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 : قدمةم  

التي يخوض من خلالذا العديد من التجارب وتختلف ىذه  ولادتو بالعديد من الدراحل العمريةمنذ الإنسان  يدر      
وتبدأ تلك الدسيرة بالتعليم في  ،في مسيرة حياتو بين التعليم والتدريب والتكوين التجارب بين كل فئة عمرية يدر بها

مرحلة جديدة من  لتبدأعلى الدؤىل العلمي الذي يدهد انخراطو في العمل، وحتى حصولو  الأولى يةالعمر  الفئة
ممارستو الفعلية لدهام الوظيفة وتستمر خلال مسيرتو وتدرجو في الدراتب  تنطلقمراحلها وىنا  أولىالتدريب تسبق 

 لديو. والإتقانوالكفاءة  الأداءالوظيفية للرفع من مستويات 

ومطلب حتمي لنجاح الدنظمة في تحقيق  الإداريةفي العملية  أساسيركن  داريالإالتدريب في الفكر  و      
الدنظمة وغايتها  أىدافن شأ نوشأ مرة ومستجدة ومتطورة في مضمونها وأساليبهاوىو عملية مست وغاياتها أىدافها

 الذي تعيش فيو. الدتغيرفي التطور تبعا لدعطيات الواقع 

تدريب الطاقات البشرية  أصبحوالديادين  الأصعدةسرعة والتغير على كافة  ىذا العصر الذي يتمي  بالوفي    
على  كما انو يصبح حتميا  مستجداتوواستمرار التفاعل مع  ،يير الدستمر وتأىيلها مطلب ضروري لدواكبة ىذا التغ

عصر متغيرات الاجو من مهارات جديدة تتماشى مع يحت لإكساب الإداري ماوسيلة  لأنو الإداريالصعيد 
 والأساليبيتغير حسب التطورات  إذ ،الحديث الإداري الأداءللتكيف مع الواقع الدتجدد لدشاكل  وتهيئتو، وإفرازاتو

 ليس، وإمكانياتو مدراكاتويطور قدراتو ويجدد معارفو، ويوسع  أن الإداريتقنيات الحديثة وىذا ما يل م لالدستجدة ل
بالتطورات التي يشهدىا العصر، ومن  إشباع رغبتو وإحاطتون من للتمكولكن  ،فقط الأداءمن اجل رفع مستوى 

 الحديث. الإداري الأداءالتي تعين على مواكبة ىاتو التطورات والتصدي لدشاكل  الأساليبثم التدريب على 

يظل دائما رجلا فاعلا  الإداريمنو، فان  الإدارينشاط بشري خاصة  أيىو ملك النجاح في  الإنسانن ولأ     
 والدؤسسة  أوفي التصدي لكل الدشاكل والتغيرات الطارئة على مستوى الدنظمة ويساىم  الإداريةؤثرا في العملية وم

ل العملية ات سبوقالإمكانات الدتاحة والحد من معير كافة الدساهمة في توفالدولة والمجتمع، وبالتالي فان  حتى
 إنماالسياق، ىذا يبذل في  ماوكل ، وأدائوورفع كفاءتو  تطوير يضمنالدوظف على حد سواء  أو للإداريالتدريبية 

 ونمائها. الإدارةا في مسيرة يحقيقاستثمارا ثل يد

في نجاح العملية  الإنسان أهميةخاصة وتحديدا عند الحديث عن  بأهمية الإدارة أدبياتحظي التدريب في  ولقد    
الدنظمة وغايتها  أىدافالرياضية بصفة خاصة، ودور الدوارد البشرية في تحقيق  الإداريةبصفة عامة والعملية  الإدارية

 وضرورة الاىتمام بتلك الدوارد اختيارا وتدريبا.

 

 

 



 

 ب

الدادية والدالية  أنواعهاا يضم الكثير من الدوارد على اختلاف لرالا خصب الإداراتية كباقي الإدارة الرياضوتعتبر 
 والبشرية.

من اجل  أدائهافي  ةاءفعالة وكف من كفاءات بشرية ونضمتتىذه الدوارد وىذا لدا  أىمرد البشرية وتعتبر الدوا    
، وان  تو العاليةالدوارد في مستويا ىذه أداءكان   إذا إلاالدنظمة والدؤسسة الدسطرة، ولا يتحقق ىذا  أىدافتحقيق 

الدؤسسة الاعتماد  أوىذا ما يل م الدنظمة تحقيقها و  إلىيدكن الوصول  ىاتو الدنظمة لا أىدافن كان العكس فإ
اتو الدوارد على لذوالتدريب التكوين  وىو ألاوالرفع من مستوياتو الدتدنية  بالأداءلنهوض لعلى الحل والسبيل الوحيد 

 .الإداري لديهم الأداءكل الدتغيرات الدتجددة لتحسين مستوى 

الشباب و الرياضة لولاية الوادي و  ديريةبم تناول واقع  التكوينستنا ىاتو وانطلاقا من ىذا فقد ارتأينا في درا     
 تحسين مستوى الاداء الإداري و اعتمدنا في ذلك على لرموعة من الفصول :دوره في 

بالإضافة  ،بدأنا بالفصل التمهيدي الذي تناولنا فيو أبعاد الدشكلة من تحديد لذا و صياغتها ووضع فروض لذا    
 عض الدراسات السابقة والدشابهةب إلى و أسباب اختيار الدوضوع ثم تطرقنا أىداف الدراسةذكر أهمية و  إلى

 بالدوضوع .

 : نظرية الجانب النظري الذي جاء مقسما الى ثلاثة فصول ذلك يلي ثم

: يتعلق بالتكوين من حيث أىدافو و أهميتو  و الأساليب الدعتمدة لتطبيقو وكذلك إبراز أهمية الفصل الأول
 .حتياجات التدريبية بالإضافة الى إيضاح مفهوم التدريب الإداري الدوجو بالأداءالا

: تناولنا فيو الإدارة العامة و الإدارة الرياضية و تطرقنا فيو الى  تعاريف الإدارة بالإضافة الى أىم  انيالفصل الث
 وظائفها و التطور التاريخي للإدارة الرياضية.

ة الدوارد البشرية حيث تناولنا فيو التطور التاريخي لإدارة الدوارد البشرية بالإضافة لدختلف :يتعلق بإدار  لثالفصل الثا
  .التعاريف الخاصة بها و كذا أىم الوظائف

يخص إجراءات الدراسة الديدانية من لرتمع وعينة  الأوللى فصلين، يو الجانب التطبيقي الذي قسمناه إثم يل      
 النتائج و مناقشتها .فقمنا بعرض و تحليل  الثانيليب الدستخدمة ، أما الفصل البحث و الدناىج و الأسا

 و اختتمنا الفصل ببعض الاقتًاحات انطلاقا من النتائج الدتوصل إليها.

     

        



 

 

الــفــــصــل 

 الــتـمهــيـــــدي
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 :ةالإشكالي -1
تطورا  أكثرالحديثة  الإدارة مفاىيم في جعل التطور والتقدم السريع لدختلف الدعارف العلمية، لقد ساىم            

تالي الوب الأىدافوذلك لضمان تحقيق  ،للإدارةتلف التغتَات التي حدثت على لستلف النظم القائمة ومواكبة لدخ
بتَ عليهم من وتركيزىا الك ،العاملتُ بها دالأفران اعتمادىا على أو التنظيم، حيث ألصاح الدنشأة  إلىالوصول 

        .(1)ىاوذلك من اجل ضمان اكبر لاستقرار ، لذاتو الدواردخلال لزاولة توفتَ كل الوسائل والدتطلبات اللازمة 
و الذي يعتبر  ، تو الدوارد البشريةالذ ()دريبالحديثة تهتم بعملية التكوين أي الت الإدارة أنمن ىذا لصد          

 ،الإدارية لك على لستلف الدستويات ذ و ،العمل أساليبرفع الكفاءة وتحستُ  إلى ةالذادف الذامة و الأنشطةاحد 
لاستثمار في الدورد البشري ل والآليات السبل أفضلويظهر الدور الذي يلعبو التكوين من خلال العمل على ابتكار 

،  الدنوطة لو على مستوى الدنظمة ،الوظائففي لستلف الدهام و  و الإبداعيةلستلف قدراتو الذىنية  ، و توظيف
تو التغتَات الحاصلة اليست في منأى عن كل ى، و  العامة دارةالإمن  يتجزأ الرياضية التي ىي جزء لا الإدارةوتعتبر 

 الأىداف لتحقيقبعملية التكوين في تزايد مستمر لدا يمثلو من طريق  فاىتمامها، لذا  في كل المجالات التنظيمية
 ، بهاالعاملتُ الإشباع الشخصي للأفراد من تحقيق مستوى عاليلكذلك  و ،الدنشاة الرياضية أو بالإدارةالخاصة 

 بحثنا والدتمثل في : إشكالوىنا يبرز 
 ؟ هل للتكوين بمديرية الشباب والرياضة دور في تحسين مستوى الأداء الاداري       

 
 تالي:الوتندرج تحت ىذه الإشكالية لرموعة أسئلة جزئية كانت ك

 ؟ ىل يساىم التكوين في صورتو الحالية في رفع مستوى الأداء الاداري -4
 ؟  ة البرامج التكوينية الحالية تطوير وتحستُ مستوى الأداء الاداريىل تضمن سياس -2

 ؟ ىل ربط التكوين بالأداء الاداري يؤدي الى زيادة الاىتمام بالأداء -3

 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                 
 .44، ص 2006، عمان، الأردن،  2006توزيع، الطبعة العربية ، دار اليازوري للنشر والالتدريب الإداري لصم العزاوي: -(4)
() : للتدريب والتكوين معنا واحد أنبحثنا نعتمد خلال . 
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  الفرضيات: -2   
 تساؤلات اقتًحنا الفرضيات التالية:التو او للإجابة على ى         

 الفرضية العامة: -2-4   
 . لواقع التكوين بمديرية الشباب والرياضة دور في تحستُ مستوى الأداء الاداري                

 ووضعنا الفرضيات الجزئية التالية:   
 .ري في رفع مستوى الأداء الإدا يساىم التكوين في صورتو الحالية  -4

 .  مستوى الأداء الاداري تطوير وتحستُ لبرامج التكوينية الحاليةسياسة اتضمن   -2

 التكوين بالأداء الإداري يؤدي إلى زيادة الاىتمام بالأداء .ربط   -3

 أهمية البحث: -3
 ودوره في مساعدة الدنظمات على تحقيق ،يستمد بحثنا ىذا أهميتو من الاىتمام الدتزايد بنشاط التكوين         

ىا الفعال في تحقيق وعنصر  لأنها واجهة الدنظمة ، جذب اليد العاملة الدؤىلةفي عصر يتميز بالتنافس في ،فهااأىد
 رتقاء والدنافسة وىو أكثريفة جوىرية ومهمة في لستلف التنظيمات التي تسعى إلى الاالتكوين وظيعد أىدافها ، و 

ل بتُ لشا يعطي فرص أخرى للتعامل الجاد والفعا ،في الإدارات سواء كانت الحكومية أو غتَىافاعلية طلبا و 
 .العاملتُ والدتعاملتُ معها

    أهداف البحث: -4

ارتأينا في بحثنا ىذا توضيح مسار العملية التكوينية بالنسبة للموارد البشرية، خاصة في الإدارة الرياضية من         
من خلال الوقوف على واقعو الحالي  ،خلال  إبراز مدى الاقتًان بتُ الجانب النظري للتكوين والجانب العملي لو

ء الإداري لدستخدمي الإدارة الرياضة،كما لضاول إضافة الشيء البسيط من خلال ومدى مساهمتو في تحستُ الأدا
ىاتو الدراسة في ميدان تسيتَ الدوارد البشرية في الإدارة الرياضية، وذلك باعتبار أن ىناك نقص في الدراسات 

راسة الديدانية كنموذج عن السابقة الدتناولة لذذا الدوضوع أي في المجال الإداري الرياضي حيث يكمن الجديد في الد
 (. ة الشباب والرياضة لولاية الواديالإدارة الرياضية )مديري

 ومن خلال ما سبق أردنا الوصول إلى تحقيق الأىداف التالية:   
 والدورات التكوينية في الدؤسسة الرياضية . التكوين الاطلاع على واقع -4
 التكوينية. التعرف على ابرز الطرق الدستخدمة حاليا في العملية -2

 التعرف على لستلف معوقات العملية التكوينية. -3

 معرفة واقع البرامج التكوينية بتُ الجانب النظري و الجانب العملي)الجانب التطبيقي(.    -4
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 أسباب اختيار الموضوع: -5
 تعتبر الدوافع والدبررات على اختيارنا لذذا الدوضوع في الأسباب التالية:         

 
 الدوافع الذاتية: -5-4

ىو السبيل إلى  ةالجيد والفعال للمورد البشري في الدؤسسة الرياضي ن التكوينوىو يقيننا الشخصي بأ             
 إنقاذ الرياضة في بلادنا من الدشاكل الحالية. 

 الدوارد وكذلك الدساهمة في إثراء شيء جديد للمعرفة من خلال اقتًاحات يمكن لذا أن تساىم في عملية تسيتَ
 البشرية وتحسينها في الدؤسسة الرياضية .

 الدوافع الموضوعية: -5-2
التحكم في  وين" في المجال الإداري للوصول إلىمعرفة الدور الذي يلعبو التدريب"التك تتمثل في             

 مثال ذلك قضية حلا لذا، أكثر منها ة القوةمعظم الأحيان سببا في زيادالقرارات الإدارية الرياضية التي كانت في 
لقوانتُ والسبل لحل ىاتو لاتحادية الجزائرية لكرة القدم والتي مردىا إلى عدم التكوين الجيد في معرفة اارائد القبة مع 

 .الدشاكل

 
 تحديد المصطلحات والمفاهيم: -6

  التكوين: -6-4   
ئة والشكل ، وكون تكوينا كون الشيء أحدثو مصدر"كون"، التأليف ، الصنع ، الإنشاء الذي لغة: -*            

 و أوجده .
 .( 1)"التكوين" إخراج الدعدوم من العدم إلى الوجود 

 اصطلاحا: -*                
نشاط لسطط يهدف إلى "فمنهم من يعرفو بأنو  ،لقد تعددت الدفاىيم الخاصة بالتكوين بتُ لستلف الدفكرين    

ة من ناحية الدعلومات والخبرات والدهارات ومعدلات الأداء وطرق العمل إحداث تغتَات في الفرد والجماع
انو "، وكما عرفتو لرموعة أخرى من الدفكرين "(2)والاتجاىات ما يجعل ىذا الفرد وتلك الجماعة لائقة للقيام بعملها

 ."(3)تدريب العاملتُ الدوجودين بالفعل في الدنظمة لإكسابهم مهارات جديدة
وسيلة إلزامية إلى إعادة تأىيل العاملتُ الدوجودين بالفعل في الدنظمة و إلى "ن التدريب  خخرون بأبينما اعتبر   

 ."(4)ترقية الأفراد العاملتُ ذوي الخبرة والدهارة الضرورية ليشغلوا أوضاع أو وظائف جديدة

                                                 
 .704، بتَوت لبنان، ص 28، دار الدشرق، طالمنجد في اللغة والأعلام -(4)
 .43، مرجع سابق، ص التدريب الإداري لصم العزاوي:  -(2)
 .392، 394، مصر، ص الإسكندرية، 2002/2003الدار الجامعية، ط، )مفاهيم ونماذج تطبيقية( الإستراتيجية الإدارة الدين لزمد مرسي: جمال، ثابت عبد الرحمن -(3)
، 2004، ر، مصالإسكندرية يميةالإبراىالدار الجامعية للنسر والتوزيع، الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية في المنظمة،  صلاح الدين لزمد عبد الباقي: -(4)

 .483ص 
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ولسطط لتزويد الدشاركتُ العاملتُ جهد منظم "الإدارية بأنو  ةوكما عرفو بعض الباحثتُ في الدنظمة العربية للتنمي 

 . "(1)ساعدىم على تحستُ أدائهم الإداريالتي ت تو الاتجاىا تبالدعلومات و الدهارا
 وكتعريف إجرائي اعتمدنا في بحثنا ىذا على التعريف التالي :    

ائهم وإكسابهم " التكوين ىو عملية منظمة مستمرة لتنمية لرالات واتجاىات الأفراد أو المجموعات لتحستُ أد
 الخبرة الدنظمة". 

  بعض المفاهيم المتعلقة بالتكوين:     
 يلي: التكوين وسنبتُ العلاقة بينهم فيماىناك بعض الدفاىيم التي ترتبط بمفهوم     

 4- :التدريب والتعليم  

الوضع التعليمي، غالبا ما يستعمل الددربون كلمة التعليم ضمن عدة عبارات مثل: الخبرة التعليمية،          
ومدلول ىذه العبارات ىو أن التدريب والتعليم ينجحان إذا كان الدتدرب مستعدا للتعليم ويعمل الددرب على 

 .2توفتَ الفرصة والبيئة الدلائمة للتعليم ويعود إلى الفرد الدتدرب تولي سائر مسؤولية التعليم
 2- :التدريب والتطوير  

ولكن من خلال دراسة كل  ،تَ من الأحيان كمرادف لعملية التطوير أو التغيتَيستخدم التدريب في كث          
عملية من ىذه العمليات لصد أن لذا مفهوما يختلف عن الأخر فعملية التطوير عملية واسعة تشمل جميع المجالات 

على شخص أو  النظرية والعملية والمجالات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية، بينما ينصب مفهوم التدريب
 . (3)لرموعة من الأشخاص، يعمل على زيادة كفاءتهم وخبرتهم وإلدامهم بدقائق العمل ومضامينو

 الأداء: -6-2   
يشتَ الدعتٌ اللغوي للفعل "أدى" إلى معتٌ الدشي مشيا ليس سريع وليس ببطئ و أدى الشيء ببطئ              

 دى فلان الصلاة أي قام بها لوقتها .وأدى الشيء قام بو، ويقال أدى فلان الدين وأ
ل والواجبات الدكلف بها للتأكد من صلاحيتهم لدمارسة مهام "القيام الشخصي بالعموقد عرف اصطلاحا بأنو 

ومؤسسة تتمثل في أعمال  دوأعباء وظائفهم فهو عبارة عن السلوك عملي يؤديو الفرد أو جماعة من الأفرا
 . ")4(ل معتُ لتحقيق ىدف أو مرسوموتصرفات وحركات مقصودة من اجل عم

الأداء ىو الصاز العمل وفق الأسس والقواعد والدعايتَ المحددة "وقد وضعنا تعريفا إجرائيا تدثل في أن                 
 . "مسبقا ويتم الأداء من طرف الأفراد والأشخاص فرادى أو جماعات

 
 

                                                 
 .43،42، ص2004، بحوث ودراسات، الإدارية، الدنظمة العربية للتنمية بالأداءالموجه  الإداريالتدريب  لزمد جرادات: أسامة،  عقلة لزمد الدبيضتُ -(4) 

2)
 

 .42، ص 4997، الدار الجامعية للعلوم، لبنانالتدريب الناجح للموظفين، بيل مالكوم: )
 . 248، ص 4977، دار الرسالة للطباعة، المنشآت الصناعية إدارةفي  الأسس وخخرون: حسنمهدي  -(3)

-
 .06، مرجع سابق، صالمنجد اللغة والإعلام (4) 
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 :ة الشباب والرياضة لولاية الواديمديري -6-3
مديرية ولائية تهتم بكل مايتعلق من انشطة شبانية ورياضية وكذا الدتابعة الديدانية للمؤسسة القطاعية الى            

 .جانب التأطتَ البيداغوجي والتسيتَ الاداري
 : انشاء المديريةمرسوم 

 .32الجريدة رقم  28_  07_  4990الدؤرخ في  90_  234رقم 
دمي وذلك نظرا لاىتمامها في الدساهمة في تنشيط الديدان الرياضي والشباني و تعتبر مؤسسة ذات طابع خ      

داخل مناطق الولاية وحتى من الخارج من خلال تبادل النشاطات مع الولايات الأخرى كتنظيم دورات مشتًكة في 
 لرال معتُ.، وتعتمد الدديرية في نشاطها على عدة مصالح تابعة لذا وكل مصلحة متخصصة في تلستلف الرياضيا

و الرابطات وتفعيل دورىا في شتى  ،يتًكز أساس نشاط مديرية الشباب والرياضة في متابعة النوادي الرياضية        
المجالات وذلك بالدساهمة في دعم الدعنوي و الدادي، وكذا متابعتها لأجل تحستُ الأداء للنوادي الرياضية وكذا 

 .)1(ة الديدانية لذاالنشاطات الشبانية عموما وكذا الدتابع

 
 : إدارة الموارد البشرية -6-4

 *** إصطلاحا***
"النشاط الخاص بتخطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة العنصر البشري بالدنظمة، من خلال رسم السياسات الدتعلقة 

وصولا إلى بالاختيار والتدريب، والأجور والحوافز وتحستُ الأداء، وتقييمو وتوفتَ الخدمات الصحية والاجتماعية، 
 ."(2)الإحالة على الدعاش بهدف تحقيق أىداف الدنظمة والعاملتُ بها وكذلك المجتمع

وكذلك عرفت بأنها "ربط الدوارد البشرية بالأىداف الإستًاتيجية بهدف تحستُ مستويات الأداء، وتنمية الثقافة  
 " .(3)التنظيمية التي تحفز الابتكار والدرونة

  ***التعريف الاجرائي***
والتي تدثل حسن إختيار العاملتُ وإنتقاءىم والتوظيف وىي تتمثل في لرموعة من الأنشطة الدتعلقة بالدوارد البشرية  

 الجيد لذم والسهر على متابعتهم لتحقيق أىداف الدنظمة.
 
 
 
 

                                                 
(1) 

– .http//www.wilaya-eloued.gov.dz/content 2016/01/10  48:35الساعة  

 .62، ص 2007، لرموعة النيل العربية للنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، الاتجاهات المعاصرة إدارة وتنمية الموارد البشرية النصر: مدحت أبو -(2)
 .34، ص 2005، عمان، الأردن، 2، دار وائل للنشر والتوزيع، طإدارة الموارد البشرية خالد عبد الرحيم الذيتي: -(3)
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 الإدارة العامة والإدارة الرياضية : -6-5
 ***الإدارة العامة إصطلاحا***

بأنها "الغاية أو الذدف العملي للحكومة إذ أن موضوعو ىو الصاز  -Wilsonسن ول –حسب تعريف        
 .(1)الدشروعات العامة بأكبر قدر لشكن من الفعالية والاتفاق مع رغبات الأفراد واحتياجاتهم"

جال بأنها "الإدارة ىي الدعرفة الصحيحة لدا تريد من الر  -Taylorتايلور –كما قد عرفها من جهة أخرى          
 أن يقوموا بعملو، ثم رؤيتك إياىم يعملونو بأحسن طريقة وأرخصها".

بأنها "التنبؤ والتخطيط والتنظيم وإصدار الأوامر والتنسيق  -Fayolleفايول  –ويعرفها كذلك         
 .(2)والدراقبة"

 
 *** الإدارة الرياضية إصطلاحا*** 

ورقابة أفراد الدؤسسة الرياضية، باستخدام جميع الدوارد لتحقيق  وقيادةلية تخطيط الرياضية ىي عمالإدارة          
 .(3)أىداف لزددة

وىي عملية تنفيذ الأعمال بواسطة خخرين عن طريق تخطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة لرهود أدائو، وىي كذلك       
جل تحقيق أىداف ىذه تنسيق عناصر العمل والدنتج الرياضي في الذيئات الرياضية، وإخراجو بصورة منظمة من ا

 .(4)الذيئات
 ***التعريف الإجرائي للإدارة***

دف إلى تحقيق أىداف وىي عملية تنظيمية مبنية على أسس ومبادئ كالتخطيط والتنظيم والتنسيق والتكوين ته
 مسطرة مسبقا .

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .49، ص 2003الدار الجامعية، الإسكندرية،  ئ والتطبيق،الإدارة العامة المبادولزمد فريد الصحن: ،لزمد سعيد عبد الفتاح -(4)
 .244، القاىرة، ص 3دار الفكر العربي، طالقياس والتقويم في التربية البدنية والرياضية، لزمد صبحي حسنتُ: -(2)
 .08، ص 4997ة، القاىرة، مصر، ، مصر الجديد4مركز الكتاب للنشر، طالمقدمة في الإدارة الرياضية، : وعدلة عيسى مطرطلحة حسام الدين  -(3)
 .452دار لكتاب الحديث، القاىرة، مصر، ص  التنظيم والإدارة في التربية الرياضية،حسن شلتون وحسن معوض:  -(4)
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 الدراسات السابقة والمشابهة: -7
 الدراسات السابقة:

 الدراسة الأولى: -7-4    
مدى توافق البرامج التدريبية * بدراسة تحت عنوان "حازم بن عبيد بن حازم القثاميقام الطالب *               

 .(1)"مع احتياجات قوات الطوارئ الخاصة
 وكانت إشكالية بحثو كما يلي:       

ياجات قوات ما مدى توافق البرامج التدريبية التي تضعها شعبة التدريب بقوات الطوارئ الخاصة مع احت"
 ؟". الطوارئ الخاصة

حيث قام الطالب بدراستو ىاتو على فئتتُ من الضباط، الأولى "الضباط العاملتُ بقوات الطوارئ الخاصة        
بمنطقة مكة الدكرمة"، والثانية "ضباط وصف الضباط العاملتُ بمركز التدريب التخصصي لقوات الطوارئ الخاصة 

أما الدكاني فقد اقتصر على قوات الطوارئ الخاصة بمنطقة مكة  ،ص المجال البشريبمكة الدكرمة"، ىذا فيما يخ
4424الدكرمة، وىذا خلال الفصل الدراسي الثاني من عام 

4425-ىـ
2003لدوافق ل:ا ىـ

2004-م
 .م

د( )فر 44البالغ عددىم  ،وقد قام الباحث بدراستو على ضباط قوات الطوارئ الخاصة بمنطقة مكة الدكرمة        
من ضباط وصف الضباط البالغ  ،والعاملتُ بمركز التدريب التخصصي لقوات الطوارئ الخاصة بمكة الدكرمة

كأداة لبحثو  استعمل الباحث الاستبانة،وقد فرد(240وىذا ما يمثل لرتمع البحث أي ) ،فرد(466عددىم)
التحليلي، وتضمنت ىذه الاستبانة  دراستو الدنهج الوصفي حيث وزعها على جميع أفراد لرتمع البحث، متبعا في

 المحاور التالية:
قوات الطوارئ الخاصة،  منسوبيالتي تضعها شعبة التدريب لتدريب  الأىدافتناول الباحث  الأولفي المحور       
التي تستخدمها شعبة التدريب لتحديد الاحتياجات التدريبية لدنسوبي قوات  الأساليبالمحور الثاني فتضمن  أما

الخاصة.ىذا  الطوارئالاحتياجات التدريبية لدنسوبي قوات  بأولوياترئ الخاصة، كما تعلق المحور الثالث الطوا
معوقات التي تحد من فعالية تحديد الاحتياجات التدريبية لدنسوبي قوات الطوارئ الخاصة في المحور  إلى بالإضافة
قدمة لدنسوبي قوات الطوارئ الخاصة مع الاحتياجات الخامس فتناول مدى توافق البرامج التدريبية الد أماالرابع، 

 التدريبية.  
 وقد توصل إلى نتائج من بتُ أهمها:   

الرتبة الأولى للهدف الذي يمس تحستُ مستوى الأداء للعاملتُ من بتُ الأىداف التي تضعها  احتلال  -4
 شعبة التدريب لتدريب منسوبي قوات الطوارئ الخاصة.

ون أن جميع الدعوقات التي تضمنها المحور الرابع تحد بدرجة كبتَة من فاعلية تحديد معظم أفراد البحث ير   -2
 الاحتياجات التدريبية لدنسوبي قوات الطوارئ الخاصة.

                                                 
درجة الداجستتَ في ت الحصول على ة استكمالا لدتطلبا، رسالة مقدممدى توافق البرامج التدريبية مع احتياجات قوات الطوارئ الخاصةحازم بن عبيد بن حازم القثامي:  -(1)

2003دية، لعلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، السعو االعلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، قسم 
2004-م

   .46، ص م
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معظم الأفراد يرون أن جميع البرامج التدريبية الدقدمة لدنسوبي قوات الطوارئ الخاصة متوافقة تداما مع   -3
 ت، الاتصالات اللاسلكية(.نشطة الرياضية، الدنش ها )برامج التدريب في: الأاحتياجات التدريبية إلا ثلاث من

 :أهمهاكما قدم الباحث عدة توصيات من 
 أنعن تحديد الاحتياجات التدريبية بتحديدىا وفق ما يتوافق مع مهام التي يمكن  الدسئولتُضرورة اىتمام  -4

 مة.قوات الطوارئ الخاصة بمنطقة مكة الدكر  منسوبييكلف بها 

بمنطقة  الخاصةالاحتياجات التدريبية لدنسوبي قوات الطوارئ  أولوياتدقيقة لتحديد  لزاكاة إيجادالعمل على  -2
 .الدكرمة مكة

على الالتحاق بالبرامج التدريبية التي تؤىلهم للقيام  الدكرمة بمكة الخاصة قوات الطوارئ رفع دافعية منسوبي -3
 وجو. أكملبمهام على 

 لثانية:الدراسة ا -7-2   
رامج التدريب مدى توافق ب* بدراسة تحت عنوان "فارس بن عشيان العتيبيقام الباحث *              

 .(1)"رات مع متطلبات أدائهم الوظيفيةافللعاملين في امن الس
 تالي:الوكانت إشكالية بحثو ك    

حرمين الشريفين مع متطلبات من سفارات خادم الالتدريب للعاملين السعوديين في أ ما مدى توافق برامج"
 ؟". أدائهم الوظيفية

من السفارات بقوة الطوارئ بالأمن العام في الدملكة لب دراستو ىذه على منسوبي إدارة أوقد أجرى الطا       
أما الدكاني  ،المجال البشري لكة في الخارج، ىذا فيما يخصمالعربية السعودية من العاملتُ بسفارات وقنصليات الد

وبعض  ،أجريت الدراسة على الجهاز الرئيسي للإدارة امن السفارات بقوة الطوارئ في الأمن بمنطقة الرياضفقد 
من العام  سفارات الدملكة في الخارج التي يعمل فيها منسوبي امن السفارات، وكانت دراستو خلال الفصل الثاني

4425الدراسي 
4426-ىـ

2004الدوافق ل: ىـ
2005-م

 .م
شخص( والتي تدثل لرتمع الكلي 500د الأشخاص الذي اجري الباحث عليهم دراستو )وكان عد       

و واتبع الدنهج الوصفي في فرد(، كما استعمل الاستبانة كأداة لبحث250أي ) %50للدراسة، وضمت عينة بحثو
 دراستو، حيث تدحورت أداتو على مايلي:

ثم انتقل إلى المحور الثاني متضمنا فيو العلاقة بتُ برامج  ،البيانات الأوليةبداية في المحور الأول كان خاصا ب      
انتقل إلى الدعوقات التي تحد من استفادة منسوبي امن السفارات من  ،كماالتدريب وأداء العاملتُ في امن السفارات

تزيد من فاعلية برامج التدريب  أما الرابع فتطرق فيو إلى العوامل التي ،التدريب لتحستُ أدائهم في المحور الثالث
 للعاملتُ في امن السفارات.

                                                 
، دراسة مقدمة استكمالا لدتطلبات الحصول على  درجة ائهم الوظيفيةرات مع متطلبات أدافرامج التدريب للعاملين في امن السمدى توافق بفارس بن عشيان العتيبي:   -(4)

2004لعلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية، االداجستتَ في العلوم الإدارية ، كلية الدراسات العليا، قسم 
2005-م

 .05، ص م
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 وقد توصل إلى نتائج أهمها:       
 ىناك علاقة وطيدة بتُ برامج التدريب للعاملتُ في امن السفارات مع متطلبات أدائهم . -4
 ىناك معوقات تحد من استفادة منسوبي امن السفارات من التدريب لأجل تحستُ أدائهم الوظيفي. -2

 اك عوامل تزيد من فاعلية برامج التدريب للعاملتُ في امن السفارات.ىن -3

 توصيات الباحث: أىمومن    
امن السفارات بما يتوافق مع التغتَات البيئية الجديدة وبما يلبي  إدارةتكيف الخطط التدريبية لدنسوبي  -4

 احتياجاتهم التدريبية.

البرامج التدريبية وتحقيق التوازن بتُ الجانبتُ النظري بالجوانب العملية والتطبيقية عند تنفيذ  مالاىتما -2
 والتطبيقي.

 امن السفارات والذي يبتٌ عليو تحديد الاحتياج التدريبي. إدارةمنسوبي  أداءنظام جيد لتقييم  إيجاد -3

 أنشطةتكيف التدريب مع التطورات التكنولوجيا الحديثة واستخدام التطبيقات العملية في كافة لرالات  -4
 .  الأمتٍ العمل

 الدراسة الثالثة: -7-3   
تقويم * بدراسة تحت عنوان"الراجحي ناالرحممحمد بن علي بن عبد *قام الباحث والطالب              

 .(1)"التدريبية لإدارة الأزمات في المعاهد الأمنية من وجهة نظر المتدربين جالبرام
 وتجسدت إشكالية بحثو فيما يلي:    

م البرامج التدريبية لإدارة الأزمات في المعاهد الأمنية السعودية في تحقيق أهدافها إلى أي مدى تسه"
 . ؟" المحددة له وفقا لوجهة نظر المتدربين

وقام الباحث بدراستو في الدعهد العالي للدراسات الأمنية بالدديرية العامة لكلية الدلك فهد الأمنية بالإضافة        
أما الزماني فقد كانت الدراسة  ،الدديرية العامة للدفاع الددني، ىذا فيما يخص المجال الدكانيإلى معهد الدفاع الددني ب

4427خلال الفصل الثاني من العام الدراسي
4428-ىـ

2006الدوافق ل: ىـ
2007-م

ل بحثو البشري ، وكان لرام
كلية الدلك فهد الأمنية والدتدربتُ داخل في الدتدربتُ داخل الدعهد العالي للدراسات الأمنية بالدديرية العامة ل تمثلام

 ة العامة للدفاع الددني.يمعهد الدفاع الددني بالددير 
بالدعهدين الدذكورين أنفا،  متدربا( كمجتمع لبحثو والدتمثل في الدتدربت335ُوقد خصت دراسة الباحث )       

متبعا الدنهج الوصفي في  ،ثالبحتمع لروقد استخدم الباحث الاستبانة كأداة لبحثو وكانت عينتو جميع أفراد 
 دراستو، وقد كانت لزاور الاستبانة كالتالي:

                                                 
، رسالة مقدمة استكمالا لدتطلبات الحصول التدريبية لإدارة الأزمات في المعاهد الأمنية من وجهة نظر المتدربين جلبرام: تقويم الزمد بن علي بن عبد الرحمن الراجحي -(4)

2006لعلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية، اعلى  درجة الداجستتَ في العلوم الإدارية ، كلية الدراسات العليا، قسم 
2007-م

  .04، ص م
 



 

 

  هيديالفصل التم

24 

قد تناول فالمحور الثاني  أما ،الأمنيةفي الدعاىد  الأزمات بإدارةالتدريبية الخاصة  البرامجبتقويم  لالأو تعلق المحور      
 بالإضافة، ىذا الأمنيةفي الدعاىد  دارة الأزماتلإوالوسائل الدستخدمة في البرامج التدريبية  الأساليبفيو الباحث 

 أيضا، كما تناول الأزمات بإدارةالخاصة  ةالتدريبيلزور ثالث تناول فيو تقويم مدى الاستفادة من البرامج  إلى
   .منيةفي الدعاىد الأ الأزمات لإدارةالعقبات التي تحد من الاستفادة من البرامج التدريبية 

 ائج من بتُ أهمها:وتوصل إلى نت       
 موافقة الأفراد لثمانية عناصر لتقويم البرامج التدريبية الخاصة بإدارة الأزمات في الدعاىد الأمنية. -4
 جهة الأزمات.ابرامج إدارة الأزمات في الدعاىد الأمنية تساىم في زيادة ثقة الأفراد بأنفسهم عند مو  -2

ة من وجهة نظر الأفراد الذين أجريت عليهم ول دون تحقيق أىداف البرامج التدريبيوجود عقبات تح -3
 الدراسة. 

 :أهمهاتوصيات  عدةوقدم الباحث 
متدربتُ ومشاركة لل الأمنيةفي الدعاىد  بإدارة الأزماتالبرامج التدريبية الخاصة  أىدافالاىتمام بتوضيح  -4

 في صياغتها. الجهات الدستفيدة

منية مع في الدعاىد الأ بإدارة الأزماتتدريبية الخاصة من توافق الدهارات التي تتضمنها البرامج ال التأكد -2
 الاحتياجات التدريبية للمدربتُ وللجهات الدستفيدة.

 بإدارة الأزماتوالوسائل التدريبية الدتنوعة والدتعددة بالبرامج التدريبية الخاصة  الأساليبتفعيل استخدام  -3
 ات.لتتناسب مع طبيعة الدهارات والدوضوع الأمنيةفي الدعاىد 

 الدراسات المشابهة:          
 الدراسة الرابعة: -7-4   

"الفعالية التنظيمية للموارد * بدراسة تحت عنوان زرواق نجيب و مرنيز أسامةقام الطالب *              
 .(1)"البشرية في المؤسسة الرياضية

 وكانت إشكالية بحثو كما يلي:     
 ".الرياضية ؟ ةطبيق برامج المؤسسما مدى فعالية الموارد البشرية في ت"

2006وقد قام الباحثان بدراستهم في مديرية الشباب والرياضة لولاية الدسيلة، خلال السنة الجامعية        
-م

2007
وركزت دراستو على عمال مديرية الشباب  20/04/2007الى غاية 40/04/2007وكانت من  م

بحثو على إطارات مديرية الشباب والرياضة وكانت لستارة حيث إن والرياضة لولاية الدسيلة ، كما اقتصرت عينة 
 ، إذ تدحورت حول ما يلي:اطار( ،كما اتبع الدنهج الوصفي في بحثو وكانت أداة بحثو الاستبانة44عددىا )

لية في تحقيق الفعا الإيجابيكيفية الاتصال وفعاليتو ودوره   حيث ضم أولذا، ستبانة ثلاث لزاورقد ضمت الاف      
، ودوره في تحقيق الفعالية، وخخرا استقرار العمل في الدؤسسة الرياضية إلىالثاني فتطرق فيو الباحث  أماالتنظيمية 

                                                 
، رسالة لطرج لنيل شهادة الليسانس في التًبية البدنية والرياضية، إدارة وتسيتَ رياضي، الفعالية التنظيمية للموارد البشرية في المؤسسة الرياضيةزرواق لصيب: مرنيز أسامة ،  -(4)

2006لتسيتَ، جامعة الدسيلة، الدسيلة، الجزائر، قسم الإدارة والتسيتَ الرياضي، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم لتجارية وعلوم 
2007-م

 . 07، ص م
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في لزوره  البشرية للمواردالتنظيمية  الفعاليةوالتحفيز في الدؤسسة الرياضية ودورىا في تحقيق  والتًقية الأجورتناول 
 . الثالث
 فاد بعض منها:وتوصل إلى نتائج م       
الرضا العام لإطارات الدؤسسة جيد إلى حد معتبر مع وجود بعض الاضطرابات في الرضا عن الأجور  -4

 واللواحق و أيضا فيما يخص التًقية.
 ية للإطارات مديرية الشباب والرياضة جيدة رغم بعض الاضطرابات العرضية.  تَ الفعالية التنظيمية و التسي  -2

 ة:الدراسة الخامس -7-5   
تقويم برنامج ببحث تحت عنوان"عيشة عبد السلام عبد العزيز المنشاوي**قامت الباحثة الدكتورة              

 .(1)"تدريب المعلمين في الخارج مع وضع تصور مقترح لهذا البرنامج
 وكانت تساؤلات بحثها كما يلي:       
 ما أىداف برنامج تدريب الدعلمتُ في الخارج ؟. -4
 امج تدريب الدعلمتُ في الداخل والخارج ؟.ما واقع برن -2

 ما أوجو القوة والضعف في تنفيذ برنامج تدريب الدعلمتُ في الخارج ؟. -3

ضوء كل من الاحتياجات التدريبية  ما التصور الدقتًح لتطوير برنامج تدريب الدعلمتُ في الخارج في -4
 للمعلمتُ والاتجاىات العالدية الدعاصرة في التدريب ؟

ث قامت الباحثة بدراستها على الدعلمتُ الدصريتُ الدبعوثتُ إلى الخارج للقيام بدورات تدريبية، وقامت حي       
وكان لرتمع بحثها  ،بدراستها في مكان التدريب سرس اليان في لزافظة الدنوفية بمصر، وقد اتبعت الدنهج الوصفي

الأدوات التالية في بحثها: الزيارات الديدانية،  دمةللقيام بدورات التدريبية مستخالدعلمون الدبعوثون إلى الخارج 
 الدقابلات، الاستبانة .

