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:لال   مه لم يشكش انناط لم يشكش الله 

م المتىاضعفي انثذايح  وشكش الله عض وجم انزي وفمنا  لإتماو هزا انعم  

سىاء  مه ساعذوا عهى إنجاص هزا انثحثإلى كم  الجضيم  تىجه تانشكشكما و  

كما يسعذوا  أن وتمذو تأسمى انتمذيش وجضيم انشكش ،مه لشية   أو مه تعيذ  

انتي  لم  تثخم عهينا تنصائحها انميمح  *تىساق فتيحح *إلى الأستارج المششفح   

و لا يفىتنا أن وتمذو بجضيم انشكش وانعشفان ،ثحثانتي مهذخ ننا انطشيك لإتماو هزا ان  

إلى انىانذيه انكشيمين والإخىج  والأخىاخ والأهم والألاسب والأصحاب كم تاسمه  

  .وإلى كم مه لذو ننا يذ انعىن والمساعذج

 دون وسيان أساتزج معهذ عهىو وتمنياخ اننشاطاخ انثذويح وانشياضيح
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 الممخص بالمغة العربية:
 الرياضية بالمؤسسة المتميز الأداء تحقيق في ودوره البشرية الموارد تدريب
 والقياـ والبرامج الخطط تجسيد في البشرية الموارد أىمية مدى عف اليوـ لمحديث ؿلا مجا
 المؤسسات أو مف جانب والحكومات الدوؿ جانب مف إف الشاممة، التنمية تحقيؽ ثمة بالأفعاؿ، ومف

 يتأت ولف طبيعتو، كانت ميما مشروع لأي المحوري المحرؾ البشري العنصر اعتبر الأساس ىذا وعمى
 والاستجابة المؤسسة احتياجات لتمبية موجية عممية ممارسة التدريب ممارسة بفضؿ إلا بيذا

 .لخصوصياتيا
 فالنجاح لمفعالية وتحقيقيا لأىدافيا المؤسسات بموغ في وحساسا ىاما يعتبر عاملا البشري فالمورد

 البشري العنصر أىميا داخمية قدرات عمى المؤسسة توفر بدوف يتحققا أف يمكف لا التسيير والفعالية في
 .المؤسسة والمندمج داخؿ المؤىؿ

 العامميف الأفراد ورغبات بيف حاجاتيا حاجات الموازنة إحداث إلى المعاصرة المنظمات وتسعى
 رفع عمى لتنعكس الحاجات تمؾ إشباع عمى قدرة أكثر العمؿ لجعؿ المناسبة الوسائؿ إيجاد مف خلاؿ فييا

 .العمؿ في معدلات أدائيـ
 مخص بالمغة الإنجميزية:الم

Abstract 
Formation des ressources humaines et son rôle dans la réalisation de 

la performance distinguée de l'institution sportive 
Il n'y a pas de place pour la discussion aujourd'hui sur l'ampleur de 

l'importance des ressources humaines dans la concrétisation des plans, des 
programmes et des actions, et donc la réalisation d'un développement global, de 

la part des États et des gouvernements ou de la part des institutions et sur cette 
base l'élément humain. était considéré comme le moteur central de tout projet de 

toute nature, et cela ne viendra qu'avec l'aide de la formation est une pratique 
scientifique visant à répondre aux besoins de l'institution et à répondre à ses 
particularités. 

Les ressources humaines sont considérées comme un facteur important et 
sensible dans la réalisation de leurs objectifs par les institutions et leur efficacité. 

Le succès et l'efficacité de la gestion ne peuvent être atteints sans que 
l'institution dispose de capacités internes, dont la plus importante est une 

personne qualifiée et intégrée. élément au sein de l’institution. 
Les organisations contemporaines cherchent à trouver un équilibre entre 

leurs besoins, les besoins et les désirs des personnes qui y travaillent, en 
trouvant des moyens appropriés pour rendre le travail plus apte à satisfaire ces 

besoins, ce qui se traduit par une augmentation de leurs performances au travail.  
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 مقدمة:
لمموارد البشرية وتنميتيا مف الموضوعات الميمة لأي منظمة حيث أف  التدريبيعد موضوع 

المنظمة وخاصة عندما يتمتع بنوعية ميارية وقدرات معرفية العنصر البشري ىو المحرؾ الأساسي لموارد 
عممية ذات تأثير فعاؿ عمى مردودية العنصر البشري وىو  والتدريب ،تتناسب وطبيعة عمؿ المنظمة

لممحافظة عمى قوة عمؿ ذات كفاءة عالية حيث يرفع مف مستوى الميارات ويساعد عمى غرس  ضروري
أو التي  التدريبوالمنظمات التي لا تولي أىمية لموضوع  ودة العمؿ،الثقة في نفوس العامميف ويحسف ج
ستجد نفسيا في مأزؽ نتيجة التغيرات الكثيرة التي تحدث في  التدريبلا يوجد فييا تحسيف مستمر لبرامج 

ة البيئة المحيطة والتي تتطمب مف المنظمة إعادة نظر بالتركيبة الميارية والمعرفية وقدرات مواردىا البشري
 لتناسب المتطمبات البيئية الجديدة. 

 إف المؤسسة تعيش اليوـ في ظؿ اقتصاد بملامح جديدة ىو اقتصاد مفتوح، اقتصاد مبادرة،
 اقتصاد معرفة، كما أنيا تحيي في مناخ مركب ومتعدد الأبعاد يكوف فيو الإبداع والابتكار عامميف

 مبررا لو لما يمكف أف يحدثو مف آثار إيجابية عمى التدريبأساسييف في تحديد مكانة المؤسسة، وبيذا يجد 
مستوى الفرد والمؤسسة وحتى المجتمع، وىو كفيؿ بتفجير الطاقات الكامنة وتجسيد أبعاد تسيير الموارد 

 .البشرية
 البحوث مف كثير أجريت إذ الإدارة، حقؿ في والممارسيف الباحثيف الأداء موضوع أثار وقد
 بمفاىيـ خمط مف المفيوـ ىذا يصاحب وما ومكوناتو الأداء مفيوـ تحديد في يامن بعض واىتـ والدراسات،

 (106 ص ،1982 الخالؽ، عبد. ) المرادفة المفاىيـ مف وغيرىا الإنتاجية مثؿ أخرى،
 ونظرا بينيا، والتفاعؿ المستوى ىذا تحدد التي العوامؿ معرفة الفردي الأداء مستوى تحديد يتطمبو 

 السابقة الدراسات نتائج واختلاؼ الأداء، عمى منيا كؿ تأثير درجة معرفة وصعوبة العوامؿ ىذه لتعدد
 الأداء عمى المؤثرة العوامؿ تحديد في صعوبات عدة يواجيوف الباحثيف فإف الموضوع، ىذا تناولت التي
 .ةالرياضي المؤسسات في للأفراد متميز أداء تحقيؽ إلى الوصوؿ في والمساىمة بينيا، التفاعؿ ومدى

 مف والمتكونة البحث، موضوع حوؿ المتمحورة النظرية المعمومات إلى سنتطرؽ الدراسة ىذه وفي
 (.الميداني) التطبيقي والجانب النظري، قسميف، الجانب

 الأداء المتميز: الثالث الفصؿ، تدريب الموارد البشرية: الثاني الفصؿلمدراسة،  العاـ الإطار: الأوؿ الفصؿ
: السادس الفصؿالنتائج،  ومناقشة  وتحميؿ عرض: الخامس الفصؿالدراسػػػػػػػػة،  يجيةمن: الرابع الفصؿ

  والاقتراحات. الاستنتاجات



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الجانب المنهجي
 
 
 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 الأولالفصل 

 الإطار العام للدراسة
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الأول4.................................................................. الإطار العام للذراصة

 

 

4 

 . إشكالية الدراسة:1.1
 البشري المورد ويعتبر الإدارية، والوظائؼ العمميات مختمؼ إلى الرياضية المؤسسات تحتاج

 بشؤوف ييتـ قسـ خمؽ خلاؿ مف بو، الاىتماـ زيادة إلى أدى ما ىذا التنظيمات فعالا لمختمؼ عنصرا
 المتعددة وظائفو خلاؿ مف الأفراد أداء وتطوير بترقية المرتبطة الوظائؼ يقوـ بمختمؼ العامميف الأفراد

 لمموارد والتخطيط والتصميـ العمؿ تحميؿ مياميا مف والتي ة،الموارد البشري إدارة ويسمى والمتكاممة
 (45، ص2018/2019)فيصؿ، .التحفيز الأداء، تقييـ ، التدريب،(والتعييف الاختيار) التوظيؼ البشرية،

 البشرية الطاقة تظـ وحسبو البشرية الطاقة عمى بكونيا تعتمد البشرية الموارد شاويش ويعرؼ
 .إلخ...السجوف ونزلاء البيوت، ربات مثؿ الاحتياطية العمؿ فئة العاطميف، فئة ،العامميف فئة فئات ثلاث

 (36ص ،2000 مصطفى،) 
 التحولات مع والتكيؼ خصوصا، الرياضية والمؤسسة عموما لممؤسسة الأحسف التسيير أجؿ ومف

 لزاما أصبح لتسييرا تقنيات وتطور المجالات شتى في التكنولوجي التقدـ مع وخاصة والمستقبمية، الحالية
وتعديؿ  ومعارفيـ معموماتيـ وتحديث وتجديد موظفييا، وترقية تنمية في الجدي التفكير المؤسسة عمى

 .خارجيا أو المؤسسة داخؿ سواء تكوينيـ، طريؽ عف وذلؾ مياراتيـ وتطوير سموكيـ وتغيير اتجاىاتيـ
 في مختمؼ ومتلاحقا سريعا طورات يشكؿ الذي العصر ىذا في الناجحة المؤسسة سمة التدريب كوف

 موظفيو وتحسيف بتكويف اىتـ قد يكف لـ ما عالية بكفاءة يعمؿ متقدـ جياز تصور يمكف ولا ،المياديف
 تزويد الموظفيف عمى تساعد التي الأساسية المقومات أحد ىو التدريب بأف لمقناعة وذلؾ كفاءتيـ، وزيادة

 قدرة يعني ما وىو الوظيفي، أدائيـ مستوى رفع في تساىـ التي المختمفة والسموكيات والميارات بالمعارؼ
 الأخيرة السنوات شيدت الأساس ىذا وعمى معا، والجيد التكاليؼ بأقؿ أىدافيا تحقيؽ عمى المؤسسة
 رفع في التدريب وفائدة بأىمية فييا المسؤولوف واقر المؤسسات، مختمؼ قبؿ مف بالتدريب كبيرا اىتماما
نت أداء كفاءة  استثمار زاد ىنا ومف المؤسسة، أداء عمى الإيجابي التأثير وبالتالي الموظفيف اجيةوا 

 فييا أصبحت التي الدرجة إلى والبرامج، الميزانيات في مخصصاتو نسبة وارتفعت التدريب في المؤسسات
 (13، ص2013/2014)بوقطؼ، .المؤسسة ميزانية في رئيسيا جزءا تشكؿ التدريب مخصصات

 منافسة وقدرتيا عمى المؤسسة قوة تعني أداءىا وفعالية البشرية الموارد قوة أف عقيمي ويذكر
 (13 ص ،2005 عمر،. )ليا والاستمرار البقاء وضماف في السوؽ الآخريف

 المتميز الأداء في قصور مف يعاني أنو إلا الرياضية بالمؤسسة البشري العنصر توفر ورغـ
 .العمؿ ومتطمبات التطورات مواكبة وعدـ البشرية، واردالم إدارة أداء إلى ضعؼ مرده للأفراد
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ويقوي  يعزز شخص لكؿ نشاط أو فعؿ لكؿ بأنو"  إيفانوسوفيتش عرفو كما المتميز الأداء يعتبر إذ
 مف مستوى أعمى بأنو ويوصؼ ىيكميا، تشكؿ العمؿ قوى مف العديد ويتضمف المنظمة، داخؿ الإنجاز

 (." 1Ivancevish 46211997)فييا  العالموف جزىاين أف يمكف التي مستويات الأداء
 وبناء العقوؿ في صناعة رئيسا دورا الرياضية المؤسسات سيما لا الإدارية المؤسسات وتمعب

 وتحرص الملائـ لمموظفيف، الجو بتييئة التقدـ لمواكبة تحتاج فيي البشري المورد وتكويف الإنساني الفكر
 الذي الأمر مستويات الكفاءة، أعمى إلى لموصوؿ وذلؾ ،الأدائية اتيـوقدر  المعرفية مستوياتيـ رفع عمى
 التي الإجراءات والسياسات وكؿ الملائمة التدريبية البرامج وبناء تحديد عمى الأساسية بالدرجة يعتمد
 حيث المعرفي، والتأىيؿ التدريب عمميات مف خلاؿ البشري موردىا عمى عممت كذلؾ ذلؾ، تحقيؽ تضمف
 يزاؿ ولا كاف الذي الإداري العمؿ لطبيعة ومدى ووعييـ الموظفيف ونوعية مستوى عمى الأخيرة هىذ تعتمد
 المؤسسات مف العديد بادرت ولقد الجزائرية، تطور الإدارة دوف تحوؿ التي العوائؽ جممة مف واحد يشكؿ

 أداء وتحسيف تالتطورا مواكبة أجؿ مف وتدريب الموارد البشرية تكويف دورات إجراء إلى الرياضية
 اللازمة وتحقيؽ اداء متميز. والخبرات والميارات المعارؼ الموظفيف لاكتساب

 :التالي العاـ التساؤؿ طرح أمكننا وعميو
 الرياضية؟ بالمؤسسة المتميز الأداء تحقيق في دوره البشرية الموارد ىل لتدريب 

 :كالتالي ىي جزئية تساؤلات التساؤؿ ىذا تحت ينبثؽ و
 الرياضية؟ المؤسسة لعماؿ وسموؾ العمؿ أخلاقيات تطوير في ب دورلتدري ىؿ  
 الرياضية؟ المؤسسة لعماؿ الوظيفي الانتماء تحقيؽ في لمتدريب دور ىؿ 
 . فرضيات الدراسة:2.1

 الفرضية العامة:
 الرياضية. بالمؤسسة المتميز الأداء تحقيؽ في دوره البشرية الموارد ىؿ لتدريب 

 الفرضيات الفرعية:
 الرياضية. المؤسسة لعماؿ وسموؾ العمؿ أخلاقيات تطوير في متدريب دورل .1
 الرياضية. المؤسسة لعماؿ الوظيفي الانتماء تحقيؽ في لمتدريب دور .2

 . أىداف الدراسة:3.1
 الرياضية. بالمؤسسة المتميز الأداء تحقيؽ في البشرية الموارد التعرؼ عمى دور لتدريب 
 الرياضية. المؤسسة لعماؿ وسموؾ العمؿ أخلاقيات ويرتط التعرؼ عمى دور التدريب في 
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 الرياضية. المؤسسة لعماؿ الوظيفي الانتماء تحقيؽ التعرؼ عمى دور التدريب في 

 . أىمية الدراسة:4.1
 عنصر البشري المورد وباعتبار اليو تصبو ما حدود في بؿ ريادتيا في تظير لا الدراسة أىمية إف

 لدخوؿ عميو الحفاظ المؤسسة ىذه تستطيع وكيؼ الرياضية المؤسسة داخؿ وخاصة بالاىتماـ جدير
 الاداء المتميز تحسيف في التدريب عممية تمعبو الذي الدور ابراز في أىمية الدراسة وتكمف المنافسة
 داخؿ المستخدمة الحديثة التكنولوجيات مع التحكـ والتأقمـ اجؿ مف البشري المورد وكفاءة لمعامميف
 وظيفي نحو عمى تكوينو ضبط في وتقويـ يساعد متابعة إلى الدواـ عمى يحتاج كذلؾ اضيةالري المؤسسة
 أخرى. ناحية مف ىذا المجاؿ في العممي التطور ومتغيرات المشخصة والتغيرات النقائص يراعي

 لمسايرة المستجدات بو يتطمع الذي الدور طبيعة مف ينبع المؤسسة في الفرد مفيوـ أف كما
مع  التعامؿ التعاوف أساليب ليتقف يدعمو تكويف إلى يحتاج فيو1 المجالات مختمؼ يف والتطورات
 .البالغة الأىمية لو العامؿ تكويف اف نجد ليذا مرامييا بموغ عمى المؤسسة تعمؿ التي الأىداؼ

 . تحديد المفاىيم والمصطمحات:5.1
 : التدريب. 1.5.1

 .وكوف تكوينا كوف الشيء أحدثو وأوجده ،الييئة والشكؿ الإنشاء ،الصنع ،"، التأليؼدرب" مصدر لغة: -
 (704، ص28" إخراج المعدوـ مف العدـ إلى الوجود.)المنجد، طبريتدال"

 اصطلاحا: -
 جيود إدارية وتنظيمية مرتبطة بحالة الاستمرارية تستيدؼ إجراء تغيير مياري معرفي وسموكي في

مف الإيفاء بمتطمبات عممو أو يطور أدائو العممي السموكي  خصائص الفرد الحالية والمستقبمية لكي يتمكف
 (6، ص 2009بشكؿ أفضؿ. )عمي وآخروف، 

وكما عرفتو مجموعة أخرى مف المفكريف "انو تدريب العامميف الموجوديف بالفعؿ في المنظمة 
 (391، ص2002/2003لإكسابيـ ميارات جديدة". )ثابت، 

ف الموجوديف بالفعؿ في سيمة إلزامية إلى إعادة تأىيؿ العامميبينما اعتبر آخروف بأف التدريب "و    
لى ترقية الأفراد العامميف ذوي الخبرة والميارة الضرورية ليشغموا أوضاع أو وظائؼ المنظمة و  ا 

 (183، ص2001جديدة".)صلاح الديف، 
رض زيادة معارفيـ عممية إلحاؽ الموظفيف بدورة تكوينية داخؿ المؤسسة أو خارجيا بغ :التعريف الإجرائي

ومعموماتيـ يترتب عنيا تحسيف قدراتيـ ومياراتيـ وتغيير اتجاىاتيـ سموكاتيـ مف اجؿ الارتقاء بأدائيـ 
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أثناء الخدمة بعدـ انقطاع وتخمي الموظؼ عف  التدريببغية تحقيؽ أىدافيـ وأىداؼ مؤسستيـ ويتميز 
 .أدائو عممو

  :بالتدريببعض المفاىيم المتعمقة      
 وسنبيف العلاقة بينيـ فيما يمي: التدريبىناؾ بعض المفاىيـ التي ترتبط بمفيوـ     

 1- :التدريب والتعميم  
غالبا ما يستعمؿ المدربوف كممة التعميـ ضمف عدة عبارات مثؿ: الخبرة التعميمية، الوضع          

المتدرب مستعدا لمتعميـ ويعمؿ  التعميمي، ومدلوؿ ىذه العبارات ىو أف التدريب والتعميـ ينجحاف إذا كاف
المدرب عمى توفير الفرصة والبيئة الملائمة لمتعميـ ويعود إلى الفرد المتدرب تولي سائر مسؤولية التعميـ. 

