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 الملخص 

الرياضية ، حيث  ؤسساتتهدف الدراسة إلى إبراز أهمية ودور تكوين في تحسين أداء المورد البشري بالم

يعتبر التكوين من أهم العوامل المساهمة في النهوض بالعنصر البشري لمواكبة التقدم العلمي والتكنولوجي  

وذلك بالرفع من كفاءة الأفراد العاملين ومهاراتهم  ، حتى تتمكن المؤسسات الرياضية من تحسين أداء 

هنية والاجتماعية من جهة أخرى والوصول الى عمالها ورفع من مردوديتهم ممّا يؤهلهم للترقيات الم

 المستوى المرغوب من الاستقرار والفعالية 

واختيرت عينة الدراسة بطريقة عشوائية ممثلة في مجموعة من موظفي  الوصفي،استخدمنا المنهج 

 لإحصائياكأداة لجمع المعلومات والتحليل  الاستبيان، واستعملنا لولاية المسيلةمديرية الشباب والرياضة 

تتعامل مع الموظفين كعنصر فعال، وأن  لاللنسب المئوية، وقد دلت النتائج المتوصل إليها أن المؤسسة 

 الاهتماممعظم الموظفين غير راضين عن السياسات التسييرية، ويرونها غير واضحة، كما تبين ضعف 

 .الأفراد أداءبعامل التكوين كمصدر أساسي لتطوير 

 .الرياضية: تسيير؛ الموارد البشرية؛ المؤسسة؛ المؤسسة الكلمات المفتاحية .

 

Abstract 

          

    The study aims to highlight the importance and role of training in improving 

the performance of human resources in sports institutions, as training is 

considered one of the most important factors contributing to the development of 

the human element to keep pace with scientific and technological advancements. 

This is achieved by enhancing the efficiency and skills of individuals working 

within these institutions, enabling them to improve their performance and 



productivity. Consequently, this qualifies them for professional and social 

promotions, leading to the desired level of stability and effectiveness. 

We utilized a descriptive methodology, and the study sample was randomly 

selected, represented by a group of employees from the Youth and Sports 

Directorate in the province of M'sila. We used questionnaires as a tool for data 

collection and statistical analysis of percentages. The results indicated that the 

institution does not effectively engage with its employees, with most employees 

being dissatisfied with management policies, perceiving them as unclear. 

Furthermore, there is a lack of focus on training as a primary source for 

developing individual performance. 

Keywords: Management; Human Resources; Institution; Sports Institution 
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 أ 

 مقدمة:

العوواملين، وإنّ إدارة الموووارد البشوورية تمثوول المحووور الأساسووي فووي تنظوويم العلاقووة بووين المنظمووة       

وترمووي إلووى تحقيووق أهوودافهم، ويووتم ذلووك موون خوولال مجموعووة أنشووطة وبوورامج خاصووة بالحصووول علووى 

 لن كومنطلقوا  مو الموارد البشرية وتنميتها وتوظيفها وتقييم أدائها وصيانتها والاحتفاظ بها بشوكل فعوال،

 يمكووون ذلووك يمكوون القووول بوووأن إدارة الموووارد البشوورية تعتبوور مووون الإدارات الهامووة بالمنظمووة التووي لا

ختلفوة اطاتها الماذ لا تخلوا أي مؤسسة من تنظيم معين تتبناه كعملية إدارية لتسيير نشوالاستغناء عنها. 

ي تووؤدي الاجتماعيووة التوو موون اجوول تحقيووق الفعاليووة، وبمووا أن المؤسسووة الرياضووية تعوود موون أهووم الأنسوواق

م الجيوود وظيفووة إنسووانية تتمثوول فووي التربيووة البدنيووة والرياضووية فتنهووا هووي الأخوورى تحتوواج إلووى التنظووي

 والمحكم. 

ل لمرجوة بالية والتنظيم داخل هذه المؤسسة لا يقتصر على توفير الموارد المادية فقط لتحقيق الفعا

سسة لوغ الغاية التي من أجلها وجدت المؤيتعداه إلى وجوب وجود موارد بشرية تعمل على ب

عملية  ونية الرياضية، من ذلك توجه اهتمام المنظرين في هذا الحقل إلى تحديد استراتيجيات ميدا

تصرا ى مقتهتم بالجانب الإنساني في تفعيل العمل المؤسساتي، في حين كان الاهتمام في وقت مض

مستويات فة الالرياضية تتكون من فئات عمالية مختلعلى الجوانب المادية فقط ونظرا لكون المنشأة 

لك ذمن خلق  كنهافتنه يستوجب وجود تعاون وتنظيم  فيما بينها، و عليها أيضا إيجاد الآليات التي تم

تحقيق ير والتوافق و التلاؤم الضروريين لضمان السير الحسن لهذه المنشأة و بالتالي ضمان تطو

ختلاف الا لها، لكن هذا كله قد يقابله في بعض الأحيان نوع منالأهداف التي جاءت أساسا من أج

ر ية أو غيلرسمانتيجة عدم  توافق المستويات الإدارية مما يؤثر على طبيعة العلاقات السائدة سواء 

-صوص الرسمية بين مختلف الفئات و المشكلة عموما في المنشأة الرياضية منها على وجه الخ

لحفاظ لى اعين مختلف الوظائف الإدارية و تحقيق الأهداف مع التركيز تعمل على تحقيق التكامل ب

ة ،حيث راريعلى الموارد البشرية و العناية بها وفق نسق اجتماعي منظم يساعد على نمو و الاستم

 أنها أصبحت أهم مورد تقوم عليه المنشأة . 

كانت المنظمات من قبل تشهد نقص في التنظيم فلا يوجد قوانون تنظيموي يسويرها ولا إدارة بوظائفهوا 

المختلفة تتابع أعمالها وشيء فشيء بودأت تظهور تحسوينات علوى الإدارة ولطبيعوة التغيورات وخاصوة 

ي الذي من طبيعته يؤثر ويتأثر الأمور الوذي أدى إلوى إنشواء قسوم خواص بهوذا العنصور العنصر البشر

والذي سمي باسمه وهو إدارة الموارد البشرية والتي تهتم بكول موا يتعلوق بهوذا الأخيور، مون توظيوف، 

توودريب، ترقيووة، متابعووة الأجووور.... الووه، شووهدت هووذه الإدارة تقلبووات عبوور المراحوول منووذ أن ظهوورت 

لى وقتنا الحاضر خاصة عنود إدخوال التكنولوجيوا علوى الوظوائف الإداريوة الأمور الوذي جعول للوجود إ



 المقدمة 

 ب 

الأعمال معقدة وتحتاج إلى أشخاص ذوي كفاءة ليديروها وهناك أيضا عودت وظوائف أساسوية أخورى 

تقوووم بهووا إدارة الموووارد البشوورية وهنوواك فوورق كبيوور بووين إدارة الموووارد البشوورية القديمووة والحديثووة.
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 إشكالية الدراسة  1-2

ن د تعاوالرياضية تتكون من فئات عمالية مختلفة المستويات فانه يستوجب وجو ؤسسةالمكون 

 لضروريينئم افيما بينها وعليها أيضا إيجاد الآليات التي تمكنها من خلق ذلك التوافق والمتلا

لها ن اجم الضمان السير الحسن لهذه المنشاة وبالتالي ضمان تحقيق الأهداف التي جاءت أساس

لإدارية اويات له قد يقابله في بعض الأحيان نوع من الاختلاف نتيجة عدم توافق المستلكن هذا ك

 لفئاتامما يؤثر على طبيعة العلاقات السائدة سواء الرسمية أو غير الرسمية بين مختلف 

الك مال لذالفرعية للع والإداراتوالمشكلة عموما في المنشاة الرياضية من الإدارة العامة 

ين عموما والرياضية منها على وجه الخصوص تعمل على تحقيق التكامل ب تالمنشآأصبحت 

بها  عنايةمختلف الوظائف وتحقيق الأهداف مع التركيز على الحفاظ على الموارد البشرية وال

قوم توفق نسق اجتماعي منظم يساعد على النمو والاستمرارية حيث أنها أصبحت أهم مورد 

 المنشاة. عليه

 هذا عنوأهم العمليات التي تعتمد عليها المؤسسات لتحقيق النجاح والتطور، فالتكوين من 

 كتساباطريق إقامة دورات تكوينية تساعد العمال على اكتشاف قدراتهم ، تطوير مهاراتهم 

 .خبرات جديدة، والتغيير في سلوكهم من أجل استثمارها بما يخدمهم ويخدم المنظمة

كثر أحديثة لمختلف المعارف العلمية في جعل مفاهيم الإدارة الساهم التقدم والتطور السريع 

ضمان ذلك لتطورا ومواكبة لمختلف التغيرات التي تحدث على مختلف النظم القائمة للإدارة، و

املين د العتحقيق الأهداف وبالتالي الوصول إلى نجاح المنشأة، من حيث اعتمادها على الأفرا

هاته زمة لخلال محاولة توفير كل الوسائل والمتطلبات اللا بها، وتركيزها الكبير عليهم من

 الموارد وذلك من أجل ضمان أكبر لاستقرارها.

ويعد المورد البشري في المنظمات الرياضية من أهم الموارد، فهو يمثل المحرك الأساسي في 

ين دورا حركيتها ومن ثمة فتدارة الموارد البشرية تتطلب درجة كفاءة عالية، حيث أن للعامل

حاسما في قيام المنظمة وبقائها ونموها والمساهمة في تطويرها وتحديد مكانتها في محيطها 

الذي يتميز بالحركية وعدم الاستقرار وهذا لتمكين المنظمة من مواجهة التحديات المختلفة 

ع الاقتصادية، التكنولوجية والمعرفية على حد سواء بفضل التسيير الحسن للإدارة والتكيف م

التحولات الحالية والمستقبلية وخاصة مع التقدم التكنولوجي في شتى المجالات وتطور تقنيات 

التسيير أصبح لزاما على المنظمات عامة والرياضية خاصة التفكير الجدي في تنمية وترقية 

إدارتها وهذا عن طريق موظفيها بتجديد وتحديث معلوماتهم وتعديل اتجاهاتهم وذلك كون 

لتحقيق التفوق والزيادة، وهذا عن طريق  المؤسساتمن أهم الطرق التي تعتمد عليها التكوين 

إقامة دورات تكوينية تساعد من خلالها الموظفين على اكتشاف وتطوير مهاراتهم وقدراتهم 
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والتغيير في سلوكهم بما يخدمهم ويخدم المؤسسة، بحيث لا يمكن تصور جهاز متقدم يعمل 

 .كن قد اهتم بتكوين موظفيهبكفاءة عالية ما لم ي

اءات ت إجرلقد تزايد الاهتمام بالمشكلات الإدارية في الكثير من الدول النامية، حيث اتخذ

يست لمتعددة لإحداث التطور في المجال الإداري، غير أنه قد تبين أن مشكلات الإدارة 

أن  حيث ظهر تنظيمية أو سلوكية، مشكلاتبالضرورة مشكلات فنية أو تقنية، بقدر ما هي 

ميق عمشكلات العنصر البشري الناشئة عن السلوك الإنساني في الإدارات تحتاج إلى فهم 

ة أو لمادياللأسباب والدوافع وراء السلوك الظاهر، واتضح أنه على الرغم من أهمية العناصر 

عناصر لك التالتقنية في أي منظمة إلا وأن الفرد يبقى العنصر الرئيسي الذي يستطيع أن يوظف 

ليبقى  لبشريلتحقيق أكبر قدرة من الفعالية، لذا تسعى المنظمات بشكل مستمر لتأهيل العنصر ا

وظيفته  مهام من وأعلى مستوى من المهارة، وليتمكن من أداء دائما متمتعا بأرقى درجة الكفاءة

 على نحو فعال.

 توجهلذاتي إلى الوالمنظمات الجزائرية مرت بعدة مراحل منذ الاستقلال، فمن التسيير ا

خطيط تالاشتراكي، فتعادة الهيكلة ثم الخوصصة، هذه التحولات والتطورات لم تكن نتيجة 

، وخاصة لبشريمسبق، فكان لها تأثيرا بالغا على الإدارة الرياضية من حيث اهتمامها بالمورد ا

ظمة من فيما يخص التكوين فمن منظمة تصرف مبالغ ضخمة على هذه العملية التكوينية إلى

على  لها أثر ة كانترى التكوين زيادة في الأعباء والتكاليف، وبالتالي فتن هذه السياسات التكويني

 أداء العمال.

 :جاء التساؤل العام كالاتيوعلى ضوء ما سبق 

 ؟بالمؤسسات الرياضية البشريةلتكوين دور في تنمية الموارد لهل  -

 التساؤلات الفرعية : 

 ؟  في تنمية المهارات لدى الموظفين بالمؤسسات الرياضيةهل للتكوين دور   - 

 ؟ لدى الموظفين بالمؤسسات الرياضية الإبداعهل للتكوين دور في تنمية روح  - 

 فرضيات الدراسة   2.1

 العامة:الفرضية  1.2.1     

 البشرية بالمؤسسات الرياضيةلتكوين دور في تنمية الموارد ل -

 الفرضية الجزئية  2.2.1

 للتكوين دور في تنمية المهارات لدى الموظفين بالمؤسسات الرياضية -

 للتكوين دور في تنمية روح الإبداع لدى الموظفين بالمؤسسات الرياضية -

 الدراسة  أهمية 1.3

ورات التطالتكوين أحد المواضيع العامة بالنسبة للمؤسسات الرياضية خاصة في ظل التغيرات و

لمؤسسة، ات االاقتصادية الاجتماعية، الثقافية والتكنولوجية التي تؤثر على أهداف واستراتيجي

 تكوين،ة الفهذه التغيرات تؤدي إلى تطور المهارات والمعارف التي يتعلمها الأفراد خلال فتر

 كوينتحيث يعمل الفرد على تحديث مهاراته واكتساب معارف جديدة من خلال إخضاعه لبرامج 

 .جديدة مبنية على أساس تفعيل وتطوير نتائج أداء الموارد البشرية



 الإطار العام للدراسة                                                                    الفصل الأول                      

 6 

 أهداف الدراسة    4-1

رياضية ات الإبراز الأهمية التي يلعبها التكوين في تفعيل أداء المورد البشري في المؤسس -

 الهامة ضمن إدارة الموارد البشرية في مديرية الشباب والرياضة.ومكانته 

ياضية ة الرإعطاء حقيقة تطبيق البرامج التكوينية في تحقيق أهداف كل من العامل والمؤسس -

 .المركب الجواري الرياضي على أرض الواقع في 

 تحديد المفاهيم ومصطلحات الدراسة : . -

 التكوين :  1.5.1 -

مات ب معلوكون الشيء أي أوجده وأنشأه أو أحدثه ، أمّا كلمة التكوين تعني اكتسالغة :  -

 متخصصة في ميدان التربية أو الثقافة . 

كسبه لتي تاهو تلك الجهود الهادفة التيّ تزود الموظف بالمعلومات والمعارف  اصطلاحا : -

 وكيةوأنماط سل مهارة في أداء العمل أو تنمية وتطوير ما لديه من معارف ومهارات ،

 جديدة.

 التعريف الاجرائي : -

 هاراتالتكوين عملية مخطط تقوم باستخدام أساليب وأدوات بهدف خلق وتحسين الم إن  

توى فع مسوالقدرات لدى الأفراد وتوسيع نطاق معرفتهم للأداء الكفء من خلال التعلم لر

دارة إنشطة أكفاءتهم وبالتالي كفاءة المنشأة ككل، إذا فتكوين والتنمية عمل أو نشاط من 

 اريةقوم على تقرير حاجة العاملين في مختلف المستويات الإدالقوى العاملة التي ت

 الموارد البشرية :  2.5.1 -

ون ين يؤديشمل هذا المصطلح جميع العناصر البشرية من المديرين ، والعاملين الذلغة :  -

 عملا في المنشأة

التي ة لبشرييعرفها البعض بأنها " : عملية الاهتمام بكل ما يتعلق بالموارد ااصطلاحا : -

تخدامها لى استحتاجها المنظمة لتحقيق أهدافها، وهذا يشمل اقتناء هذه الموارد والإشراف ع

 وصيانتها والحفاظ عليها وتوجيهها لتحقيق أهداف المنظمةوتطويرها."