 وتوصلت إلى نتائج مفاد بعضها:       
 تقييم القدرات الإبداعية من خلال أسئلة تتيح لذم الفرص إجراء تدريبات بعينها. -4
 السؤال. ابتكار إشكال جديدة عن الأسئلة الخاصة التي تعتمد على الرسم التخطيطي لدوضع -2

 ، حيث انو أفضل وأروع من الجامعات الخارجية للعملية التدريبية.ةاستخدام معسكر عز الدين بالإسماعلي -3

 

 

 
 
 
 

                                                 
 .34 الشمس، مصر، صامعة عتُكلية التًبية، ج،  تقويم برنامج تدريب المعلمين في الخارج مع وضع تصور مقترح لهذا البرنامج عيشة عبد السلام عبد العزيز الدنشاوي: -(4)
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 ق على الدراسات السابقة:يالتعل -8

ا تساعده في ستَورة بحثو منذ البداية ، وعلى ىذا فإنهتعتبر الدراسات السابقة الركيزة و الدعم القوي للباحث     
الدراسات السابقة التي تناولناىا  أفادتنادائما وفي كل لرالات البحث ولقد  إليهاجوع إذ يتم الر لنهاية وحتى ا

:مدى (2004-2003)حازم بن عبيد بن حازم القثاميفالدراسة السابقة الأولى ) ،تنوعت استفادتنا منهاو 
 الجانب النظري من خلال الدعارف في أفادتنا( توافق البرامج التدريبية مع احتياجات قوات الطوارئ الخاصة

فهم  ، كما ساعدتنا فيالاستبيان للأسئلةتنا في صياغتنا ساعد وأيضاالتي ضمتها الخاصة بالتكوين) التدريب( 
 الدشكلة وطرق جمع البيانات والدعلومات.  أبعادتحديد  ع جيدا والجانب الدنهجي للبحث وكذاالدوضو 

رامج التدريب : مدى توافق ب(2005-2004) فارس بن عشيان العتيبي)الدراسة السابقة الثانية  أما     
استقائنا  إلى إضافة الأشياءفساعدتنا تقريبا في نفس  (رات مع متطلبات أدائهم الوظيفيةافللعاملين في امن الس

 منها كيفية التحليل والتفستَ للنتائج.
: تقويم (2007-2006) د الرحمن الراجحيمحمد بن علي بن عبالدراسة السابقة الثالثة )وفيما يخص     

فاستفدنا منها في الجانب  (التدريبية لإدارة الأزمات في المعاهد الأمنية من وجهة نظر المتدربين جالبرام
 .)الاستبيان(و صياغة أسئلة الأداة النظري

لضيق الوقت الذي لم لم نستفد منها وىذا لا يعتٍ أنها لا تصب في موضوعنا بل فالدراسات الدشابهة  نهاية   
 يسمح لنا بذلك.

       ساعدتنا كل الدساعدة في الصاز بحثنا ىذا.السابقة التي تناولنها  تالدراساوعلى العموم فان    
 

 *** ه الاستفادة من الدراسات السابقةأوج*** 
 استعمال أداة الاستبانة للبحث واتباع الدنهج الوصفي. -

 رية الشباب والرياضة.عينة البحث تقتصر على اطارات مدي -

 تحديد أبعاد الدشكلة وطرق جمع الدعلومات. -

 صياغة أسئلة الاستبيان.  -
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 تمـهـيــد:    

تعتمد كل الدؤسسات ك الدنظمات ككذا الذيئات النظامية على الاىتماـ بدواردىا البشرية، لأنها بسثل الركيزة           
الأساسية لنجاحها كتطورىا، كلدسايرة ىذه التغتَات كالتطورات الذائلة تقوـ ىاتو الدؤسسات بتدريب مواردىا 

بشرية بتأىيلها لأداء كافة النشاطات كالدهاـ، كما يتماشى مع الدستويات الدطلوبة لتحقيق كل الأىداؼ الدسطرة ال
 كذلك في لستلف الدستويات الإدارية للمؤسسات الرياضية . 

 انطلاقا من كل ىذا تم التطرؽ في ىذا الفصل الأكؿ إلذ التدريب )التكوين( من خلاؿ تقدنً الداىية         
الحديثة لو، ككذا أىدافو كألعيتو البالغة بالنسبة لجميع الدؤسسات كالذيئات خاصة الرياضية منها، إضافة إلذ ذلك 

تطرقنا إلذ بعض النظريات الحديثة ك أساسيات العملية التكوينية، بالإضافة إلذ إبراز الأسس الدعتمد عليها، زيادة 
التدريبية كمنطلق للوصوؿ إلذ تدريب فعاؿ للمورد  البشرم،كما على ما سبق تناكلنا ألعية برديد الاحتياجات 

 تطرقنا إلذ كيفية تقييم العملية التدريبية كالطرؽ الحديثة الدتبعة للتقييم الجيد .
من ما تم طرحو فإننا نرل أف اىتماـ الدنظمات بتدريب الدوارد البشرية لؽثل استثمارا لذاذه الدوارد، بدا لو من          

 .(1)ة لذا ككذا للفردألعي
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 نظريات التكوين: -1
التدريبية الدتخصصة على نظريات خاصة تعرؼ بدا يسمى الكثتَ من الدعاىد ك الدراكز  اعتمدت لقد          

 التدريب الإدارم كىي:
 النظريات السلوكية: -1-1

ات ترابطية بتُ الدثتَ كالاستجابة السلوكية لذذه الدثتَات، أم أساس ىذه النظريات ينطلق من كجود علاق         
أف التعلم يتحقق عندما يصبح الدكوف قادرا على التحكم في الاستجابة السلوكية كضبطها، كىذا ما أكده كل من 

أننا  في فكرتيهما عن الانعكاس الشرطي أك الكلاسيكي، كالاشتًاط الإجرائي أك البياني، إلابافلوف وسكينر ( )
 نؤكد ىنا درجة قوة التًابط كنوعيتها بزتلف باختلاؼ:

 1- .الأكضاع كالدواقف التي بردث فيها 

 2- (1)درجة التكرار. 

 مبادئ النظريات السلوكية : -1-1-1

الخارجية كبالضركرة التفاعل ك تأثتَات البيئة الداخلية ك يتأثر السلوؾ الإنساني ب مبدأ الدؤثر كالاستجابة:  -1
 . الاستجابة

 كبتالر تكرار كانتظاـ الاستجابة .ؾ الإنساني تعزيزا بازدياد الدؤشرات يزداد السلو   مبدأ التعزيز:  -2

إف قابلية السلوؾ الإنساني للتعديل تتأتى إذا تم إحداث تغتَات أك تعديلات في  مبدأ تعديل السلوؾ:  -3
 الدؤثرات التي كانت بردد السلوكيات السابقة.

ينتمي السلوؾ الإنساني إلذ سلم الحاجيات الإنسانية، ككلما كانت البرامج  مبدأ انتماء السلوؾ:  -4
    التدريبية تركز على ىذه الحاجيات كلما أمكن تغيتَ السلوكيات غتَ الدطلوبة كتعزيز الدطلوبة منها.

ة  كلما كاف السلوؾ الإنساني يؤدم للحصوؿ على الدزيد من النجاح أك الإبداع أك الدكافأ  مبدأ الأثر: -5
 كالعكس صحيح.  لمزيد من التعلم كالتقدـ كالتمرفكلما دفع الأفراد ل

 كلما كاف الاستعداد النفسي كالبدني موجودا كاف التعلم أفضل.   مبدأ الاستعداد: -6
 النظريات العقلية )المعرفة الإدراكية(: -1-2

دة تنظيم البنية الدعرفية النابذة عن أساس ىذه النظريات أف التعلم عملية عقلية داخلية، تقوـ بتشكيل إعا         
  التفاعل الحاصل بتُ الفرد كالبيئة التعليمية، كمن أشهر ىذه النظريات: 

 1- (أحد ركادىا.جان بياجينظرية التطوير الدعرفي، كيعتبر ) 

 2- ( نظرية الاستعداد للتعلم في إطار النسق الذرمي، رائدىا.)روبرت جانييه 

 3- نلمان( وورتالمير ة أك نظرية الاستبصار، رائدىا )الجشتالت ك الخبر  نظرية . 

 
                                                 

 .30، مرجع سابق، ص التدريب الإداريلصم العزاكم:  -(3)
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 4- جيروم بروز(. التمثيل، رائدىا) نظرية( 

 5- أوزيل(.) الدنظم التمهيدم،رائدىانظرية 

 ئ التالية التعليمية ك التدريبية:كيستخلص من ىذه النظريات الدباد             
 ع مثتَات البيئة.التفاعل الدباشر مع موضوع التعلم، كمك مبدأ التعليم  - أ

مبدأ اشتًاؾ أكبر عدد من الحواس العضوية أثناء عملية التعلم لتحقيق عمليتي  - ب
 .Assimilationك التمثيل  Acconodationالدلائمة

 .رد ك الدنظمالمجإلذ مبدأ التدرج في التعلم من المحسوب إلذ الشبو المحسوب  -ج
 اصره في صور كلية أثناء عملية التعلم.مبدأ الأثر الكلي للموقف)المجاؿ(، ك بذميع عن -د 
   .مبدأ دكرية الخبرة السابقة ك الابذاىات الدكتسبة في عملية التعلم لشا يؤثر في دافعية الدرء لضو الدنشود -ق 
 مبدأ الاستبصار كالتفكتَ كعامل أساسي في التعامل كاكتساب الدعارؼ كالدهارات.  -ك
، إلذ الدبدأ، إلذ حل الدشكلات.مبدأ التدرج في التعلم من الإشار  -ز  ة إلذ الكلمة، إلذ الدفهوـ

 مبدأ التعلم الاستقبالر التشاركي، الانطلاؽ من العاـ إلذ الخاص. -ح
مبدأ التعلم الاستكشافي أك الاستقصائي الذم يقوـ على الدكر الفاعل للمتعلم، أك الدتدرب في عملية  -ط

 ات كالتفاصيل، كبذميعها للوصوؿ إلذ الاستنتاجات كالتعميمات.الاستقصاء، كالانطلاؽ من البحث في الجزئي
مبدأ الاستبصار الكلي الذم يتوصل إليو الدارس، إذا كضعت ظركؼ تعليمية توفرت فيها الشركط  -م

كالعناصر اللازمة لعملية التعلم كحل الدشكلة التي يوجهها الدتعلم، كمن خلاؿ تأمل الدتعلم للعناصر الدتوافرة 
و معها، لؽكن الوصوؿ إلذ حل الدشكلة التي تواجهها كيكوف الحل الذم توصل إليو بدثابة تعلم كتفاعل

 .(1)استبصارم
 النظريات الإنسانية الكلية: -1-3

الاجتماعية كالإنسانية، بتطويره بصورة كلية كمتًابطة كتفاعلو في إحداث تعتمد على كياف كشخصية الفرد          
 ع الدقومات السلوكية، كالعقلية، كالقيم، كالابذاىات، كالنزاعات الاجتماعية التطور كالتغيتَ لجمي

 
 
 
 
 

                                                 
 .38،38، الدرجع السابق، ص ريب الإداريالتدلصم العزاكم:  - (3)
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كالفردية، فالتعلم كالتدريب من كجهة نظر ركاد النظريات الإنسانية عملية كلية تعتٌ بجسم الإنساف، كأعضائو 
 كعقلو فتؤىلو للتكليف كالنجاح، كألعها:

 التأثتَ الاجتماعي. -1

 النفعية. -2

 ستكشاؼ.الخبرة كالا -3

 الدافعية. -4

 كأىم مبادئها :
  1-  الإنساف يكتسب قيمتو خلاؿ علاقاتو مع الأشخاص الآخرين في إطار الدؤسسات الاجتماعية

 كالإنسانية التي يتكوف منها لرتمعو)الدركز الدكر السلوؾ(.

  2- يم كالدبادئ الاىتماـ بالجوانب الانفعالية الوجدانية في التعليم كالتدريب كتقتضي الالتزاـ بالق
 الأساسية في العمل.

  3- .)الاىتماـ بالحوافز كالدكافع الإنسانية في استشارة اىتماـ الدتدربتُ )موضوع التدريب 

  4- .العمل على إلغاد التًابط بتُ أىداؼ كحوافز الدتدرب كأىداؼ العمل كالدنظمة 

  5- .التعلم عن طريق لشارسة العمل 

  6- العملية ضركرة للمتعلم كالدتدرب. النظرية كالتطبيق في الحياة 

  7-  استخداـ الدواد التعليمية الدوجهة ذاتيا، الرزـ التعليمية، الحقائب التدريبية، التعليم الدبرمج، الحاسب
 الالكتًكني في البرنامج التدريبي.

  8- التكامل في الإنساف لذا ينبغي أف توجو الجهود التعليمية كالتدريبية لضو كل إنسافHolislie 

Appooch )(1) )العقل، الجسم، الركح، الوجداف. 

 نظريات تعليم الكبار:  -1-4
أساس ىذه النظريات الأفراد الراشدكف الذين يتميزكف بسمات كثتَة لغب على مصممي البرامج التعليمية          

 مايلي: كالتدريبية أف يأخذكىا بعتُ الاعتبار في إعداد مثل ىذه البرامج كمن أىم ىذه السمات

  1- .امتلاؾ الأىداؼ الشخصية لكل فرد 
  2- .القدرة على العمل الدستقل كالديل إلذ الاستقلالية الفردية 
  3- .القدرة على التفكتَ الدستقل 
  4- .القدرة على برمل الدسؤكلية 
  5- .الاىتماـ بالواقع كمشكلات العمل الحاضرة كالآتية 
  6- اذ الدواقف الدفاعية.شدة النزعة إلذ تبرير السلوؾ كابز 

                                                 
 .38، 38، الدرجع السابق، ص الإداري بالتدريلصم العزاكم:  - (3)
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  7- . القدرة على التكيف مع الأمور الطارئة 
  8- . بذارب كابذاىات خاصة لكل فرد تؤثر في تفكتَىم كتصرفاتهم كمواقفهم 
  9- الاجتماعية كالأخلاقية كالعاطفية لكل منهم . ببالجوان ـالاىتما 
  10- .الاعتزاز بالنفس كالقدرات كالتقدير الذاتي 
  11- (1)ـ بالتطور الفكرم كالنمو الدهتٍالاىتما . 
 : في العملة الإدارية نظرية ديناميات الجماعة وتوظيفها -1-8

التي لػقق أفراد الجماعة  ةأساس ىذه النظرية يعتمد على العلاقات كالشركط السيكولوجية الدتفاعل         
الشخصية التي بركم أفراد الجماعة،  كمنظومة العواطف ،بواسطتها إدراكا مشتًكا يقوـ على القيم الدشتًكة

 :كسنستخلص من ىذه النظرية الدبادئ التي لغب اعتمادىا عند إدراج البرامج التعليمية ك التدريبية التالية
  1- . بناء فلسفة مشتًكة لضو الدنظمة التي تنتمي لذا الجماعات الدختلفة 
  2- .اشتًاؾ الدتدربتُ في برديد الأىداؼ كالاتفاؽ عليها 
  3- العكس، كإتقاف ك  كاضح كثابت بتُ الأعلى كالأدنى، اتصاؿاـ كضع خطوط اتصالات، كنظ

 الاتصاؿ كالتواصل بتُ الددربتُ كالدتدربتُ. تمهارا
  4- . إشاعة ركح الفريق كالمحافظة على الركح الدعنوية العالية للجماعة 
  5- ك الددرب أ ،ح كالدودة بتُ الدعلم ك الدتعلمالقائم على الثقة كالتسام ،توفتَ الدناخ التنظيمي الدناسب

 كالدتدرب.
  6- .تقبل كجهات النظر الدختلفة، كالتفاعل معها بدوضوعية كعقلانية 
  7- (2)العدالة الدوضوعية في التعامل مع جميع أفراد المجموعة. 

   أهمية التكوين: -2 
د البشرية إذ أنو يهدؼ إلذ تكييف العماؿ كتهيئتهم "يعتبر التدريب من الدواضيع الحساسة في تسيتَ الدوار          

للعمل على لستلف الآلات بدكف مشاكل، كقد زاد الاىتماـ في السنوات الأختَة، بدوضوع التدريب بالدكؿ 
الدصنعة، نتيجة التغيتَ التكنولوجي السريع كتكرر الدهارات الدطلوبة في تقنيات الإنتاج، أما في الدكؿ النامية فألعية 

 تدريب في تزايد مستمر".ال
 
 
 
 
 

                                                 
 . 33، 38، الدرجع السابق، ص الإداري بالتدريلصم العزاكم:  -  (3)
 . 88، دار الغرب للنشر كالتوزيع، ص مبادئ التسيير البشريةبوفلجة غيات:  -(0)
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 من ىذا الدنطلق تتمثل ألعية التدريب في الجوانب الرئيسية التالية:         
 الأهمية بالنسبة للمؤسسة: -2-3 

 كما يلي:  ةكتظهر ىذه الألعي             
 3- مهاراتهم. زيادة الأداء كالأداء التنظيمي، كذلك يتجلى بتعريف الأفراد بدا ىو مطلوب منهم كتطوير 
 0- .يساعد في ربط أىداؼ العماؿ بالدنظمة 

 0- .يساعد في خلق ابذاىات الغابية داخلية كخارجية لضو الدنظمة 

 8- .يساعد في انفتاح الدنظمة على المحيط الخارجي 

 8- .يؤدم إلذ تطوير أساليب القيادة كترشيد القرارات الإدارية 

 8- ة. يؤدم إلذ توضيح السياسات العامة للمنظم 

 8- .يساعد في برديد كإثراء الدعلومات 

 3-  ،قدرة الدؤسسة على التلاؤـ كالتكيف مع التغتَات التي  أمالتدريب الدنظم يعمل على توفتَ الدركنة
 العمل باستمرار لزيادة كفاءة أدائهم.   تتطرأ على العمل، كتأقلم العاملتُ مع احتياجا

 الأهمية بالنسبة للأفراد العاملين: -2-0
 3- لدكرىم فيها. ميساعد الأفراد في برستُ فهمهم لسياسات الدنظمة، كاستيعابه 
 0- .يساعد الأفراد في برستُ قراراتهم كحل مشاكلهم في العمل 
 0- .تطوير دافعية الأداء 
 8- .تساعد على تطوير مهارات الاتصاؿ 
 8- .تنمية الدهارات كالقدرات 
 8- الدوظف كتسليحو بدقومات تؤىلو للتًقية للمناصب  تنمية الابذاىات كزيادة مهارات كقدرات

 .(1)الوظيفية العلية الدستول

 الأهمية بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانية: -2-3
 3- .ُتطوير أساليب التفاعل الاجتماعية بتُ الأفراد العاملت 
 0- .تطوير إمكانيات الأفراد للتكليف مع الدتغتَات الحاصلة 
 0-  ُالإدارة كالأفراد العاملتُ.توثيق العلاقة بت 
كلشا ظهر من ألعية بالغة للتكوين بالنسبة لكل الأطراؼ الدكونة للمنظمة، كانطلاقا من كل ىذا لغب على        

 .(2)ىاتو الأختَة أف تبتُ كبردد الأىداؼ الدراد برقيقها منو

 
 

                                                 
 . 00، 03، مرجع سابق، ص مدى توافق الاحتياجات التدريبية مع احتياجات قوات الطوارئ الخاصةحازـ القثامي:  حازـ بن عبيد بن - (3)
 .03، مصر، ص 3، مركز الختَات الدهنية لإدارة الجيزة، طمهارات أخصائي التدريبعبد الرحمن توفيق:  - (0)
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 أهداف التكوين: -3

صنيف لأنواع العاملتُ الذين يشملهم التدريب تبعا لؽكن تقسيم الأىداؼ التدريبية في ضوء الت         
 :لاحتياجاتهم التدريبية كىي كالأتي

 الإدارة التنفيذية.• الإدارة الوسطى.          • الإدارة العليا.          •          
 

 .(1)مستويات الإدارة على مستول الدنظمة  (:11شكل رقم)
 

 الإدارة                                                            
 اػيػلػالع                                                         

                                                           
 الإدارة الػوسػطػى                                                     

    
                                          

 الإدارة التػنػفػيػذيػػة                                                 
 

 .38ص،0338، عماف، الأردف،  0338، دار اليازكرم للنشر كالتوزيع، الطبعة العربية التدريب الإداريلصم العزاكم:  -  الدصدر:        
 

ثلاثة بزتلف عن الدستول الأخر، حيث أف الإدارة العليا مسؤكليتها ابزاذ كلأف كل أعماؿ ىذه الدستويات ال      
الإستًاتيجية للمنظمة، كالإدارة الوسطى مسؤكليتها ابزاذ القرارات التكتيكية، أما الإدارة الدنيا أك  تالقرارا

قصتَ كفي ظركؼ التأكد اليومية للمنظمة كذات الددل ال تتتعلق بالعماليا االتشغيلية أك التنفيذية، فإف قراراته
 كما يلي: التاـ، لذلك لؽكن تقسيم الأىداؼ التكوينية إلذ ثلاث أنواع من الأىداؼ

 الأهداف التدريبية الإبداعية والإبتكارية: -3-3
، بحكم مسؤكليتها على الأىداؼ الإستًاتيجية التي تقتضي دارة العلياالإ كىي الأىداؼ الدوجهة إلذ               

 كالابتكار. الإبداع
 الأهداف التدريبية الإشرافية والتنسيقية وحل المشاكل: -3-0 

بدسؤكلياتها في الإشراؼ على العاملتُ في الإدارة الدنيا،  ،كىي الأىداؼ الدوجهة إلذ الإدارة الوسطى              
 .(2)كتنسيق  مع الإدارة العليا كمعالجة الدشاكل الناجمة عن العمل

 

                                                 
 . 38، مرجع سابق، ص التدريب الإداريلصم العزاكم:  -(3)
 .08، مرجع سابق، صمدى توافق الاحتياجات التدريبية مع احتياجات قوات الطوارئ الخاصةحازـ بن عبيد ين حازـ القثامي:  -(0)
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 الاعتيادية المعلوماتية: ةالتدريبي الأهداف -3-0

الذين لػتاجوف إلذ زيادة الدعرؼ  التنفيذيتُ العماؿ كىي الأىداؼ الدوجهة إلذ الإدارة الدنيا أك              
 كتنمية القدرات كالدهارات التي برتاجها أعمالذم.

 
 .(1)الدستول الذرمي للأىداؼ التدريبية (:12شكل رقم)

 
                                            

                                                                       .أىداؼ تدريبية إبداعية  
 

                                                                                 .أىداؼ تدريبية للحل 
 

                                                                                      أىداؼ تدريبية 
 عادية                                                                                                       

                               
رسالة مقدمة  مدى توافق الاحتياجات التدريبية مع احتياجات قوات الطوارئ الخاصة، قثامي:حازـ بن عبيد ين حازـ ال الدصدر:      

لعلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، ااستكمالا لدتطلبات الحصوؿ على  درجة الداجستتَ في العلوـ الإدارية، كلية الدراسات العليا، قسم 
 .08ص ـ،0338-ـ0330عودية، الرياض، الس

 
 كبصورة عامة لؽكن إجماؿ ىاتو الأىداؼ فيما يلي بالنسبة للفرد كالدنظمة كالدكلة: 

 3- .اكتساب الأفراد معلومات كمعارؼ كظيفية متخصصة، تتعلق بأعمالذم كأساليب الأداء الأمثل فيها 
 0- .تعديل السلوؾ كتطوير أساليب الأداء التي تصدر عن الأفراد فعلا 

 0-  كالقدرات التي يتمتع بها الأفراد.صقل الدهارات 

 8- .رفع الكفاءة كالفعالية للمنظمة 

 8- .برقيق أىداؼ الدكلة 

 :(2)كيهدؼ التدريب على اختلاؼ أنواعو إلذ ما يلي  
 3-  تنمية الدعارؼ التي تركز على تنمية مهارات الدتدربتُ كمعلوماتهم كابذاىاتهم كبرديثها، كتكريسها

 لخدمة أىداؼ الدنظمة.
                                                 

 .08، الدرجع السابق، ص مدى توافق الاحتياجات التدريبية مع احتياجات قوات الطوارئ الخاصةحازـ بن عبيد ين حازـ القثامي:  -(3)
 .33، مرجع سابق، ص التدريب الإداري الموجه  بالأداءقلة لزمد الدبيضتُ: أسامة لزمد جرادات ،ع -(0)
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التدريب كالتنمية معلومات الصازات، 
 السلوؾ، القدرات

 0-  ،تنمية مهارات العاملتُ كقدراتهم، بتنمية كبرديد الدهارات، كالقدرات كالاستعدادات لدل الفرد
 لأداء عمل معتُ بكفاءة كفعالية كسلامة.

 0- .تنمية السلوؾ كالابذاىات الالغابية لضو العمل كالبيئة، كالدنظمة كالمجتمع 
 يؤديو.: التأثتَ الدتبادؿ بتُ الفرد كالدكر الذم (13شكل رقم)

  
 الدكر                                                              الفرد                      

 مسؤكليات                                             شخصية، ذكاء، قيم -توقعات             
 مهارات، قدرات،                          الصازات                                                

 دكافع                                                                                       
       

 تطوير الفرد عن طريق التدريب. (:14شكل رقم)
                                        
  

   الفرد                                                             دكرال                      
 دكافع -الصازات                                                شخصية -توقعات                

           تمعلومات، خبرات، قدرات، مهارا                                       
 
 

 .(1)التدريب يرفع الكفاءة كالفعالية للمنظمة (:15شكل رقم)
 الأفراد تنمية كتطوير                                                            

 التدريب                                                                                                   
 معلومات             الذدؼ            الدنظمة                                                                           
 مهارات              كفاءة                                                                          سلعة،خدمة        
 ابذاىات                 ية عالية                                                             كفعال       عفكرة للمجتم 
 

   الأدكار كفاءة كفعالية                                                                 
                  

    .38،ص0338، عماف، الأردف،  0338م للنشر كالتوزيع، الطبعة العربية دار اليازكر التدريب الإداري، لصم العزاكم:  الدصدر:     
    
 

                                                 
 . 38مرجع سابق، ص  التدريب الإداري،لصم العزاكم:  - (3)
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 مبادئ التكوين: -4
 لؽكن تقسيم أىم مبادئ التدريب فيما يلي:         

 الهدف: -4-3 
لزددا ككاضحا طبقا لاحتياجات الفعلية للمتدربتُ، مع مراعاة أف يكوف الذدؼ لغب أف يكوف التدريب      

 اقعا قابلا للتطبيق.موضوعا كك 
 الاستمرارية: -4-0 
بأف يكوف التدريب في ببداية الحياة الوظيفية للفرد، كيستمر معو خطوة بخطوة لتطويره يتحقق ىذا الدبدأ       

 كتنميتو  بدا يتماشى مع متطلبات التطوير الفتٍ للفرد.
 الشمول: -4-0 
 لوظيفية بالدنظمة، كيشمل جميع فئات الذرـ الوظيفي.حيث لغب أف يوجو التدريب إلذ كافة الدستويات ا    
 التدرج: -4-8 
يبدأ التدريب بدعالجة الدوضوعات البسيطة ثم يتدرج إلذ الأكثر صعوبة، كىكذا حتى يصل إلذ معالجة أكثر      

 الدشكلات صعوبة كتعقيدا.
 مواكبة التطور: -4-8 
يتزكد الجميع بكل ما ىو جديد كحديث في شتى لرالات  حتى يكوف التدريب مصدرا لا ينقطع ،لغب أم أف     

 العمل، كبأحدث أساليب كتكنولوجيا التدريب.
     الواقعية: -4-8 

                                                                    .     (1)للمتدربتُ كيتناسب مع مستوياتهم ةذلك بأف يلبي الاحتياجات الفعلي      
 كىناؾ بعض الدفكرين من صنفها كما يلي:         

 3- :التدريب عملية مستمرة. الاستمرارية 
 0- :كل شيء قابل للتعليم.  الإمكانية 

 0- :التنمية عملية ذاتية. الذاتية 

 8- :بتُ الددرب كالدتدرب، كقدرة كلا الطرفتُ على الإفادة كالاستفادة. لالتفاع التفاعل 

 8- :فنية تكمل الجوانب السلوكية كالأختَة تكمل العقلية كىكذا.النواحي ال التكامل 

 8- :يستفيد الدتدرب من النتائج في لرمل الأنشطة الدختلفة. العمومية 

 8- :التدريب نشاط الغابي. الالغابية 

 3- :التدريب يشمل العاملتُ جميعا على كافة الدستويات الإدارية. الشموؿ 

 0- :(2)القناعات كالابذاىاتالتدريب على تغيتَ  الدسؤكلية. 

                                                 
  .338 ص، مرجع سابق، مهارات أخصائي التدريبعبد الرحمن توفيق:  -(3)
  .online.com-www.students 00:03على الساعة  38/30/0333في:  -(0)

http://www.students-online.com/
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  أنواع التكوين: -5
 لؽكن تقسيم التدريب كفقا للمراحل التالية:         
 من التوظيف: ىالتدريب في مراحل الأول -5-3

كىو التدريب الذم لػصل عليو الفرد الحديث الالتحاؽ بالوظيفة، كعادة يتم خلاؿ الأياـ ك الأسابيع              
  كىو يعتبر بدثابة تقدنً أك تعريف للعمل بالدنشأة كينقسم ىذا التدريب إلذ: الأكلذ من التعيتُ

 3- :كىو يهدؼ إلذ تعريف الدوظف بقواعد العمل، كأىداؼ كمسؤكليات الدنشأة التي يعمل  التوجيو العاـ
رغب الدوظف بها، كعن مكانو في الذيكل التنظيمي العاـ للمنشأة، كما يتضمن الإجابة على جميع الأسئلة التي ي

 الجديد في الحصوؿ على إجابات كاضحة عنها.
 0- :كيأتي ىذا التدريب بعد التدريب التوجيهي العاـ، كيتضمن كاجبات  التدريب التخصصي الابتدائي

 كتعليمات كمسؤكليات كخصائص الوظيفة التي سوؼ لؽارسها الدوظف.

   0- :ليو الدوظف من الرؤساء في العمل كيتم كىو التدريب الذم لػصل ع التدريب أثناء تأدية الخدمة
 ذلك بالتوحيد الدباشر بتُ الرؤساء كالدرؤكستُ أثناء تأدية العمل.

 أما بنسبة للتدريب في الدراحل الدتقدمة من العمل، فإنو يتضمن الأنواع التالية:                   
   (:ةالتدريب بغرض تجديد المعلومات)أو بغرض تطبيق النظم المستحدث -5-0

كيتضمن ىذا النوع من التدريب الدعلومات الجديدة، التي ينبغي أف تقدـ للموظف في التخصص              
الذم لؽارسو، كتدعوا الحاجة دائما إلذ تعميم ىذا النوع من التدريب، في كافة أنواع التخصصات، كلما أدت 

عض التغتَات كالتجديدات الأساسية بها من كقت إلذ التطورات الحديثة في العلوـ كالتقنيات الحديثة إلذ إجراء ب
 آخر ، كمثاؿ ذلك كظيفة عامل الأرشيف الذم لابد لو من استخداـ التقنيات الحديثة.

 التدريب بغرض الترقية أو النقل لوظيفة أخرى: -5-0
كمسؤكليات ذات  بواجباتأك للقياـ  ،م يلزـ لإعداد الفرد لتولر كظيفة جديدةالتدريب الذكىو              

   .(1)مستول عاؿ
 كما لؽكن تقسيم التدريب تبعا للوظائف الدختلفة ككذا حسب احتياجات الدنشأة.         
    التدريب التخصصي: -5-8

كيشمل ىذا التدريب الخبرات كالدهارات الدتخصصة لدزاكلة مهنة أك عمل متخصص، مثاؿ ذلك              
المحاسبتُ...الخ، كيهدؼ إلذ تنمية الدهارات كالخبرات بغية توفتَ الإمكانات لدواجهة كظائف الأطباء كالدهندستُ ك 

 مشاكل العمل.
 
 

                                                 
، الدار الجامعية طبع نشر توزيع، الإسكندرية، مصر، ص 0333ط الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظمات،صلاح الدين لزمد عيد الباقي:  - (3)

300 ،308 ،308. 
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 التدريب الإداري: -5-8
كيقصد بو التدريب على الأعماؿ ذات الطابع الدتماثل، مثل الأعماؿ الكتابية أك أعماؿ الشؤكف              

ثل ىذه الأعماؿ جانبا ىاما من الأعماؿ الإدارية، كتوثيق كفاءة الدنشأة الدالية، كأعماؿ المحفوظات كالسجلات، كبس
    على انتظاـ العمل في ىذه المجالات.

 التدريب الإداري القيادي: -5-8
كىو ذلك التدريب الذم يغطي احتياجات التدريب الدطلوب إجراؤه للقادة أك الرؤساء في                

                   الدستويات التالية:

 3- :مستول الإشراؼ الأكؿ  

كىو ذلك الدستول من العاملتُ الذين تقع عليهم مسؤكلية العمل الدباشر أك بطريقة غتَ مباشرة)إشرافية( أك         
 ما يسمى بالدستول التنفيذم. 

 0- :مستول الإدارة الوسطى  

لأكؿ إلذ مستول أقل مباشرة من مستول كىو ذلك الدستول الذم يبدأ مباشرة فوؽ مستول الإشراؼ ا        
الإدارة العليا، كلذذا الدستول ألعية بالغة في زيادة كفاءة العمل في الأجهزة، بحيث يقوـ ىذا الدستول علاكة على 

بتُ الدستول التنفيذم  لإدارتو بعدد من الأقساـ الدختلفة كالتنسيق بينهما، فإنو لػقق الربط الدباشر ك السلي
 ارة العليا.كمستول الإد

 0- :مستول الإدارة العليا 

كىو ذلك الدستول الذم يتضمن الوظائف الرئيسة التي تكوف من مسؤكلياتها كضع السياسات العامة     
 .(1)الأساسية تللمنشأة، كابزاذ القرارا

 التدريب في ضوء احتياجات العمل: -5-8
 كيقسم إلذ:            
 3- :التدريب السابق  

ك النوع من التدريب الذم تغلب فيو الصفات النظرية كيسمى بالتدريب خلاؿ مراحل الدراسة ىو ذل      
الأكادلؽية، كتقدمو دكر العلم للخرلغتُ قبل التحاقهم بالحياة العملية، ك لؽهد للتدريب الذم يقدـ بعد الالتحاؽ 

            بالخدمة أك العمل.  
 0- :التدريب التوجيهي  

لتدريب الذم ىدفو تعليم الدوظف أك العامل الجديد بنشاطاتو كمهامو الدسندة إليو، كظركؼ ىو ذلك ا       
عملو كاتصالاتو، كيطلق عليو بالتدريب الإرشادم أك الابتدائي، كفي ىذا النوع من لتدريب ينتقل الفرد إلذ عدة 

 تو فيها. أقساـ في منشأتو خلاؿ كجوده برت التجربة حتى يتعلم كيعرؼ الكثتَ عن كاجبا
 

                                                 
 .308الدرجع السابق، ص ية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظمات، الجوانب العلمصلاح الدين لزمد عيد الباقي:  -(3)
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 0- :التدريب أثناء العمل  
كىو ذلك النوع من التدريب الذم يهدؼ إلذ اكتساب الفرد الدهارة اللازمة لإتقاف العمل أك الوظيفة،          

كلػصل عليو إما من خارج معاىد العمل، أك الدراكز الدتخصصة، أك من داخل العمل من قبل الرؤساء كالزملاء 
 . (1)بر  في ميداف العملالذين لديهم خبرات أك

 إلا أف بعض الباحثتُ أعطوا أنواعا أخرل حسب بعض المجالات كمنها:      
 الدتدربتُ فيو: دالتدريب بحسب إعداد الأفرا -3

 التدريب الجماعي. -0-3التدريب الفردم         -3-3

 التدريب بحسب الدكاف الذم يتم فيو التدريب: -0

 يب خارج العمل.التدر  -0-0التدريب في مواقع العمل.    -0-3

 التدريب حسب كقت تنفيذه. -0

 التدريب قبل الخدمة أك التعيتُ.  -0-3

 التدريب بعد التعيتُ مباشرة. -0-0

 التدريب الأساسي. -0-3- 0
 تدريب الدوظفتُ الجدد. -0-0-0
 التدريب الدهتٍ. -0-0-0

لفرد كالدنشأة كالدكلة  كمن ناحية أخرل لؽكن تقسيم أنواع التدريب حسب الاحتياجات التدريبية لكل من ا       
 كما يلي:

 التدريب في ضوء احتياجات الأفراد: -5-3   
 كيقسم إلذ ثلاثة أنواع:              

 3- :التدريب الإدارم الذاتي 

ىو ذلك النوع من التدريب الذم يقوـ بو الفرد لتطوير مهاراتو، على أف تتوفر لو الظركؼ التي تساعده         
 عملو كتوافر نظاـ الحوافز التشجيعية.على تنمية نفسو في 

 0- :التدريب الفردم 

ىو ذلك النوع من التدريب الذم يهدؼ إلذ تنمية مهارة فرد في حاجة إلذ توجيهو كإرشاده إلذ الطريق         
كو السليم كالابذاه الناجح، لضو النهوض بأعباء عملو كمسؤكلياتو،مع العمل على معالجة ما قد يشوب أدائو أك سلو 

 .(2)من عيوب أك نقص أك الضراؼ
 

                                                 
رسالة مقدمة استكمالا لدتطلبات الحصوؿ على تقويم الكفاءة العملية لتدريبية في معاهد التدريب الأمنية بمدينة الرياض من وجهة نظر العاملين فيها، صالح لزمد النولغم:  -(3)

3808لدراسات العليا، قسم العلوـ الإدارية، جامعة نايف للعلوـ الأمنية، الرياض، السعودية، درجة الداجستتَ، كلية ا
0338الدوافق ؿ: ىػ

 .38، ص ـ
، كلية الدراسات رسالة مقدمة استكمالا لدتطلبات الحصوؿ على درجة الداجستتَالتدريب أثناء العمل في الأجهزة الأمنية، عبد الله ين سعيد ين ناصر آؿ سوده القحطاني:  - (0)

3808العليا، قسم العلوـ الإدارية، جامعة نايف للعلوـ الأمنية، الرياض، السعودية، 
0338الدوافق ؿ: ىػ

 .88،88،ص ـ
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 0- :التدريب الجماعي 

بصورة جماعية، كلذذا الأسلوب تأثتَ الغابي على  دىو ذلك النوع من التدريب الذم يهدؼ إلذ تنمية الأفرا        
 .(1)الأفراد الدنظمتُ لذا كغتَىم لشن يشعركف بحاجتهم إلذ الانتماء، حيث أف للجماعة تأثتَا قوم على أعضائها

 التدريب في ضوء احتياجات الدولة: -5-0
 3- :التدريب الداخلي 

ىو ذلك النوع من التدريب الذم يهدؼ إلذ تنمية العاملتُ أفرادا أك جماعات، في داخل الدكلة كبالدراكز         
 التدريبية الدتخصصة أك منشآت العمل.