 (12، ص1997)بيؿ، 
 2- :التدريب والتطوير  

لاؿ يستخدـ التدريب في كثير مف الأحياف كمرادؼ لعممية التطوير أو التغيير، ولكف مف خ          
دراسة كؿ عممية مف ىذه العمميات نجد أف ليا مفيوما يختمؼ عف الأخر فعممية التطوير عممية واسعة 
تشمؿ جميع المجالات النظرية والعممية والمجالات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية، بينما ينصب 

لماميـ مفيوـ التدريب عمى شخص أو مجموعة مف الأشخاص، يعمؿ عمى زيادة كفاءتيـ وخب رتيـ وا 
 (248، ص1977بدقائؽ العمؿ ومضامينو.)ميدي، 

 الأداء الوظيفي:. 2.5.1
 .إليو المرسؿ إلى الشيء إيصاؿ ىو الأداء.الخبر إليو أدّى أوصمو،:الشيء أدّى،تأدية أدّى :لغة -

 .(1982،)المنجد الأبجدي
لمقياـ بو.  )احمد  مجموعة وأ شخص إلى أسند ما عمؿ أو واجب أو أمر تنفيذ ىو الأداء:إصطلاحا -

 (166ص ،2002 ،السيد
  :التعريف الاجرائي

 عضميا الجيد كاف ىذا سواء الفرد طرؼ مف المبذوؿ الجيد أو الميارة أو النشاط ذلؾ الوظيفي ىو الأداء
 مف وفعالية يحقؽ بكفاءة تغييرا ىذا السموؾ يحدث حيث لو، الموكمة الوظيفة مياـ إتماـ اجؿ مف فكريا أو

 .المنظمة قبؿ مف المسطرة الأىداؼ خلالو
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 :المتميز . الأداء3.5.1
 منظومة باعتبارىا مختمفة مؤسسة عناصر أداء تفريد مف حالة بأنو الأداء في بالتميز يقصد: إصطلاحا -

 المؤسسة تميز التي بصفات وظيورىا لعمؿ مجاؿ في مماثمة المؤسسات مف غيرىا أداء وتفوقيا عمى
 (23 ص ـ، 2010 الدوري، زكريا.) الأخرى لممؤسسات شأنيا بالنسبة ميوتع وتبرزىا

 : التعريف الاجرائي
العمؿ  موقع فييا بما المختمفة المواقع في دائـ نحو عمى وفائقة بارزة نتائج يحققوف الذيف الأشخاص
 .والممكنات النتائج خلاؿ مف متميز بأداء عمييا أنيـ قاموا نطمؽ أف نستطيع
 ؤسسات الرياضية:الم. 4.5.1

ىي جماعة ذات تنظيـ مستمر تتألؼ مف عدة أشخاص طبيعييف أو اعتبارييف ويكوف اصطلاحا:  -
تاحة الظروؼ القومية والاجتماعية المناسبة لتنمية قدراتيـ في إطار  الغرض منيا تحقيؽ الرعاية لمشباب وا 

                                                                                         (379، ص 2004السياسة العامة لمدولة. )عصاـ بدوي، 
  :التعريف الاجرائي

ىي عبارة عف ىيئة ليا الشخصية الاعتبارية ينشئيا المجتمع  لخدمة القطاع الرياضي مف كافة الجوانب، 
بالنفع لخدمة المجتمع  بحيث يكوف ليا ىيكؿ تنظيمي يتفؽ مع حجـ ىذه المؤسسة وأىدافيا بما يعود

 متماشيا ذلؾ مع أىدافو.
 . الدراسات السابقة:6.1

بعنواف "دور الاستثمار لرأس الماؿ الفكري في تحقيؽ  2017سمية  دراسة ولد شرشالی الدراسة الأولى:
بالجزائر،  ENIEMومؤسسة  Condorالأداء المتميز لممؤسسية الاقتصادية دراسة مقارنة بيف مؤسسة 

قدمة لنيؿ شيادة دكتوراه العموـ في عموـ التسيير تخصص الاقتصاد التطبيقي في إدارة الأعماؿ أطروحة م
 Cوالمالية، ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى واقع الاستثمار لرأس الماؿ الفكري في كلا مف مؤسسة 

الاستثمار في بالجزائر مف خلاؿ أبعاده وكذلؾ مستوى القدرات الإبداعية وتحقيؽ عناصر  Eومؤسسة 
رأس الماؿ الفكري والمتمثمة في التدريب، التحفيز، البحث والتطوير( لتنمية قدرات ومعارؼ ىذه الفئة 
المتميزة مف الأفراد، حيث استخدـ الباحث المنيج الوصفي واختيار عينة عشوائية مف العامميف مف كلا 

 (110حصؿ الباحث عمى )( استبياف ت100حيث وزع عدد ) ENIEMومؤسسة  Condorمف مؤسسة 
استبياف صالح لمتحميؿ وقاـ بمعالجة البيانات بالاعتماد عمى بعض الاختبارات الإحصائية ذات العلاقة 

 وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية: SPSSوالمتوفرة في برنامج 
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 Condorاتفؽ أفراد عينة الدراسة عمى ممارسة الاستثمار في رأس المطاؿ الفكري في مؤسسة  -
 المستوى جيد. 

بمستوى  ENIEMاتفؽ أفراد عينة الدراسة عمى ممارسة الاستثمار في رأس الماؿ الفكري في مؤسسة  -
 متوسط. 

بمستوى  Condorاتفؽ أفراد عينة الدراسة عمى وجود قدرات إبداعية مف خلاؿ أبعادىا في مؤسسة  -
 جيد. 

 . ENIEMداعية مف خلاؿ أبعادىا في مؤسسة اتفؽ أفراد عينة الدراسة عمى عدـ وجود قدرات إب -
وعدـ وجود في مؤسسة  Condorاتفؽ أفراد عينة الدراسة عمى وجود لأداء متميز في مؤسسة  -

ENIEM . 
بعد عممية المقارنة بيف المؤسستيف نجد أف الاستثمار لرأس الماؿ الفكري لو دور كبير في تفعيؿ  -

  Condorء متميز وىذا ما حققتو دراستنا الميدانية لمؤسسة وبالتالي تحقيؽ أدا القدرات الإبداعية
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للاستثمار الرأس الماؿ الفكري في تحقيؽ أداة متميزة مف خلاؿ القدرات  -

، حيث تفسر الاستثمار لمرأس الماؿ الفكري مف خلاؿ القدرات الإبداعية Condorبمؤسسة  الإبداعية
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  Condorلأداء المتميز لدى العامميف في مؤسسة %( مف التبايف ا73)

، حيث يفسر الاستثمار لمرأس Condorللاستثمار لرأس الماؿ الفكري في تحقيؽ أداء متميزة بمؤسسة 
 .Condor%( مف التبايف للأداء المتميز لدى العامميف في مؤسسة 71الماؿ الفكري )

 وعلاقتيا البشرية الموارد تدريب برامج فعالية تقييـ" بعنواف 2016 زىرة مشقر  سعدالدراسة الثانية: 
 أطروحة "RA1K"تكرير البتروؿ سكيكدة مركب حالة دارسة المتدربيف، نظر مف جية الوظيفي بالأداء
 جامعة التسيير وعموـ الاقتصادية العموـ كمية التسيير عموـ قسـ عموـ دكتوراه شيادة لنيؿ مقدمة دكتوراه
 والأداء التدريبية البرامج فعالية بيف القائمة العلاقة  تحميؿ إلى الدراسة ىذه عنابة تيدؼ مختار باجي

 الدراسة ىذه في الاعتماد وتـ (RA1K)سكيكدة البتروؿ تكرير بمركب المتدربيف نظر وجية مف الوظيفي
 العينة لطريقة وفقا المركب ،موظفي مف مفردة 325 مف عينة اختيار وتـ التحميمي الوصفي المنيج عمى

 عوف) مستوى المركب عمى المتواجدة التدريبية الدورات مف المستفيدة العمالية الفئات جميع مف الحصصية
 فرضياتيا مف واختبار البيانات جمع في رئيسية كأداة الاستبياف واستخداـ ،(إطار تحكـ، عوف تنفيذ،
 النتائج إلى الدراسة إصدار وتوصمت SPSS 20ماعية الاجت لمعموـ الإحصائية الحزمة استخداـ خلاؿ
 :التالية
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 مف جيد وبمستوى وعممي منيجي بشكؿ الدراسة محؿ المركب مستوى عمى تدار التدريبية العممية إف
 .نظر المتدربيف وجية
 الوظيفي والأداء( المستقمة المتغيرات) التدريبية العممية أبعاد بيف إحصائية دلالة ذات علاقة وجود

 (0.05) الدلالة مستوى عند المتدربيف نظر وجية مف( التابع المتغير)
( المتدربيف) المستقصيف إجابات ( بيف0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ وجود عدـ
 التدريجي البرنامج مساىمة لمتغير بالنسبة التدريبية الدورات عدد التعميمي، المستوى السف، لمتغير تعزى
 .المركب مستوى عمى الوظيفي تحسيف الأداء في

 البرنامج مساىمة لمتغير بالنسبة الدراسة عينة أفراد إجابات بيف إحصائية دلالة ذات معنوية فروؽ وجود
 .المينية والخبرة الوظيفي، المستوى الجنس، لمتغير تعزى الوظيفي الأداء تحسيف في  التدريبي
 الأداء تحقيؽ في ومساىمتيا التنظيمية الثقافة" بعنوان 2014 يالعياش سالم : دراسةالثالثةالدراسة 
 الإدارة) والرياضة الشباب وزارة مستوى عمى ميدانية دارسة والرياضة، وزارة الشباب إطارات لدى المتميز
 ".العاصمة بالجائر( المركزية
 لنيؿ الإدارة تخصص ضيةوالريا البدنية النشاطات وتقنيات عموـ في الماجستير شيادة لنيؿ مكممة مذكرة

 الرياضي والتسيير الإدارة تخصص والرياضية البدنية النشاطات وتقنيات عموـ في شيادة الماجستير
 والإبداع الجماعي العمؿ) ب تتسـ التي التنظيمية الثقافة مساىمة الدراسة لمعرفة ىدفت المسيمة، جامعة

 (التكيؼ عمى والقدرة القرارات اتخاذ في والمشاركة
 إطارا( 50) مف تكونت الدراسة عينة والرياضة، الشباب وزارة إطارات لدى المتميز الأداء تحقيؽ يف

 الجزائر( المركزية الإدارة) والرياضة الشباب وزارة مستوى عمى الفرعية بمختمؼ المديريات يعمموف
 وتوصمت استبياف الدراسة أدوات واستعمؿ الوصفي المنيج الباحث عمى واعتمد مسحية عينة أي العاصمة

 :التالية النتائج إلى
 . متميز بأداء القياـ الإدارية بالصلاحيات وتفويضيـ التكنولوجيا استخداـ خلاؿ مف قادروف الموظفوف

 . أدائيـ كفاءة لرفع خبرات واكتساب الاحتكاؾ بفرض والتربص التدريب فرص لمموظفيف يتوفر
 إنجاز في والدقة السرعة لضماف والتقنيات النظـ أحدث توفير عمى مستمر بشكؿ عمى الوزارة تعمؿ
 . المياـ
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دور البرامج التدريبية إثناء العمؿ في رفع كفاءة  (2013/  2014دراسة خميل بورنان ): الرابعةالدراسة 
، مذكرة العامميف بالإدارات الرياضية الجزائرية )دراسة وصفية مف وجية نظر العامميف بالإدارة الرياضية(

في الإدارات الرياضية والتي تيدؼ إلى التعرؼ عمى درجة ملائمة البرامج التدريبية إثناء العمؿ ر، ماجستي
واستخدـ المنيج الوصفي واعتمد عمى عينة مف الإفراد العامميف في الإدارات الرياضية والبالغ الجزائرية 
وتـ التوصؿ إلى النتائج  وطبؽ عميو استمارة مقياسرد وتـ اختيارىا بطريقة عشوائية ف 130عددىـ 
  :التالية

  .لممنيج المنظـ التدريبيةافتقار الدورات  -
  .لا يتـ الأخذ برأي الأفراد العامميف عند بناء البرامج التدريبية -
البرامج التدريبية أثناء العمؿ لا تتلائـ مع الاحتياجات التدريبية لمعامميف في الإدارات الرياضية  -

  .الجزائرية
 .التدريبيةلا يتـ وفؽ الاحتياجات  التدريبيةإعداد الدورات  -

بدراسة تحت عنواف  (*2006/2007محمد بن عمي بن عبد الرحمان الراجحي ) الدراسة الخامسة:
 التدريبية لإدارة الأزمات في المعاىد الأمنية مف وجية نظر المتدربيف". ج"تقويـ البرام

 ي:وتجسدت إشكالية بحثو فيما يم    
"إلى أي مدى تسيـ البرامج التدريبية لإدارة الأزمات في المعاىد الأمنية السعودية في تحقيؽ أىدافيا 

 .المحددة لو وفقا لوجية نظر المتدربيف؟"
وقاـ الباحث بدراستو في المعيد العالي لمدراسات الأمنية بالمديرية العامة لكمية الممؾ فيد الأمنية        

د الدفاع المدني بالمديرية العامة لمدفاع المدني، ىذا فيما يخص المجاؿ المكاني، وكاف بالإضافة إلى معي
مجاؿ بحثو البشري متمثلا في المتدربيف داخؿ المعيد العالي لمدراسات الأمنية بالمديرية العامة لكمية 

 لمدني.الممؾ فيد الأمنية والمتدربيف داخؿ معيد الدفاع المدني بالمديرية العامة لمدفاع ا
بالمعيديف  فمتدربا( كمجتمع لبحثو والمتمثؿ في المتدربي335وقد خصت دراسة الباحث )       

المذكوريف أنفا، وقد استخدـ الباحث الاستبانة كأداة لبحثو وكانت عينتو جميع أفراد مجتمع البحث، متبعا 
 المنيج الوصفي في دراستو، وقد كانت محاور الاستبانة كالتالي:

بتقويـ البرامج التدريبية الخاصة بإدارة الأزمات في المعاىد الأمنية، أما المحور  ؿمؽ المحور الأو تع     
الثاني فقد تناوؿ فيو الباحث الأساليب والوسائؿ المستخدمة في البرامج التدريبية لإدارة الأزمات في 

 ةستفادة مف البرامج التدريبيالمعاىد الأمنية، ىذا بالإضافة إلى محور ثالث تناوؿ فيو تقويـ مدى الا
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الخاصة بإدارة الأزمات، كما تناوؿ أيضا العقبات التي تحد مف الاستفادة مف البرامج التدريبية لإدارة 
 الأزمات في المعاىد الأمنية.  

 وتوصؿ إلى نتائج مف بيف أىميا:       
 رة الأزمات في المعاىد الأمنية.موافقة الأفراد لثمانية عناصر لتقويـ البرامج التدريبية الخاصة بإدا 
 .برامج إدارة الأزمات في المعاىد الأمنية تساىـ في زيادة ثقة الأفراد بأنفسيـ عند مواجية الأزمات 
  وجود عقبات تحوؿ دوف تحقيؽ أىداؼ البرامج التدريبية مف وجية نظر الأفراد الذيف أجريت

 عمييـ الدراسة. 
 وقدـ الباحث عدة توصيات أىميا:

 ىتماـ بتوضيح أىداؼ البرامج التدريبية الخاصة بإدارة الأزمات في المعاىد الأمنية لممتدربيف الا
 ومشاركة الجيات المستفيدة في صياغتيا.

  التأكد مف توافؽ الميارات التي تتضمنيا البرامج التدريبية الخاصة بإدارة الأزمات في المعاىد
 لمجيات المستفيدة.الأمنية مع الاحتياجات التدريبية لممدربيف و 

  تفعيؿ استخداـ الأساليب والوسائؿ التدريبية المتنوعة والمتعددة بالبرامج التدريبية الخاصة بإدارة
 الأزمات في المعاىد الأمنية لتتناسب مع طبيعة الميارات والموضوعات.

موارد البشرية تحت عنواف "دور برامج تدريب ال(، 2006دراسة )توىامي عبد الحميد، : السادسةالدراسة 
بالمؤسسة"، وكانت الدراسة مف أجؿ نيؿ شيادة ماجيستير في العموـ  في تحسيف نوعية الخدمة

الاجتماعية. وىدفت الدراسة إلى كيؼ يمكف تقييـ الدور الذي تقوـ بو نشاط الموارد البشرية بالنظر إلى 
تحميمي الذي ييدؼ إلى رصد مختمؼ أىداؼ العممية التدريبة وقد استخدـ الباحث المنيج الوصفي ال

الظاىرة بيدؼ فيـ مضمونيا، كما استخدـ الباحث الاستبياف كأداة لمدراسة، شممت عينة البحث الأطباء 
بقسنطينة، وتوصؿ الباحث إلى أف التدريب ييدؼ  -الحكيـ بف باديس  -( في المستشفى الجامعي 60)

وكذا تـ  ،مية معارؼ وميارات الموارد البشريةإلى تحقيؽ الأىداؼ التعميمية والمتمثمة في تحسيف وتن
 التوصؿ إلى أف برامج التدريب تأدي إلى ترسيخ أخلاقيات العمؿ مف أجؿ الحد مف مشاكؿ الأداء.
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 ثالثا: التعميق عمى الدراسات السابقة
 الى 2006 مف الممتدة الفترة خلاؿ أجريت سابقة دراسات عدة الدراسة ىذه في استعراض تـ

 الحالية لمدراسة النظري الإطار إثراء بغية العامميف أداء أو ،بريدالت تناولت موضوعي لتيا 2017
 الدراسة أداة بناء في ساعدت وقد ،يبر دتال في المستخدمة المقاييس التعرؼ عمى في منيا والاستفادة
 الدراسة عنيا أسفرت التي النتائج وتفسير الإحصائية الأساليب والتعرؼ عمى البيانات لجمع اللازمة
 .الحالية

 العامميف أداء تناولت مف ومنيا منفصؿ، بشكؿ التدريب تناولت الدراسات بعض أف وجدنا إذ
 الإدارية المتغيرات بعض عمى وتأثيرىا ومحدداتيا مكوناتيا عف الكشؼ بيدؼ الدراسة، كأحد متغيرات

 الأخرى.
 . مميزات الدراسة الحالية7.1

 قد فبعضيا الدراسة مجتمع حيث مف بينيا فيما التدريب موضوع لتتناو  التي الدراسات اختمفت
 تناوؿ تـ كما ،رياضية الأخرى و خدمية وبعضيا ،اقتصادي أو إنتاجي طابع ذات مؤسسات أجريت عمى

إحصائية  وأساليب الوصفي، المنيج استخدمت الدراسات جؿ والخاص العاـ القطاعيف المؤسسات في
استخدمت  معظميا أف إلا الدراسات، وأىداؼ مواضيع لاختلاؼ، وذلؾ ياناتالب وتفسير لتحميؿ متعددة
 .الاجتماعية لمعموـ الإحصائية الرزـ برنامج

 مساىمتيا ومدى لمعامميف التدريب توفير عمى ركزت كونيا السابقة الدراسات عف تميزت دراستنا
 لاعتبارات تخضع بؿ التدريبية حتياجاتالا وفؽ يتـ لا التدريبية الدورات واف إعداد كفائتيـ مف الرفع في

في  العمؿ أثناء التدريبية البرامج ملائمة درجة وكذا ،الجزائرية المؤسسات الرياضية مستوى عمى أخرى
 تحديد قوامو وعممي سميـ أساس لو تخطيط تبنى أف العممية يجب ىذه أف كما الجزائرية المؤسسات
 أداء.  عمى ثيرتأ ليا أف نرى حيث ،التدريبية الاحتياجات
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 تمييد: 
إف الموارد البشرية ىي الثروة الرئيسية للأمـ، فرأس الماؿ المػادي والمػوارد الطبيعيػة رغػـ أىميتيمػا 

إعدادا جيدا لف يكوف ليػا قيمػة، وذلػؾ  وضرورتيما إلا أنيما بدوف العنصر البشري الكؼء والمدرب والمعد
لأف البشر ىـ القادروف عمى استخداـ ىذه الموارد وتسخيرىا في العمميات الإنتاجية لمحصوؿ عمى أقصى 

 إشباع ممكف الوصوؿ إليو لتحقيؽ الرفاىية.
يػة فالعنصػر البشػري بمػا لديػو مػف قػدرة عمػى الاختػراع والابتكػار يمكػف أف يقيػر نػدرة المػوارد الطبيع

 ويوسع مف إمكانيات المجتمع الإنتاجية.
فػػػي واحػػػػد مػػػف أظيػػػػر تعريفػػػػات الإدارة أنيػػػا تنفيػػػػذ وتحقيػػػؽ الأىػػػػداؼ مػػػػف خػػػلاؿ الآخػػػػريف ومعيػػػػـ 

مف غير العنصر البشري، فيو الأسػاس وىػو الحػاكـ والمػتحكـ  فالأجيزة والمعدات والآلات لا تجدي نفعًا، 
 د نجاح المنظمة ومف خلالو تتحقؽ فعاليتيا.في العممية الإنتاجية والإدارية وعميو يعتم

دفعت المنظمات إلى رعاية النشاط المتعمؽ بيذا العنصر مف قبؿ وحدة تنظيمية متخصصة  مما 
ا العػامميف) أبػو شػيخة، فػي المػوارد البشػرية تعمػؿ عمػى إيجػاد منػاخ تنظيمػي مناسػب يسػيـ فػي تحقيػؽ رضػ

 (.56، ص2000
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 الموارد البشرية:. تعريف إدارة 1.2
لمفيػػػوـ إدارة المػػػوارد البشػػػرية: بأنػػػو الإدارة المسػػئولة عػػػف القيػػػاـ بعػػػدد مػػػف النشػػػاطات  Daftأشػػار 

تتضػػمف توظيػػؼ المػػوارد البشػػرية والمحافظػػة عمييػػا بحيػػث تػػتمكف مػػف التعامػػؿ مػػع اسػػتراتيجيات المنظمػػة 
دارة التغيير )  (Daft and, Richard L,2008,p84وسياساتيا وا 

رؼ حبيػػػب الصػػحاؼ إدارة المػػوارد البشػػػرية عمػػى أنيػػا: العمميػػػة الإداريػػة المتعمقػػة بتخطػػػيط كمػػا عػػ
وتوظيؼ وتنظيـ، وتعويض ورقابة الأداء والإنتاجية والمحافظة عمى جميع العناصر البشرية مف موظفيف 

 ( 32، ص2000ومدراء الذيف يؤدوف عملا لممنظمة )حبيب،
ممية التي يتـ مف خلاليا توفير احتياجات المنظمة مف "الع :بأنيا( 31، ص2004عرفيا )صالح،

 المعنوية"  روحياورفع  استقرارىااليد العاممة والمحافظة عمييا وتدريبيا والعمؿ عمى 
عمػى أنيػا مصػطمح يسػتخدـ لوصػؼ الػنظـ الرسػمية والتػي  (:HRMوأخيراً نعرف إدارة الموارد البشـرية )

تحقيؽ أقصى قدر مف الإنتاجية لممنظمة عف طريؽ تحسيف  وضعت لإدارة الناس داخؿ المنظمة، بغرض
 فعالية موظفييا.