ائف الوظ من يعرفها على أنها ذلك الجانب من العملية الإدارية المتضمن لعدد من وهناك -

حقق يإدارة العنصر البشري بطريقة فعالة وإيجابية بما  والأنشطة التي تمارس بغرض

مصلحة المنظمة ومصلحة العاملين ومصلحة المجتمع وترتبط وظائف وأنشطة إدارة 

 الموارد البشرية مباشرة بتستراتيجيات المنظمة."

 تعريف الإجرائي :  -

 الدارةنب من وهي تلك الوظيفة والجا واهتمام وتنمية الموارد البشرية. الاختيارهي عملية 

التي  اليبالأسمجموعة من  خلالمن  داخل التنظيم، وعلاقتهمالذي يهتم بالموارد البشرية 

 .منها، وفعاليتها داخل المؤسسة الاستفادةتعمل على تحسينها وحسن 

  :الأداء

عمل معين  النجازبأنه ناتج جهد معين قام ببذله فرد أو مجموعة  الأداءغة: يعرف ل

حيث يحتل مكانة خاصة  والمنظمةبكل من سلوك الفرد  الأداء: يرتبط مفهوم اصطلاحا

وذلك على مستوى الفرد  الأنشطةداخل أية منظمة باعتبارها الناتج النهائي لمحصلة جميع 
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 Andrewd حيث عرف اندرود للأداءوالدولة، وقد تعددت تعريفات الباحثين  والمنظمة

 .عل السلوك الموظف، و أن ذلك السلوك يتحدد بتفاعل جهده وقدراتهبأنه تفا الأداء

جميع و (رجاتالمخ)بشكل عام يتمثل في العالقة بين النتائج  الأداءأن  الإداريينيشير بعض 

 التي استخدمت في الحصول عليه.  الإنتاجعناصر 

من  الخاصة بالتنظيم إلى عدد المدخلاتعلى تحويل  الإدارةويعرف كذلك بأنه قدرة 

 المنتجات مواصفات محددة وأقل تكلفة ممكنة. 

الجهة  نظمة أوومسؤولياته التي تكلفه بها الم لأعماله: هو تنفيذ العامل الإجرائيالتعريف 

 .يهافشتغل التي ترتبط به وظيفته، وتعي النتائج التي يحققها العامل في المنظمة التي ي

 الدراسات السابقة  6.1 -

 الادارة . واقع تمكين الموارد البشرية في(2022زقرير وصميدة، )دراسة :  01الدراسة  -

ديرية بسكرة دراسة ميدانية على مستوى م لولايةالرياضية مديرية الشبيبة والرياضة 

عملية باهتمام هدفت الدراسة للتعرف على ما اذا كان هناك وجود عدم  والرياضةالشباب 

رياضة الرياضية على مستوى مديرية الشباب وال الادارةتمكين الموارد البشرية داخل 

  .الإداريينلوالية بسكرة، وشملت العينة مجموعة من الموظفين 

ية لرياضا الادارةالدراسة إلى وجود اهتمام بعملية تمكين الموارد البشرية داخل  وهدفت -

 ة بسكر لولايةعلى مستوى مديرية الشباب والرياضة 

د الله ة سيدي عبدراسة الطالب عمر دمانة رسالة ماجستير معهد التربية البدنية والرياضي :  02الدراسة 

الة حول اسة حالجزائر تحت عنوان " دور تنظيم إدارة الموارد البشرية في تطوير المنشآت الرياضية در

 (2008/2007).الرياضي لولاية الأغواطالمركب 

ة بهذا تعانلقد اعتمد الباحث في هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي للظاهرة، تم الاس

ظاهرة و الالمنهج كونه يساهم في الوصول إلى المعرفة الدقيقة والتفصيلية لعناصر المشكلة أ

م مع لتنظيالمتحصل عليها أن انسجام اللوصول إلى فهم أفضل وأدق. ولقد بينت نتائج الدراسة 

مبحوثين ل الكإدارة الموارد البشرية داخل المنشأة يحقق نتائج إيجابية إلى حد بعيد، حيث يرى 

همة ر والمساتقراأن التنظيم الجيد الذي تسير وفقه إدارة الموارد البشرية قد أدى إلى تحقيق الاس

 في تطوير المركب الرياضي.

لمنشآت دراسة ماستر بعنوان '' دور تنظيم إدارة الموارد البشرية في تطوير ا:  03الدراسة 

 امعة محمدج –دراسة حالة حول المركب الرياضي لوالية بسكرة '' للباحث غقال الهاشمي  - الرياضية

 .2016سنة  –بسكرة  خيضر

 تثراءبلك ذلمية، و ان الهدف من هذا البحث هو إدخال المنشأة الرياضية و إدارتها حيز البحوث الع

ظيفة يا أو ودراسة التنظيم بصفته عنصرا أساس خلالالرياضية من  الإدارةالجانب المعرفي فيما يخص 

 لإدارةا جالاتمإذ كما نجد أن هناك اهتماما كبيرا بعملية التنظيم في مختلف  الإدارةهامة من وظائف 

ية هي رد البشرإلى اعتبار إدارة الموا بالإضافةبه في المجال الرياضي،  الاهتماميجب  فتنّهالعامة 

ت ذات أهمية قصوى داخل أي منشأة مهما كانت طبيعة نشاطها خاصة و أن جل الدراسا الأخرى

رشيدة للموارد  عن طريق وجود ادارة إلاّ  استمراريتهامنشأة ان تحقق  لأييمكن  لاالحديثة أثبتت أنه 

ل ها الحقيقة داخفي المجال الرياضي و إعطائها مكانت الأخرىهي بها  لاهتمام االبشرية و بالتالي وجوب

رياضة طوير الالرياضية و بالتالي ت الإدارةالذي يساعد على تحسين مستوى  الأمرالمنشأة الرياضية، 

 .بشكل عام
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 مميزّات الدراسة الحالية      7.1

 .التعرف إلى أحدث الدراسات التي تناولت موضوع الدراسة 

  الدراسة الحالية في الجانب النظري.إثراء 

 .اختيار منهج الدراسة 

 سب منها يتنا الاطلاع على الأدوات المستخدمة في الدراسات السابقة، وبالتالي انتقاء ما

 أداتها، والمتمثلة في الاستبانة. لبناء تمهيدامع موضوع الدراسة الحالية 

 .تحديد المتغيرات المناسبة للدراسة 

  المعالجات الإحصائية المناسبة للدراسة.التعرف إلى نوع 

 .بناء النتائج والتوصيات الختامية للدراسة 
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 تمهيد:

إنّ إدارة الموارد البشرية تمثول المحوور الأساسوي فوي تنظويم العلاقوة بوين المنظموة والعواملين، وترموي 

إلوى تحقيووق أهودافهم، ويووتم ذلوك موون خوولال مجموعوة أنشووطة وبورامج خاصووة بالحصوول علووى الموووارد 

ن كول ذلووك البشورية وتنميتهوا وتوظيفهووا وتقيويم أدائهوا وصوويانتها والاحتفواظ بهوا بشووكل فعوال، منطلقوا  موو

يمكن القول بوأن إدارة المووارد البشورية تعتبور مون الإدارات الهاموة بالمنظموة التوي لا يمكون الاسوتغناء 

اذ لا تخلوا أي مؤسسة من تنظيم معين تتبناه كعملية إدارية لتسويير نشواطاتها المختلفوة مون اجول عنها. 

الاجتماعية التي تؤدي وظيفة إنسوانية  تحقيق الفعالية، وبما أن المؤسسة الرياضية تعد من أهم الأنساق

 تتمثل في التربية البدنية والرياضية فتنها هي الأخرى تحتاج إلى التنظيم الجيد والمحكم. 

 الفصل الثاني 

 إدارة الموارد البشرية 
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ل لمرجوة بالية والتنظيم داخل هذه المؤسسة لا يقتصر على توفير الموارد المادية فقط لتحقيق الفعا

سسة لوغ الغاية التي من أجلها وجدت المؤيتعداه إلى وجوب وجود موارد بشرية تعمل على ب

عملية  ونية الرياضية، من ذلك توجه اهتمام المنظرين في هذا الحقل إلى تحديد استراتيجيات ميدا

تصرا ى مقتهتم بالجانب الإنساني في تفعيل العمل المؤسساتي، في حين كان الاهتمام في وقت مض

مستويات فة الالرياضية تتكون من فئات عمالية مختلعلى الجوانب المادية فقط ونظرا لكون المنشأة 

لك ذمن خلق  كنهافتنه يستوجب وجود تعاون وتنظيم  فيما بينها، و عليها أيضا إيجاد الآليات التي تم

تحقيق ير والتوافق و التلاؤم الضروريين لضمان السير الحسن لهذه المنشأة و بالتالي ضمان تطو

ختلاف الا لها، لكن هذا كله قد يقابله في بعض الأحيان نوع منالأهداف التي جاءت أساسا من أج

ر ية أو غيلرسمانتيجة عدم  توافق المستويات الإدارية مما يؤثر على طبيعة العلاقات السائدة سواء 

-صوص الرسمية بين مختلف الفئات و المشكلة عموما في المنشأة الرياضية منها على وجه الخ

لحفاظ لى اعين مختلف الوظائف الإدارية و تحقيق الأهداف مع التركيز تعمل على تحقيق التكامل ب

ة ،حيث راريعلى الموارد البشرية و العناية بها وفق نسق اجتماعي منظم يساعد على نمو و الاستم

 أنها أصبحت أهم مورد تقوم عليه المنشأة . 

وظائفهوا بيسويرها ولا إدارة كانت المنظمات من قبل تشهد نقص في التنظيم فلا يوجد قوانون تنظيموي 

خاصوة والمختلفة تتابع أعمالها وشيء فشيء بودأت تظهور تحسوينات علوى الإدارة ولطبيعوة التغيورات 

لعنصور العنصر البشري الذي من طبيعته يؤثر ويتأثر الأمور الوذي أدى إلوى إنشواء قسوم خواص بهوذا ا

ن توظيوف، ا يتعلوق بهوذا الأخيور، مووالذي سمي باسمه وهو إدارة الموارد البشرية والتي تهتم بكول مو

هوورت ظتوودريب، ترقيووة، متابعووة الأجووور.... الووه، شووهدت هووذه الإدارة تقلبووات عبوور المراحوول منووذ أن 

ذي جعول للوجود إلى وقتنا الحاضر خاصة عنود إدخوال التكنولوجيوا علوى الوظوائف الإداريوة الأمور الو

رى اك أيضا عودت وظوائف أساسوية أخوالأعمال معقدة وتحتاج إلى أشخاص ذوي كفاءة ليديروها وهن

 .الحديثةوتقوم بها إدارة الموارد البشرية وهناك فرق كبير بين إدارة الموارد البشرية القديمة 

تغيورات وسوف نتنواول فوي هوذا الفصول مودخل إلوى إدارة المووارد البشورية إلوى تعريفهوا، وظائفهوا وال

 ة التي شهدتها إدارة الموارد البشرية القديمة والحديث

  المبحث الأول: ماهية الموارد البشرية 

  مفهوم الموارد البشرية  -1

ة يوجود لودى مؤسسوة عودد مون المشواركين الووذين يسواهمون فوي تحديود نشواطاتها والأهوداف المرجووو

مهوام منها، ومن ثم توزيع النشاطات تستدعي مهوارات متنوعوة حيوث أدى ذلوك الوى زيوادة فوي عودد ال

سوتلزمات موكيفية توزيعها على الفراد الاكثر قدرة على فهم تلك المهام المنوطة بهوم بغورض تحقيوق 

 لأعمال المراد القيام به. ا
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د م فوي تحديولقد اهتم العديد من المفكرين والكتاب بموضوع إدارة الموارد البشرية كما تباين بعضوه

ن ثوم التسميات حسوب التطوور الزمنوي لمفواهيم وفلسوفة الإدارة، حيوث ضومت تسومية إدارة المسوتخدمي

لقوورن يوورا وانطلاقووا موون سووبعينات اتليهووا إدارة الأفووراد، ثووم أضووحت إدارة شووؤون الموووظفين، ثووم أخ

 الماضي أطلق عليها اسم إدارة الموارد البشرية.

وكما أن لهوا عودة تعواريف أطلقهوا المفكورون والكتواب كول حسوب طبيعوة المنظموة حيوث عرفوت بأنهوا 

"النشواط الخوواص بتخطوويط وتنظويم وتوجيووه ورقابووة العنصور البشووري بالمنظمووة مون خوولال السياسووات 

ختيووار والتوودريب، والأجووور والحوووافز وتحسووين الأداء، وتقييمووه وتوووفير الخوودمات رسووم المتعلقووة بالا

الصحية والاجتماعية، وصولا إلى الإحالة على المعاش بهدف تحقيق أهداف المنظموة والعواملين بهوا 

" ، وكذلك عرفت بأنها ربط الموارد البشرية بالأهداف الإستراتيجية بهدف تحسوين 1وكذلك المجتمع 

، فيمووا عرفهووا عبوود الوور  "2مسووتويات الأداء، وتنميووة الثقافووة التنظيميووة التووي تحفووز الابتكووار والمرونووة 

رد حمان الهيتي بأنها "الإدارة المسؤولة عن فعاليوة المووارد البشورية فوي المنظموة لتحقيوق أهوداف الفو

 . 3والمنظمة والمجتمع " 

ن نسووتدل موون مجموول هاتووه التعوواريف علووى أن إدارة الموووارد البشوورية تكموون فووي تكاموول، مجموعووة موو

التوظيوف والأنشطة. والوظائف المتعلقوة بوالموارد البشورية والمتمثلوة عموموا فوي التخطويط الوواقعي، 

 ه الموارد البشرية.الملائم بالإضافة إلى المتابعة المستمرة والتدريب الجيد لهات

 التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية   -2

راحوول م ومعرفوةلمعرفوة المووارد البشورية وأهميتهووا داخول المنشوأ لا بوود مون التعوريج علوى توواريه ظهورهوا 

ارد تطورهوا الوى أن أصوبح علوى قودر كبيور مون الأهميوة، كموا هوي عليوه الآن. وتمثلوت مراحول تطوور المووو

 البشرية كالتالي: 

 مرحلة الثورة الصناعية:  - 2-1

تعتبوور الثووورة الصووناعية بمثابووة البدايووة للعديوود موون المشوواكل التووي تواجههووا الادرة داخوول المؤسسووات، فعلووى 

الرغم من أن الثورة الصناعية حققت نتائج إيجابية حيث أدت الى تحقيق زيوادات هائلوة فوي الانتواج وتوراكم 

مركز العامل أصبح ضعيفا، فقد كان ينظر الى العامل بمنظوور السولع  السلع وتزايد رؤوس الأموال، إلاّ أن

التي تباع و تشترى، ويرجع السبب في ذلك الى اعتماد ادارة المؤسسات على الآلة أكثر من اعتمادها على 

العامول النفسوه، كمووا سواهمت المصوانع الكبوورى فوي خلوق المزيوود مون خاصوة فيمووا يتعلوق بمجوالات العالقووات 

                                                             
مدحت أبو النصر: إدارة الموارد البشرية الاتجاهات المعاصرة، مجموعة النيل العربية للنشر والتوزيع ، القاهرة ، مصر   1

  62، ص 
  62لمرجع السابق ذكره، ص ، امدحت أبو النصر  2
  31، ص  2005ردن ، ، عمان ، الأ 2خالد عبد الرحيم الهيتي: إدارة الموارد البشرية ، دار وائل للنشر والتوزيع ، ط  3
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، إذ أصبحت الأعمال المطلوب إنجازها روتينية عن طريق الآلة ونتيجوة لكول هوذا لوم يجود العموال  الإنسانية

 .1إلا  أن يتحدوا و يقوموا بانتفاضات و ثورات في مواجهة أرباب العمل 

 (  1915 -1900مرحلة ما قبل الحرب العالمية الأولى ) - 2-2

ب العامل أدى الى خلق العديد من المشواكل مموا أدى الوى كما سبق وأن ذكرنا فان الاهتمام بالآلة على حسا

