحاور فقد أصبحت  -

 عن الصياغة اللغوية تم توضيح عبارات الاستبيان بدقة ووضوح حيث سعي اى توضيح المعنى بالنسبة  -

 (132،ص2002) محمود فتحي عكاشة ،تم اقتراح عبارات تؤدي إى صدمة موضوع البحث وتم تصميم المقياس بطريقة ليكرت  - 

سسات الرياضية وتحدد الإجابة على مدي أو معارضته على كل عبارة يجيب عنها المسيرين والموظفين للمؤ  21ثلاثي الدرجات ويتألف من 
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( التي حصلت على أعلى نسبة من أراء الخبراء . كما تم استخدام الصدق التمييزي  قل أواف-محايد–موافق عبارة وفقا للتدرج التالي ) 

 ( مسيرين .10من صلال الإجراءات الإحصائية وتم تطبيق الأداة بصورتها الأولية على عينة قوامها )

 :  الصدق
 : ما تم ملاحظته أثناء استطلاع المقياس في دراسات سابقة  الصدق الظاهري -1

 : عرض الاستبيان على الخبراء . صدق المحكمين-2

 .: ثبت أن كل الفقرات لها ارتباط عال بالدرجة الكلية للمحور صدق التساق الداخلي-3

  
 

 

 

 

 

 
 صدق التساق الداخلي للمحاور الثلاث للدراسة : يبين نتائج  8جدول رقم 

 
المقياس كي يكون صالح للاستخدام، تم الوصول اى تقديرات جيدة لمؤشرات  صلاحيةالتحقق من  إجراءات: من صلال  خلاصة

 المقياس ثابت وصادق . إنالثبات والصدق، وبالتالي نقول 
 
 وصف المقياس بصورته النهائية :  .8
الجدول رقم عبارة موزعة على ثلاث محاور موضحة في  21ء المقياس الجيد تكون لدى الباحث المقياس مكون من بعد إجراء بنا  

 :كالآتي  10
  . ور المقياس وعدد عباراتها: يبين مح 09جدول رقم 

 العبارات المحاور  ت
 7 إدارة الموارد البشرية   1
 7 التسويق والترويج الرياضي  2
 7  الجودة الشاملة 3

ارتباط درجة الفقرات 
 للمحور )إدارة الموارد البشرية(

ارتباط درجة الفقرات   
 للمحور )الجودة الشاملة(

 ارتباط درجة الفقرات
 للمحور )تسويق(
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وعلى ضوء النتائج الإحصائية للمقياس لكل معامل الصدق والثبات ، تم تعديل المقياس في صورته الأولية حيث تم استبعاد  
( عبارة في صورته الثانية والنهائية ، 21العبارات غير المرتبطة مع الدرجة الكلية للمحاور التي تمثلها ، لكي يصبح المقياس يحتوي على )

يوضح عدد العبارات كل محور من محاور المقياس الثلاثة قبل حذف العبارات غير المرتبطة ، وكذا عدد العبارات  : 11والجدول رقم 
 المحذوفة من كل محور 
 قبل وبعد الحذف للدراسة: عدد عبارات ومحاور المقياس  10جدول رقم 

م
  

 عدد العبارات المحاور
 قبل الحذف

ات بعد عدد العبار  عدد العبارات المحذوفة
 الحذف

 7 1 8 محور إدارة الموارد البشرية 1

 7 2 9 محور التسويق الرياضي 2

 7 00 7 محور الجودة الشاملة 3

 00 8 8 محور كامل حذف 4

 21 11 32 المجــــــــــــــــــــــــــــــــموع
ائية بين كل عبارات المحور والدرجة الكلية واستنتاجا من دراسة معاملي الصدق والثبات ، نستطيع القول أن هناك دلالة إحص

ن  للمحور الذي يمثلها ،كما أن كل محاور المقياس الثلاثة مرتبطة مع الدرجة الكلية للمقياس ،كما يتميز المقياس بدرجة مقبولة من الثبات

دور إدارة الموارد )اد عليه للقياس ية الاعتموبالتالي نستطيع الحكم أن  المقياس يتمتع بدرجة مقبولة من الصدق والثبات ن مما يفيد بإمكان
 ،  ( البشرية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الرياضية

 يلي جداول عبارات المقياس :  وفي ما

 

 

 
 

 إدارة الموارد البشرية  محور : 11رقم جدول 

 العبارة   العدد

1 
 ةيوجد لديكم قسم لإدارة الموارد البشرية في المنشاة الرياضي

2 
 النتقال في العمل الإداري بالمنشاة الرياضية من مكتب للمستخدمين إلى قسم الموارد البشرية ضرورة فرضتها التحولت

3 
 عندما يجد الموظف إشكالت أثناء القيام بمهامه يدرك بأن إدارة م ب قادرة على حلها )حللتها(
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4 
 ير بشكل جيدعمل إدارة الموارد البشرية في المنشاة الرياضية يس

5 
 إدارة المنشاة تعتمد على أنماط التسيير الحديثة للموارد البشرية

6 
 تعتمد المنشاة الرياضية على وسائل تكنولوجيا المعلومات

7 
 هناك وضوح للهيكل التنظيمي خاصتا فيما يتعلق بهرمية بقسم الموارد البشرية

 التسويق والترويج الرياضي محور : 12جدول رقم 

 العبارة دالعد

 تعمل إدارة الموارد البشرية في عملية توظيف على استقطاب متخصصين في التسويق الرياضي 1

 يدرك الموظفون بالمنشأة أهمية التسويق الرياضي 2

 تعمل إدارة الموارد البشرية بنظام معلومات يعرف من خلاله مكانة المؤسسة في السوق 3

 ام تحفيزي من أجل استقطاب الستثمار الرياضيتدفع إدارة الموارد البشرية بنظ 4

 تسويقية )تسويق ( لمواجهة التنافسية الحادة في السوق استراتيجيةتعمل إدارة الموارد البشرية وفق  5

 تعمل إدارة الموارد البشرية على مراقبة أداء أعوانها على مستوى الهياكل القاعدية بما يضمن جودة الخدمة 6

 لموارد البشرية على استقطاب المستهلكين عن طريق توفير الخدمات والسعر التنافسي.تعمل إدارة ا 7
 

 

 

 الجودة الشاملة محور  :13جدول رقم 

 العبارة  العدد 
1 

 الحفاظ على الميزة التنافسية للمنشاة من أسمى أهداف المؤسسة استراتيجيةتحديد 
2 

 الستثمار والتسويق للمؤسسة في الوقت الراهن للحفاظ على الخدمات وجودته يمكن استخدام مصلحة
3 

إذا ما استحدثت مصلحة الستثمار والتسويق  هي قادرة على تغيير نظرت المجتمع للمؤسسة الرياضية من الجانب 
  .الربحي 
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4 
 ياضيةترى بأن إدارة الجودة الشاملة يمكن تنفيذها أثناء تأدية وظائف إدارة الموارد البشرية في المنشأة الر 

5 
 المنتجات الرياضية للمؤسسة يمكن تسويقها بالإمكانيات المتاحة

6 
 الرقابة الإدارية لها أثر على جودة المنتوج بالمؤسسة

7 
 يمكن قياس أداء العاملين بالمؤسسة الرياضية بالمعايير المعتمدة عالميا )معايير الأداء( 

 

 الأساليب والمعالجة الإحصائية :  -9 
  SPSSيغ بيانات الاستمارات الصالحة للدراسة والمستوفية الإجابة في الحاسب الآلي واستعمال البرنامج الإحصائيبعد تفر  

 لتحليلها ومعالجتها من اجل مناقشة الفرضيات على ضوء أهداف البحث ن وقد استخدمنا الأساليب الإحصائية التالية : 

  الثبات( –في تقنين وتحديد الخصائ  السيكومترية لأداة البحث )الصدق؛ ومعاملات الارتباط  كرونباغحساب معادلة ألفا.   

  بروان ن لتصحيح معامل نصف ثبات المقياس للحصول على معامل ثبات للمقياس ككل  سبيرمانحساب 

 كلية حساب ارتباط بيرسون ن لدراسة معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات محاور المقياس الثلاثة ...والدرجة ال

 للمحور  من جهة. 

 لدلالة الفروق بين التكرارات لمحاور المقياس ككل  ²حساب اصتبار كا 

  حساب النسب المئوية لتكرارات إجابات المسيرين 

 ( دور إدارة الموارد البشرية في استخراجنا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات أفراد عينة الدراسة على مقياس

 ( ومقياس المحور الأول ومقياس المحور الثاني ومقياس المحور الثالث  يزة التنافسية للمؤسسات الرياضيةتحقيق الم



 

 

 

 
 
 
 

 س  اد  السَّ  ل  ص  الفَ 

يل ل  تح  ض وَ ر  عَ 

 ج  ائ  ة نتَ شَ اقَ نَ م  وَ 

 ةاسَ رَ الدّ 
 
 

 عرض وتحليل ومناقشة الدراسة : 

 نافسية لدي المؤسسات عموما والمؤسسات الرياضية على وجه الخصوص ومن أجلإن لإدارة الموارد البشرية أهمية كبير لخلق الميزة الت

 وقت مضى الاهتمام الكبير بالمورد البشري الكفء  أيتحقيق ذلك وجب علينا الآن وقبل 
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وجيا وبالمورد وإنه بات من المؤكد لدى المؤسسات الحديثة  أن المنافسة والتقدم خاطى ثابتة لا يتحقق بالموارد المالية بل بالتكنول

ى مؤسسة لية والحقيقية لأالبشري الكفء حيث في الآونة الأصيرة تحدث جل الباحثين في هذا الشأن عن بأن المورد البشري هو الثروة الفع

ل دراستنا ولأهمية هذا المورد والدور الذي يلعبه أثناء تأدية مهامه ولإدارة هذه الأصيرة ارتأينا أن نهتم وجب علينا تسليط الضوء من صلا

 هذه على  دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية لدي المؤسسات الرياضية . 