لتنقسـ مسؤوليات مدير الموارد البشرية إلى أربع أقساـ رئيسية ىي: التوظيؼ، وتدريب العػامميف، 
 و تحديد بيئة العمؿ إضافة إلى تقييـ أداء العامميف. 

 أىمية إدارة الموارد البشرية: . 2.2
 رة الموارد البشرية فيما يمي:تكمف أىمية إدا

إف وجود خبرات متخصصة في إدارة الموارد البشرية قادرة ومؤىمة عمى استقطاب أفضؿ العامميف 
ثػػػـ الحفػػػاظ عمػػػى ىػػػػذه العناصػػػر سػػػيزيد مػػػف إنتاجيػػػة المنظمػػػة، ويعػػػزز مركزىػػػػا  لشػػػغؿ الوظػػػائؼ الشػػػاغرة 

 (.24، ص2001الاقتصادي وأرباحيا عمى المدى الطويؿ) صلاح، 
أف الإنساف كائف حركي متجػدد، متغيػر، مبػدع، قػادر عمػى الابتكػار والاختػراع  والاكتشػاؼ،...الخ    

بمعنى آخر ما ىو متغير قادر عمػى التكييػؼ الػذاتي أو بفعػؿ الغيػر كػدورات التػدريب والتأىيػؿ مػثلا، وىػو 
المخرجػات المطموبػػة لأي أكثػر عطػاء مػف جوامػد يتصػدر إدارتيػا والمػزج فيمػا بينيػا والتعامػؿ معيػا لتحقيػؽ 

 تنظيـ والمتمثؿ في باقي عوامؿ الإنتاج.
إف قػدرة المنظمػة عمػى تػوفير منػاخ تنظيمػي صػالح لمعمػؿ، مػف خػلاؿ تبنػى بػرامج لممػوارد البشػػرية    

 ـفي تحفيز العامميف وتدفعيـ إلى بذؿ المزيد مف قدراتيـ سينعكس بدوف شؾ عمى رضاىـ الوظيفي،  تساى
 ومف ثـ زيادة فعالية المنظمة ككؿ. تاجيتيا وىذا سيزيد مف إن
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حيػػػػث تعػػػػػاظـ دور وأىميػػػػة إدارة المػػػػػوارد عمػػػػػى الصػػػػعيديف المؤسسػػػػػاتي والػػػػدولي للأسػػػػػباب التاليػػػػػة 
 (: 25، ص2000)شاويش،

 أولا: عمى مستوى المنظمة
نتاجيتيػا بػالخبرات المتراكمػة وبالتػالي فيػي تمثػؿ أصػلًا تتزا .1 يػد قيمتػو الموارد البشرية تتزايد قيمتيا وا 

 وأىمية الإفادة منو بمرور الوقت.
ىنػػػاؾ علاقػػػػة تكامميػػػػة ىامػػػة بػػػػيف إدارة المػػػػوارد البشػػػػرية وغيرىػػػا مػػػػف الإدارات والوظػػػػائؼ الأخػػػػرى  .2

 لممنظمة.
 يؤدي أي تقصير في تقدير الاحتياجات مف الموارد البشرية لتعويض أعماؿ الإدارات الأخرى. .3

 ثانيُا: عمى المستوى القومي
 شرية أساس للاستقلاؿ والنفوذ الاقتصاديالموارد الب .1
 الموارد البشرية أداة تنافس عالمية .2
 العقوؿ المبتكرة تخفض فاتورة التكنولوجيا المستوردة .3
 الموارد البشرية الفاعمة أداة لزيادة الصادرات .4
 الموارد البشرية تكمؿ الثروة القومية .5
 استقطاب العقوؿ أصبح ساحة لمصراع العالمي  .6
 عمة لمموارد البشرية تعزز الأمف القوميالإدارة الفا .7

كما برزت أىمية إدارة الموارد البشرية مف خلاؿ موقع إدارة الموارد البشرية في الييكؿ التنظيمي لممنظمة، 
حيػػث أصػػػبحت إدارة المػػوارد البشػػػرية تمعػػب دوراً اسػػػتراتيجياً وأخػػذت مكانػػػة مرموقػػة فػػػي الييكػػؿ التنظيمػػػي 

 مة لأخرى لعدة عوامؿ ومف أىميا:مف منظ ليختمؼ ىذا الموقع 
 نمط إدارة المنظمة ومدى فيـ الدور الحيوي الذي تمعبو إدارة الموارد البشرية. .1
 عدد العامميف في المنظمة. .2
 الييكؿ التنظيمي العاـ لممنظمة الذي تعمؿ فيو إدارة الموارد البشرية. .3
 مبادئ إدارة الموارد البشرية:. 3.2

الأعماؿ أف الإدارة الحديثة لمموارد البشرية تقوـ عمى العديد مف  تشارومسفي الآونة الأخيرة أشار 
نػو لا يمكػف أف  المبادئ، ولعؿ المبدأ الأساسي ىو اعتراؼ أف الموارد البشرية ىي أىـ أصػوؿ المؤسسػة وا 

 تكوف أعماؿ ناجحة دوف إدارة فعالة ليذه الموارد.
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 في كتابو  (Michael Armstrongبالإضافة لمبدأ ىاـ عبر عنو ) 
 "A Handbook of Human Resource Management  4" 

موضػحا أف احتمػاؿ نجػاح الأعمػاؿ ىػو مػف أكثػر الاحتمػالات الممكػف أف تتحقػؽ إذا التزمػت المنظمػػة 
 بالمبادئ التالية:

 .ًجراءات شؤوف الموظفيف لممؤسسة ترتبط معا ارتباطاً وثيقا  أف تكوف كؿ مف السياسات وا 
 ىمة كبيرة لتحقيؽ أىداؼ الشركة وخططيا الإستراتيجية. ضرورة تقديـ مسا 
  والمبدأ الإرشادي الثالث: يذىب إلى أف يقع عمى عاتؽ الموارد البشرية توجيو الموظفيف أصحاب

 المواىب والرغبات التي تتوافؽ مع احتياجات التشغيؿ والأىداؼ المستقبمية لمشركة. 

 أىداف إدارة الموارد البشرية: . 4.2
 :وتتمثؿ بػ اركةالمش
 .استقطاب واختيار الموارد البشرية القادرة عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة 
 .التعريؼ بالمؤسسة بشكؿ سميـ بحيث يرغب طالب العمؿ في الانضماـ لممنظمة 
 .الاحتفاظ بالأفراد الناجحيف في عممية الاختبار 
 .استقرار الأيدي العاممة 

 ما يطمب منيا بنجاح، وىي مرتبطة بعدة عوامؿ منيا: : وىي جعؿ القوى العاممة تنجزلفاعميةا
 .تحفيز الأفراد 
 .مدىـ بميارات جديدة والمواد الكفيمة لتحقيؽ ذلؾ 
 .مساعدتيـ عمى التوصؿ إلى الأداء المرغوب بو 
 وميام إدارة الموارد البشرية: مسؤوليات  .5.2

رد البشرية وىي مجموعة النشاطات ويطمؽ عمييا العديد مف المفكريف الإدارييف وظائؼ إدارة الموا
التي مف شػأنيا أف تضػع اسػتراتيجيات المػوارد البشػرية موضػع التنفيػذ وتكػوف موجيػة نحػو تحسػيف الأداء، 

 وتعزيز جدارات وميارات ومعارؼ الموارد البشرية مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية.
ة الموارد البشرية بتخطيط الموارد ( ممارسات إدار Bernardin) 12007ففي الوقت الذي حدد فيو 

 البشرية، وتحميؿ، وتصميـ العمؿ، والتوظيؼ والتدريب، والتعويضات والمنافع، وتقييـ الأداء.
المػوارد  أشار السالـ إلى أنيا مجموعػة مػف الاسػتراتيجيات حيػث ارتػه بأنػو عمػى الػرغـ مػف أىميػة 

ظػؿ وجػود إدارة واعيػة، تعػرؼ كيػؼ تػوفر العناصػػر  ا إلا فػي ھبػدور أف تقػوـ  البشػرية، إلا أنيػا لا يمكػف 
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باعتماد " سياسات إدارية جديدة في اجتذاب  عمى زيادة كفاءتيـ وفعاليتيـ  الكؼء وتحافظ عمييـ، وتعمؿ 
، 2002الكفػاءات البشػرية، والحفػاظ عمييػػا وتحفيزىػا، لمػا فػػي ذلػؾ مػف مػػردود عمػى أداء المؤسسػة )سػػالـ، 

 (.52ص
البشػرية تغطػي المجػالات الأساسػػية التاليػة: تصػميـ الوظػائؼ وتحميميػا، تخطػػيط فػإف إدارة المػوارد 

 القوى العاممة، التعييف والاختيار، التدريب، إدارة الأداء، التعويض والمكافأة، والمسائؿ القانونية.
 ليشمؿ المفيوـ الجديد لإدارة الموارد البشرية المياـ التالية:

 (:Recruitment and placementالاستقطاب والتعيين )
العمميات التي تقوـ بيا المنظمة لتصفية ولانتقاء أفضؿ المرشحيف لموظيفة، متمثمة بالشخص الذي تتوافر 
 ـىذا الاختيار طبقاً لمعايير الاختيار التي تطبقيا  فيو مقومات ومتطمبات شغؿ الوظيفة أكثر مف غيره، ويت

 (.41، ص2008 ة )درة و آخروف، المنظمة، مستخدمة مصادرىا الداخمية و الخارجي
  الاختيػار الػذي يمكػف أف يسػاعد فػي توظيػؼ أفضػؿ الأفػراد فػي المؤسسػة و الأكثػر فاعميػة فػي التنفيػػذ  وىػو
(Miner, John B.; Crane, Donald,1995, P65, ) 

إدارة المػوارد البشػػرية فػػي المنظمػػة  تنجزىػػاالوظػػائؼ التػي يجػػب أف  أىػػـوتعػد عمميػػة التوظيػػؼ إحػدى 
العمميػة مفتػػاح  ھذذ  كفػاءة وفاعميػة، وتشػػمؿ عمميػة التوظيػؼ: الاسػػتقطاب والاختيػار والتعيػيف، حيػػث تعػد ب

نجاح منظمة الأعماؿ، والوسيمة التي تمكف المنظمة مف إحراز التميز المتمثؿ بنوعية الموارد البشرية التي 
 مف قبؿ المنافسيف الآخريف. تقميدىايصعب 

  :أىمية الاستقطاب والتعيين 
يقوؿ المدير التنفيذي لإحدى الشركات الأمريكية الضخمة "أعتقد أف المعبة الوحيدة الآف ىي لعبة الأفػراد، 
فإذا تمكنت مف الحصوؿ عمى الشخص المناسب في المكاف المناسب فمف تكوف ىناؾ مشػكمة بعػد، ولكػف 

إدارة عمػى وجػو  أي إذا فشمت في ذلؾ أي وضعت رجلا غير مناسب في وظيفة ما فمف يكوف باسػتطاعة 
 (. 54، ص2000)السالـ، مؤيد، عادؿ،  الأرض أف تنقذ الموقؼ. 

 (:24، ص2000فإف أىمية استقطاب واختيار العامميف ترجع إلى) شاويش، 
الاستقطاب الجيد يفتح جميع أبواب ومصادر العمؿ المتاحة أماـ المنظمة، وكمما زاد عدد المتقدميف   .1

 ة في اختيار الأفضؿ والأكفأ مف بيف المتقدميف. لمعمؿ أصبحت الخيارات واسع
مف خلاؿ الاستقطاب تستطيع المنظمة توصيؿ رسالتيا لممرشػحيف بأنيػا المكػاف المناسػب ليػـ لمعمػؿ  .2

 ولبناء حياتيـ الوظيفية.
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 إف نجاح عممية الاستقطاب ىو الخطوة الأولى في بناء قوة العمؿ الفاعمة والمنتجة. .3
الاختيار مف خلاؿ التركيز عمى اسػتقطاب واجتػذاب الأفػراد المناسػبيف الػذيف  الإسياـ في زيادة عممية .4

 الوظائؼ. يتـ الاختيار مف بينيـ وبالتالي تقميؿ عدد المتقدميف مف غير المؤىميف لشغؿ 
عاممػػة ذات  الإسػياـ فػي زيػػادة فاعميػة المنظمػة عػػف طريػؽ زيػادة معػػدلات اسػتقرار العمالػة وتكػػويف قػوى .5

 (.12، ص2002الية )السالـ، تأىيؿ وكفاءة ع
لػػى حػد كبيػػر عمػػى درجػػة أداء  إف أداء القػائـ بعمميػػة الاختيػػار )المػدير أو مػػدير الأفػػراد(  .6 يعتمػد دائمًػػا وا 

مسػاعديو، إف العػامميف الػذيف لا يممكػػوف القػدرات المناسػبة سػوؼ لا ينجػػزوف أعمػاليـ بفاعميػة، وبػذلؾ فػػإف 
ذلؾ عمػػػػى الإدارة أف تفػػػرز وتتعػػػػرؼ عمػػػػى الأشػػػػخاص غيػػػػر إنجػػػاز رئيسػػػػيـ لابػػػػد أف يتػػػػأثر ىػػػو الآخػػػػر، لػػػػ

 المناسبيف لمعمؿ قبؿ أف يضعوا أقداميـ عمى الباب وليس بعد.
إف الفرز الفعاؿ للأشخاص الذيف يتقدموف لمعمؿ في المنشأة ميـ بسبب التكاليؼ العالية التي يمكف أف  .7

مػػؿ فييػػا، ممػػا يعنػػي ضػػرورة الاىتمػػاـ تتحمميػا المنشػػأة فػػي اجتػػذاب وتعيػػيف الأشػػخاص الػػذيف يتقػػدموف لمع
باختيػػار العػػامميف حتػػى لا تضػػيع تمػػؾ النفقػػات دوف تحقيػػؽ اليػػدؼ مػػف إنفاقيػػا، والػػذي يتمثػػؿ فػػي اختيػػار 

 الأشخاص المناسبيف.
 إف عممية الاختيار السميمة ميمة لمتأكيد عمى قانونية وشرعية إجراءات الاختيار. .8
 (. 45، ص2000كتعييف النساء )شاويش،  في المعاممة ضد الأقميات أو بسبب الجنس .9

حيػث تعػػد عمميػة التوظيػػؼ إحػػدى أىػـ الوظػػائؼ التػي يجػػب أف تنجزىػػا إدارة المػوارد البشػػرية فػػي 
يتحػػدد نجػػػاح النشػػػاطات الوظيفيػػة الأخػػػرى، وتشػػػمؿ عمميػػػة  أساسػػػياالمنظمػػة بكفػػػاءة وفاعميػػػة، لأنػػو عمػػػى 

ية مفتاح نجاح منظمة الأعماؿ، والوسيمة التي تمكف العمم ھ  الاستقطاب و الاختيار والتعييف، حيث تعد 
المنظمػػػة مػػػف اكتسػػػاب الميػػػزة التنافسػػػػية المتمثمػػػة بنوعيػػػة المػػػوارد البشػػػرية التػػػػي يصػػػعب تقميػػػدىا مػػػف قبػػػػؿ 

يبحػػث عػػػف  منيمػػػاالمنافسػػيف الآخػػريف، ممػػػا يعنػػي أف الاسػػتقطاب عمميػػػة ثنائيػػة بػػيف الفػػػرد والمنظمػػة كػػؿ 
، 2000ة وصػؿ بػػيف تخطػيط المػوارد البشػػرية وعمميػة الاختيػار ) الييتػػي، الآخػر، فالاسػتقطاب يمثػػؿ حمقػ

 (.25ص
( أف خطوات عممية الاختيار ىي استقباؿ طالبي العمؿ، والمقابمة  35، ص2002ويرى )السالـ، 

 الأولية، والاختيار الأولي والقرار النيائي والكشؼ الطبي ثـ التعييف.
طػػوات عمميػػة الاختيػػار تتمثػػؿ بتحديػػد الوظػػائؼ ( أف خ 55، ص1997فػػي حػػيف يػػرى )السػػممي،

المطمػػػوب شػػػػغميا، وتحديػػػػد مواصػػػػفات الشػػػخص المطمػػػػوب لموظيفػػػػة، وتحديػػػػد المصػػػدر الػػػػذي يبحػػػػث فيػػػػو 



 الفصل الثاني4............................................................. تذريب المىارد البشرية

 

 

22 

الشخص المطموب، و الإعلاف عف الوظائؼ الشاغرة، واستقباؿ طالبي الوظائؼ، ومؿء طمبات الاستخداـ 
ت قانونيػػة قبػػؿ الفحػػػص الطبػػي، وفتػػرة الاختبػػار، واختبػػػار والمقابمػػة المبدئيػػة، والاختبػػار، واسػػػتكماؿ خطػػوا

 سلامة الإجراءات والتعييف.
أما مصادر الاختيار فتشمؿ المصادر الداخمية المتمثمة بالترقيات والنقؿ والموظفيف السابقيف، أمػا 
 المصػػادر الخارجيػػػة، فتتمثػػػؿ بسػػوؽ العمػػػؿ المحمػػػي أو الػػػدولي، ومكاتػػب التوظيػػػؼ والجامعػػػات والشػػػركات

، 1997الاستشػػارية ومكاتػػػب التوظيػػػؼ الحكػػػومي، والمػػػدارس والطمبػػػات الشخصػػػية، والنقابػػػات ) السػػػممي،
 (.74ص

ويعتبػر التعيػيف الخطػوة الأخيػػرة فػي عمميػة التوظيػػؼ، حيػث يتضػمف التعيػػيف أربػع نقػاط أساسػػية: 
يف بعػد مػرور الفتػرة المحػددة إصدار قرار التعييف، والتييئة المبدئية، والتقويـ ففي أثناء فترة التجربة، والتمكػ

 (.52، ص2002لمتجربة وثبات صلاحية الموظؼ )السالـ وحرشوش، 

 التدريب: .6.2
ىػو الاسػتعماؿ المتكامػؿ لمجيػود التدريبيػة، لبنػاء الميػارات الأساسػية لأفػراد المنظمػة، التػي تمكػػنيـ 

وميػػاراتيـ وأفكػارىـ وسػػموكياتيـ  مػف تنفيػذ ميػػاميـ عبػر القيػاـ بنشػػاطاتيـ عمػى أتػـ وجػػو معمومػاتيـ وقػدراتيـ
واتجاىاتيـ لأجؿ رفع مستوى فعالية الفرد في المجموعة أو المؤسسة، بيدؼ إعدادىـ إعدادا جيداً لمواجية 