ظهور بعض الحركات، جاءت لتساهم في حل المشاكل من خلال ايجاد حلول معينة، ومن أوائل الحركوات 

التووي ظهوورت فووي المرحلووة هووي: حركووة الوودارة العلميووة فووي الولايووات المتحوودة الأمريكيووة بزعامووة فريووديريك 

 .  2تايلور 

موا تسوبب فوي   الذي أظهرت الدراسات التي قام بها أن هناك إجحواف للعموال و هضوم للكثيور مون حقووقهم م 

خلق جو مشحون بين أرباب العمل و العمال فقامت هوذه الحركوة بواقتراح بعوض الحلوول التوي تسواعد علوى 

مل، كل هذه الحلول حل تلك المشاكل لتحسين ظروف العمل كتنجاز قاعات للعالج و الوقاية من حوادث الع

بدأت تعيد الاهتمام بتدارة الأفراد، فكان يوجد في بعض المصانع الأمريكية مساعدون اجتماعيون وظيفتهم 

تتمثل في مساعدة العمال على حل مشاكلهم ومع مرور الوزمن بودأت تظهور وظوائف جديودة داخول المنشوآت 

فوي  1912تم وضع هذه الوظوائف  فوي سونة تخص الوقاية من الحوادث العمل والأجور والحوافز، الى أن 

 .   3اطار مصلحة خاصة أطلق عليها اسم: إدارة الأفراد

 ( : 1945-1919مرحلة ما بين الحربين العالمتين )3-2- 

اليود  نتج عن الحرب العالميوة الأولوى خسوائر بشورية كبيورة أثورت علوى الانتواج داخول المصوانع، وأصوبحت

ت معظوم الطلب على السلع و حاجوة الودارات الوى مون يسويرها، حيوث أصوبح العاملة نادرة جدا مقابل زيادة

أموام  الموارد البشرية موجهة الى المجال العسكري مما جعل الودول والمتقدموة منهوا علوى وجوه الخصووص

ذا خوروج مون هومشكلة كبير، فلجأت الواليات المتحدة الأمريكية الى إنشاء لجان لبحث موا يجوب القيوام بوه لل

علووم  معهوودا متخصصووا فووي 1920تبعتهووا فووي ذلووك بريطانيووا وألمانيووا ثووم روسوويا التووي أنشووأت سوونة المووأزق و

توالي لفورد وبالاالعمل، تلك اللجان قامت بدراسة مدى تأثير الفرد على انتاج فوجدوا أن للجماعة تأثير علوى 

اون  رك والتعوعمول المشوتالتأثير على أدائه ومردوديته ،وخلصوا الى نتيجة مفادها أنّ الإنتاج هوو حصويلة ال

 .المتبادل بين العمال

 مرحلة ما بعد الحرب العالمية الثانية:  4-2 

                                                             
  41، ص  2003محمد سعيد أنور سلطان، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية الجديدة للنشر، الإسكندرية ،  1
  41المرجع السابق ذكره ، ص محمد سعيد أنور سلطان،  2

3Clermont Barnabee ,La gestion des ressources humaines pour la réussite scolaire, 

2e édition, , 1997,p36  

https://www.puq.ca/catalogue/livres/gestion-des-ressources-humaines-pour-reussite-3362.html
https://www.puq.ca/catalogue/livres/gestion-des-ressources-humaines-pour-reussite-3362.html
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نذاك عسكرية آرة العرفت هذه المرحلة تقدما كبيرا في المجال ادارة الموارد البشرية، حيث تم استغال الخب

دارة ات الإأهم أولويفي عمليات اختيار الأفراد لتوظيف وتدريبهم وتنمية قدراتهم، فأصبحت بذلك من 

 داخل المنشأة. 

خوول لقوود تووم موون جووراء ذلووك توسوويع المجووالات و النشوواطات المتعلقووة بووالأفراد و تحسووين ظووروف العموول دا

ق فوي حوالمنشآت و خارجها، إضافة إلوى تووفير الجوو الملائوم لراحوة العموال، واصودار حقووق للعموال مثول 

افع عون ءت فوي سوياق تلوك التطوورات نقابوات عماليوة تودالعطل السنوية والعطل المرضية والتقاعود، ثوم جوا

حقوق العمال وتضمن مصالحهم في اطوار مونظم وقوانوني، فوي خولال هوذه المسوتجدات التوي حصولت علوى 

د داخول مستوى الدارات وظهور الأهميوة الكبورى للمووارد البشورية ألقيوت أول محاضورة حوول ادارة الأفورا

صصوات ت بمثابة نقطة انطلاق فوي وضوع المووارد البشورية ضومن تخأكبر الجامعات الأمريكية ،والتي كان

 مستقلة داخل المعاهد .

 أهداف إدارة الموارد البشرية   -3

ي فوذا الهودف هوالهدف الرئيسي لإدارة الموارد البشرية هو تحسين أداء الأفراد بشكل تناسق ومتناغم. يتمثول 

عوال، فمجموعة من الأهوداف الفرعيوة التوي تورتبط بكيفيوة توظيوف الأفوراد، وتطوويرهم، واسوتخدامهم بشوكل 

 لتنظيميوة.يوة الاسوتراتيجية واوتقييم أدائهم، وتحفيزهم وتطويرهم، وذلوك بهودف تحقيوق أقصوى درجوات الفعال

 ويمكن تصنيف أهداف إدارة الموارد البشرية في ثلاث مجموعات رئيسية وهي: 

 الأهداف الاجتماعية:  -أ

و عي نحتنطوي هذه الأهداف ترتكز على الاستجابة لمتطلبات واحتياجات المتميزين وتحفيزهم للس

يز لتعز يز على إيجاد أساليب إيجابيةالفرص المتاحة للعمل والتطور الشخصي والمهني، مع الترك

ونية في التعاالسلوكيات والقيم الإيجابية على المستوى الشخصي والمهني، وتعزيز الروح الإيجابية و

 بيئة العمل . 

 الأهداف التنظيمية :  -ب

 .جهودهمتهم وفي سياق الفعالية، يتم التركيز على جلب العناصر الأكفاء والاستفادة القصوى من قدرا

 : الأهداف الوظيفية  -ج

رها أو إهدا تتمحور حول استغلال الطاقات والمهارات البشرية المتاحة بشكل أمثل وتدريبها، مع عدم

 .استنزافها بدون فائدة

 الأهمية المتزايدة لإدارة الموارد البشرية :  -

حتياجات تكموون أهميووة إدارة الموووارد البشوورية فووي المسوواهمة فووي تحقيووق التوووازن والرعايووة اللازموووةلا

الموظفين ورجال الإدارة العليا، من خلال توفير البيئة المناسوبة وتعزيوز العلاقوات الإيجابيوة بوين الإدارة 
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والموووظفين. هووذا يسووهم فووي تحسووين الروتينيووات التووي تووؤدي إلووى تعزيووز الأمووان والديمومووة روح الفريووق 

 .وتقديم القيادة الفعاّلة للموظفين

  لعاملوة أدىوزيوادة فورص الثقافوة العاموة أموام العواملين، أدي ذلوك القووى اارتفاع مسوتويات التعلويم 

ي، وتطلب تغير خصائص وأصبح عامل اليوم أكثر وعيا من قبل نتيجة لارتفاع مستواه التعليمي والثقاف

بة هووذا الوضووع الجديوود وجووود الخبوورات تخصصووين فووي إدارة القوووى العاملووة ووسووائل حديثووة أكثوور مناسوو

 ه التوعيات الحديثة من العاملين.للتعامل مع هذ

 ج فوي جميوعارتفاع تكلفة العمل الإنساني، حيث تمثل الأجوور نسوبة عاليوة ومتزايودة مون تكواليف الإنتوا 

اسوة بحث والدرالمؤسسات والأمر الذي حتم الاهتمام بتكلفة العمل وزيادة إنتاجية العاملين من خلال ال

  ص في شؤون العاملين.والإدارة الجيدة التي تقوم بها جهاز متخص

 اتساع نطاق التدخل الحكومي في علاقوات العمول بوين العموال وأصوحاب الأعموال عون طريوق إصودار 

انين القوانين والتشريعات العمالية، ومن ثم ضورورة وجوود إدارة متخصصوة تحوافى علوى تطبيوق القوو

 هوا بتنفيوذة نتيجوة التزامالمعقدة حتى يتم تجب وقوع المؤسسة في مشاكل قانونية موع الجهوات الحكوميو

  هذه القوانين.

 صوالحهم، زيادة دور وأهمية النقابات والمنظموات العماليوة التوي تودافع علوى حقووق العواملين وترعوى م

وزيووادة هووذا الصووراع بووين الإدارة والعمووال ممووا تطلووب ضوورورة وجووود جهوواز مخووتص يحوول المشوواكل 

 رة والنقابات العمالية.العمالية ويعمل على خلق التعاون والبناء بين الإدا

 مهام قسم الموارد البشرية  -4

 ترتكز إدارة الموارد البشرية على العديد من الوظائف ونجد أهمها:

 أولاً: وظيفة الحصول على العاملين: )الاستقطاب والاختيار( 

حقيووـق فهووي بمثابووة جمووع احتياجووات المنظمووة موون الموووارد البشوورية فووي الوقووت المناسووب الووـذي يكفووـل ت

م تركيووـز النجووـاح، وتووـوفير أكووـبر قووـدر مووـن المعلومووـات حووـول الوظووـائف ومتطلبووـات شووـغلها ميووـث يووـت

 ها وبمجوـردلشوـغلجهـود الاسوـتقطاب حوـول الأفوـراد المسوـتهدفين بالوظيفوـة واسوـتعباد غوـير الموـؤهلين 

 هما:   الانتهـاء مـن عمليـة الاسـتقطاب تبـدأ عمليـة الاختيـار والتي تهدف إلى تحقيق غايتين

  .تصنيف قاعدة طلبات الالتحاق التي يتم التوصل إليها خلال عملية الاستقطاب 

 1اختيار المتقدمين الذين تتوافر لديهم القدرات الكافية لتحقيق النجاح في الوظيفة. 

 ثانيا: تحليل العمل: 

                                                             
الاستراتيجية للموارد البشرية المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي جمال الدين محمد المرسى : الإدارة  1

 40، ص  2003عشر والعشرين ، الدار الجامعية ، مصر ، 
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د ونعنوووي التعووورف علوووـى الأنشوووـطة والمهوووـام المكونوووـة للوظيفوووـة وتوصوووـيفها وتصوووـميمها وتحديوووـ

 مواصـفات شاغلها للتمكن من وضع الفرد المناسب في المكان المناسب. 

 ثالثا: وظيفة التدريب والتنمية: 

حقوق يلوكهم بموا قـدرات العـاملين وترشـيد سـونعـني بهـا كافـة الجهـود المخططـة والمنفـذة لتنميـة 

اف فاعليوة أدائهووم وتحقيووق ذواتهووم مون خوولال تحقيووق أهوودافهم الشخصوية وللمسوواهمة فووي تحقيووق أهوود

 المنظمة.

 رابعا: تخطيط الموارد البشرية:   

 فهووـي تعووـني تحديووـد احتياجووـات المنظمووـة، مووـن العمالووـة بالكميووـة والنوعيووـة المناسووـبة وتعووـد هووذه

 . 1الوظيفة من أهم الوظائف في إدارة الموارد البشرية

 خامسا: تقييم أداء العاملين:

 ـة كفووأتهموذلوك لقيواس كفواءة العوواملين وتحليوـل أنموـاط ومسوـتويات أدائهووـم وتعوـاملهم وتحديوـد درجو

 الحالية والمستقبلية كأساس لتقويم هذا الأنماط.  

 سادسا: تصميم أنظمة الحوافز:

 مقابل عادل لكل أداء مميز ويمكن تحفيز العاملين فرديا وجماعيا. وتعني بمنح

 سابعًا: تخطيط المسار الوظيفي:

اتوه ا خولال حيالمسار الوظيفي هو المراكز الوظيفية المتتالية التي يتحصل عليها الفورد أفقيوا وراسوي 

لفورد فوي مان نجواح االعملية إلى غاية التقاعد ويعتبر تخطيط المسار الوظيفي المفتواح الأساسوي لضو

وظيفوة مهمته ومن خلالوه يمكون للفورد تحديود أهدافوه بالاعتمواد علوى التخطويط المسوبق للتحركوات ال

لودى  خاصة فيما يتعلق بالنقل والترقيوة والتودريب وهوذا يتطلوب التعورف علوى نقواط القووة والضوعف

 الفرد.

 ثامنا: النقل والترفيه: 

مسووؤوليات ومركوووز اجتموواعي أكبووور تحتوواج لمهوووارات فنجوود تحوورك العووواملين نحووو الوظوووائف ذات 

 الانتقوال وخبرات أكثر من الوظيفة السابقة يصاحبها زيوادة فوي الأجوور وملحقاتهوا أموا النقول فيكوون

 من وظيفة إلى أخرى في نفس المستوى التنظيمي. وباجر مشابه إلى حد كبير للأجر السابق.

 تاسعا: بناء هيكل الأجور والرواتب: 

لعدالووة، ة تقووويم الأعمووال الخطوووة الأساسووية فووي تحديوود وبنوواء هياكوول الأجووور وفقووا لمبوودأ اتعوود عمليوو

 بموجبها يتم تحديد قيمته كل وظيفة داخل التنظيم.

 عاشرا: الاحتفاظ بالعاملين:

                                                             
، ص  2000، بدون دار نشر، القاهرة ، دارة الموارد البشرية منظور القرن الحادي والعشرينأحمد سيد مصطفى، إ 1

248  
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الهوودف موون هووذه الوظيفووة هووو ممارسووة مجموعوووة المهووام التووي تسوواعد علووى الاحتفوواظ بالعووواملين  

 .1ء والانتماء لدى النوعيات من العاملينالمتميزين وتنمية الولا

 إحدى عشر: الأمن الصناعي: 

حيث يهتم بتجراءات الصيانة وحمايوة سولامة العواملين والأمون والصوحة والاهتموام بالعوامول النفسوية    

فبرامج الأمن الصناعي هي البرامج التي توفر الظروف المناسوبة والخاليوة مون العوامول المسوببة لأيوة 

 .2مخاطر

  : المبحث الثاني: تنمية الموارد البشرية 

 مفهوم التنمية البشرية  .1

بشووري تهوودف التنميووة البشوورية إلووى رفاهيووة المجتمووع بصووفة عامووة، وأداتهووا الرئيسووية هووي العنصوور ال

نمية سيلة أي توالذي يعتبر العامل الأساسي لتحقيق إنتاجية عالية وناتج أكبر، أي بمعنى أنه يعتبر و

 والشوامل لعواماقتصادية أو اجتماعيوة أو علميوة أو رياضوية وتشومل التنميوة البشورية وفقوا لمفهومهوا ا

ن موعلى العديد مون الجوانوب المترابطوة مون حيوث القودرات اللازموة توافرهوا فوي العنصور البشوري 

 ية.  ناحية أولى، ومدى توافرها الفرص أمام هذا العنصر لاستخدام تلك القدرات من ناحية ثان

لمسوتوى اي يعكوس فالقدرات هي تلك الأشياء التي يتمتع بها الفرد مثول التعلويم، الصوحة، الودخل الوذ

 ي الإنتواجالمعاشي غير أنه لا يمكن استخدام تلك القدرات إن لم تتوفر الفرص لذلك، سواء أكانت فو

 المادي أم في الخدمات أم في أي مجالات اجتماعية أخرى. 

وبالتووالي فووتن التنميووة البشوورية هووي عمليووة تفاعوول بووين متبووادل بووين القوودرات والفوورص والظووروف 

 .3تلك القدرات. لارتقاء بالإنسان من كل الجوانب الملائمة لممارسة

 جتمع، علوىتعرف التنمية بأنّها: " إعداد العنصر البشري إعدادا صحيحا بما يتفق مع احتياجات الم

ه ادة طاقاتوأساس أنّه بزيادة قدرة الانسان يزداد ويتطور استغلاله للمووارد الطبيعيوة، فضولا عون زيو

 وجهوده ". 