يمكن أن تسير على غير أهداف واضحة وللتأكد  تتم بصورة عشوائية ولا إن عملية إدارة وتسيير الموارد البشرية وتحقيقها للتميز لا

لتحقيق الميزة التنافسية فقد قمنا  ةالبشرية  والتسويق  والجودة الشاملة من الاحتياجات الرئيسي من صحة الفرضية القائلة إن إدارة الموارد

وتوزيعه على عينة الدراسة  وكذا تفريغ كل المدصلات في المعالجة الإحصائية بعدها استخرجنا المتوسطات الحسابية   الاستبيانبإدراج 

 .الدراسة  وكان الفرض العام والفرضيات الجزئية  والانحرافات المعيارية لدرجات أفراد العينة

وتحصلنا على المخرجات التالية من صلالها يمكن تحديد العناصر أو النقاط المهمة في تحقيق التميز للمؤسسة ومن صلال النتائج 

 المتحصل عليها في الجدول يمكن التحقق من الفرضية الأوى وهي كما يلي : 

 

 

 
 

 

 

 

 
 

 

 

 

 مناقشة الفرضية الأولى :عرض وتحليل و  .1

: متوسطات درجات أفراد عينة الدراسة وانحرافاتها المعيارية وارتباطها على محور إدارة الموارد البشرية  بالمؤسسات  14جدول رقم 

 الرياضية 
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رقم 
ط    إدارة الموارد البشريةمحور عبارات  العبارة

وس
المت

سابي
الح

ف  
نحرا

ال
ري

لمعيا
ا

اط 
لرتب

ا
 

يمة
ق

Si
g

 

توى مس
 الدللة
0.05 

 الدللة
 الحصائية

يوجد لديكم قسم لإدارة الموارد البشرية في  1
 المنشاة الرياضية

دال  0.05 0.04 0*336, 8620, 1,89
 إحصائيا

النتقال في العمل الإداري بالمنشاة الرياضية من  2
مكتب للمستخدمين إلى قسم الموارد البشرية 

 ضرورة فرضتها التحولت
1,91 0,779 ,581*0 0.00 0.05 

دال 
 إحصائيا

عندما يجد الموظف إشكالت أثناء القيام بمهامه  3
 يدرك بأن إدارة م ب قادرة 

 على حلها )حللتها(
دال  0.05 0.00 0*504, 8590, 2,30

 إحصائيا

عمل إدارة الموارد البشرية في المنشاة الرياضية  4
 يسير بشكل جيد

2,12 ,8140 0,717* 0.00 0.05 
ال د

 إحصائيا
إدارة المنشاة تعتمد على أنماط التسيير الحديثة  5

 للموارد البشرية
دال  0.05 0.08 0*327, 8020, 1,82

 إحصائيا
تعتمد المنشاة الرياضية على وسائل تكنولوجيا  6

 المعلومات
دال  0.05 0.00 0*448, 7070, 2,15

 إحصائيا
ق هناك وضوح للهيكل التنظيمي خاصتا فيما يتعل 7

 بهرمية بقسم الموارد البشرية
دال  0.05 0.00 0*548, 8180, 1,95

 إحصائيا
 

موظفي معامل ارتباط درجة كل عبارة من عبارات محور ادارة الموارد البشرية لدى  أنيتبين  ( 14 الجدول رقم )من صلال نتائج        

عامل ارتباط م أقصىحيث بلغ  0.05ية عند مستوى الدلالة المؤسسات الرياضية بالدرجة الكلية للمحور ذات دلالة احصائومسيري 

عند  0.327معامل ارتباط  أدنى، وبلغ  عمل إدارة الموارد البشرية في المنشاة الرياضية يسير بشكل جيد : 4عند العبارة رقم  0.717

وبقي المحور محافظ على كامل عباراته  0.05وى دلالة ، بمستإدارة المنشاة تعتمد على أنماط التسيير الحديثة للموارد البشرية:  5العبارة رقم 

 بحيث وجدت جلها مرتبطة  . 

 

 

 لمحور إدارة الموارد البشرية  " ²كا "قيم :  15  جدول رقم

 عبارات المحور إدارة الموارد البشرية
 درجات المقياس

 ²كا
 قيمة
Sig 

الدللة 
الإحصا  لاوافق محايد أوافق
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 ئية 0.05عند 

يكم قسم لإدارة الموارد البشرية في المنشاة يوجد لد

 الرياضية

 30 35 00 التكرار 
2,818 

 

0,04 

 

 دال

 إحصائيا

النسبة 

 المئوية 
00% 53,85% %46,15 

الانتقال في العمل الإداري بالمنشاة الرياضية من 
مكتب للمستخدمين إى قسم الموارد البشرية 

 ضرورة فرضتها التحولات

 20,00 00 45,00 التكرار

1.909 
0.02 

 

 دال

النسبة  إحصائيا

 %30,77 %00 69,23 المئوية

عندما يجد الموظف إشكالات أثناء القيام بمهامه 
 بأن إدارة م ب قادر على حلها )حللتها( يدرك 

                

 30,00 00 35,00 التكرار

15.90 0,00 

 دال

النسبة  إحصائيا

 المئوية
%

53,85 
00% 46,15% 

عمل إدارة الموارد البشرية في المنشاة الرياضية يسير 
 بشكل جيد

 5,00 15,00 45,00 التكرار

1.455 
0,04 

 

 دال

النسبة  إحصائيا

 المئوية

69,23

% 
23,08% 7,69% 

إدارة المنشاة تعتمد على أنماط التسيير الحديثة 
 للموارد البشرية

 0 15,00 50,00 التكرار

3.272 0,00 

 دال

النسبة  صائياإح

 المئوية

76,92

% 
23,08% 00 

تعتمد المنشاة الرياضية على وسائل تكنولوجيا 

 المعلومات

 10,00 00 55,00 التكرار

9.091 0,01 

 دال

النسبة  إحصائيا

 المئوية

84,62

% 
00% 15,38% 

هناك وضوح للهيكل التنظيمي صاصتا فيما 

 يتعلق بهرمية بقسم الموارد البشرية

 00 35,00 30,00 كرارالت

0.215 0,02 

 دال

النسبة  إحصائيا

 المئوية

46,15

% 
53,85% 00% 

 
 

الذي يوضح متوسطات درجات افراد عينة الدراسة وانحرافاتها المعيارية على كل عبارات محور ادارة  14من صلال الجدول رقم        

 . سينيفيكالموارد البشرية ومعامل الارتباط وقيمة 

:  3العبارة  أنلمحور الموارد البشرية الذي اجري على افراد  عينة الدراسة وجدنا   k2الذي يوضح نتائج قيم  15والجدول رقم          

متوسط حسابي بالمقارنة ببقية  أعلى بأن إدارة م ب قادر على حلها )حللتها( عندما يجد الموظف إشكالت أثناء القيام بمهامه يدرك 
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افراد عينة الدراسة يتفقون اى درجة جيدة في استجابتهم حيال هذه  أنوتشير قيمة الانحراف المعيارية  2.30حسابي  العبارات بمتوسط

/ 1.82متوسط بالمقارنة مع بقية عبارات المقياس بمتوسطات حسابية على التوالي :  أدنىفقد سجلت  -2 -1  -5 العبارة اما العبارات
جميع مكونات محور ادارة الموارد البشرية مهمة في تحقيق الميزة التنافسية لدى المؤسسات  أنلتحليل . كما تشير نتائج ا 1.91/ 1.89

ة الرياضية حيث ظهرت جليا في النتائج المتحصل عليها بعدما تم استخراج التكرارات والنسب المئوية لكل اجابات العينة لعبارات محور ادار 

 .سابية المتحصل عليها الموارد البشرية من صلال المتوسطات الح

  0.05هناك دلالة احصائية لكل عبارات محور ادارة الموارد البشرية عند مستوى الدلالة  أن 2ويظهر من تطبيق كا 2 حساب كاتم       
التكنولوجيا التسيير الحديثة وذلك من صلال استعمالهم لوسائل  أنماطمسيري وموظفي المؤسسات الرياضية يعتمدون على  أنيمكننا القول 

تعتمد المنشاة : 6من صلال مثلا: العبارة رقم مما يجعل عمل ادارة الموارد البشرية يسير بشكل جيد في المؤسسات الرياضية . وذلك 
لدرجة موافق حول اعتماد المنشاة  65من مجموع  55بتكرار  %84.62 أن، يتبين  الرياضية على وسائل تكنولوجيا المعلومات

حيث كانت قيمة الدلالة الاحصائية  0.05عند مستوى الدلالة  2ل تكنولوجيا المعلومات وهذا ما يمثله الجدول مقدار كاالرياضية لوسائ

 .  إحصائيادالة  أنهاوهذا ما يدل على  0.05اصغر  من مستوى الدلالة  sig 0.04  لاصتبار  

  للموارد البشريةإدارة المنشاة تعتمد على أنماط التسيير الحديثة :  5والعبارة رقم 

التسيير الحديثة  وهذا ما يمثله  لأنماطاعتماد ادارة الموارد البشرية لدرجة موافق حول  65من مجموع  50وبتكرار  % 76.92تبين        

مستوى الدلالة  أصغر  sig 0.00حيث كانت قيمة الدلالة الاحصائية لاصتبار  0.05عند مستوى الدلالة  2في الجدول مقدار كا

  عمل إدارة الموارد البشرية في المنشاة الرياضية يسير بشكل جيد:  4. وكذا العبارة رقم  إحصائيادالة  أنهاوهذا ما يؤكد  0.05

 2عمل ادارة الموارد البشرية  وهذا ما يمثله في الجدول مقدار كا  صيرورةلدرجة موافق حول  65من مجموع  45وبتكرار  %69.23تبين 

 أنهاوهذا يبرهن  0.05مستوى الدلالة اصغر من   sig 0.04حيث كانت قيمة الدلالة الاحصائية لاصتبار  0.05 عند مستوى الدلالة
 .  إحصائيادالة 

الباحث )ة( : بوسهوة نذير   بعنوان : دور إدارة المعرفة في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة  عدة دراسات منها دراسة  أكدتهوهذا ما 
التسيير الحديثة وذلك من  أنماطيعتمدون على على انه ينبغي على ادارة الموارد البشرية في المؤسسات  أكدالتي  دراسة ومن نتائج هذه ال