 متطمبات الوظائؼ الحالية وتنمية مياراتيـ الفنية والذىنية لمواجية الاحتياجات المستقبمية.
 فيػػيمؤسسػة مػػا حجػر الزاويػة فػي أي نشػاط تػدريبي، وتعتبػر عمميػة تحديػد الاحتياجػات التدريبيػة ل

 ھذ  يتوقػؼ نجػاح  وعمييػاتخطيط البرامج التدريبية التي تشػبع الاحتياجػات الفعميػة،  فيياالمرحمة التي يتـ 
 .إخفاقياالبرامج أو 

ف الناحية المينية او الوظيفية ىو عممية تعديؿ ايجابي تتناوؿ سموؾ الفرد م :مفيوم التدريب. 1.6.2
الإضافة إلى ب ،ذلؾ لإكسابو المعارؼ والخبرات التي يحتاج ليا و تحصيؿ المعمومات التي تنقصوو 

 .جؿ رفع مستوى كفاءاتو في الأداء و زيادة إنتاجيتوالعادات اللازمة مف االميارات الملائمة و 
يعتبر التدريب احد أىـ الآليات أو التقنيات العامة عمى إعداد الموارد البشرية القادرة عمى 

 .الفعاليةتحقيؽ مستويات أعمى مف الكفاءة و استيعاب و تطبيؽ تقنيات الجودة الشاممة مف أجؿ 
 .الوسائؿ بطريقة صحيحة استخداـأداء الأعماؿ و  :الكفاءة
 .تشير إلى تحقيؽ الأىداؼ :الفعالية
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كما يعتبر التدريب نظاـ فرعي مف نظاـ تنمية الموارد البشرية الذي بدوره نظاـ فرعي مف نظاـ 
 (319، ص2005أحمد، ) .إدارة الموارد البشرية

 :أنواع التدريب .2.6.2
   التدريب حسب مرحمة التوظيف :أولا
معمومات  في البداية يحتاج الموظؼ الجديد إلى  :"   Orientation"  توجيو الموظف الجديد - أ

ىناؾ يعتمد عمى  ،ىناؾ عدة طرؽ لتقديـ الموظؼ الجديد لمعمؿ أفحتى يباشر عممو الجديد كما 
خر البعض الأو  ،المباشريف ليؤلاء الموظفيفو البعض يعتمد عمى مقابمة المشرفيف  المحاضرات

أىـ البيانات التي تجمع ىذه غيرىا مف الطرؽ و مومات اليامة و يعتمد عمى مطبوعات فييا كؿ المع
 (324ص، 2005أحمد، ) :كالآتيالطرؽ عمى توفيرىا لمموظؼ الجديد ىي 

 .معمومات ىامة عف المشروع 
 الانصراؼنظاـ الحضور و و  نظاـ العمؿ. 
 ملابس العمؿ. 
  التصوير. الآلاتممتمكات المشروع  مثؿ الياتؼ و  استخداـطريقة 
  الإسقاطاتالعلاوات و و  الاستحقاقاتالأجور و. 
  جراءاتياالطارئة و الإجازات العادية و  .ا 
 الشرب.الأكؿ و قواعد التدخيف و سموؾ في العمؿ و ال 
  السلامةقواعد الأمف الصناعي و. 
  الأقساـموقع المشروع و الإدارات و. 
  العلاج نظمةأالمعاشات و و  الاجتماعيةالتأمينات. 
  الأعيادالإجازات و. 
 الحوافز.و  الترقيات 
  المرؤوسيف.الزملاء و أسماء المشرفيف و 

التدريب في  : ترغب المنظمات أحيانا في تقديـ " On the hob training" التدريب أثناء العمل - ب
 ع وتسعىتشج حينئذ ،في مكاف آخر في تطبيؽ كفاءة أعمى لمتدريب ليسمواقع العمؿ و 

يقوـ المشرفوف المباشروف فييا بتقديـ المعمومات و التدريب عمى مستوى فردي  أف إلىالمنظمات 
الأمر الذي لا  ،كثير مف آلات اليوـ تتميز بالتعقد أف ،لممتدربيف مما يزيد مف أىمية ىذا التدريب

ىنا انو  ،الآلةعمى يكفي معو استعداد العامؿ أو خبرتو الماضية إنما عميو أف يتمقى معمومات 
 .التدريب سيتـ بكفاءة أفليس ىناؾ ضماف 

تتقادـ ميارات حينما  :" skill lenewal training" التدريب بغرض  تجديد المعارف و الميارة - ت
يمزـ  ،أنظمة جديدةتكنولوجيا و ف ىناؾ أساليب عمؿ و عمى الأخص حينما يكو و  ،معارؼ الأفرادو 
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الحديثة  المعموماتعمى سبيؿ المثاؿ حينما تدخؿ نظـ المناسب لذلؾ و الأمر تقديـ التدريب 
تحتاج المستندات و المبيعات و الأجور و الحسابات و في أعماؿ المشتريات و أنظمة الكمبيوتر و 

ميارات جديدة تمكنيـ مف أداء العمؿ باستخداـ الأنظمة المعارؼ و  إلىشاغمي ىذه الأعماؿ 
 (116-115، ص1998)أميف، .الحديثة

ىناؾ  أف: تعني الترقية " Promotion transfer training" ض الترقية و التنقلالتدريب بغر  - ث
المعارؼ الحالية لمفرد و ذلؾ عف الميارات و المعارؼ الميارات و  لاختلاؼكبير  ؿاحتما

أو الفرؽ مطموب التدريب عميو لسد ىذه  الاختلاؼىذا و  إليياالمطموبة في الوظيفة التي سيرقى 
 الميارات و المعارؼ  الثغرة في

العامميف في المنظمات يتـ تييئة الفرد و  Retrement training  "4"  التدريب لتييئة المعاش - ج
يشعر الفرد انو " ركنو عمى الرؼ " بالخروج  أفالخروج عمى المعاش و بدلا  إلىفي كبار السف 

البحث بالحياة و  ستمتاعالايتـ تدريبو عف البحث عف ظروؼ جديدة لمعمؿ أو طرؽ  ،المعاش إلى
السيطرة عمى الضغوط و التوترات الخاصة في الخروج عمى أخرى غير الوظيفية و  اىتماماتعف 

 المعاش.
  ثانيا: أنواع التدريب حسب نوع الوظائف

 :أ/ التدريب الفني والميني
أعماؿ الكيرباء ا مثلا اليدوية في الأعماؿ الفنية والمينية ومنيرات اا التدريب بالميذييتـ ى

 (326ص، 2005أحمد، ) .والصيانة والتشغيؿ والتجارة و الميكانيؾ 
 :ب/ التدريب التخصصي

وتشغؿ عادة  ،عمي وظائؼ أعمى مف الوظائؼ الفنية والمينيةويضمف ىدا التدريب معارؼ وميارات 
عمى  وصيانة الكومبيوتر كما لا ترتكز الإنتاج،ىندسة والمبيعات و  ،محاسبية والمشترياتالأعماؿ ال

نما ترتكز عمى حؿ المشاكؿ المختمفة وتصميـ الأنظمة والتخطيط ليا ومتابعتيا  الإجراءات الروتينية وا 
 .واتخاذ القرار فييا

لتقميد لازمة ليتضمف ىذا التدريب المعارؼ والميارات الإدارية والإشرافية ا الإداري: يبدر الت - ح
العمية، وىي معارؼ تشمؿ العمميات الإدارية  المناصب الإدارية الدنيا)الإشرافية(، أو الوسطى أو

مف تخطيط وتنظيـ ورقابة واتخاذ قرارات وتوجيو وقيادة إدارة جماعات العمؿ والتنسيؽ 
 (326ص، 2005أحمد، ).والاتصاؿ
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 :بعدة مراحؿ تتمثؿ في التدريبيمر  :مراحل التدريب .3.6.2
 المرحمة الأولى:  التحضير

ثارة ؿ المتويفيد في جع  اىتمامودرب يشعر بالراحة واكتشاؼ معارفو السابقة عف العمؿ الميني، وا 
 مف أجؿ التعمـ والتدرب.

 العرض المرحمة الثانية:
ويفيد في إرشاد المتدرب بالقوؿ والفعؿ والتوضيح والتعميـ ببطء وبشكؿ صحيح ومتابعة الخطوات 

 .قد تعمـ بالفعؿوالمراحؿ المقطوعة لمتأكد مف أف المتدرب أو المتعمـ 
 المرحمة الثالثة: الأداء والتجريب

 .مف الأسئمة لماذا؟ كيؼ؟ ومتى؟ وأيف؟....؟ والإكثار  مف خلاؿ المتدرب  اختيارويفيد في 
عادة  عادؿ، ب.س، ).عميـ وتدريب إذا لزـ الأمر والاستمرار حتى يثبت المتدرب أداء ميامو وعمموتوا 

  (274ص
 المتابعة  :المرحمة الرابعة

إطلاؽ المتدرب وتعويده الاعتماد عمى النفس والتحقؽ مف أف المعني يقوـ بتتبع وتفيد في 
 التثبت مف أف المتدرب أصبح قادرا عمى أداء ميامو بسيولة.التعميمات الموجية ومواصمة المتابعة حتى 
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 خلاصة:
المتغيػرات والتحػولات  نلاحظ اليوـ اىتماما كبيرا بفػف قيػادة المػوارد البشػرية فػي المصػارؼ فػي ظػؿ

نما المطموب ىو القيادة التي تسعى  العالمية، فالمطموب الآف ليس القيادة التي تتعامؿ مع الوضع القائـ، وا 
، 1998إلػػى تحويػػػؿ الحاضػػػر إلػػى مسػػػتقبؿ أفضػػػؿ، وتػػدير التغييػػػر الػػػذي ىػػو حػػػادث لا محالػػػة )كنعػػػاف، 

 (68ص
عػب دورا مػؤثرا فػي الوفػاء بمتطمبػات اسػتمرارية تم مما سبؽ نخمص إلى كوف إدارة الموارد البشػرية 

البنؾ والمحافظة عمى مكانتو في ظؿ السوؽ العالمية التي نشيدىا، وما ينطوي عف ىذا الالتزاـ مف تميػز 
في الخدمات و الانفراد بيا، الأمر الذي أكسبيا أىمية و حيوية خاصة تتطمب مؤىلات غير تقميدية لشغؿ 

 الوظائؼ الإدارية.
ف كػاف ينظػر إلييػا بوصػفيا أدوات الإنتػاج أصػػبحت تمثػؿ مػوردا ميمػا مػف مػوارد المؤسسػػة، فبعػد أ

مػف فكػر ومعرفػة تولػدت لػػدييا نتيجػة لاحتكاكيػا بالعمػؿ، واكتسػابيا الميػارات والخبػرات اللازمػػة  بمػا تحممػو 
يقػػة والػػػدور لأدائػػو، وعميػػو فػػأف الأمػػػر يسػػتدعي تبنػػي وجيػػػات نظػػر جديػػدة اتجاىيػػػا، و إدراؾ الأىميػػة الحق

 (.69، ص2000لإنجاح المؤسسة وتحقيؽ أىدافيا ) أبو شيخة،  الأساسي الذي تؤديو 
خصوصاً في ضوء التغيرات والتحديات التي تواجو المنظمة مػف تقػدـ تكنولػوجي، وعولمػة، وتنػوع 

بشػرية مقبػولا أو واخػتلاؼ مػزيج القػوى العاممػة، فمػـ يعػد الػدور التقميػدي لإدارة المػوارد ال الميارات المطموبة،
 كافيًا، لإدارة الموارد البشرية. 
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 تمييد
 الرياضية المؤسسات في ومتزايدة بالغة أىمية تكتسي التي المواضيع أىـ مف الأداء إف

 المتغيرات تداخؿ ؽمنطم مف وىذا الأعماؿ، بيئة في متميزة مكانة مف بو حظىيلما والاقتصادية 
 الكفاءة تحقيؽ إلى اليادفة الأداء تقييـ عممية لدور وكذا جية، مف المعمومات سرعة انتشار وتسارعيا
 .أخرى جية مف المخططة الأىداؼ تحقيؽ في نجاحو مدى عمى والحكـ الموارد المتاحة، باستخداـ

 مركز لبناء باستمرار، ياوأنشطت عممياتيا في النجاح تحقيؽ إلى معظـ المؤسسات تسعى لذلؾ
 .فييا تعمؿ التي البيئة ظؿ في الأداء وتحسيف البقاء ليا متميز يضمف وتنافسي استراتيجي
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 مفيوم الأداء المتميز .1.3
لقد وقع الاختيار عمى مصطمح الأداء المتميز ليعني بذلؾ الأداء المتفوؽ أو الأداء العالي 

المصطمح، وتجدر الإشارة إلى أف الأداء المتميز يتناوؿ مستوييف وىما الأداء  بوصفيا مرادفات ليذا
المتميز عمى مستوى الفرد والأداء المتميز عمى مستوى المؤسسة، كما أنو يتعذر عمى الإدارة تحقيؽ 

ـ التي التميز ما لـ تكف الثقافة السائدة ىي ثقافة التميز )والتي تتضمف مجموعة مف القيـ والأىداؼ والنظ
 تدعـ التميز(، وفيما يمي عرض بعض التعاريؼ الخاصة بالأداء المتميز:

يقصد بالأداء المتميز عمى أنو "أعمى مستوى مف مستويات الأداء التي يمكف أف ينجزه الأفراد 
 (48ص ، 2005العامموف في المؤسسة". )بساـ، 

تجاوز متوسط الأداء الاعتيادي، ( الأداء المتميز أنو "السموؾ )الأداء الذي يPrivettويعرؼ )
 .(49، ص 2005 ،كما أنو يمثؿ حمقة مف سمسمة الأداء المتفوؽ". )بساـ

كما عرؼ الأداء المتميز أنو "ليس فقط عدد الوحدات التي ينتجيا العامؿ أو عدد العملاء الذيف 
اصفات التي يجب أف يقوموف بخدمتيـ فقط ولكف أيضا الجودة التي يؤدي بيما عممو )مدى التزامو بالمو 

يتميز بيا المنتج ومدى رضا العميؿ أو المستيمؾ عف المنتج كخدمة أو سمعة(، وكذلؾ السموؾ 
الاجتماعي الذي أطمؽ عميو "دنيس مورجاف" بداية الثمانينات مف القرف الماضي سموؾ المواطنة 

 (11، ص 2002التنظيمية". )السممي، 
الإبداع، إذ يعرؼ الإبداع أنو ذلؾ العمؿ الذي يدرؾ بأنو ويعرؼ الأداء المتميز بأنو "ىو أوجو 

 (132، ص 2002شيء متميز وفريد". )جلاؿ، شريؼ، 
كما يعرؼ عمى أف الأداء المتميز ىو "أكثر مف مجرد إنجاز الأعماؿ بشكؿ جيد إذ يذىب إلى 

 ؿ إلييـ بشكؿ استثنائي".ما بعد النجاح، ويتعمؽ بالأفراد الذيف يعمموف بشكؿ مبدع ويتعيدوف بإنجاز الموك
 ( مف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكف أف نستنتج ما يمي:96ص  ،2002 شريؼ، )جلاؿ،

الأداء المتميز ىو مجموعة مف سموكيات وميارات فكرية ومعرفية عالية يتمتع بيا الأفراد العامموف في  -
 المؤسسات.

يـ وتخصصيـ مف أجؿ إنجاز أعماؿ الأداء المتميز ىو توظيؼ المعرفة والسموؾ في مجاؿ عمم -
 المعايير المنظمية وتتفوؽ عمى ما يقدمو الآخروف كما ونوعا. تتجاوز حدود

يشمؿ الأداء المتميز نشاطات عديدة، فمكي يكوف الفرد متميزا في أدائو ينبغي عميو أف يتفوؽ في كؿ 
 جوانب العمؿ والسموؾ.
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مصطمح التميز يشير في مضامينو إلى العلاقة بالإضافة إلى ما سبؽ لا بد مف الإشارة إلى أف 
النسبية التي يتـ مقارنتيا مع مؤشرات أو مستويات أداء معينة، في حيف أف السموؾ الإبداعي ىو المراحؿ 

 التي تسبؽ الأداء المتميز.
وتعدد تعاريؼ التميز يعكس درجة أساسية أىمية المفظ والمعنى معا وليذا خصص مداخؿ الإدارة 

 عقب العصور جؿ جيودىا لتحديد مفاىيـ التميز الإداري التالي:  المختمفة
حدد مدخؿ الإدارة العممية مفيوـ الكفاءة كأساس لمتميز الإداري وفيما يمي بعض التعريفات  :الكفاءة.1

 (. 318، ص 2004کاظـ، ) المتعمقة بالكفاءة:
إنتاج حجـ معطی مف تعرؼ الكفاءة بأنيا "تعظيـ العلاقة بيف المدخلات والمخرجات أي 

المخرجات باستعماؿ أقؿ المدخلات أو استعماؿ حجـ معطی مف المدخلات لتحقيؽ حجـ أقصى مف 
 المخرجات".

كما تعرؼ الكفاءة عمى أنيا "الاستخداـ الأمثؿ لمموارد المتاحة بصفة تؤدي إلى تحقيؽ أىداؼ 
 المؤسسة".

لعممية التميز الإداري مف خلاؿ التركيز عمى أىمية أما مدخؿ العلاقة الإنسانية فقد أضاؼ البعد البشري 
تحقيؽ حاجات العامميف، فقد أضيفت عدة مصطمحات مثؿ العمؿ الجماعي، روح الفريؽ، فرؽ العمؿ، وقد 

 عبر عف الكفاءة بالمعادلة التالية:

 
ت المداخؿ استمرت الجيود العممية في محاولات تقميـ مفاىيـ التميز الإداري حتى توصم. الفعالية: 2

الحديثة إلى أىمية بيئة الأعماؿ وتأثيرىا المباشر عمى أداء المؤسسة وظيور مفيوـ الفعالية مؤكدا عمى 
تحقيؽ أىداؼ المؤسسة آخذا بعيف الاعتبار المتغيرات الحاصمة في البيئة والمؤثرة عمى نشاط المؤسسة 

 (320، ص 2004وفعاليتيا. )کاظـ، 
قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا وتعتمد ىذه القدرة والمعايير ومنو يقصد بالفعالية أنيا "

 (.84، ص 2006المستخدمة في قياسيا عمى النموذج المستخدـ في دراسة المؤسسات". )صالح، 
 وبالتالي نعبر عف الفعالية بالمعادلة التالية:
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ذا تحدثنا عف التميز فيجب الإشارة إلى إدارة التميز التي تمثؿ "الجيود التنظيمية المخططة التي  وا 
 (06، ص 2006تيدؼ إلى تحقيؽ الميزات التنافسية الدائمة لممؤسسة" )عادؿ، 

وفي الأخير يمكف القوؿ أف الجيود الرامية إلى تحديد مفاىيـ ومعايير تميز الأداء الإداري لـ تتوقؼ بؿ 
 استمرت في محاولات منيا لتحديد أمثؿ لتميز الإداري.