 شرية: أهداف التنمية الب .2

                                                             
 41، ص  2003جمال الدين محمد المرسى: الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية، المرجع السابق ذكره،  1
، العدد  1سليم العايب، دور الأمن الصناعي والسلامة المهنية في المنظمات، مجلة الحكمة للدراسات الاجتماعية ، المجلد  2

 .  272،ص 2013، جوان  2
 . 2008الرياضية الحديثة،جمال محمد علي:الإدارة  3
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ل، وذلووك تتجسوود الأهميووة البالغووة لتنميووة الموووارد البشوورية، موون خوولال اسووتغلالها للموووارد أحسوون اسووتغلا

تووى محاولووة للوصووول الووى تميووز حقيقووي ودائووم فووي الأداء، وتحقيووق أهووداف كوول موون الفوورد والمنظمووة وح

 المجتمع، ويتضح لنا هذا أن من أهداف تنمية الموارد البشرية:

لبية تفعيوول المشوواركة الإيجابيووة مووون خوولال إكسوواب المبووودأ والشووعور بالثقووة بوووالنفس بوودلا موون السووو •

 الاعتيادية.  

ف علوى تنمية القدرة على حل المشكلات المختلفة وذلك بتودريب مسواعدي القوادة علوى كيفيوة التعور •

 أسس المشكلة وأسبابها الحقيقية، وذلك بخلق جيلا جديدا من القادة الفعالين.  

النجواح  بناء الشخصية المتكاملة للأفراد من خولال تسوليحهم بوالخبرات والقودرات التوي تمكونهم مون •

 في الحياة العملية.  

 اكتشاف وتنمية المواهب والقدرات والطاقات واعتبارها مجالا لتحقيق الذات.   •

 ة.  تدريب أفراد الجماعة على التعامل مع الموارد المختلفة سواء كانت مادية أو بشري •

ل تنميووة الووولاء والانتموواء لوودى الجماعووة لوووطنهم وهووذا يتطلووب تضووافر كوول الجهووود لحوون اسووتغلا •

 واستثمار القدرات

 ومما ذكر سالفا يمكن بلورة أهداف التنمية البشرية في المؤسسات الرياضية في الآتي:   

سسووات ئووات والمؤالعمول علووى تطووير القوووانين واللوووائح المنظموة لاتحووادات والأنديووة ومختلوف الهي •

ظوروف الرياضية بما يسهل ويشجع الأداء في ضوء أسس قانونية وتشوريعية سوليمة، وتهيئوة وتووفير ال

 البيئية الملائمة لعمل في الإدارة أو التدريب ...إله.  

 رفع قدرات الأفراد على مواجهة المشكلات والعمل على حلها بأسلوب علمي.   •

ة عون العمل على بث الوعي وتعميق المعرفة للعاملين فوي المجوال الرياضوي بأسواليب علميوة حديثو •

 طريق التدريب. 

 ة. تنمية المهارات والقدرات وتطوير أسلوب العمل بصورة مستمرة في ضوء المستجدات العلمي •

 رأس مال البشري  .3

وهوو  فوي ظول اقتصواد المعرفوة، يعتبر رأس المال البشوري مون المووارد الأساسوية للشوركات الحديثوة

 شكل آخر من أشكال رأس المال المعترف به في الاقتصاد الجديد. 

 مفهوم رأس المال البشري:  1-3.
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هو المعرفة التي يمتلكها ويولدها العاملون مثل ، المهوارات والخبورات والابتكوارات وعمليوات التحسوين 

 .1والتطوير

( رأس المووال البشووري بأنووه مجموووع مهووارات ، خبوورات ومعرفووة  Edvinson&Maloneلقوود عوورف ) 

 العاملين بالشركة .

كة هوم لقد تطورت نظرية وأسس رأس المال البشري في عقد الستينات وتقوم على أن الأفوراد فوي الشور

( وبووذلك فووتن هووذه النظريووة وجهووت الأنظووار بشووكل  Wealth Maximizersمصوودر تعظوويم ثروتهووا ) 

لشوركة ان مون ذوي الخبورة العاليوة والمهوارة كوونهم يمثلوون رأس الموال البشوري فوي مكثف نحو العواملي

 ن الإنفواقالذي يلعوب دورا فوي تحقيوق النتوائج الإيجابيوة للشوركة لا يقول عون دور رأس الموال الموادي وأ

 على تعليمهم وتدريبهم إنما هو استثمار له مردود وليس نفقة غامضة لا مردود لها . 

 س المال البشري أهمية رأ 2-3.

 تية:انب الآلا شك أن رأس المال البشري له أهمية كبيرة في نشاط أي شركة ولكن يجب مراعاة الجو 

يم أن أهميووة رأس المووال البشووري لا تكموون فووي مدخلاتووه وإنمووا فووي مخرجاتووه فمووثلا مخرجووات التعلوو .أ

ريودة علوى فتحقوق بهوم مزايوا العالي متاحة لكل الشركات المتنافسة ولكن العبرة بتلك الشركات التي 

 صعيد النتائج عند استخدامهم

مول عإن البعود الكموي فوي عودد العواملين وسونوات الخدموة وغيرهوا لا تكوون أبعواد حاسومة فوي تميوز  .ب

ن    الشركة وتفوقها على غيرها من الشوركات المنافسوة وإنموا يجوب البحوث عون الأشوخاص الموهووبي

 (Talented People وربما هذا هو سوب )ات ب دقوة إجوراءات اختيوار المتعينوين الجودد فوي الشورك

 (  War For Talentوهناك ما يسمى عملية اجتذاب المواهب بالحرب ) 

   المبحث الثالث: مقاربات التنمية البشرية 

 العلاقة بين التنمية البشرية والموارد البشرية  .1

إنّ الإنسووان والموظووف بالنسووبة لوولإدارة الحديثووة هووو رأس المووال الحقيقووي لأي مؤسسووة، وهووو الأصوول 

البشري الدائم النمو والزيادة وأنه رأس مال المؤسسة المعرفي الذكي وأغلى الموارد على الإطلاق كموا 

صوور يعتبوور القلووب النووابض للمؤسسووة وضووميرها الحووي. حيووث أصووبحت المؤسسووات جميعهووا تووولي العن

 البشري اهتمامها الأول وأصبحت تعامل معه بمنهجية علمية عالية بهدف:  

                                                             
دراسة وتقييم رأس المال الفكري في شركات الأعمال ، كلية الإقتصاد والعلوم الإدارية ، د. عبد الستار حسين يوسف ، 1

 9، ص  2005الأردنية ، عمان ، جامعة الزيتونة
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 حسن استقطاب أفضل العناصر البشرية المتاحة.  •

 العمل على تدريبها وتأهيلها وبلوغها درجة عالية من الكفاءة والكفاية.  •

 الاهتمام بشؤونها وتقديم أفضل الخدمات والرعاية لها.  •

 الاهتمام بحسن إدارتها في العمل واستغلالها الاستغلال الأمثل.   •

ل رياضوة بشووكتعتبور العلاقوة بوين العواملين وإدارة المووارد البشورية ذات أهميوة كبيورة وحيويوة لإدارة ال

 فعاّل، وهذا ما يبرز مقدار أهمية العنصر البشري في المؤسسات الرياضية. 

 التدريب في المؤسسات الرياضية  .2

 

تنميووة ويلقوى التوودريب اهتمامووا متزايوودا مون المؤسسووات العصوورية باعتبوواره الوسويلة الأفضوول لإعووداد 

ف بأهميووة المووارد البشوورية وتحسووين أدائهوا، و ينطلووق هووذا الاهتموام المتزايوود بالتوودريب مون الاعتوورا

ار وير وابتكوالدور الذي تلعبه الموارد البشرية في خلق وتنمية القدرات التنافسية للمؤسسات، في تط

 السلع و الخدمات و تفعيل الاستخدام الكفء والموارد المتاحة للمؤسسات.

النظورة  مما يعزز الاهتمام بعملية التدريب أيضا نجده في المنظور الذي أصوبح يورى بوه، إذ تغيورت

 اته متفورعلموضوع التدريب من مجرد وظيفة ثانوية في إدارة الموارد البشرية إلى نظام قائم بحد ذ

التنميوة  عن نظام التنمية الموارد البشرية، وهوذا موا سومح لنوا بوأن يكوون مقوموا رئيسويا مون مقوموات

طات التي تعتمد عليها المؤسسات في بناء جهاز قادر في الحاضور والمسوتقبل علوى مواجهوة الضوغو

جهووة  نموووالتحووديات الإنسووانية، التقنيووة منهووا والإداريووة التووي توورتبط مباشوورة بووالفرد كونووه إنسووان 

 والمحرك الأساسي لكافة عناصر الإنتاج من جهة أخرى.

لوظيفيوة ايحتل التودريب مكانوة هاموة بوين الأنشوطة الإداريوة لتزويود الأفوراد بالمعلوموات والمعوارف 

 ي يتمتعونالمتخصصة والمتعلقة بأعمالهم وأساليب الأداء الأمثل لها وصقل المهارات والقدرات الت

ى الإضوافة إلوباستثمار الطاقات التي يختزنونها ولم تجد طريا للاستخدام الفعلوي، بها بما يمكنهم من 

المزيود تعديل السلوك وتطوير أساليب الأداء التي تصدر عن الأفراد فعلا مون أجول إتاحوة الفورص و

 عدة.من التحسين والتطوير في العمل الإنتاجي وتأمين الوصول إلى الأهداف الإنتاجية المتصا

 ن لوه عائودسسات بالتدريب لأن ما ينفق فيه، يمثول اسوتثمارا فوي المووارد البشورية، قود يكووتهتم المؤ

ادة يظهوور فووي شووكل زيووادة الانتاجيووة الكليووة أمووا علووى مسووتوى الفوورد فتظهوور أهميووة التوودريب فووي زيوو

 المعارف والمهارات، الأمر الذي قد يؤدي إلى رفع دافعية وقدرة الفرد على العمل.

ة تعلوم تتضومن اكتسواب مهوارات ومفواهيم وقواعود أو اتجاهوات لزيوادة أداء الفورد، التدريب هو عملي

ويعتبوور التوودريب نشوواط مهووم للأفووراد الجوودد بالمنظمووة )شوواغلي الوظووائف الجوودد(، وتقووع مسووؤولية 

التدريب على عاتق المدير المباشر للأفراد الجدد، كما يمثل التدريب أهمية كبيورة وخاصوة فوي ظول 
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تصادية والاجتماعية والتكنولوجية والحكومية، التوي توؤثر عول الأهوداف الإسوتراتيجية التغيرات الاق

 للمنظمة، وهذا ما يتطلب تدريبا لتجديد وتحديث المعارف سواء للعاملين الجدد أو القدامى.

 التي تخص والتدريب لا يكون هكذا فقط بل يقوم على عدة مراحل، بدأ بتحديد الاحتياجات التدريبية

ديوود التووي سووتدرب موون اجوول تطوووير المهووارات أو اكتسووابها )عاموول قووديم أو جديوود( إذ يووتم تح الفئووة

 الاحتياجات التدريبية وفق المستوى الإداري )إدارة عليا، وسطى، دنيا، تنفيذية(.

وموون ثمووة يووتم وضووع الأهووداف الرئيسووية للتوودريب التووي يجووب توفرهووا علووى مووا يمووس المنظمووة أو 

  هداف إلى:سعي إلى تحقيقها أثناء التدريب وبعد نهايته بفترة وتنقسم الأالمؤسسة والفرد معا وال

 توجيهية ارشادية  -أ

 تنظيمية إدارية  -ب

 فردية  -ج

 أهداف النمو  -هـ 

 :أهداف التدريب الرياضي 

يب من أجل تحسين مهارات وأداء الرياضيين، بتوجيوه مون المودرب، يجوب أن يحققووا أهوداف التودر

 الرياضي.

  البدني متعدد الأطراف:التطور 

و زيوادة يعتبر التطور البدني متعدد الأطراف أساس التودريب الرياضوي واللياقوة العاموة، والهودف هو

سووم جالقوودرة علووى التحموول والقوووة، وتطوووير السوورعة، وتحسووين الحركووة والتنسوويق، وبالتووالي تحقيووق 

 متطور بشكل متناغم.

 :التطور البدني الخاص بالرياضة 

هووا، لمحوودد للرياضووة إلووى تحسووين القوووة النسووبية والمطلقووة وكتلووة العضوولات ومرونتيووؤدي التطووور ا

لفعوول، والقوووة المحووددة القوووة أو التحموول العضوولي(، وفق ووا لمتطلبووات الرياضووة، الحركووة ووقووت رد ا

 هاوالتنسيق والليونة هذا التدريب يخلق القدرة على أداء جميع الحركات، وخاصة التي تفرض

  وطلاقة.الرياضة، بسهولة 

 :العوامل الفنية 

فيوذ ء  علوى تنتطوير القدرة على أداء جميع الإجراءات الفنية بشكل صحيح لإتقان التقنية اللازموة بنوا

 اقتصادي ومسيطر عليه بأقصى سرعة ممكنة، وبسعة أكبر وبقوة، وتنفيذ إجراءات

ي فووتحسوين التقنيوات فنية محددة في ظل الوضع الطبيعي وغير الطبيعي للظروف )مثل الطقوس(، 

  الرياضات ذات الصلة، وضمان القدرة على تنفيذ جميع الحركات بشكل صحيح.

 العوامل التكتيكية 
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ة التكتيكيو تحسين الاستراتيجية بناء  على الدراسات التكتيكية لخصوم المستقبل، وتوسويع الإجوراءات

ية إلوى ات وتحويول الاسوتراتيجالمثلى اعتماد ا علوى قودرات الرياضويين، وتحسوين تنووع الاسوتراتيجي

 نموذج يعتمد على خصوم الخصوم.

 الجوانب النفسية 

وا لضومان أداء بودني أفضول، تحسوين التودريب النفسوي فوي الانضوبا ط التدريب النفسي ضروري أيض 

 والمثابرة وقوة الإرادة والثقة والشجاعة.

 أهمية التدريب لمؤسسة الرياضية  -3

كانت صغيرة متوسطة أو كبيرة مرتبطا ارتباطوا وثيقوا بالعمليوة إن مدى تطور وتقدم المؤسسة مهما 

التدريبيووة للأفووراد، حيووث أن "عمليووة التوودريب لا يمكوون أن تخلووق الإنسووان الووواعي المتفووتح، ولكنهووا 

؛ لوذلك يعتبور 1فرصة ذهبية تتواح للأفوراد، للانتقوال بهوم مون مسوتواهم الحوالي إلوى مسوتوى أفضول "

والركائز الأساسية التي يجب أن تؤخوذ بعوين الاعتبوار وبجديوة واهتموام مون قبول التدريب من المهام 

 المسئولين. ويمكن تلخيص هذه الأهمية في النقاط التالية:

 شووار التطووورات التكنولوجيووة الحاصوولة فووي مجووال العموول" فموون نتوواج التقوودم التكنولوووجي، انت

ات توودريب موظفيهووا، علووى اسووتعمال الآلات الحديثووة والمتعووددة ممووا يوجووب علووى المؤسسوو

سار استعمال وصيانة كل ما هو جديد". ضمان إتقان الوظائف، لأن التدريب هدفه تحقيق م

 مهني عقلاني.

 تحقيق الاستقرار الوظيفي 

 .تحقيق الرضا الوظيفي 

 .)إمكانية الحصول على الحوافز )الترقية 

 .تحقيق أهداف المنظمة وبالتالي أهداف الفرد 

  الاتصال بين أفراد المنظمة.فتح وتعزيز قنوات 

 .تطوير أساليب اتخاذ القرارات الإدارية السليمة 

 التقليوول موون حوووادث العموول التووي تعتبوور عبئووا علووى المؤسسووة فالعاموول المتوودرب يكووون أقوول 

 عرضة لهذه الإصابات من غيره.