المال الفكري قيمة  رأسيمثل وكذا أنظمة المعلومات وتكنولوجيا المعلومات من الوسائل الفعالة من أجل تحقيق الميزة التنافسية صلال 
 أنحيث  الأصرى الإنتاجالمال المالي . وباقي عناصر  رأسمن  أهمية أكثرالمال الفكري  رأسغير الملموسة ويعتبر  ولالأصالمؤسسة الممثلة في 

لاداء العالي والميزة مالها الفكري وقدرة توظيفها للمعرفة الكامنة فيه وتحويلها اى تطبيقات تحقق ا رأسالقيمة الحقيقية للمؤسسة تكمن في 
 التنافسية 

 ليل ومناقشة الفرضية الثانية :عرض وتح .2
والترويج الرياضي المحو الثاني التسويق : متوسطات درجات أفراد عينة الدراسة وانحرافاتها المعيارية وارتباطها على  16جدول رقم 

  بالمؤسسات الرياضية
 الدلالةمستوى  قيمة الارتباط فالانحراالمتوسط  لتسويق والترويج عبارات محور ارقم 
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 الدلالة Sig المعياري الحسابي العبارة

0.05 

 الاحصائية

تعمل إدارة الموارد البشرية في عملية توظيف على  1

 استقطاب متخصصين في التسويق الرياضي
1,83 ,6980 

,416*

0 
0.01 0.05 

دال 

 إحصائيا

 يدرك الموظفون بالمنشأة أهمية التسويق الرياضي 2
2,38 ,8230 

,440*

0 
0.00 0.05 

دال 

 اإحصائي

تعمل إدارة الموارد البشرية بنظام معلومات يعرف من  3

 صلاله مكانة المؤسسة في السوق  
2,06 ,7470 

,537*

0 
0.00 0.05 

دال 

 إحصائيا

تدفع إدارة الموارد البشرية بنظام تحفيزي من أجل   - 4

 استقطاب الاستثمار الرياضي  
2,02 ,8750 

,323*

0 
0.09 0.05 

دال 

 إحصائيا

ارة الموارد البشرية وفق إستراتيجية تسويقية تعمل إد 5
 )تسويق ( لمواجهة التنافسية الحادة في السوق

2,23 ,7660 
,512*
0 

0.00 0.05 
دال 

 إحصائيا

تعمل إدارة الموارد البشرية على مراقبة أداء أعوانها على  6
 مستوى الهياكل القاعدية بما يضمن جودة الخدمة

2,06 ,9160 
,369*
0 

0.03 0.05 
دال 

 إحصائيا

تعمل إدارة الموارد البشرية على استقطاب    - 7
 المستهلكين عن طريق توفير الخدمات والسعر التنافسي.

2,18 ,7480 
,510*
0 

0.00 0.05 
دال 

 إحصائيا

 
 

 
 
 
معامـــــــــل ارتبـــــــــاط درجـــــــــة كـــــــــل عبـــــــــارة مـــــــــن عبـــــــــارات محـــــــــور التســـــــــويق لـــــــــدى مســـــــــيري  أن  16 الجـــــــــدول رقـــــــــممـــــــــن   يتبـــــــــين     

ــــــــــــث  0.05بالدرجــــــــــــة الكليــــــــــــة للمحــــــــــــور ذات دلالــــــــــــة احصــــــــــــائية عنــــــــــــد مســــــــــــتوى دلالــــــــــــة  ؤسســــــــــــات الرياضــــــــــــيةومــــــــــــوظفي الم حي

تعمـــــــــــل إدارة المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية بنظـــــــــــام معلومـــــــــــات يعـــــــــــرف مـــــــــــن  3عنـــــــــــد العبـــــــــــارة رقـــــــــــم  0.537معامـــــــــــل ارتبـــــــــــاط  أقصـــــــــــىبلـــــــــــغ 

ـــــــــــة الم ـــــــــــه مكان ـــــــــــغ ؤسســـــــــــة في الســـــــــــوق صلال ـــــــــــاط  أدنى. وبل ـــــــــــم   0.323معامـــــــــــل ارتب ـــــــــــارة رق ـــــــــــدفع إدارة المـــــــــــوارد   : 4عنـــــــــــد العب ت
   0.05. بمستوى دلالة  أجل استقطاب الاستثمار الرياضي البشرية بنظام تحفيزي من
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 والترويج الرياضيالتسويق لمحور  ²قيم كا :  17جدول رقم 

 قيمة ²كا درجات المقياس والترويج الرياضيالتسويق عبارات المحور 
Sig 

الدللة 
 لاوافق محايد  أوافق الإحصائية

تعمل إدارة الموارد البشرية في عملية توظيف 

على استقطاب متخصصين في التسويق 

 15 5 40 التكرار 
10,18

5 
0.06 

 دال

 %23,08 %7,69 %61,54النسبة  إحصائيا
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 المئوية  الرياضي

 00 5,00 60,00 التكرار يدرك الموظفون بالمنشأة أهمية التسويق الرياضي
20,89

2 
0.00 

 دال

النسبة  إحصائيا

 المئوية
92,31% 7,69% 00% 

تعمل إدارة الموارد البشرية بنظام معلومات  
 يعرف من خلاله مكانة المؤسسة في السوق

 10,00 00 55,00 التكرار

4,092 0.02 

 دال

النسبة  إحصائيا
 المئوية

84,62% 00% 15,38% 

نظام تحفيزي من تدفع إدارة الموارد البشرية ب
 أجل استقطاب الستثمار الرياضي

 15,00 20,00 30,00 رالتكرا
5,569

a
 

0.02 

 دال

النسبة  إحصائيا

 المئوية
46,15% 30,77% 23,08% 

تعمل إدارة الموارد البشرية وفق إستراتيجية 
تسويقية )تسويق ( لمواجهة التنافسية الحادة في 

 السوق

 5,00 27,00 33,00 رالتكرا

4,362 0.04 

 دال

النسبة  إحصائيا
 المئوية

50,77% 41,54% 7,69% 

تعمل إدارة الموارد البشرية على مراقبة أداء 

أعوانها على مستوى الهياكل القاعدية بما 
 يضمن جودة الخدمة

 00 15,00 50,00 التكرار

8,246 0.01 

 دال

النسبة  إحصائيا

 المئوية
76,92% 23,08% 00% 

ة الموارد البشرية على استقطاب تعمل إدار 

المستهلكين عن طريق توفير الخدمات والسعر 
 التنافسي

 00 30,00 35,00 التكرار

5,292 0.03 

 دال

النسبة  إحصائيا

 المئوية
%53,85 00% 46,15% 

 
ـــــــــة الدراســـــــــة وانحرافاتهـــــــــا المعيار  16الجـــــــــدول رقـــــــــم مـــــــــن صـــــــــلال         ـــــــــذي يوضـــــــــح متوســـــــــطات درجـــــــــات افـــــــــراد عين ـــــــــى  ال ـــــــــة عل ي

 . سينيفيكومعامل الارتباط وقيمة  والترويج الرياضيالتسويق  كل عبارات محور

لمحـــــــور المـــــــوارد البشـــــــرية الـــــــذي اجـــــــري علـــــــى افـــــــراد  عينـــــــة الدراســـــــة   k2الـــــــذي يوضـــــــح نتـــــــائج قـــــــيم  17الجـــــــدول رقـــــــم و       

حســــــــــابي بالمقارنــــــــــة ببقيــــــــــة  متوســــــــــط أعلــــــــــى يــــــــــدرك الموظفــــــــــون بالمنشــــــــــأة أهميــــــــــة التســــــــــويق الرياضــــــــــي:  2العبــــــــــارة  أنوجــــــــــدنا 

افـــــــــــراد عينـــــــــــة الدراســـــــــــة يتفقـــــــــــون اى درجـــــــــــة جيـــــــــــدة  أنوتشـــــــــــير قيمـــــــــــة الانحـــــــــــراف المعياريــــــــــة  2.38العبــــــــــارات بمتوســـــــــــط حســـــــــــابي 

ـــــــــــــارات  ـــــــــــــال هـــــــــــــذه العبـــــــــــــارة امـــــــــــــا العب ـــــــــــــة  أدنىفقـــــــــــــد ســـــــــــــجلت  -4 -3  -1في اســـــــــــــتجابتهم حي متوســـــــــــــط بالمقارنـــــــــــــة مـــــــــــــع بقي
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. كمـــــــــــــــا تشـــــــــــــــير نتـــــــــــــــائج التحليـــــــــــــــل ان  2.02/ 2.06/ 1.83:  عبـــــــــــــــارات المقيـــــــــــــــاس بمتوســـــــــــــــطات حســـــــــــــــابية علـــــــــــــــى التـــــــــــــــوالي

جميـــــــــع مكــــــــــونات محــــــــــور ادارة المــــــــــوارد البشـــــــــرية مهمــــــــــة في تحقيــــــــــق الميــــــــــزة التنافســــــــــية لـــــــــدى المؤسســــــــــات الرياضــــــــــية حيــــــــــث ظهــــــــــرت 
العينـــــــــة لعبـــــــــارات محــــــــــور  إجـــــــــاباتجليـــــــــا في النتـــــــــائج المتحصـــــــــل عليهـــــــــا بعـــــــــدما تم اســـــــــتخراج التكـــــــــرارات والنســـــــــب المئويـــــــــة لكـــــــــل 

 .ة الموارد البشرية من صلال المتوسطات الحسابية المتحصل عليها ادار 

ــــــــــق كــــــــــا 2 حســــــــــاب كــــــــــاتم       ــــــــــوارد البشــــــــــرية  أن 2ويظهــــــــــر مــــــــــن تطبي ــــــــــارات محــــــــــور ادارة الم ــــــــــة احصــــــــــائية لكــــــــــل عب هنــــــــــاك دلال