 ء المتميزأىمية الأدا .2.3
تتمثؿ أىمية الأداء المتميز مف خلاؿ مجموعة الحقائؽ التنظيمية لذلؾ عمى المؤسسات التي 
تسعى لموصوؿ إلى مستوى متميز في أدائيا ولكي يتحقؽ ذلؾ لا بد أف تأخذ المؤسسات تمؾ المجموعة 

 (. 18، ص 2012أضواء، ) بعيف الاعتبار والتي تتمثؿ في:
  منطقة جغرافية معينة أو دولة، أو مؤسسة دوف أخرى بؿ أف التميز مثؿ أف التميز ليس حكر عمى

 لمجميع.  اليواء متاح
  .أف القوة خلاؿ الفترات القادمة سوؼ تصبح في يد مف يعرؼ أكثر وليس مف يممؾ أكثر 
  .أف الإداء المتميز ليس وظيفة إدارية ولكنو نمط وفكر إداري 
 لا ولا يتجزأ. أف الأداء المتميز يجب أف يكوف متكام 
  أف الأسموب الإداري الذي يحقؽ نجاحا في مدة قصيرة ما، يمكف أف يكوف طريقة سريعا لمفشؿ في مدة

 تالية. 
  .أف تبني التكنولوجيا الحديثة أمر ضروري إلا أنو غير كافي لإحداث التميز في الأداء 
  د البشرية والتي تشكؿ الميزة أف مفتاح التميز الحقيقي في الأداء يكمف في كيفية استثمار الموار

 يصعب تقميدىا.  التنافسية التي
  أف الأداء يرتبط بوجود المؤسسات أو تلاشييا أو انحيارىا وبالتالي فإف اىتماميا بموضوع الأداء

 طالما بقيت ىذه المؤسسات موجودة.  سيبقى مستمرا
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 معايير واستراتيجيات الأداء المتميز  .3.3
لمطمب إلى أىـ المعايير المتعمقة بالأداء المتميز وكذا الاستراتيجيات المرتبطة بو سنتطرؽ في ىذا ا

 معايير الأداء المتميز:.1
يقيس ىذا المعيار مدى قدرة القيادات التنظيمية عمى تحديد الاتجاىات المستقبمية في الأجميف : . القيادة1

ميف )القيادة التنظيمية، المسؤولية الاجتماعية القصير والطويؿ ومدى تشجيع التجديد والابتكار بيف العام
 والانتماء(. 

يقيس ىذا المعيار مدى قدرة المؤسسة عمى صياغة خطط استراتيجية ووضعيا : . التخطيط الاستراتيجي2
 موضع التنفيذ )إعداد الاستراتيجيات، تنفيذ الاستراتيجيات(. 

دى قدرة المؤسسة عمى الإحساس باحتياجات يقيس ىذا المعيار م: . التركيز عمى المستيمك والسوق3
 ورغبات المستيمؾ والسوؽ المعرفة بالمستيمؾ والسوؽ، العلاقات مع المستيمؾ ورضاء المستيمؾ(. 

يقيس ىذا المعيار مدى قدرة المؤسسة عمى قياس وتحميؿ الأداء الداخمي، ومدى : . المعمومات والتحميل4
 القرار )قياس وتحميؿ الأداء التنظيمي، نظـ المعمومات(. قدرتيا عمى تكويف نظـ المعمومات ودعـ 

يقيس ىذا المعيار مدى قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ الميزة التنافسية مف خلاؿ : . تنمية الموارد البشرية5
 الموارد البشرية )نظـ العمؿ، تعميـ وتدريب وتنمية العامميف، ورفاىية ورضاء العامميف(. 

ىذا المعيار الجوانب المختمفة لإدارة العمميات ويتضمف ذلؾ عمميات التركيز  يقيس: . إدارة العمميات6
عمى المستيمؾ، عمميات توفير السمع والخدمات وعمميات الإدارة كبار العملاء )عمميات المنتجات 

 والخدمات، عمميات نتائج الأعماؿ، عمميات الدعـ والمساندة(. 
 . نتائج الأعمال:7

داء التنظيمي والإنجازات التي تحققت في المجالات الأساسية لنشاط يقيس ىذا المعيار الأ
الأعماؿ )النتائج المرتبطة بالمستيمؾ، النتائج المالية والسوقية، نتائج الموارد البشرية، نتائج الفعاليات 

 التنظيمية(
خلاؿ البحوث  تساعد ىذه الاستراتيجيات القادة عمى تحقيؽ النجاح مف: استراتيجيات الأداء المتميز .2

العممية لموصوؿ إلى كفاءة غير عادية، ونتائج غير متوقعة وأداء أكثر إيجابية، وفيما يمي بعض 
استراتيجيات القيادة التي حققت مستويات متميزة مف الأداء فاقت كؿ التوقعات، ومف المثير للاىتماـ أف 

 ـ ثلاث استراتيجيات ىي:ىذه الاستراتيجيات عادة ما تكوف أقؿ شيوعا في مؤسسات أخرى وأى
 التركيز عمى الأداء الإيجابي الناجح الذي يفوؽ معايير الأداء العادية. .1
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، والنقد الإيجابي  .2 تدعيـ الاتجاه نحو نقاط القوة بدلا مف نقاط الضعؼ، والتفاؤؿ بدلا مف التشاؤـ
 النقد السمبي اليداـ. والدعـ بدلا مف

 تحقيؽ أفضؿ الظروؼ الإنسانية اللازمة لمعمؿ.التركيز عمى الفضيمة، وفمسفة السعادة، و  .3
بالإضافة إلى ما سبؽ فإف الاستراتيجية التي تتبنى الاتجاه الإيجابي تقوـ بإحياء وتنشيط كؿ مف 

 (. 58، ص 2011الأفراد والمؤسسات عمى حد سواء. )حسناء، 
 مفاتيح الأداء المتميز .4.3

تطمبات التي يجب توافرىا مف أجؿ تحقيؽ سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى دوافع ومقومات والم
 الأداء المتميز وكذلؾ إلى مؤشرات قياس الأداء المتميز وفي الأخير إلى تكاليؼ الأداء المتميز.

 دوافع الأداء المتميز: -
شيد النصؼ الثاني مف القرف العشريف أف ىناؾ تغير وتحوؿ كبير، حيث تغير التوجو بالإنتاج 

كذلؾ مف التركيز عمى الجميور الخارجي إلى التركيز عمى الجميور الخارجي  أصبح التوجو بالتسويؽ،
والداخمي، ومف التركيز عمى رأس الماؿ المادي إلى التركيز عمى رأس الماؿ الفكري، وكذلؾ امتدت تمؾ 

 التغيرات لتشمؿ ىيكؿ المؤسسة.
لأف المؤسسات التي وليذا لجأت معظـ المؤسسات إلى تبني فكر إداري جديد مف أجؿ التمييز، 

تعتنؽ فكرا إداريا جامدا لفترة طويمة يصعب عمييا أف تجد لنفسيا مكانا تنافسيا مرموقا، لذلؾ فإنيا 
تستجيب لمعديد مف القوى الداعمة لمتميز، ويمكف بصفة عامة تحديد مجموعة مف قوى التميز تتجمى فيما 

 يمي:
  .معدلات التميز السريعة 
  المنافسة 
  المكانة. حفظ المكاف و 
  .تنامي الشعور بالجودة 
 ،(07، ص 2006تكنولوجيا المعمومات. )عادؿ . 

 الأسباب الداعمة لمتميز والتي تتمثؿ في العناصر الآتية: 
لتغير ىو الثابت الوحيد الذي تتعامؿ معو المؤسسات في عصرنا الحديث، فلا ا ت:ب. التغير سريع وثا1

بدرجة عالية مف التغير، "فالإسناف نفسو يتغير في كؿ مرة، شؾ أف الظروؼ البيئية الحديثة تميزت 
 .(07، ص 2006والسبب الرئيسي لحدوث ىذا التغير ىو تغير ظروؼ البيئة الخارجية". )عادؿ، 
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والبيئة الخارجية ىي نقطة البداية ونقطة النياية لممؤسسة، فمف حيث كوفا نقطة البداية فإف الأعماؿ ىي 
المصدر الأساسي لمحصوؿ عمى الموارد التنظيمية مثؿ مواد الخاـ، رؤوس الأمواؿ والعمالة والمعمومات 

ساسي لمنتجات وخدمات عف السوؽ، أما حيث كونيا نقطة غاية فإف بيئة الأعماؿ ىي المستيمؾ الأ
 (.133، ص 2008ميادي، )بالمؤسسة". 

إف نمو فكر الاقتصاد المفتوح وآليات السوؽ، ظيرت معيا مفاىيـ تدعيـ فكرة العولمة : . المنافسة2
والاقتصاد الحر، وكاف مف الطبيعي خلاؿ ىذه الفترة أف تطفو عمى السطح فكرة المنافسة المفتوحة أيضا، 

د المنافسة المفتوحة ىو الغزو الثقافي الذي تعيشو معظـ دوؿ العالـ، بصفة عامة وخير شاىد عمى وجو 
يمكف القوؿ بأف الفكر الإداري الحديث يؤكد طبيعة المنافسة التي يمكف أف تواجييا المؤسسات الحديثة 

مف والتي يمكف وصفيا أنيا منافسة بلا حدود، وىذا ما جعؿ مف المؤسسات ضرورة مواجية نوعا جديدا 
 (10، ص 2006المنافسة ألا وىي منافسة علاجيا التميز في الأداء. )عادؿ،

إف مقدار التأثير الذي أحدثتو طفرة تكنولوجيا المعمومات لا يمكف تقديره في  . تكنولوجيا المعمومات:3 
ممية (، ويمكف النظر إلى التكنولوجيا عمى أنيا "ع134بميادي، ص )الوقت الحالي نظرا لاستمرار تدفقو 

تحويؿ المدخلات إلى مخرجات" وبتعبير أكثر دقة تعرؼ التكنولوجيا عمى أنيا الأساليب أو العمميات التي 
يمكف مف خلاليا تحويؿ الجيد البشري والمعرفة ورأس الماؿ والمواد الخاـ إلى منتجات تامة الصنع أو 

 الخدمات.
تكويف فرؽ العمؿ وحجميا وأنماط  وبصفة عامة فإف لتكنولوجيا المعمومات تأثيرا مباشرا عمى

 التفاعؿ بيف أعضاء فرؽ العمؿ وطرؽ الرقابة. 
يساعد تميز الأداء التنظيمي عمى حفظ مكاف المؤسسة ومكانتيا، فيقصد  حفظ المكان والمكانة: .4

 بالمكاف "ىو القدرات الذاتية لممؤسسة ذاتيا".
د أف تبدأ مف داخؿ المؤسسة، ومف ىذا ونقطة الانطلاؽ الأساسية لتميز الأداء التنظيمي لا ب

المنطمؽ فإف عممية إدارة التميز تتضمف مكونا ميما ىو المراجعة الداخمية، باعتبارىا شقا أساسيا مف 
 عمميات التحميؿ الاستراتيجي لممؤسسة.

ومف أىـ أركاف "المكاف " أي داخؿ المؤسسة التي يجب الحفاظ عمييا لكونيا مصادر التميز 
 ما يمي:الأساسية 

  .القوى البشرية 
  .الثقافة التنظيمية 
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  .الييكؿ التنظيمي 
  ،(173، ص 2004القيادات التنظيمية. )رفعت 

نظرا لمتغيرات السريعة أدى المؤسسات بضرورة البحث عف الذات ومحاولة  تنامي الشعور بالجودة: .5
ستقرار ويضمف ليا البقاء التميز عف المؤسسات المنافسة، فبواسطة التميز الذي يحقؽ لممؤسسة الا

( بقوليما: "أف المؤسسات التي تطبؽ Wheeln and Hungerوالاستمرار، ويؤكد ىذه الحقيقة كؿ مف )
 الإدارة الاستراتيجية تعمؿ بشكؿ أكثر كفاءة مف تمؾ المؤسسات التي لا تطبؽ نفس الفكر الإداري". 

 مقومات ومتطمبات الأداء المتميز  .5.3
ء المتميز يتطمب توفر مقومات، كما يتطمب توافر عناصر التي تمثؿ متطمبات الأداء إف تحقيؽ الأدا

 المتميز وفيما يمي تذكر أىـ مقومات ومتطمبات الأداء المتميز.
 مقومات الأداء المتميز: -أ

 (. 128، ص 2006تتمثؿ ىذه المقومات فيما يمي: )بومديف، 
الرئيسية لممؤسسة ونظرتيا المستقبمية ويشمؿ العناصر  . بناء استراتيجي متكامؿ يعبر عف التوجييات1

 التالية:
  .الرؤية المستقبمية لممؤسسة وتصورات الإدارة عف موقعيا المستقبمي 
  الأىداؼ الاستراتيجية التي تعمؿ الإدارة عمى تحقيقيا وتتخذىا أساسا في تخطيط عممياتيا وتحديد

 والمدخلات المختمفة التي تحتاجيا.  الموارد
. مؤسسة متكاممة مف السياسات التي تحكـ وتنظـ عمؿ المؤسسة وتوجب القائميف بمسؤوليات الأداء 2

 وأسس لاتخاذ القرارات.  إلى قواعد
. ىياكؿ تنظيمية مرنة ومتناسبة مع متطمبات الأداء وقابمية لمتعديؿ والتكيؼ مع المتغيرات الداخمية 3

عمى أساس العمميات كما تأخذ في الاعتبار تدفؽ اليياكؿ  الأداء المتميز التنظيـ والخارجية، ويتخذ
التنظيمية، وتتضمف ىياكؿ المؤسسات ذات الأداء المتميز باللامركزية نتيجة اعتمادىا عمى تمكيف 
العامميف وتخويميـ الصلاحيات كؿ في مجاؿ عممو فضلا عف عمؽ استخداميا لتقنيات الاتصالات 

 والمعمومات.
د الجودة الشاممة يحدد آليات التحميؿ لمعمميات وأسس تحديد المواصفات وشروط نظاـ متطور لتأكي 4

 الجودة ومعدلات السماح فييا وآليات رقابة وضبط الجودة ومداخؿ تصحيح انحرافات الجودة.
 (.119، ص 2008مدحت، )



 المتميز الأداء...............................................................................:الثالث الفصل
 

 

36 

يعيا . نظاـ معمومات متكامؿ يضـ آليات لرصد المعمومات المطموب وتحديد مصادرىا ووسائؿ تجم5
 وتداوليا وحفظيا واسترجاعيا فضلا عف قواعد وآليات توظيفيا لدعـ اتخاذ القرار.  وقواعد معالجتيا

. نظاـ متطور لإدارة الموارد البشرية يبيف القواعد والآليات التخطيط واستقطاب وتكويف الموارد البشرية 6
 عويض العامميف وفؽ نتائج الأداء. وتنميتو أو توجيو أدائيا، كما يتضمف قواعد وآليات تقويـ وأسس ت

. نظاـ الإدارة الأداء يتضمف القواعد وآليات تحديد العماؿ والوظائؼ المطموية لتنفيذ عمميات المؤسسة، 7
تخطيط الأداء المستيدؼ وتحديد معدلات مستوياتو، وقواعد توجييو ومتابعة الأداء وتقوـ النتائج  وأسس

اـ متكامؿ لتقييـ الأداء الفردي وأداء المجموعات وفرؽ العمؿ ومعايير مع وجود نظ والإنجازات بالموازاة
 الأداء المقررة. 

. قيادة فعالة تتولى وضعا لأسس والمعايير وتوفير مقومات التنفيذ السميـ لمخطط والبرامج تؤكد فرص 8
 الأداء المتميز المؤسسة في تحقيؽ

 متطمبات الأداء المتميز: ب.
 لمتميز لمعامميف توافر العناصر التالية: يتطمب تحقيؽ الأداء ا

. تصميـ العمؿ بطريقة عممية سميمة تحدد الأداء المطموبة وطرقو والنتائج المتوقعة إلى حيف إتماـ 1
 التنفيذ. 

وغير ذلؾ مف موارد يتطمبيا  (معدات معمومات -مواد ). توفير مستمزمات الأداء المادية والتقنية مف 2
 ؿ بحسب التصميـ لمموضوع. السميـ لمعم التنفيذ

 . تغيئة الظروؼ المحيطة بمكاف تنفيذ العمؿ بما يتوافؽ ومتطمبات التنفيذ السميـ. 3
عدادىـ وتدريبيـ بشكؿ مستمر. 4  . توفير الفرد أو الأفراد المؤىميف لمقياـ بالعمؿ وا 
ما قد يصادفو مف  . ملاحظة ما يقوـ بو الفرد أثناء العمؿ وتزويده بالمعمومات المتجددة وتخطي5

 عقبات. 
. رصد نتائج التنفيذ وتقييميا بالقياس إلى الأىداؼ والمعدلات المحددة وتعويض الفرد العامؿ عف أدائو 6

 .(10-08، ص 2008نتائج التقييـ. )سندية،  عمى وفؽ
 وفي الأخير أصبح مف الضروري عمى القيادة تحسيف أداء الأفراد العامميف الأقؿ تميزا والذيف لا
يصموف إلى مستويات المحددة في خطط الأداء المعتمدة ومعالجة التصور وزواؿ الانحراؼ في الأداء 

 الفعمي مف الأداء المستيدؼ.
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بالإضافة إلى ما سبؽ لا بد مف ذكر العوامؿ المساعدة عمى تحقيؽ الأداء المتميز، ومف 
 متطمبات الداعمة لوصوؿ الأفراد العامميف للأداء المتميز ىي:

 المقصود بذلؾ أف الضغط يؤثر سمبا عمى مستوى أداء الأفراد العامميف.  تقميل ضغط العمل:
أي لا بد أف يتسـ المناخ التنظيمي بالقيـ السائدة في التنظيـ وتأثيرىا في  توفير مناخ تنظيمي ملائم:

والشخصية التي يحمميا  الإدارية أو السموؾ الإداري لمموظفيف بالتحديد، وكذا المفاىيـ الإدراكية العممية
الأفراد حوؿ الحقائؽ التنظيمية والموضوعية والمتمثمة في الييكؿ التنظيمي ومستويات العمؿ، ونمط 

 القيادة.
تعد نوعية حياة العمؿ مف العوامؿ ذات الأىمية البالغة التأثير في أداء الأفراد  نوعية حياة العمل:

عمؿ جيدة مف أجؿ أداء العمؿ بصورة مناسبة، واليدؼ يجؿ الاىتماـ بتوفير أجواء  العامميف، لذا
الأساسي مف محاولة تحسيف نوعية حياة العمؿ يتمثؿ في إعداد قوة عمؿ راضية ومحفزة وذات ولاء عاؿ 

 بالإبداع والابتكار.  ليا، وعمى درجة عالية وقدرة فائقة
 ي تدرس تفضيلات الأفراد العامميف: المقصود بو الأساليب التتبني الأساليب الحديثة في تصميم الأعمال
 وجعؿ الأعماؿ التي يمارسوىا ملائمة ليـ. 

 : يعد الرضا الوظيفي مف العوامؿ المؤثرة في مستوى أداء الأفراد. زيادة الرضا الوظيفي
 : إف فكرة ىذا الأسموب تعتمد عمى نظرية التعزيز، إذ يتـ بموجب ذلؾ تغير أفعاؿ العامميفتعديل السموك

اتيـ بالتشجيع المنظـ للأفعاؿ المرغوبة وتنشيط تمؾ الأفعاؿ غير المرغوبة بيا، مف خلاؿ تحديد وسموكي
الإدارية لكؿ نوع مف الأفعاؿ واستخداـ الطريقة المناسبة لتشجيع العامميف عمى إحداث التغيير.  القيادة

ات ذا دور بالغ الأىمية في : يعد النمط القيادي المتبع مف قبؿ المؤسستبني الأنماط القيادية المناسبة
 (.10، ص 2008، التميز الوظيفي. )سندية إيجاد روح
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 خلاصة
 التي يقوـ والمياـ الأنشطة مف مجموعة يعد والذي المتميز الأداء تناوؿ تـ الفصؿ ىذا خلاؿ مف

 .بالمؤسسة خاصة وأخرى بو الخاصة الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف المؤسسة داخؿ ما فرد بيا
 كما ألقينا الوظيفة، ومتطمبات الفرد جيد مف عناصره محدداتو، جوانبو، مختمؼ إلى طرؽالت مع

 الخبرة لممختصيف ذووا بإجراءاتيا القياـ يوصى والتي الأداء تقييـ عممية إلى التفصيؿ مف بشيء الضوء
 تقييـ عممية أدائو، لتكوف مستوى عمى و إنعكاسيا العامؿ الفرد عمى الأثر مف ليا لما المجاؿ ىذا في

 إلى لموصوؿ وتحفيزه أدائو ومحاولة تحسيف الفرد عمى والحكـ الأداء كفاءة لقياس منيا لابد ضرورة الأداء
 .منو العالية المستويات
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ــيد  ــ  تميـ
ف الوصوؿ إلى نتائج موثوقة إلا إذا اتبعت إجراءات منيجية مضبوطة، في أي دراسة عممية لا يمك      

وخطوات عممية صحيحة؛ فوضوح المنيج وما يبنى في إطاره مف تصميـ محكـ، وتجانس العينة، وسلامة 
طػػػرؽ تحديػػػدىا وحصػػػرىا، ومناسػػػبة أدوات البحػػػث ومػػػا  تتميػػػز بػػػو مػػػف خصػػػائص سػػػيكومترية تػػػدؿ عمػػػى 

يب الإحصائية التي يستدؿ بيا عمى صحة أو عدـ صحة الفرضيات التي سبؽ الصلاحية، وملائمة الأسال
 لمباحث وأف صاغيا، كؿ ىذه الإجراءات تساعد في الوصوؿ إلى نتائج ذات قيمة عممية.