 نظام الحوافز وأهميته في المؤسسات الرياضية  -4

 مفهوم التحفيز 4-1

إن  أهووم أسووباب ضووعف اقتصوواديات الوودول الناميووة حاليووا وحسووب مختلووف التحاليوول الاقتصووادية فووي  

ضعف مستوى إنتاجية العامل، يمكن السبب الرئيسي فوي عودم تجنيود وتحفيوز هوذه المووارد البشورية   

                                                             
 . 12ص  2001ـ السيد عليوة. تحديد الاحتياجات التدريبية .الطبعة الأولى، القاهرة: ايتراك للطباعة والنشر والتوزيع، ، 1
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ويقصوود بووالتحفيز "تشووجيع الأفووراد واسووتنهاض هممهووم حتووى ينشووطوا فووي أعمووالهم موون أجوول تحقيووق 

المؤسسة، وتبدأ العملية بالتأثير الخارجي على الأفراد كأن يعرض عليه أجرا أعلى من أجل  أهداف

 . 1القيام بعمل أكثر، لكن نجاحها يتوقف على عوامل داخلية تتصل بوضعية الفرد النفسية "

لأداء فتحريك الودوافع والرغبوات يمثول عواملا أساسويا يتفاعول موع قودرات الفورد ليوؤثر علوى سولوك ا

 ي يبديه في العمل، هذا ما سيمكن المؤسسة من النمو والبقاء والاستمرارالذ

 :أنواع التحفيز يمكن أن تصنف الحوافز على النحو التالي 4-2

 2من حيث موضوعها ويتم التمييز بين نوعين

 : تمثوول الجانووب الملموووس فووي الحوووافز والووذي يأخووذ صووور مختلفووة فووي طريقووة الوودفعحوووافز ماديووة

لتشوجيعية شكل مكافآت أو أجور إضافية أو زيوادات اسوتثنائية بالإضوافة إلوى الأجوور ا للعاملين على

 على الخدمات المميزة لكل عامل.

ئموا يحتواج دا : مثل الاعتراف التقدير الثناء المديح إشراك العمال في التسويير فالعامولحوافز معنوية

 خلا هاما في التحفيز.لأن يشعر بكيانه، وبأنه صاحب رأي مؤسسته، وهذا ما يعتبر مد

 من حيث أثرها ويتم بين نوعين من الحوافز أيضا:-ب

وي أو المعنو حوافز إيجابية مثل منح شهادات التقدير، العلاوات ... اله، أي هي ذلك المقابل الموادي

 الذي يمنح للعمال نظير كفاءتهم في العمل لغرض تشجيعهم لإحداث السلوك المرغوب فيه.

 مهل.وهي الإجراءات التأديبية التي تؤخذ في حق العامل المقصر في عمله أو الم حوافز سلبية

 : من حيث أطرافها وقد تعطى لمجموعة من العاملين أو لعامل كالآتي:

كياته وتقوم على أساس فردي حيث يعين مكافأة لعامول واحود مقابول مجهوداتوه أو سولو حوافز فردية

 الجيدة في إنجاز العمل المكلف به.

ن مون وتقدم إلى العاملين كمجموعة وليس كفرد مجازاة لهم على إنجازهم حجم معوي حوافز جماعية

ن العموال الإنتاج، ويهدف هذا النوع إلى تحسين مسوتوى كفواءة العواملين والتوافوق الجمواعي فيموا بوي

 وكذلك إلى زيادة الإنتاجية.

 أهمية التحفيز 4-3

يوة العنصور البشوري كأحود عناصور الإنتواج، التوي يمكون مون تتبع الأهمية الأساسية للتحفيز مون أهم 

جلالها استخدامها بكفاءة تحقيق أهداف الفرد وأهداف المؤسسوة وبالتوالي تحقيوق التنميوة الاقتصوادية 

نوابليون   والاجتماعية، فالتحفيز هو القوة الدافعة لتمييز العنصر البشري وتميوز المؤسسوة، فكموا قوال 

جنوده انجازا كبيرا، دون أن يثير فيهم الحماس والرغبة، كمثل الحداد الذي  " القائد الذي يطلب من

 يطرق الحديد باردا "، بشكل عام إذا تم التحفيز بشكل ناجح فتنه يحقق النتائج التالية:

                                                             
 261، ص2005صلاح الدين عبد الباقي ، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة، 1
 263، ص المرجع نفسهصلاح الدين عبد الباقي ،  2
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 الزيادة في أرباح المؤسسة من خلال زيادة الإنتاجية. -أ

 للمؤسسة.زيادة المدخولات وخلق الشعور بالاستقرار والولاء  -ب

 تنمية روح التعاون بين العمال وتحقيق مبدأ العدل للعمل الأكثر اجتهادا. -ج 

نتوواج تشوجيع الابتكووارات والاختراعوات لوودى العموال الممتووازين مموا يووؤدي إلوى رفووع معودلات الإ -د 

 وخفض تكاليفها.

روط تحقوق الشوشروط نجاح نظام الحوافز حتى تحقق الحوافز النتائج السابقة الذكر لابد مون 4-4

 التالية:

 أربط الحوافز بأهداف الإدارة والعمال معا، أي لابد من تحديد مسار الحوافز. -أ

 ة. لابد أن تحدد المؤسسة الوقت الملائم الذي تنفذ فيه الحوافز وخاصة الحوافز المادي -ت

ضووومان اسوووتمرار الحووووافز لخلوووق الطمأنينوووة لووودى الأفوووراد وأن يتصوووف نظوووام الحووووافز بالعووودل -ج

. ع الأفورادوالمساواة. د ارتباط الحوافز ارتباطا عضويا مع الجهود المبذولة لتؤدي دورها في تشوجي

 أن يكون نظام الحوافز متناسبا مع دوافع الفرد لسد مختلف حاجاته. -ه

 لتحفيوز هووايمكن القول أنّ الهدف مون التودريب و تخطويط المسوار الووظيفي و تقيويم الأداء و         

لوى جوذب ى الموارد البشرية فوي المؤسسوة و تنميتهوا اسوتجابة لمتطلبوات العولموة إضوافة إالحفاظ عل

 المووووارد البشووورية الأخووورى غيووور أن المؤسسوووات الجزائريوووة لا زالوووت تفتقووور إلوووى الكثيووور مووون هوووذه

 الخاصيات، كما أنها لا تمتلك سياسة الحفاظ على مواردها البشرية.

 

 

 خلاصة 

 لوك لأن مودىذفي الأجهزة الإدارية حجر الزاوية فوي العمليوة الإداريوة ، تعد إدارة الموارد البشرية 

تمتوع بوه فعالية هذه الأجهزة فوي تحقيوق رسوالتها يعتمود بدرجوة كبيورة علوى مواردهوا البشورية، وموا ي

أفرادهووا موون مهووارات و قوودرات، ومووا لووديهم موون طاقووات ودوافووع وطموحووات، فهووم الووذين يرسوومون 

 والخطووط وهووم الووذين يضووعون البوورامج ويسووهرون علووى تنفيووذها ويمكوون الإسووتراتيجيات والسياسووات

ى نوعيوة القول أن نجاح المنظمات أو إخفاقها في تحقيق غايتها الأساسية يعتمود بصوورة رئيسوية علو

 ة.القوى العاملة وعلى الاستخدام الأمثل لهذه القوى لتحقيق أهداف إدارة الموارد البشري
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 تمهيد 

رية، البش وكذا الهيئات النظامية على الاهتمام بمواردها والمنظماتتعتمد كل المؤسسات 

ة الهائل وراتلأنها تمثل الركيزة الأساسية لنجاحها وتطورها ولمسايرة هذه التغيرات والتط

 ام، وماالمهوتقوم هاته المؤسسات بتدريب مواردها البشرية بتأهيلها لأداء كافة النشاطات 

يات مستوق كل الأهداف المسطرة وذلك في مختلف اليتماشى مع المستويات المطلوبة لتحقي

 الرياضية.الإدارية للمؤسسات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  : الاطار المفاهيمي للتكوين المبحث الأول 

هناك عدة تعاريف للتكوين وكل منها يتناول العملية التكوينية من زاوية مختلفة: يعرفه الدكتور وصفي 

تعد وتصمم من أجل إكساب عمال المنظمة كافة في مستوياتها عقيلي على أنه: برامج متخصصة 

 ". 1معارف ومهارات وأنماط سلوكية جديدة وتطوير المعارف والمهارات

"على أنه العملية التي من خلالها يزود العاملين بالمعرفة أو المهارة لأداء وتنفيذ عمل  Filippoيعرفه 

 ".2معين 

                                                             
إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي ، الطبعة الأولى دار النهضة العربية ، بيروت  ،حمد وصفي عقيليأ 1

 .83، ص 2002،
 69. ص2004الإدارة الإستراتيجية ، الطبعة الأولى دار الفاروق للنشر والتوزيع  ،جيمس سيكراج2
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له دا يؤهلمنصب تسيير وإشراف، حيث يكتسب رصيدا معرفيا جديالتكوين عملية إعداد وتحضير الفرد 

حسين ات وتلإبراز قدراته، وكذا تكييفه مع الوضع الجديد في ظروف جديدة وذلك قصد النهوض بالطاق

 الأداء وزيادة الفاعلية والاستمرارية

دف ا ويهمسبقهو عملية تعلم سلسلة من السلوك المبرمج أو مجموعة متتابعة من التصرفات المحددة 

ف فضل ويهدأريقة التكوين إلى إجراء تغير دائم نسبيا في قدرات الفرد مما يساعده على أداء الوظيفة بط

رات ارف ومهابه معإلى زيادة فعالية العامل في القيام بالأعمال المرتبطة بمنصبه الحالي من خلال اكتسا

ك ية، وكذلكنولوجالتطورات الخارجية خاصة التلذلك يتم الاستثمار في التكوين من أجل التأقلم ومسايرة 

لك من ت وكذالمنافسة سواء كانت داخلية أو خارجية ولا سيما العولمة وما تحمله من مخاطر وتهديدا

مس ء بالأفرص إذا تم التصرف معها بشكل صحيح وأخيرا لتعير متطلبات العملاء، لأن طلبات العملا

 ليس هي نفسها اليوم ولن تكون كذلك".

 تفرقة مفهوم التكوين مع مفاهيم أخرى  -1

تي ة له والمشابهبعد تحديد مفهوم التكوين من خلال التعاريف السابقة نقوم بمقارنته ببعض المفاهيم ال

 تدخل في ميدان التربية والتكوين.

 التكوين التدريب -1.1

لغويا يعني إعطاء الشيء  Formerذات المصدر اللاتيني و formerاشتقت كلمة التكوين من فعل كون 

الذي ترجمه مختلف العلماء والباحثون  Trainingشكلا، ويقابل هذا المفهوم في اللغة الإنجليزية مفهوم 

، ولابد Formationالعرب بمفهوم التدريب لأن اللغة الإنجليزية لا تستعمل المفهوم الفرنسي للتكوين 

يستخدم مصطلح التكوين خلافا لكلمة تدريب المتداولة من الإشارة في هذا الشأن أن التشريع الجزائري 

 .1في المشرق العربي

 دريب.وهكذا لم نجد فرقا بين المصطلحين، ولهذا استخدمنا مفهوم التكوين مرادفا لمفهوم الت

 التكوين التربية  -2.1

 التربية في التحديد اللغوي من فعل ربا أي زاد ونما وأربيته نميته.

الاصطلاحي فيعرفها جون ديوي: التربية هي حاصل العمليات والسبل التي ينقل بها أما في التحديد 

مجتمع ما، سواء أكان كبيرا أم صغيرا، ثقافته المكتسبة وأهدافه إلى أجياله الجديدة بهدف استمراره 

 . 2ووجوده

ضرورية ار البينما ينصرف مفهوم التكوين لكونه الوسيلة التي يتم من خلالها إكساب المعارف والأفك

 سلوك لمزاولة العمل والقدرة على استخدام نفس الوسائل بطرق أكثر كفاءة ما يؤدي إلى تغيير

 واتجاهات الأفراد في التصرف نحو الأفراد أو الأشياء أو المرافق بطريقة جديدة.

 التكوين_التعليم-3.1

 ي.شكل منطقكير بالفرد على التف هناك فرق بين التعليم والتكوين، فالتعليم عبارة عن زيادة في مقدرة 

و عبارة تكوين فهما الأما التعلم فهو التغيرات السلوكية لدى الفرد والناتجة عن الميزات التي يمر بها، أ 

ضمن دة تتعن عمليات تعليم مبرمج لمسلكيات معينة بناء  على معرفة ما يجري تطبيقها لغايات محد

 التزام المتكون بقواعد محددة.

 التكوين التنمية: -4.1

                                                             
 29. ص 1990رابح تركي، أصول التربية والتعليم، الطبعة الثانية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  1
 304. ص 1994، دار الصادر، بيروت ، 14ابن منظور، لسان العرب، الطبعة الثالثة مجلد 2
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زدوج عنى ممتعتبر التنمية كلمة مرتبطة كثيرا بالتكوين وهما مصطلحان غالبا ما يستعملان لإعطاء 

 لحالة واحدة.

كي يؤدي ما ل فهناك من يعرف التكوين بأنه التنمية المنتظمة من المعرفة والمهارة والاتجاهات لشخص

 الأداء الصحيح لواجب أو عمل معطى له.

أن  ة إلامال الدين المرسي أنه على الرغم من تشابه المفهومين من حيث الوسائل المستخدمويرى ج

لحالية. فرد اهناك من يفرق بينهما على أساس المدى الزمني لكل منهما، فالتكوين يركز على وظيفة ال

ة ظيفلواويستهدف تنمية المهارات والقدرات التي تساهم بشكل واضح في تطوير الأداء الحالي في 

 الحالية.

 ة .فمن خلال ما سبق يمكن القول أنّ التكوين ما هو إلاّ أداة والة من آليات التنمي    

 نظريات التكوين: -2

مى ما يسلقد اعتمدت الكثير من المعاهد والمراكز التدريبية المتخصصة على نظريات خاصة تعرف ب

 التدريب الإداري وهي: 

 . النظريات السلوكية : 2-1

 لمثيرات،هذه االنظريات ينطلق من وجود علاقات ترابطية بين المثير والاستجابة السلوكية ل أساس هذه

هذا ما وطها، أي أن التعلم يتحقق عندما يصبح المكون قادرا على التحكم في الاستجابة السلوكية وضب

تراط أكده كل من ) بافلوف وسكينر ( في فكرتيهما عن الانعكاس الشرطي أو الكلاسيكي، والاش

 :الإجرائي أو البياني، إلا أننا نؤكد هنا درجة قوة الترابط ونوعيتها تختلف باختلاف 

 الأوضاع والمواقف التي تحدث فيها. -1

 درجة التكرار. -2

 مبادئ النظريات السلوكية: 1.1.2

لتفاعل االضرورة ية وبمبدأ المؤثر والاستجابة يتأثر السلوك الإنساني بتأثيرات البيئة الداخلية والخارج - -1

 والاستجابة

 ستجابةم الامبدأ التعزيز يزداد السلوك الإنساني تعزيزا بازدياد المؤشرات وبتالي تكرار وانتظا  -2

يلات في و تعدمبدأ تعديل السلوك إن قابلية السلوك الإنساني للتعديل تتأتى إذا تم إحداث تغيرات أ -3

 المؤثرات التي كانت تحدد السلوكيات السابقة.

ريبية امج التدالبر السلوك ينتمي السلوك الإنساني إلى سلم الحاجيات الإنسانية، وكلما كانت مبدأ انتماء -4

 ها.تركز على هذه الحاجيات كلما أمكن تغيير السلوكيات غير المطلوبة وتعزيز المطلوبة من

أة كلما المكافو داع أمبدأ الأثر: كلما كان السلوك الإنساني يؤدي للحصول على المزيد من النجاح أو الإب   -5

 دفع الأفراد للمزيد من التعلم والتقدم والتمرن والعكس صحيح.