تعمـــــــــل إدارة المـــــــــوارد البشـــــــــرية في عمليـــــــــة توظيـــــــــف علـــــــــى اســـــــــتقطاب  : 1مـــــــــا عـــــــــدا العبـــــــــارة  0.05عنـــــــــد مســـــــــتوى الدلالـــــــــة 
يمكننــــــــــــا القــــــــــــول ان ادارة المــــــــــــوارد البشــــــــــــرية في حاجــــــــــــة ملحــــــــــــة اى مســــــــــــيرين ومــــــــــــوظفين  خصصــــــــــــين في التســــــــــــويق الرياضــــــــــــيمت

متخصصـــــــــــــين في التســـــــــــــويق الرياضـــــــــــــي وذلـــــــــــــك يعـــــــــــــود اى عـــــــــــــدم الرجـــــــــــــوع في التوظيـــــــــــــف اى متخصصـــــــــــــين في هـــــــــــــذه التســـــــــــــويق  

ـــــــــــــــدركون  ـــــــــــــــهوي ل اســـــــــــــــتقطاب لدرجـــــــــــــــة موافـــــــــــــــق حـــــــــــــــو  65مـــــــــــــــن مجمـــــــــــــــوع  40بتكـــــــــــــــرار  %61.54نســـــــــــــــبة  أنحيـــــــــــــــث  أهميت
 عملية التوظيف  أثناءمتخصصين في التسويق 

ـــــــه مقـــــــدار كـــــــا وهـــــــذا مـــــــا       ـــــــة  2يمثل ـــــــد مســـــــتوى الدلال ـــــــار  0.05عن ـــــــة الاحصـــــــائية لاصتب ـــــــت قيمـــــــة الدلال ـــــــث كان  sigحي

ـــــــة  كـــــــبر أ 0.06 ـــــــدل علـــــــى  وهـــــــذا مـــــــا 0.05مـــــــن مســـــــتوى الدلل ـــــــة  أنهـــــــاي ـــــــرغم مـــــــن .  إحصـــــــائياغـــــــير دال المســـــــيرين  أنبال

يـــــــــدرك الموظفـــــــــون بالمنشـــــــــأة :  2، وذلـــــــــك مـــــــــن صـــــــــلال العبـــــــــارة  التســـــــــويق في المؤسســـــــــة الرياضـــــــــية  أهميـــــــــةون والمـــــــــوظفين يـــــــــدرك
ـــــــــــة التســـــــــــويق الرياضـــــــــــي التســـــــــــويق  أهميـــــــــــةلدرجـــــــــــة موافـــــــــــق حـــــــــــول  65مـــــــــــن مجمـــــــــــوع 60بتكـــــــــــرار  %92.31 أنيتبـــــــــــين  أهمي

ـــــــــه جـــــــــدول مقـــــــــدار كـــــــــا هـــــــــذا مـــــــــاو الرياضـــــــــي بالمؤسســـــــــات الرياضـــــــــية  ـــــــــد مســـــــــتوى الدلالـــــــــة  2يمثل ـــــــــت قيمـــــــــة  0.05عن ـــــــــث كان حي

 إحصــــــــــائيادالــــــــــة  أنهــــــــــايـــــــــدل علــــــــــى  وهــــــــــذا مــــــــــا 0.05مـــــــــن مســــــــــتوى الدلالــــــــــة  اصــــــــــغر sig0.00الدلالـــــــــة الاحصــــــــــائية لاصتبــــــــــار 

ــــــــــارة  ــــــــــك لعــــــــــدم ويعــــــــــود  تمامــــــــــا  الأوىعكــــــــــس العب ادارة المــــــــــوارد البشــــــــــرية في اتخــــــــــاذ القــــــــــرار  مســــــــــؤوليالادارة الرياضــــــــــية  إشــــــــــراكذل

في صـــــــــــنع القـــــــــــرار اي  الأفـــــــــــرادضـــــــــــع ضـــــــــــوابط ادريـــــــــــة تحـــــــــــد مـــــــــــن دور المؤسســـــــــــات ت أن، حيـــــــــــث حيـــــــــــال توظيـــــــــــف متخصصـــــــــــين 

بعنـــــــــوان : إســـــــــتراتيجية  رالجزائـــــــــامعـــــــــة بج: حنـــــــــيش الحـــــــــاج    . توافـــــــــق دراســـــــــة الإجابـــــــــةوهـــــــــذه   الوقايـــــــــة مـــــــــن الفشـــــــــل ،  مبـــــــــدأ

ــــــــــة تؤكــــــــــد أن  –ومــــــــــن نتــــــــــائج هــــــــــذه الدراســــــــــة ضــــــــــية ياالتســــــــــويق في المؤسســــــــــات الر  ــــــــــات التســــــــــيير الحديث ــــــــــع تقني مــــــــــن فعاليــــــــــة  ترف

 أن نظام المعلومات التسويقي هو العصب المحرك والقوة الدافعة للمؤسسة ،وؤسسة الم

 عرض وتحليل ومناقشة الفرضية الثالثة : .3

الثالث الجودة الشاملة المحو : متوسطات درجات أفراد عينة الدراسة وانحرافاتها المعيارية وارتباطها على  18جدول رقم      
 بالمؤسسات الرياضية 

رقم 
 ارةالعب

 عبارات محور الجودة الشاملة
المتوسط 
 الحسابي

 فالنحرا
 المعياري

 الرتباط
 قيمة
Sig 

مستوى 
 الدللة
0.05 

 الدللة
 الحصائية



  وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة عرض -------------------------------------------------------------------الجانب التطبيقي 

  

 

145 

تحديد إستراتيجية الحفاظ على الميزة التنافسية     1

 للمنشاة من أسمى أهداف المؤسسة
1,92 ,8160 ,488*0 0.00 0.05 

دال 

 إحصائيا

لخدمات وجودته يمكن استخدام مصلحة للحفاظ على ا 2

 الاستثمار والتسويق للمؤسسة في الوقت الراهن
2,18 0,768 ,574*0 0.00 0.05 

دال 

 إحصائيا

إذا ما استحدثت مصلحة الاستثمار والتسويق  هي  3

قادرة على تغيير نظرت المجتمع للمؤسسة الرياضية من 

 الجانب الربحي  
1,83 ,8020 ,290*0 0.01 0.05 

دال 

 إحصائيا

ترى بأن إدارة الجودة الشاملة يمكن تنفيذها أثناء تأدية  4

 وظائف إدارة الموارد البشرية في المنشأة الرياضية
2,12 ,781 ,637*0 0.00 0.05 

دال 

 إحصائيا

المنتجات الرياضية للمؤسسة يمكن تسويقها  5

 بالإمكانيات المتاحة
1,89 ,7730 ,533*0 0.00 0.05 

دال 

 اإحصائي

 الرقابة الإدارية لها أثر على جودة المنتوج بالمؤسسة     6
2,03 ,7900 ,622*0 0.00 0.05 

دال 

 إحصائيا

يمكن قياس أداء العاملين بالمؤسسة الرياضية بالمعايير  7

 المعتمدة عالميا )معايير الأداء (  
1,69 ,6830 ,366*0 0.03 0.05 

دال 

 إحصائيا

 
 

 

معامـــــــــل ارتبــــــــاط درجـــــــــة كــــــــل عبـــــــــارة مـــــــــن عبــــــــارات محـــــــــور الجــــــــودة الشـــــــــاملة لمســـــــــيري  أن 18ول رقـــــــــم الجــــــــدمـــــــــن يتبــــــــين          

حيــــــــــــث  0.05ومـــــــــــوظفي المؤسســــــــــــات الرياضــــــــــــية بالدرجـــــــــــة الكليــــــــــــة للمحــــــــــــور ذات دلالـــــــــــة احصــــــــــــائية  عنــــــــــــد مســـــــــــتوى دلالــــــــــــة 

 4عند العبارة رقم  0.637معامل ارتباط  أقصىبلغ 
ـــــــــــرى بأن إدارة الجـــــــــــودة الشـــــــــــاملة يمكـــــــــــن          ـــــــــــة وظـــــــــــائف إدارة المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية في المنشـــــــــــأة الرياضـــــــــــيةت  تنفيـــــــــــذها أثنـــــــــــاء تأدي

إذا مــــــــــــا اســــــــــــتحدثت مصــــــــــــلحة الاســــــــــــتثمار والتســــــــــــويق  هــــــــــــي قــــــــــــادرة   3عنــــــــــــد العبــــــــــــارة  0.290معامــــــــــــل ارتبــــــــــــاط  أدنىوبلــــــــــــغ 

  على تغيير نظرت المجتمع للمؤسسة الرياضية من الجانب الربحي  

  0.05بمستوى دلالة  

ـــــــــة للبعـــــــــد الـــــــــذي تنتمـــــــــي إليـــــــــه ، تبـــــــــين ان هنـــــــــاك ارتبـــــــــاط  مـــــــــن صـــــــــلال        النتـــــــــائج المتعلقـــــــــة بارتبـــــــــاط الفقـــــــــرة بالدرجـــــــــة الكلي
 (*)  0.05دال إحصائيا عند مستوى الدلالة 
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 لمحور الجودة الشاملة  بالمؤسسات الرياضية ²قيم كا  19جدول رقم : 

 قيمة ²اك درجات المقياس الجودة الشاملة  عبارات المحور 

Sig 

الدللة 

 لاوافق محايد  أوافق الإحصائية

تحديد إستراتيجية الحفاظ على الميزة التنافسية 

 للمنشاة من أسمى أهداف المؤسسة

 10 10 45 التكرار
0,585

a
  

0.04 

 دال

 إحصائيا

النسبة 
 المئوية

69,23% 15,38% 15,38% 

للحفاظ على الخدمات وجودته يمكن استخدام 

صلحة الستثمار والتسويق للمؤسسة في م
 الوقت الراهن

 5,00 20,00 40,00 التكرار
04,09

2 
0.02 

 دال

النسبة  إحصائيا
 المئوية

61,54% 30,77% 7,69% 
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إذا ما استحدثت مصلحة الستثمار  
والتسويق  هي قادرة على تغيير نظرت المجتمع 