وىػػذا مػػػا سػػنحاوؿ مراعاتػػػو مػػف خػػػلاؿ الحػػػرص عمػػى إتبػػػاع خطػػوات صػػػحيحة ومنظمػػة، انطلاقػػػا مػػػف     
 اليب الإحصائية المناسبة ليذه الدراسة. الدراسة الاستطلاعية وختاما بالأس
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 الدراسة الاستطلاعية . 1.4
بجمع المعمومات والاطلاع عمى البحوث والدراسات السابقة والمذكرات التي قمنا  في ىذه المرحمة    

مف جميع ليا صمة بموضوع البحث، مف أجؿ توفير المعمومات والمعطيات الكافية والإلماـ بالموضوع 
النواحي حتى يتسنى لنا تكويف فكرة شاممة وكاممة وبالتالي تكويف أسس وخمفية نظرية ليذا الموضوع، 
وقبؿ توزيع الاستمارات المتعمقة بالبحث قمت بإجراء دراسة استطلاعية عمى عينة البحث قصد الاطلاع 

مف أجؿ جمع  العامميفتصاؿ ببعض لمدراسة والا ةالمختار  ةالرياضي المؤسسةعمى الممارسة الميدانية في 
أكبر عدد ممكف مف المعمومات التي يمكف مف خلاليا معالجة المشكؿ المطروح، والتعرؼ أكثر عمى 

 ( موظفيف.04، قمت بدارسة عمى عينة تتكوف مف )مجتمع الدراسة
 الدراسة الاستطلاعية: إف مف أىداؼ إجراء الدراسة الاستطلاعية ىو: وىدفت

 مدى تطبيؽ أداة الدراسة عمى أفراد العينة.التعرؼ عمى  -
 التعرؼ عمى عدد العامميف والموظفيف والإطارات. -
 معرفة برنامج سير الإدارة. -
 التنظيـ الييكمي لمديرية الشباب والرياضة. -
 تحديد الوقت المستغرؽ في تطبيؽ الاستبياف. -
 إكتشاؼ بعض القصور في تطبيؽ الاستبياف. -
  لائمة الاستبياف وفيـ الموظفيف لفقراتو.التحقؽ  مف م -

 المنيج المستخدم  .2.4
إذا كاف المنيج كما يقاؿ ىو فف التنظيـ الصػحيح لسمسػمة مػف الأفكػار العديػدة، إمػا مػف اجػؿ الكشػؼ      

ذا  ما مف اجؿ البرىنة عمييػا لخخػريف عنػدما نكػوف بيػا عػارفيف، وا  عف الحقيقة عندما نكوف بيا جاىميف، وا 
، 1995المنػػػػاىج او طػػػػرؽ البحػػػػث عػػػػف الحقيقػػػػة تختمػػػػؼ بػػػػاختلاؼ طبيعػػػػة الموضػػػػوع )بوحػػػػػوش،  كانػػػػت
(؛ فػاف موضػوعنا قػد فػرض عمينػا منيجػو الخػاص والمتمثػؿ فػي المػنيج الوصػفي؛ والػذي يمكننػػا أف 43ص

 نقدـ لو التعريؼ التالي:
عمومػات كافيػة ودقيقػػة أسػموب مػػف أسػاليب التحميػؿ المرتكػز عمػى م»يعرفػو عبيػدات ذوقػاف عمػى أنػو:      

عف ظاىرة أو موضوع محدد مف خلاؿ فتػرة أو فتػرات زمنيػة معمومػة وذلػؾ مػف اجػؿ الحصػوؿ عمػى نتػائج 
، 1999عبيػػػدات، «)عمميػػة تػػػـ تفسػػػيرىا بطريقػػة موضػػػوعية وبمػػػا ينسػػجـ مػػػع المعطيػػػات الفعميػػة لمظػػػاىرة 

 (46ص
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روسػة وتصػويرىا كميػاً عػف طريػؽ جمػع طريقػة لوصػؼ الظػاىرة المد»كما يعرفو  محمد شػفيؽ بأنػو:       
خضاعيا لمدراسة الدقيقة   (80، ص1985)شفيؽ، « معمومات مقننة عف المشكمة وتصنيفيا وتحميميا وا 

 متغيرات الدراسة: .3.4
 استنادا إلى فرضيات الدراسة تبيف لنا جميا أف ىناؾ متغيريف أحدىما مستقؿ والآخر تابع:

بعض الأحياف بالمتغير التجريبي، وىو الذي يحدد المتغيرات ذات  يسمى فيالمتغير المستقل:  .1.3.4
الأىمية، أي لما يقوـ الباحث بتثبيتيا يتأكد مف تأثير حدث معيف، وتعتبر ذات أىمية خاصة وأنيا تساىـ 
عمى التحكـ في المعالجة والمقارنة، والمتغير المستقؿ عبارة عف المتغير الذي يفترض الباحث أنو السػبب 

 (134، ص2000لأسباب لنتيجة معينة ودراسة تؤدي إلى معرفة تأثير متغير عمى متغير. )مرواف، أو ا
 تدريب وتكوين الموارد البشرية.ومف خلاؿ موضوع دراستنا فقد تـ تحديد المتغير المستقؿ عمى أنو: 

وؾ، وعمى ذلؾ ىي المتغيرات الناتجة مف العمميات التي تعكس الأداء أو السمالمتغير التابع:  .2.3.4
فإف المثير ىو المتغير المستقؿ بينما الاستجابة تمثؿ التابع والذي يلاحظو الباحث مف خلاؿ معالجتو 

 (.134، ص2000لمظروؼ المحيطة بالتجربة. )مرواف، 
 .الأداء المتميز ومف خلاؿ موضوع دراستنا فقد تـ تحديد المتغير التابع عمى أنو:

ــة الدراس .4.4 ــ  ة مجتمع وعين
مف الناحية الاصطلاحية ىو تمؾ المجموعة الأصمية التي تأخذ منيا العينة تعريف المجتمع: . 1.4.4

 (.181، ص2006وقد تكوف ىذه المجموعة فرؽ، تلاميذ، أو أي وحدات أخرى. )محمد، 
إف المجتمع يعتبر شموؿ كافة وحدات الظاىرة التي نحف بصدد دراستيا وىذا ما يشمؿ جميع 

بمديرية الشباب والرياضة لولاية المسيمة، وبعد الاتصاؿ بإدارة زودتنا ىذا الأخيرة  والموظفيفالإطارات 
 .2021المسجميف لسنة  موظؼ 38بتعداد الإطارات والموظفيف وىو 

وتعتبر خطوة العينة مف أىـ الخطوات المنيجية حيث أف الاختيار الأمثؿ لمعينة يضمف العينة:  .2.4.4
باقي خطوات دراستو مما يؤدي إلى مصداقية أكبر، وىذا ما أدى بنا إلى مراعاة  لمباحث النجاح في

 مجموعة مف الجوانب اليامة والمساعدة؛ لتمثؿ عينتنا المجتمع الأصمي في مختمؼ نواحيو.
الشامؿ، وذلؾ نظرا لصغر مجتمع الدراسة، وىذا  أسموب الحصراعتمدنا في الدراسة الحالية عمى       

( موظؼ، وذلؾ مع 34والمتمثمة في ) نا توزيع استمارة الاستبياف عمى جميع الموظفيفما سيؿ عمي
  استبعاد أفراد عينة الدراسة الاستطلاعية.
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 أدوات جمع البيانات والمعمومات  .5.4
ىو وسيمة مف وسائؿ جمع البيانات ويعتمد أساسا عمى استمارة تتكوف مف أداة استمارة الاستبيان:   -

الأسئمة تسمـ إلى أشخاص يتـ اختيارىـ عشوائيا مف اجؿ القياـ بدارسة موضوع معيف،  مجموعة مف
 فيقوموف بتسجيؿ إجاباتيـ عمى الأسئمة الواردة في ىذه الاستمارة ويتـ إعادتيا ثانية إلى الباحث.

كما يعرؼ عمى أنو: "وسيمة مف وسائؿ البحث الشائعة، فيو يطرح مجموعة مف الأسئمة التي 
إلى جمع معمومات ترتبط بموضوع البحث وفوائده كونو اقتصادي في الوقت والتكيؼ". )شمبي، تيدؼ 
 (.25، ص1992

 الموظفيفسؤاؿ موجية لعينة مف  14وفي ىذه الدراسة تـ بناء استمارة استبياف المكونة مف 
 مديرية الشباب والرياضة لولاية المسيمة والمقسمة عمى ثلاث محاور:ب
 لمتدريب دور في تطوير أخلاقيات وسموؾ العمؿ لعماؿ المؤسسة الرياضية. المحور الأوؿ: -
 المحور الثاني: لمتدريب دور في تحقيؽ الانتماء الوظيفي لعماؿ المؤسسة الرياضية. -

 الخصائص السيكو مترية لأداة الدراسة .6.4
 صدق أداة الدراسة: .1.6.4
رىا في أدوات القياس، وىو مف أىـ معايير جودة يعد صدؽ الأداة أحد أىـ الشروط الواجب توف     

الذي  عمى النحو التالي: " إف صدؽ الاختبار يعني ما Anastasi 1990الاختبار، وتعرفو أنستازي 
 ىو الدقة التي يقيس  Lindquist 1951لينذكىيشيقيسو الاختبار وكيفية صحة ىذا القياس"، ويعرفو 

 (.177، ص2006حمد، وضِع مف أجمو.    )م بيا الاختبار ما
 الصدق الظاىريأ. 

يعرؼ الصدؽ الظاىري بأنو "الإشارة إلى مدى قياس الاستبياف لمغرض الذي وضع مف اجمو 
ظاىريا، ويتـ التوصؿ إليو مف خلاؿ توافؽ تقديرات المحكميف والمختصيف عمى درجة قياس الاستبياف 

للاستبياف مف حيث المفردات وكيفية لمسمة )المتغير( والصدؽ الظاىري يقصد بو المظير العاـ 
، 2007صياغتيا، ودقتيا وموضوعتيا ومدى مناسبة الأداة لمغرض الذي وضع لأجمو". )صفوت، 

 (239ص
عرضت الصورة الأولية للأداة عمى مجموعة مف الأساتذة والدكاترة في معيد عموـ تقنيات 

لؾ لإبداء الرأي في محاور الاستبياف، النشاطات البدنية والرياضية بجمعة محمد بوضياؼ المسيمة، وذ



 الذراصــــــــة منهجية......................................................................:الرابع الفصل
 

 

45 

ومدى صلاحية ومناسبة العبارات الموضوعة لدى الفئة المدروسة، وكذا إضافة بعض العبارات والبنود 
 التي مف شأنيا إثراء الاستبياف.

ضافة بعض العبارات  وتمحورت مجمؿ أراء السادة المحكميف في حذؼ العبارات غير المناسبة وا 
ستبياف، أو تعديؿ بعض منيا وقد أسفرت العممية وفى ضوء أراءىـ عمى جممة مف التي مف إثراء الا

الملاحظات أخذت شأنيا بعيف الاعتبار، حيث تـ إجراء التعديلات المناسبة في إطار تحقيؽ اىداؼ 
 المسطرة في البحث والاشكالية.

 صدق الاتساق الداخمي:ب. 
اخمي ووفقػا لمعامػػؿ ارتبػاط بيرسػػوف إلػى معرفػػة مػػدى نيػدؼ مػػف اسػتخداـ طريقػػة صػدؽ الاتسػػاؽ الػػد      

 قدرة كؿ مجموعة مف عبارات المحور عمى قياس ما وضع لقياسو في مجمؿ محورىا بوضوح.
وبعػد التأكػػد مػػف صػػدؽ الظػاىري لأداة الدراسػػة قػػاـ الباحػػث بتطبيقيػا عمػػى عينػػة اسػػتطلاعية قواميػػا       

طػػارات مػػف مػوظفي مديريػػة الشػػبا4) ب والرياضػة تػػـ أخػػذىـ بطريقػة عشػػوائية، وذلػػؾ لمتعػػرؼ ( مػوظفيف وا 
 عمى مدى صدؽ الاتساؽ الداخمي لممقياس.

 نتائج الاتساق الداخمي لعبارات المحور الأول: -
 (: يوضح نتائج الاتساق الداخمي لعبارات المحور الأول1الجدول )

معامل  العبارات الرقم
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 0.002 0.582 والمرؤوسيف الرؤساء مع التعامؿ في يجابيالإ السموؾ مف الرفع  .1
 0.000 0.743 الرياضية الإدارة إلى بالانتساب والافتخار واقتراحاتيـ الآخريف آراء تقبؿ  .2
 0.000 0.721 الخارجية البيئة متغيرات مع التعامؿ في الإيجابي السموؾ زيادة  .3
 0.003 0.567 درجة عمىالأ السمطة عف الصادرة التعميمات استيعاب زيادة  .4
 0.009 0.643 ومثابرة بجدية الشخصية والعمؿ المصالح عمى العامة المصمحة تفضيؿ  .5
 0.007 0.676 والميارات السموكية العممية المعارؼ اضافة عمي يساعد التدريب  .6
 افراد وجميع العامؿ بيف الاتصاؿ عممية تحسيف في يساىـ التدريب  .7

 الرياضية المؤسسة
0.701 0.000 

 SPSS.V 22مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 

مف النتائج الارتباطات الثنائية المبينة أعلاه نلاحظ أف: معظـ عبارات المحور الأوؿ تمتاز  التعميق:
صائيا، بالاتساؽ الداخمي مع محورىا حيث أف العلاقة الارتباط بيف الدرجة الكمية لممحور وعباراتو دالة إح
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)مستوى المعنوية( لقيـ الإحصائية لمعامؿ ارتباط بيرسوف المحسوبة في كؿ عبارة مف  SIG إذ أف قيمة
 صادقة ومتسقة. ، ومنو عبارات المحور الأوؿ0.05عبارات المحور ىي أقؿ مف مستوى دلالة 

 :الثانينتائج الاتساق الداخمي لعبارات المحور  -
 الداخمي لعبارات المحور الثالث(: يوضح نتائج الاتساق 2الجدول )

معامل  العبارات الرقم
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 0.000 0.660 العمؿ أداء عند للإدارة بالولاء الشعور زيادة  .1
 0.003 0.703 الرياضية الإدارة في العامميف الأفراد بيف العلاقة توطئة  .2
 0.005 0.676 المنظمة خدمة في الذاتي التوجيو عممية وتنمية تطوير في المساعد  .3
 0.000 0.702 الرياضية الإدارة داخؿ الحاصمة التغيرات مع العماؿ تكيؼ تسييؿ  .4
الإدارة  في السائد التنظيمي المناخ نحو النفسي الارتياح مف الزيادة  .5

 الرياضية
0.654 0.021 

 0.000 0.623 القرار اتخاذ عممية في المشاركة مستوى مف الرفع  .6
 0.000 0.662 الرياضية الإدارة في العمؿ أىمية نحو الإيجابية ىاتالاتجا تحسيف  .7

 SPSS.V 22مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 
تمتاز  لثمف النتائج الارتباطات الثنائية المبينة أعلاه نلاحظ أف: معظـ عبارات المحور الثا التعميق:

لعلاقة الارتباط بيف الدرجة الكمية لممحور وعباراتو دالة إحصائيا، بالاتساؽ الداخمي مع محورىا حيث أف ا
)مستوى المعنوية( لقيـ الإحصائية لمعامؿ ارتباط بيرسوف المحسوبة في كؿ عبارة مف  SIG إذ أف قيمة

 صادقة ومتسقة. الثاني، ومنو عبارات المحور 0.05عبارات المحور ىي أقؿ مف مستوى دلالة 
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 اب ثبات أداة الدراسة وفق ريقة ألفا كرومباخ:حس .2.6.4
ويعنػي أف الػدرجات التػػي يػتـ الحصػػوؿ عمييػا دقيقػة وخاليػػة مػف الخطػػأ، وىػذا يعنػي أنػػو فػي حالػػة 
تطبيػؽ نفػػس أداة القيػػاس )الاختبػػار أو المقيػػاس( عمػػى نفػػس الفػػرد أو الشػػيء أي عػػدد مػػف المػػرات بػػنفس 

 .القيمة في كؿ مرة الطريقة والشروط، فإننا سوؼ نحصؿ عمى نفس
 (: يوضح نتائج حساب ثبات أداة الدراسة وفق ريقة ألفا كرومباخ3جدول رقم )

 النتيجة النيائية معامل ألفا كرومباخ 
قبل حذف / 
غير متسقة 

 داخميا

بعد حذف 
غير متسقة 

 داخميا

رقم العبارات 
 المحذوفة

عدد 
 العبارات

 نتيجة الاختبار

محاور 
 الاستبيان

المحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػور 
 وؿالأ

 ثابت 07 عدـ حذؼ أي عبارة  0.664

المحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػور 
 الثاني

 ثابت 07 عدـ حذؼ أي عبارة 0.669

 ثابت 14 عدـ حذؼ أي عبارة 0.666 جميع فقرات المقياس
 SPSS.V 22مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:

مالية لجميع عبارات المحور نجد أف قيمة معامؿ ألفا كرومباخ ذات قيـ مقبولة وأف القيمة إج
 0.669عبارات وأف القيمة إجمالية لجميع عبارات المحور الثاني بمغت  07ويضـ  0.664الأوؿ بمغت

عبارة وىي  14ويضـ  0.666عبارات وأف القيمة إجمالية لجميع عبارات الاستبياف بمغت  07ويضـ 
جدر الإشارة أنو معامؿ ألفا كرومباخ كمما مما يدؿ عمى ثبات أداة الدراسة وت 0.6أكبر مف الحد الأدنى 

 دؿ عمى أف قيمة الثبات مرتفعة.  01اقتربت قيمتو مف 
ومنو أداة الدراسة بعد تطبيقيا عمى دراسة استطلاعية ظير لنا الاستبياف عمى درجة عالية مف 

  الصدؽ والثبات وعميو سنطبقو عمى عينة الدراسة الاساسية.
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 ية المستخدمة في الدراسةالأدوات الإحصائ .7.4
لقد استخدمنا مجموعة مف الأساليب في تحميؿ بيانات الدراسة، وذلؾ بغرض معرفة دور تدريب           

وتكويف الموارد البشرية ودوره في تحقيؽ الأداء المتميز بالمؤسسة الرياضية، وقد تـ الاعتماد عمى برنامج 
 (.spssئية لمعموـ الاجتماعية )المعالجة الإحصائية المعروؼ بالحزـ الإحصا

 وفي ضوء فرضيات البحث تتـ معالجة الدرجات بالاعتماد عمى الأسموب الإحصائي التالي: 
 لمعرفة مدى صدؽ عبارات الاستبياف.اختبار الارتباط بيرسون: 

 .لمعرفة مدى ثبات عبارات الاستبيافاختبار ألفا كرومباخ: 
 وجود فروؽ في إجابات العينة عمى أسئمة أداة الدراسة.لمدلالة الاحصائية عمى : 2اختبار كا

إلى البحث الذي نشره كارؿ بيرسوف فى أوائؿ القرف العشريف  2ترجع النشأة الأولى لاختبار كا
وىى تعد مف أىـ اختبارات الدلالة الإحصائية وأكثرىا شيوعاً لأنيا لا تعتمد عمى شكؿ التوزيع ولذا فيى 

رامترية أي مقاييس التوزيعات الحرة ولأنيا تحسب لكؿ خمية مف خلايا أي جدوؿ تعد مف المقاييس اللابا
 .2تكرارى ثـ تجميع القيـ الجزئية لمحصوؿ عمى القيمة الكارلية لػ كا

 اجراءات التطبيق الميداني لمدراسة  .8.4
فييا أدواتو، مف البدييي أف يختار الباحث مكاناً مناسباً لدراستو يكوف بمثابة الأرضية التي يطبؽ 

بالإضافة إلى مراعاة زمف محدد يكوف كافياً لتطبيؽ تمؾ الأدوات، وىذا ما دفعنا إلى اختيار حدود مكانية 
 وزمنية نرى أنيا مناسبة، والتي يمكف عرضيا فيما يمي:

 جرت الدراسة عمى مستوى مديرية الشباب والرياضة بالمسيمة.الحدود المكانية: . 1.8.4
فتـ تحضيره في الاستبياف أما  جانفيتـ الشروع في ىذا البحث بداية شير لزمانية: الحدود ا .2.8.4
وبعد  ،20/05/2021إلى  02/05/2021، وتـ توزيع الاستمارات في الفترة الممتدة ما بيف مايشير 

استرجاع الاستمارات في الوقت المحدد انطمؽ البدء في اجراءات التفريغ مف أجؿ معالجتيا إحصائيا 
 .SPSS.V 22ويؿ البيانات الكيفية إلى كمية باستخداـ برنامج وتح
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ــة  ــ  خلاصــ
مف خلاؿ ىذا الفصؿ بينا الخطوات المنيجية التي يتبعيا الباحث مف أجؿ ضبط الإجراءات 

بالدراسة، وكذا توضيح أىـ الطرؽ والأدوات المستعممة في جمع المعمومات وتنظيميا،  الميدانية الخاصة
ا بعرض ىذه الطرؽ والأدوات بالتفصيؿ وتوضيح كيفية استعماليا بالإضافة إلى المجالات التي كما قمن

تمت فييا الدراسة مف مجاؿ مكاني وزماني كما أننا حددنا كؿ مف مجتمع وعينة الدراسة التي تمحورت 
حسف حولو الدراسة، كؿ ىذه الإجراءات تعمؿ عمى جمع المعمومات في أحسف الظروؼ وعرضيا في أ

نما الغاية ىي الوصوؿ إلى نتائج مصاغة بطريقة  صورة ولكف جمع ىذه المعمومات ليس ىو الغاية وا 
 عممية تساعد عمى إيجاد حموؿ لممشكمة المطروحة سابقا.