 0-  لخارجي:االتدريب 

م يهدؼ إلذ تنمية الأفراد العاملتُ أفرادا أك جماعات خارج الدكلة كخاصة ىو ذلك النوع من التدريب الذ        
مساعدة الدكؿ الدتقدمة في تدريب العاملتُ فيها، للافتقار إلذ التجارب  الدكؿ النامية التي ىي في حاجة ملحة إلذ

تدريب في الخارج بأنواعو الدختلفة  كالخبرات الدتاحة للدكؿ الدتقدمة، الأمر الذم ألزـ الدكؿ النامية  بإرساؿ أفرادىا لل
 .(2)كالتدريب التدريب الدهتٍ أك التخصصي أك الأكادلؽي أك التطويرم

 
بالإضافة إلذ تلك الأنواع السابقة يرل بعض الباحثتُ أيضا أف تصنيف الأنواع يكوف حسب المجالات          

 كالاحتياجات، ككذلك حسب الوظيفة. 
 0- على الوظيفة التدريب:                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                    

إف الطريقة التي تتبعها معظم الدصالح الحكومية ىي تدريب الفرد أثناء أدائو لدهاـ كظيفتو، فيعهد إلذ الدوظف        
القدنً بتدريب الجديد على أعماؿ الوظيفة خلاؿ الأياـ الأكلذ لاستلامو العمل، كلاشك أف كفاية ىذا النوع من 

ف القدنً قد لا يكوف لو القدرة على التعليم أك الصبر أك التدريب تتوقف إلذ كفاءة الدوظف القدنً، ذلك أف الدوظ
قصد، فتدريب الفرد الدوظف الجديد دكف  التدريب أك قوة البياف للتعبتَ عن نفسو، كقد تنتقل أخطائو الفنية إلذ

يل على الوظيفة لؽكنو من دراستو ظركؼ العمل الفعلية بدقة كمراقبة ستَ العمل ، كىنا لػتاج الفرد إلذ كقت طو 
الجديد يستَ على  ففالدوظ موظفتُ صالحتُ، كالواقع أف ىذه الطريقة غتَ كافية لإعداد ،حتى يلم بدقائق عملو
فالطفاض كفاءة الدوظفتُ ىو تقيدىم بالركتتُ كىدفهم تسليم الأعماؿ إلذ من لؼلفهم  ،خطى الدوظف القدنً

 .(3)بنفس الركتتُ
 
 

 
 

                                                 
 .80الدرجع السابق، ص  التدريب أثناء العمل في الأجهزة الأمنية،عبد الله ين سعيد ين ناصر آؿ سوده القحطاني:  -(3)
 .80، 80، ص0338، دار الديسرة للنشر كالتوزيع كالطباعة، عماف، الأردف،3طلتدريب الإداري المعاصر، احسن احمد الطعاني:  - (0)
  . 088دار النهضة العربية للطباعة كالنشر، بتَكت، لبناف، ص الإدارة العامة، عادؿ حسن، مصطفى زىتَ:  -(0)
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 تقويم العملية التدريبية: -6

 دريب نظام متكامل:الت -6-3
يطلق على مكونات العملية التدريبية بالدنظومة، كىي التًكيب الذم يتألف من لرموعة  أجزاء              

متداخلة كتتفاعل مع بعضها، كترتبط بعلاقة تأثتَ مستمر، كيؤدم كل جزء منها كظيفة لزددة لازمة للمنظومة 
 عناصر رئيسية ىي:بأكملها كتتكوف العملية التدريبية من أربعة 

 6-3-3- :المدخلات  

ىي تلك الأجزاء التي يراد إخضاعها لعمليات لزددة لتحويلها إلذ شيء، أك إضافة نقائص جديدة عليها         
 كىناؾ ثلاثة أنواع من الددخلات:

  دربتُ تتكوف من كافة الأفراد الذين يشتًكوف في عملية التدريب من مدربتُ كمت الددخلات الإنسانية: -أ
كإداريتُ، فنتُ كمساعدين، كلؼتلف ىؤلاء الأفراد في خصائصهم أك الصفات الدطلوبة فيهم باختلاؼ البرامج 

    التدريبية التي يشتًكوف فيها.

  مراحلو  رتتكوف من الأمواؿ اللازمة للاتفاؽ على التدريب، كاستمرا الددخلات الدادية كالدالية: -ب
 ت الدالية الأخرل مثل: )بذهيز قاعات خاصة بالتدريب(.كبواسطتها لؽكن توفتَ الددخلا

  ىو الجانب الدعنوم للمدخلات كيشمل ىذا الجانب بيانات خاصة بالدنشأة،  الدعلومات كالأفكار: -ج
التي يأتي منها الدتدربوف" أىدافها، ىياكلها، سياستها، تارلؼها، تطورىا، الدشكلات"، كتصبح ىذه البيانات ذات 

 إذا كاف الدتدربوف جميعا يعملوف في منشاة كاحدة، كيراد تدريبهم في أنواع لزددة. ألعية خاصة 

إف مدخلات التدريب بأنواعها الثلاثة الدختلفة تأتي جميعها من البيئة الداخلية كالخارجية المحيطة بها،         
 كتتفاعل مع بعضها كلازمة لبعضها أيضا.

 6-3-0- :العمليات 

الدرحلة بنشاط التدريب كالدعالجة الفعلية للمتدرب حتى لؽكن إكسابو الصفات أك الخصائص كبزتص ىذه         
 الدطلوبة، كلؽكن أف تقسم ىذه الدرحلة إلذ ثلاث مراحل فرعية:

  لتحضتَية: االدرحلة  -أ 

 البرنامج التدريبي. مكىي برديد الذدؼ من التدريب في ضوء برديد الاحتياجات التدريبية كتقيي      
  الدرحلة التنفيذية: -ب 

 كىي التدريب الفعلي الذم لػدث فيو التفاعل بتُ الدتدربتُ حوؿ موضوع التدريب.      
  مرحلة الدتابعة: -ج 

 .(1)كىي الدتابعة الدستمرة لدراحل التنفيذ للوقوؼ على ستَ البرنامج التدريبي          
 
 

                                                 
 . 80، 80، مرجع سابق، ص يبية مع احتياجات قوات الطوارئ الخاصةمدى توافق الاحتياجات التدر حازـ بن عبيد ين حازـ القثامي:  - (3)
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 6-3-0- :المخرجات 

ت الدادية كالدعنوية كالإنسانية"، التي سبق كأف خضعت لعمليات لزددة كأصبحت ىي تلك الأجزاء"الددخلا       
لسرجات متداخلة كمتفاعلة مع بعضها، كقد يتأخر ظهور لسرجات نتائج التدريب لفتًة قد تطوؿ أك تقتصر تبعا 

حقق بعضها الأخر لمجموعة من الظركؼ البيئية، التنظيمية كالإنسانية، أك يتحقق بعضها لدرجة مرتفعة، بينما بت
بدرجة منخفضة، كتعميق كعي الدتدربتُ بدشكلاتهم كمشكلات منظماتهم التي قد تظهر ىذه النتيجة فور انتهاء 

 البرنامج التدريبي. 
 6-3-8- :)التغذية العكسية)المعلومات المرتدة 

يبية لضو الأفضل من ناحية كالعيوب في برنامج تدريبي من ناحية، كتطوير البرامج التدر  إف تلاقي النواقض       
أخرل، يقتضي تقدير مدل صلاحية النظاـ التدريبي القائم، من خلاؿ الدلاحظات التي لغمعها الدشرفوف على 

التدريب كالدقبلات التي لغريها الدسئولوف عن البرامج التدريبية، التي  تعتمدىا الدكلة أك الدنظمة كالتي برتوم الأسئلة 
 ة عن:الدباشرة كغتَ الدباشر 

 * أىداؼ البرنامج التدريبي.                * مدة كمكاف البرنامج التدريبي.

 * الدادة التدريبية.                           * الدتدربتُ.

 * الأساليب التدريبية.                      * الددربتُ.

 * الوسائل التدريبية.                        * ميزانية التدريب.

كيطلب من الدتدربتُ الإجابة على الأسئلة دكف ذكر الأسماء، ثم تقوـ إدارة البرنامج بجمع كبرليل ىذه           
الاستمارات لتقييم البرامج التدريبية من ناحية، كالنظاـ أك العملية التدريبية من ناحية أخرل، كمن خلاؿ 

يبية بالتغيتَ أك التطوير أك التعديل في ضوء ىاتو الدعلومات الاستنتاجات التي تظهر من التحليل، تقوـ الإدارة التدر 
 .(1)للعملية أك البرنامج التدريبي القادـ كىي معلومات مرتدة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .88الدرجع السابق، ص  مدى توافق الاحتياجات التدريبية مع احتياجات قوات الطوارئ الخاصة،حازـ بن عبيد ين حازـ القثامي:  -(3)
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 "إرجاع الأثر "إفادة

 .حصز احتياجات تدريبية  أفراد    -

 .تصميم البزامج 

 .إعداد المدربين 

  إعداد المساعدات

 التدريبية.

 .تنفيذ البزامج 

 .أفراد أكثر 

 .إنتاجية 

 .نتائج 

 عملال لرغبةا

 النتائج

 .(1)دكرة الدعلومات الدرتدة (:16الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 

لو إسماعيل كتيبي، مكتبة الدلك فهد الإدارة العامة للطباعة كالنشر ، ترجمة:عبد الإقدرات التدريب والتطوير دليل علميجل برككس:  - الدصدر:
 .00، ص0333بدعهد الإدارة العامة، الرياض، السعودية، 

 
 .(2)نظاـ التدريب الدتكامل (:17شكل رقم )

 
 البيئة الاقتصادية كالاجتماعية كالتكنولوجية

 الدخرجات                     الددخلات                            العمليات        
 
 
 
 

                                       
    الرد                                                                   

                                                                                                                                
رسالة مقدمة استكمالا  مدى توافق الاحتياجات التدريبية مع احتياجات قوات الطوارئ الخاصة،حازـ بن عبيد ين حازـ القثامي: الدصدر:    

امعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض، علوـ الإدارية، جاللدتطلبات الحصوؿ على  درجة الداجستتَ في العلوـ الإدارية، كلية الدراسات العليا، قسم 
0330السعودية، 

0338-ـ
 .08، صـ

 
 
 
 
 
 

                                                 
بي، مكتبة الدلك فهد الإدارة العامة للطباعة كالنشر بدعهد الإدارة العامة، الرياض، السعودية، ترجمة:عبد الإلو إسماعيل كتيقدرات التدريب والتطوير دليل علمي، جل برككس:  -(3)

 .00، ص 0333
 .88، مرجع سابق، ص مدى توافق الاحتياجات التدريبية مع احتياجات قوات الطوارئ الخاصةحازـ بن عبيد ين حازـ القثامي:  -(0)
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 الاحتياجات التدريبية: -7

  مفهوم الاحتياجات التدريبية: -7-3
يرل بعض الدفكرين أنها "أنواع التغتَات كالإضافات الدطلوب إدخالذا على السلوؾ الوظيفي للفرد كألظاط      

، كىي أيضا "الفرؽ بتُ مستول الأداء الفعلي كمستول الأداء (1)ن طريق التدريب"أدائو كدرجة كفاءتو ع
، كتعبر الاحتياجات (2)الدرغوب، لدل عدد أك أعداد من العاملتُ في الدوقع أك الدستول التنظيمي أك أكثر

 .(3)التدريبية عن الأفراد الدطلوب تدريبهم لدواجهة الدشاكل التي تتعرض لذا الدنشأة
ما عرفها البعض الأخر على أنها "لرموعة من التغتَات كالتطويرات الدطلوب إحداثها على معلومات ك     

لرفع كفاءاتهم بناء على احتياجات لازمة كظاىرة يتطلبها العمل لتحقيق ىدؼ  مالعاملتُ كمهاراتهم كسلوكياته
عرقل تنفيذ السياسة العامة في لرالات معتُ كالتغلب على الدشاكل التي تعتًض ستَ العمل في الدنظمة كبالتالر ت

 .(4)الإنتاج كالخدمات
كتعرؼ أيضا على أنها "لرموعة التغتَات كما كنوعا الدطلوب إحداثها في الدعارؼ كمهارات كابذاىات       

بل كسلوؾ الأفراد العاملتُ لأجل بلوغ مستويات الأداء الدطلوب برقيقيها في بيئة العمل الدناسبة كالدرغوبة من ق
 الدؤسسة. 

تعتبر الاحتياجات التدريبية عنصرا ىاما في عملية التدريب الإدارم   أهمية الاحتياجات التدريبية: -7-0
 كتظهر ألعيتو فيا يلي: 

 3- أف الاحتياجات التدريبية تعطي ضوءا كاشفا عن مستول الأفراد الدطلوب تدريبهم كعددىم كفي أم
 لراؿ.

 0- ت التدريبية الفعلية تتيح الفرص العادلة لتقدنً العملتُ كزيادة كفاءتهم التخطيط الواقعي للاحتياجا
 كزيادة أداءىم.

 0- .برديد الاحتياجات التدريبية عملية ديناميكية مستمرة 

 8- .برديد الاحتياجات التدريبية يوصل إلذ قرارات فعالة كسليمة 

 8- نفقات كإصدار الأمواؿ.تؤدم عملية برديد الاحتياجات التدريبية إلذ التقليل من ال 

 8- (5)فرصة لتًقية الأفراد العاملتُ كنقلهم إلذ مواقع متقدمة ثم توظيف أفراد جدد. 

 
 

 
 

                                                 
 .000، ص 3008، دار الشركؽ للنشر كالتوزيع، الأردف، بشريةإدارة الموارد المصطفى لصيب شاكش:  -(3)
 .003دار الكتب، القاىرة، مصر، ص  إدارة البشر الأصول والمهارات،احمد السيد مصطفى:  -(0)
 .030مرجع سابق، ص الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظمات، صلاح الدين لزمد عيد الباقي:   -(0)
 .  083، ص 3008، الجامعة الدفتوحة، طرابلس، إدارة الأفرادصالح سعيد عودة:  -(8)
 .388مرجع سابق، ص التدريب الإداري المعاصر، حسن احمد الطعاني:  -(8)
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 طرق تحديد الاحتياجات التدريبية: -7-0    
 من الطرؽ لتحديد الاحتياجات التدريبية حسب العديد من الكتاب كمن ألعها: ىناؾ العديد              

 3- شارية:اللجاف الاست  

شيوعا لأنها تشمل جميع مستويات الدنظمة الإدارية حيث بذتمع ىذه الإدارات  كىي أكثر الطرؽ            
 كتناقش الاحتياجات التدريبية كقد تكوف ىاتو خارج التنظيم كتقوـ بنفس الدهمة كتقدـ توصيتها.

 0- :برليل الخطط كالتنبؤات 

ن إجرائها حتى يكوف انسجاـ بتُ أنشطة التدريب كخطط تنبؤات ىي توقعات مستقبلية لابد م            
 الدنظمة.
 0- ستبانةالا: 

أعبائها كمسؤكليتها ككاجباتها ككل ما لػيط بالدوظف، كلؽكن  كتشمل أسئلة عن الوظيفة من حيث        
 للرؤساء التعليق على إجابات الدرؤكستُ من خلاؿ خبرة التعامل معهم.

 8- قوائم الاحتياجات: 

كىي إعطاء الدوظف قائمة بسثل أعباء الوظيفة، ككذا لؽكن لو من برديد الاحتياجات انطلاقا لشا          
 يساعد كبردد ىذه الطريقة الاحتياجات بدقة.

 8-   :طلبات الإدارة 
كىي لرمل الاقتًاحات كالتوصيات من الددربتُ لتنفيذ برامج تدريبية معينة، كلكن توصف بعدـ          

 وضوعية ك لا تعكس متطلبات ىادفة.الد
 8- :ملاحظة السلوؾ 

جل برديد نقاط ضعف أدائو كقد يأخذ ىذا الدوظف من أ قياـ الددير الدباشر بالدلاحظة الدباشرة لأداء        
 .النوع كقتا طويلا

 8- :تقونً الأداء 
أة الأداء الذم يفوؽ الحد ىي إحدل الوسائل لضماف برقيق الحد الأدنى لدعايتَ الأداء، كمكاف        

 .(1)الأدنى
 أسس تحديد الاحتياجات التدريبية: -7-8    

 على أسس عدة ألعها: ةيتم برديد الاحتياجات التدريبي              
 3- . برليل أىداؼ الدنظمة كما تتطلبو أنشطة تنفيذىا من قدرات بشرية 

 0- الدكافع كالابذاىات كمعدلات الإنتاجية  برليل الأفراد من خلاؿ دراسة القدرات كالدؤىلات ك
 سيتدرب. اكالغياب كىذا لتحديد من لػتاج إلذ التدريب كعلى ماذ

                                                 
 .380، 383الدرجع السابق، صالتدريب الإداري المعاصر، حسن احمد الطعاني:  -(3)
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 الأنشطة والعمليات
  .برليل الدنظمة 

 .برليل الدهمات 

 الفرد. خصائص.برليل 

 الدخرجات (.ةوظيف)شاغل ال 

بهدؼ برديد الاحتياجات 
 التدريبية

 0-  برليل التنظيم بتحديد ابذاه الاستخداـ من تقسيمات أك مستويات تنظيمية جديدة لدعرفة أين كفي
 أم كحدات تنظيمية يتطلب الأمر تدريبا.

 8- لأعماؿ كظركؼ الأداء كمتطلباتو من قدرات.برليل الوظائف من حيث طبيعة ا 

 8- .استقصاء أراء العاملتُ كالعاملات بشاف رأياىم في احتياجاتهم التدريبية 

 8- .استقصاء أراء الرؤساء بشاف نقاط الضعف لدل مرؤكسيهم 

 8- .برليل تقارير الأداء للتعرؼ على نواحي القصور التي بسثل احتياجات التدريبية 

 3-ر بشاف نقاط قوة أك ضعف العاملتُ.برليل تقاري 

 0-  سد الحاجات التدريبية. اكتماؿبرليل تقارير تقييم التدريب السابقة للتعرؼ على مدل  

 33- .برليل التكاليف الفعلية كمدل اتفاقها مع معدلات التكلفة الدعيارية 

 33-  (1)ؤساء كالزملاء كالعملاءالدلاحظة الديدانية للعاملتُ كالعاملات من حيث الأداء كالتعامل مع الر . 
 .(2)لظوذج برديد الاحتياجات التدريبية(:18شكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .380، دار الديسرة للنشر كالتوزيع كالطباعة، عماف، الأردف، ص3طالتدريب الإداري المعاصر، حسن احمد الطعاني:  - الدصدر:
 
 
 

 
 
 

                                                 
 .000مرجع سابق، ص ل والمهارات، إدارة البشر الأصو احمد السيد مصطفى:  -(3)
 .380مرجع سابق، ص التدريب الإداري المعاصر، حسن احمد الطعاني:  -(0)

 المدخلات
 .قاعدة البيانات 

 .خبرات مسؤكلر التدريب 

 .أساليب إحصائية 

 التغذية الراجعة
 التقونً الدستمر     
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 :التدريب الإداري الموجه بالأداء -8
 مفهوم التدريب الإداري الموجه بالأداء: -8-3   

ىو التدريب الذم يربط بحاجات الأداء كمتطلبات العمل كطموحات الدنظمة، فالتدريب الدنسوب إلذ              
الأداء كبيئة العمل ىو التدريب الذم يصمم، ينفذ كيقيم كفقا للاحتياجات الدطلوبة، الذم توضع لو معايتَ 

 .(1)ددة لددل برقيق الأىداؼ الدرجوة منو مثل)رفع الكفاءة للعاملتُ، برستُ الأداء(القياس المح
 أهمية التدريب الإداري الموجه بالأداء: -8-0   

 تبرز ألعية التدريب الدوجو بالأداء فيما يلي:             
 3- ات كالدهاـ التي يشغلونها تزكيد الدتدربتُ بالدعلومات كالدهارات كالابذاىات الدساعدة لأداء الواجب

 بكفاءة كفعالية.

 0- .يتفق مع احتياجات عمل الدؤسسة 

 0- .يسمح بالتعرؼ على الفجوات كالالضرافات بتُ ما ىو قائم من أداء كما لغب أف يكوف عليو الأداء 

 8- برديد مواطن القوة كالضعف بدعرفة الأسباب الدؤدية إلذ الالضرافات، ككضع مؤشرات سهلة ككاضحة 
 لقياس الأداء.

 8-  .برديد الاحتياجات التدريبية اعتمادا على الالضرافات كالدتطلبات التي يستلزمها الأداء 

 أهداف التدريب الإداري الموجه بالأداء:  -8-0   
 لؽكن بذسيد الأىداؼ الدرجوة من التدريب الإدارم الدوجو بالأداء فيما يلي:            
 3-  بتُ الدسؤكلتُ عن التدريب كالددربتُ. ةكة الفعالة كالالغابيبرقيق التعاكف كالدشار 

 0-  تسهيل عملية تصميم البرامج التدريبية الدتناسبة مع الأىداؼ كالدواضيع كالددة الزمنية كنوعية
 الدشاركتُ كأعدادىم مع الاحتياجات التدريبية لخبراء التدريب كالدسؤكلتُ عن الدراكز التدريبية.

 0-  ةالوثيق بتُ البرامج التدريبية كالاحتياجات التدريبيبرقيق الربط . 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                 
 .38، 38، 38، مرجع سابق، ص التدريب الإداري الموجه  بالأداءأسامة لزمد جرادات ،عقلة لزمد الدبيضتُ:  -(3)
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 معلومات

 ابذاىات

 أداء

 
 

 مهارات 
 ك 

 قدرات 

 .(1)الدعلومات كالابذاىات كالدهارات كعلاقتها بالأداء (:19شكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 

ارية، بحوث كدراسات، الدنظمة العربية للتنمية الإدلتدريب الإداري الموجه  بالأداء، أسامة لزمد جرادات كعقلة لزمد الدبيضتُ: ا - الدصدر:
 .30، ص0333

 
 أساليب التدريب الإداري: -9

كما تم تعريفو سابقا فاف التدريب ىو عبارة عن لزاكلة لتسليط نوع من التأثتَ على الناس يقصد بو إعادة           
 :كإكسابهم معارؼ كمهارات جديدة كيتم ذلك عن طريق لرموعة من الأساليب ألعها تشكيل سلوكهم كبرسينو

 المحاضرة: -9-3   
كىي حديث شبو رسمي يقوـ فيو الددرب بتقدنً سلسلة من الوقائع كالحقائق كالدفاىيم، أك يقوـ             

باستطلاع مشكلة، كللمحاضرة الجيدة شركط ىي الإعداد الدسبق، التدرج، إثارة الاىتماـ، الدناقشة، التقونً، 
 .(2)الدتابعة

 :الدراسة الميدانية -9-0   
ىي جولة لسطط لذا بعناية لدكاف خارج نطاؽ مكاف التدريب الأساسي كتهدؼ إلذ إتاحة الفرصة             

 .(3)للمتدربتُ للمشاىدة الدباشرة لأشياء كعمليات كمواقف لا لؽكن إنتاجها أك نقلها إلذ مكاف التدريب
 
 
 
 
 

                                                 
 .30، الدرجع السابق، ص اري الموجه  بالأداءالتدريب الإدأسامة لزمد جرادات ،عقلة لزمد الدبيضتُ:   -(3)
رسالة مقدمة استكمالا لدتطلبات الحصوؿ على درجة دور برامج التدريب على رأس العمل في تنمية مهارات العاملين في الدفاع المدني، سامر عبيد عبد الله الصاعدم:  -(0)

3808نايف للعلوـ الأمنية، الرياض، السعودية،  الداجستتَ ، كلية الدراسات العليا، قسم العلوـ الإدارية، جامعة
0330الدوافق ؿ: ىػ

 .08،ص ـ
 .88مرجع سابق، ص التدريب الإداري المعاصر، حسن احمد الطعاني:  -(0)
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  اللجان: -9-0   
 دة لجاف داخل الدنظمة أك خارجها كتشمل:عبارة عن اشتًاؾ الدتدرب في ع            

 
 

 
 3- :جماعة الدناقشة 

ىي التي يتناقش فيها الددرب مع الدتدربتُ في الدوضوع الذم ىو بصدد الدراسة، كذلك عن طريق          
 الأسئلة بحيث يصلوف إلذ اقتًاح البدائل كالحلوؿ كمن أنواعها:

 الدناقشة التي تعقب المحاضرة. - أ

 قة الجماعة الدناقشة.الدناقشة بطري - ب

 .(1)الدناقشة بحضور عدد من الخبراء كالدتخصصتُ - ت

 0- :الورشة التدريبية 

ىو لرموعة عمل إنتاجي عن طريق مناقشات ىادفة لمجموعات صغتَة كيتم العمل فيها بشكل تعاكني          
 كجاد.
 0- :التمارين التدريبية 

ات في الكتب أك الدكريات، كيكلفها بإعداد مشركع بحث أك بالقراء يقوـ الددرب بتكليف الدتدربتُ         
 .(2)بسارين للتدريب على مهارة معينة

 الجلسات العلمية: -9-8   
 كمن أنواعها:               

 3- :الندكات 

حيث يشتًؾ فيها جانباف: الأكؿ لرموعة من الدتخصصتُ يعرضوف كجهات نظرىم في موضوع أك          
 انب الثاني لرموعة من الدستمعتُ حيث تقوـ أساسا على الدناقشة الدعتبرة.مشكلة ما، كالج

 0- :الدؤبسرات 

تستخدـ غالبا في تنمية القيادات الإدارية، حيث أنها في التشاكر الجماعي عن طريق الدناقشة لمجمع          
 الدراسات كالبحوث الدطركحة.

 0- :الحلقة الدراسية 

                                                 
 .00، 08مرجع سابق، ص دور برامج التدريب على رأس العمل في تنمية مهارات العاملين في الدفاع المدني، سامر عبيد عبد الله الصاعدم:  -(3)
 .88، 88مرجع سابق، ص التدريب الإداري المعاصر، حسن احمد الطعاني:  -(0)
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ليس أسلوب تدريب كخاصة بالقيادات الإدارية التي في أغلبها يتم اجتماع كىي أسلوب تعليم ك         
الذين لا تربطهم رابطة جماعية كحتى شعور الانتماء لوحدة العمل، كذلك للتحليل السليم كالتفكتَ  القياديتُ

 النقدم البناء لإلغاد لستلف الحلوؿ كاختيار البدائل.
 8- :الدباريات الإدارية 

 .(1)ارة عن إثارة لحوافز الدتدربتُ عن طريق الدناقشة بينهمكىي عب         
 
 دراسة حالة: -9-8

كيعود الأصل إلذ علم القانوف كىو كصف الدتدرب عن طريق التعبتَ كالتمثيل الحقيقي للكلمات          
 .(2)كالأرقاـ الفعلية في الإدارة

 الدوران الوظيفي: -9-8

 كيشمل ما يلي:            
 ل الأدكار:بسثي -أ 

كىو كذلك لعب الأدكار حيث يتضمن التمثيل التلقائي للموقف بواسطة فردين أك أكثر بتوجيو من      
 الددرب ك أما الباقي فيقوموف بدكر الدلاحظتُ كالدراقبتُ كبعد التمثيل تكوف الدناقشة.

 التنقل بتُ الوظائف: -ب 

ل أعلى كمع ملاحظة الأداء كالتقييم من طرؼ كىي تقليد الدتدرب لعدة كظائف تدرلغيا إلذ مستو     
 . (3)الددرب
  تقويم التدريب الإداري: -11

نظرا لدا يتطلبو التدريب من الداؿ كالجهد كالوقت الكثتَ، كنسبة إلذ الدرجة التي لػتلها بتُ الأنشطة              
تقونً لذذا التدريب، إذ لغب الحرص أف يكوف الإدارية الذادفة ذات الألعية الديدانية داخل الدنظمة، فيستلزـ كجود 

 ىذا التقونً عمليا لتحديد مدل فعالية التدريب، في برقيق الغايات كالأىداؼ الدرجوة منو.
كعند تقونً الجهود التدريبية، ىناؾ عدد من الأسئلة التي ينبغي الإجابة عنها مثل: ما النتائج التي تم           

 الذين تغتَ سلوكهم؟. فتأثتَ التدريب؟ من ىم الدوظفو برقيقها؟ ما مدل استمرار 
كللإجابة على ىاتو التساؤلات لؽكن استخداـ الإطار الشهتَ لتقونً العملية التدريبية الذم قدمو "دكنالد      

"كذلك من خلاؿ أربع مستويات من النتائج: رد الفعل، التعليم، السلوؾ،   Donald Kirkpatrickكتَكباتريك
  النتائج.

 

                                                 
 .00مرجع سابق، ص  التدريب أثناء العمل في الأجهزة الأمنية،عبد الله ين سعيد ين ناصر آؿ سوده القحطاني:  -(0)
 .83، 88مرجع سابق، ص التدريب الإداري المعاصر، حسن احمد الطعاني:  -(3)
 .830، ص 0338، الرياض، السعودية، 0مكتبة العبيكاف للنشر، طإدارة الموارد البشرية، ازف فارس رشيد: م -(0)
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 ما ابذاىات الدتدربتُ لضو التدريب؟*من حيث "رد الفعل":* -11-3   
في ىذا الدستول يتم قياس شعور الدتدربتُ ابذاه لزتول البرنامج، أساليب التدريب، قدرة الددرب               

ستبانة التي كأسلوبو، بيئة التدريب، مدل برقيق أىداؼ التدريب كىذا يتم عن طريق الدقابلات الشخصية أك الإ
 توزع بعد انتهاء التدريب.

 
   ، الدهارات، الأساليب، ئإلذ أم مدل تعلم الدتدربوف الحقائق، الدباد*من حيث "التعليم": -11-0   

 *لتدريب؟امنها ضتالأفكار، كالابذاىات، النظريات التي                                            
ل يتم قياس درجة التعلم للمتدربتُ عن طريق امتحانهم في الدادة التي سيتدربوف عليها في ىذا الدستو                

 قبل كبعد التدريب، كىذا لتحديد مقدار التعلم الذم نتج عن البرنامج.
 إلذ أم مدل تغتَ سلوؾ الدتدربتُ نتيجة لبرامج التدريب؟**من حيث "السلوك": -11-0   

مدل تأثتَ التدريب على الأداء الفعلي للموظف ذلك بإجراء مقابلات مع  يقوـ تقونً السلوؾ بقياس        
الدوظفتُ كزملائهم كرؤسائهم، أك مراجعة نتائج تقونً الأداء الوظيفي، كلكي يكوف التقونً أكثر دقة يتم قياس 

دريب كأداء الدوظفتُ الأداء قبل كبعد التدريب لتحديد الفرؽ بتُ السلوؾ أك بدقارنة أداء الدوظفتُ الذين تلقوا الت
الذين لد يتلقوا التدريب كيقاـ ىذا التقونً بعد مركر مدة من الزمن كافية بعد التدريب حتى يتستٌ للمتدربتُ تطبيق 

 ما تعلموه أثناء التدريب، كيعتبر ىذا التقونً أصعب من حيث الالصاز مقارنة مع التقولؽتُ السابقتُ.
 ئج النهائية التي تم برقيقها؟ما النتامن حيث "النتائج": -11-8   

يتم قياس مدل تأثتَ التدريب في برقيق الأىداؼ التنظيمية من بزفيض التكاليف، كالتقليل من التسرب،         
كبرستُ الأداء عن طريق تقونً النتائج بدقارنة السجلات قبل كبعد التدريب، حيث أف ىناؾ مقاييس 

على أداء الدوظف كىنا تكمن الصعوبة الحقة في تقونً التدريب، لذا  أخرل)معايتَ( لا تأخذ في الحسباف كتؤثر
يستحب أف ينفذ ىذا النوع من التقونً باستخداـ الدقاييس القبلية كالبعدية للجوانب التنظيمية الدطلوب إحداث 

 .(1)التغيتَ فيها،  ثم استنتاج ما إذا كاف التدريب عنصرا جوىريا كفعالا في استحداث كتغيتَ الأداء
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .803، 803الدرجع السابق، ص  إدارة الموارد البشرية،مازف فارس رشيد:  -(3)



 

 

 التكوين     الفصل الأول  الجانب النظري
 

88 

 
 الخلاصة:
من دراسة نظرية حوؿ لستلف العمليات الدكونة للعملية التدريبية كطرقها ككسائلها  من خلاؿ ما تقدـ          

ككذلك برديد احتياجاتها كصولا إلذ التقييم أك الوقوؼ عند نتائج ىاتو العملية التدريبية، لصد أف الوصوؿ إلذ 
مستول الفرد أك الجماعة، كصولا إلذ الدنشاة من حيث برقيقها لدختلف  برقيق الأىداؼ الدرجوة سواء على

أىدافها سواء كانت على الدستول القريب أك الدتوسط أك البعيد، كلا لؽكن لو من التحقق إلا إذا تم الانطلاؽ 
ف الأىداؼ، لذا بطريقة سليمة في برديد مسار العملية التكوينية ككذا التقييم الجيد لنتائجها، كذلك لتحقيق لستل

فاف مراعاة التطبيق الجيد لذا لؽكن لو سد الفجوة الحاصلة بتُ الأداء الحالر الذم لا يرتقي إلذ برقيق الأىداؼ 
  ككذا الأداء الدراد الوصوؿ إليو بأحسن النتائج كأقل التكاليف للمنشأة كالفرد معا.   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 الـفـصل الثاني
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 تمهيد:      
في الوقت الذي حظيت بو الرياضة في بـتلف ابؼؤسسات وابؼنظمات الوطنية، باىتمام ربظي وشعبي، ومع       

ضمن تلك ابػطوات، التي بسثلت في إنشاء العديد تطور ابؼستويات الفنية من خلال البطولات وابؼسابقات، ومن 
من كليات التًبية البدنية والرياضية، وتوسع القطاعات الأىلية من أندية ومراكز للياقة البدنية، وما برتاجو ىذه 
الأعمال من كفاءات مؤىلة قادرة على تطوير الأداء الإداري، فقد برزت ابغاجة إلى برديد الأسس والقواعد بؽذا 

ل الإداري الذي ىو ابرز عوامل النجاح، ومن دون شك فان الإدارة بصفة عامة والإدارة  الرياضية بصفة العم
خاصة ىي الكفيلة بوضع ىاتو الأسس والقواعد ابؼتمثلة في عمليتها الإدارية من التخطيط والتنظيم وتوجيو ورقابة 

دد حسب حالة كل منشأة أو منظمة، في سبيل ووفقا  بؼبادئها العامة وحسب الأىداف ابؼرجوة منها، والتي بر
 تطوير الأداء الإداري.

وفيما يلي سنتعرض خلال فصلنا ىذا إلى التوضيح أكثر بداية بالنبذة التاريخية البسيطة للإدارة العامة وماىيتها     
دارة العامة، أما فيما ثم النظريات الإدارية ابؼشهورة، ويلي ذالك  تطرقنا للوظائف الإدارية وأهميتها، بالنسبة للإ

يخص الإدارة الرياضية فسنتطرق إلى تعريفها وأهميتها، ثم نعالج تطورىا الفكري الإداري، وختاما بالوظائف الإدارية 
 .  (1)وأهميتها في المجال الرياضي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
                                                 

 .11، ص 2004، عمان، الأردن، 1ع، ط، دار وائل للنشر والتوزيالحديث في الإدارة الرياضيةفائق حستٍ أبو حليمة: -(1)
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 الإدارة العامة: -1

 نبذة تاريخية: -1-1

حاجاتو ابؼعيشية ورفع مستواه وقدراتو، وقد كان الصيد والزراعة  ل لسدالإنسان يعم فجر التاريخ بدأمنذ        
النشاطتُ الأولتُ للإنسان، وبعدىا ظهر النشاط التجاري في صورة بـتلفة سعيا وراء ابؼنفعة النابذة من مبادلة 

زيادة السلع الفائضة عن ابغاجة بسلع أخرى مع الآخرين، وظهر النشاط الصناعي كمرحلة اقتصادية بهدف 
ابؼنفعة واتساع نطاق وبؾالات استخدامها، وتلي ذلك التطور بؾموعة أنشطة ابػدمات بأشكابؽا ابؼختلفة ويرتبط 
التطور الاقتصادي بددى تطور ىذه الأنشطة الاقتصادية، وتعقيدىا وتشبعها وازدياد حجمها وارتباطها ليس فقط 

قد وافق تطور الأنشطة وتنوعها تطور آخر في النواحي التكنولوجية في ابؼدينة أو القطر، إنما في بصيع أبكاء العالم، و 
والفنية، فبدأ بالعصور البدائية الأولى التي تم فيها العديد من الاكتشافات الأساسية والأولية وانتقالا من العصر التي 

 لذرة. بدأت برل فيو الآلة بؿل الإنسان بإطراء، سواء كان ىذا في عصر البخار أو الكهرباء أو ا
وقد كان الأساس في ىذه التطورات التي بست في بصيع النواحي ىي زيادة الإنتاجية ابػاصة بالفرد للمجهود       

ابؼبذول نفسو وبالتالي ابؼساهمة في رفع مستوى ابؼعيشة وزيادة الرفاىية، مهما كانت نوعية الآلات وبؾالات 
بأنواعها، فان ابؽدف لا يزال واحد وىو إما ابغصول على  استخدامها، في الزراعة والصيد والصناعة وابػدمات

إنتاج اكبر بابؼدخول نفسو أو ابغصول على ابؼنتج نفسو بابؼدخول اقل، وينطبق ىذا على كل أنواع الآلات 
الأخرى، التي تهدف في النهاية إلى زيادة الرفاىية ومستوى ابؼعيشة، عن طريق استعمابؽا في بؾالات بـتلفة، ولقد 

 أت مشكلة الإدارة بجوانبها ابؼختلفة من الوقت الذي اختار فيو صاحب ابؼؤسسة مساعدا بؽا. بد
فالتنظيم والإدارة أمران أساسيان للحصول على النتائج والتوصل إلى أىداف في عمل ابعماعة، وتزداد ىذه        

ظفتُ والعمال فيها، ضمن التنظيم وتوزيع ابؼشاكل تعقيدا أو تتعاظم أهميتها بازدياد حجم بؼؤسسة وارتفاع عدد ابؼو 
العمل الشفوي إلى التنظيمات ابؼعقدة والأقسام، وتوزيع العمل بتُ الأفراد والأقسام على أساس أوراق مكتوبة 

 .  (1)ومصممة لتوضيح أعمال كل فرد وفريق وارتباطها بالآخرين العاملتُ بابؼؤسسة
والرقابة الإدارية وابؼشاكل ابؼتنوعة عنها وابؼرتبطة عنها وابؼرتبطة ونتيجة لذلك ازداد ضغط مشاكل التخطيط      

بها، وبدأت دراسات الإدارة بطريقة علمية في نهاية القرن التاسع عشر وبداية القرن العشرين، وقد تطورت الوسائل 
علمية ودراسة الزمن وابغركة والأساليب الإدارية بسرعة مع ارتفاع وازدياد ابؼشاكل الإدارية وتعقيداتها ضمن الإدارة ال

إلى العلوم السلوكية ودراسة الدافعية وسلوك الأفراد وابعماعات وارتباطاتها بالإنتاجية، إلى دراسة ابزاذ القرار وكيفية 
 برليل وحل ابؼشاكل الإدارية، باستعمال الإحصاء والرياضيات مع استخدام العقل الالكتًوني في ىذه ابؼشاكل. 

ر الإدارة إلى ابؼاضي البعيد مثلها مثل ابؼهن القديدة كالقانون والطب والتعليم، ولكن ابؼظاىر وترجع جذو      
ابؼهنية للإدارة لم تظهر إلا في سنتُ حديثة نسبيا، باعتبار أن تطور الوسائل العلمية وبرديد ىادفية التنفيذ جعلت 

من ابؼعرفة التي أثبتت التجارب صحتها والتي  الإدارة مهنة، باعتبار أن ابؼهنة ىي مؤسسة، تعتمد على بؾموعة
تستخدم بػدمة الآخرين، ومن بشة يجب على الباحث في بؾال الإدارة أن يتعرف على ما كتبو الأوائل في بؾال 

                                                 
 .17، ص 2000، عمان ، الأردن، 1دار الفكر للطباعة والنشر، طالإدارة والتنظيم في التربية الرياضية،مروان عبد المجيد إبراىيم: -(1)
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البحث  العلمي، والذين ساهموا بنصيب وافر في توضيح ابؼفاىيم التي ينطوي عليها العلم، وفي برديد أركانو 
 . (1)بؽم الفضل الأول في تنمية ابؼعلومات الإدارية إلى حالة أصبحت فيها الإدارة مهنة منظمة وأساسياتو والذين
   ماهية الإدارة: -1-2

الإدارة ىي نشاط إنساني يرمي إلى برقيق نتائج معينة باستخدام امثل لكافة ابؼوارد ابؼتاحة للمنشأة، في ظل        
بػارجية المحيطة بها، ولتحقيق ىذا النشاط فإن الأمر يتطلب القيام بعدد من ابؼتغتَات والظروف البيئية الداخلية وا

الوظائف الأساسية، بدأ بتحديد الأىداف ابؼراد بلوغها ومرورا بالتخطيط والتنظيم والتنسيق والتكوين، وتنمية 
 الكفاءات وتوجيو القيادة والإشراف وانتهاءا بالرقابة وتقييم الأداء. 