 مبدأ الاستعداد كلما كان الاستعداد النفسي والبدني موجودا كان التعلم أفضل.  -6

 

 

 . النظريات العقلية )المعرفة الإدراكية(2-2

ة عن ة الناتجلمعرفياتنظيم البنية أساس هذه النظريات أن التعلم عملية عقلية داخلية، تقوم بتشكيل إعادة 

 التفاعل الحاصل بين الفرد والبيئة التعليمية، ومن أشهر هذه النظريات:

 نظرية التطوير المعرفي، ويعتبر )جان بياجي( أحد روادها. -1

 نظرية الاستعداد للتعلم في إطار النسق الهرمي رائدها )روبرت جانييه(. -2

 تبصار، رائدها )ورتالميرو نلمان (.نظرية الخبرة أو نظرية الاس -3
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 نظرية التمثيل، رائدها ) جيروم بروز( -4

 نظرية المنظم التمهيدي، رائدها ) أوزيل (. - 5

 ويستخلص من هذه النظريات المبادئ التالية التعليمية والتدريبية.

 مبدأ التعليم والتفاعل المباشر مع موضوع التعلم، ومع مثيرات البيئة. -أ

  لائمةأ اشتراك أكبر عدد من الحواس العضوية أثناء عملية التعلم لتحقيق عمليتي الممبد -ب 

Acconodation  و التمثيلAssimilation 

 مبدأ التدرج في التعلم من المحسوب إلى الشبه المحسوب إلى المجرد والمنظم. -ج

 لم.ء عملية التعمبدأ الأثر الكلي للموقف )المجال(، وتجميع عناصره في صور كلية أثنا -د

 النظريات الإنسانية الكلية -2-3

ه في تفاعلتعتمد على كيان وشخصية الفرد الاجتماعية والإنسانية بتطويره بصورة كلية ومترابطة و

ة لاجتماعيااعات إحداث التطور والتغيير لجميع المقومات السلوكية والعقلية والقيم والاتجاهات، والنز

نسان، جسم الإبوالتدريب من وجهة نظر رواد النظريات الإنسانية عملية كلية تعنى والفردية، فالتعلم 

 ، وأهمها :وأعضائه وعقله فتؤهله للتكليف والنجاح

 التأثير الاجتماعي. -أ

 النفعية. -ب

 الخبرة والاستكشاف. -ج

 الدافعية. -د

 وأهم مبادئها:

عية إطار المؤسسات الاجتما الإنسان يكتسب قيمته خلال علاقاته مع الأشخاص الآخرين في -أ

 والإنسانية التي يتكون منها مجتمعه المركز الدور السلوك(.

ئ والمباد القيمالاهتمام بالجوانب الانفعالية الوجدانية في التعليم والتدريب وتقتضي الالتزام ب -ب

 الأساسية في العمل.

 ريب(.تدربين )موضوع التدالاهتمام بالحوافز والدوافع الإنسانية في استشارة اهتمام الم -ج

 العمل على إيجاد الترابط بين أهداف وحوافز المتدرب وأهداف العمل والمنظمة. -د

التكامل في الإنسان لذا ينبغي أن توجه الجهود التعليمية والتدريبية نحو كل إنسان)العقل، الجسم،  -ه

  .1الروح، الوجدان(

 نظريات تعليم الكبار -4.2

امج الأفراد الراشدون الذين يتميزون بسمات كثيرة يجب على مصممي البرأساس هذه النظريات 

 لي:يسمات ما ذه الهالتعليمية والتدريبية أن يأخذوها بعين الاعتبار في إعداد مثل هذه البرامج ومن أهم 

 امتلاك الأهداف الشخصية لكل فرد. -1

 .القدرة على العمل المستقل والميل إلى الاستقلالية الفردية -2

 القدرة على التفكير المستقل. -3-

 القدرة على تحمل المسؤولية. -4

 الاهتمام بالواقع ومشكلات العمل الحاضرة والآتية. -5

 شدة النزعة إلى تبرير السلوك واتخاذ المواقف الدفاعية. -6

 القدرة على التكيف مع الأمور الطارئة. -7
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الجوانب الاهتمام ب -9هم وتصرفاتهم ومواقفهم تجارب واتجاهات خاصة لكل فرد تؤثر في تفكير - 8

 الاجتماعية والأخلاقية والعاطفية لكل منهم.

 الاعتزاز بالنفس والقدرات والتقدير الذاتي. - 10

 1الاهتمام بالتطور الفكري والنمو المهني . -11

 أهمية التكوين :  -3

لعمال أهيل االبشرية، إذ يهدف إلى تتعدّ مسألة التدريب أحد المواضيع الحساسة في إدارة الموارد 

ا وتجهيزهم للعمل على مختلف الأجهزة والمعدات بدون مشاكل. شهدت السنوات الأخيرة اهتم تزايد ا مام 

 ى مهاراتجة إلبموضوع التدريب في الدول الصناعية نتيجة للتغيرات التكنولوجية السريعة وتزايد الحا

ا للتنتمر، ول النامية، فتن أهمية التدريب تزداد بشكل مسجديدة في مجالات الإنتاج. بالنسبة للد حديات ظر 

تقدم ة والالتي تواجهها هذه الدول ولضرورة تطوير مهارات القوى العاملة لمواجهة تحديات التنمي

 الاقتصادي.

 ومن هذا المنطلق تتمثل أهمية التدريب في الجوانب الرئيسية التالية: 

 :الأهمية بالنسبة للمؤسسة 4-1

 وتظهر هذه الأهمية كما يلي: 

 تحسين ربحية المؤسسة من خلال تحسين نوعية وكمية منتجاتها ووضعها التنافسي. -

شكل ددة بيساعد على مواكبة أهم التطورات التكنولوجية والإدارية فالمعارف بلا اختراعات متج -

 غير محددة.مستمر ودون مواكبتها من خلال التكوين يجعل المؤسسة في وضعية رقابة 

 يسهم في تخفيض تكاليف الإنتاج العامة وتحسين مستوى السلامة. -

 ناميةيقوي سمعة المؤسسة في المجتمع ويجعلها أكثر جاذبية للعمالة الطموحة والكفاءات ال -

 جه.كمل وأتحسين استخدام الموارد المتاحة، واستغلال الحالة التشغيلية للآلات والمعدات على  -

 .  2داء والأداء لتنظيمي، وذلك يتجلى بتعريف الأفراد بما هو مطلوب منهم وتطوير مهاراتهمزيادة الأ -

 يساعد في ربط أهداف الأفراد العاملين بأهداف المؤسسة. -

 يساعد في انفتاح المؤسسة على العالم الخارجي. -

 يؤدي إلى توضيح السياسات العامة للمؤسسة. -

 دة وترشيد القرارات الإدارية.يؤدي إلى تطوير أساليب القيا -

 يساعد في فعاليات الاتصالات والاستشارات الداخلية. -

 يشجع التسيير التقديري على التسيير الجاري. -

 يساعد على التكيف مع المتغيرات. -

  يسهل تسيير النزاعات ويسمح بالرقابة على الضغوطات المتعددة -

 والحفاظ على مكانتها.تنمية الإحساس بالمسؤولية نحو المؤسسة  -

 الأهمية بالنسبة للأفراد العاملين: 4-2

ي فتمرة اكتساب الأفراد المتدربين للمهارات والمعرفة، وخاصة في ظل التطورات الفكرية المس -

ب أن تي يجالمجتمع الإنساني، يعد ضروريا ، حيث يتطلب ذلك الاستفادة من الخبرات المتراكمة وال

 .ى للنمو والتطوير بشكل مستمريستند إليها كل من يسع

                                                             
  88جم العزاوي ، المرجع السابق ، ص ن 1
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تبادل الخبرات، المعارف والمعلومات بين المتكونين لاسيما إذا تم استخدام الأساليب التكوينية التي  -

 تعتمد على تبادل المعارف والأفكار.

غيرها من وار، تطوير الطاقات الفردية والجماعية للمتكونين من خلال العصف الذهني أو تمثيل الأدو -

 الأساليب الهادفة للتطوير.

 اءات.يفتح المجال أمام الفرد نحو الترقية والتطور الوظيفي بسبب ما يكتسبه الفرد من كف -

 يزرع لدى الفرد الثقة بالنفس والإرادة القوية لتثبيت شخصيته ضمن بيئة العمل. -

  يساهم في زيادة دخل الإفراد ويحسن من مستوى المعيشة. -

 عد الأفراد في تحسين قراراتهم وحل مشاكلهم في العمليسا -

 رضى كل فرد عامل بما يقوم به من أعمال -

 يقلل من الأخطار المهنية على الأفراد العاملين. -

 يساعد الفرد على تطوير مهارات الاتصال شفويا وكتابيا. -

 يساعد على طرد الخوف المرتبط بالمهام الجديدة. -

 رضى الوظيفي والإنجاز.يعمق الإحساس بال -

 في خدمة غبتهميقلل من دوران العمل نتيجة لازدياد الاستمرار والثبات في حياة العاملية وزيادة ر -

  المؤسسة والإخلاص لها.

 الأهمية بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة: 4-3

 وتتمثل فيما يلي:

 راد العاملين.تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين الأف -

 تطوير قدرات الأفراد للتكيف مع المتغيرات الحاصلة في البيئة. -

 تطوير وتنمية التوجيه الذاتي للمنتسبين تحقيقا لخدمة أهداف المؤسسة. -

 يعمم الإعلام في برنامج العمل. -

 يعمم الإعلام في القوانين والنظم الحكومية وفي السياسات الإدارية. -

 الحياة للسياسات وللنظم والإجراءات.يضمن إمكانية  -

 ينمي التلاحم بين المجموعات. -

 يشكل مناخا جيدا من أجل التمهين والتنسيق. -

 يرسم اتجاها للمؤسسة. -

 ة.دارييؤدي التكوين إلى تشيد القرارات الإدارية وتطوير أساليب وأسس ومهارات القيادة الإ -

 ما يتوافق مع المتغيرات البيئية المختلفة. يساعد في تجديد المعلومات وتحديثها ب - 

 أهداف التكوين  .5

 :1بالنسبة للمؤسسة: يحقق التكوين أهداف للمؤسسة  -أ

 زيادة الإنتاج: أي زيادة حجم الإنتاج وجودته. -

 فراد فيطأ الأالتقليل من حوادث العمل: ذلك أن معظم الحوادث التي تحدث في المؤسسة تكون غالبا خ -

 الأجهزة والآلات الخاصة بالعمل.استخدام 

ها عاليتفالتكوين يؤدي إلى استمرارية التنظيم واستقراره، أي قدرة المؤسسة على الحفاظ على  -

كونين مفراد أواستقرارها وقدرتها على التكيف مع مختلف التغيرات التي تطرأ على العمل وهذا يتطلب 

 يملكون مهارات وقدرات عالية.

                                                             
،  2002عبد الغفار حنفي : السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية ، الدار الجامعية الجديدة للنشر والتوزيع ، مصر،  1

 .  147ص 
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 دة فيدف المؤسسة من التكوين هدف اقتصادي مادي باعتبارها تبحث عن الزياومن هنا يتضح أن ه

تحقيق رها وانتاجها والتقليل من خسائرها بأقل تكلفة وجهد من أجل الحفاظ على استمرارها واستقرا

 الميزة التنافسية في سوق العمل.

 أهداف التكوين بالنسبة للفرد:   -ب

 1العاملين بالمؤسسة منها:وهي فوائد عديدة بالنسبة للأفراد 

 لعمل.بيئة ا أن التكوين يساعد الأفراد على اتخاذ القرار المناسب في حل المشاكل التي تواجههم في -  

 يساعد التكوين العاملين على التغلب على حالات القلق والتوتر والصراع داخل المؤسسة. - 

 وطرق تطوير المهارات والاتجاهاتالتكوين يقدم للأفراد أفكار ومعلومات جديدة عن سبل  - 

 التكوين يعطي الفرصة للفرد نحو الترقية والتقدم في الوظيفة. -

 التكوين يقلل من أخطاء العاملين وأخطار حوادث العمل عليهم. -

 التكوين يعطي الفرصة للأفراد لاكتشاف مهارات جديدة في ميدان العمل. -

د لعمل ويزيران اوظيفي والولاء للمؤسسة والتقليل من معدل دوالتكوين يزيد من شعور العامل بالرضا ال -

 من الاستقرار والاستمرار في العمل.

ومن هنا يمكن القول أن  التكوين بالنسبة للفرد هو وسيلة لتحقيق أهداف معنوية نفسية كتجنبه القلق وجسدية 

يمكن أن نستنتج أن المؤسسات  كحمايته من حوادث العمل، وكذلك اقتصادية كالزيادة في الأجر ومن هنا

 : 2تسعى من وراء تكوين عمالها إلى

 ئهم.سين أداتنمية وتطوير المعارف والمهارات التي تحتاج المؤسسة إليها على كل المستويات لتح -  

 الهدف من التكوين هو رفع إنتاجية المؤسسة. -

 الاقتصاد في التكاليف والتقليل من مخاطر حوادث العمل. -

 الجودة في منتجات المؤسسة وتحقيق الميزة التنافسية. -

 تحسين فعالية التحكم في أساليب العمل وتحسين الاتصال بين الإدارة والوحدات. -

 رفع مستوى أداء وكفاءة العامل وزيادة رضاه عن العمل.

 توجيه مستوى أداء وكفاءة العامل وزيادة رضاه عن العمل. -

 دد وإدماجهم في المؤسسة.توجيه وإعداد العمال الج -

 تسهيل التكيف مع التغيرات والتحسينات التي تطرأ على العمال. -

 ى الفرديلمستوافالتكوين هو تلك العملية الهادفة التي تساعد في تحقيق الأهداف والرغبات سواءَ على 

 لوكية.ة، سريللعامل أو على مستوى المؤسسة وتلبية احتياجات كل منها بمختلف انواعها انتاجية، فك

 أنواع التكوين  .6

 يمكن تقسيم التدريب وفقا للمراحل التالية:

 التدريب في مراحل الأولى من التوظيف - 6-1

سابيع م والأوهو التدريب الذي يحصل عليه الفرد الحديث الالتحاق بالوظيفة، وعادة يتم خلال الأيا

 لىإدريب بالمنشأة وينقسم هذا الت الأولى من التعيين وهو يعتبر بمثابة تقديم أو تعريف للعمل

عمل لتي ياالتوجيه العام وهو يهدف إلى تعريف الموظف بقواعد العمل، وأهداف ومسؤوليات المنشأة  -

 لتي يرغباسئلة بها، وعن مكانه في الهيكل التنظيمي العام للمنشأة، كما يتضمن الإجابة على جميع الأ

 عنها. الموظف الجديد في الحصول على إجابات واضحة
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ات واجب التدريب التخصصي الابتدائي ويأتي هذا التدريب بعد التدريب التوجيهي العام، ويتضمن  -

 وتعليمات ومسؤوليات وخصائص الوظيفة التي سوف يمارسها الموظف.

تم ذلك مل ويالتدريب أثناء تأدية الخدمة وهو التدريب الذي يحصل عليه الموظف من الرؤساء في الع  -

 باشر بين الرؤساء والمرؤوسين أثناء تأدية العمل.بالتوحيد الم

 : 1أما بنسبة للتدريب في المراحل المتقدمة من العمل، فتنه يتضمن الأنواع التالية

 التدريب بغرض تجديد المعلومات أو) بغرض تطبيق النظم المستحدثة( : -6-2

تقدم للموظف في التخصص الذي ويتضمن هذا النوع من التدريب المعلومات الجديدة، التي ينبغي أن  -

يمارسه، وتدعوا الحاجة دائما إلى تعميم هذا النوع من التدريب في كافة أنواع التخصصات، كلما أدت 

التطورات الحديثة في العلوم والتقنيات الحديثة إلى إجراء بعض التغيرات والتجديدات الأساسية بها من 

 . 2الذي لابد له من استخدام التقنيات الحديثة وقت إلى آخر ، ومثال ذلك وظيفة عامل الأرشيف

 التدريب بغرض الترقية أو النقل لوظيفة أخرى: -6-3

وهو التدريب الذي يلزم لإعداد الفرد لتولي وظيفة جديدة، أو للقيام بواجبات ومسؤوليات ذات مستوى  -

 . 3عال

 لمنشأة.كما يمكن تقسيم التدريب تبعا للوظائف المختلفة وكذا حسب احتياجات ا -

 التدريب التخصصي6-4

ك ويشمل هذا التدريب الخبرات والمهارات المتخصصة لمزاولة مهنة أو عمل متخصص، مثال ذل -

وفير غية تبوظائف الأطباء والمهندسين والمحاسبين.... اله، ويهدف إلى تنمية المهارات والخبرات 

 الإمكانات لمواجهة مشاكل العمل.