 للمؤسسة الرياضية من الجانب الربحي    

 %00 %20,00 %45,00 رالتكرا

2,800 0.04 

 دال

النسبة  إحصائيا
 المئوية

69,23 00 00 

ترى بأن إدارة الجودة الشاملة يمكن تنفيذها 
أثناء تأدية وظائف إدارة الموارد البشرية في 

 المنشأة الرياضية

 10,00 15,00 40,00 التكرار

2,246 0.02 

 دال

النسبة  إحصائيا
 المئوية

61,54% 23,08% 15,38% 

المنتجات الرياضية للمؤسسة يمكن تسويقها 

 بالإمكانيات المتاحة

 15,00 25,00 25,00 التكرار
02,43

1
a
 

0.04 

 دال

النسبة  إحصائيا
 المئوية

38,46% 38,46% 23,08% 

الرقابة الإدارية لها أثر على جودة المنتوج 
 بالمؤسسة

 5,00 15,00 45,00 التكرار

0,862 0.00 

 دال

النسبة  إحصائيا
 المئوية

69,23% 23,08% 7,69% 

يمكن قياس أداء العاملين بالمؤسسة الرياضية 
 بالمعايير المعتمدة عالميا )معايير الأداء (

 15,00 25,00 25,00 التكرار
12,95

4
a
 

0.02 

 دال

النسبة  إحصائيا

 المئوية
38,46% 38,46% 23,08% 

 

الـــــــــذي يوضـــــــــح متوســـــــــطات درجـــــــــات افـــــــــراد عينـــــــــة الدراســـــــــة وانحرافاتهـــــــــا المعياريـــــــــة علـــــــــى   18الجـــــــــدول رقـــــــــم مـــــــــن صـــــــــلال         

ــــــــيم  19الجــــــــدول رقــــــــم وومعامــــــــل الارتبــــــــاط وقيمــــــــة ســــــــينيفيك الجــــــــودة الشــــــــاملة  كــــــــل عبــــــــارات محــــــــور  الــــــــذي يوضــــــــح نتــــــــائج ق

k2  ى الخـــــــــدمات للحفـــــــــاظ علـــــــــ : 2العبـــــــــارة  أنالـــــــــذي اجـــــــــري علـــــــــى افـــــــــراد  عينـــــــــة الدراســـــــــة وجـــــــــدنا  الجـــــــــودة الشـــــــــاملة لمحـــــــــور
ــــــــــراهن ــــــــــت ال ــــــــــه يمكــــــــــن اســــــــــتخدام مصــــــــــلحة الســــــــــتثمار والتســــــــــويق للمؤسســــــــــة في الوق ــــــــــى وجودت متوســــــــــط حســــــــــابي  أعل

ــــــــــارات بمتوســــــــــط حســــــــــابي  ــــــــــة العب ــــــــــة ببقي ــــــــــة  2.18بالمقارن ــــــــــة الدراســــــــــة يتفقــــــــــون اى  أنوتشــــــــــير قيمــــــــــة الانحــــــــــراف المعياري ــــــــــراد عين اف

متوســــــــــــط بالمقارنــــــــــــة  أدنىفقــــــــــــد ســــــــــــجلت  -5 -3  -7درجــــــــــــة جيــــــــــــدة في اســــــــــــتجابتهم حيــــــــــــال هــــــــــــذه العبــــــــــــارة امــــــــــــا العبــــــــــــارات 
. كمـــــــــــــــا تشـــــــــــــــير نتـــــــــــــــائج  1.89/ 1.83/ 1.69مـــــــــــــــع بقيـــــــــــــــة عبـــــــــــــــارات المقيـــــــــــــــاس بمتوســـــــــــــــطات حســـــــــــــــابية علـــــــــــــــى التـــــــــــــــوالي : 

ـــــــــل  ـــــــــع مكـــــــــونات محـــــــــور  أنالتحلي ـــــــــدى المؤسســـــــــات الرياضـــــــــية حيـــــــــث  الجـــــــــودة الشـــــــــاملة جمي ـــــــــزة التنافســـــــــية ل ـــــــــق المي مهمـــــــــة في تحقي

ــــــــــــائج المتحصــــــــــــل  ــــــــــــا في النت ــــــــــــة لكــــــــــــل ظهــــــــــــرت جلي العينــــــــــــة  إجــــــــــــاباتعليهــــــــــــا بعــــــــــــدما تم اســــــــــــتخراج التكــــــــــــرارات والنســــــــــــب المئوي

  .من صلال المتوسطات الحسابية المتحصل عليها  الجودة الشاملة لعبارات محور 



  وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة عرض -------------------------------------------------------------------الجانب التطبيقي 

  

 

148 

ـــــــــة احصـــــــــائية لكـــــــــل عبـــــــــارات محـــــــــور  أن 2ويظهـــــــــر مـــــــــن تطبيـــــــــق كـــــــــا 2 حســـــــــاب كـــــــــاتم       ـــــــــد  الجـــــــــودة الشـــــــــاملة هنـــــــــاك دلال عن

اســـــــــــــتراتيجية الحفـــــــــــــاظ  أنيـــــــــــــدركون مســـــــــــــيري ومـــــــــــــوظفي المؤسســـــــــــــات الرياضـــــــــــــية  أنننـــــــــــــا القـــــــــــــول يمك 0.05مســـــــــــــتوى الدلالـــــــــــــة 
ـــــــــــب  ـــــــــــزة التنافســـــــــــية يتطل ـــــــــــير في  بالمؤسســـــــــــة مصـــــــــــلحة الاســـــــــــتثمار والتســـــــــــويق  علـــــــــــى المي ـــــــــــه دور كب ، وكـــــــــــذا حوكمـــــــــــة المؤسســـــــــــة ل

العبـــــــــارة   صـــــــــلال مـــــــــثلا: ادارة المـــــــــوارد البشـــــــــرية . وذلـــــــــك مـــــــــن تنفيـــــــــذنا لوظـــــــــائف مـــــــــن صـــــــــلال  للزبـــــــــونتـــــــــوفير الخـــــــــدمات المناســـــــــبة 

  تحديد إستراتيجية الحفاظ على الميزة التنافسية للمنشاة من أسمى أهداف المؤسسة :1رقم 

لدرجـــــــــــــة موافـــــــــــــق حـــــــــــــول بنـــــــــــــاء اســـــــــــــتراتيجية للحفـــــــــــــاظ علـــــــــــــى الميـــــــــــــزة  65مـــــــــــــن مجمـــــــــــــوع  45بتكـــــــــــــرار  %69.23 أنيتبـــــــــــــين  

حيـــــــــث كانـــــــــت قيمـــــــــة الدلالـــــــــة الاحصـــــــــائية  0.05عنـــــــــد مســـــــــتوى الدلالـــــــــة  2يمثلـــــــــه الجـــــــــدول مقـــــــــدار كـــــــــا التنافســـــــــية ، وهـــــــــذا مـــــــــا

   0.05اصغر من مستوى الدلالة     sig 0.04لاصتبار 

 .الرقابة الإدارية لها أثر على جودة المنتوج بالمؤسسة:  6والعبارة رقم 

ـــــــــــــق حـــــــــــــول  65مـــــــــــــن مجمـــــــــــــوع  45وبتكـــــــــــــرار  % 69.23تبـــــــــــــين        لوظيفـــــــــــــة ادارة المـــــــــــــوارد البشـــــــــــــرية  تطبيـــــــــــــق لدرجـــــــــــــة مواف

حيـــــــــث كانـــــــــت قيمـــــــــة الدلالـــــــــة الاحصـــــــــائية  0.05عنـــــــــد مســـــــــتوى الدلالـــــــــة  2وهـــــــــذا مـــــــــا يمثلـــــــــه في الجـــــــــدول مقـــــــــدار كـــــــــا  الرقابـــــــــة 

 .   إحصائيادالة  أنهاوهذا ما يؤكد  0.05من مستوى الدلالة  صغرأ sig 0.00لاصتبار 

ــــم        ــــارة رق ــــه يمكــــن اســــتخدام مصــــلحة الســــتثمار والتســــويق لل:  2والعب ــــى الخــــدمات وجودت مؤسســــة في الوقــــت للحفــــاظ عل
ــــــــراهن ــــــــين ان  ال ــــــــق حــــــــول اســــــــتخدام مصــــــــلحة الاســــــــتثمار والتســــــــويق  65مــــــــن مجمــــــــوع  40بتكــــــــرار  %61.54، يتب لدرجــــــــة مواف

   حيـــث كانـــت قيمـــة الدلالـــة الاحصـــائية لاصتبـــار   0.05عنـــد مســـتوى الدلالـــة  2بالمؤسســـة   وهـــذا مـــا يمثلـــه الجـــدول مقـــدار كـــا

sig 0.02  إحصائياوهذا ما يدل على انها دالة  0.05صغر  من مستوى الدلالة أ.  