  رة:تعريف الإدا -1-3
لقد تعددت وتباينت المحاولات التي قام بها ابؼفكرون للوصول إلى تعريف بؿدد ومقبول للإدارة العامة        

بالرجوع إلى بـتلف التعاريف بقد أن نظرة ىؤلاء ابؼفكرين بزتلف من حيث صيغة التعريفات والزمن الذي صيغت 
بأنها "بصع  -Whiteوايت  - ثتُ حيث عرفهافيو ومن ىذا يدكن لنا بسيز بعض التعاريف بؼفكرين وباح
فقد عرفها على أنها "تنسيق  -Phiffnerفيثنر  -العمليات التي تهدف إلى برقيق أو تنفيذ سياسة عامة" أما 

بأنها "الغاية أو ابؽدف العملي  -Wilsonولسن  –ابعهود ابؼختلفة بقصد برقيق سياسة عامة" ويعرفها 
از ابؼشروعات العامة بأكبر قدر بفكن من الفعالية والاتفاق مع رغبات الأفراد للحكومة إذ أن موضوعو ىو ابق

، من خلال ىاتو التعاريف تبتُ انو تم الربط بتُ الإدارة العامة وكذلك السياسة أي دور الإدارة (2)واحتياجاتهم"
 العامة في تنفيذ السياسات.

ا "الإدارة ىي ابؼعرفة الصحيحة بؼا تريد من الرجال بأنه -Taylorتايلور –كما قد عرفها من جهة أخرى          
 أن يقوموا بعملو، ثم رؤيتك إياىم يعملونو بأحسن طريقة وأرخصها".

بأنها "التنبؤ والتخطيط والتنظيم وإصدار الأوامر والتنسيق  -Fayolleفايول  –ويعرفها كذلك         
 .(3)وابؼراقبة"

 
 
 
 
 

الوجهة ابغديثة لتعريف الإدارة وذلك بان الإدارة العامة ىي أداة للمساهمة في وتعبر ىاتو التعاريف عن        
 تشكيل السياسات العامة وتنفيذىا. 

                                                 
 .18سابق، ص الرجع ابؼ الإدارة والتنظيم في التربية الرياضية،مروان عبد المجيد إبراىيم: -(1)
 .19، ص 2003الدار ابعامعية، الإسكندرية،  الإدارة العامة المبادئ والتطبيق،وبؿمد فريد الصحن: ،سعيد عبد الفتاحبؿمد  -(2)
 .211، القاىرة، ص 3دار الفكر العربي، طالقياس والتقويم في التربية البدنية والرياضية، بؿمد صبحي حسنتُ: -(3)
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  نظريات الإدارة: -1-4

 ىناك أربع مدارس إدارية تندرج برتها نظريات الإدارة وىي:
 1-4-1- :المدرسة الكلاسيكية 

فتًة التي أعقبت الثورة لصناعية، حيث بذسد ىذه ابؼدرسة التيار ىي مدرسة ظهرت في العالم الغربي في ال         
الإدارة العلمية  الذي لقب بأبوا friederich. w .Taylorوانسلوا تايلور  فريدريك الكلاسيكي وابرز رواده

هنري فايول  و Max Weberماكس ويبر  من خلال غرسو بؼفهوم البحث العلمي والإدارة، بالإضافة إلى
Henry Fayol  :وتندرج برتها النظريات التالية 

 نظرية الإدارة العلمية: -1
 وأىم الركائز التي قامت عليها الإدارة العلمية ما يلي:      
وتعتٌ بها نسبة من كمية الإنتاج وجودتو وسرعتو وبتُ ابؼوارد ابؼستخدمة  وجوب برقيق الكفاية الإنتاجية: -1

 ليف.للحصول عليو أي نسبة بتُ النتائج والتكا

أي اللجوء إلى ابؼلاحظة والتجربة وخضوع العمل للبحث العلمي وابؼعرفة بدلا من  البحث العلمي: -2
 الاعتماد على الأفراد التقليدية القديدة.

للإدارة وأصول علمية وقد نادى تايلور بان الإدارة الرشيدة علم يعتمد على قوانتُ  القواعد والأصول: -3
 ها وإحلابؽا بؿل التخمتُ .وقواعد وأصول واضحة يجب اكتشاف

من الضروري أن يقسم العمل بتُ الإدارة والعمال، فيجب منح الإدارة  تقسيم العمل والتخصص بو: -4
سلطات اكبر للتخطيط والإشراف والتبسيط في طرق تشغيل العمال والآلات، ووضع ىذه الطرق في صورة قواعد 

 . (1)م بأقل تكلفة، بفا يعود على صاحب العمل بربح وفتَوأسس، بفا يؤدي إلى معاونة العمال على أداء أعمابؽ
 نظرية البيروقراطية: -2

وتعتبر نموذج مثالي للتنظيم يتصف بعدة بظات ىيكلية بذعلو أكثر التنظيمات كفاءة ودقة في برقيق        
 الأىداف المحدد ومن أىم خصائصها:

 عدم التحايز. -1

 تقسيم الأعمال وتنميطها. -2

 مستويات السلطة.تدرج الوظائف و  -3

 
 
 

 إستخدام ابػبراء. -4

 القواعد والتعليمات. -5

                                                 
 .29، مرجع سابق، ص لرياضيةالحديث في الإدارة افائق حستٍ أبو حليمة: -(1)
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 التدوين الكتابي. -6

 وجود نظام ابػدمة. -7

 التفكتَ في ابؼوظف الربظي وعلاقاتو الشخصية. -8

 .(1)السرية -9
 نظرية المبادئ العامة: -3

 ونلخص مبادئها فيما يلي:      
 مبدأ التنسيق الذي يضمن وحدة العمل وابؽدف. -1

 رمي الذي يؤكد على التسلسل الرأسي.مبدأ التدرج ابؽ -2

 ابؼبدأ الوظيفي الذي يكمن على أساسية تقييم العمل وتنظيمو. -3

 مبدأ ابؼشاورة. -4

 بفا سبق بقد أن ىذه النظريات تشتًك في لنقاط التالية:
 النظرة المحدودة للإنسان. -1

 التأكيد على ابؼفاىيم السلطاوية كأساس للقيادة. -2

 خارج القنوات الربظية غتَ صالح للتنظيم. تعتبر أن كل إتصال آو تنظيم -3

 .(2)تركز على اىتمامها  بابؽيكل التنظيمي ابؽرمي كمحدد رئيسي لزيادة الإنتاج -4
  1-4-2- :المدرسة السلوكية 

 مدرسة العلاقات الإنسانية: -1
نسانية من خلال انعقاد ، والتي أثارت الاىتمام بالعلاقات الإكانت بدايتها اثر ابغرب العابؼية الأولى             

 ومن أىم أفكارىا: 1918أول مؤبسر حول العلاقات الإنسانية في الصناعة عام 
لا يتحدد حجم العمل الذي يؤديو الفرد على مستوى كفائتة وطاقتو الفسيولوجية فحسب، وإنما بردد  -1

 إدارتو خلفيتو الاجتماعية.

 يواجو العمال سياسات الإدارة كأعضاء في ابعماعة. -2

 ىتمام بتدريب الرؤساء وابؼشرفتُ على أساس ابؼعاملة الإنسانية. الا -3

 
   
 
 
 

                                                 
 .57،59، ص 2007، ، عمان، الأردن1دار الشروق للنشر والتوزيع، ط الإدارة العامة،موفق حديد بؿمد: -(1)
 .39، مرجع سابق،ص الحديث في الإدارة الرياضيةفائق حستٍ أبو حليمة: -(2) 
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 تحقيق الذات 
 العيش والعمل بكامل الإمكانات

 الاحترام
 الشعور بالأهمية، ابؼساعدة، التًقية، التميز.

 الأمن
  حرر من ابػوف، بضاية العمل، الأمان  الت

 

 القبول
 الانتماء إلى الفريق

 الحاجة الجسدية
  الاحتياجات ابغيوية الأساسية مثل الطعام واللباس والنوم. 

 

 مدرسة تنمية التنظيمات: -2
ركز أفرادىا على ضرورة فهم السلوك الإنساني الفردي وابعماعي، كأساس لتحستُ وتطوير العمل الإداري          

 ا. بابذاه برقيق الأىداف عن طريق برديد ابغجات الإنسانية ودوافعه
 .x.y"(1)" -ماجروجر–للحجات الإنسانية، ونظرية  -ماسلوا-وتندرج برت ىذه ابؼدرسة نظرية     
 Maslow’s Hierarchy of Needs نظرية  تدرج الحاجات لماسلوا: -2-1    

 قام إبراىيم ماسلو بتصنيف ابغاجات البشرية ضمن بطسة أصناف أساسية كما ىي في الشكل التالي:        
 

  .(2)ىرم ابغاجات بؼاسلوا (:14كل رقم)الش
 
 
 

            
                           

 
 
 
 
 
 

                           .2004، عمان، الأردن، 1، دار وائل للنشر والتوزيع، طالحديث في الإدارة الرياضيةفائق حستٍ أبو حليمة: المصدر:
 

حيث تعتبر نظرية ماسلوا أن ابغاجات البشرية تأخذ شكلا متدرجا، فابغاجات في الأدنى بسثل ابغاجات      
 الفورية، ويجب تلبيتها قبل ابغاجات العليا.

 
 
 
 
 

                                                 
 .33سابق،صرجع ابؼ، الحديث في الإدارة الرياضيةفائق حستٍ أبو حليمة: -(2(،)1)

 

الابذاىات العليا
 

دنيا
ت ال

اىا
لابذ

ا
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 لماجروجور: yوxنظرية  -2-2
  لعمل.وجود طريقتتُ لتصنيف وفهم سلوك الأشخاص في مكان ا تعتبر نظرية ماجروجر التنظيمية    
أن الأشخاص يهتمون فقط بأىدافهم الإنسانية، فهم غتَ بؿفزون  xيفتًض ابؼدراء الذين تنسب بؽم نظرية     

ويكرىون العمل، ويجب دعمهم للقيام بعمل منتج كما يعتقد ىؤلاء ابؼدراء انو لابد من وجود مراقبة ثابتة لتحقيق 
 النتائج ابؼرغوبة في ابؼشروع.

أن الناس بؿفزون طبيعيا للقيام بعمل جيد ويعتقد مدراء ىذه  yاء الذين يدارسون النظرية كما يفتًض ابؼدر     
النظرية أن أعضاء فريقهم يحتاجون للقليل من التحفيز ابػارجي، ويدكن الوثوق بهم للعمل على برقيق أىداف 

    .   (1)ابؼنظمة أو ابؼشروع
  1-4-3- :المدرسة الكمية للإدارة 

القرارات من خلال تعريف الإدارة، على أنها بؾموعة من القرارات والعمليات أكثر من كونها مرت وكذلك     
 ىيكل تنظيمي ومن أىم مبادئها:

 التأكيد على أهمية عملية ابزاذ القرارات، وعلى القدرة المحدودة للفرد على الاختيار. -1

 النظر للتنظيم عل انو بؾموعة من النشاطات لشخصتُ أو أكثر. -2

 النشاطات ابعماعية والتعاونية للتغلب على بؿدودية قدرة الأفراد على الأداء.أهمية  -3

 وتعتمد ىاتو ابؼدرسة على بػصائص التالية: 
 تطبيق التحليل العلمي على ابؼشاكل الإدارية. -1

 العمل على برستُ قدرة ابؼدير على ابزاذ القرارات. -2

 إعطاء أهمية كبتَة للمعيار  الفعالية الاقتصادية. -3

 1-4-4- :المدارس الإدارية الحديثة 
 مدرسة النظم: -1

عتمدت ىاتو ابؼدرسة على اعتبار أن الإنسان والسلوك الإنساني من ابؼتغتَات الإنسانية المحددة القد        
 للسلوك التنظيمي، ومن بتُ أىم ما تنص عليو:

 الاجتماعي.ابعوانب التي تعتبر موضوع التًكيز للدراسة الإنسان ىي تكوينو النفسي و  -1

 إن البيئة والمجتمع متغتَ رئيسي آخر، في برديد السلوك التنظيمي. -2

 تعتبر النظريات ابعديدة منطلقا لتفصيل وضع التنظيم الغتَ الربظي على التنظيم الربظي. -3

 
 
 

 
                                                 

 .34،35سابق،صالرجع ابؼ، الحديث في الإدارة الرياضيةفائق حستٍ أبو حليمة: -(1)
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 المدرسة الموقفية: -2
أي انو ليس بإمكان ابؼدير برقيق ترى ىذه النظرية أن الطريقة ابؼثلى للتنظيم، ىو الاعتماد على طبيعة ابؽدف،     

بـتلف الأىداف إلا بالفهم ابعيد لطبيعة العمل والأىداف، الذي بدوره يساىم في اختيار التنظيم الإداري 
ابؼناسب وبرديد بـتلف الوظائف من بزطيط وتدريب، وقيادة مناسبة وىذا عن طريق الفهم ابعيد لطبيعة ابغاجة 

 .(1)النفسية للعاملتُ
 رة بالأهداف:الإدا -3

ىي نظرية بسيطة تقوم على فرضيات بديهية للإدارة، وذلك عن طريق اشتًاك العاملتُ ما أمكن في وضع       
القرارات وبرديد الأىداف والنتائج ابؼتوقعة في العمل، حسب مبدأ الديدقراطية في الإدارة من خلال ابػطوات 

 التالية:
 زية في القرار.زيادة ابغوافز والابتعاد أكثر عن ابؼرك -1

 التشاور وابؼشاركة في الإدارة تشد العاملتُ للأىداف ابؼنظمة. -2

 .(2)إتباع طرق جديدة في تقييم العاملتُ وبؿاولة الوصول إلى فلسفة النقد الذاتي -3

 الجودة الشاملة: -4
ا، ذالك من وتعتمد ىذه النظرية على بـتلف أنشطة ووظائف الإدارة التي بردد سياسة ابعودة وأىدافه       

 خلال ما يلي:
 ابؼستفيد ىو المحور الأساسي لوجود ابػدمة، وبناء عليو يتم ابزاذ القرار. -1

 تطوير العاملتُ من خلال التعليم والتدريب على عمل كل ما ىو مناسب بػدمة ابؼستفيد. -2

 توحيد الرؤى ابؼستقبلية ونماذج القيم للمستفيد وبرستُ ابعودة. -3
 دارة:المبادئ العامة للإ -1-5

لفظ ابؼبادئ بدلا من القواعد أو القوانتُ لأنو رأى انو من الصعب  -Vayoleفايول  –استخدم          
استخدام ابؼؤثرات ثابتة يجب الالتزام بها حرفيا، ويرى فايول انو من الضروري تفهم كيفية استخدام ابؼبادئ العامة 

 فعالية وقد قسمها إلى ما يلي:للإدارة في بؾال التطبيق، فقد توصل إلى مبادئ أكثر 
 1- :تقسيم العمل 

من حيث رفع إنتاجية الأفراد  ،حيث يرى أن الغرض الرئيسي  في تطبيق مبدأ تقسيم العمل ىو برستُ الأداء     
عمال التي تشمل بؾموعة معينة الأتطبيق مبدأ تقسيم العمل يلائم بصيع  وذلك عن طريق ابعهد ابؼبذول، ويرى أن

 د.من الأفرا
 
 

                                                 
 .35،36سابق،ص الرجع ابؼ، الحديث في الإدارة الرياضيةفائق حستٍ أبو حليمة: -(1)
 .53باعة والنشر، الإسكندرية، مصر، ص دار الوفاء للدنيا للط إدارة الجودة الشاملة في التربية البدنية والرياضية،حسن ابضد الشافعي: -(2)
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 2- :السلطة وابؼسؤولية  

تعرف السلطة بأن بؽا ابغق في إصدار الأوامر إلى الغتَ، والقوة التي تعمل من اجل فرض الطاعة على الآخرين      
داخل أي تنظيم، وانو من الضروري التفريق بتُ السلطة الربظية للإداري التي يكتسبها من مركزه داخل التنظيم وبتُ 

يرى فايول أننا كلما تدرجنا في التسلسل الإداري كلما زادت درجة الصعوبة لتحديد السلطة الشخصية، و 
 ابؼسؤوليات.

 3- متثال بالنظام:الإ 

حيث لا تقتصر على ابؼستويات الدنيا، بل تسود كذلك ابؼستويات العليا، ويقصد بو الطاعة والقبول وابعهد      
 خلال العقود القائمة بتُ ابؼوظفتُ.والسلوك التي يلتزم بها الرئيس وابؼرؤوسون، من 

 4- لقيادة:ا  

في أي تنظيم أو ىيئة لابد من وجدود رئيس أو قائد وىو الوحيد الذي يعطي الأوامر لأي مشروع ويجب بأن      
 يتصف القائد بالقدرة على التأثتَ وحسن ابؼعاملة واحتًام مبدأ الإمتثال للنظام لتحقيق الأىداف ابؼرغوبة.

 5- الأفراد: مكافئة  

وتعتبر عنصرا مهما للحفاظ على برفيز العاملتُ بػلق الابذاه الايجابي لديهم، من خلال الربط بتُ ابؽداف      
 الشخصية وأىداف ابؼنظمة أو ابؽيئة.

 6- :العدالة  

 يرى فايول أن العدل ىو وضع الأشياء موضع التنفيذ، لكي يؤدي الأفراد واجباتهم على أحسن وجو.

 7-  ابعماعة:روح  

يجب على أي إداري السهر على رعاية ابعماعة بالتعاون والابراد بتُ الأفراد، حيث يتم ابغفاظ على 
 بساسك التنظيم وتضافر ابعهود لتحقيق الأىداف ابؼرجوة.

 8- :السلم الإداري 

يسمح يتكون من سلسلة الرؤساء التي بدورىا تتفاوت من أعلى إلى أدنى سلطة وىذا ابؼستوى الإداري 
 بنقل ابؼعلومات والبيانات، من ناحية، وبرديد القيادة من ناحية أخرى.

 9- :ابؼركزية 

تتصل ابؼركزية بنظام طبيعي مثلها مثل تقسيم العمل، ومعتٌ ذلك انو في كل جسم مهما كان نوعو يتوفر  
يصدران الأوامر  على بؾموعة الإحساسات التي تتجو بكو الذىن، وىو ابعزء ابؼوجو إذ أن ىذان العنصران

 .(1)إلى بصيع أبكاء ابعسم ابغي
 
 
 

                                                 
 .25،26مرجع سابق، ص  الإدارة والتنظيم في التربية الرياضية،مروان عبد المجيد إبراىيم: -(1)
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 10- :مبدأ النظام 

يتوقف مبدأ النظام على القيادة التي تتضمن على ضرورة إعداد مكان لكل شيء وكل شيء بؼكانو  
 وتنطبق ىذه القاعدة عن النظام الإنساني لكي يسود النظام الاجتماعي داخل التنظيم.

 11- :وحدة التوجيو  

ذا ابؼبدأ عن وجود رئيس واحد، وخطة واحدة لمجموعة الأنشطة التي بؽا الأىداف نفسها ويعتبر ويعبر ى
 .(1)من الشروط الأساسية لوحدة العمل والتنسيق

 مستويات الإدارة: -1-6

ىم بدا أن الإدارة عملية تتكون من وظائف أساسية بؿددة، وىؤلاء اللذين يقومون بأداء ىذه العملية ابؼتميزة       
 ابؼديرون، أو أعضاء الإدارة أو القادة التنفيذيون، ويدكن تقسيم الإدارة إلى:

 1- :وتعتبر في مستوى التخطيط مثل ابؼناصب العليا في الدولة. الإدارة العليا 

 2- :على التنفيذ وتشمل مديري الإدارات ورؤساء الأقسام.وتعتبر مستوى لإشراف  الإدارة الوسطى 

 3-  وتعتبر مستوى التنفيذ وتشمل رؤساء الوحدات ابؼيدانية وابؼساعدين. ة:الإدارة ابؼباشر 

      
 والشكل التالي يوضح ذلك:              

 .(2)يوضح مستويات الإدارة(: 15شكل رقم)
 

       Top managementالإدارة العليا                                       

                                      
                 Middle management     الإدارة الوسطى                              

 
           First lével managementالإدارة المباشرة                             

                                   
                                 Operating enplayes)طبقة المنفذين(                         

 
، 1دار الوفاء للدنيا الطباعة والنشر، طالموسوعة العلمية للإدارة الرياضية)نظريات الإدارة وتطبيقاتها(، حسن ابضد الشافعي: -ابؼصدر: 

 .22، ص2003الإسكندرية، مصر، 
 
 

                                                 
 .60، ص 2002، الأردن، ، عمان1الدار العلمية للنشر والتوزيع ودار الثقافة للنشر والتوزيع، طإدارة البطولات والمنافسات الرياضية، مروان عبد المجيد إبراىيم: -(1)
 .22، ص2003، الإسكندرية، مصر، 1دار الوفاء للدنيا الطباعة والنشر، طالموسوعة العلمية للإدارة الرياضية)نظريات الإدارة وتطبيقاتها(، حسن ابضد الشافعي:  -(2)
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 والشكل التالي أيضا يوضح التسميات ابؼتداولة للوظائف:
 

 .(1)ابؼسميات الشائعة للوظائف الإدارية (:16كل رقم)ش
 ابؼسميات الشائعة للوظائف مستوى الإدارة

رئيس بؾلس الإدارة، والعضو ابؼنتدب، وابؼدير العام، ورئيس القطاع، ومدير الإدارة)دائرة(  الإدارة العليا
 مركزية، مستشار.

 
كبتَ الباحثتُ، كبتَ الأخصائيتُ، مدير مكتب، مدير   مدير إدارة)دائرة(، كبتَ المحللتُ، الإدارة الوسطى

 ابؼهندستُ)وفنتُ(.
 

رئيس قسم، وشرف، وملاحظ ورئيس عمال، وأخصائي، وباحث، وسكرتتَ تنفيذي،  الإدارة الإشرافية
 ناظر ومنسق.

 
 فتٍ، وكاتب، وحرفي، وعامل، ومعاون، وسكرتتَ، طابع. العاملون وابؼنفذون

 
 

مذكرة بزرج ضمن متطلبات نيل شهادة مساهمة بعض الوظائف الإدارية في نجاح العمل الإداري الرياضي،  د وآخرون:عاشوري ابض ابؼصدر:
م التسيتَ والعلوم التجارية، الليسانس في التًبية البدنية والرياضية فرع الإدارة والتسيتَ الرياضي، قسم الإدارة والتسيتَ الرياضي، كلية العلوم الاقتصادية وعلو 

 .30، ص2006/2007جامعة بؿمد بوضياف ابؼسيلة، ابعزائر، 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
مذكرة بزرج ضمن متطلبات نيل شهادة الليسانس في التًبية البدنية والرياضية  مساهمة بعض الوظائف الإدارية في نجاح العمل الإداري الرياضي، :وآخرونعاشوري ابضد  -(1)

، 2006/2007ر، امعة بؿمد بوضياف ابؼسيلة، ابعزائعلوم التسيتَ والعلوم التجارية، ج، قسم الإدارة والتسيتَ الرياضي، كلية العلوم الاقتصادية و الرياضي فرع الإدارة والتسيتَ
  .30ص
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 وظائف الإدارة العامة: -1-7

 لقد تم تقسيم وظائف الإدارة العامة إلى ما يلي: 
 1-7-1- :التخطيط 

أىم الوظائف الإدارية، ويجب أن تسبق أي وظيفة إدارية أخرى، وبؽا عدة تعاريف تعتبر وظيفة التخطيط      
بقولو "التخطيط يشمل على اعتبارين أساستُ هما التنبؤ بدا سيكون عليو ابؼستقبل ثم هنري فايول ها حيث عرف

دونيل أفي كلمة واحدة ىي "الاختيار" وعرفو  Kontnerنر ـكونتالاستعداد بؽذا ابؼستقبل" وكذلك عرفو 
 "التخطيط ىو ابزاذ قرار مسبق حول ماذا تعمل ؟ ومتى تعمل؟ ومن يعمل ؟ .

انطلاقا من ىاتو التعاريف يدكن تعريف التخطيط بأنو "عبارة عن بؾموعة من الأنشطة الإدارية ابؼصممة من      
اجل برضتَ ابؼنظمة بؼواجهة ابؼستقبل و التأكد من أن القرارات ابػاص باستغلال الأفراد وابؼوارد تساعد ابؼنظمة 

تويات العليا وتنخفض كلما ابذهنا بكو ابؼستويات الدنيا "، تزداد أهمية التخطيط على ابؼس(1)علي برقيق أىدافها 
 في التنظيم.

 أهمية التخطيط: - أ

 تتضح فيما يلي:      
 1- :القاعدة الأساسية لابزاذ القرارات  

وذلك عن طريق تبرير عملية ابزاذ القرارات، فبدونو نصبح عملية ابزاذ القرارات الإدارية عملية عشوائية 
 في نشاط الإدارة.لا تشكل نسقا منطقيا 

 2- :مواجهة حالة عدم التأكد 

 يعتبر التخطيط بؿاولة التغلب على عدم معرفة ابؼستقبل وتطوراتو عن طريق التنبؤ العلمي.          

 3- :الاستفادة القصوى من اقتصاديات التشغيل  

لاختيار الأنسب من إن وظيفة التخطيط تستوجب بصيع ابؼعلومات عن كافة الأنشطة ابؼستقبلية وبالتالي ا
 حيث النوعية والتكلفة وابعهد بفا سيؤدي إلى الاستفادة من مبدأ الاقتصاد في النفقات وابعهود والزمن.

 4- :التًكيز على الأىداف 

ىو وظيفة تسعى للوصول إلى ابؽدف خلال برديد الأنشطة والإمكانات الضرورية  بفا تقدم التخطيط 
 .(2)اتها تضع ابؽدف أماىا وتعمل على برقيقولذلك فهي في بـتلف مراحلها وخطو 

  
 
 
 

                                                 
 .40، مرجع سابق، ص الحديث في الإدارة الرياضية بو حليمة:فائق حستٍ أ -(1)

 .116، ص 2002، عمان، الأردن، 1دار ومكتبة حامد، طتطور الفكر والأنشطة الإدارية،  صبحي العتبي: -(2)



 

 

 الإدارة الرياضيةالإدارة العامة و    الثاني الفصل  لجانب النظريا
 

71 

 5- :ملاحظة عوامل التغيتَ ابؼستقبلية  

من ابؼلاحظة أثناء عملية استقراء ابؼستقبل وجود مؤثرات تغيتَ مستقبلية، وبتالي الاستفادة منها في برركات 
 .(1)ابؼنظمة مستقبليا

 1-7-2- :التنظيم 

في وحدات إدارية وطبقا بؼبادئ وأسس معينة و نشاط ابؼنظمة ويقصد بو بذميع وتقسيم الأعمال وأوج
وبرديد خطوط ابؼسؤولية والسلطة والعقلانية الوظيفية بتُ الأقسام وذلك بهدف إيجاد ىيكل ذو فعالية وكفاءة 

  .(2)يدكن من خلالو أن تؤدي الأنشطة بسهولة وسرعة ودقة
 أهمية التنظيم: - أ

 1- أداؤىا بطريقة تتميز بالكفاءة. وسيلة لتجميع الوظائف بحيث يدكن 

 2- .يحدد مناطق السلطة وابؼسؤولية في الوحدات الإدارية 

 3- .يسمح بابؼرور السهل والسلس لعملية الرقابة 

 4- .يعطي ضمانات ويشجع على ابؼرونة والتجاوب مع السياسات ابعديدة 

 5- خص واحد تولي عدة مهام.برديد الأعمال ابؼطلوب تنفيذىا ثم تقسيمها إلى بؾموعات ويدكن لش 

 6- .توزيع العمل على العاملتُ بشكل يضمن عدم الازدواج وقيام أكثر شخص بنفس العمل 

 1-7-3- :التوجيه 

الضرورية، للوصول إلى  صدار الأوامر والتعليمات التي بردد الأعمال التفصيليةوظيفة التوجيو بإبزتص   
بؼديرون عملية إرشاد العاملتُ وبرفيزىم وقيادتهم بطريقة برقق بؽم أىداف ابؼنظمة، وللقيام بهذه الوظيفة يتولى ا

الرضا، وتضمن الوصول إلى الأىداف، كما يتطلب التوجيو وتوفتَ قنوات الاتصال بتُ ابؼراكز ابؼختلفة للتنظيم، 
ل التنظيمي، وترتبط وتتزايد أهمية التوجيو في ابؼستويات الدنيا، وتنخفض كلما ابذهنا إلى ابؼستويات العليا في ابؽيك

وظيفة التوجيو بباقي الوظائف الإدارية الأخرى لأن التوجيو يحتاج إلى بيان الواجبات وابؼسؤوليات التي تقدمها 
 .وظيفة التنظيم

كما يدكن تعريفو بأنو "بؾموعة ابػدمات التي تهدف إلى مساعدة الفرد على أن يفهم مشاكلو ونفسو بوجو عام، 
 .(3)و إمكانيات بيئتو ثم يختار الطريق المحققة بؽذه الأىداف بحكمة وتعقل"أو يستعمل إمكانية أ

 
 
 
 

                                                 
 .116ص  سابق،ابؼرجع ال تطور الفكر والأنشطة الإدارية،صبحي العتبي: -(1)
 .76 ص، مرجع سابق الإدارة العامة،موفق حديد بؿمد: -(2)
  .07، ص 1984، بتَوت، لبنان، دار ابؼلايتُ علاج الأمراض النفسية والاضطرابات السلوكية،فيصل ختَ الزواد: -(3)
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  أهمية التوجيه: - أ

 1- .يعتبر التوجيو بؿددا وطريقا لتحقيق الأىداف 

 2-  يعتبر همزة وصل بكو تسيتَ ونقل التعليمات والأوامر وطرق العمل والأىداف والسياسات عن طريق
 الأفراد.

 3- م السلوك ابؼرغوب فيو عن طريق عملية تعديل السلوك.تعتبر طريقة لتعلي 

 4-  تعتبر عملية الاتصال ابعيد من خلال نقل ابؼعلومات، من ابعهات الدنيا إلى العليا أساسا لعملية
 التوجيو ابعيد.

 5-  ُتقوم عملية التوجيو بابغد من عمليات التضارب والتداخل والغموض والازدواجية و الاحتكاك بت
 لأنشطة الإدارية.ابؼهام وا

 6-  ُتعتبر عملية التوجيو سبيلا للحد من مظاىر الإعاقة و التأختَ، بفا يقود إلى برقيق رضا العاملت
 وبرستُ أدائهم.

 1-7-4- :الرقابة 

التي برققت وطابقت الأىداف التي تقررت وذلك يتطلب وجود معايتَ وتعرف بأنها التأكد من النتائج 
اء، ثم تشخيص ابؼشكلات وعلاجها، والرقابة ىي مقياس وتعتٍ تصحيح أداء بؼرؤوستُ رقابية وقياسا دقيقا للأد

 لغرض التأكد من أن أىداف ابؼنشأة وابػطط ابؼوضوعة التي قد تم برقيقها.
وتعتبر الرقابة مهمة أساسية بل ضرورة ملحة لكل جهاز إداري، يعمل في الدولة وخارجها، وابؽدف منها 

تستَ في ابذاه أىداف الرقابة الإدارية، والتي تعتٍ متابعة عمليات التنفيذ لتوضيح مدى  التأكد من أن الأعمال
 .(1)برقيق الأىداف ابؼراد إدراكها في برقيق وقتها المحدد

 أهمية الرقابة: - أ

 1- الانضباط داخل التنظيم. تعمل على زيادة 

 2- ُالعاملتُ. تعتبر وظيفة ىامة لتدعيم التنظيم والمحافظة على ابؼعنويات بت 

 3-  بؿاولة الوصول إلى التحقيق الكامل للأىداف عن طريق برديد أساليب رقابة جيدة مرتبطة بساما
 مع بـتلف الوظائف الأخرى.

 4- (2)تعمل الرقابة على التنفيذ الصحيح بؼختلف ابػطط والسياسات . 

 
 

 
 

                                                 
 .09، ص1992، الإسكندرية، مصر، 1الدار ابعامعية للنشر، ط مبادئ الإدارة، علي شريف، بؿمد علي سلطان: -(1)
 .352ص مرجع سابق،  الإدارة العامة المبادئ والتطبيق،يد الصحن:بؿمد فر بؿمد سعيد عبد الفتاح،  -(2)
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 التخطيط               
 

 التنظيم                               الرقابة      
 

 التوجيو                           
 

 

 

 
 

 

 

 

 وفيما يلي شكل يوضح جل العمليات الإدارية.        
 .(1)مليات الإداريةالع(:17شكل رقم)

          
 وضع               صنع               برديد برامج                                  

 الأىداف وابؼقاييس    سياسات وإجراءات     العمل ووضع ابعداول                                       
 ابؼالية والزمنية                                                 اختيار                                  
 الأفراد                                                                                قياس الأداء             

                                       توزيع                                                                       
 السلطة وبرديد                                                                                   تشخيص ابؼشكلات

 صحيحهاابؼسؤوليات                                                                                         وت
 برديد                                                                                وضع          

 العلاقات                                                                          ابؼعايتَ الرقابية       
                التدريب                                  
 وبرفيز ابؼادي                الاتصالات                     القيادة                      

 
 

 .79، ص2007، عمان، الأردن، 1دار الشروق للنشر والتوزيع، طالإدارة العامة، موفق حديد بؿمد: ابؼصدر:
 
 الإدارة الرياضية: -2

 تعريف الإدارة الرياضية: -2-1

وقيادة ورقابة أفراد ابؼؤسسة الرياضية، باستخدام بصيع ابؼوارد لتحقيق لية بزطيط الرياضية ىي عمالإدارة          
 .(2)أىداف بؿددة

في الإدارة الرياضية تعتٍ ابػدمة، وأن من يعمل في الإدارة يقوم بخدمة الآخرين أو يؤدي خدمة عن طريق      
واسطة آخرين عن طريق بزطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة بؾهود أدائو، وىي  الإدارة، وىي عملية تنفيذ الأعمال ب

كذلك تنسيق عناصر العمل وابؼنتج الرياضي في ابؽيئات الرياضية، وإخراجو بصورة منظمة من اجل برقيق أىداف 
 .(3)ىذه ابؽيئات

 

                                                 
 .79 ص، مرجع سابق الإدارة العامة، موفق حديد بؿمد: -(1)
 .08، ص 1997، مصر ابعديدة، القاىرة، مصر، 1مركز الكتاب للنشر، طالمقدمة في الإدارة الرياضية، : وعدلة عيسى مطرطلحة حسام الدين  -(2)
 .152دار لكتاب ابغديث، القاىرة، مصر، ص  التنظيم والإدارة في التربية الرياضية،وحسن معوض:  حسن شلتون -(3)

 العملية الإدارية
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الإدارة  De Sens Kelly Blanten. And. Beitel باتلوبلاتن  ودوسونس كيلي عرف كل من      
الرياضية على أنها "ابؼهارات ابؼرتبطة بتخطيط والتنظيم والتوجيو وابؼتابعة وابؼيزانيات والقيادة والتقييم داخل ىيئة 

 تقدم خدمة رياضية أو أنشطة بدنية ترويحية".
 أهمية الإدارة الرياضية: -2-2       
عتمادىا على ابؼوارد البشرية وابؼادية ابؼتاحة بؽا في تعتبر الإدارة الرياضية كباقي الإدارات الأخرى، في ا        

وظائفها الإدارية ابؼتناسقة وابؼنسجمة وابؼرئية، بدأ بالتخطيط الذي يحدد الأىداف والسياسات ابؼسطرة، والبرامج 
طلوبة وابػطوط والإجراءات والقواعد، في إطار زمتٍ بؿدد، وانتقالا إلى التنظيم الذي يحدد الأعمال والأنشطة ابؼ

لبلوغ الأىداف، وتقسيمها وتوصيفيها للوظائف وتوزيع ابؼهام، ثم توجيو العاملتُ بإعطاء الأوامر والتعليمات 
والإرشادات الدقيقة والفعالة لتحقيق الأىداف العامة، وختاما بالرقابة التي يتم فيها قياس وتصحيح أداء ابؼرؤوستُ 

 لغرض التأكد من برقيق الأىداف.
المجال الرياضي أىم بؾالات الاستثمار ابغقيقي للصورة البشرية حيث يحوي العديد من العمليات التًبوية ويدثل     

ذات الابذاىات وابعوانب ابؼتشعبة، والتي تهدف إلى تربية الأجيال لإثراء كل بؾالات ابغياة، والنشاط يدثل بؿركا 
يديز المجال الرياضي على سائر المجالات الأخرى، انو بؾال يحول لطاقة البشرية الكامنة لدى الفرد إلى طاقة منتجة، و 

التفاعل وابؼمارسة الذي يدور حول تعديل سلوك الكائن البشري، في الابذاه ابؼرغوب وخلق ابؼواطن الصالح عن 
 طريق تهيئة ابؼناخ ابؼلائم وتكوين ابذاىات ايجابية لدى الأفراد بكو المجتمع الذي يعيشون فيو.

فمجال التًبية البدنية والرياضية يعد من أبقع بؾالات  التًبوية تأثتَا في الأفراد، وترتبط أىدافها التًبوية وعليو      
إلى حد كبتَ، حيث نشر جل ىذه الأىداف إلى بفارسات واقعية ملموسة، تصبح عادات متأصلة لدى الفرد، 

ل ابؼتكامل ابؼتزن لدى الفرد وحتى التًبية البدنية ومن ىنا تتضح أهمية ىذا النوع من التًبية في برقيق النمو الشام
الرياضية، في برقيقها لأىدافها ابؼنشودة عن طريق إتباع أسلوب علمي، في أنشطتها وىذا يستلزم الأساليب التالية: 

ل، بزطيط، وتنظيم، وتوجيو ورقابة من خلال السياسات والقرارات ولإجراءات ابؼوضوعية المحددة للإطار العام للعم
 ويتمكن العاملون بدقضها من التخطيط والتنظيم وصولا لتحقيق الأىداف.

فلو تناولنا ابغركة الرياضية التي يعمل بها قطاع ضخم منن الشباب من خلال ما في الأندية والابراديات        
والوظائف التي بركم  واللجان والوزارات، فالضمان بقاح أي بؾال من بؾالاتها، يستلزم إبؼام العاملتُ بها بالأسس

العمل، كما يتطلب ذلك دراية ووعي بالأىداف ابؼوضوعة، حتى يتستٌ للعاملتُ بدختلف مستوياتهم الثقافية 
برقيقها، فابؼعلمون وابؼوجهون وابؼوظفون وابؼشرفون الرياضيون وابؼدربون والإداريون والمحكمون كل في بؾال عملو 

 يسعى للتحقيق أىداف إدارتو.
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فعملية التخطيط والتنظيم بذعل من السهل عليهم التماس مدى برقيق ىاتو الأىداف، كما تساىم ىذه     

العملية في برديد مراحل تنفيذ العمل بسهولة والانتقال من مرحلة لأخرى دون ظهور ابؼشكلات الغتَ متوقعة 
قيق ابؼنشأة لأىدافها  ما لم يتواجد الفرد نتيجة عن غياب التخطيط والتنظيم فلا تعتٍ وفرة الإمكانات ابؼادية في بر

الإداري القادر على برديد أىداف ابؼنظمة والأسلوب الأمثل في الوصول إليها وتوزيع لأفراد في العمل والتنسيق 
 بتُ بـتلف ابعهود والأشغال ابعيدة للإمكانات ابؼادية والبشرية ابؼتوفرة ضمانا لتحقيق لأىداف ابؼرسومة.

سبق أن أهمية الإدارة متعلقة علاقة تامة بالنشاط التًبوي البدني الرياضي، فلا يدكن لو برقيق كل  يتضح بفا    
 أىدافو دون مساندة كلية للإدارة عن طريق وظائفها الأساسية من بزطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة.  