 التدريب الإداري: 6-5

ة، ن الماليالشؤو به التدريب على الأعمال ذات الطابع المتماثل، مثل الأعمال الكتابية أو أعمالويقصد  -

فاءة ثيق كوأعمال المحفوظات والسجلات وتمثل هذه الأعمال جانبا هاما من الأعمال الإدارية، وتو

 المنشأة على انتظام العمل في هذه المجالات.

 التدريب الإداري القيادي: 6-6

 ياتلمستواك التدريب الذي يغطي احتياجات التدريب المطلوب إجراؤه للقادة أو الرؤساء في وهو ذل

 التالية:

 مستوى الإشراف الأول: -1

رة مباش وهو ذلك المستوى من العاملين الذين تقع عليهم مسؤولية العمل المباشر أو بطريقة غير

 إشرافية( أو ما يسمى بالمستوى التنفيذي.

 رة الوسطىمستوى الإدا -2

وهو ذلك المستوى الذي يبدأ مباشرة فوق مستوى الإشراف الأول إلى مستوى أقل مباشرة من مستوى 

زيادة كفاءة العمل، بحيث يقوم هذا المستوى علاوة على  فيالإدارة العليا، ولهذا المستوى أهمية بالغة 

                                                             
الدار ،  2001الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظمات، ط  ،صلاح الدين محمد عبد الباقي1

  133ص  الجامعية ، الإسكندرية، مصر،
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بط المباشر و السليل بين المستوى إدارته بعدد من الأقسام المختلفة والتنسيق بينهما ، فتنه يحقق الر

 التنفيذي ومستوى الإدارة العليا.

 مستوى الإدارة العليا  -3

مة العا وهو ذلك المستوى الذي يتضمن الوظائف الرئيسة التي تكون من مسؤولياتها وضع السياسات

 للمنشأة، واتخاذ القرارات الأساسية.

 التدريب في ضوء احتياجات العمل -6-7

 ويقسم إلى:

 التدريب السابق: - 1

ة لدراساهو ذلك النوع من التدريب الذي تغلب فيه الصفات النظرية ويسمى بالتدريب خلال مراحل 

عد بذي يقدم يب الالأكاديمية، وتقدمه دور العلم للخريجين قبل التحاقهم بالحياة العملية و يمهد للتدر

 الالتحاق بالخدمة أو العمل.

 التدريب التوجيهي -2

ظروف ليه، وإذلك التدريب الذي هدفه تعليم الموظف أو العامل الجديد بنشاطاته ومهامه المسندة هو 

رد نتقل الفريب يعمله واتصالاته، ويطلق عليه بالتدريب الإرشادي أو الابتدائي، وفي هذا النوع من لتد

 .فيها واجباتهإلى عدة أقسام في منشأته خلال وجوده تحت التجربة حتى يتعلم ويعرف الكثير عن 

 التدريب أثناء العمل: -3

لوظيفة، ال أو وهو ذلك النوع من التدريب الذي يهدف إلى اكتساب الفرد المهارة اللازمة لإتقان العم

ؤساء ل الرويحصل عليه إما من خارج معاهد العمل، أو المراكز المتخصصة، أو من داخل العمل من قب

 ميدان العمل.والزملاء الذين لديهم خبرات أكبر في 

 إلا أن بعض الباحثين أعطوا أنواعا أخرى حسب بعض المجالات ومنها:

 التدريب بحسب إعداد الأفراد المتدربين فيه:

 التدريب الجماعي. -1-2التدريب الفردي  -1-1

 التدريب بحسب المكان الذي يتم فيه التدريب  -2

 التدريب خارج العمل. 2-2-التدريب في مواقع العمل  -1-2

 التدريب حسب وقت تنفيذه. -3

 التدريب قبل الخدمة أو التعيين. 3-1

 التدريب بعد التعيين مباشرة. 3-2

 التدريب الأساسي. 3-2-1

 تدريب الموظفين الجدد. 3-2-2

 التدريب المهني. 3-2-3

 أةالمنشومن ناحية أخرى يمكن تقسيم أنواع التدريب حسب الاحتياجات التدريبية لكل من الفرد و

 الدولة كما يلي:و

 التدريب في ضوء احتياجات الأفراد: -8-7

 ويقسم إلى ثلاثة أنواع:

 التدريب الإداري الذاتي - 1

 ي تساعدهف التهو ذلك النوع من التدريب الذي يقوم به الفرد لتطوير مهاراته على أن تتوفر له الظرو

 على تنمية نفسه في عمله كتوافر نظام الحوافز التشجيعية . 

 التدريب الفردي: -2
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الطريق  ه إلىهو ذلك النوع من التدريب الذي يهدف إلى تنمية مهارة فرد في حاجة إلى توجيهه وإرشاد

ه شوب أدائيا قد السليم والاتجاه الناجح نحو النهوض بأعباء عمله ومسؤولياته، مع العمل على معالجة م

 أو سلوكه من عيوب أو نقص أو انحراف.

 الجماعي:التدريب  -3

هو ذلك النوع من التدريب الذي يهدف إلى تنمية الأفراد بصورة جماعية، ولهذا الأسلوب تأثير ايجابي 

على الأفراد المنظمين لها وغيرهم ممن يشعرون بحاجتهم إلى الانتماء، حيث أن للجماعة تأثيرا قوي 

 .1على أعضائها

 التدريب في ضوء احتياجات الدولة: -9-7

 :الداخليالتدريب  -أ

هو ذلك النوع من التدريب الذي يهدف إلى تنمية العاملين أفرادا أو جماعات، في داخل الدولة وبالمراكز 

 .2التدريبية المتخصصة أو منشآت العمل

 التدريب الخارجي:  -ب

لدولة ارج اهو ذلك النوع من التدريب الذي يهدف إلى تنمية الأفراد العاملين أفرادا أو جماعات خ

فيها،  املينلدول النامية التي هي في حاجة ملحة إلى مساعدة الدول المتقدمة في تدريب العوخاصة ا

رادها ترسال أفبامية للافتقار إلى التجارب والخبرات المتاحة للدول المتقدمة، الأمر الذي ألزم الدول الن

 مي أوالأكاديللتدريب في الخارج بأنواعه المختلفة كالتدريب التدريب المهني أو التخصصي أو 

 التطويري.

جالات ب المبالإضافة إلى تلك الأنواع السابقة يرى بعض الباحثين أيضا أن تصنيف الأنواع يكون حس

 والاحتياجات، وكذلك حسب الوظيفة.

 

 

 

 خلاصـــــــة 

يعتبوور التكوووين موون المواضوويع ذات الأهميووة الكبيوورة فووي الوقووت الووراهن وهووذا مووا هووو واقووع فووي عصوور 

بحيث يجب على جميع المؤسسات أن تحسن من أداء عمالها وذلك لتجنب الوقوع في المخاطر من العولمة 

جهة و تحقيق أفضل إنتاجية مون جهوة أخورى، وفكورة الاهتموام بوظيفوة التكووين تضومن للمؤسسوات تحقيوق 

ق هدف مهم غايتها، وكسب أحسن أداء بعمالها، فقد تطرقنا في هذا الفصل بدراسة التكوين الذي يهتم بتحقي

وهو تحسين أداء العاملين في المؤسسة، ومن أجل التعمق في العنصور قمنوا بتقسويمه إلوى عنصورين هوامين 

هما: العنصر الأول يتمثل في التكوين أهميته وأنواعه، أما العنصر الثاني فوي كيفيوة التكووين وهوذا موا يلوزم 

هذا يمكن استخلاص أنه على المؤسسات أن على المؤسسة أن تقوم بتوفير كل الوسائل والجهود لنجاحه، ول

                                                             
سعيد بن ناصر آل سوده القحطاني: التدريب أثناء العمل في الأجهزة الأمنية، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات  بنعبد الله1

منية، الرياض السعودية، الحصول على درجة الماجستير، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف للعلوم الأ

 .52، ص 2005الموافق ل:  1426
، 2007، دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، 1حسن احمد الطعاني: التدريب الإداري المعاصر، ط 2

 .43، 42ص
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تقووم بوضوع تكواليف مخصصووة لهوذه الوظيفوة، وتوووفير أحسون الوسوائل والظووروف فهوذه العناصور مجتمعووة 

 تساهم في تحقيق تكوين ناجح وفعال.

 ياضوة، ومونوالإدارة الرياضية واحدة من الإدارات التي أخوذت تتطوور، نتيجوة للاهتموام المتزايود بالر

ي النجواح فو لتطور أصبح لزاما التقيد بالطرق العلمية التي تنظمها وبوذلك أصوبح التكووين أسواسخلال هذا ا

 جميع الإدارات.

 ا إذ كلمواويعكس تقدم الدول في الرياضوة مودى التقودم فوي الإدارة الرياضوية الحديثوة فوي كافوة أنشوطته

جوواح الرياضووية وبالتووالي نارتقووى مسووتوى الإدارة فيهووا كلمووا تحسوون مسووتواها الرياضووي ونجوواح المؤسسووة 

 المؤسسة ككل.
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 تمهيد :
بعد التعرف على الجانب النظري للدراسة، سنتطرق غي هذا الفصل إلى الجانب التطبيقي والذي يستم فيه 

التعرف على المنهج وعلى الدراسة الاستطلاعية وعينتها وهدفها وكذا الدراسة الأساسية من مجتمع 

 والعينة والأدوات المستخدمة، إلى الأساليب الإحصائية المستعملة.
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 الدراسة الاستطلاعية: -2

لعلمي اتهدف الدراسة الاستطلاعية إلى التعرف على أهم الفروض التي يمكن إخضاعها للبحث      

، لمشكلةمن أخذ صورة واضحة على ميدان بحثه بهدف التمكن من دراسة ا الطالبالدقيق، حتى يتمكن 

 تباراخفي  الجهود في الدرّاسة الاستطلاعية انصبتوفي ضوء المفاهيم الإجرائية للدرّاسة الحالية 

 أفراد (04) على  صلاحية أدوات الدرّاسة، من حيث الصدق والثبات، وتمّ إجراء الدرّاسة الاستطلاعية

 الية :الأهداف التوذلك لتحقيق  2024 أفريلفي شهر بمديرية الشباب و الرياضة لولاية المسيلة 

 التعّرف على ميدان الدرّاسة. -

 الوقوف على الصعوبات المحتمل مواجهتها خلال إجراء الدراسة الأساسية. - 

 الدراسة لدى عينة الدراسة. أداةالتأكد من وضوح عبارات  -

 الدراسة. أداةاختبار مدى صلاحية  -

   الاستبيان.تقدير الزّمن الذي يستغرقه تطبيق  -
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 منهج الدراسة:  

ديد ل تحيعرف المنهج الوصفي بأنه " المنهج الذي يقوم على دراسة وتحليل وتفسير الظاهرة من خلا

قتصر يخصائصها وأبعادها، وتوصيف العلاقة بينهما بهدف الحصول على وصف علمي متكامل، فهو لا 

سيرها ها وتفوتحديد أسبابها وإنما يشمل كذلك تحليل البيانات وقياسعلى التعرف على معالم الظاهرة 

 .والوصول إلى وصف دقيق للظاهرة ونتائجها

ع هو هج المتبان المنالموارد البشرية " ف تنميةالتكوين في "وبما أن الدراسة الحالية تسعى إلى معرفة دور 

 المنهج الوصفي.

 ة:حدود الدراس-3-1 

 التالية: حدودأو ال مجالاتالحالية على الاقتصرت الدراسة 

 عليهم هو الحيز البشري للدراسة، والمتمثل في الأشخاص الذين ستجرى:  ةالبشري الحدود -3-1-1

 لرياضةالشباب و االخاصة بمديرية ال، وهم موظفي الدراسة، والذين يمثلون وحدات مجتمع الدراسة

 .لولاية المسيلة

ة بعا لطبيعة ، وتالمتمثل في الحيز المكاني والجغرافي الذي ستجرى به الدراسو :الحدود المكانية -3-1-2

 .المسيلةبالموضوع فالدراسة أجريت 

ويقصد به الفترة الزمنية التي ستجرى فيها الدراسة ، وتمثل المباشرة بتنجاز : الحدود الزمانية -3-1-3

إلى غاية الانتهاء من إعداد  2024أفريل  هذه الدراسة ابتداء من الفترة الاستطلاعية الممتدة من شهر

 وانجاز المذكرة.
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 عينة الدراسة: -3-2 

نة ة بأنها عي( فرد، تم اختيارهم بطريقة عشوائية ، حيث تعرف العينة العشوائي30شملت عينة الدراسة)

ر الاختيا ية فيخترنا منه لهم فرص متساومختارة بدون ترتيب أو نظام مقصود، فكل أفراد المجتمع الذي ا

 ولم يكن هناك تحيز عند الاختيار.

 الدراسة:الخصائص السيكومترية لأداة  -2-3

 الصدق:-أ

 صدق الاتساق الداخلي:-

لى تمد علقد جرى التحّقق من صدق الاستبيان عن طريق حساب الاتساق الداخلي للعبارات، والذي يع

التالي  الجدولللمحور الذي تنتمي إليه، وحساب معامل الارتباط بيرسون بين العبارات والدرجة الكلية 

 يوضح النتائج المتوصل إليها:

 الكلية للمحور الذي تنتمي إليهوالدرجة عبارة (: معاملات الإرتباط بين كل 01لجدول رقم )ا

 الارتباط العبارة الارتباط العبارة

01 0.76** 01 0.60** 

02 0.82** 02 0.52* 

03 0.68** 03 0.78** 

04 0.76** 04 0.80** 

05 0.59* 05 0.55* 

06 0.71** 

 ةياضيللتكوين دور في تنمية روح الإبداع لدى الموظفين بالمؤسسات الر
07 0.73** 

للتكوين دور في تنمية المهارات لدى الموظفين بالمؤسسات 

 الرياضية

 (α= 0.05(، * دال عند )α= 0.01** دال عند )
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 يهذي تنتمي إلإرتباطالعبارات بالدرجة الكلية للمحور الأن جميع معاملات   (:01رقم) يتضح من الجدول

الداخلي  تساق، ما يعتبر مؤشرا على صدق الا(α=0.05)و (α=0.01)دلالة الدالة إحصائيا عند مستوى 

 للاستبيان.

 الثبات -ب

عملية بالقائم  الفرد يقصد بالثبات أن يعطي الاستبيان النتائج ذاتها في كل مرة يتم اعتماده بغض النظر عن 

لي يوضح ول التاوالجد ،لألفا كرونباخمعامل الثبات القياس، وللتأكد من ثبات الاستبيان استخدم الطالب 

  :المتوصل إليهاالنتائج 

 كرونباخ  للاستبيان -معامل ألفا :(02) جدول رقم

 معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات محاور الاستبيان

 للتكوين دور في تنمية المهارات لدى الموظفين بالمؤسسات الرياضية

 
07 0.80 

 0.91 05 الإبداع لدى الموظفين بالمؤسسات الرياضية للتكوين دور في تنمية روح
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وحت بين لجميع محاور الاستبيان ترا  ألفا كرونباخ(: أن قيم معامل 02يتضح من الجدول رقم )   

لثبات ( كأعلى قيمة  ما يؤكد تمتعّ الاستبيان  بدرجة مرتفعة من ا0.91( كأدنى قيمة و)0.80)

 وصلاحيته للإستخدام مع العينة النهائية للدراسة الحالية.