تــــــرى بأن إدارة الجــــــودة الشــــــاملة يمكــــــن تنفيــــــذها أثنــــــاء تأديــــــة وظــــــائف إدارة المــــــوارد البشــــــرية في :  4وكــــــذا العبــــــارة رقــــــم         
 المنشأة الرياضية

 أثنـــــــــــــاءة لدرجـــــــــــــة موافـــــــــــــق حـــــــــــــول تنفيــــــــــــذ ادارة الجـــــــــــــودة الشـــــــــــــامل 65مـــــــــــــن مجمــــــــــــوع  40بتكـــــــــــــرار  %61.54 أنيتبــــــــــــين         

حيــــــــــث   0.05عنــــــــــد مســــــــــتوى الدلالــــــــــة  2وهــــــــــذا مــــــــــا يمثلــــــــــه في الجــــــــــدول مقــــــــــدار كــــــــــا  لوظائفهــــــــــا  ادارة المــــــــــوارد البشــــــــــرية  تأديــــــــــة
دالــــــــــــة  أنهـــــــــــاوهـــــــــــذا يـــــــــــبرهن  0.05صـــــــــــغر مـــــــــــن مســـــــــــتوى الدلالــــــــــــة أ sig0.02كانـــــــــــت قيمـــــــــــة الدلالـــــــــــة الاحصـــــــــــائية لاصتبــــــــــــار 

 .   إحصائيا

جامعــــــــــة الجزائــــــــــر والــــــــــتي كانــــــــــت بعنــــــــــوان تنميــــــــــة المــــــــــوارد البشــــــــــرية )  صوشــــــــــةرياض بــــــــــن  دراســــــــــة  إليــــــــــهوهــــــــــذا مــــــــــا ذهبــــــــــت        

ــــــــــزة التناف ــــــــــائج هــــــــــذه الدراســــــــــة  ســــــــــيةمــــــــــدصل اســــــــــتراتيجي لتحقيــــــــــق المي ــــــــــزة التنافســــــــــية  أنومــــــــــن نت تبــــــــــني بضــــــــــم التــــــــــاء علــــــــــى  المي
 يمكــــــــــــنو يـــــــــــتم تأسيســــــــــــها علــــــــــــى المــــــــــــدى الطويــــــــــــل باعتبارهـــــــــــا تخــــــــــــت  بالفــــــــــــرص المســــــــــــتقبلية و اصـــــــــــتلاف ولــــــــــــيس علــــــــــــى تشــــــــــــابه 

ــــــــــــة في محاولاتهــــــــــــا بنــــــــــــاء تعظــــــــــــيم قــــــــــــدراتها التنافســــــــــــية   لمؤسســــــــــــات ــــــــــــاء )تحســــــــــــين( القــــــــــــدرة التنافســــــــــــية و اعتمــــــــــــاد الــــــــــــداصل التالي بن

  .بتحسين الموارد كما ونوعا وتعظيم العائد منها
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 يمكن تحسين الميزة التنافسية للموارد البشرية في المنظمة عن طريق تطبيق احد الاستراتيجيات التالية :        

 . تحسين الإنتاجية التنظيمية ،تحسين جودة حياة العمل بالمنظماتو ودة الشاملة في الموارد البشرية إدارة الج
 

 

 

 

 

 



 

 

 

 استنتاجات :  .4
بالمسيرين والموظفين   الإجاباتصلال تحليل وإثراء متغيرات الدراسة نظريا وتوزيع الاستبيان على عينة الدراسة وعلى ضوء من 

للمتوسطات الحسابية  ااستخراجنتم  الإحصائيةوالنسب المتحصل عليها بعد المعالجة  الإجاباتة وعلى ضوء العاملين بالمؤسسات الرياضي

 :يلي نتائج الدراسة ومقارنتها بالدراسات السابقة تم استنتاج ماوقيمة سيق وبعد مناقشة  2والانحرافات المعيارية وحساب معامل ارتباط وكا

  المتخصصة على وجود علاقة قوية بين ادارة الموارد البشرية والميزة الميدانية  بحاثوالأالعديد من الدراسات  أكدتلقد

  أقوىتميز هي تلك التي تملك ادارة مورد بشري  أكثرالمؤسسات  أنالتنافسية من جهة اي 

  أولئكفي التسويق والاستثمار صاصتا افراد العينة يحتاجون اى تدريب متخص   إن .... 

  من ضروري في الوقت الراهن لما تتطلبه  أكثر أصبحتاستعمال الوسائل تكنولوجيا المعلومات  أنة اى لقد صلصت الدراس

 السياسات الجديدة في بلادنا فالتكنولوجيا تقلل من نسبة التدصل البشري وتسرع من تبادل المعلومات عبر الشبكات .

 والتنافسي للمؤسسة  الإداريتطوير الاداء المهمة والفاعلة في  الأدواتادارة الجودة هي احد  أنتكشاف سا 

  العاملين بالمؤسسة من حيث درجة ونوعية صدماتها  أداءادارة الموارد البشرية هي من تستطيع تحسين  أنتم الوصول اى 

  كما وعند الحديث عنه نعني بذلك كيفا لاشري هو احد ركائز ومتطلبات بناء الميزة التنافسية للمؤسسة بالمورد ال أنوكذلك 

القابل للتطور والسعي نحو  الإنسانالقادر على العطاء والتجديد وتقديم المشورة ولري والمشاركة الفعالة في وضع واتخاذ القرار ،  الإنسان

 وزمام المبادرة .  أمرهويملك زمام  الأفضل

  عهم وتوحيد المجهودات  باتخاذ منهج تحقيق الميزة التنافسية من صلال الجودة الشاملة يتم بالتعاون م أنحيث بينت الدراسة

 ادارة الجودة الشاملة 

  التنافسية وهذا يوول اى تقليل التكاليف  الأبعادتعمل ادارة الجودة الشاملة على تعزيز 

  وجب على ادارة الموارد البشرية العمل على تبني التسويق الداصلي وذلك باعتبار الموظف زبون وجب الاهتمام به وتقديم له

 ت في متناوله  صدما

 
 
 



 

 

 

 

 اقتراحات :  .5
  مايليومهم من اقتراحات وتوصيات يجب ذكره  أساسي هوما نراالدراسة من صلال نتائج  : 

  مجال صصب يعطي ثماره  لأنهالموارد البشرية بالجزائر من قبل الباحثين في المجال الرياضي  إدارةلابد من الاهتمام في موضوع

 عند الاهتمام 

 مصلحة للموارد البشرية بالمؤسسة الرياضية ،  أومن مكتب للمستخدمين اى قسم  ضرورة الارتقاء 

  أدائهماى من صلال تطوير المورد البشري مما يسمح برفع معدلات  لا يأتيتشجيع بقاء العاملين ومنع هجرتهم وذلك  

  الرياضــية مــن طــرف  الإداراتين في نخــ  بهــا العــامل الشــأنوذلــك بتنظــيم دورات في هــذا  والتكــوينبــدور التــدريب الاهتمــام

المؤسسـات الرياضـية  أداءوالعمـل بشـكل فعـال لتطـوير  الإداريـةمديرية الشباب والرياضة من شانها صلق جيل جديد قادر علـى رفـع الكفـاءة 

 وكذلك تشجيع روح المبادرة والابتكار .

 لاسـتراتيجية في المسـاعدة علـى تحقيـق الميـزة التنافسـية في عمليـة تشـكيل ا وإقحـامهمالنظر في الدور الذي يلعبه العـاملين  إعادة

 والمحافظة على استمرارها ) البقاء ( 

  وضع أنظمة معلومات تساير التطورات الحادثة في المحيط 

  في تعديل القوانين الخاصة بالتربية البدنية والرياضية صاصتا تلك المتعلقة بالاستثمار والتسويق   الإسراعضرورة 

 ت تلفزيونية رياضية اقتصادية ، تعمل على تسويق الخدمات الرياضية المقدمة بالمؤسسة .إنشاء قنوا 
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 خاتمة :  .6
 

لما له من مكانة مهمة يعد موضوع إدارة الموارد البشرية من المواضيع التي لافت اهتمام واضح في الآونة الأصيرة   

دراستنا  أهميةالذي تلعبه من اجل تحقيق ميزة تنافسية  لذا تظهر بالمؤسسات عموما والرياضية على وجه الخصوص  والدور 

للمؤسسة الرياضية  وهو البقاء  الأساسيولتحقيق هذا الهدف من وقت مضى  أكثرصاصتا في بلادنا التي عليها الاهتمام 

 والاستمرارية في التميز وهذا  بتبني تسيير استراتيجي يتصف بالكفاءة والفعالية .

راستنا الحالية دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية ، انه في ظل التحديات الراهنة للعولمة فانه د أظهرتلقد 

في وجود  إلا قلا يتحقتواجها القوى المنافسة وذلك  أنتسعى دائما لامتلاك ميزة تنافسية من شانها  أنعلى المؤسسات الرياضية 

 راعاة البيئة الداصلية والخارجية للمؤسسة . موارد بشرية مؤهلة وذلك بم إدارة

والتسيير  الإدارةت الرياضية وتخصصنا في مجال سنا بالجامعة لمقياس تسيير المنشآوانطلاقا من تجربتنا المتواضعة في تدري

في المؤسسات مديريات الشباب والرياضة ومسايرتنا لمسيري وموظالرياضي وانطلاقنا من دراستنا الاستطلاعية في العديد من 

الموارد البشرية دور كبير في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسات الرياضية  لإدارة إن، تبينا لنا من صلال الفرضية العامة  الرياضية 

 تسويقية لابد لها من الرفع من .... وذلك طبعا لنا يتحقق اى من صلال الاهتمام بجودة الخدمات المقدمة وتبني سياسة

من بينها مسيرين  65ة مكونة من لجمع البيانات وتطبيقها على عين أداة وإعدادمتغيرات البحث نظريا  واثري لوبعد تحلي

يعملون بمختلف المؤسسات الرياضية متمثلة المؤسسات الرياضية بالشرق الجزائري ، وبعد جمع البيانات ومعالجتها    ظفينومو 

لاعتماد على التناول النظري متمثلا في الدراسة النظرية اشتملت على الفصل وعرضها وتحليلها وتفسيرها ومناقشتها با إحصائيا

 يهدف هذا الفصل للتعرف على ما يلي:حيث  ؤسسات الرياضيةبالم الثاني ادارة الموارد البشرية 

 ماهية الموارد البشرية تطرقنا فيه إى: التعريف، الأهمية، ومصادر الموارد البشرية . 

 رد البشرية تناولنا من صلاله: ماهيتها، نشأة وتطور وأسباب الاهتمام المتزايد بها، الوظائف الأساسية مدصل لإدارة الموا

 لإدارة الموارد البشرية.

 تنمية وتطوير الموارد البشرية تطرقنا فيه إى: التدريب، التنمية الإدارية، والتخطيط للمستقبل الوظيفي للموارد البشرية.
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سوف نحاول الإلمام والتطرق إى بعض التعاريف رق فيه اى الميزة التنافسية بالمؤسسات الرياضية و والفصل الثالث تم التط

إى إبراز أهمية الموارد وكذا  المتعلقة بالميزة التنافسية وإبراز أهم النقاط التي من الممكن أن تصبح مصدرا لتحقيق الميزة التنافسية

مؤسسة ، ثم نتطرق إى الأسباب والدواعي التي أدت إى تغيير نظرة المؤسسة  المعاصرة البشرية في تنمية القدرات التنافسية لل

للعنصر البشري، ثم نستعرض الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية، وأصيراً نحدد أهم الأسس اللازمة لتنمية القدرات التنافسية 

 للموارد البشرية.