 تطور الفكر الإداري في المجال الرياضي: -2-3
شأة الإدارة، وازدياد الاىتمام بها منذ عرف الإنسان ضرورة وأهمية التخطيط ظهرت ابغاجة لإدارة منذ ن       

لأنشطة وتنظيمها والرقابة عليها منذ ألاف السنتُ، ويرجح البعض نشأة الإدارة إلى ثلاث وأربعة ألاف سنة 
 العشرين. ماضية، ولقد تعرض الفكر الإداري إلى تطور ملموس في شكل كتابات ابؼوثقة والعلمية خلال القرن

على الرغم أن الإدارة في بؾالات التًبية البدنية والرياضية من ابؼهن التي ارتبطت بظهور ىذه المجالات، فإن     
ىناك عدة ملاحظات على تطور الفكري الإداري الرياضي ىي في الواقع ملاحظات على التطور الفكري الإداري 

ع أنشطتها، وتباين مستويات العمل الإداري فيها ىذا بالإضافة بشكل عام، لكنها بذسدت في المجال الرياضي لتنو 
إلى ارتباطاتها أصلا بالعمل في الأداء البشري، الذي بدوره بفلوء بابؼشكلات وابؼعوقات النفسية والاجتماعية ومن 

لواقع أىم ابؼلاحظات أن أىم روافد علم الإدارة والعلاقات الاجتماعية، بسثل ىذه العلاقات والانعكاسات ل
السياسي والاقتصادي والاجتماعي والثقافي للمجتمع ككل، فالفكر الإداري في المجال الرياضي ىو المحطة طبيعة 

 لنواتج ىذه ابؼتغتَات في أي بؾتمع وفي أي صورة من أطوار نموه.
ستوى الدولة  فتطور الفكر الإداري الرياضي مرتبط ارتباطا وثيقا بدا يحدث تطور في الفكر الإداري، على م    

ككل وفي بـتلف قطاعتها بل وانو يدكن القول بان الرياضة بدجلاتها ابؼختلفة، إنما تعكس مدى ما حققو الفكر 
 .(1)الإداري من تطور فهي برقق في قيمتها ما قد لا برققو بؾالات أخرى من مكانة دولية

لتطبيقية نفسها، وتعتبر الإدارة عنصرا ثانويا لذا والاىتمام في الدول النامية يتًكز على أنشطة المجال الرياضي ا    
فإن التاريخ التطور الفكري الرياضي وبخاصة في الوطن العربي لم يظهر إلا منذ فتًة قصتَة وىذا يعتٍ أننا بكمل 

 ابؼسؤولية على من يؤرخون للفكر الإداري الرياضي، ولكن عدم ثبات القوانتُ وكثرة التشريعات وتغيتَ
 

                                                 
 .19، 25 مرجع سابق، صالرياضية، المقدمة في الإدارةعدلة عيسى مطر:طلحة حسام الدين،  -(1)
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العليا، جعل من الرياضة في الوطن العربي بؾالا يزخر بابؼبدعتُ وىواة العمل التطوعي شكلا إلزاميا الإدارات  
موضوعيا فقط، بفا أدى إلى انشغابؽم بأمور بعيدة كل البعد عن دعم الفكر الإداري الرياضي، وتسجيل تاريخو وما 

م وقد تصارعت على القمة فان انتساب حقيبة يطرأ عليو من تطور وان كانت ابؼدارس الفكرية في الإدارة علم عا
تاريخية معينة بؼدرسة فكرية معينة، لا يعتٍ أبدا اقتصار ىذه الفتًة على نشاط الفكر دون غتَه، فظهور أي فكر 
إداري جديد لا يعتٍ إلغاء ما قبلو، فهو لم يكتب لو الظهور إلا من خلال تأثتَ ما سبقو، وحالو في ذلك حال 

 فية ومدارس علم النفس. ابؼذاىب الفلس
فأصحاب مدارس الفكر الإداري ىم أشبو ما يكون بأصحاب النظريات في علوم النفس والاجتماع، إذ      

يتناولون الإدارة من وجهة نظر صحيحة، في كل حالة ويبنون تصنيفاتهم وتقسيماتهم ومبادئهم على أسس 
بيقيا في ابغياة ابؼختلفة، بدعتٌ أن معدلات الابقاز ابؼختلفة منطقية، والإدارة كعلم عام أسبق من أن يكون علما تط

التي حققها علم الإدارة تفوق بكثتَ ما يدكن أن يكون قد حققو أي بؾال تطبيقي، وإذا ما قرانا المجال الرياضي 
رة لكي بأي بؾال أخر من بؾالات ابغياة في الوطن العربي، بقد انو لم يحظى بالإىتمام الكافي من علماء الإدا

يطبقوا في مبادئهم ونظرياتهم، زانو من المجالات التي تركت للخبرة الشخصية، والانتماءات السياسية والرغبة في 
 .(1)برقيق ابؼنفعة الذاتية

 وظائف الإدارة الرياضية: -2-4     
 2-4-1- :التخطيط 

تحليل بيانات عن ابؼاضي وابزاذ قرارات للقيام بأي نشاط وىو ال ،التخطيط الوظيفة الإدارية الأولى يعتبر        
في ابؼستقبل، لذا فان أول ما يديز التخطيط ىو ارتباطو كوظيفة إدارية بابؼستقبل، وبالتالي  في ابغاضر لبناء شيء

بالقيمة التنموية، وقد يفسر ذلك عدم بعوء الكثتَ من العاملتُ في المجال الرياضي بؼختلف قطاعاتو، إلى التخطيط  
 بؽم خوفا من ابؼخاطرة في ابزاذ القرارات، واختيار من بتُ البدائل ابؼتاحة ما يرتبط بشيء غتَ معلوم.في أعما

بأنو "الواقع الذي يشمل التنبؤ بدا يكون عليو ابؼستقبل مع الاستعداد بؽذا ابؼستقبل" ويعرفو فايول ويعرفو     
العمليات اللازمة لإعداد وابزاذ القرارات ابؼتصلة على انو "بؾموعة النشاطات والتًتيبات و  عد الدينإبراهيم س

 بتحقيق الأىداف الاقتصادية والاجتماعية والسياسية بالمجتمع في وقت معتُ".
بأنو "برديد الأىداف التي يسعى ابؼشروع إلى برقيقها ورسم ابػطط والبرامج الكفيلة  علي السلميكما عرفو       

بار الإمكانيات والقيود التي تفرضها ظروف مناخ العمل المحيطة بتحقيق تلك الأىداف آخذا بعتُ الاعت
 .(2)بابؼشروع"

من خلال ما سبق يدكن تعريف التخطيط بشكل عام على، انو جهد موجو ومقصود ومنظم لتحقيق ىدف     
 أو أىداف معينة في فتًة زمنية بؿددة ويجهد ومال.

  
                                                 

 .21 ، مرجع سابق، صالحديث في الإدارة الرياضية فائق حستٍ أبو حليمة: -(1)
 .17، 16، ص2003، دار لوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، مصر، 2ج الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية،ىيم بؿمود عبد ابؼقصود، حسن ابضد الشافعي: إبرا -(2)
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 أهمية التخطيط: - أ

 تتجلى فيما يلي:       
  1- ح الطريق الذي يجب أن يسلكو بصيع الأفراد عند تنفيذ الأعمال وكذا توضيح الأىداف لكي يوض

 يسعوا لتحقيقها.

  2-  يحدد ابؼواد اللازمة لاستخدام مسبقا من حيث الكمية والنوعية وىذا ما يتيح فرصة التأىل لكل
 الظروف والأزمات المحتملة.

  3- يها قبل ابغدوث بفا ينمي شعور الراحة والاطمئنان من مشاكل العامل وتفاد يساعد على التخلص
 والأمن والاستقرار في ابؼنظمة.

  4- على ابؼدى البعيد أو ما يسمى بالتخطيط الاستًاتيجي.اد ابؼستقبلية ر لعمالة وابؼو بردد ا 

  5-  يوفر فرصة الاستغلال الأمثل للإمكانيات ابؼتاحة وىذا يؤدي إلى بزفيض تكاليف ابؼنشأة أو
 ظمة إلى ادني حد.ابؼن

 6-  الأساس الأول لعمليات الإدارية وبتالي ابؼساهمة في تناسق الوظائف الأخرى ولا يدكن أن تكون
 وظائف أخرى دون أن يكون التخطيط.

 7-  يحقق الأمن النفسي للأفراد وابعماعات ففي ظل التخطيط يطمئن ابعميع لان ابؼستقبل قد خطط
 لو.

 2-4-2- :التنظيم 

نظيم بؾموعة من الأفراد تعمل بطريقة معينة للوصول إلى ىدف معتُ أي أن التنظيم يعتٍ بناء ىيكل الت       
داخلي للأعمال وعلاقتها يبعضها البعض وبناء ابؽيكل يتضمن برديد ابؼهام والأنشطة التي يجب أن تؤدي إلى 

 .(1)لتحقيق أىداف ابؼنظمة
يد السلطة وابؼسؤولية وتصميم العلاقات بهدف بسكتُ الأفراد "وىو عملية برديد عمل ابؼطلوب أدائو مع برد  

 بأكثر فاعلية لتحقيق الأىداف".
بأنو "إمداد ابؼشروع بكل ما يساعد على تأدية وظيفة مثل ابؼواد الأولية أو الآلات و رأس  هنري فايولويعرفو    

 ابؼال وابؼستخدمتُ". 
  
 

ع بتُ العمل الذي يجب على الفرد أو المجموعات القيام بو مع انو "عملية أو مرحلة بذم شيلدونويعرفو     
الإمكانيات أو القدرات اللازمة لتنفيذه من اجل أن نعطي الواجبات بهذا الشكل، وىو أحسن الطريق لتطبيق 

 .(2)الايجابي الكفء ابؼتناسق ابؼنظم"

                                                 
 .09، ص2003والنشر، الإسكندرية، مصر، ، دار لوفاء لدنيا الطباعة 3جالموسوعة العلمية للإدارة الرياضية، إبراىيم بؿمود عبد ابؼقصود، حسن ابضد الشافعي: -(1)
 .69ص ،2001، القاىرة، مصر، 1دار الفكر العربي لطبع والنشر، طموسوعة التنظيم والإدارة في التربية البدنية والرياضية، عصام بدوي: -(1)
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 أهمية التنظيم: - أ

ت بتُ الأشخاص في ابعهد ابعماعي يقصد برقيق التنظيم ىو برديد ابؼسؤولية والسلطات والعلاقا       
 الأىداف المحددة ويتم التنظيم وفق خريطة تنظيمية صحيحة، بصورة مباشرة أو غتَ مباشرة حيث يوضح ما يلي:

 1- .تقسيم العمل على الإدارات أو الأقسام أو المجموعات يسهل إدارتها 

 2- ام ابؼختلفة في ابؼنشاة.برديد العلاقات وطرق الاتصال بتُ الإدارات والأقس 

 3-  برديد التسلسل في الصلاحيات والسلطات بصيع العاملتُ في ابؼنشاة وبالتالي ابؼسؤولية ابؼرتبة عليم
 نتيجة الصلاحيات والسلطات.

 4- .يهيئ التنظيم الكيفية التي يتم بها إرسال واستقبال القرارات الصادرة من مراكز السلطة ابؼختلفة 

 5- بتهيئة سبل الاتصالات الربظية وغتَ الربظية بتُ بـتلف أبكاء ىذه الوحدة الإدارية. يكفل التنظيم 

 6-  يهيأ التنظيم ابعو ابؼلائم للتدريب أعضائو وتنمية مواىبهم وتزويدىم بدا ىم في حاجة إليو من
 .(1)أساليب معروفة بدا يحفزىم ويضاعف من إخلاصهم وولائهم

 2-4-3- :التوجيه 

وظيفة أساسية للعملية الإدارية وىو مثل باقي الوظائف مرتبط مع الوظائف الأخرى ويتم عن طريق  التوجيو       
الإشراف على ابؼرؤوستُ والاتصال بهم بهدف إرشادىم وترغيبهم في العمل وقيادتهم أثناء ستَ العملية التنفيذية ثم 

ة اتصال وأسلوب من أساليب القيادة ويرتبط تقونً ادعاء العاملتُ بالوظائف التنفيذية فالتوجيو ليس إلا عملي
 التوجيو أيضا بوجود الدوافع وابغوافز أو عدم وجودىا.

بأنو "عملية اتصال بتُ الرؤساء والإداريتُ والفنيتُ على  أمينة احمد حسنوإبراهيم عصمت ويعرفو      
 .(2)فية تنفيذ الأعمال"اختلاف مستوياتهم بأجهزة التنفيذ وإصدار التعليمات إليهم وإرشادىم على كي

 أن "التوجيو ىو ابػطوة التنفيذية".  صلاح الشنوانيويرى      
بأنو "العملية التي يتم بها الاتصال بالعاملتُ من مرؤوسيهم لإرشادىم  عمر عنايموعلي الشرقاوي ويعرفو      

 والتنسيق بتُ جهودىم وقيادتهم لتحقيق الأىداف".
 

بأنو "العملية التي تضمن تنفيذ العاملتُ للمهام ابؼلقاة على عاتقهم فاغلب الأعمال  عصمتإبراهيم ويعرفو      
التي يتم تنفيذىا تتطلب تضافر جهود من الأفراد ويتم ذلك برت قيادي ملائم يسعى لتحقيق نوع من الاتصال 

 .(3)مع الأفراد وذلك بتحفيزىم  بالأسلوب ابؼلائم بغاجاتهم البشرية"
 .(4)على انو "الاتصال بابؼرؤوستُ وإرشادىم وترغيبهم للعمل لتحقيق الأىداف" لسيد الهوارياكما يعرفو      
 

                                                 
 .51 ، مرجع سابق، صالحديث في الإدارة الرياضيةفائق حستٍ أبو حليمة: -(1)
 . 12، ص 2003، دار لوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، مصر، 4جالموسوعة العلمية للإدارة الرياضية، ابؼقصود، حسن ابضد الشافعي: إبراىيم بؿمود عبد -(2)
 .11، 16، 14، ص ، ابؼرجع نفسو4جالموسوعة العلمية للإدارة الرياضية، إبراىيم بؿمود عبد ابؼقصود، حسن ابضد الشافعي: -(3) 
 .09، ص 2003، دار لوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، مصر، 5جالموسوعة العلمية للإدارة الرياضية، بؿمود عبد ابؼقصود، حسن ابضد الشافعي: إبراىيم -(4)
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 أهمية التوجيه: - أ

 يلي: فيما تتجسد       
 1-  تتيح الفرص لإيجاد الثقة بفن يصدر الأوامر وبالتالي إحاطتو الشاملة بابؼواقف وقدرتو على ابؼواجهة

 الأزمات.

 2- يس من طرف ابؼرؤوستُ.يوفر وينمي الإخلاص للرئ 

  3-  يسمح التوجيو بزيادة نسبة الثقة في ابؼرؤوستُ من خلال تكليفو حيث ينمي ثقتو بنفسو وقدراتو
 وكفاءاتو ابؼهنية وتزيد من أدائو الإداري.

 4- .التوجيو ركن أساسي من أركان العملية الإدارية لا يدكن التخلي عنو 

 5-  ضرورات التنظيم السليم برجوعهم إلى الرئيس الواحد.التوجيو يتيح للمرؤوستُ العمل ضمن 

 2-4-4- :الرقابة 
الرقابة عبارة عن السلسلة أو ابغلقة الأختَة من سلسلة العمليات الإدارية إن صح القول حيث تشمل         

 التصرفات الفعلية بابػطط ابؼوضوعة وابزاذ الإجراءات التصحيحية الضرورية في حينها.
ة ىي متابعة عمليات التنفيذ لتبتُ مدى برقيق الأىداف ابؼراد إدراكها في وقتها المحدد وبرديد مسؤولية والرقاب      

 كل ذوي سلطة والكشف عن مواطن العيب وابػلل التي يدكن تفاديها والوصول بالإدارة إلى أكتَ كفاية بفكنة.
 التخطيط لو مسبقا، وىو أيضا التحقق من أن والرقابة عبارة عن التأكد من أن ما تم عملو يتماشى مع ما تم     

فعاليات العمل تستَ وفقا للخطط ابؼعتمدة والتعليمات والإجراءات والسياسات ابؼوضوعة في ذات الوقت تهدف 
إلى التعرف على مواضيع الإخفاق وإصلاحها كما أن الرقابة تقوم النتائج ابؼتحصل عليها ومقارنتها بأىداف 

بقاز ومن ثم التعرف على أسباب ابكراف النتائج الفعلية عن النتائج بؼطلوب برقيقها مع ابزاذ ابػطط أو معايتَ الا
 .(1)إجراءات التصحيح عندما يكون ذلك ضروريا

 أهمية الرقابة: - أ
 للرقابة أهمية كبتَة يدكن أن نلخصها فيما يلي:       
 1- ول بها على ارض الوقع.الرقابة تقوم بالتطبيق القوانتُ والتشريعات القضائية ابؼعم 

 2- .بردد ابؼشكلات والعقبات وابؼعوقات التي تعتًض العمل التنفيذي وتأثر في مدى كفايتو 

 3- .تتيح الفرص بؼعرفة السياسات ابؼالية وكيفية التعرف عليها وىل ىي وفق ابػطط ابؼسطرة وابؼقررة 

 4- مهم وتتيح فرصة ترتيب ابؼوظفتُ كل بردد العناصر أو ابؼوظفتُ )ابؼرؤوستُ( ذوي الكفاءات من عد
 حسب درجتو.

 5- .ُبرافظ وتصون حقوق الأفراد والعاملت 

 6- (2)الرقابة تساىم في ترشيد عملية ابزاذ القرارات
. 

                                                 
 .60مرجع سابق، ص مساهمة بعض الوظائف الإدارية في نجاح العمل الإداري الرياضي،عاشوري ابضد وآخرون: -(1)
 .11، مرجع سابق، ص 5جالموسوعة العلمية للإدارة الرياضية، بد ابؼقصود، حسن ابضد الشافعي:إبراىيم بؿمود ع -(2)
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 خلاصة:

الإدارة ىي عماد تقدم كافة الأنشطة الإنسانية، اقتصاديا وسياسيا واجتماعيا، وبدونها كان يصعب الوصول    
و الآن من تطور في شتى المجالات، ومن بينها المجال الرياضي الذي ىو نشاط إنساني اخذ يتوسع إلى ما بكن علي

ويتفرع نتيجة الاىتمام ابؼتزايد بو، وخلال ىذا التوسع والتفرع الكبتَ كان التشبث بابؼنهج العلمي كبتَا جدا وىذا 
 ما أدى إلى برول الإدارة كأساس لكل بقاح في كل ابؼيادين.

    
وبعد الاطلاع على الإدارة العامة بصفة عامة والإدارة الرياضية بصفة خاصة يتم التنقل إلى ابعانب الأىم ألا     

وىو ابعانب التطبيقي للدراسة الذي ىو بذسيد للمعارف النظرية ابؼتناولة في ابعانب النظري والتي تتمثل في 
اهمة بنسبة ضئيلة في تصحيح الأخطاء التي يدارسها ابؼدراء الدراسة ابؼيدانية بؼؤسسة رياضية وىذا بؿاولة منا ابؼس

 .   ة الشباب والرياضة لولاية الواديبؽاتو ابؼؤسسة وابؼتمثلة في مديري وابؼرؤوسون وابؼوظفون والعمال بصفة عامة
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 *إدارة الموارد البشرية*   :الفصل الثالث
 تمهيد.  
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 أهداف إدارة الموارد البشرية.  -4

 وظائف إدارة الموارد البشرية.  -5

 تخطيط الموارد البشرية. -5-1           
 استقطاب الموارد البشرية. -5-2           

 الاختيار والتعيين. -5-3           
     الأجور والحوافز. -5-4           

 التدريب. -5-5           
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 تمهيد:
ضوعات التي استحوذت على اىتماـ وتفكير الكثيرين من اتظو  أىمالبشرية من  اتظوارد إدارةيعتبر موضوع       

بها والدرجة التي تلعبها ىاتو اتظوارد في عملية  اتظناطةة يالوظيف لأهميةلنظرا  ،الإدارةفي تغاؿ  ،الكتاب واتظفكرين
 .الإنتاج

ر لضماف بقاء وتطو  ،وملحة أهمية بالغةه اتظوارد أف تعذيجد  ،اتظوارد البشرية لإدارةاتظتتبع لتطور التاريخي  إف      
 اغلبتحقيق  إلىالناجحة في اتظنظمة ىي التي تستطيع الوصوؿ  الإدارةتؼتلف اتظنظمات في تؼتلف اتظيادين، واف 

، ومن ىنا كاف طرحنا أساسهاالتي يعتبر اتظورد البشري بين تؼتلف اتظوارد اتظتاحة  تعا و من خلاؿ التوفيق  ،الأىداؼ
التطور التاريخي إلى مرورا بذلك  ،اتظوارد البشرية لإدارةالتعريف الصحيح  إعطاءمن تػاولة في ىذا الفصل انطلاقا 

 أردنا الأخيروفي  الإدارةتؼتلف الوظائف اتظكونة تعاتو  إلىالوصوؿ  اولينتػ ،البالغة للمورد البشري الأهمية ابرزالذي 
 . (1)والتدريبية الإداريةية في المجاؿ الرياضي بمختلف ميادينو الكبيرة للموارد البشر  الأهميةتوضيح العلاقة اتظتًابطة بين 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                 
(1)

 .15، ص 2005، عماف، الأردف، 3دار الشروؽ للنشر والتوزيع، ط إدارة الموارد البشرية)إدارة الأفراد(،مصطفى تؾيب شاوش:  -
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  مفهوم الموارد البشرية : -1

اتظوارد البشرية، كما تباين بعضهم في تحديد  اتظفكرين والكتاب بموضوع إدارةلقد اىتم العديد من         
 إدارة ثم تليها اتظستخدمين إدارةتسمية  حيث ضمت ،الإدارةالتسميات حسب التطور الزمني تظفاىيم وفلسفة 

 إدارةعليها اسم  أطلقالقرف اتظاضي  سبعيناتوانطلاقا من  أخيراثم  ،شؤوف اتظوظفين إدارة ، ثم أضحتدالأفرا
  . اتظوارد البشرية

  نهابأحيث عرفت  اتظنظمةكل حسب طبيعة   ،اتظفكروف والكتاب أطلقها فتعار يا عدة وكما أف تع        
من خلاؿ رسم السياسات اتظتعلقة  ،النشاط اتطاص بتخطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة العنصر البشري باتظنظمة"

 إلىوصولا  ،وتقييمو وتوفير اتطدمات الصحية والاجتماعية ،الأداءواتضوافز وتحسين  والأجور ،بالاختيار والتدريب
ربط " بأنهاوكذلك عرفت ،  "(1)بها وكذلك المجتمع لينوالعاماتظنظمة  أىداؼعلى اتظعاش بهدؼ تحقيق  الإحالة

وتنمية الثقافة التنظيمية التي تحفز الابتكار  ،الإستًاتيجية بهدؼ تحسين مستويات الأداء بالأىداؼاتظوارد البشرية 
 اتظنظمة لتحقيق عن الفعالية اتظوارد البشرية في ولةاتظسؤ  الإدارة"بأنها  لهيتياالر حمن فيما عرفها عبد ، "(2)واتظرونة
 ."والمجتمعالفرد واتظنظمة  أىداؼ

 الأنشطةاتظوارد البشرية تكمن في تكامل تغموعة من  إدارة أفتو التعاريف على انستدؿ من تغمل ى       
اتظتابعة  إلى بالإضافةاتظلائم  والتوظيفاتظتعلقة باتظوارد البشرية واتظتمثلة عموما في التخطيط الواقعي،  والوظائف

 تظستمرة والتدريب اتصيد تعاتو اتظوارد البشرية.ا
 التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية: -2

بمراحل  مر بل ،كن حديث النشأة، لم ياتظتقدمة اتظوارد البشرية وخاصة في الدوؿ لإدارةالتطور اتضديث  إف         
 احل التالية:اتظر  وسوؼ نتناوتعا وفق التطور الزمني تعا حسب ،تعددة تدريجيام

 "ظهور الثورة الصناعية": الأولىالمرحلة  -2-1  
وارد إدارة اتظهور مفهوـ البداية لظ خلاؿ القرف الثامن عشر نقطة أوروباتعتبر مرحلة الثورة الصناعية في             

قيمة العامل  ، من جهة تدنيواتظنظمات اتظنشآتتؼتلف  إدارةمن خلاؿ تؼتلف اتظشاكل التي طغت على  ،البشرية
بين العماؿ من خلاؿ   الإنسانيةقات علاوكذلك ظهور مشاكل في تغاؿ ال ،مكانو وإحلاتعا الآلاتظهور  إلىنظرا 
 اتضجم الساعي الكبير. إلى بالإضافةمهارة  إلىاتظتكررة والروتينية والتي لا تحتاج  الأعماؿكثرة 

 
 
 

 

 

                                                 
 .62، ص 2007ر والتوزيع، القاىرة، مصر، ، تغموعة النيل العربية للنشإدارة وتنمية الموارد البشرية الاتجاهات المعاصرة النصر: مدحت أبو -(1)
 .31، ص 2005، عماف، الأردف، 2، دار وائل للنشر والتوزيع، طإدارة الموارد البشرية خالد عبد الرحيم اتعيتي: -(2)
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 :"هور الحركة العلميةظ" المرحلة الثانية -2-2
 الإدارةاتضقيقي والقوة الدافعة باتجاه حركة  الأب Friderick Taylor فدريك تايلوريعد               

، وغيرىم في تطوير الفكر Frank،Lillian  ،Gilberth،Gantt ،Lookحيث ساىم وزملائو  ،العلمية
القياس العملي للعمل  أفيعتقد والعاملين، ف الإدارةبين حيث ركز تايلور على التعاوف  ،على صعيد العالم الإداري

تناسب تعماؿ التي اتظناسبين في الأ تعيين الأفراد، و والاختيار الأداءفي  الأساليب أفضلمل( وتحديد الع )دراسةىو 
زيادة ب يعود أفيدكن  ، وىذا ماوالعاملين الإدارةمصادر الصراع بين  وإزالة ،اتظناسبة تعم الأجورووضع  ،ومؤىلاتهم
تايلور عدة انتقادات ركزت في تغملها على اتظطالبة  ، وقد تلقىالإنتاجمن خلاؿ زيادة  الأجوريادة وز  الإنتاجية
 .(1) العنصر البشري( إهماؿجر مقابل ذلك بنفس الدرجة )عالية دوف اتضصوؿ على أ إنتاجمعدلات  بأداءالعماؿ 
   :"المنظمات العمالية والمرحلة الثالثة "نم -2-3

 أنهاالعلمية، التي يعتقد  الإدارةظهور اتظنظمات العمالية كاف نتيجة لظهور حركة  أفقد الكثيروف يعت             
حيث نمت بداية من القرف العشرين في الدوؿ  ،(الإدارةحاولت استغلاؿ العامل تظصلحة صاحب العمل )

 الظروؼات العمل وتوفير وخفض ساع الأجورتػاولة بذلك الدفاع على حقوؽ العماؿ من الزيادة في ، الصناعية
 .واتظقاطعة كقاعدة عامة تعم بالإضراالقوة والاعتماد على  أساليبمتبعين  ،والوسائل اتظريحة للعمل

 :"الأولىالمرحلة الرابعة "الحرب العالمية  -2-4
ىتماـ زيادة الا وكذا ،بظهور بعض اتظتخصصين اتظوارد البشرية إدارةلقد حدثت بعض التطورات في              

 الصناعي والرعاية الصحية للعمل. الأمن و بالرعاية الاجتماعية والتدريب
وارد حيث أنشأت أقساـ م ،والإسكافمراكز للخدمات الاجتماعية والتًفيهية والتعليمية  إنشاءوكذا             

الكليات  إحدىفي  برنامج تدريبي تظديري اتظوارد البشرية أوؿعد أ 1915، وفي حوالي عاـ البشرية مستقلة
اتظوارد  إداراتت الكثير من حيث أنشأ ،إدارة اتظوارد البشريةمنطلقا جديدا لمجاؿ  1920وتعتبر سنة  ،اتظتخصصة

 .(2)اتضكومية والأجهزةالبشرية في كثير من الشركات الكبرى 
 
 
 
 
 

 
 
 

                                                 
 .24سابق، ص الرجع اتظإدارة الموارد البشرية،  خالد عبد الرحيم اتعيتي: -(1)
 (2)

 .23، 22، ص 2005الدار اتصامعية، الإبراىيمية، الإسكندرية، مصر، ة الموارد البشرية مدخل تطبيقي معاصر، إدار  :صلاح الدين تػمد عبد الباقي -
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 والثانية":  الأولى"مابين الحرب العالمية المرحلة الخامسة -2-5
وذلك  ،قصوى أهميةلو و  البشريةاتظوارد  لإدارةكميداف   الإنسانيةالعلاقات أف حيث بينت ىذه اتظرحلة              

 ،بسيطةأف الفرد العامل ليست أداة  أثبتتحيث  ،Elton Mayoالتون مايونتيجة الدراسات التي قاـ بها 
داخل  الإنسانيةعاتصة اتظشاكل الدراسة وم إلىاتضاجة  ظهرت، وكذلك ة متفاعلة مع تػيط العملولكنو شخصي

 .(1)وضرورة توفير الظروؼ اتظناسبة للعمل عملو أهمية رضا العامل على وأيضا ،ةاتظنشأ
 :"يومنا هذا إلىبعد الحرب العالمية الثانية  المرحلة السادسة"ما -2-6

حديثة  وظائفتظوارد البشرية ا إدارةحيث تشمل مسؤولية  ،تعتبر اتظوارد البشرية نواة التطور والنشاط             
سع و تو  ،اتظسار اتظهني للمورد البشري(والضماف الاجتماعي والتقاعد ) ،وتنظيم اتظؤسسة الإعلاـالتكوين،  أبرزىا

النقابية، وكذلك الاستفادة من نتائج  وتؽارساتاتظفاوضات ليشمل تؼتلف السياسات ك الوظائفنطاؽ ىذه 
 ةاتظتعلق الإصلاحات إلىوصولا  ،الإنسانيةاع فيما يخص العلاقات البحوث في علم النفس وعلم الاجتم

  اتظوارد البشرية. لإدارةتؽا يساعد على بروز اتظلامح الواضحة  ،باتظؤسسة
لعدة تحديات كبيرة موضوع تصور  ، يضع اتظتتبع تعذااتظوارد البشرية في اتظستقبل لإدارة اتضاصلالتطور  إف          

برز ىاتو ، ولعل، أالتي يجب التصدي تعا ،والاجتماعية والتكنولوجية ،التغيرات الاقتصادية منها ةتلفتعا نتائج تؼ
  .(2)الالكتًونية الآلات التحديات ىو التوسع في استخداـ

 أهمية إدارة الموارد البشرية: -3
العامل  أف ،في تريع دوؿ العالم تؼتلف اتظنظمات أدركت ،اتظوارد البشرية لإدارةانطلاقا من التطور التاريخي          

 يالهوار السيد حسب ما يرى و ،  (3)أفرادىافي استمراريتها وتوفير اتظيزة التنافسية تعا ىو  مساهمة الأكثر
 .(4)بشكل جيد" إدارتهاتم  إذا منظمة وىذاأو مؤسسة  لأياتظوارد البشرية ىي مصدر النجاح  أف( "2005)

 يلي : ما تعزيزالفاعلة للموارد البشرية في  الإدارة أهميةولقد تطصنا        
 1-  والتطوير  ،من خلاؿ تحسين نوعية اتظوارد البشرية ،تنافسية عاتظية وأداةالاستقلاؿ  أساس البشريةاتظوارد

 قة بها .تعلاتظ نشطة اتظستمر في الأ
 2- لتي بدورىا تخفض فاتورة الابتكارية ا قدراتوتزيد من  ،الاختيار اتصيد والتكوين اتظستمر تظورد البشري

 التكنولوجيا اتظستوردة.

 3-  العمل وأنظمةوالتطور اتظستمر في اتظنتجات  ،وتخفيض تكاليفها الإنتاجيةاتضدة التنافسية في زيادة، 
 .لصراع العاتظياساحة  ىي تحت ؿ التياستقطاب العقو  يتطلب

 
 

                                                 
 .24، 23سابق، ص الرجع اتظإدارة الموارد البشرية مدخل تطبيقي معاصر،  :صلاح الدين تػمد عبد الباقي -(1)
 .10، ص 2002، القاىرة، مصر، 1رترة: عبد اتضكيم اتطزامي، دار الفجر للنشر والتوزيع، طت إستراتيجية الموارد البشرية، آشوؾ شاندا، شلبا كوبرا: -(2)
 .34، مرجع سابق، ص إدارة وتنمية الموارد البشرية الاتجاهات المعاصرة مدحت أبو النصر: -(3)
 .21، ص 2006ىيمية، الإسكندرية، مصر، الدار اتصامعية، الإبرا الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، تراؿ الدين تػمد مرسي: -(4)
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 4-  اتطاصة باتظوارد البشرية . توالالتزاما الإدارةاتضد من التعارض المحتمل بين متطلبات 

 5-  صلحة معينةتخص بم التي لا الأفرادمهاـ لاقا من تعدد انط ،البرامج والسياسات الفردية وتنفيذتقييم 
  . فقط
 أهداف إدارة الموارد البشرية : -4

وذلك  ،استغلاؿ أحسناتظوارد  من خلاؿ استغلاتعا تعذه ،اتظوارد البشرية لإدارةالبالغة  ةالأهميتتجسد          
و يتضح  ،كل من الفرد واتظنظمة وحتى المجتمع ىداؼأ تحقيق و ،الأداءدائم في ي و حقيقتديز  إلىتػاولة للوصوؿ 

القوى العاملة  إنتاجيةتوفر الظروؼ اتظناسبة للعمل وبتالي الرفع من  ،اتظوارد البشرية إدارةىداؼ من الأأف لنا ىذا 
مع  ،باتظواصفات اتظطلوبة في الوقت اتظناسب البشرية اتظواردتوفير  إلى أيضادؼ وكما ته ،اتظنظمة طبقا لإمكانات

عن  ،تعم ييفالوظرضا لوتحقيق درجة عالية من ا ،مراعاة الطريقة الصحيحة لبناء وتدعيم الولاء اتظؤسسي لديهم
د إدارة اتظوار  أىداؼومن  ،موتنميته تدريبهم، وكذا الإنسانيةطريق تحفيز العاملين على التعاوف أي بناء العلاقات 

في  للجميعمنها، وكذلك تحقيق العدالة وتكافؤ الفرص  ةالاىتماـ بمقتًحات العاملين وتطبيق اتظناسب أيضاالبشرية 
 .والتطوير، التدريب والأجوراتظنظمة من حيث التًقية 

 أفضلالبحث اتظستمر على من خلاؿ  اتظنظمةىو تحقيق مبتغيات  ،الأىداؼمن تلك  أفويبرز لنا كذلك        
واتظيزة التنافسية  أدائهاوتحسين  ،على استقرار واستمرارية اتظنظمة من اجل اتضفاظوذلك  ،عليها والمحافظةاتظهارات 

 .(1)تعا
 وظائف إدارة الموارد البشرية: -5

لبشرية بحسب طبيعة اتطاصة باتظوارد ا لقد تباين الكثير من الكتاب واتظفكرين في تحديد عدد الوظائف         
 اتظنظمة وقد حددنا تغملها وأهمها فيما يلي: 

 تخطيط الموارد البشرية: -5-1
 ،تغموعة السياسات والإجراءات اتظتكاملة واتظتعلقة بالعمالة )اتظوارد البشرية("حيث تم تعريفو على انو              
، وبتكلفة تػددة أوقاتفي  ،معينة أعماؿ لأداءمنها والنوعيات اتظطلوبة  الأعدادتحديد و توفير  إلىوالتي تهدؼ 

 ".( 2)والعوامل اتظؤثرة عليها ،للمشروع الإنتاجية الأىداؼخذين بعين الاعتبار عمل مناسبة آ
واتظتمثلة في  ،البشرية اتظواردمن عملية تخطيط  الأىداؼنستخلص بعض  أفمن ىذا التعريف يدكن            

 أسلوبودراستها بهدؼ تحديد  ،وكذا مصادرىا ،تفصيليةللقوى العاملة بصورة  القائمالتعرؼ على الوضع 
 ،التعين والتدريب اللازمةتحديد السياسات وخطط  إلى بالإضافة ،من حيث العدد والنوع ،الاستفادة اتظثلى منها

وع القوى العاملة بكم ون التنبؤوزيادة على ىذا تػاولة  ،مستوى سليم ومستقر داخل اتظنظمة إلىلضماف الوصوؿ 
 .اتظستقبل تًة زمنية مناسبة في، خلاؿ فباتظنشأة الأنشطة تظختلفاللازمة 

                                                 
 .12، مرجع سابق، ص الفعالية التنظيمية للموارد البشرية في المؤسسة الرياضية مرنيز أسامة، زرواؽ تؾيب: -(1)
 .133 ،132، ص 2005، عماف، الأردف، 3دار الشروؽ للنشر والتوزيع، ط إدارة الموارد البشرية)إدارة الأفراد(، مصطفى تؾيب شاوش: -(2)
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 أىدافهافي تحديد  ،الفرصة للمنشأة إتاحةتخطيط اتظوارد البشرية من حيث  أهمية أف تؽا سبق تبين          
من خلاؿ الاحتياجات  ،يةوتطبيقات اتظوارد البشر  وإجراءاتوكذا مراجعة وتطوير سياسات  ،وخططها بدقة

من  استفادتها  ،وكذا التأكد من مدى واتظكافآتاتضوافز  إلىوتنظيم العمل وصولا   ،والاختيار والتعين والتدريب
  اتظصادر البشرية اتظتاحة تعا.

 استقطاب الموارد البشرية: -5-2    
 مفهومها: -5-2-1    
امة التي يراعى فيها جانب الدقة والنظرة اتظستقبلية لأفاؽ اتع الوظائفتعتبر عملية الاستقطاب احد          

تغمل اتظراحل والعمليات اتظختلفة " أنهاتصذب العمالة، وتعرؼ على  اتظنظمة، وتعتبر البداية العملية وأىداؼ
 .(1)"الشاغرة باتظنظمة الوظائفللبحث عن اتظرشحين اتظلائمين لشغل 

تب خاصة تتضمن مكا ،أف معظم اتظنظمات والإدارات اتضكوميةد انطلاقا من ىذا التعريف تؾ           
وكذا  الإعلاف، يعمل بها متخصصوف في أو الإدارةلتلك اتظنظمة  البشريةاتظوارد  للإدارةبالتوظيف تابعة ضمنيا 

كما يدكن تعم الاستفادة من اتظكاتب استشارية متخصصة في جذب العمالة   ،العمالةطرؽ جلب  التوظيف وأيضا
        عن الاستقطاب . وؿاتظسؤ وىذا يجسد من  ،)الوكالات المحلية للتشغيل(

 :الاستقطابمصادر  -5-2-2    
 فيما يلي: ىناؾ نوعين من اتظصادر الاستقطاب يدكن توضيحها         

   داخلية:المصادر ال -5-2-2-1   
يدكن اللجوء إليها في حالة الوظائف الإشرافية و  ،داخل اتظنظمةو اتظوجودة أي اتظوارد البشرية اتظتاحة         

 مالية، ومن أىم ىذه اتظصادر:أو التي تحتاج إلى خبرات ع
 1- ىي الرغبة في شغل بعض الوظائف الإشرافية أو القيادية من طرؼ الفرد. :التًقية 
 2- :ويهدؼ إلى تنويع خبرات العامليين فيها.  النقل الداخلي 

 3- يد احتياجات كل وظيفة تؽا تتطلبو منة خبرات وقدرات ومهارات مع ىو تحد :تؼزوف اتظهارات
 مراجعة القاعدة اتظعلوماتية للمنظمة فيما يخص قدرات ومهارات العاملين تعا.

 4- :ويقوـ العماؿ  ،الإعلافويتم ذلك عن طريق نشر حاجيات اتظنظمة بلوحات  الإعلاف الداخلي
لكي يتقدـ للوظيفة من يجد نفسو مؤىلا تعا، ويحدث ىذا  ،حتى خارج اتظنظمة الأخباربدورىم في نقل 

 في اتظستويات التنظيمية الدنيا.

 5- أو  العلاقات الإنسانية داخلية كانت:  ويتم ذلك عن طريق عن طريق الزملاء واتظعارؼ والأصدقاء
  اتطارجية )داخل اتظنظمة أو خارجها(.

 المصادر الخارجية: -5-2-2-2   
 :وأهمهاباتظوارد البشرية انطلاقا من سوؽ العمل  اتظنظمةالتي تدوؿ  اتظصادرد بها تلك ويقص            

                                                 
 .227، 226، 225، ص 2007الدار اتصامعية، الإبراىيمية، الإسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشرية،  اتزد ماىر: -(1)
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 1- :عن طريق البريد )طلبات العمل( أو ،مباشرة اتظنظمة إلى الأفرادأي تقدـ  التقدـ اتظباشر للمنظمة، 
قدراتهم ثم  ،وخبراتهم وكذلك مستواىم التعليمي ،اتظوارد البشرية بتحليل بياناتهم الكاملة إدارةحيث تقوـ 

 الاتصاؿ بأصحابها عند اتضاجة.بعد ذلك و  ،وتصنيفها طبقا للتخصصات الوظيفية ،ومهاراتهم
 2- اتظختلفة  الإعلاـعن حاجتها من اتظوارد البشرية في وسائل  بالإعلافحيث تقوـ اتظنظمة  :الإعلاف

اتظناسبة للوظيفة  الإعلافاختيار وسيلة مع مراعاة  ،اتظتخصصة" "اتصرائد اليومية ، المجلات، والدوريات
 اتظطلوب شغلها.