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة: -3-3 

صائية ة الإحالإحصائية في هذه الدراسة مستعينين في ذلك بالحزمتم استخدام جملة من الأساليب 

 ، وذلك بتطبيق الأساليب التالية: 21( في نسخته SPSSللعلوم الاجتماعية )

 أولا/ فيما يخص الخصائص السيكومترية:

 معادلة ألفا كرونباخ في التناسق الداخلي. -

 معامل الارتباط بيرسون في  صدق الاتساق الداخلي. -

 فيما يخص فرضيات الدراسة: /ثانيا

 التكرارات -

 النسب المئوية. -

 اختبار كا تربيع. -
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 خلاصة: -

حقق عية للتستطلالقد تطرقنا في هذا الفصل إلى الإجراءات الميدانية للدرّاسة، ابتداء بالدراسة الا  

لقياس داة اأوالتأكد من صلاحية أداة القياس، من خلال اختيار عينة الدرّاسة الاستطلاعية، ووصف 

ودها ، د حدية لتحديلأداة القياس، إلى الدراسة الأساس ةومن ثم التحّقق من الخصائص السيكو متري

 ئية التيلإحصااوتحديد عينة الدرّاسة والطريقة التي اختيرت بها، وفي الأخير تطرقنا إلى الأساليب 

 فرضتها طبيعة الدراسة.
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 عرض وتحليل نتائج الدراسة

 الموظفين بالمؤسسات الرياضيةللتكوين دور في تنمية المهارات لدى الفرضية الأولى: 

 عينة الدراسة أفرادمن خلال إجابات الأولى ( : تفسير نتائج الفرضية 03الجدول رقم )

 الإحصائيةالدلالة  2كا السؤال

 دالة لصالح فرضية الدراسة 16.13 1السؤال رقم

 غير دالة  1.20 2السؤال رقم

 دالة لصالح فرضية الدراسة 15.20 3السؤال رقم

 دالة لصالح فرضية الدراسة 10.80 4السؤال رقم

 دالة لصالح فرضية الدراسة 16.13 5السؤال رقم 

 دالة لصالح فرضية الدراسة 14.60 6السؤال رقم 

 دالة لصالح فرضية الدراسة 34.20 7السؤال رقم 
 

موظفين لدى الللتكوين دور في تنمية المهارات أن من اعتقاد ينص على  الأولىتنطلق الفرضية    

النتائج وكري ، وانطلقا من مختلف القراءات للدراسات السابقة والتراث النظري الف بالمؤسسات الرياضية

قيم اختبار  معظم(  فتن 03المتحصل عليها بطرائق إحصائية علمية في الجدول المشار إليه أعلاه رقم )

 لدراسة.اولصالح فرضية  (α=0.05لفا)الدلالة كا تربيع جاءت دالة إحصائية عند مستوى الدلالة  أ

يمكن تفسير النتيجة السابقة في كون التكوين يعتبر إحدى العمليات الهامة لتنمية الموارد البشرية 

وجوهرها، فهو يحتل الصدارة في أولويات عدد كبير من دول العالم، لاعتباره إحدى الطرق المناسبة 

نوعية الخدمات المقدمة من طرف المؤسسة، فالاهتمام لتكوين أفراد أكفاء وسد العجز والقصور في 

المتواصل بهذه العملية نابع من الحاجة الملحة للعاملين، من أجل القيام به رغبة في تحسين القدرات 

 والمعارف وبهدف تزويد المتكونين بالمعلومات والأساليب المتجددة عن طبيعة الأعمال الموكلة إليهم .
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 .ضيةللتكوين دور في تنمية روح الإبداع لدى الموظفين بالمؤسسات الرياالفرضية الثانية: 

 عينة الدراسة أفرادمن خلال إجابات الثانية ( : تفسير نتائج الفرضية 04الجدول رقم )

 الإحصائيةالدلالة  2كا السؤال

 فرضية الدراسةدالة لصالح  11.66 1السؤال رقم

 دالة لصالح فرضية الدراسة 19.86 2السؤال رقم

 دالة لصالح فرضية الدراسة 27.86 3السؤال رقم

 غير دالة  2.80 4السؤال رقم

 دالة لصالح فرضية الدراسة 24.66 5السؤال رقم 
 

ظفين دى الموللتكوين دور في تنمية روح الإبداع لمن اعتقاد ينص على أن  الثانيةتنطلق الفرضية    

النتائج فكري ، و، وانطلقا من مختلف القراءات للدراسات السابقة والتراث النظري ال الرياضيةبالمؤسسات 

قيم اختبار  معظم(  فتن 04المتحصل عليها بطرائق إحصائية علمية في الجدول المشار إليه أعلاه رقم )

 لدراسة.اولصالح فرضية  (α=0.05الدلالة كا تربيع جاءت دالة إحصائية عند مستوى الدلالة  ألفا)

ساعد يفهو  يمكن تفسير النتيجة السابقة في كون التكوين من أبرز العوامل في نجاح الموظف في عمله

ار لرفع وى خيسة والمجتمع، وأقبالنهوض بالعنصر البشري ويعتبر أهم مقياس لتدرج الأفراد داخل المؤس

لبرامج اءة االتحدي ومواكبة التطور، والتكوين يظهر جليا من خلال أداء الأفراد داخل المؤسسة، وكف

 التكوينية تساعد الموظف في مساره الوظيفي. 

رسوالة ماجسوتير معهود التربيوة البدنيوة  الطالوب عمور دمانوةدراسوة   تتفق نتيجوة الدراسوة الحاليوة جزئيوا موع

والرياضية سيدي عبود الله الجزائور تحوت عنووان " دور تنظويم إدارة المووارد البشورية فوي تطووير المنشوآت 

 أن والتووي توصوولت إلووى (2008/2007).الرياضووية دراسووة حالووة حووول المركووب الرياضووي لولايووة الأغووواط

ية داخل المنشأة يحقق نتائج إيجابية إلوى حود بعيود، حيوث يورى مع إدارة الموارد البشر التنظيمانسجام  هناك
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لاسووتقرار اكوول المبحوووثين أن التنظوويم الجيوود الووذي تسووير وفقووه إدارة الموووارد البشوورية قوود أدى إلووى تحقيووق 

 .والمساهمة في تطوير المركب الرياضي
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 خلاصة

الشباب  ديريةعلى مستوى ملقد حاولت الدراسة الحالية معرفة "دور التكوين في تسيير الموارد البشرية 

 دوات جمععداد أ" وبعد جمع المادة العلمية وإثراء متغيرات البحث نظريا وإ والرياضة لولاية المسيلة 

فريغ البيانات ت، تم أفراد( 07البيانات والتحقق من صلاحيتها وتطبيقها على عينة الدراسة المكونة من )

 ومعالجتها إحصائيا مع تفسيرها وقد توصلت نتائج الدراسة إلى ما يلي : 

 للتكوين دور في تنمية المهارات لدى الموظفين بالمؤسسات الرياضية *

للتكوين دور في تنمية روح الإبداع لدى الموظفين بالمؤسسات الرياضية* 
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 الاستنتاجات والمقترحات  2-6 

 الاستنتاجات   1-2-6

 خلالليها من ععلى ضوء ما قمنا به من قراءة إحصائية لجداول البحث وتحليل للنتائج المتحصل         

ة الدراس ، وهذا لوضع مستوى مديرية  الشباب والرياضة لولاية المسيلة الموزعة على  الاستمارات

التي حث، والميدانية في إطارها السليم، ومعرفة مدى تحقق صحة الفرضيات التي قام على أساسها الب

أن بترى  أثبتت فعال صحة الفرضيات الثالث التي تمت صياغتها وبالتالي صحة الفرضية العامة التي

 انسجاما ما يضفيموكذا اتخاذ القرار داخل المنشآت الرياضية دور في تسيير الموارد البشرية التكوين له 

من  يلعبه التكوينذي وعليه فتن الدور الفعال ال .بين إدارة الموارد البشرية وباقي إدارات المنشأة وتكامل

نظيم يحتاج وبشكل ضروري إلى ت الأهداف، وسعيها إلى تحقيق الاستقرارعملها على تحقيق  خلال

ذ خلصنا تها، إعلى الوصول إلى ما تصبوا إليه وهو تطوير المؤسسة وتنمي الإدارةمستمر مما يساعد تلك 

أة خل المنشرية داالدراستين النظرية والميدانية إلى أن انسجام التنظيم مع إدارة الموارد البش خلالمن 

 .يحقق نتائج إيجابية إلى حد بعيد

 ديريةم على مستوىالدراسة والتي تبحث عن دور التكوين في تنمية الموارد البشرية  لال هتهمن خ

اف لى الأهدوصول إيمكن القول أنه بالرغم من المشاكل التي تقف أمام الالشباب والرياضة لولاية المسيلة 

رجي تاح الخالانفديات االمسطرة لعملية التكوين إلا أن وجوده بالمديرية يعد عاملا مشجعا من أجل رفع تح

تها من كفاء الرفعمما يساهم في حل كثير من المشاكل التي تعاني منها المديرية والمؤسسات التابعة لها و

هارات هذه الم دة منوتحسين أداء أفرادها وتطوير مهاراتهم وقدراتهم المعرفية والمهنية والتقنية والاستفا

 بقديم خدمات لمختلف فئات المجتمع وخاصة الشباللوصول بها إلى درجة عالية من الأداء وت

يمكننا القول بأن للتكوين دور كبير في تنمية الموارد البشرية حيث يعمل على تحسين أداء الأفراد من 

فعامل اليوم  وظائف،خلال تهيئتهم للقيام بوظائفهم التي يشغلونها وإعدادهم من أجل ترقيتهم وانتقالهم إلى 

ة الجديدة . وهذا ما يسعى إليه مطالب بأن يكون لديه قدرا من المهارة لمواجهات تحديات التكنولوجي

التكوين للوصول إليه ، حيث أن المؤسسة تستفيد من هذا التكوين من خلال تكوين أفرادها بحيث يوظف 

أثناء تأديتهم لمهامهم. هؤلاء الأفراد المتكونين المعارف والمهارات المكتسبة من العملية التكوينية
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 الاقتراحات  6-2-2

ي تحسين فساهم تائج المتواصل إليها نقدم مجموعة من الاقتراحات التي نأمل أن وانطلاقا من مجموع النت

ات لإصلاحاوبتالي تحقيق تكيف المؤسسة مع متطلبات  المركب الجواري الرياضيالتكوين داخل  ونجاعة

 .السياسية والاقتصادية والاجتماعية التي تعرفها البلاد

لدراسة، تعلق بايأراء الطلبة فيما  خلالالدراسة ومن  خلالعلى ضوء هذه النتائج التي تحصلنا عليها من 

 : اقترحنا على القائمين في هذا الميدان ما يلي

 هداف تحسين ممارسة التكوين على مستوى مختلف الفئات المهنية وكذا من خلال تحديد أدق الأ

 المخططات التكوينية وفقا لاحتياجات دقيقة.المنتظرة من التكوين ووضع 

  غاية  قها إلىانطلا تنفيذ المخططات السنوية للتكوين والحرس على متابعة وتقييم العملية التكوينية منذ

 نهايتها.

 تسم نسانية تت الإإعطاء الجانب الإنساني أهمية أكثر خاصة فن التعامل مع الشباب، فكلما كانت العلاقا

 لتخصصي.جانب اوالترابط والانسجام كلما كان العمل ناجحا وذا مردودية جيدة دون نسيان البالتكامل 

 تكوين.ال لىربط نظام التكوين بنظام الحوافز سواء المادية أو المعنوية من أجل تشجيع الأفراد ع 

 احية الن نضرورة الاهتمام أكثر بالتكوين طويل المدى والمتوسط المدى والتكفل به تكفلا أفضل م

 المالية والتربوية

 لال:وبتالي فتن التكوين يلعب دورا هاما في تحسين أداء الأفراد وزيادة كفاءتهم المهنية من خ

 يمكن التكوين من التكيف الأمثل مع مناصب العمل والتحكم في بعض التكنولوجيات الحديثة. -

 مكوينهلسلوكيات المكتسبة من تكما يساهم التكوين في تعديل سلوك الأفراد من خلال تعديل بعض ا -

 القاعدي.

 كما يساهم التكوين في تحقيق الرضا الوظيفي. -

 تحسينوهنية يلعب التكوين دورا في عملية الترقية لأنها تعتبر شرط من شروط التقدم في المسارات الم -

 وضعيتهم.

 فئة الشباب. مع التعاملكما أن التكوين اهتم بالعلاقات الإنسانية وهذا من حيث  -
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 spssملاحق 

 

 7س 6س 5س 4س 3س 2س 1س المحور الأول 

 Pearson Correlation 1 .76**7 .82**1 .68**2 .76**3 .59*0 .714** .73**8 المحور الأول

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 .020 .000 .000 

N 20 20 20 20 20 20 20 20 

 

 5س 4س 3س 2س 1س المحور الثاني 

 Pearson Correlation 1 .60**4 .52*2 .78**6 .80**6 .55*7 المحور الثاني

Sig. (2-tailed)  .000 .034 .000 .000 .013 

N 20 20 20 20 20 20 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.801 7 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.913 5 

 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 46.7 46.7 46.7 14 ذكر 

 100.0 53.3 53.3 16 أنثى

Total 30 100.0 100.0  

 

 السن

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6.7 6.7 6.7 2 سنة 30 الى 21 من 

 56.7 50.0 50.0 15 سنة40 الى 31 من

 100.0 43.3 43.3 13 سنةفمافوق 41

Total 30 100.0 100.0  

 

 

 

 

 



 

 

 المستوى

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 40.0 40.0 40.0 12 ثانوي 

 100.0 60.0 60.0 18 جامعي

Total 30 100.0 100.0  

 

 1س

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 86.7 86.7 86.7 26 نعم 

 100.0 13.3 13.3 4 لا

Total 30 100.0 100.0  

 

 2س

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 40.0 40.0 40.0 12 داخلالمؤسسة 

 100.0 60.0 60.0 18 خارجالمؤسسة

Total 30 100.0 100.0  

 

 3س

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 86.7 86.7 86.7 26 نعم 

 100.0 13.3 13.3 4 لا

Total 30 100.0 100.0  

 

 4س

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 80.0 80.0 80.0 24 نعم 

 100.0 20.0 20.0 6 لا

Total 30 100.0 100.0  

 

 

 5س

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 86.7 86.7 86.7 26 نعم 

 100.0 13.3 13.3 4 لا

Total 30 100.0 100.0  



 

 

 

 6س

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6.7 6.7 6.7 2 ضعيفة 

 36.7 30.0 30.0 9 متوسطة

 100.0 63.3 63.3 19 جيدة

Total 30 100.0 100.0  

 

 7س

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3.3 3.3 3.3 1 صعب 

 86.7 83.3 83.3 25 سهل

 100.0 13.3 13.3 4 لاعلاقةلهبالتكوين

Total 30 100.0 100.0  

 

 1..س

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6.7 6.7 6.7 2 دونالمتوسط 

 20.0 13.3 13.3 4 متوسط

 60.0 40.0 40.0 12 حسن

 100.0 40.0 40.0 12 جيد

Total 30 100.0 100.0  

 

 2..س

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 10.0 10.0 10.0 3 دونالمتوسط 

 23.3 13.3 13.3 4 متوسط

 40.0 16.7 16.7 5 حسن

 100.0 60.0 60.0 18 جيد

Total 30 100.0 100.0  

 

 3..س

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 10.0 10.0 10.0 3 دونالمتوسط 

 23.3 13.3 13.3 4 متوسط

 33.3 10.0 10.0 3 حسن

 100.0 66.7 66.7 20 جيد



 

 

Total 30 100.0 100.0  

 

 4..س

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 13.3 13.3 13.3 4 دونالمتوسط 

 36.7 23.3 23.3 7 متوسط

 66.7 30.0 30.0 9 حسن

 100.0 33.3 33.3 10 جيد

Total 30 100.0 100.0  

 

 5..س

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6.7 6.7 6.7 2 دونالمتوسط 

 16.7 10.0 10.0 3 متوسط

 36.7 20.0 20.0 6 حسن

 100.0 63.3 63.3 19 جيد

Total 30 100.0 100.0  

 

Test Statistics 

 5..س 4..س 3..س 2..س 1..س 7س 6س 5س 4س 3س 2س 1س 

Chi-Square a16.133 a1.200 b15.207 a10.800 a16.133 c14.600 c34.200 d11.067 d19.867 d27.867 d2.800 d24.667 

df 1 1 1 1 1 2 2 3 3 3 3 3 

Asymp. Sig. .000 .273 .000 .001 .000 .001 .000 .011 .000 .000 .423 .000 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