 إبرازى المؤسسة العمومي والرياضية وتاريخ المنشات وكذا إالرياضية وتطرقنا فيها  ى المؤسساتإالفصل الرابع تطرقنا فيه  و

 .العامة ومبادئ تخطيط المنشات  والأسسومبادئها  الإمكانات أهمية

 يلي :  واعتمادا على ما توفر من دراسات سابقة صلصت دراستنا اى ما

  فسية لتحقيق الميزة التنا أهميةالموارد البشرية  لإدارةإن. 

 دور في تحقيق الميزة التنافسيةللتسويق والترويج الرياضي  إن.  

 الإداريةالشاملة عنصر مهم في العملية  الإدارةنه لابد من الحفاظ على جودة الخدمات وذلك باتخاذ إ  . 

فهي تعتبر قاسما  تصال والمعلومات داصل التنظيم ،من دور التكنولوجيا الا إليهيفوتنا بان نركز على ما وصلنا  كما لا

فالتكنولوجيا وكما تقدم لها العديد من  الأفرادمشتركا في اغلب المؤسسات عموما والرياضية على وجه الخصوص ، بل تشمل حتى 

 تقليل نسبة التدصل البشري في العمليات المتكررة .  رأسهاالمميزات التي تتمتع بها وعلى 

عبارات ( المعروضة على المسيرين والموظفين صمم وفق تطلعات ادارة الموارد الاستبيان ) ال إننستطيع القول  الأصيروفي 

 .البشرية  /الجودة الشاملة / التسويق والترويج الرياضي 



 

 

 

 

 

 قائمة

البيبلوغرافيا
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 .ملاحق : 8

 : 01الملحق رقم 

 جامعة محمد خيضر بسكرة 

 معهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية 

 استبيان 

 تحية طيبة وبعدالفاضلة أصتي  الفاضل أصي  

     يقوم الباحث بإعداد دراسة لنيل شهادة الدكتوراه في الإدارة والتسيير الرياضي الموسومة ب:

 دارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية لدى المؤسسات الرياضية ، ويمثل هذا الاستبيان أحد الجوانبدور إ

 الاستمارةمقدمين بذلك يد العون للبحث وأعلمكم أن الهدف من هذه  الاستمارةأتقدم إى سيادتكم بملء الهامة للبحث ،لذلك 

 العلم أن المعلومات التي سيتم الحصول ، معهو إثراء وتوسيع مجالات البحث العلمي 

 عليها ستعامل بسرية تامة وسيتم استخدامها لغرض البحث العلمي فقط . 

 أرجو أن تتقبلوا مني فائق الاحترام والتقدير 

أو  0790.66.57.00إذا كانت لديكم استفسارات أو اقتراحات فيما يخ  الاستبيان نرجو منكم الاتصال بالرقم الموالي : 

 البريد الالكتروني   mohameddjalad.2016@gmail.comتصال على  الا

 ولكم مني جزيل الشكر والتقدير 

  .........معلومات عامة :

 سنة .  ......السن: 

 :................لأشهرسنة . في حالة العمل أقل من سنة واحدة حدد عدد ا ..........سنوات العمل : 

 المؤهل العلمي : ......

 اسم مؤسسة العمل : ...... 

( في الخانة التي تناسب رأيك مع العلم أنه ليست ....الرجاء قراءة كل عبارة في الصفحة الموالية ثم الإجابة عليها بوضع علامة )

الباحث : محمد جلد الباحث. ع رأيهناك إجابات صحيحة وأصرى صاطئة ، إنما المهم هو مدى تطابق إجابتك م

mailto:mohameddjalad.2016@gmail.com
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  02: الملحق رقم
موافق  محايد  لاوافق 

   
 رقم  العبارة

 1 يوجد لديكم قسم لإدارة الموارد البشرية في المنشاة الرياضية   
 النتقال في العمل الإداري بالمنشاة الرياضية من مكتب للمستخدمين إلى قسم الموارد البشرية    

ضرورة فرضتها التحولت                 
2 

 عندما يجد الموظف إشكالت أثناء القيام بمهامه يدرك بأن إدارة م ب قادرة على    
حلها )حللتها(                  

3 

 4 عمل إدارة الموارد البشرية في المنشاة الرياضية يسير بشكل جيد   
ارد البشريةإدارة المنشاة تعتمد على أنماط التسيير الحديثة للمو      5 
 6 تعتمد المنشاة الرياضية على وسائل تكنولوجيا المعلومات   
 7 هناك وضوح للهيكل التنظيمي خاصتا فيما يتعلق بهرمية بقسم الموارد البشرية   
 8 تعمل إدارة الموارد البشرية في عملية توظيف على استقطاب متخصصين في التسويق الرياضي   
لمنشأة أهمية التسويق الرياضييدرك الموظفون با     9 
 10 تعمل إدارة الموارد البشرية بنظام معلومات يعرف من خلاله مكانة المؤسسة في السوق   
 11 تدفع إدارة الموارد البشرية بنظام تحفيزي من أجل استقطاب الستثمار الرياضي   
سويق ( لمواجهة التنافسية الحادة في تعمل إدارة الموارد البشرية وفق إستراتيجية تسويقية )ت  -   

 السوق
12 

تعمل إدارة الموارد البشرية على مراقبة أداء أعوانها على مستوى الهياكل القاعدية بما يضمن جودة    
 الخدمة

13 

 14 تعمل إدارة الموارد البشرية على استقطاب المستهلكين عن طريق توفير الخدمات والسعر التنافسي   
ستراتيجية الحفاظ على الميزة التنافسية للمنشاة من أسمى أهداف المؤسسةتحديد إ     15 
للحفاظ على الخدمات وجودته يمكن استخدام مصلحة الستثمار والتسويق للمؤسسة في الوقت    

 الراهن
16 

إذا ما استحدثت مصلحة الستثمار والتسويق  هي قادرة على تغيير نظرت المجتمع للمؤسسة    
ضية من الجانب الربحيالريا  

17 

ترى بأن إدارة الجودة الشاملة يمكن تنفيذها أثناء تأدية وظائف إدارة الموارد البشرية في المنشأة    
 الرياضية

18 

 19 المنتجات الرياضية للمؤسسة يمكن تسويقها بالإمكانيات المتاحة   
 20 الرقابة الإدارية لها أثر على جودة المنتوج بالمؤسسة   
 21 يمكن قياس أداء العاملين بالمؤسسة الرياضية بالمعايير المعتمدة عالميا )معايير الأداء (   
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 06 : الملحق رقم

 قائمة الأساتذة المحكمين 

 قائمة الأساتذة المحكمين الجامعة الدرجة العلمية التخصص

 جاب لله الطيب  جامعة البويرة   أ -أستاذ محاضر  علم الاجتماع 

 طيبي أحمد  جامعة زيان عاشور الجلفة   أ -أستاذ محاضر  إدارة وتسيير رياضي 

  برقوق عبد القادر  جامعة قاصدي مرباح ورقلة  أستاذ التعليم العالي تربية بدنية ورياضية 

 عثماني عبد القادر  محمد صيضر بسكرة  أ -أستاذ محاضر  تربية بدنية ورياضية

 مجيدي محمد جامعة قاصدي مرباح ورقلة أستاذ التعليم العالي تربية بدنية ورياضية

 عبد اليمين بوداود جامعة المسيلة  أستاذ التعليم العالي تربية بدنية ورياضية

 مراد صليل  جامعة بسكرة  أستاذ التعليم العالي تربية بدنية ورياضية

 براهيمي عيسى             امعة المسيلةج                أستاذ التعليم العالي تربية بدنية ورياضية 

 بقار ناصر  جامعة بسكرة   أ -أستاذ محاضر  تربية بدنية ورياضية 
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07رقم  :الملحق   

 
 

Scale:  

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,912 21 

 

 

 محور الموارد البشرية

Scale: محور.الموارد.البشرية 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,920 7 

 

 محور التسويق
 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,896 7 

 

 

 محور الجودة الشاملة

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,916 7 
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 :  ككل التجزئة النصفية المقياس
 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,689 

N of Items 11
a
 

Part 2 Value ,867 

N of Items 10
b
 

Total N of Items 21 

Correlation Between Forms ,710 

Spearman-Brown Coefficient Equal Length ,825 

Unequal Length ,824 

Guttman Split-Half Coefficient ,823 

a. The items are: 11ف ,10ف ,9ف ,8ف ,7ف ,6ف ,5ف ,4ف ,3ف ,2ف ,1ف. 

b. The items are: 21ف ,20ف ,19ف ,18ف ,17ف ,16ف ,15ف ,14ف ,13ف ,12ف ,11ف. 