 3- :وكالات عمومية تابعة للدولة، وتشرؼ  أوتعا ،أشكاؿتوجد على ثلاث  وكالات ومكاتب التوظيف
، وثانيها مكاتب خاصة يديرىا لإيجاد فرص عمل لكل عامويكوف اتعدؼ الرئيسي تعا الدولة عليها 

 . مواقع وكالات التوظيف اتظوجودة على شبكة الانتًنت وأخيرا ،ةصوف في جذب واستقطاب العمالتتؼ

 4- :توطيد العلاقات مع اتظدارس الفنية واتظعاىد على  تقوـ معظم اتظنظمات اتظدارس واتصامعات
 العمالة أو جذب خريجها للعمل بهاواتصامعات من اجل تدريب 

 5- في اتظستويات الدنيا من  ،صناعية الرأتشاليةوؿ الصدر خاصة في الديكوف ىذا اتظ ات العمالية:باالنق
 تظعروض من العمالة في مهنة معينة.النقابات في ا إشراؾالتوظيف وذلك ب

 6- :ض الشركات واتظنظمات إلى تعيين أفراد سبق تعم أف أدوا  اتطدمةتلجأ بع اتطدمة العسكرية 
لسائقي الوزف  تكوف في حاجة وكمثاؿ شركات النقل عندما ،العسكرية وذلك بعد تسريحهم من اتطدمة

 .الثقيل

 7- أوالاختصاص  أصحابن طريق التوصية من طرؼ وذلك ع اتصامعة: وأساتذةبآراء اتطبراء  الأخذ 
 اتطبرة.

 أساليب الاستقطاب: -5-3    
ووسائل تصلب الانتباه  الأساليبمن  تغموعةعلى اتظوارد البشرية في عملية الاستقطاب  إدارةتعتمد          

 :أهمهانذكر من وجذب العمالة، 
 1- الإعلاف: 
 الأسلوبويشمل ىذا  ،شغلها على نوع الوظيفة اتظطلوب لإعلافل يتوقف اختيار الوسيلة اتظناسبة    

 .كتوبة والسمعية البصريةاتظ الإعلاـفي الوسائل  الإعلاناتوكذلك  ،الداخلية اتطاصة باتظنظمة الإعلانات
 2- تعذا الغرض:  مستقطبين تػتًفين استخداـ  
ىؤلاء اتظتخصصين من معلومات كافية عن  في الدوؿ اتظتقدمة وذلك تظا يدلكو الأسلوبيستخدـ ىذا     

 .وذلك حسب توافقهم مع الوظيفة اتظطلوب شغلها  لأفرادخصائص ا
 3- :دعوة اتظتًشحين لزيارة اتظنظمة 
نظرة عامة حوؿ  بغرض تقديم للمجتمعىذا لزيارتها في مقر العمل و  وذلك من خلاؿ دعوة فئات معينة    
 .)اتظفتوحة بالأياـ (وكمثاؿ على ذلك ما يسمى اتظنظمة 
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 4-  :التدريب الصيفي 
 لطلبة اتصامعات أو اتظعاىد أو اتظراكز التكوين. استضافة وذلك من خلاؿ تنظيم و    

 الاختيار والتعين: -5-3  
اىتمامهم  إثارةوالعمل على  ،اتظؤىلين للأفرادد اتظصادر اتظناسبة تحدي إلىتهدؼ جهود الاستقطاب                

لشغل   الإدارية باتصهود اللازمة لاستقطاب الأفراد اتصهاتتقوـ  أفوبعد  ،ظماتفي اتظن واستمالتهم للتقدـ للعمل
لاستقطاب ا عمليةالشاغرة. وتنتو  الوظائفبالتقدـ لشغل  استقطابهميقوـ بعض اللذين تم  ،العامة الوظائف

 الأفضل الأفرادمرحلة الاختيار التي يتم فيها انتقاء  تأتيثم  ،العامة الوظائفلشغل  دالأفرابتقديم الراغبين من 
 .(1)الشاغرة الوظائفلشغل  الأكفأو  والأجود

ويعرؼ الاختيار والتعيين على انو:"العملية التي من خلاتعا يتم تحديد مدى صلاحية اتظتقدمين لشغل      
وتعيينهم في  همنبيمن  الأنسبنتقاء معينة من اجل ا أسسمن خلاؿ اتظفاضلة بينهم بناءا على  ،لوظائف الشاغرةا

 .الوظائف اتظناسبة التي تتفق مع قدراتهم واستعدادىم
     خطوات الاختيار: أو إجراءات -5-3-1  

ىا حسب اختلاؼ الوظائف ىذا و  ،إف تغمل ىاتو الإجراءات تختلف من مؤسسة إلى أخرى                 
 عملية الاختيار اتططوات التالية:في المجمل تتضمن  ،وحجمها
 المقابلة المبدئية للمتقدمين: -1

مع  ةمقابلة مبدئية تؼتصر  إجراءفي عملية الاختيار، حيث يتم  الأولىاتططوة تعتبر في كثير من اتضالات      
عن أي  والإجابةوالوظائف اتظتقدمين تعا،  اتظنظمةت اللازمة عن اتظتًشحين يتم خلاتعا تزويدىم بكافة اتظعلوما

العامة  الأساسية، وكذلك التعرؼ على مدى استفاء اتظتقدمين للشروط الأشخاصاستفسار تعم ومن ثم تصفية 
 لشغل الوظائف اتظتقدمين عليها.

     
 طلبات الاستخدام: -2

وكذا ملئ  ،يطلب منهم تقديم طلبات توظيفهم ،تقدمينللم اتظبدئيةاتظرور من خلاؿ اتظقابلة في حالة      
علمي، ومن  أسلوبعلى  اعتمادا ،اتظنشأةب وف مطبوعة وجاىزة بشكل خاصالتي تك ،اتطاصة تالاستمارا

ل: الاسم، السن، اتصنس، مكاف الشخصية)مثالبيانات واتظشتًكة في كل الاستمارات  الأساسيةبين البيانات 
 .((2)ل العلمي واتطبرة السابقةاتظيلاد، بيانات التأىي

 
 
 

                                                 
 .502، 491مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشرية،  مازف فارس رشيد: -(1)
 .173، 170، ص ية، مصرالإسكندر  الدار اتصامعية للنشر، دارة الموارد البشرية،إ صلاح عبد الباقي: -(2)
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 الاختبارات: -3

اتظتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة،  الأشخاصمن توافر شروط العمل في  ةالبشرياتظوارد  إدارةبعد تأكد      
 ىذه الاختبارات: أىممن و  ،تغموعة من الاختبارات للمفاضلة بين اتظتًشحين تالية ىي إجراءتبدأ خطوة 

 1-  الأداءاختبارات : 

 كتجربة.  الوظيفةالتي سيكلف بها عند شغل  الأعماؿ أداءمعينة  يطلب من اتظتقدـ لشاغل الوظيفة    
 2- :اختبارات الذكاء  

فكلما ارتفع مستوى  ،مهم مرأبالذكاء  الوظيفة أواستخداما، فارتباط العمل  الاختبارات أكثرىي و     
كاء اتظطلوبة، وعلى كل حاؿ لا تعتبر مقاييس اختبارات الذكاء  ذ لكلما كبرت درجة ا  ،الوظيفة في اتعياكل التنظيمية

    .(1)كافية للحكم على صلاحية الفرد فهي لا تقيس درجة الولاء مثلا
 3- الاستعدادات والقدرات: اختبار 

واتعدؼ منو قياس قدرة الشخص على التعلم والاستفادة من اتظواقف التي يتعرض تعا مثل: القدرات     
 .اللغوية
 4-  العمل: إلىتظيوؿ ااختبارات 

 وميلو وحبو وولائو لأدائو. إليووىو قياس مدى رغبة اتظتقدـ للوظيفة التي ستسند         
  5- :اختبارات الشخصية 

الوظيفة في  إليهاالتي تحتاج  ،وىو تػاولة معرفة مدى توافر خصائص معينة من اتطصائص الشخصية     
 و في تصرفاتو.ومقدار تحكم ،رد بنفسوالشخص اتظتقدـ تعا كثقة الف

 المقابلات الشخصية: -4

 وكذلكطلب الاستخداـ  أفاعتقادا منها  ،لشغل الوظيفة للمتقدمينتجري اتظنظمات مقابلات شخصية           
 :أنواعهااتظتقدمين لشغل الوظيفة، ومن بين  الأفرادتكوف كافية للحكم على  نتائج بعض الاختبارات قد لا

   مقابلة غير موجهة: غير تؼططة ويتًؾ فيها اتضرية الكاملة للمقابل ليجمع ما يرى مناسبا من  -أ
 البيانات.

  العاـ للمناقشة. الإطارتظقابلة اتظوجهة: يحدد فيها ا -ب 

  تػددة مسبقا. الأسئلة أفاتظقابلة اتظقننة النموذجية: تشبو سابقتها ولكنها تختلف في  -ج 

  الأمنثبات في الأعصاب والعواطف كرجاؿ  إلىالذين يحتاجوف  الأفرادية: تخص اتظقابلة الانفعال-د. 

 طالب  أو للمرشحعادة لتقييم صحيح  أشخاصاتظقابلة عن طريق اللجنة: ويكوف عدد اللجنة ثلاث  -ىػ
 القرار. إصدارالوظيفة، وتعا رئيس يقيد برأيو عند 

 وذلك  أفرادتسسة  إلىة يكوف عدد اتظتًشحين من فرد : وفي ىذه اتظقابلللمتقدميناتظقابلة اتصماعية  -و
  اتظناقشة. أسلوبباعتماد 

                                                 
 .171، ص 2004الدار اتصامعية للنشر، الإسكندرية، مصر، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية،  صلاح الدين عبد الباقي: -(1)
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 من صحة البيانات والتحري عن طالب الوظيفة: التأكد -5 
من  أو ،تعم معرفة سابقة أفرادطريق  التي تم تقديدها عن ،طريق الاستعلاـ عن صحة البياناتعن وذلك          

 اتظؤسسة التي كاف يشغل بها سابقا. من خلاؿ أو ،السيرة الذاتية لو
 الترشح للتعيين: -6

وبعد التشاور مع اتظدير  ،اتظتقدمين للوظائف للأشخاصالاختبارات واتظقابلات الشخصية في ضوء نتائج          
تدهيدا  ،للتعيناتظتًشحين الصاتضين  بأتشاءكشوؼ   بإعداداتظوارد البشرية في اتظنشأة  إدارةاتظختص بالوظيفة، تقوـ 

 .(1)العليا واستصدار قرارات التعيين من السلطة العليا الإدارةعلى  الأمرلعرض 
 الكشف الطبي: -7

لابد من معرفة قدراتو اتصسمانية على  ،للوظيفة الشاغرة مؤىلات ومعارؼ وقدرات اتظتًشح إلى بالإضافة         
 الفحص الطبي وذلك بغرض:من خلاؿ  إلايدكن اتضصوؿ عليها  ولا ،واجبات الوظيفة أداء

 اتظناسب. مكانوتزاية اتظوظف ووضعو في  -1

 اتظعدية. ضالأمرااتظوظفين من  يتزاية باق -2

 وجو. أكملضماف الاستفادة من اتظوظف على  -3

 ب واتظرض.الغيااليف العمالة بتفادي مشاكل تكتقليل  -4
 اتخاذ قرار التعيين:  -8 

وذلك بفتح ملف خاص  ،واجبا أمرار تعيين اتظتًشحين اتظقبولين بعد اتظراحل السابقة يصبح اتخاذ قرا         
   باتظلتحق اتصديد)اتظوظف اتصديد(. 

 
 الالتحاق بالوظيفة: -9  

، وعليو مباشرة العمل في مدة معينة يفرضها صدورهاتظرشح بقرار تعيينو فور  بإبلاغتقوـ اتظؤسسة          
 ين.من تاريخ صدور قرار التعي ابتداءالقانوف 

 قضاء فترة التجربة: -11  
 .(2) يخضع اتظوظف اتصديد لفتًة تجربة تحددىا اتظؤسسة حسب طبيعة الوظيفة         

 
 
 
 
 

                                                 
 .191مرجع سابق، ص  الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، صلاح الدين عبد الباقي: -(1)
 .614مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشرية،  مازف فارس رشيد: -(2)
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 الاستبعاد أو الرفض
Disappraval 

by 
Either party 

 
 

 التي تبين مراحل عملية الاختيار والتعيين. الأشكاؿوفيما يلي بعض 
 
 
 
 

 .(1)خطوات تصفية اتظرشحين للوظائف (:11شكل رقم)
 المقابلة                                                          

                                                  Interview     
 
          تالاختبارا                               لفحص الطبي                                      ا                       

Physical Examination                                                           Test  
 

 

       
 

 تقديم طلب الاستخدام                                                                             التحريات عن الشخص                
                    Référence chèches                                                               Application Blanc    

     
                                

 تقديم العرض للمتقدمقرار التعيين                                                                                                
                            Exployment décision                                             Offre       

    
               

                                
 .200الدار اتصامعية للنشر، الإسكندرية، مصر، ص، دارة الموارد البشريةإصلاح عبد الباقي:  -اتظصدر:

 
 
 
 
 

                                                 
 .200مرجع سابق، ص دارة الموارد البشرية،إ صلاح عبد الباقي: -(1)
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 ينيخطوات التـعـ

 استقبال طالب العمل

 مقابلة مبدئية

 ملئ طلبات الاستخدام

 عمل )نفسية وجسدية(اختبارات ال

 مقابلة شخصية مع رئيس القسم

 الموظفين نمقابلة مدير شؤو 

 كشف طبي

 لائق

 الرفض التعيين

 
 .(1)ات تصفية اتظتًشحين للوظائفخطو  (:11شكل رقم)

  
 
 
 

   غير مقبوؿ أوشخص غير لائق                                                                           
                        

 لائق و مقبوؿ                           

                                                                                                  
 بيانات غير كافية أو غير لائقة                                                                          

                                 
 بيانات لائقة                                              

  

                               نتائج غير ناجحة                                                                                                                                                  
                   

                            
 بيانات لائقة                                

                                                                                                                                                                      
 مقابلة غير ناجحة                                                                              

                              
   مقابلة ناجحة                                

                                                                               عدـ اتفاؽ على الشروط العقد                                                                                                                                                    
  

 اتفاؽ                                    

 
 صحيا          غير لائق                                                                         

 
 
 
 
 
  .197، ص2004، الدار اتصامعية للنشر، الإسكندرية، مصر،دارة الموارد البشريةإصلاح عبد الباقي:  -اتظصدر:   

                                                 
 .197مرجع سابق، ص  الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، صلاح الدين عبد الباقي: -(1)
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 الأجور والحوافز: -5-4  
 الأجور: -5-4-1  
 :الأجور - أ

، وتعتبر والإدارةملين االعبين علاقة طيبة  إيجادعلى  الأفرادالعوامل التي تساعد  أىممن  رالأجو تعتبر          
وقد عرؼ  ،نظمةفي اتظ الإدارةعوامل تؾاح برامج ىذه  أىممن  البشريةاتظوارد  إدارةمن قبل  الأجورسياسة وضع 

وىو كذلك  ،"(1)العمل أداءتكلفة "و أيضا ان، وكما عرؼ "من النقد الإنتاجنصيب الفرد)العامل( في " بأنو الأجر
 ."(2)شهريا في مقابل قيامو بالعمل أو أسبوعيا أوة ما يدفع للفرد بالساع"

 :الأجور أهمية  - ب

فهي تدثل مصدرا  ،العاملين فيها والمجتمع بصفة عامةلمنظمة و اتظواضيع اتعامة لمن  الأجوريعتبر موضوع       
قق بما يح الأجورم سياسات ة رسهميأ تأتيومن ىنا  ،اتضياة أعباءلدخل الفرد يساعده على تحمل  أساسيا

أف الرضا عن مستوى اتظشتًكة بينهما، فقد ثبت  العلاقةويخدـ  ،لفرد واتظنظمةاالتوازف بين حاجات الطرفين 
  .(3)في مستوى الرضا العاـ أساسيا عنصرايعد الأجور 

 :الأجورفي تحديد  الأساسيةالعوامل  -ج    
اجبات، وذلك بمساعدة عملية تقييم الوظائف وفقا تظختلف التباينات في مستويات الو  الأجورتكوف قيمة          

 :الأجوردورا ىاما في تحديد مستويات  تلعبعض اتظتغيرات التي بوفيما يلي 
 1- :العوامل الاقتصادية 

تعتبر الظروؼ الاقتصادية عاملا مهما في تحديد مستويات الأجر، حيث يعتبر مستوى الدخل القومي      
على مستويات  يؤثربمستوى معين  ،الأجورالكافي لدفع  الدخلتوفير والكساد، وكذا قدرة اتضكومة على 

العمل، وأيضا تتأثر سوؽ ت الأجور لظروؼ العرض والطلب في تخضع مستويا أخرى، ومن جهة الأجور
  ومساعدتهم بصورة دورية. ،بمستوى اتظعيشة وتػاولة اتضفاظ على القدرة الشرائية للعماؿ

 2- :العوامل الاجتماعية 

وسيلة لتحديد اتظكانة الاجتماعية للفرد،  أصبحتبل فقط، اتظادي للفرد  للإشباعوسيلة  الأجورلم تعد     
مثل:"معالي" مرتبطة بالدرجة اتظالية  الألقابوكذلك نظرة المجتمع للفرد تتغير، فمثلا في بعض المجتمعات تؾد بعض 

 التي يشغلها الشخص.
 
 

                                                 
 .63، ص 2000لنسر والتوزيع، عماف، الأردف، ، دار صفاء ل1طإدارة الموارد البشرية،  :وآخروف ةنظمي الشحاد -(1)
 .277، ص 2000الدار اتصامعية طبع نسر توزيع، الإبراىيمية، الإسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية، راوية حسن:  -(2)
 .866، 863مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشرية،  مازف فارس رشيد: -(3)
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 3-  بالعمل: اتطاصةالقوانين 

التي ينبغي توفيرىا للعاملين، واتضد  ،سواء اتظالية و الغير اتظالية الإلزاميةك من خلاؿ تؼتلف القوانين وذل     
 وغيرىا من القوانين. الإضافيلساعات العمل، ومعدلات العمل  ىالأقص
 4- :سياسات الأجور 

 ،دد اتظراتب فيووع مثل ىيكلة الرواتب والأجور ،جورىذه السياسات اتططوط  العريضة للأوتحدد     
التي تؤثر على ما يحصل عليو  الأمورالتي يلزـ توفيرىا للموظفين، وتؼتلف  اواتظزايوالوظائف التي ينطبق عليها 

 من رواتب والعامل من أجور.اتظوظفين 
 5-  الأجرفي تحديد  وتأثيرىااتظساواة: 

متكافئ مع ما يبذلو من  أجره أف إلىظف اتظو  أوالعامل  ينظرنوعين: داخلية حيث  إلىوتقسم اتظساواة         
داخليا  رب الأجورتقا أفالذين يؤدوف العمل ذاتو، واتطارجية في  الآخرينومتساوي مع اتظوظفين  ،جهد في العمل

  العمل. استمراروذلك لضماف  أخرى منظماتفي  الأجورمع 
 6- :متطلبات العمل 

 .(1)يات الوظيفة وظروؼ العمل بهالتتناسب مع مقتض الأوؿفي اتظقاـ  الأجورتحديد    
 أنواع الأجور: -د   

  يدكن تقسيم الأجور إلى:            
 1- :جر مالي ويشتمل على العلاوات واتظكافآت التي حددت للفرد.ىو عبارة عن أ الأجر النقدي 

 2- ل على السلع يحص أفالفرد  ستطيعالنقدي التي ي للأجروىو عبارة عن القوة الشرائية  اتضقيقي: الأجر
كل جزءا نقديا وآخر عينيا يكوف على ش الأجريشتمل  أفما يدكن بالأجر النقدي كشرائها  يدكن واتطدمات التي

 .(2)"ةكهر ومنزليأشياء عينية أخرى "أدوات   أوسكن 

 الحوافز: -5-4-2   
 مفهومها: -أ   
 الأجرفرد باتظنظمة، وىي لا تعتبر بديلا عن اتضوافز عبارة عن وسيلة للعمل على زيادة درجة ارتباط ال          

 .(3)الأداءمقابل  اتضافزوىو  أساسيولكنها  مكملة لو، حيث تقوـ سياسة اتضوافز على مبدأ  الأساسي
 
 
 
 

                                                 
 .867سابق، ص الرجع اتظدارة الموارد البشرية، إمازف فارس رشيد:  -(1)
 .65، 64مرجع سابق، ص  إدارة الموارد البشرية، وآخروف: نظمي الشحادة -(2)
، يوـ www.kotobarabia.com ،387،415، ص 2003لالكتًوني، الكتب العربية للنشر والتوزيع اإدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية،  عادؿ تػمد زايد: -(3)

 صباحا. 02.35، على الساعة:20/02/2009

http://www.kotobarabia.com/
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 أهميتها: -ب   
 :ما يلي اتضوافز في أهميةوتتجلى          
 1-  مادية( أوات إضافية معنوية الفرد )توفر لو حاجي إشباعاتضوافز وسيلة فعالة في زيادة درجة. 
 2-  الولاء الوظيفي للمنظمة من طرؼ الفرد. أواتضوافز وسيلة فعالة في زيادة درجة الارتباط 
 3-  تظنظمة)كسب ثقة اتطاصة با ريةأقصى استفادة تؽكنة من اتظوارد البشتساعد اتضوافز على تحقيق

 (.الأفراد

 4- اتطارجي. أوستوى الداخلي سواء على م بتميزتنمي شعور الفرد  اتضوافز 

 5-  التقليل من درجة الدوراف الوظيفي(ةباتظنظم العاملين لأفراداتضوافز على الاستقرار الوظيفي تساعد(. 

 6-  اتظؤسسة قادرة على اتظنافسة في جذب اتظوظفين على قدر اتظساواة مع اتظؤسسات  أفضماف
 . (1)الأخرى

 :أنواعها -ج   
  سنذكر منها: أننا إلااتضوافز  اعأنو لقد تعددت           
 الحوافز التنظيمية: - أ

في  ،استغلاؿ أحسنا البشرية مواردى باستغلاؿاتظؤسسة  أووىي اتضوافز التي تتيح وتسمح للمنظمة 
 :إلىوتنقسم  أىدافهاقيق سبيل تح

 1- الداخلية واتطارجية: اتضوافز 

للفرد داخليا،  الإشباعويتحقق ىذا  ،الفرد من الوظيفة ذاتهاالتي يحققها  الإشباعاتضوافز الداخلية ىي درجة         
فهي مقدار ما يحصل  اتطارجيةشركة متميزة وتعا مكانتها في سوؽ العمل، أما  إلىبالانتماء  الشعورمثاؿ ذلك 

      (.الإدارةىي  وىي تأتي من خارج الوظيفة)جهة خارجية ،أخرىوترقيات وفوائد  أمواؿعليو الفرد من 
 2- تضوافز اتظالية وغير اتظالية:ا 

واتظشاركة في  الأساسية والإضافية الأجورمثل  ،تظالية تدعم العائد اتظادي للموظف بشكل مباشرااتضوافز         
أما اتظرضية وخصومات الشراء،  والإجازات الأجرمدفوعة  والإجازات ، مباشرة في راتب التقاعدوتكوف غير الأرباح

 .(2)...الخ، راحات عمل مناسبة،اتظكتبي أثاثمثل  الإضافيةل في اتضاجات البشرية  اتظالية فتتمثالغير
 
 
 
 
 

                                                 
 .167، ص 2006الطبعة العربية الثانية، دار الفاروؽ للنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، إدارة الموارد البشرية،  باري كشواي: -(1)
(2)

 .391، 390 رجع سابق، ص، مإدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية عادؿ تػمد زايد: -
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 نظم الحوافز

 نظم حوافز جماعية نظم حوافز فردية 

 حوافز المصنع التميز

 القطعة

 العمولات

 المشاركة 
 في 

 الأرباح

 3-  وحوافز العضوية: الأداءحوافز     
حيث  ،ة واتصماعيةرديالف افزونظم اتضو  بالإنتاجوربط  ،ىي اتضوافز اتظباشرة من عمولات البيع الأداءحوافز         
كالزيادات في الرواتب نتيجة   إضافيةاتضوافز العضوية فتكوف  أماالوظيفي،  لأداءاتميز في ال أساسعلى  الأجريحدد 

 أو الإدارة أو أداء الفردتعطى بغض النظر على اتظستوى  أنها الأساسيةقدمية، وتشتها أو الألظروؼ سوؽ العمل 
 . (1)اتظنظمة

س اتظبدأ)التحفيز لتحسين وزيادة أداء وتؽا سبق نرى أف أنواع اتضوافز متداخلة فيما بينها لكن تعا نف       
  الأفراد(.

 نظم الحوافز: -د   
 أداءتحسين مستوى   إلىوتقديم عدة نظم تضوافز منها الفردية واتصماعية سعيا منها  بإعطاءتقوـ اتظنظمات         

 العاملين.

 1- :نظم اتضوافز الفردية 

 جر القطعة، والعملات.جها، حوافز التميز، وأنماذالفردي، ومن  الأداءحوافز تدفع مقابل  ىي       
 2- :نظم اتضوافز اتصماعية 

 ،اتضوافز تقدـ لفريق يعمل في نشاط واحد لو عدة وظائف أفأي  ،وىي اتضوافز التي تقدـ تصماعات العمل       
الوظيفي باتصهد  لأداءافز يكوف مهما في حالة تأثر ااتضوافز فرديا بل تراعيا، وىذا النوع من اتضو لا يدكن تقديم  إذ

 اتصماعي.
 والشكل التالي يوضح ذلك:  

 .(2)نظم اتضوافز(:12شكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 

  ،389، ص 2003، الكتب العربية للنشر والتوزيع الالكتًوني، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبليةعادؿ تػمد زايد:  -اتظصدر:    
www.kotobarabia.com صباحا. 02.35، على الساعة:20/02/2009، يوـ 

                                                 
 .416، 393سابق، ص الرجع اتظ، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية عادؿ تػمد زايد: -(2، ) (1)

 

http://www.kotobarabia.com/
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 الحوافز خارجية داخلية

 .المشاركة في اتخاذ القرار 

 .الحرية الوظيفية 

 .تحمل المسؤولية 

 .التحدي الوظيفي 

 .تنوع المهارات 

 .تكاليف المعيشة 

 .حالة السوق 

 .الأقدمية 

 .مشاركة الأرباح 

 .مكان عمل مناسب 

 .راحات عمل مناسبة 

 .مكان انتظار السيارة 

 .الإنتاج 

 .العولمة 

 .الأرباح 

 .الأداء 

 وفيما يلي نبين أنواع اتضوافز.   
 .(1)ىيكل الأجور واتضوافز (:13شكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  ،389، ص 2003شر والتوزيع الالكتًوني، الكتب العربية للن ،إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبليةعادؿ تػمد زايد:  -اتظصدر:    
www.kotobarabia.com صباحا. 02.35، على الساعة:20/02/2009، يوـ 

 التدريب: -5-5    
بر الفرد، ويعت لزيادة أداء اتجاىات أواكتساب مهارات ومفاىيم وقواعد  تتضمنىو عملية تعلم              

اتصدد باتظنظمة)شاغلي الوظائف اتصدد(، وتقع مسؤولية التدريب عل عاتق اتظدير  للأفرادالتدريب نشاط مهم 
والاجتماعية والتكنولوجية  الاقتصاديةخاصة في ظل التغيرات و  بيرةك  أهميةاتظباشر للأفراد اتصدد، كما يدثل التدريب 

، وىذا ما يتطلب تدريبا لتجديد وتحديث اتظعارؼ (2)لمنظمةل الإستًاتيجية الأىداؼالتي تؤثر عل  ،واتضكومية
 القدامى.  أوسواء للعاملين اتصدد 

تخص ىكذا فقط بل يقوـ على عدة مراحل، بدأ بتحديد الاحتياجات التدريبية التي  يكوف والتدريب لا       
التدريبية  تالاحتياجايتم تحديد  إذجديد(  أواكتسابها)عامل قديم  أوالفئة التي ستدرب من اجل تطوير اتظهارات 

 عليا، وسطى، دنيا'تنفيذية'(. إدارة)الإداريوفق اتظستوى 
اتظؤسسة والفرد معا  أوالرئيسية للتدريب التي يجب توفرىا على ما يدس اتظنظمة  الأىداؼومن تذة يتم وضع       

 :إلى الأىداؼوتنقسم  أثناء التدريب وبعد نهايتو، بفتًة تحقيقها إلىوالسعي 
 النمو. أىداؼ -4فردية.      -3.     إدارية ةتنظيمي -2.     إرشاديةتوجيهية  -1

                                                 
 .389 السابق، صرجع اتظ، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية عادؿ تػمد زايد: - (1)
 .166، 163ق ، ص مرجع سابإدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية،  راوية حسن: -(2)

 غير مالية ليةما

http://www.kotobarabia.com/
http://www.kotobarabia.com/
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 أىدافهاوالتدريب يتم بواسطة وسائل وطرؽ تستخدـ في تحديد الاحتياجات التدريبية للمنظمة لتحقيق      
 ومنها:

 ؿ الدراسية.التدريب في الفصو  -4التدريب اتظهني، -3التغيير الدوري في العمل،  -لعمل،االتدريب في تغاؿ  -1

 عدة نذكر منها: أساليبسالفة الذكر بواسطة الالطرؽ ويكوف التدريب في 
    التمارين التدريبية، -5الورشة التدريبية،  -4تراعة اتظناقشة،  -3الدراسة اتظيدانية،  -2ضرة، المحا -1
 ،الإداريةاتظباريات  -10 راسية،اتضلقة الد -9اتظؤتدرات،  -8الندوات،  -7 اتصلسات العلمية، -6  
 الدوراف الوظيفي. -12 دراسة حالة، -11  

حتى يتم التعرؼ على مدى فائدة التدريب ونقاط الضعف  ،تأتي عملية التقييموفي النهاية وبعد كل ىذا       
 يق أربع تػاور وىي:لتخلص منها وتحديد البرامج الغير الفعالة ليتم استبداتعا ويتم التقييم عن طر  ،اتظوجودة فيو

 .(1)النتائج -4 السلوؾ، -3التعلم،  -2ردود الأفعاؿ،  -1   
 أهمية الموارد البشرية في الإدارة الرياضية: -6

سواء كاف تغاؿ  ،أي منظمة وصيرورةتعتبر اتظوارد البشرية بمختلف وظائفها الركيزة الأساسية في دواـ          
من خلاؿ تحفيزىا وتدريبها  ،اتضديثة اىتماما كبيرا بهذه اتظوارد الإدارات خدميا، حيث تولي أو إنتاجياعملها 

المجاؿ الرياضي من  ويعتبرعلى اتظديين اتظتوسط والطويل، ومراعاة اىتماماتها وتػاولة حل مشاكلها،  ،والاعتناء بها
 الإداراتلاؿ موظفي ومستخدمي من خ الإداريالمجالات التي تتوفر على اتظوارد البشرية سواء كانت في المجاؿ  أىم

وكذلك في المجاؿ التًبوي الرياضي  واتظسيرينفي المجاؿ التدريبي من حيث اللاعبين، اتضكاـ، اتظدربين،  أوالرياضية 
 في المجاؿ الرياضي. والأخصائيين الأساتذةمن خلاؿ تؼتلف 

رية اتظكونة لو، لذا يجب الاطلاع على تؼتلف تغالا غنيا وخصبا تظختلف اتظوارد البش يعتبرالمجاؿ الرياضي  إفو      
من منظمة وكذلك الفرد اتصميع  تخدـبطريقة  ،اتضديثة في تطوير وجلب ىاتو اتظوارد واتظناىج ،والطرؽ الأساليب

 ،فاف اللاعبين الذين يدتلكوف مهارات وقدرات تأىلهم للتألق ،مثلا على مستوى الفريق رأيناوالمجتمع، فلو 
من  ،من اجل اتضفاظ عليهم ،يعمل جاىدا الفريق بالأحرى أواتظنظمة  أفتؾد   ،النتائج أفضلقيق تح إلىوالوصوؿ 

التي بدورىا تعتمد على تغموعة من  ،تصددا للاعبين الانتقاءك بالنسبة لعملية لوكذ ،خلاؿ تدريبهم وكذا تحفيزىم
 واتصيد. الكفء للاعبالاختبارات واتظعايير للوصوؿ 

ترتبط ارتباطا  ،اتظواردالمحددة تعاتو  أف تؼتلف الوظائف والطرؽ و الأساليباتظوارد البشرية يجد  دارةلإواتظتتبع     
 .أقسامو وثيقا بالمجاؿ الرياضي في كل

البالغة للمورد البشري في تؼتلف ميادين المجاؿ الرياضي وذلك من خلاؿ  الأهميةتظهر  الأساسومن ىذا     
في  الإداريالنشطات الرياضية بالرغم من التطور التكنولوجي ف اتظهاـ و تظورد في تؼتلالاعتماد الكبير على ىذا ا

 وقتنا اتضاضر.
 

                                                 
 .175، 166سابق ، ص الرجع اتظإدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية،  راوية حسن: -(1)
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 خلاصة:
عكس بعض  ،يرة على اتظوارد البشريةبالمجاؿ الرياضي يعتمد بصفة ك أفيتضح انطلاقا من ىذا الفصل          
تؼتلف الوظائف  وإتباعىذا فاف تطبيق  مثلا، ومن تبالآلاالتي تعا تعويض تعذا اتظورد البشري  ،الأخرىالمجالات 

ذات اتظردودية اتصيدة وكذا الاىتماـ اتظطلوب من العمالة  إلىفي الوصوؿ  ،اتظوارد البشرية اتضديثة إدارةالتي تقوـ بها 
الطرؽ ومراعاة تغمل اتظعايير و  ،من خلاؿ وجود تؼتلف الاختبارات ،ضروريا في المجاؿ الرياضي أمرايصبح  ،بها

 تالقراراعبر تؼتلف  إدارياسواء كانت  ،جيد أداءذات  نتائجحقيق اتعدؼ اتظراد، وذلك بت إلىاتظستخدمة للوصوؿ 
للعملية  أساسااتظوارد البشرية تعتبر  إدارة أف نستخلصالفرؽ، ومن ىنا  جنتائمن خلاؿ  اتظيدانية التطبيقات أو

   رياضية منها.اتضديثة في تؼتلف المجالات وخاصة ال الإدارية
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 تمهيد:

موارد البشرية، في الإدارة عموما لتدثل دراستنا لدوضوع التكوين )التدريب( ودوره في تحسين الأداء الفعلي ل     
جل  أو الدنظمة وحتى الدولة من أعلى مستوى الفرد  الأىدافتحقيق  ما يساىم فيوىذا  ،والرياضية خصوصا

 ية في جميع المجالات.العصر  الإدارةمواكبة لستلف التطورات التي تشهدىا 
 ،في المجال الرياضي والإدارة الإدارةوارد البشرية في أساسية للموانطلاقا من دراستنا لدوضوع التكوين كوظيفة     

عن طريق جمع  ،نفيها أوبقا وذلك بإثبات صحة فرضيات الدراسة االدطروحة س إيجاد حل للإشكاليةسنحاول 
جل استخلاص النتائج، وذلك من أ ،نيفها وقياسها بطريقة علمية ومنهجيةوتصثم ترتيبها  ،الدعلومات النظرية

 . ابت الدوضوع الددروسانطلاقا من ثو 
تناسب الذي ي الزماني والدتمثلة في المجال الدكاني و،اسةقي سنتعرض إلى تحديد لرالات الدر وفي الجانب التطبي    

منهج  أومعين  أسلوب بإتباعوذلك  ،ة للموضوعتحديد عينات الدراسة الدناسب مع موضوع البحث من خلال
 .التي تدس الدوضوع نات الديدانيةالأدوات الدناسبة لجمع الدعلومات والبياتحديد يتوافق مع ىاتو الدراسة، و 

 لبحثنا ىذا. سليمة وصحيحةو  نتائج علمية إلىجميع ىاتو السبل للوصول  إلىالتطرق وسيتم في ىذا الفصل     
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 الدراسة الاستطلاعية: -1

 المجال المكاني والزماني: -1-1

 المجال المكاني: - أ

 استبيانيةاستمارة  45كمجال لدراستنا، حيث تم توزيع   ولاية الوادياختيار مديرية الشباب والرياضية لتم    
 في الدديرية.على لستلف موظ

 : الشباب و الرياضة لولاية الوادي تعريف مديرية -1

ولائية تهتم بكل مايتعلق من انشطة شبانية ورياضية وكذا الدتابعة الديدانية للمؤسسة القطاعية الى جانب  مديرية   
 .التأطير البيداغوجي والتسيير الاداري

  : انشاء المديريةمرسوم 
 .32الجريدة رقم  28_  07_  1990الدؤرخ في  90_  234رقم 

في تنشيط  الكبيرة لذا مساهمةلة ذات طابع خدمي وذلك نظرا لمؤسس مديرية الشباب و الرياضة و تعتبر      
الشباني داخل مناطق الولاية وحتى من الخارج من خلال تبادل النشاطات مع الولايات الأخرى   الديدان الرياضي و

 ، وتعتمد الدديرية في نشاطها على عدة مصالح تابعة لذا وكل مصلحةتايم دورات مشتًكة في لستلف الرياضكتنظ
 متخصصة في لرال معين.

يتًكز أساس نشاط مديرية الشباب والرياضة في متابعة النوادي الرياضية، و الرابطات وتفعيل  كما       
دعم الدعنوي و الدادي، وكذا متابعتها لأجل تحسين الأداء الدورىا في شتى المجالات وذلك بالدساهمة في 

 .الدتابعة الديدانية لذا وما وكذا النشاطات الشبانية عمللنوادي الرياضية و 
 و الرياضة :مهام مديرية الشباب  -2    

تطوير مديرية الشباب و الرياضة للولاية و الدؤسسات و الذياكل و الأجهزة و النشاطات التابعة لاختصاصها  - 
 ا و تراقبها .و تحثها وتنسقها و تقيمه ،ضة و التًبية البدنية و الرياضيةالعامة في ميادين الشباب و الريا

للتغيير و التنشيط و متابعة  ماتهية و حركة مبادلات الشباب و فضاءتطوير البرامج الاجتماعية التًبوية و التًفيه  -
 تنفيذىا .

 إعداد برامج الإعلام و الاتصال و الإصغاء للشباب و تطويرىا و تنظيمها .  -
مبادراتهم و كذا  شاركة الدتصفة بالدواطنة و ترقيةالد تنفيذ البرامج الذادفة للاندماج الاجتماعي للشباب و -

 الذيئات الدعنية للولاية .و التهميش بالاتصال مع الدصالح و مكافحة الآفات الاجتماعية و العنف 
إعادة التًبية و الوقاية ما في الوسط التًبوي و التكوين و ة لاسيياضيو تعميم التًبية البدنية و الر تنفيذ برامج ترقية  -

 بالاتصال مع الدصالح و الذيئات الدعنية للولاية .
 وضع التنظيمات و أقطاب انتقاء الدواىب الشابة و توجيهها و تكوينها و تطوير ىذه      -

 التنظيمات و الأقطاب و متابعتها و ترقية الدمارسات الرياضية النسوية .      
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 عاملين داخل ىياكل الحركة الجموعية و لن الدستخدمين و التأطير الدائم  لتنظيم أعمال تكوي -
 تجديد معارفهم و تحسين مستواىم في إطار التنظيم الدعمول بو .     