 
 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 الفصل الخامس:

 عرض وتحليل ومناقشة النتائج

 

 

 

 



 النتائج ومناقشة وتحليل عرض........................................................:الخامش الفصل
 

 

51 

ــد  ــ  تمييـ
يا مف خلاؿ المناقشة والتحميؿ أىمية بالغة في تكتسي عممية عرض وتوضيح النتائج المتوصؿ إلي

الحكـ عمى مدى صحة أو خطأ الفرضيات، ومف كؿ ما تقدـ في الدراسة تـ التوصؿ إلى مجموعة مف 
النتائج النظرية، والتي سنحاوؿ فيما يمي مف ىذا الفصؿ إثباتيا أو نفييا ميدانياً بتحميؿ ومناقشة البيانات 

 ي الخروج ببعض الاقتراحات مف خلاؿ نتائج الدراسة. عمى ضوء الفرضيات، وبالتال
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 عرض النتائج: .1.5
 :المحور الأولعرض وتحميل ومناقشة نتائج  .1.1.5
 .والمرؤوسيف الرؤساء مع التعامؿ في الإيجابي السموؾ مف الرفع: 1العبارة 

  (1م )(: يوضح إجابات أفراد العينة عمى العبارة رق4جدول رقم )
النسبة  التكرارات الإجابات

% 
 2كا العينة

 المحسوبة
 2كا

 المجدولة
درجة 
 الحرية

قيمة 
 الاحتمالية

مستوى 
 الدلالة

  70.58 24 موافق
34 
 

 
221824a 

 
5.991 

 
2 

 
0.000 
 

0.05 
 23.52 8 محايد دال

غير 
 موافق

2 5.88 

  100 34 المجموع
 SPSS V22اعتمادا عمى مخرجات برنامج : مف إعداد الطالبيف المصدر

( كانت لصالح موافؽ بقيـ 1مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف إجابات أفراد العينة حوؿ العبارة )
 1%، غير مواؽ بقيـ مشاىدة 23.52وبنسبة  8%، محايد بقيـ مشاىدة 70.58وبنسبة  24مشاىدة 
 228,22a( المحسوبة بمغت 2ـ اختبار )كا%، ولمتأكد أكثر مف النتيجة أعلاه قمنا باستخدا2.94وبنسبة 

، كما أف قيمة 2عند درجة الحرية  5.99( المجدولة والتي تقدر قيمتيا ب 2وىي أكبر مف قيمة )كا
دلالة إحصائية لصالح القيمة  ، أي توجد0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000الاحتمالية بمغت 
 أكثر تكرار: موافؽ.

 مع التعامؿ في الإيجابي السموؾ مف الرفع أي صائية لصالح القيمة أكثر تكراردلالة إح توجدالاستنتاج: 
   .والمرؤوسيف الرؤساء

 
 (1رقم ) العبارة عمى العينة أفراد (: يوضح إجابات1الشكل رقم )
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 .الرياضية الإدارة إلى بالانتساب والافتخار واقتراحاتيـ الآخريف آراء تقبؿ: 2العبارة 
 (2ح إجابات أفراد العينة عمى العبارة رقم )(: يوض5جدول رقم )

النسبة  التكرارات الإجابات
% 

 2كا العينة
 المحسوبة

 2كا
 المجدولة

درجة 
 الحرية

قيمة 
 الاحتمالية

مستوى 
 الدلالة

  67.64 23 موافق
34 
 

 
191118a 

 
5.991 

 
2 

 
0.000 
 

0.05 
 23.52 8 محايد دال

غير 
 موافق

3 8.82 

  100 34 المجموع
 SPSS V22: مف إعداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج المصدر

( كانت لصالح موافؽ بقيـ 2مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف إجابات أفراد العينة حوؿ العبارة )
 3%، غير مواؽ بقيـ مشاىدة 23.52وبنسبة  8%، محايد بقيـ مشاىدة 67.64وبنسبة  23مشاىدة 
 191118a( المحسوبة بمغت 2أكثر مف النتيجة أعلاه قمنا باستخداـ اختبار )كا %، ولمتأكد8.82وبنسبة 

، كما أف قيمة 2عند درجة الحرية  5.99( المجدولة والتي تقدر قيمتيا ب 2وىي أكبر مف قيمة )كا
دلالة إحصائية لصالح القيمة  ، أي توجد0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000الاحتمالية بمغت 

 ار: موافؽ.أكثر تكر 
 والافتخار واقتراحاتيـ الآخريف آراء تقبؿ أي دلالة إحصائية لصالح القيمة أكثر تكرار توجدالاستنتاج: 
 .الرياضية الإدارة إلى بالانتساب

 

 (2رقم ) العبارة عمى العينة أفراد (: يوضح إجابات2الشكل رقم )
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 الخارجية. البيئة اتمتغير  مع التعامؿ في الإيجابي السموؾ زيادة: 3العبارة 
 (3(: يوضح إجابات أفراد العينة عمى العبارة رقم )6جدول رقم )

النسبة  التكرارات الإجابات
% 

 2كا العينة
 المحسوبة

 2كا
 المجدولة

درجة 
 الحرية

قيمة 
 الاحتمالية

مستوى 
 الدلالة

  70.58 24 موافق
34 
 

 
241059a 

 
5.991 

 
2 

 
0.000 
 

0.05 
 26.47 9 محايد دال

غير 
 موافق

1 2.94 

  100 34 المجموع
 SPSS V22: مف إعداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج المصدر

( كانت لصالح موافؽ بقيـ 3مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف إجابات أفراد العينة حوؿ العبارة )
 1ؽ بقيـ مشاىدة %، غير موا26.47وبنسبة  9%، محايد بقيـ مشاىدة 70.58وبنسبة  24مشاىدة 
 241059a( المحسوبة بمغت 2%، ولمتأكد أكثر مف النتيجة أعلاه قمنا باستخداـ اختبار )كا2.94وبنسبة 

، كما أف قيمة 2عند درجة الحرية  5.99( المجدولة والتي تقدر قيمتيا ب 2وىي أكبر مف قيمة )كا
دلالة إحصائية لصالح القيمة  د، أي توج0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000الاحتمالية بمغت 
 أكثر تكرار: موافؽ.

 مع التعامؿ في الإيجابي السموؾ زيادة أي دلالة إحصائية لصالح القيمة أكثر تكرار توجدالاستنتاج: 
 .الخارجية البيئة متغيرات

 

 (3رقم ) العبارة عمى العينة أفراد (: يوضح إجابات3الشكل رقم )
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 .درجة الأعمى السمطة عف الصادرة لتعميماتا استيعاب زيادة: 4العبارة 
 (4(: يوضح إجابات أفراد العينة عمى العبارة رقم )7جدول رقم )

النسبة  التكرارات الإجابات
% 

 2كا العينة
 المحسوبة

 2كا
 المجدولة

درجة 
 الحرية

قيمة 
 الاحتمالية

مستوى 
 الدلالة

  76.47 26 موافق
34 
 

 
281471a 

 
5.991 

 
2 

 
0.000 
 

0.05 
 11.76 4 محايد الد

غير 
 موافق

4 11.76 

  100 34 المجموع
 SPSS V22: مف إعداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج المصدر

( كانت لصالح موافؽ بقيـ 4مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف إجابات أفراد العينة حوؿ العبارة )
 4%، غير مواؽ بقيـ مشاىدة 11.76بنسبة و  4%، محايد بقيـ مشاىدة 76.47وبنسبة  26مشاىدة 
( المحسوبة بمغت 2%، ولمتأكد أكثر مف النتيجة أعلاه قمنا باستخداـ اختبار )كا11.76وبنسبة 
2,8282a كما أف 2عند درجة الحرية  5.99( المجدولة والتي تقدر قيمتيا ب 2وىي أكبر مف قيمة )كا ،

دلالة إحصائية لصالح  ، أي توجد0.05ى الدلالة وىي أقؿ مف مستو  0.000قيمة الاحتمالية بمغت 
 القيمة أكثر تكرار: موافؽ.

 عف الصادرة التعميمات استيعاب زيادة أي دلالة إحصائية لصالح القيمة أكثر تكرار توجدالاستنتاج: 
 .درجة الأعمى السمطة

 
 (4رقم ) العبارة عمى العينة أفراد (: يوضح إجابات4الشكل رقم )
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 ومثابرة. بجدية والعمؿ الشخصية المصالح عمى العامة المصمحة تفضيؿ: 5العبارة 
 (5(: يوضح إجابات أفراد العينة عمى العبارة رقم )8جدول رقم )

النسبة  التكرارات الإجابات
% 

 2كا العينة
 المحسوبة

 2كا
 المجدولة

درجة 
 الحرية

قيمة 
 الاحتمالية

مستوى 
 الدلالة

  64.70 22 موافق
34 
 

 
161647a 

 
5.991 

 
2 

 
0.000 
 

0.05 
 26.47 9 محايد دال

غير 
 موافق

3 8.82 

  100 34 المجموع
 SPSS V22: مف إعداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج المصدر

( كانت لصالح موافؽ بقيـ 5مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف إجابات أفراد العينة حوؿ العبارة )
 3%، غير مواؽ بقيـ مشاىدة 26.47وبنسبة  9محايد بقيـ مشاىدة  %،64.70وبنسبة  22مشاىدة 
 2,8,28a( المحسوبة بمغت 2%، ولمتأكد أكثر مف النتيجة أعلاه قمنا باستخداـ اختبار )كا8.82وبنسبة 

، كما أف قيمة 2عند درجة الحرية  5.99( المجدولة والتي تقدر قيمتيا ب 2وىي أكبر مف قيمة )كا
دلالة إحصائية لصالح القيمة  ، أي توجد0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000الاحتمالية بمغت 
 أكثر تكرار: موافؽ.

 المصالح عمى العامة المصمحة تفضيؿ أي دلالة إحصائية لصالح القيمة أكثر تكرار توجدالاستنتاج: 
 .ومثابرة بجدية والعمؿ الشخصية

 
 (5رقم ) العبارة عمى العينة أفراد (: يوضح إجابات5الشكل رقم )
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 السموكية. والميارات العممية المعارؼ اضافة عمي يساعد التدريب: 6العبارة 
 (6(: يوضح إجابات أفراد العينة عمى العبارة رقم )9جدول رقم )

النسبة  التكرارات الإجابات
% 

 2كا العينة
 المحسوبة

 2كا
 المجدولة

درجة 
 الحرية

قيمة 
 الاحتمالية

مستوى 
 الدلالة

  73.52 25 قمواف
34 
 

 
261882a 

 
5.991 

 
2 

 
0.000 
 

0.05 
 23.52 8 محايد دال

غير 
 موافق

1 2.94 

  100 34 المجموع
 SPSS V22: مف إعداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج المصدر

ـ ( كانت لصالح موافؽ بقي6مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف إجابات أفراد العينة حوؿ العبارة )
 1%، غير مواؽ بقيـ مشاىدة 23.52وبنسبة  8%، محايد بقيـ مشاىدة 73.52وبنسبة  25مشاىدة 
 261882a( المحسوبة بمغت 2%، ولمتأكد أكثر مف النتيجة أعلاه قمنا باستخداـ اختبار )كا2.94وبنسبة 

ا أف قيمة ، كم2عند درجة الحرية  5.99( المجدولة والتي تقدر قيمتيا ب 2وىي أكبر مف قيمة )كا
دلالة إحصائية لصالح القيمة  ، أي توجد0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000الاحتمالية بمغت 
 أكثر تكرار: موافؽ.

 المعارف اضافة علي يساعد التدريب أي دلالة إحصائية لصالح القيمة أكثر تكرار توجدالاستنتاج: 

 .السلوكية والمهارات العلمية

 

 (6رقم ) العبارة عمى العينة أفراد إجابات(: يوضح 6الشكل رقم )
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 الرياضية. المؤسسة افراد وجميع العامؿ بيف الاتصاؿ عممية تحسيف في يساىـ التدريب: 7العبارة 
 (7(: يوضح إجابات أفراد العينة عمى العبارة رقم )10جدول رقم )

النسبة  التكرارات الإجابات
% 

 2كا العينة
 المحسوبة

 2كا
 المجدولة

 درجة
 الحرية

قيمة 
 الاحتمالية

مستوى 
 الدلالة

  64.70 22 موافق
34 
 

 
161647a 

 
5.991 

 
2 

 
0.000 
 

0.05 
 26.47 9 محايد دال

غير 
 موافق

3 8.82 

  100 34 المجموع
 SPSS V22: مف إعداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج المصدر

( كانت لصالح موافؽ بقيـ 7العينة حوؿ العبارة )مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف إجابات أفراد 
 3%، غير مواؽ بقيـ مشاىدة 26.47وبنسبة  9%، محايد بقيـ مشاىدة 64.70وبنسبة  22مشاىدة 
 2,8,28a( المحسوبة بمغت 2%، ولمتأكد أكثر مف النتيجة أعلاه قمنا باستخداـ اختبار )كا8.82وبنسبة 

، كما أف قيمة 2عند درجة الحرية  5.99تي تقدر قيمتيا ب ( المجدولة وال2وىي أكبر مف قيمة )كا
دلالة إحصائية لصالح القيمة  ، أي توجد0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000الاحتمالية بمغت 
 أكثر تكرار: موافؽ.

 الاتصال عملية تحسين في يساهم التدريب أي دلالة إحصائية لصالح القيمة أكثر تكرار توجدالاستنتاج: 

 .الرياضية المؤسسة افراد وجميع العامل نبي

 
 (7رقم ) العبارة عمى العينة أفراد (: يوضح إجابات7الشكل رقم )
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 :المحور الثانيعرض وتحميل ومناقشة نتائج  .2.1.5
 العمؿ. أداء عند للإدارة بالولاء الشعور زيادة: 8العبارة 

 (8رقم ) (: يوضح إجابات أفراد العينة عمى العبارة11جدول رقم )
النسبة  التكرارات الإجابات

% 
 2كا العينة

 المحسوبة
 2كا

 المجدولة
درجة 
 الحرية

قيمة 
 الاحتمالية

مستوى 
 الدلالة

  76.47 26 موافق
34 
 

 
291176a 

 
5.991 

 
2 

 
0.000 
 

0.05 
 17.64 6 محايد دال

غير 
 موافق

2 5.88 

  100 34 المجموع
 SPSS V22ف اعتمادا عمى مخرجات برنامج : مف إعداد الطالبيالمصدر

( كانت لصالح موافؽ بقيـ 8مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف إجابات أفراد العينة حوؿ العبارة )
 2%، غير مواؽ بقيـ مشاىدة 17.64وبنسبة  6%، محايد بقيـ مشاىدة 76.47وبنسبة  26مشاىدة 
 291176a( المحسوبة بمغت 2داـ اختبار )كا%، ولمتأكد أكثر مف النتيجة أعلاه قمنا باستخ5.88وبنسبة 

، كما أف قيمة 2عند درجة الحرية  5.99( المجدولة والتي تقدر قيمتيا ب 2وىي أكبر مف قيمة )كا
دلالة إحصائية لصالح القيمة  ، أي توجد0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000الاحتمالية بمغت 
 أكثر تكرار: موافؽ.

 أداء عند للإدارة بالولاء الشعور زيادة أي إحصائية لصالح القيمة أكثر تكراردلالة  توجدالاستنتاج: 
 .العمؿ

 

 (8رقم ) العبارة عمى العينة أفراد (: يوضح إجابات8الشكل رقم )
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 .الرياضية الإدارة في العامميف الأفراد بيف العلاقة توطئة: 9العبارة 
 (9عبارة رقم )(: يوضح إجابات أفراد العينة عمى ال12جدول رقم )

النسبة  التكرارات الإجابات
% 

 2كا العينة
 المحسوبة

 2كا
 المجدولة

درجة 
 الحرية

قيمة 
 الاحتمالية

مستوى 
 الدلالة

  76.47 26 موافق
34 
 

 
281647a 

 
5.991 

 
2 

 
0.000 
 

0.05 
 20.00 5 محايد دال

غير 
 موافق

3 8.82 

  100 34 المجموع
 SPSS V22طالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج : مف إعداد الالمصدر

( كانت لصالح موافؽ بقيـ 9مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف إجابات أفراد العينة حوؿ العبارة )
 3%، غير مواؽ بقيـ مشاىدة 14.70وبنسبة  6%، محايد بقيـ مشاىدة 76.47وبنسبة  26مشاىدة 
 2,8,28a( المحسوبة بمغت 2باستخداـ اختبار )كا%، ولمتأكد أكثر مف النتيجة أعلاه قمنا 8.82وبنسبة 

، كما أف قيمة 2عند درجة الحرية  5.99( المجدولة والتي تقدر قيمتيا ب 2وىي أكبر مف قيمة )كا
دلالة إحصائية لصالح القيمة  ، أي توجد0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000الاحتمالية بمغت 
 أكثر تكرار: موافؽ.