 

 
 
 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 862, 1,89 66 1ف

 779, 1,91 65 2ف

 859, 2,30 65 3ف

 814, 2,12 65 4ف

 802, 1,82 65 5ف

 707, 2,15 65 6ف

 818, 1,95 65 7ف

Valid N (listwise) 65   
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Correlations 

 7ف 6ف 5ف 4ف 3ف 2ف 1ف 

,الموارد,ادارة

 البشرية

-Pearson Correla 1ف

tion 

1 ,146 -,018 ,150 -,140 -,074 ,105 ,336
*
 

Sig. (2-tailed 

) 
 

,243 ,884 ,228 ,263 ,554 ,406 ,04 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

-Pearson Correla 2ف

tion 

,146 1 ,111 ,309
*
 ,269

*
 ,053 ,216 ,581

*
 

Sig. (2-tailed) ,243  ,376 ,012 ,029 ,671 ,085 ,00 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

-Pearson Correla 3ف

tion 

-,018 ,111 1 ,387
*
 -,008 ,177 ,157 ,504

*
 

Sig. (2-tailed) ,884 ,376  ,001 ,948 ,156 ,213 ,000 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

-Pearson Correla 4ف

tion 

,150 ,309
*
 ,387

*
 1 ,081 ,342

*
 ,293

*
 ,717

*
 

Sig. (2-tailed) ,22 ,01 ,01  ,51 ,05 ,01 ,00 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

-Pearson Correla 5ف

tion 

-,140 ,269
*
 -,008 ,081 1 ,049 -,012 ,327

*
 

Sig. (2-tailed) ,263 ,029 ,948 ,516  ,694 ,924 ,08 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

-Pearson Correla 6ف

tion 

-,074 ,053 ,177 ,342
*
 ,049 1 ,120 ,448

*
 

Sig. (2-tailed) ,554 ,671 ,156 ,005 ,694  ,343 ,00 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

-Pearson Correla 7ف

tion 

,105 ,216 ,157 ,293
*
 -,012 ,120 1 ,548

*
 

Sig. (2-tailed) ,406 ,085 ,213 ,018 ,924 ,343  ,00 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

,الموارد,ادارة

 البشرية

Pearson Correla-

tion 

,336
*
 ,581

*
 ,504

*
 ,717

*
 ,327

*
 ,448

*
 ,548

*
 1 

Sig. (2-tailed) ,06 ,00 , 00 ,00 ,08 ,00 ,00  

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

*. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed) 
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*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

Descriptive Statistics 
 N Mean Std. Deviation 

 698, 1,83 65 8ف

 823, 2,38 65 9ف

 747, 2,06 65 10ف

 875, 2,02 65 11ف

 766, 2,23 65 12ف

 916, 2,06 65 13ف

 748, 2,18 65 14ف

Valid N (listwise) 65   
 

 

Correlations 
 التسويق,محور 14ف 13ف 12ف 11ف 10ف 9ف 8ف 

Pearson Correlation 1 ,006 ,140 ,260 8ف
*
 ,103 -,032 -,089 ,416

*
 

Sig. (2-tailed)  ,960 ,265 ,036 ,412 ,798 ,481 ,01 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

Pearson Correlation ,006 1 ,266 9ف
*
 -,160 ,105 ,051 ,086 ,440

*
 

Sig. (2-tailed) ,960  ,032 ,202 ,406 ,687 ,496 ,000 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

Pearson Correlation ,140 ,266 10ف
*
 1 ,237 ,084 -,074 ,063 ,537

*
 

Sig. (2-tailed) ,265 ,032  ,057 ,506 ,558 ,617 ,000 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

Pearson Correlation ,260 11ف
*
 -,160 ,237 1 ,181 -,255

*
 -,291

*
 ,323

*
 

Sig. (2-tailed) ,036 ,202 ,057  ,149 ,041 ,019 ,09 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

Pearson Correlation ,103 ,105 ,084 ,181 1 -,154 ,334 12ف
*
 ,512

*
 

Sig. (2-tailed) ,412 ,406 ,506 ,149  ,220 ,007 ,00 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

Pearson Correlation -,032 ,051 -,074 -,255 13ف
*
 -,154 1 ,485

*
 ,369

*
 

Sig. (2-tailed) ,798 ,687 ,558 ,041 ,220  ,000 ,03 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

Pearson Correlation -,089 ,086 ,063 -,291 14ف
*
 ,334

*
 ,485

*
 1 ,510

*
 

Sig. (2-tailed) ,481 ,496 ,617 ,019 ,007 ,000  ,000 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

Pearson Correlation ,416 التسويق,محور
*
 ,440

*
 ,537

*
 ,323

*
 ,512

*
 ,369

*
 ,510

*
 1 

Sig. (2-tailed) ,01 ,00 ,00 ,09 ,00 ,03 ,00  

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Descriptive Statistics 
 N Mean Std. Deviation 

 816, 1,92 65 15ف

 768, 2,18 65 16ف

 802, 1,83 65 17ف

 781, 2,12 65 18ف

 773, 1,89 65 19ف

 790, 2,03 65 20ف

 683, 1,69 65 21ف

Valid N (listwise) 65   

 

Correlations 
 الشاملة,الجودة,محور 21ف 20ف 19ف 18ف 17ف 16ف 15ف 

Pearson Correlation 1 ,023 ,051 ,138 ,011 ,367 15ف
*

 ,069 ,488
*

 

Sig. (2-tailed)  ,856 ,684 ,274 ,928 ,003 ,585 ,000 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

Pearson Correlation ,023 1 ,001 ,404 16ف
*

 ,297
*

 ,351
*

 -,069 ,574
*

 

Sig. (2-tailed) ,856  ,995 ,001 ,016 ,004 ,586 ,000 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

Pearson Correlation ,051 ,001 1 -,041 -,131 -,189 ,331 17ف
*

 ,290
*

 

Sig. (2-tailed) ,684 ,995  ,745 ,299 ,132 ,007 ,01 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

Pearson Correlation ,138 ,404 18ف
*

 -,041 1 ,229 ,399
*

 ,101 ,637
*

 

Sig. (2-tailed) ,274 ,001 ,745  ,066 ,001 ,421 ,00 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

Pearson Correlation ,011 ,297 19ف
*

 -,131 ,229 1 ,364
*

 ,114 ,533
*

 

Sig. (2-tailed) ,928 ,016 ,299 ,066  ,003 ,367 ,00 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

Pearson Correlation ,367 20ف
*

 ,351
*

 -,189 ,399
*

 ,364
*

 1 -,156 ,622
*

 

Sig. (2-tailed) ,003 ,004 ,132 ,001 ,003  ,215 ,00 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

Pearson Correlation ,069 -,069 ,331 21ف
*

 ,101 ,114 -,156 1 ,366
*

 

Sig. (2-tailed) ,585 ,586 ,007 ,421 ,367 ,215  ,03 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

الج,ورمح

الشام,ودة

 لة

Pearson Correlation ,488
*

 ,574
*

 ,290
*

 ,637
*

 ,533
*

 ,622
*

 ,366
*

 1 

Sig. (2-tailed) ,00 ,00 ,019 ,00 ,00 ,00 ,03  

N 65 65 65 65 65 65 65 65 

*. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 
Test Statistics 
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 البشرية,الموارد,ادارة 7ف 6ف 5ف 4ف 3ف 2ف 1ف 

Chi-Square 2,818
a

 1,909
a

 15,909
a

 1,455
a

 3,273
a

 9,091
a

 ,215
b

 20,846
c

 

df 2 2 2 2 2 2 2 11 

Asymp. Sig. ,044 ,025 ,000 ,043 ,000 ,011 ,028 ,035 

a. 0 cells (0,0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 22,0. 

b. 0 cells (0,0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 21,7. 

c. 0 cells (0,0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 5,4. 

 

 
Test Statistics 

 التسويق,محور 14ف 13ف 12ف 11ف 10ف 9ف 8ف 

Chi-Square 10,185
a

 20,892
a

 4,092
a

 2,246
a

 5,569
a

 8,246
a

 5,292
a

 23,846
b

 

Df 2 2 2 2 2 2 2 10 

Asymp. Sig. ,006 ,000 ,029 ,025 ,042 ,016 ,031 ,008 

a. 0 cells (0,0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 21,7. 

b. 0 cells (0,0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 5,9. 

 

 

 
 

 21ف 20ف 19ف 18ف 17ف 16ف 15ف 

,الجودة,محور

 الشاملة

Chi-Square ,585
a
 4,092

a
 2,800

a
 2,246

a
 2,431

a
 ,862

a
 12,954

a
 41,600

b
 

Df 2 2 2 2 2 2 2 12 

Asymp. Sig. ,047 ,029 ,047 ,025 ,041 ,000 ,002 ,000 

a. 0 cells (0,0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 21,7. 

b. 0 cells (0,0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 5,0. 

 



 

 

 

 

 

 ملخص الدراسة : 

الدور الذي يلعبه مدراء الموارد البشرية في المؤسسات الرياضية مـن أجـل تجسـيد بعـض الـدعائم  نبرزمن صلال هذه الدراسة أردنا أن 

طيع أن تضـمن الميـزة التنافسـية في المؤسسـات الرياضـية ، هـذه الإطـارات لابـد لهـا أن التقنية والتنظيمية ، وكذا وضع كفاءات متخصصـة تسـت

 واضحة لإدارة الموارد البشرية  تحمل الكفاءة والرؤية المستقبلية وفق استراتيجية

لموارد الأصرى  إن نجاح أي مؤسسة في تحقيق أهدافها يعتمد على كفاءة الموارد البشرية العاملة بها ،هذا لا يعني إهمال بعض ا

نق    كالموارد المالية ،والموارد التكنولوجية والمعلوماتية ، والموارد التنظيمية أن السبب الحقيقي لمعظم المشكلات والأزمات والكوارث هو

قضايا الموارد  كفاءة الموارد البشرية بصفة عامة وسوء التسيير بصفة صاصة وإذ أنه من الضروري توافر وإيجاد توجه استراتيجي للتعامل مع

 البشرية والذي يساعد بدوره في تحقيق الميزة التنافسية  للمؤسسات . 

 نتائج الدراسة  أظهرتهما  أهممن 

 الموارد البشرية دور كبير لدي المؤسسات عموما والمؤسسات الرياضية على وجه الخصوص  لإدارة -

  للتسويق دور فعال بالمؤسسة الرياضية من اجل صلق ميزة تنافسية -

المؤسسات اى  إتباعالجودة الشاملة تلعب ادوار كبيرة في المؤسسات الرياضة في الجزائر من اجل التميز وذلك من صلال  إن -

 القياس العالمي  أداء

 ترفع من تحقيق ميزة تنافسية  أنالوسائل التكنولوجيا الحديثة تعمل على صدمات من شانها  -

 تسيير حديثة تصنع الاصتلاف بين المؤسسات الرياضية  تعتمد على وسائل  التيالرياضية  الإدارة -

 والابتكار الخلاق للتميز وارفع من الخدمات  الإبداعيخلق  أنالمورد البشري الكفء من شانه  -

الجودة الشاملة كنظام متكامل و  إدارةالرياضية في الجزائر حول  بالمؤسساتانعدام وجود تصور واضح لدي المسيرين والموظفين  -

  iso 9000نظام 

 

 