 إعداد لسطط تطوير الرياضة للولاية بالتنسيق مع لرمل الذياكل و الذيئات الدعنية .  -
 ة الدوجودة في  الدؤسسات و ىيئات الشباب و الرياضيرسيتالسهر على تطوير التنظيم الدتعلق ب  -

 .الولاية و استغلالذا  أحسن استغلال       
 و ضع أنظمة لتقييم و مراقبة الذياكل و الذيئات و الدؤسسات التابعة لاختصاصها و السهر   -

 على مراقبة مساعدة الدولة للحركة الجموعية الرياضية و الشبانية .       
 كل الأساسية و كذا تقييمها و تصديقها و ضمان متابعة برامج الاستشارة و الصاز الذيا  -

 صيانتها و حفظها .     
 ضمان تسيير الدوارد البشرية و الدالية و الدادية اللازمة لالصاز مهامها و كذا المحافظة على  -

 الدمتلكات و الأرشيف .      
 ا وفقا للإشكالية تقييم النشاطات الدبذولة بصفة دورية و إعداد الحصائل و البرامج الدتعلقة به  -

 .(1)و الكيفيات و الآجال الدقررة    
 المصالح التابعة للمديرية :-3
 مصلحة التربية البدنية و الرياضية : -3-1

 و تتكون من ثلاثة مكاتب :      

 مكتب تطوير التًبية البدنية و الرياضية .  -    
 مكتب اكتشاف الدواىب الرياضية الشابة و تطويرىا .  -    
 الرياضية و التظاىرات الرياضية .مكتب الجمعيات   -    
 مصلحة نشاطات الشباب : -3-2

 و تتكون من ثلاث مكاتب :      
 مكتب الاتصال و إعلام الشباب  .  -    
 مكتب البرامج الاجتماعية و التًبوية و تسلية الشباب .  -    
 . مكتب مشاريع الشباب و ترقية الحركة الجمعوية  -    

 
 مصلحة التكوين و إدارة  الوسائل : -3-3
 و تتكون من ثلاث مكاتب :   
 مكتب الدوظفين و التكوين .  -    
 مكتب الديزانية و متابعة إعانات و مساعدات الجمعيات الرياضية و الشبانية و مراقبتها .  -    

                                                 
 . 31،ظ31ًبدح،ان61،انعدد:2006دَسًجز 28انًىافك نـ: 1427ريضبٌ  05يؤرر  06/345: يزسىو رُفُذٌ رلى  اندًَمزاطُخ انطعجُخ انجزَدح انزسًُخ نهجًهىرَخ انجشائزَخ - (1)
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 مكتب الوسائل العامة .  -    

 مصلحة الاستثمارات و التجهيزات : -3-4
 ت و التجهيزات .مكتب الدنشآ  -     

 مكتب التقييس و الصيانة.  -    
   مكتب الإحصائيات و البرامج .  -    

 وكذلك توجد مفتشتين واحدة لدصلحة الرياضة و الأخرى لدصلحة الشباب .
 المجال الزماني: -ب 

في الدراسة الحالية قمنا و  ،الديدان إلىيحدد الباحث الفتًة الزمنية التي نزل فيها  أنمنهجيا  من الدعروف       
 إلى 07/02/2016من التاريخ  ابتداء الشباب والرياضية لولاية الوادي بمديرية استطلاعيةبدراسة 

عد ذلك وزعنا الاستبيان لالذا التعرف على بعض الحقائق، وبحيث تم خ ،دامت شهرا كاملا إذ 07/03/2016
 .20/04/2016 في أي أيام 3بعد  وتم استًجاعو 04/2016/ 17بتاريخ

 

 :للأداةالشروط العلمية  -1-2

 صدق الاستبيان: -1

 يقيس الاختبار بالفعل للظاىرة التي وضع لقياسها. أنىو  الاستبيانالدقصود بصدق  إن      
 .(1)اختبار حيث انو من شروط تحديد صلاحية الاختبار أومقياس  لأي تالدعاملا أىمويعتبر الصدق من   
 .(2) كذلك صدق الاستبيان التأكد من انو سوف يقيس ما اعد لقياسوويعني   

عليهاااا مناسااابة  ةالدبنياااجات االقيااااس صاااادقة بالدرجاااة الاااتي تكاااون الاساااتنت أداة( أن 1997)  ييااار الطر وكماااا ياااذكر 
قياساها  وفائدة ، وىذا يعني أننا نقصد صدق تفسير الدرجة لدستوى الخاصية أو السامة أو القادرة الدارادوذات دلالة 
أغاراض معيناة و لذاذا فهاو يعتابر مان   أوالقيااس في اتخااذ قارارات تتعلاق بغارض  أداةتعلق بمدى فائدة  إذا، فالصدق 

 .(3)الجيد على الإطلاق سأىم الخصائص الدقايي

  ،وللتأكد من صدق أداة الدراسة قمنا باستخدام صدق المحكماين كاأداة للتأكاد مان أن الاساتبيان يقايس ماا اعاد لاو
يحكماوا مادى وضاوح فقارات لالاستبيان على لرموعة من الأساتذة مان جامعاة الدسايلة  نسخ من حيث قمنا بتوزيع

 ومناسبتها للمحاور الدقتًحة . االاستبيان ومدى كفايته
والاساااتفادة مااان اقاااتًاح ماااا يروناااو ضاااروريا مااان تعاااديل صاااياغة العباااارات أو حاااذفها، وكاااذلك توجيهااااتهم فيماااا يتعلاااق 

   وتعديلها . الأولية بحذف بعض الخصائص الشخصية وإضافة خصائص أخرىبالبيانات 

                                                 
 .224ظ  ،1999يصز،  انمبهزح، انعزثٍ نهطجع وانُطز، ار انفكزد، علن النفس الزياضيو تلبحج العلوي في التزبيت الزياضياكًبل رارت:  أسبيخيذًد دسٍ علاوٌ،  -(1)

 167، ظ2002، 1ُخ، ط،الإسكُدرَخ، يكزجخ ويطجعخ الإضعبع انفُ أسس البحج العلوي، يُزفذ عهً خفبجخ : فبطًخ عىض صبثز -(2)

،رسبنخ يبجسزُز غُز يُطىرح ،كهُخ انززثُخ ، لسى  دراست حالت  هقياس ليكزث–القياس في ضىء تغايز عذد بذائل الاستجابت و الوزحلت الذراسيت  لأداةهذي اختلاف الخصائص السيكىهتزيت عجد انفزبح :  آلسعُد دسٍ  – (3)

 .13ظ ،2003 عهى انُفس ،جبيعخ أو انمزي ، انسعىدَخ ،
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وبالاعتماااد علااى الدلاحظااات والتوجيهااات الااتي أبااداىا المحكمااون، قمنااا بااإجراء التعااديلات الااتي اتفااق عليهااا معظاام 
كمااين وكااذلك إعااادة ترتيبهااا وفااق أراء المحالمحكمااين  حيااث تم حااذف بعااض العبااارات وتغيااير صااياغة بعضااها الآخاار 

 دائما .
 ضبط متغيرات الدراسة: -1-3

 تعريف المتغير المستقل: -1-3-1
ا يقوم الباحث لد أي الأهمية،دد الدتغيرات ذات ، وىو الذي يحبالدتغير التجريبي الأحيانيسمى في بعض       

 رنة،اقالدعالجة و على التحكم في الد وأنها تساىم أهمية خاصة وتعتبر ذات  ،حدث معين تأثيرمن  يتأكدبتثبيتها 
ودراسة تؤدي لنتيجة معينة  الأسباباحد  أووالدتغير الدستقل عبارة عن الدتغير الذي يفتًض الباحث انو السبب 

 آخر. متغير على تأثيرمعرفة  إلى
ن واقع التكويالذي ىو السبب من موضوع الدراسة  أيوفي دراستنا ىذه فانو تم تحديد الدتغير الدستقل       

 . الشباب والرياضة ودوره في تحسين الأداء الاداري بمديرية
 (.التكوين :الدتغير الدستقل)

 تعريف المتغير التابع: -1-3-2
وعلى ذلك فان الدثير ىو الدتغير الدستقل  ،السلوك أو الأداءعمليات التي تعكس من ال الدتغيرات الناتجة ىي     

 .(1)والذي يلاحظو الباحث من خلال معالجتو للظروف المحيطة بالتجربةبينما الاستجابة تدثل الدتغير التابع 
 يتحسين مستوى الأداء الإدار  :تابعالدتغير ال               ومن خلال موضوع الدراسة فإنو تم تحديد    

 وكيفية اختيارها: عينة البحث -1-4 

وعلى ضوء  400والبالغ عددىم حوالي  اديمديرية الشباب والرياضة بالو يتكون لرتمع الدراسة من جميع عمال 
 .ىذه الدعطيات يمكننا تحديد عينة البحث

 تعريف العينة:  -1-4-1
تعميمات  إلىالبعض من المجتمع تتلخص في لزاولة الوصول  أوجزء من الكل  ينظر إلى العينة على أنها"     

 وما تم استًجاعو تمارة(، اس 45ستبيانية )الا الاستماراتما تم توزيعو من ، و بالنظر الى (2)لظاىرة معنية"
حيث تعطي ىذه الطريقة لجميع مفردات المجتمع  البسيطة العينة العشوائية أسلوباعتمدنا على ولذا  منها (40)

 . نفس الفرصة في أن يكونوا من عينة البحث وىذا ما يعطي صبغة الدوضوعية لأداة الدراسة
 أفرادفرص مكافئة لكل فرد من  إعطاءى أنها  " ىي الاختيار على أساس و تعرف العينة العشوائية البسيطة عل

 ،(4)لرتمع البحث أفرادفرص الاختيار لكل  العينة التي تكون فيها تكافؤ بأنهاوتعرف كذلك ،(3)الأصليالمجتمع 

                                                 
 .134، ظ2000، عًبٌ، الأردٌ، 1يؤسسخ انىراق، ط أسس البحج العلوي، :إثزاهُىيزواٌ عجد انًجُد  -(1)

.134، يزجع سبثك، ظ وعلن النفس الزياضي تالبحج العلوي في التزبيت الزياضييذًد دسٍ علاوٌ وأسبيخ كًبل رارت:  -(2)  

 .64، ظ1999،ثٍ عكُىٌ ، انجشائز ،  2، دَىاٌ انًطجىعبد انجبيعُخ، ط هج البحج العلوي و طزق إعذاد البحىثهنا بر ثىدىش ، يذًد يذًىد انذَُجبد :عً -(3)

 .49ظ انجهىَخ ثمسُطُُخ ، انجشائز ،   ، دَىاٌ انًطجىعبد انجبيعُخ ، انًطجعخأسس البحج العلوي و تقنياته في العلىم الاجتواعيت  فضُم دنُى : -(4)
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 أفراديع لفرص لجمتكافؤ اامل واحدة بدون تكرار حيث يجب تجسيد عمرحلة اختيار مفردات العينة في  أنوكما 
 (1)المجتمع البحثي.

  :منهج الدراسة -2

ىي أساس كل بحث علمي،  والإشكاليات،تباين الدوضوعات بتباينة الدو  والدتنوعةعديدة ال مناىج البحث إن      
التي  ،الإشكاليةننجز ىذا البحث دون الاعتماد على منهج واضح يساعد على دراسة وتشخيص  أنلا يمكن إذ 

بالفعل وىذا ما يحتم  بالديدان ودراسة ما ىو قائم فيو إذ يعتمد على اتصالنا)ذو الوظيفة الوصفية(،  يتناولذا بحثنا
التي ىي لزل  اىرةالبحثية التي تتكامل لوصف الظ الإجراءاتلرموعة  بأنونهج الوصفي الذي يعرف "استخدام الد

  .(2)الدراسة"
لأجل وخصائص بعض الظواىر الدعينة  وم بتحديد طبيعةنقلك العامل الذي من خلالو بأنو ذويمكن تعريفو     

الذادف  الإحصائي وأسلوبهالزاولين بذلك قياسها بطريقة كمية وفي قالبها  الدتغيرات،العلاقات بين لستلف تحليل 
 .(3)عن طريق لستلف الظواىر وتنبؤاتواستخلاص نتائج الدوضوع  إلىلك من خلال ذ

 الخطوات التالية: إتباعوتم    
 وصف موضوع الدراسة وصفا دقيقا وذلك من خلال جمع الدعلومات الكافية. -1

لتحليل ذو النتائج الجيدة التحقق من الدعلومات المجموعة حول موضوع الدراسة بالوصف الدقيق وا -2
   على الظروف الدصاغة والمحددة سابقا بغية استخلاص التعليمات ذات النتائج الجيدة.  اعتمادا

 حث:الب أدوات -2-1

سية لجمع أداة رئيوضوع من كل جوانبو تم استخدام استمارة الاستبيان التي تعد الإحاطة بالدجل من ا         
 .(4)الأشخاصد كبير نسبيا من انات الكلية عن وقائع لزدودة وعدالبي

 .(5)الدتًابطة بطريقة منهجية الأسئلةلرموعة  عبارة عن وىي
ثم وضعها في  ،الدرتبطة حول موضوع معين الأسئلةلرموعة من  بأنهاة الاستبياني الاستمارةوكذلك تعرف  

 الواردة فيها  الأسئلة أجوبةتدهيدا للحصول على  ،ها باليدمتسلي أومعنيين بالبريد  أشخاص إلىالاستمارة ترسل 
ا غير مدعمة رف عليها لكنهمن الدعلومات الدتعا والتأكدعن الدوضوع حقائق جديدة  الى التوصل كنيم اوبواسطته

  .(6)بحقائق
من  تعبئتها حث لزددة عن طريق الاستمارة  يجريالدتعلقة بموضوع البلجمع البيانات  أداةويعرف كذلك عل انو 

 .(7)قبل الدستجيب
                                                 

 .152، ظ 1999ُطىراد جبيعخ يُزىرٌ لُطُُخ ، انجشائز ، ، ي أسس الونهجيت في العلىم الاجتواعيت ٍ غزثٍ :فضُم دنُى ، عه -(1)

 .59، دار انكزبة انذدَث، انكىَذ، ظ هنهج البحج التزبىي رؤيت هبسطتدٌ: ثطُز صبنخ انزاض -(2)

 . 592، ظ 1997ًصزَخ نهكزبة ثبنمبهزح،يعجى انعهىو الاجزًبعُخ، انهُئخ انهناهج البحج، عبنٍ انىادد وافٍ:   -(3)

  .185، ظ 1995دار غزَت نهطجبعخ وانُطز وانزىسَع، انمبهزح، يصز، البحج الاجتواعي،  وأدواث أساليب: إثزاهُىطهعذ  -(4)

 .210، ظ 1981، انًًهكخ انعزثُخ انسعىدَخ، انزَبض،1طالنفسي والتزبىي،  الإرشادسف يصطفً لبضٍ: ىَ -(5)

 .210، ظ 1986انعزثُخ انًزذدح،  الإيبراديطجعخ انعٍُ انذدَثخ، انعٍُ، ، والإجزاءاثالبحج العلوي الوناهج جد الله انعكص: فىسٌ ع -(6)

 .314، ظ 1997، يصز، الإسكُدرَخ، دار انًعزفخ انجبيعُخ، تصوين وتنفيذ البحجغزَت سُدٌ ادًد:  -(7)
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 :الإحصائيةالمعالجة  -3

الوسيلة   الإحصاءلكون  وىذا ،لبحثنا الإحصائيةلغرض الخروج بنتائج موثوق بها علميا استخدمنا الطريقة      
وعلى ضوء ذلك  ،يستند عليها في البحث والاستقصاء ،فعلي أساسعلى  بها النتائج عالجالحقيقية التي ت والأداة

 يلي:ما  استخدمنا 
 وية:المئ النسب -3-1
إحصائية لدعالجة وسيلة  أفضل أن ناالاستبيان فقد وجد يحتويهاالتي مقتصرا على البيانات  البحث كان أنبما     

 وية.الدئ النسباستخدام  ىي تائج الدتحصل عليها،الن
 طريقة حسابها:

 العينة.عدد  /100×عدد التكرارات تساويوية ئالد ةالنسب   
 %100ع                     

 /ع.100×س= ت       %س                  ت     
 ع: عدد العينة.                                                     

 .تالتكرارات: عدد                                                       
 .(1)النسبة الدئوية س:                                                      

 الوسط الحسابي الدرجح . او في بعض الأسئلة استعملن
     i×∑ ni       متوسط الحساب المرجح:

                                  ∑ni 
                                                 I .)هو المشاهدة )الرتبة في هذه الحالة : 
                                                 Ni)(2): هو تكرار المشاهدة)التكرار. 

 :اشتمل بحثنا الحدود التالية: حدود الدراسة -4
الشااباب و الرياضااة لولايااة  عشااوائية بساايطة ماان مااوظفي مديريااة ةشملاات دراسااتنا عيناا :الحدددود البشددرية -4-1

 . الوادي
ابتادءا مان الوقات  2015/2016الدراساي  الدوسامىذه الدراسة خالال  أجريتالحدود الزمنية :  -4-2

  .19/05/2016الذي وافقت فيو اللجنة العلمية على موضوع بحثنا إلى غاية 
 .الشباب و الرياضة لولاية الوادي على مستوى مديريةطبقت ىذه الدراسة  :ة الحدود المكاني -4-3

لا يمكن تعميم نتائج الدراسة على  انوالدوظفين  أوالدبحوثين  أوالعينة  لأفرادلشا لاحظناه عند تقديمنا الاستبيان و  
لتًدد وذلك راجع  (باقي الدؤسسات الرياضية )مديريات الشباب والرياضة لكل ولاية على الدستوى الوطني

 .الإجاباتبعض  تناقضلة لتعبئة الاستمارة وكذلك الدناسبة والدلائم الإجابةعند اختيارىم  الدبحوثين

                                                 
 .75، ظ 2003، 1دار انفكز نهطُع وانُطز، ط علىم التزبيت البذنيت والزياضيت، الاستذلالي في الإحصاءيذًد َصز اندٍَ رضىاٌ:  -(1)

 .75، ظ 1977عخ ثغداد، جبي، تفي التزبيت البذنيت والزياضي الإحصاءطزق عجدِ عهً وضُف انسًزائٍ:  -(2)
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سنة  18-30

سنة  30-40

وق 40 سنة فما ف

 
 معلومات الشخصيةعرض النتائج الخاصة ب

 .حول السن(: 10)السؤال رقم 
 : ترتيب الدبحوثين حسب السن. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتراحات
 %0371 11 سنة  14-03
 % 03    12 سنة  03-03
 %  1171 35 سنة فما فوق 03

 % 133   03 المجموع 
 : توزيع الدبحوثين ) الدوظفين ( حسب الفئات السنية.(10الجدول رقم )

 
 
 

                                           
                                                  5.73%                                                                       ..73%  

                   
 

 
 

  
 
 
 
 

                                                                                                         01%  
 
 
 
 

 .31تدثيل بياني يوضح نتائج الجدول رقم (:08الشكل رقم)

 
ذلك نلاحظ وك ،(%03سبة الأكبر)سنة( يمثل الن 03-03من نتائج الجدول نلاحظ أن المجال الزمني )        

أما ،( لشا يدل على وجود عنصر الشباب %0371سنة( يمثل كذلك نسبة عالية ) 03-14أن المجال الزماني )
 ( أي أن وجود عنصر الأقدمية متوفر لدى الدوظفين.%1171سنة فما فوق( يمثل )03المجال الزماني )
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ذكر 

أنثى 

 ( : حول الجنس..1رقم)السؤال 
 حسب الجنس. : تحديد الدبحوثين الغرض من السؤال

 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتراحات
 %   43                01 ذكر 
 % 13    34 أنثى 

 %  133 03 المجموع 
 توزيع الدبحوثين حسب نوع الجنس. :(.1الجدول رقم)

 
  

 
                         02%                                                                                                        02%  

 
 
 
 
 
 

 .31تدثيل بياني يمثل نتائج الجدول رقم : (: 09الشكل رقم )
 

%( من 43انطلاقا من النسب الدئوية الدوجودة في الجدول يتضح أن العنصر "ذكر " يمثل النسبة الكبيرة )     
 .%( 13ها و مكاتبها  إلا أنها لا تخلوا من العنصر النسوي )التمثيل في موظفي الدديرية بمختلف مصالح
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ابتدائي

إكمالي

وي ثان

جامعي

 ( : حول الدستوى الدراسي.15رقم)السؤال 
 : تحديد الدستوى الدراسي للمبحوثين. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات
 % 33 33 ابتدائي
 % 33 33 إكمالي
 % 2371 13 ثانوي
 % ..01 10 جامعي

 % 133 03 المجموع
 توزيع الدبحوثين ) الدوظفين ( حسب الدستوى الدراسي. :(15جدول رقم )ال

 
                                                                                                   1%   

                                                                                               1%  
                                                                                                                        5.73%                                                                

                                                                 5.73%                                                                           
 
 
 
 
 
 

 .30:التمثيل البياني الذي يمثل نتائج الجدول رقم (:1.شكل رقم)
 

( ىو الدستوى الثانوي وىذا %2371انطلاقا من نتائج الجدول لصد أن الدستوى الدراسي لأغلبية الدوظفين)     
 ( لصدىا عند %0171لأغلبية الدوظفين العاديين وبعض رؤساء الدكاتب، أما الدستوى الجامعي فيمثل نسبة )

 رؤساء الدصالح وبعض الدوظفين الدوجودين خاصة في مكتب المحاسبة.
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5% 7.50%

15%

15%
15%0%

42.50%

مربي رياضة

مربي شباب

تقني سامي

ليسانس

مستشار

ماجستير فما فوق

شهادات أخرى

 : حول الشهادة الدتحصل عليها.  (10) رقم السؤال
 : تحديد الشهادة الدتحصل عليها.الغرض من السؤال 

 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتراحات
 %  31 31 مربي رياضة
 %  371 30 مربي شباب
 %  11 32 تقني سامي
 %  11 32 ليسانس
 %  11 32 مستشار

 %33 33 ماجستير فما فوق
 %  0171 13 شهادات أخرى

 %  133 03 المجموع
 توزيع الدبحوثين ) الدوظفين ( حسب الشهادة الدتحصل عليها. :(10)الجدول رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .30الجدول رقم: جالتمثيل البياني الذي يمثل نتائ (:0.الشكل رقم)
 

%( تدثل الدتحصلين على شهادات أخرى )من معاىد 0171من الدلاحظ في الجدول أعلاه أن نسبة )       
%( لكل 11التكوين الدختلفة ( بينما تأتي نسب الشهادات تقني سامي و ليسانس و مستشار بنسب متساوية )

%( الحاصلين على 31%( الحاصلين على شهادة مربي شباب و تدثل نسبة )371واحدة بينما تدثل نسبة )
 شهادة مربي رياضة .
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مدير

رئيس مصلحة

رئيس مكتب

وظف م

 : حول الدسمى الوظيفي.  (13) رقم  السؤال
 : معرفة الدستويات الإدارية.الغرض من السؤال 

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات
 %  171 31 مدير

 %  13 30 رئيس مصلحة
 %  03 11 رئيس مكتب

 %  1371 10 موظف
 %  133 03 المجموع

 توزيع الدبحوثين ) الدوظفين ( حسب الدستويات الإدارية. :(13جدول رقم )ال
 
 

                                                                        01%          0.2%   
                                                                                3.73%                    

                                         51%    
 

   
 
 
 
 

 .31:الجدول رقم جالتمثيل البياني الذي يمثل نتائ (:..الشكل رقم)
 

، وىذا حسب الغرض من ىذا السؤال ىو التعرف على تقسيم الدستويات الإدارية في مديرية الشباب والرياضة     
%( 03%(  وكذلك نسبة )13%( مرورا بأربع رؤساء مصالح بنسبة )171ر بنسبة )لي: انطلاقا من الدديي ما

من رؤساء الدكاتب  ويسير ىاتو الدكاتب وكذا مفتشتي الشباب والرياضة حوالي ثلاثة وعشرون موظف بنسبة 
 %(.1371تصل إلى )
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وات أقل من 03 سن

وات 06   -  03 سن

وات 10  -  06 سن

وات  15  -  10 سن

وق  15 سنة فما ف

 : حول سنوات الخبرة. (15)السؤال رقم 
 لخبرة.: معرفة عدد سنوات ا الغرض من السؤال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات
 %  13 34 سنوات 30أقل من 

 %  13 34 سنوات 32   -  30
 %  13 34 سنوات 13  -  32
 %  11 32 سنوات  11  -  13

 %  11 13 سنة فما فوق  11
 %  133 03 المجموع

 لخبرة.توزيع الدبحوثين ) الدوظفين ( حسب سنوات ا :(15الجدول رقم )
 
 

                                                  .1%                                          .3%   
 

                                             
                                           .1% 

                                                                                                                                                   
03% 

 
                                                                                      .1% 

                           
 
 

 .32:الجدول رقم جثل نتائالتمثيل البياني الذي يم (:5.الشكل رقم)
 

%( اقل 11سنة خبرة ، وتأتي نسبة ) 11( تدثل أكثر من %11ويتضح لنا من نتائج الجدول أن نسبة )     
%( لكل  13سنة خبرة وتأتي بنسب متساوية باقي الفترات الزمنية بنسبة ) 11-13نسبة التي تدثل المجال الزمني 

  فترة.
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20%

25%

20%

15%

20%
 من01- 03 سنوات

سنوات  03

سنوات  05

سنوات  07

سنوات فأكثر 09

 ات الخبرة في الدنصب الحالي.: حول سنو  (.1)السؤال رقم 
 : معرفة عدد سنوات الخبرة في الدنصب الحالي. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات
 %  13 34 سنوات 30أقل من 

 %  13 34 سنوات 32   -  30
 %  13 34 سنوات 13  -  32
 %  11 32 سنوات  11  -  13

 %  11 13 سنة فما فوق  11
 %  133 03 المجموع

 توزيع الدبحوثين ) الدوظفين ( حسب سنوات الخبرة في الدنصب الحالي. :(.1الجدول رقم )
 
 
 

                                                                                                                                    
                                              

 
 
 
 
 

 .33:الجدول رقم جالتمثيل البياني الذي يمثل نتائ (:0.الشكل رقم)
 

 30%( تدثل عدد الذين لديهم اقل من 13من لرمل النتائج الدوضحة في الجدول أعلاه لصد أن نسبة )      
سنوات خبرة ، وتدثل النسبة  30ن لديهم %( عدد الدبحوثين الذي11سنوات خبرة في الدنصب الحالي بينما تدثل )

%( عدد الدبحوثين الذين لديهم 11سنوات خبرة ، و تدثل النسبة ) 31%( عدد الدوظفين الذين لديهم 13)
سنوات  35%( عدد الدبحوثين الذين لديهم أكثر من 13سنوات خبرة في الدنصب الحالي ، وتدثل النسبة ) 33

 خبرة الدنصب الحالي.
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ضعيف

وسط مت

جيد

 معلومات البحثئج الخاصة بعرض النتا
 : ما مدى اطلاعك  على برامج الدديرية؟ (10)السؤال رقم 

 : معرفة مدى علاقة الاتصال بين الدوظف و الإدارة. الغرض من السؤال
 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات

 %  11 13 ضعيف
 %  0371 15 متوسط
 %  1371 11 جيد

 %  133 03 المجموع
توزيع الدبحوثين ) الدوظفين ( حسب آرائهم في علاقة الاتصال الدوجودة  بينهم و بين  :(18ل رقم )الجدو 

 الإدارة.
 
 

                                                                                                        0.73% 
                                                     ..73% 

 
 
 
         
 

                       
                                                                                              .3% 

 
 

 .34:الجدول رقم جالتمثيل البياني الذي يمثل نتائ (:3.الشكل رقم)
 

%( تدثل عدد الدبحوثين الذين أجابوا أن اطلاعهم 11د أن نسبة )من خلال قراءة الجدول وعرض بياناتو لص      
%( تدثل عدد الدبحوثين الذين أجابوا أن تلك الدرجة 0371على برامج الدديرية كان ضعيفا ، بينما كانت نسبة )

 %( أجابوا أن درجة الاطلاع كانت جيدة .1371متوسطة ،أما نسبة )
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اكتساب مهارات و أساليب جديدة في
العمل

رصة جديدة للحصول على الترقية ف

ادة وصول إلى تحسين و زي رة لل عملية مستم
كفاءة الأداء

 مفهوم التكوين؟ :   حسب رأيك ما (.1)السؤال رقم 
 : معرفة رأي الدوظفين لدفهوم التكوين. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات
 %  0171 10 اكتساب مهارات و أساليب جديدة في العمل

 %  13 30 فرصة جديدة للحصول على الترقية
 %  ..13 10 عملية مستمرة للوصول إلى تحسين و زيادة كفاءة الأداء

 %  133 03 المجموع
 توزيع الدبحوثين ) الدوظفين ( حسب آرائهم لدفهوم التكوين. :(19الجدول رقم)

 
 
 

                                                                         5.73%                             2..2%                                               
                                                                                             

 

 

 

                                                                    02%                                                                            

                                         
 
 

 . 35:الجدول رقم جالتمثيل البياني الذي يمثل نتائ (:5.الشكل رقم)
 

( يرون أن التكوين عملية مستمرة للوصول إلى تحسين وزيادة %0371يلاحظ من الجدول أعلاه أن نسبة )     
( انو عبارة عن اكتساب مهارات وأساليب جديدة في العمل ، كما ترى نسبة %13الأداء بينما ترى نسبة )

 %( أن مفهوم التكوين ىو فرصة جديدة للحصول على الترقية ...01)
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ـم ـ ـ نع

لا

 :   ىل تقوم الإدارة بإعداد برامج تكوينية دورية؟  (15)السؤال رقم 
 :معرفة دور الإدارة في إعداد برامج تكوينية دورية. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات
 %  3171 15 نعـــم
 %  1371 11 لا

 %  133 03 المجموع
توزيع الدبحوثين )الدوظفين ( حسب آرائهم حول قيام الإدارة بإجراء دورات تكوينية دورية  :(01الجدول رقم )

 للموظفين.
 
 
 

                                               ..73%                                    0..2% 

 
 
 
 
 
 

 .13:الجدول رقم جالتمثيل البياني الذي يمثل نتائ (:..الشكل رقم)
 

( ترى أن الإدارة تقوم بإعداد برامج تكوينية دورية أما نسبة %3171من خلال نتائج الجدول نرى أن نسبة)     
 ( ترى عكس ذلك أي أن الإدارة لا تقوم بدورىا في إعداد البرامج التكوينية .1371%)
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دورة في السنة

ان في السنة دورت

غير منتظمة

 إذا كانت الإجابة  " نعم " ما عددىا؟ :  (10)السؤال رقم 
 : معرفة انتظام إجراء الدورات التكوينية الدوجودة.  السؤال من الغرض

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات
 %  33 33 دورة في السنة

 %  33 33 دورتان في السنة
 % 133 15 غير منتظمة
 %  133 15 المجموع

الدبحوثين ) الدوظفين ( حسب آرائهم في عدد الدورات التكوينية التي قامت بتنظيمها  توزيع :(00الجدول رقم )
 الإدارة و كذا انتظامها.

 
                                                                2%  

             2% 
 

                                                     011% 

 

 

 

 

 
 

  
 .11:الجدول رقم جالتمثيل البياني الذي يمثل نتائ (:8.الشكل رقم)

 
( من عينة البحث التي أجابت )نعم( أي بان %133تكملة لعرض نتائج  السؤال السابق ترى نسبة )    

 الإدارة تقوم بإجراء دورات تكوينية ترى كذلك  أن عملية إجراءىا  غير منتظمة .
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وى ضحة لتحسين مست غياب سياسات وا
الأداء

راد و الدؤسسة نقص عملية الاتصال بين الإف

راد الدؤسسة نقص الثقافة التكوينية لأف

 ذا كانت الإجابة  " لا " في رأيكم أين يكمن السبب؟ : إ (13)السؤال رقم 
 : معرفة السبب وراء غياب البرامج التكوينية. السؤال من الغرض

 النسب المئوية عدد التكرارات الاقتراحات
 %  31731 34 غياب سياسات واضحة لتحسين مستوى الأداء

 %  5735 31 فراد و الدؤسسةنقص عملية الاتصال بين الأ
 %  14714 31 الثقافة التكوينية لأفراد الدؤسسةنقص 

 %  133 11 المجموع
توزيع الدبحوثين ) الدوظفين ( وفق الإجابة " لا"  حسب رأيهم في أسباب  غياب البرامج  :(.0الجدول رقم )

 التكوينية.
 
 
 

                                                                             990.%                       .0..0%   
                                                           08708% 

 
                                                                        

 

 

 

 
 

 .11:الجدول رقم جالتمثيل البياني الذي يمثل نتائ (:9.الشكل رقم)
 

بان الإدارة لا تقوم بإعداد برامج  %( من المجيبين31731خلال قراءة ىذا الجدول نرى بان نسبة )من           
تكوينية ترى السبب في ذلك راجع إلى  غياب سياسات واضحة لتحسين مستوى الأداء ، بينما ترى نسبة 

%( أن 14714بة )%( أن السبب راجع إلى نقص عملية الاتصال بين الإفراد و الدؤسسة وكما ترى نس3575)
 السبب راجع إلى نقص الثقافة التكوينية لأفراد الدؤسسة.
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طلب شخصي

تعيين من الإدارة

مسابقة اختيار

 : كيف تم اختيارك لإجراء دورة تكوينية؟  (15)السؤال رقم 
 : معرفة الأسلوب الدتبع في الاختيار للبرنامج التكويني. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات
 %  1171 35 طلب شخصي
 %  2171 11 تعيين من الإدارة
 %  11 32 مسابقة اختيار

 %  133 03 المجموع
 توزيع الدبحوثين ) الدوظفين ( حسب آرائهم في كيفية الاختيار لإجراء دورة تكوينية. :(05الجدول رقم )

 
 

                                                                03%         
                                                                                                                    50.2%  

                                      02%    
 
 
 
 
 

 
 .10:الجدول رقم جالتمثيل البياني الذي يمثل نتائ (:51الشكل رقم)

 
التكويني تتم  ج%( ترى بان عملية الاختيار للالتحاق بالبرنام1171دول لصد أن نسبة)من قرأتنا لنتائج الج     

%( أن عملية الاختيار تتم عن طريق التعيين الدباشر من  2171عن طريق الطلب الشخصي كما ترى نسبة )
 %( ترى أن الاختيار يتم عن طريق مسابقة اختبار. 11طرف الإدارة ، بينما النسبة الدتبقية )
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لم احصل على أي دورة

حصلت على دورة واحدة

حصلت على اثنين 02

حصلت على ثلاثة فأكثر

 : ما ىو عدد الدورات التكوينية التي تحصلت عليها منذ التحاقك بالدديرية ؟  (.1)السؤال رقم 
 : معرفة عدد الدورات التكوينية التي أجراىا الدبحوثين طيلة فترة عملو. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتراحات
 %   13 30 حصل على أي دورةلم أ

 %  2371 13 لى دورة واحدةحصلت ع
 %  1171 31 31حصلت على اثنين 

 %  13 30 حصلت على ثلاثة فأكثر
 %  133 03 المجموع

 توزيع الدبحوثين ) الدوظفين ( حسب آرائهم في عدد الدورات التي أجريت في فترة العمل. : (00الجدول رقم)
 
 

                                                                         0.73%  
                                                   02%                                                             5..2%  

 
                                             02% 

                                                       
 
 
 

 
 

 .10:الجدول رقم جالتمثيل البياني الذي يمثل نتائ (:50الشكل رقم)
 

%( من الدبحوثين أنهم لم يتحصلوا على أي دورة تكوينية 13من عرض نتائج الجدول أجاب ما نسبتو )        
%( أنها حصلت على دورة واحدة  فقط ، وترى نسبة 2371طيلة فترة عملهم بالدديرية ، بينما أجابت نسبة )

%( أنها حصلت على دورتين تكوينيتين فقط ، أما الإجابات التي تفيد بالحصول على ثلاثة دورات 1171)
 %( .13فأكثر فتمثل نسبة )
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ريفهم بطرق الدلتحقين الجدد بغرض تع
الأداء

الدوظفين القدامى بغرض تحسين أدائهم

الفئتين معا

 : في رأيك ىل تقتصر العملية التكوينية على؟ (18)السؤال رقم  
 : معرفة الفئة التي تحتاج إلى إعداد برامج تكوينية.  الغرض من السؤال

 النسب المئوية عدد التكرارات الاقتراحات
 % 11 32 الدلتحقين الجدد بغرض تعريفهم بطرق الأداء

 %  13 30 الدوظفين القدامى بغرض تحسين أدائهم
 %  31 03 الفئتين معا
 %  133 03 المجموع

 ية.توزيع الدبحوثين حسب آرائهم في معرفة الفئة التي تحتاج إلى إعداد برامج تكوين (:03الجدول رقم )
 
 

                                                                                    
                                                                     03%  

                                                        02%                                                               .2%  
 
 
 
 

 
 

 .11:الجدول رقم جالتمثيل البياني الذي يمثل نتائ (:.5الشكل رقم)
 

 %( ترى أن العملية التكوينية تخص فئة الدلتحقين الجدد 11بالنظر إلى نتائج الجدول أعلاه لصد أن نسبة )       
%( أن 31دامى ، بينما ترى أغلبية الدبحوثين أي نسبة )%( أنها تخص فقط الدوظفين الق13بينما ترى نسبة )

 العملية التكوينية يجب أن توجو للفئتين معا.
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ة ضروري

ة غير ضروري

نوعا ما

 : كيف تعتبرون العملية التكوينية في الدسار الدهني للموظف؟  (19)السؤال رقم 
 : معرفة مدى أهمية العملية التكوينية في الدسار الدهني للموظف. الغرض من السؤال

 النسب المئوية عدد التكرارات راحاتالاقت
 %  4371 01 ضرورية

 %  33 33 غير ضرورية
 %  1171 31 نوعا ما

 %  133 03 المجموع
 توزيع الدبحوثين حسب آرائهم في أهمية العملية التكوينية للموظف. (:05الجدول رقم )

 
 

                                                                  1%  
                                      00.2%                                                            0..2%     

 
 
 
 
 
 
 

 .12:الجدول رقم جالتمثيل البياني الذي يمثل نتائ (:55الشكل رقم)
 

%(  يرون أن العملية التكوينية 4371سبة )من الدلاحظ في قرأة الجدول لصد أن أغلبية إجابات الدبحوثين بن    
ضرورية في الدسار الدهني للموظف بينما كانت الإجابة العكسية بأنها غير ضرورية كانت منعدمة ، في حين يرى 

 %(.1171البعض أنها ضرورية إلى درجة ما و ذلك بنسبة )
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لعملية التكوينية إذا استفدت من دورة رتب حسب الأهمية العناصر التي تساىم في لصاح ا :(01السؤال رقم )
 (؟  31-31تكوينية )

 معرفة العناصر الأكثر أهمية في لصاح العملية التكوينية ) تسلسلها حسب الأهمية(. الغرض من السؤال :
 (Xالمتوسط الحسابي ) عدد التكرارات الرتبة الاقتراحات

  34 31 وضوح الأىداف و البرامج الدسطرة
 
072 

31 30 
30 30 
30 30 
31 13 

الاعتناء الكامل بعملية تصميم البرامج 
 التكوينية

31 30  
 

0711 
31 31 
30 13 
30 15 
31 31 

الأىداف الدسطرة للبرنامج التكويني تتوافق 
 المحددة سابقا ةمع الاحتياجات التدريبي

31 34  
 

1711 
31 11 
30 11 
30 32 
31 31 

ؤم زمن إجراء ىاتو الدورات مع تلا
 الالتزامات الوظيفية و الشخصية للمتكون

31 31  
 

1721 
31 12 
30 13 
30 32 
31 30 

ارتباط موضوع الدورة التكوينية بالتطبيق 
 -الأداء الفعلي –العملي 

31 11  
 
175 

31 30 
30 35 
30 32 
31 35 

 همية العناصر الدقترحة في الجدول على لصاح العملية التكوينية.يوضح مدى أ (:.0الجدول رقم )
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من قرأة  الجدول أعلاه  لصد أن حساب الدتوسط الحسابي لكل عبارة يعبر عن مدى أهميتها من حيث      

" أما 0.2وضوح الأىداف و البرامج الدسطرة" يساوي إلى "  الترتيب حيث نرى أن الدتوسط الحسابي للعبارة "
 بينما العبارة " "0711" فيساوي إلى "الاعتناء الكامل بعملية تصميم البرامج التكوينية الدتوسط الحسابي للعبارة "

"  بينما في 1.21" فيساوي إلى " تلاؤم زمن إجراء ىاتو الدورات مع الالتزامات الوظيفية و الشخصية للمتكون
" فيساوي إلى المحددة سابقا ةني تتوافق مع الاحتياجات التدريبيالأىداف الدسطرة للبرنامج التكوي العبارة "

" 175" فيساوي إلى "الأداء الفعلي –ارتباط موضوع الدورة التكوينية بالتطبيق العملي  " بينما العبارة "1711"
 . توقد تم حساب الدتوسط الحساب انطلاقا من عدد التكرارا
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ـم ـ ـ ـ نع

لا

 ىل تعتبرون أن كل عملية تكوين تؤدي إلى تحسين الأداء؟ : (00)السؤال رقم 
 : معرفة مدى العلاقة العملية التكوينية في تحسين الأداء. الغرض من السؤال

 النسب المئوية عدد التكرارات الاقتراح
 %  4171 00 نعــــم
 %  1371 33 لا

 %  133 03 المجموع
 قتو بالعملية التكوينية حسب رأي الدبحوثين.يوضح تحسين الأداء و علا (:08الجدول رقم )

 
 

                                                   0.73%    
                                                                                                          00.2%   

 
 
 
 
 
 
 

 .14:الجدول رقم جالذي يمثل نتائ التمثيل البياني (:50الشكل رقم)
 

%( قد أجابت أن كل عملية تكوين تؤدي إلى تحسين 4171من الدلاحظ في الجدول أعلاه أن ما نسبتو )      
 %( أن العملية التكوينية لا تؤدي بالضرورة إلى تحسين الأداء .1371الأداء  بينما ترى نسبة )
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ومات ادة الدعارف و الدعل زي

وية اع الروح الدعن ف ارت

التحكم في العمل

زملاء و كذلك لستلف تحسين العلاقة مع ال
الدتعاملين

 ابة "نعم " ىل كانت في لرال؟ : إذا كانت الإج(.0)السؤال رقم 
 : معرفة لرال الأداء الذي يحسنو التكوين. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات
 %  03703 13 زيادة الدعارف و الدعلومات

 %   33 33 ارتفاع الروح الدعنوية
 %  25733 10 التحكم في العمل

لك لستلف تحسين العلاقة مع الزملاء و كذ
 الدتعاملين

33 33 

 %  133 00 المجموع
 : رأي الدبحوثين حول المجال الذي يحسنو التكوين في الأداء. (09الجدول رقم )

 
 
 

                                                            597.1%                                                       2%   
        

                                                                
                                                                                             

                                                                                                     2%               02.02%                                                                                                           
                                                                                                                             

                                                                                                                                                          
 

 
 

 .15:الجدول رقم جالتمثيل البياني الذي يمثل نتائ (:53الشكل رقم)
 

%( ترى أن المجال الذي يعمل التكوين على تحسينو 03703د أن ما نسبتو )انطلاقا من قرأة الجدول أعلاه لص    
 %( أن المجال ىو التحكم في العمل.25733ىو في زيادة الدعارف و الدعلومات بينما ترى نسبة )
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عدم توفر أدلة إرشادية لكيفية تصميم

البرامج التكوينية

ضعف العناية بعملية تصميم البرامج

التكوينية

قلة توافر الوسائل و التقنيات التدريبية

ضعف المؤطرين في مختلف مراحل

العملية التكوينية

 : إذا كانت الإجابة "لا " ما السبب؟ (05)السؤال رقم 
 برامج التكوينية في تحسين الأداء.: معرفة أسباب عدم الاستفادة من ال الغرض من السؤال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات
 % 33 33 عدم توفر أدلة إرشادية لكيفية تصميم البرامج التكوينية

 %  13710 30 ضعف العناية بعملية تصميم البرامج التكوينية
 %  10714 31 قلة توافر الوسائل و التقنيات التدريبية

 %  14714 31 في لستلف مراحل العملية التكوينية ضعف الدؤطرين
 %  133 33 المجموع

 : يوضح معرفة السبب الذي أدى إلى عدم لصاح العملية التكوينية في تحسين الأداء.(1.الجدول رقم )
 
 
 

                                                                                   007.8%  
                                                       00.20%                                                                2..05% 
 
 
 

                                                                                            
                                                                                2%  

 
                                                                                               

                                                                
 

 .13:الجدول رقم جئالتمثيل البياني الذي يمثل نتا (:55الشكل رقم)

 
%( أن سبب عدم الاستفادة من البرامج التكوينية راجع إلى ضعف العناية بعملية 13710ترى نسبة )    

%( أن قلة توافر الوسائل و التقنيات التدريبية ىو السبب ، و ترى  10714تصميم ىاتو الأخيرة بينما ترى نسبة )
 بعملية تصميم البرامج التكوينية .%( أن السبب ىو ضعف العناية 14714كذلك نسبة )
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ضعف التخطيط في تنفيذ العملية التكوينية

ود الدصادر الجيدة التي يعتمد عليها عدم وج
لتحديد الاحتياجات  التدريبية

قلة أدوات التقييم الجيد للأداء الإداري

براء قلة أو الافتقار الى الخ

 : أين تكمن معوقات تنفيذ العملية التكوينية في مؤسستكم؟ (00)السؤال رقم 
 : معرفة معوقات تنفيذ العملية التكوينية. الغرض من السؤال

 النسبة المئوية تعدد التكرارا الاقتراحات
 %   2171 11 ضعف التخطيط في تنفيذ العملية التكوينية

دم وجود الدصادر الجيدة التي يعتمد عليها لتحديد ع
 الاحتياجات  التدريبية

10 0171  % 

 %  171 31 الجيد للأداء الإداري مقلة أدوات التقيي
 %  171 31 قلة أو الافتقار إلى الخبراء

 %  133 03 المجموع
 عملية التكوينية في الدديرية.توزيع الدبحوثين حسب رأيهم في معرفة معوقات تنفيذ ال (:0.الجدول رقم )

 
 

                                                                                              
                                                                                                .73%  0.2%  

                                                                50.2%                                                                    00.2% 

 
 
 
 
 
 

 .11:الجدول رقم جالتمثيل البياني الذي يمثل نتائ (:.5الشكل رقم)
 

ية ىو ضعف التخطيط في تنفيذ العملية %( أن أىم معوقات تنفيذ العملية التكوين2171ترى نسبة الأغلبية )     
%( أن عدم وجود الدصادر الجيدة التي يعتمد عليها لتحديد الاحتياجات  0171التكوينية ، بينما ترى نسبة )

الجيد للأداء الإداري ىي أىم  م%( ترى أن قلة أدوات التقيي171التدريبية ىو أىم الأسباب بينما و بنسبة )
 %( أن قلة أو الافتقار إلى الخبراء ىو أىم الدعوقات .171نسبة )الأسباب بينما ترى نفس ال
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ود حوافز مادية تشجع الالتحاق عدم وج
بهذه البرامج التكوينية

راك الدتدرب في اختيار البرنامج عدم إش
وظيفية التكويني مع احتياجاتو التكوينية و ال

عدم العمل بالإمكانات الدادية و البشرية
التي تلاؤم طبيعة الاداء

رسة برة الإرشادية الدتم غياب الخ

 : حسب رأيك  ما ىي العقبات التي تحد من الاستفادة من البرامج التكوينية؟  (03)السؤال رقم 
 : معرفة العقبات التي تدنع الاستفادة  من البرامج التكوينية. الغرض من السؤال

 المئوية النسبة عدد التكرارات الاقتراحات
عدم وجود حوافز مادية تشجع الالتحاق 

 بهذه البرامج التكوينية
33 1371  % 

عدم إشراك الدتدرب في اختيار البرنامج 
التكويني مع احتياجاتو التكوينية و 

 الوظيفية

12 03  % 

عدم العمل بالإمكانات الدادية و البشرية 
 التي تلاؤم طبيعة الأداء

10 0171  % 

 %  13 30 الإرشادية الدتمرسة غياب الخبرة
 %  133 03 المجموع

توزيع الدبحوثين حسب رأيهم في معرفة العقبات التي تدنعهم من الاستفادة من البرامج  (:..الجدول رقم )
 التكوينية.

 
 

                                                                                                          
                                                                             0.73%                                 02%    

                                                                                                                                                          
 
 

                                                                                   
                                                                                      52%                                                       00.2%   

 
 

 
 .11:الجدول رقم جالتمثيل البياني الذي يمثل نتائ (:58الشكل رقم)

 
%( ترى أن أىم العقبات ىي عدم وجود حوافز مادية تشجع 1371حسب قرأة الجدول لصد أن نسبة )      

يار البرنامج %( أن أىم العقبات ىي عدم إشراك الدتدرب في اخت03الالتحاق بهذه البرامج التكوينية وترى نسبة )
%( أن أىم العقبات ىي غياب الخبرة 13التكويني مع احتياجاتو التكوينية و الوظيفية، بينما ترى نسبة )

 الإرشادية الدتمرسة.
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الاحتفاظ بما ىو قائم

يرون أن الإجراءات القديمة أسهل من
الحديثة

راجعة و تقييم ما اج الى م البرامج الحالية تحت
للاشتراك مع الدوظفين

 :ما موقف العاملين من البرامج و الخطط  التكوينية الحالية ؟  (05)السؤال رقم 
 التكوينية الحالية.: التعرف على رأي العاملين في البرامج  الغرض من السؤال

 النسبة المئوية عدد التكرارات الاقتراحات
 %  171 31 الاحتفاظ بما ىو قائم

 %  1 31 يرون أن الإجراءات القديمة أسهل من الحديثة
البرامج الحالية تحتاج إلى مراجعة و تقييم ما 

 للاشتراك مع الدوظفين
03 5171  % 

 %  133 03 المجموع
 توزيع الدبحوثين حسب رأيهم في واقع البرامج التكوينية الحالية و موقفهم منها. :(5.)الجدول رقم 

   
 

                                                                                         
                                                                              3%              0.2%  

 
 
 
 

                                                                                                                                                50.2%  
 
 

 
 .10:الجدول رقم جالتمثيل البياني الذي يمثل نتائ (:59الشكل رقم)

 
الجدول يتبين لنا أن أغلبية الدبحوثين يرون أن البرامج الحالية تحتاج إلى مراجعة و تقييم مع  انطلاقا من نتائج      

%( أن الإجراءات القديمة أسهل من الحديثة 1%(  ، بينما ترى نسبة )5171اشتراك  الدوظفين وذلك بنسبة )
 %( الاحتفاظ بما ىو قائم.171وكذلك ترى النسبة الباقية )
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 (؟ 30-31):أين تكمن أهمية تأثير البرامج التكوينية ؟ رتب حسب الأهمية (.0)السؤال رقم 
 : معرفة أىم العناصر التي تتأثر بالعملية التكوينية .  الغرض من السؤال

 الدتوسط الحسابي عدد التكرارات الرتبة الاقتراحات

  11 31 زيادة معدلات الأداء
1743 
 

31 33 
30 34 
30 30 

  30 31 مل الجيد مع الجمهور و الدراجعينالتعا
070 31 30 

30 33 
30 12 

تحقيق العدل و الدساواة بين العاملين في الاستفادة من البرامج 
 التكوينية

31 30  
173 31 11 

30 11 
30 31 

  11 31 تكوين رقابة ذاتية لدى العاملين
175 31 30 

30 13 
30 30 

 .مدى أهمية تأثير البرامج التكوينيةيوضح  :(0.)رقم  الجدول
 

من قرأة  الجدول أعلاه  لصد أن حساب الدتوسط الحسابي لكل عبارة يعبر عن مدى أهميتها من حيث        
" أما الدتوسط الحسابي 1743"  " يساوي  زيادة معدلات الأداء الترتيب حيث نرى أن الدتوسط الحسابي للعبارة "

تحقيق العدل و الدساواة  " بينما في العبارة "070" فيساوي إلى " التعامل الجيد مع الجمهور و الدراجعين " للعبارة
تكوين رقابة ذاتية لدى " بينما العبارة 173" فيساوي إلى " بين العاملين في الاستفادة من البرامج التكوينية

 . تب انطلاقا من عدد التكرارا" وقد تم حساب الدتوسط الحسا175" فيساوي إلى " العاملين
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السرعة و الدقة في الصاز العمل

وظيفة الدهنية بكفاءة القيام بأعمال ال

ادة الكفاءة الإنتاجية في العمل زي

 :ما ىي العلاقة بين برامج التكوين و الدهارات لدى العاملين؟ (08)السؤال رقم 
 : إبراز علاقة تحسين الدهارات من خلال برامج التكوين.  الغرض من السؤال

 النسب الدئوية عدد التكرارات الاقتراحات
 %  11 11 السرعة و الدقة في الصاز العمل

 %  13 34 القيام بأعمال الوظيفة الدهنية بكفاءة
 %  11 13 زيادة الكفاءة الإنتاجية في العمل

 %  133 03 المجموع

 يوضح ويبرز العلاقة بين برامج التكوين و مهارات العاملين. :(3.)الجدول رقم   
 
 

                                                                                                .3%  
                                                                                     22%  

 
                                                                                                                                                     .1% 

 
 
 
 
 

 .11الجدول رقم: جالتمثيل البياني الذي يمثل نتائ (:01الشكل رقم)
 

ىي  السرعة و الدقة في الصاز العمل( أجابت أن %11انطلاقا من نتائج الجدول أعلاه نرى أن نسبة )        
( ترى أن ىاتو %13ينما ترى نسبة )أىم السمات التي تبين العلاقة بين برامج التكوين و مهارات العاملين  ب

زيادة الكفاءة الإنتاجية في ( أنها %11و كذلك ترى نسبة ) القيام بأعمال الوظيفة الدهنية بكفاءةالسمة ىي 
 . العمل
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 :خلاصة

 ثلاث إلىيمو ة وتحليل النتائج الدتعلقة بالاستبيان الذي قمنا بتقسطرقنا في ىذا الفصل إلى عرض و قراءلقد ت      
لزاور حاولنا في كل لزور إظهار و ربط النتائج بالفرضيات و ذلك عن طريق توضيح و إبراز واقع التكوين من 

كذلك ربطها بمختلف النظريات و الدعلومات التي تم التطرق ين في مديرية الشباب و الرياضة و وجهة نظر العامل
ىاتو المحاور وفقا للأىداف الدوضوعة ، حيث تم التطرق في  إليها في الجانب النظري لذذا البحث ، ولقد كانت

 أما المحور الثاني مدى مساهمة التكوين في صورتو الحالية في رفع مستوى الأداء الاداري ، إبراز إلىالمحور الأول 
ف على التعر ، أما المحور الثالث فهو تضمن سياسة البرامج التكوينية الحالية تطوير وتحسين الأداء الاداري 

و الطرق الدستخدمة حاليا في العملية التكوينية من وجهة نظر  في ربط التكوين بالأداء الاداري السياسات الدتبعة
 . العاملين



 

 

 الفصل السادس
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 9الفرضيات وفق  مناقشة و تحليل النتائج -1

 التحقق من الفرضيات : -
           : التحقق من الفرضية الجزئية الأولى

 يساىم التكوين في صورتو الحالية في رفع مستوى الأداء . -
 

تم مناقشة ، وي مساهمة التكوين في صورتو في رفع الأداء الاداريمن خلال ىذه الفرضية نحاول التعرف على مدى 
النتائج المتوصل اليها من أجل التأكد من صحة الفرضية المقترحة أو رفضها ، وتكون المناقشة بطرح السؤال لماذا 

؟ من خلال النتائج المتحصل عليها في الجداول وتحليل نتائج الاستبيان . ؟ ولماذا لم يتحقق ىذا تحقق ىذا  
تبيان في المحور الأول وذلك في الأسئلة التالية 9حيث تم التحقق منها من خلال تحليل نتائج الاس  

 
 ولقد تم التحقق منها من خلال تحليل نتائج الاستبيان في المحور الأول وذلك في الأسئلة التالية 9

 ( وكنموذج لذلك ىذا ما أكده الموظفنٌ من خلال أجوبتهم على السؤال رقم 05،06، 04، 03، 02، 01) 

عينة البحث التي أجابت )نعم( بان الإدارة تقوم بإجراء دورات تكوينية ترى  أن ( من %011ترى نسبة ) (04)
عملية  إجراءىا  غنً منتظمة، وىذا يعني وجود تباعد زمني  في إجراء ىاتو الدورات التكوينية وذلك من خلال 

ما يؤثر على الأداء  ملاحظة الإجماع على عدم الانتظام في برمجة ىذه الدورات التكوينية من طرف الإدارة وىذا
الحقيقي للموظفنٌ من حيث تجديد معارفهم وكذا دخول عنصر الروتنٌ على الحياة العملية للموظف مما يؤدي إلى 

 تقهقر الأداء.

( نرى أن الفئة المجيبة بان الإدارة لا تقوم  بإعداد برامج تكوينية قد أرجعت السبب إلى الإدارة  10السؤال رقم )و 
ن حيث انو لا  تعتمد على سياسيات واضحة لتحسنٌ مستوى الأداء الحالي وبدرجة ( م%27.27كذلك )

  .نستطيع القول أنها  مهملة ترجع إلى نقص الثقافة التكوينية لأفراد المديرية
 

 

 

 

 
 
حول ربط التكوين بالأداء الاداري يؤدي الى  حث نفي صحة الفرضية الجزئية الأولىومن ىذا المنطلق يمكن للبا -
 ادة الاىتمام بالأداء .زي
 
 



 

 

 مناقشة نتائج الدراسة الفصل السادس  الجانب التطبيقي
 

040 

 
 

           : التحقق من الفرضية الجزئية الثانية

 تضمن سياسة البرامج التكوينية الحالية تطوير وتحسنٌ مستوى الأداء الاداري . -
 
 ولقد تم التحقق منها من خلال تحليل نتائج الاستبيان في المحور الثاني وذلك في الأسئلة التالية 9  
( وكنموذج لذلك ىذا ما أكده الموظفنٌ من خلال أجوبتهم على 02، 01، 00، 07، 78، 77، 76) 

أن أغلبية المبحوثنٌ يعتبرون أن العملية التكوينية ضرورية للمسار  %87.5 ( حيث أن نسبة 09السؤال رقم )
ف الحوارات التي المهني للموظف لما تحملو من ايجابيات للموظف في حياتو المهنية و ىذا انطلاقا من خلال مختل

أجريناىا مع الموظفنٌ وىذا يبنٌ الأهمية الكبنًة للتكوين في المسار المهني للموظف وذلك لأنو يساعد الأفراد في 
 . تحسنٌ فهمهم لسياسات المنظمة

  

يرون الإجماع شبو الكلي من طرف المبحوثنٌ على أن كل عملية  % 82.5( حيث أن نسبة 11والسؤال رقم )
دي إلى تحسنٌ الأداء و ىذا ما يفسر العلاقة الارتباطية بنٌ العملية التكوينية و تحسنٌ الأداء ، وىذا ما التكوين تؤ 
الأداء الإداري الموجو بالأداء تزويد المتدربنٌ بالمعلومات والمهارات والاتجاىات المساعدة لأداء الواجبات  يبرز أهمية

 والمهام التي يشغلونها بكفاءة وفعالية .
 
 
ومن ىذا المنطلق يمكن للباحث إثبات الفرضية الجزئية الثانية حول تضمن سياسة البرامج التكوينية الحالية تطوير  -

 وتحسنٌ مستوى الأداء الاداري .
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           : التحقق من الفرضية الجزئية الثالثة

 ربط التكوين بالأداء الاداري يؤدي الى زيادة الاىتمام بالأداء . -
 

 وذلك في الأسئلة التالية 9 نتائج الاستبيان في المحور الثالث تم التحقق منها من خلال تحليلولقد 
 ( وكنموذج لذلك ىذا ما أكده الموظفنٌ من خلال أجوبتهم على السؤال رقم 07، 06، 05، 04، 03) 

لموظفنٌ وبالاعتماد على قيمة ( ىو معرفة أىم العناصر التي تظهر أهمية تأثنً البرامج التكوينية حسب رأي ا02)
المتوسط الحسابي فان زيادة معدلات الأداء في العمل احتلت المرتبة الأولى نظرا لأنها تبرز تأثنً التكوين في عمل 
الموظف وتأتي في الرتبة الثانية تكوين رقابة ذاتية للعاملنٌ مرده إلى أن التكوين ىو تعديل للسلوك كذلك، وفي 

قيق العدل و المساواة بنٌ العاملنٌ في الاستفادة من البرامج التكوينية وذلك يدل على إرادة العاملنٌ الرتبة الثالثة تح
ل للاشتراك مع الإدارة في اختيار وإعداد البرامج التكوينية بما يوافقهم من احتياجات أما المرتبة الرابعة فهو التعام

الجيد مع الجمهور والمراجعنٌ وىو نتيجة ظاىرة لعملية التكوين، ومما سبق من تحليل النتائج لهذا السؤال نجد أن 
نوع الارتباط بنٌ العملية التكوينية و الأداء ىي علاقة ثابتة منطلقها التحسنٌ في ىذا الأخنً و لا يمكن فصل 

 و البرامج التكوينية .الأداء الإداري الجيد بدون المرور على التكوين أ
( من المبحوثنٌ أن السرعة والدقة في انجاز العمل ىي السمة %00تعتبر نسبة )( حيث 01والسؤال رقم )      

الظاىرة لإبراز علاقة تحسنٌ المهارات من خلال برامج التكوين وىذا ما يدل على الحاجة الماسة لعملية التكوين و 
 وى مديرية الشباب و الرياضة لولاية الوادي.إعداد البرامج التكوينية على مست

 
 
بالأداء الاداري يؤدي الى زيادة ربط التكوين حول  حث إثبات الفرضية الجزئية الثالثةومن ىذا المنطلق يمكن للبا -

 . الاىتمام بالأداء
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 استنتاجات عامة: -2
ة الشباب والرياضة لولاية نٌ )موظفي( مديريفي البرامج المتاحة للعاملىناك نقص كبنً  أثبتت الدراسة أن -10

الإرادة من  لصقل مهارات العاملنٌ وكذلك غيابات واضحة الاعتماد على سياسوىذا راجع إلى عدم  الوادي
 طرف الإدارة لتحسنٌ مستوى الأداء لدى الموظفنٌ.

تكوينية مختلفة ع تحصل بعضهم على شهادات مجتمع الدراسة كانوا ذو مؤىل علمي )ثانوي( م إن أفراد -17
ملون دراسات عليا لا يمثلون إلا الذين يح حنٌ أن ( من عينة البحث في%47.0حيث بلغت ىذه النسبة )

 باب والرياضة.لعلمي مازال متدنيا في مديرية الش( وىذا يدل على أن مستوى التحصيل ا%00نسبة) 

ت نسبة المتحصلنٌ على دورة ( بينما بلغ%01دورات تكوينية فأكثر ) 11تحصلنٌ على بلغت نسبة الم -11
برامج التكوينية ة مما يدل على أن ىناك غياب شبو تام للدورات والوىذا يمثل الأغلبي( %52.0واحدة )

 يمان بأهمية ىاتو الدورات التكوينية.مما يثبت نقص الإ

دائهم جل تحسنٌ ألأنٌ بدورات تكوينية الموظفنٌ المحظوظ اتضح أن ىناك عدة معوقات تحد من استفادة -14
 ومن أهمها9

 .عدم إشراك المتدرب في اختيار البرنامج التكويني مع احتياجاتو التكوينية والوظيفية 
  لتحا  هااتو الدورات.وجود حوافز مادية تشجع على الاعدم 

ملية التكوينية على مستوى المديرية ومن أهمها ناك عوامل ىامة تحد من تنفيذ العراسة أن ىالد أوضحت -10
 حوثنٌ دائما9حسب رأي المب

 تكوينية.عف التخطيط في تنفيذ العملية الض 
 .عدم وجود مصادر الجيدة التي يعتمد عليها لتحديد الاحتياجات التدريبية 

  إن وجدت. عدم وضوح أىداف البرامج التدريبية  

نجد أنو لا من خلال مناقشتنا لمختلف النتائج التي توصلنا إليها ومقارنتو بالجانب النظري لهذا البحث       
يمكن  تعميم النتائج على المستوى الوطني )مديريات الشباب و الرياضة لولايات الوطن( و ذلك لما لمسناه من 
تردد في الإجابات و كذلك عدم الاىتمام الواضح بالعملية التكوينية من خلال وجود النقص الكبنً في عدد 

من غياب إرادة حقيقة لتحسنٌ الأداء الإداري ، وكذلك الدورات و إعداد البرامج التكوينية وىذا ما وجدناه 
من ىاتو النتائج نكون قد أجبنا على الإشكاليات الجزئية المطروحة عن طريق توضيح واقع التكوين في الإدارة 

و قد تم إيضاح أىم المعوقات التي تحد من تفعيل  الشباب و الرياضة لولاية الوادي الرياضية متمثلة في مديرية
امج التكوينية وطرح بعض الحلول التي يمكن أن تفعل ىاتو الأخنًة ، و نعتبر ىذا ىو الجديد الذي نتمنى أن البر 

نكون قد أضفناه في ىذا البحث من خلال إبراز الأهمية البالغة للتكوين أو بالأحرى البرامج التكوينية في 
 الإدارة و خاصة الإدارة في المجال الرياضي.
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 الاحتياجات التدريبية ودورها في بناء البرامج التدريبيةىذه ارتأينا اقتراح موضوع "ومن خلال دراستنا 
"وذلك لما لو من أهمية في توضيح الفر  بنٌ الأداء الفعلي و الأداء المراد الوصول إليو، وكذلك من خلال 

دة الحقيقية من ىاتو توضيحو للمسار الحقيقي و الصحيح لبناء العملية التكوينية على نحو يمكن من الاستفا
 البرامج في تفعيل الأداء .

و في الأخنً ووفقا لكل النتائج المتحصل عليها تم وضع بعض الاقتراحات التي رأينا أنها تعمل على حل     
  الإشكالية من خلال تفعيل العملية التكوينية في الإدارة الرياضية و كذلك ربطها بالأداء لتحسينو.



 خاتمـــة :
 من خلال ما توصلنا إليو في النهاية بعد دراستنا لهذا الموضوع، وبعد الدراسة الميدانية المنجزة بالاستعانة       

لا يرقى إلى تحسين  الشباب و الرياضة لولاية الوادي بالاستمارة الاستبيانية وجدنا أن واقع التكوين في مديرية
 الأداء الإداري للموظفين   .

فالرفع من مستوى الأداء الإداري في الإدارة وخاصة الإدارة الرياضية يتطلب الانطلاق من أسس و          
مبادئ وكذلك بالإضافة إلى اعتماد سياسة واضحة من طرف الإدارة لتحسين الأداء ، ونتيجة بحثنا أدت إلى 

لحالية المطبقة لا تساىم  في رفع مستوى ، فالتكوين أو بالأحرى العملية التكوينية ا ين ونفي فرضيةتفرضي إثبات
الأداء الإداري لموظفي المديرية من خلال عدم الاىتمام الواضح بالتكوين و كذلك عدم الإدراك الجيد لمفهومو و 

 دوره في حياة الموظف و المنظمة و كذا المجتمع  .

اد ىاتو البرامج و غياب الإرادة الحقيقية لتفعيلها من وأظهرت نتائج الدراسة على النقص الفادح في اعتم        
خلال غياب عملية التخطيط في تنفيذ العملية التكوينية الذي يعتبر أىم المعوقات للانطلاق في إعداد ىاتو البرامج 

 و كذلك عدم التحديد الجيد للاحتياجات التدريبية التي تعتبر منطلقا لبناء برامج تكوينية فعالة.

كما أن عدم ربط العملية التكوينية بالأداء يؤدي إلى الابتعاد عن المعنى الحقيقي لو و تحسينو في الإدارة          
 الرياضية.

وفي الأخير نتمنى من الساىرين و المسؤولين على تسيير الإدارة الرياضية انطلاقا من وزارة الشباب و         
الإداري(  -ورد البشري ) الموظفوظيفة ىامة و مستمرة في حياة المالرياضة زيادة الاىتمام بالتكوين الذي يعتبر 

وىذا نظرا لأنو يواكب التطور الحاصل على مستوى الإدارة الرياضية التي تعتبر المنطلق الرئيسي في تسيير الرياضة 
 زائر.للوصول بها إلى أرقى المستويات، وكذلك باعتباره السمة الواضحة لإصلاح الإدارة الرياضية في الج

 



 :الاقتراحات
في ضوء النتائج التي توصلنا إليها من خلال الفصول النظرية والتطبيقية إذ تدكنا من الإطلاع على جانب من      

النظريات العلمية التي تخص التكوين في الإدارة الرياضية وبعض النظريات المفسرة للأهمية البالغة له من خلال 
تؤدي إلى تحسين الأداء الإداري فعليا، وبعد أن حاولنا في الجانب الميداني إظهار كيفية الوصول إلى عملية تكوينية 

، يمكننا إعطاء جملة من الاقتراحات والمتمثلة  وادية الشباب والرياضة لولاية الالوقوف على واقع التكوين في مديري
 فيما يلي:

 الفرد و المنظمة و كذلك المجتمع . ضرورة إلمام المسؤولين بأهمية البرامج التكوينية ومدى أهميتها في حياة -10
 (.ة الشباب والرياضة لولاية الواديالعمل على تفعيل البرامج التكوينية في الإدارة الرياضية )مديري -10

 العمل على زيادة عدد الدورات التكوينية . -10

 العمل على توضيح الأهداف و اعتماد سياسات واضحة لتحسين مستوى الاداء . -10

ظفين في إعداد البرامج التكوينية ، وذلك بالتنويع من أساليب الاختيار للالتحاق الاهتمام بإشراك المو  -10
 بالبرامج التكوينية .

 إيضاح أهمية التكوين في انه وظيفة مستمرة و لا تقتصر على الترقية فقط. -10

إزالة العقبات التي تحد من تنفيذ العملية التكوينية ، من زيادة الاهتمام بدور عملية العمل على  -10
 التكوين.

بعض معاهد و مراكز التكوين سواء و الاستعانة بخبرات بعض المعاهد المختصة في التكوين كالجامعات  -10
 العامة أو الخاصة.

لاق في تنظيم عمليات و دورات الاعتماد على مصادر جيدة لتحديد الاحتياجات التدريبية للانط -10
 تكوينية فعالة .

 العمل على تطابق الأهداف المسطرة مع الاحتياجات التدريبية المحددة. -01

 العمل على التخطيط الواقعي وفق أدلة إرشادية لتصميم البرامج التكوينية. -00

 رصد ميزانية مالية لدعم نشاط الدورات التكوينية . -00

 لتحاق بالدورات التكوينية.توفير حوافز مادية تشجع على الا -00

تطبيق أهداف التدريب الإداري الموجه بالأداء و ذلك للنهوض بمستوى الأداء الإداري من خلال  -00
 . تالتحكم في مختلف القرارا

 العملية المشاركة في مختلف الملتقيات و المؤتدرات التي تخص الإدارة الرياضية و ذلك للاستفادة من كل جديد في 
 لإدارية.التنظيمية وا



 :قائمة المصادر

 القرآن الكريم. -1

 قائمة المراجع:
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 .2003، دار لوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، مصر، 4جالموسوعة العلمية للإدارة الرياضية، ــــــــــــــ: -3

 . 2003، مصر، ، دار لوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية5جالموسوعة العلمية للإدارة الرياضية، ــــــــــــــ: -4

 .2007الدار الجامعية، الإبراىيمية، الإسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشرية، احمد ماىر:  -5

، 1ترجمة: عبد الحكيم الخزامي، دار الفجر للنشر والتوزيع، ط إستراتيجية الموارد البشرية،آشوك شاندا، شلبا كوبرا:  -6
 .2002القاىرة، مصر، 

 ، بيروت لبنان.28، دار الدشرق، طلأعلامالمنجد في اللغة وا -7

 .2006الطبعة العربية الثانية، دار الفاروق للنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، إدارة الموارد البشرية، باري كشواي:  -8
 ، دار الغرب للنشر والتوزيع.مبادئ التسيير البشريةبوفلجة غيات:  -9

 .1997، دار الجامعية للعلوم، لبنانالالتدريب الناجح للموظفين، بيل مالكوم:  -10

 ، دار الكتاب الحديث، الكويت.منهج البحث التربوي رؤية مبسطةبشير صالح الراشدي:  -11

ترجمة:عبد الإلو إسماعيل كتيبي، مكتبة الدلك فهد الإدارة العامة قدرات التدريب والتطوير دليل علمي، جل بروكس:  -12
 .2001عامة، الرياض، السعودية، للطباعة والنشر بمعهد الإدارة ال

الدار الجامعية، الإبراىيمية، الإسكندرية، مصر،  الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية،جمال الدين لزمد مرسي:  -13
2006. 

كندرية، دار الوفاء للدنيا للطباعة والنشر، الإس إدارة الجودة الشاملة في التربية البدنية والرياضية،حسن احمد الشافعي: -14
 مصر.

، 1دار الوفاء للدنيا الطباعة والنشر، طالموسوعة العلمية للإدارة الرياضية)نظريات الإدارة وتطبيقاتها(،  ــــــــ : -15
 .2003الإسكندرية، مصر، 

 ، دار الديسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن.1طالتدريب الإداري المعاصر، حسن احمد الطعاني:  -16
 لكتاب الحديث، القاىرة، مصر.ادار  التنظيم والإدارة في التربية الرياضية،حسن معوض:حسن شلتون،  -17
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 الملاحــــق  



 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 -بسكرة  – جامعة محمد خيضر

 معهد علوم و تقنيات النشاطات البدنية و الرياضية
 و التسيير الرياضي الإدارةقسم 

 
 الاستمارة استبيانيت 

     
 
 بعد كامل التحية و الاحترام  

: تربية بدنية و رياضية    يل شهادة الداسترالدذكرة لن لإنجازالبحث العلمي و ضمن تكملة البحث  إطاروفي     
دوره في و  الرياضةمديرية الشباب و ب واقع التكوين "تحت عنوان :    ،رياضي  الو التسيير  الإدارةفرع :

   " الإداري داءالأتحسين 
      مة و ذلك بوضع علا أرائكمالتي تناسب  الإجابةنرجوا منكم اختيار ىذه الاستمارة و  أيديكمنضع بين    
  .في الدربع الدناسب   ( × )
خاطئة  أخرىصحيحة و  أجوبةتوجد  لا بأنها تأكدواالبحث العلمي ، و  لأغراضتستخدم  إجابتك:  ملاحظة  

  .رأيكم الشخصييهمنا ما بقدر 
 

                      
                                                                                

 :الدكتور تحت إشراف        :                                                    من إعداد الطالب
  بوعروري جعفر                                                              بن علي محمد رضا 
  
 
 

    5102/ 5102 السنة الجامعية: 



 المعلومات الشخصية :
 .........................لسن:ا -1
 جنــس : ال -2

  ذكــر                                      أنثــى                   
 المستوى الدراسي : -3

 ابتدائي                    إكمالي                     ثانوي                        جامعي            
  تحصل عليها :الشهادة الم -4
 مستشار        مربي رياضة             مربي شباب           تقني سامي            ليسانس            

                 ماجستير فما فوق         
 :يالمسمى الوظيف -5    

 موظف                 مدير                    رئيس مصلحة            رئيس مكتب                
 سنوات الخبرة : -6

       سنوات  01إلى  12سنوات             من  12إلى   10من سنوات                 10أقل من                    
 سنة فأكثر  02سنة                                   من  02إلى  01من             

 الي:سنوات الخبرة في المنصب الح -7
 سنوات فأكثر 02-01سنوات                01-12  سنوات             12-10سنوات             10أقل من  

 سنة فما فوق 02 
 : معلومات البحث

 .الإداريداء ي صورتو الحالية في رفع مستوى الأول : يساىم التكوين فالمحور الأ 
 ؟ مديريةما مدى  اطلاعك على برامج ال -11
 جيد                       ضعيف                         متوسط                 

 مفهوم التكوين ؟  حسب رأيك : ما -12 
 ىي اكتساب مهارات و أساليب جديدة في العمل . -     
 ىي فرصة جديدة للحصول على الترقية . -     
 ادة كفاءة الأداء .ىي عملية مستمرة للوصول إلى تحسين و زي -     
 ؟  ىل تقوم الإدارة بإعداد برامج تكوينية دورية -13

 لا              نعـم                                   
 

 ؟ إذا كانت الإجابة " نعم "  ما عددىا -14
  منتممةغير                     دورة في السنة                      دورة كل سنتين             



 ؟  في حالة الإجابة بـ" لا "في رأيكم أين يكمن السبب -15
 ياسات واضحة لتحسين مستوى الأداء.غياب س -
  .نقص عملية الاتصال بين الإدارة و الدوظفين -

  .نقص الثقافة التكوينية لأفراد الدؤسسة -

 ؟  كيف تم اختيارك لإجراء دورة تكوينية -16
   مسابقة إختيارمن الإدارة                   اختيارشخصي              طلب                    

 .الإداريداء ة الحالية تطوير وتحسين مستوى الأالمحور الثاني : تضمن سياسة البرامج التكويني
 ؟  ما ىو عدد الدورات التدريبية )التكوينية ( التي تحصلت عليها منذ التحاقك بالمديرية -17
 حصلت على دورة واحدة  -لم أحصل على أي دورة                                      -     
 حصلت على ثلاثة فأكثر  -                                      15حصلت على اثنين  -     
 : في رأيك : ىل تقتصر العملية التكوينية على -18
  .الأداءم بطرق الدلتحقين الجدد بغرض تعريفه  -    
  .تحسين أدائهمالدوظفين القدامى بغرض   -    
    .الفئتين معا  -    
 ؟ كيف تعتبرون العملية التكوينية في  المسار المهني للموظف -19

 نوعا ما                       غير ضرورية       ضرورية                           
 (.5الى1ر التي تساىم في نجاح العملية التكوينية إذا استفدت من دورة تكوينية )من رتب حسب الأىمية العناص -11

 .وضوح الأىداف و البرامج الدسطرة  -        
 الاعتناء الكامل بعملية تصميم البرامج التكوينية . -        
 ة المحددة سابقا .الأىداف الدسطرة للبرنامج التكويني تتوافق مع الاحتياجات التدريبي -        
 تلاؤم زمن إجراء ىاتو الدورات مع الالتزامات الوظيفية و الشخصية للمتكون . -        
 .-الأداء الفعلي  –ارتباط موضوع الدورة التكوينية بالتطبيق العملي   -        
 ىل تعتبرون أن كل عملية تكوين تؤدي إلى تحسين الأداء ؟ -11

 لا                                   نعـم               
 : إذا كانت الإجابة  بـ " نعم " ىل كان في مجال -12

  .زيادة الدعارف و الدعلومات -
 ارتفاع الروح الدعنوية. -

 .التحكم في العمل -

 .الزملاء و كذلك مختلف الدتعاملينمع  تحسين العلاقة -

 
 



 ما السبب ؟بـ " لا "  الإجابةكانت   إذا -13
 لكيفية تصميم البرامج التكوينية  إرشادية أدلةعدم توفر   -     

 ضعف العناية بعملية تصميم البرامج التكوينية   -     
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ملخص الدراسة 

إن الثروة الحقيقة لأي امة  ومصدر الإبداع الرئيسي فيها ىو مواردىا البشرية، كما أن نجاح الإدارة الحديثة في تحقيق أىدافها 
يعتمد بدرجة كبيرة على كفاءة وفعالية أداء الموارد البشرية العاملة بها، والذي لا يكون إلا بالتكوين الجيد والمبني على تحديـــــد 
الاحتياجات التدريبية لكل موظف انطلاقا من الأداء وكذا مراعاة أىداف المؤسسة، ونظرا للأهمية الكبيرة التي يتمتع بها ىـذا 

واقع ا لتكوين بمـــــديــــــريـــــــــة * المورد في رسم وتخطيط السياسات والاستراتيجيات والبرامج، ومن ىذا  كلو جاء موضوع دراستنا
والذي كان الهدف من ورائو الــوقـــــوف علــى واقــــــع *  الشباب والرياضة لولاية الوادي ودوره في تحسين مستوى الأداء الإداري

ىل للتكوين بمديرية الشباب والرياضة : *التكوين بالنسبة للموارد البشرية في الإدارة الرياضية، وقد قمنا بطرح الإشكالية التالية
* دور في تحسين الأداء الإداري؟

.  لواقع التكوين بمديرية الشباب والرياضة دور في تحسين الأداء الإداري:الفرضية العامة

: الفرضيات الجزئية

. يساىم التكوين في صورتو الحالية في رفع مستوى الأداء الإداري- 1

 .تضمن سياسة البرامج التكوينية الحالية تطوير وتحسين مستوى الأداء الإداري-  2

. ربط التكوين بالأداء الإداري يؤدي إلى زيادة الاىتمام بالأداء-  3

 
ومن اجل إثبات صحة ىذه الفرضيات أو نفيها تم إخضاعها للتطبيق، فتمثلت الدراسة الميدانية بمديرية الشباب والـــــريــــاضـــة 
لولاية الوادي أين تم القيام بتحديد عينة الدراسة والمتمثلة في موظفي المديرية، وفي المجمل الدراسة الميدانية لابد من الاعــتمـــاد 

على منهج معين بالإضافة إلى تحديد الأداة المناسبة لجمع البيانات التي تخدم موضوع الدراسة إذ اعتمدنا على المنهج الوصفي 
للملائمة الكبيرة لدراستنا، أما أداة جمع البيانات فتجسدت في الاستبانة التي وزعت على جميع موظفي المديرية، وبعد تفريــــــغ 
البيانات وتحليل النتائج ومناقشتها تم لتوصل إلى أن التكوين الحالي بمــــــــديـــــــــرية الشباب والرياضة لا يساىم في زيــــــــادة وتحسين 

 إلى وجــــــود معـــــوقات صـــعبة تحد من إجــــــراء ةمستويات الأداء الإداري لموظفي لمديرية وىي تقتصر على الترقية فقط، بالإضاف
 .دورات تكوينية وإذا وجدت لا تحقق الأىداف التي وضعت من أجلها

 