 في العامميف الأفراد بيف العلاقة توطئة أي لالة إحصائية لصالح القيمة أكثر تكرارد توجدالاستنتاج: 
 .الرياضية الإدارة

 
 (9رقم ) العبارة عمى العينة أفراد (: يوضح إجابات9الشكل رقم )
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 المنظمة. خدمة في الذاتي التوجيو عممية وتنمية تطوير في المساعد: 10العبارة 
 (10بات أفراد العينة عمى العبارة رقم )(: يوضح إجا13جدول رقم )

النسبة  التكرارات الإجابات
% 

 2كا العينة
 المحسوبة

 2كا
 المجدولة

درجة 
 الحرية

قيمة 
 الاحتمالية

مستوى 
 الدلالة

  70.58 24 موافق
34 
 

 
211412a 

 
5.991 

 
2 

 
0.000 
 

0.05 
 17.64 6 محايد دال

غير 
 موافق

4 11.76 

  100 34 المجموع
 SPSS V22: مف إعداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج المصدر

( كانت لصالح موافؽ بقيـ 10مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف إجابات أفراد العينة حوؿ العبارة )
 4%، غير مواؽ بقيـ مشاىدة 17.64وبنسبة  6%، محايد بقيـ مشاىدة 70.58وبنسبة  24مشاىدة 
( المحسوبة بمغت 2أكثر مف النتيجة أعلاه قمنا باستخداـ اختبار )كا%، ولمتأكد 11.76وبنسبة 
211412a كما أف 2عند درجة الحرية  5.99( المجدولة والتي تقدر قيمتيا ب 2وىي أكبر مف قيمة )كا ،

دلالة إحصائية لصالح  ، أي توجد0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000قيمة الاحتمالية بمغت 
 ر: موافؽ.القيمة أكثر تكرا

 التوجيو عممية وتنمية تطوير في المساعد أي دلالة إحصائية لصالح القيمة أكثر تكرار توجدالاستنتاج: 
 .المنظمة خدمة في الذاتي

 

 (10رقم ) العبارة عمى العينة أفراد (: يوضح إجابات10الشكل رقم )
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 .الرياضية ةالإدار  داخؿ الحاصمة التغيرات مع العماؿ تكيؼ تسييؿ: 11العبارة 
 (11(: يوضح إجابات أفراد العينة عمى العبارة رقم )14جدول رقم )

النسبة  التكرارات الإجابات
% 

 2كا العينة
 المحسوبة

 2كا
 المجدولة

درجة 
 الحرية

قيمة 
 الاحتمالية

مستوى 
 الدلالة

  76.47 26 موافق
34 
 

 
291176a 

 
5.991 

 
2 

 
0.000 
 

0.05 
 17.64 6 محايد دال

ير غ
 موافق

2 5.88 

  100 34 المجموع
 SPSS V22: مف إعداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج المصدر

( كانت لصالح موافؽ بقيـ 11مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف إجابات أفراد العينة حوؿ العبارة )
 2ـ مشاىدة %، غير مواؽ بقي17.64وبنسبة  6%، محايد بقيـ مشاىدة 76.47وبنسبة  26مشاىدة 
 a,27828( المحسوبة بمغت 2%، ولمتأكد أكثر مف النتيجة أعلاه قمنا باستخداـ اختبار )كا5.88وبنسبة 

، كما أف قيمة 2عند درجة الحرية  5.99( المجدولة والتي تقدر قيمتيا ب 2وىي أكبر مف قيمة )كا
لة إحصائية لصالح القيمة دلا ، أي توجد0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000الاحتمالية بمغت 
 أكثر تكرار: موافؽ.

 الحاصمة التغيرات مع العماؿ تكيؼ تسييؿ أي دلالة إحصائية لصالح القيمة أكثر تكرار توجدالاستنتاج: 
 .الرياضية الإدارة داخؿ

 
 (11رقم ) العبارة عمى العينة أفراد (: يوضح إجابات11الشكل رقم )
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 .الرياضية الإدارة في السائد التنظيمي المناخ نحو النفسي حالارتيا مف الزيادة: 12العبارة 
 (12(: يوضح إجابات أفراد العينة عمى العبارة رقم )15جدول رقم )

النسبة  التكرارات الإجابات
% 

 2كا العينة
 المحسوبة

 2كا
 المجدولة

درجة 
 الحرية

قيمة 
 الاحتمالية

مستوى 
 الدلالة

  76.47 26 موافق
34 
 

 
291176a 

 
5.991 

 
2 

 
0.000 
 

0.05 
 17.64 6 محايد دال

غير 
 موافق

2 5.88 

  100 34 المجموع
 SPSS V22: مف إعداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج المصدر

( كانت لصالح موافؽ بقيـ 12مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف إجابات أفراد العينة حوؿ العبارة )
 2%، غير مواؽ بقيـ مشاىدة 17.64وبنسبة  6ايد بقيـ مشاىدة %، مح76.47وبنسبة  26مشاىدة 
 a,27828( المحسوبة بمغت 2%، ولمتأكد أكثر مف النتيجة أعلاه قمنا باستخداـ اختبار )كا5.88وبنسبة 

، كما أف قيمة 2عند درجة الحرية  5.99( المجدولة والتي تقدر قيمتيا ب 2وىي أكبر مف قيمة )كا
دلالة إحصائية لصالح القيمة  ، أي توجد0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000الاحتمالية بمغت 
 أكثر تكرار: موافؽ.

 المناخ نحو النفسي الارتياح مف الزيادة أي دلالة إحصائية لصالح القيمة أكثر تكرار توجدالاستنتاج: 
 .الرياضية الإدارة في السائد التنظيمي

 
 (12رقم ) العبارة عمى العينة أفراد (: يوضح إجابات12الشكل رقم )
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 القرار. اتخاذ عممية في المشاركة مستوى مف الرفع: 13العبارة 
 (13(: يوضح إجابات أفراد العينة عمى العبارة رقم )16جدول رقم )

النسبة  التكرارات الإجابات
% 

 2كا العينة
 المحسوبة

 2كا
 المجدولة

درجة 
 الحرية

قيمة 
 الاحتمالية

مستوى 
 الدلالة

  79.41 27 فقموا
34 
 

 
331588a 

 
5.991 

 
2 

 
0.000 
 

0.05 
 17.64 6 محايد دال

غير 
 موافق

1 2.94 

  100 34 المجموع
 SPSS V22: مف إعداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج المصدر

قيـ ( كانت لصالح موافؽ ب13مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف إجابات أفراد العينة حوؿ العبارة )
 1%، غير مواؽ بقيـ مشاىدة 17.64وبنسبة  5%، محايد بقيـ مشاىدة 79.41وبنسبة  27مشاىدة 
 331588a( المحسوبة بمغت 2%، ولمتأكد أكثر مف النتيجة أعلاه قمنا باستخداـ اختبار )كا2.94وبنسبة 

كما أف قيمة ، 2عند درجة الحرية  5.99( المجدولة والتي تقدر قيمتيا ب 2وىي أكبر مف قيمة )كا
دلالة إحصائية لصالح القيمة  ، أي توجد0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000الاحتمالية بمغت 
 أكثر تكرار: موافؽ.

 عممية في المشاركة مستوى مف الرفع أي دلالة إحصائية لصالح القيمة أكثر تكرار توجدالاستنتاج: 
 .القرار اتخاذ

 

 (13رقم ) العبارة عمى العينة ادأفر  (: يوضح إجابات13الشكل رقم )
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 الرياضية. الإدارة في العمؿ أىمية نحو الإيجابية الاتجاىات تحسيف: 14العبارة 
 (14(: يوضح إجابات أفراد العينة عمى العبارة رقم )17جدول رقم )

النسبة  التكرارات الإجابات
% 

 2كا العينة
 المحسوبة

 2كا
 المجدولة

درجة 
 الحرية

قيمة 
 ةالاحتمالي

مستوى 
 الدلالة

  82.35 28 موافق
34 
 

 
361765a 

 
5.991 

 
2 

 
0.000 
 

0.05 
 8.82 3 محايد دال

غير 
 موافق

3 8.82 

  100 34 المجموع
 SPSS V22: مف إعداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج المصدر

كانت لصالح موافؽ بقيـ  (14مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف إجابات أفراد العينة حوؿ العبارة )
 3%، غير مواؽ بقيـ مشاىدة 8.82وبنسبة  3%، محايد بقيـ مشاىدة 82.35وبنسبة  22مشاىدة 
 361765a( المحسوبة بمغت 2%، ولمتأكد أكثر مف النتيجة أعلاه قمنا باستخداـ اختبار )كا8.82وبنسبة 

، كما أف قيمة 2ند درجة الحرية ع 5.99( المجدولة والتي تقدر قيمتيا ب 2وىي أكبر مف قيمة )كا
دلالة إحصائية لصالح القيمة  ، أي توجد0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000الاحتمالية بمغت 
 أكثر تكرار: موافؽ.

 أىمية نحو الإيجابية الاتجاىات تحسيف أي دلالة إحصائية لصالح القيمة أكثر تكرار توجدالاستنتاج: 
 .الرياضية الإدارة في العمؿ

 

 (14رقم ) العبارة عمى العينة أفراد (: يوضح إجابات14الشكل رقم )
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 مناقشة النتائج في ظل الفرضيات .2.5
 عرض نتائج الفرضية الأولى ومناقشة نتائجيا: .1.2.5

 الرياضية. المؤسسة لعمال العمل وسموك أخلاقيات تطوير في دور لمتدريب (:18جدول رقم )
نتيجة دلالة  Sig كاي تربيع العبارات رقم

 2كا
 228220a 0.000 والمرؤوسيف الرؤساء مع التعامؿ في الإيجابي السموؾ مف الرفع 1

 

 دال احصائيا

 الإدارة إلى بالانتساب والافتخار واقتراحاتيـ الآخريف آراء تقبؿ 2
 338332a 0.000 الرياضية

 

 دال احصائيا

 208403a 0.000 الخارجية لبيئةا متغيرات مع التعامؿ في الإيجابي السموؾ زيادة 3
 

 دال احصائيا

 228013a 0.000 درجة الأعمى السمطة عف الصادرة التعميمات استيعاب زيادة 4
 

 دال احصائيا

 بجدية الشخصية والعمؿ المصالح عمى العامة المصمحة تفضيؿ 5
 308001a 0.000 ومثابرة

 

 دال احصائيا

 208222a 0.000 والميارات السموكية مميةالع المعارؼ اضافة عمي يساعد التدريب 6
 

 دال احصائيا

 افراد وجميع العامؿ بيف الاتصاؿ عممية تحسيف في يساىـ التدريب 7
 308001a 0.000 الرياضية المؤسسة

 

 دال احصائيا

 SPSS V22: مف إعداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج المصدر
 دلالة مستوى عند دائما تكرارا أكثر الإجابة لصالح ائياإحص دالة 01 المحور أسئمة معظـ أف نجد

 SIGالخطأ  احتماؿ مستوى قيمة وأيضا معظميا المجدولة في مف أكبر المحسوبة 2 كا ، حيث(0.05)

 عينة أفراد إجابات في إحصائية دلالة ذات فروؽ ىناؾ أف يثبت ما وذلؾ 0.05 الدلالة مستوى مف أقؿ
 .الرياضية المؤسسة لعماؿ العمؿ وسموؾ أخلاقيات تطوير في دور لمتدريب أف في تأكيدىـ حوؿ الدراسة
 والاتجاىات موظفي وعماؿ مديرية الشباب والرياضة لولاية المسيمة. أراء حسب وىذا

 الموارد تدريب برامج دور" عنواف تحت ،(2006) الحميد، عبد توىاميىذا ويتفؽ مع دراسة 
 العموـ في ماجيستير شيادة نيؿ أجؿ مف الدراسة وكانت ،"لمؤسسةبا الخدمة نوعية تحسيف في البشرية

 إلى بالنظر البشرية الموارد نشاط بو تقوـ الذي الدور تقييـ يمكف كيؼ إلى الدراسة وىدفت. الاجتماعية
 رصد إلى ييدؼ الذي التحميمي الوصفي المنيج الباحث استخدـ وقد التدريبة العممية أىداؼ مختمؼ
 الأطباء البحث عينة شممت لمدراسة، كأداة الاستبياف الباحث استخدـ كما مضمونيا، فيـ بيدؼ الظاىرة

 ييدؼ التدريب أف إلى الباحث وتوصؿ بقسنطينة، - باديس بف الحكيـ - الجامعي المستشفى في( 60)
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 تـ اوكذ ،البشرية الموارد وميارات معارؼ وتنمية تحسيف في والمتمثمة التعميمية الأىداؼ تحقيؽ إلى
 .الأداء مشاكؿ مف الحد أجؿ مف العمؿ أخلاقيات ترسيخ إلى تأدي التدريب برامج أف إلى التوصؿ
 ج"تقويـ البرام بدراسة تحت عنواف *(2006/2007) بف عمي بف عبد الرحماف الراجحيمحمد ودراسة 

 .التدريبية لإدارة الأزمات في المعاىد الأمنية مف وجية نظر المتدربيف"
 وتجسدت إشكالية بحثو فيما يمي:    

"إلى أي مدى تسيـ البرامج التدريبية لإدارة الأزمات في المعاىد الأمنية السعودية في تحقيؽ أىدافيا 
 .؟"المحددة لو وفقا لوجية نظر المتدربيف

وقاـ الباحث بدراستو في المعيد العالي لمدراسات الأمنية بالمديرية العامة لكمية الممؾ فيد الأمنية        
، وكاف لدفاع المدني بالمديرية العامة لمدفاع المدني، ىذا فيما يخص المجاؿ المكانيبالإضافة إلى معيد ا

مجاؿ بحثو البشري متمثلا في المتدربيف داخؿ المعيد العالي لمدراسات الأمنية بالمديرية العامة لكمية 
 ني.الممؾ فيد الأمنية والمتدربيف داخؿ معيد الدفاع المدني بالمديرية العامة لمدفاع المد

بالمعيديف  فمتدربا( كمجتمع لبحثو والمتمثؿ في المتدربي335وقد خصت دراسة الباحث )       
المذكوريف أنفا، وقد استخدـ الباحث الاستبانة كأداة لبحثو وكانت عينتو جميع أفراد مجتمع البحث، متبعا 

 المنيج الوصفي في دراستو، وقد كانت محاور الاستبانة كالتالي:
بتقويـ البرامج التدريبية الخاصة بإدارة الأزمات في المعاىد الأمنية، أما المحور  ؿالمحور الأو تعمؽ      

الثاني فقد تناوؿ فيو الباحث الأساليب والوسائؿ المستخدمة في البرامج التدريبية لإدارة الأزمات في 
 ةادة مف البرامج التدريبيالمعاىد الأمنية، ىذا بالإضافة إلى محور ثالث تناوؿ فيو تقويـ مدى الاستف

الخاصة بإدارة الأزمات، كما تناوؿ أيضا العقبات التي تحد مف الاستفادة مف البرامج التدريبية لإدارة 
 الأزمات في المعاىد الأمنية.  

 وتوصؿ إلى نتائج مف بيف أىميا:       
  الأزمات في المعاىد الأمنية.موافقة الأفراد لثمانية عناصر لتقويـ البرامج التدريبية الخاصة بإدارة 
 .برامج إدارة الأزمات في المعاىد الأمنية تساىـ في زيادة ثقة الأفراد بأنفسيـ عند مواجية الأزمات 
  وجود عقبات تحوؿ دوف تحقيؽ أىداؼ البرامج التدريبية مف وجية نظر الأفراد الذيف أجريت

 عمييـ الدراسة. 
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 ومناقشة نتائجيا: الثانيةعرض نتائج الفرضية  .2.2.5
 .الرياضية المؤسسة لعمال الوظيفي الانتماء تحقيق في دور لمتدريب (:19جدول رقم )

ة نتيجة دلال Sig كاي تربيع العبارات رقم
 2كا

 238310a 0.000 العمؿ أداء عند للإدارة بالولاء الشعور زيادة 8
 

 دال احصائيا

 228001a 0.000 الرياضية الإدارة في العامميف الأفراد بيف العلاقة توطئة 9
 

 دال احصائيا

 خدمة في الذاتي التوجيو عممية وتنمية تطوير في المساعد 10
 238032a 0.000 المنظمة

 

 دال احصائيا

 الإدارة داخؿ الحاصمة التغيرات مع العماؿ تكيؼ تسييؿ 11
 238310a 0.000 الرياضية

 

 دال احصائيا

 في السائد التنظيمي المناخ نحو النفسي الارتياح مف الزيادة 12
 238310a 0.000 الإدارة الرياضية

 

 دال احصائيا

 118022a 0.000 القرار اتخاذ عممية في المشاركة مستوى مف الرفع 13
 

 دال احصائيا

 الإدارة في العمؿ أىمية نحو الإيجابية الاتجاىات تحسيف 14
 108100a 0.000 الرياضية

 

 دال احصائيا

 SPSS V22: مف إعداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج المصدر
 دلالة مستوى عند دائما تكرارا أكثر الإجابة لصالح إحصائيا دالة 02 المحور أسئمة معظـ أف نجد

 SIGالخطأ  احتماؿ مستوى قيمة وأيضا معظميا المجدولة في مف أكبر المحسوبة 2 كا ، حيث(0.05)

 عينة أفراد إجابات في إحصائية دلالة ذات فروؽ ىناؾ أف يثبت ما وذلؾ 0.05 الدلالة مستوى مف أقؿ
 وىذا .الرياضية مؤسسةال لعماؿ الوظيفي الانتماء تحقيؽ في دور لمتدريب في أف تأكيدىـ حوؿ الدراسة
 .المسيمة لولاية والرياضة الشباب مديرية وعماؿ والاتجاىات موظفي أراء حسب

دور البرامج التدريبية إثناء العمؿ في رفع  (2013/  2014دراسة خميؿ بورناف )ىذا ويتفؽ مع نتائج 
، الرياضية الجزائرية )دراسة وصفية مف وجية نظر العامميف بالإدارة الرياضية(كفاءة العامميف بالإدارات 

والتي تيدؼ إلى التعرؼ عمى درجة ملائمة البرامج التدريبية إثناء العمؿ في الإدارات مذكرة ماجستير، 
ت الرياضية الرياضية الجزائرية 1واستخدـ المنيج الوصفي واعتمد عمى عينة مف الإفراد العامميف في الإدارا

فرد وتـ اختيارىا بطريقة عشوائية ووطبؽ عميو استمارة مقياس ووتـ التوصؿ إلى  130والبالغ عددىـ 
  :النتائج التالية

  .لممنيج المنظـ التدريبيةافتقار الدورات  -
  .لا يتـ الأخذ برأي الأفراد العامميف عند بناء البرامج التدريبية -



 النتائج ومناقشة وتحليل عرض........................................................:الخامش الفصل
 

 

69 

لعمؿ لا تتلائـ مع الاحتياجات التدريبية لمعامميف في الإدارات الرياضية البرامج التدريبية أثناء ا -
  .الجزائرية

 .التدريبيةلا يتـ وفؽ الاحتياجات  التدريبيةإعداد الدورات  -
تحت عنواف "دور برامج تدريب الموارد البشرية في تحسيف  ،2006دراسة )توىامي عبد الحميد، و 

. وىدفت بالمؤسسة"، وكانت الدراسة مف أجؿ نيؿ شيادة ماجيستير في العموـ الاجتماعية نوعية الخدمة
 ـبو نشاط الموارد البشرية بالنظر إلى مختمؼ أىداؼ العممية   ـالدور الذي تقو الدراسة إلى كيؼ يمكف تقيي
التدريبة وقد استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي الذي ييدؼ إلى رصد الظاىرة بيدؼ فيـ 

( في المستشفى 60حث الأطباء )مضمونيا، كما استخدـ الباحث الاستبياف كأداة لمدراسة، شممت عينة الب
بقسنطينة، وتوصؿ الباحث إلى أف التدريب ييدؼ إلى تحقيؽ الأىداؼ  -الحكيـ بف باديس  -الجامعي 

وكذا تـ التوصؿ إلى أف برامج  ،التعميمية والمتمثمة في تحسيف وتنمية معارؼ وميارات الموارد البشرية
 الحد مف مشاكؿ الأداء.التدريب تأدي إلى ترسيخ أخلاقيات العمؿ مف أجؿ 

 مناقشة الفرضية الرئيسية:
 مف التأكد تـ .الرياضية بالمؤسسة المتميز الأداء تحقيؽ في ودوره البشرية دالموار  وتكويف لتدريب

الثانية أيف نصت عمى وجود أىمية كبيرة  الأولى الجزئية الفرضية معالجة مف انطلاقا الفرضية ىذه صحة
 الرياضية وىذا ما أكدتو مخرجات الجداوؿ لمتدريب في تحقيؽ الأداء المتميز لمعامميف في المؤسسات

 السابقة لكؿ محور.  
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 خلاصــة
 كػػؿمػف خػػلاؿ عػػرض نتػػائج ىػػذه الدراسػػة تػػـ التوصػػؿ إلػػى مجموعػػة مػػف الأحكػػاـ تمثمػػت فػػي قبػػوؿ       

الفرضػػيات، كمػػا تػػػـ تفسػػير تمػػؾ النتػػػائج ومناقشػػتيا فػػػي ضػػوء مػػا أتػػػيح لمطالػػب الباحػػث مػػػف تػػراث نظػػػري 
ولنػا تقػػديـ بعػض الاقتراحػػات لمػف ليػػـ علاقػة بمسػػتقبؿ ودراسػات سػػابقة متعمقػة بالموضػػوع، وفػي الختػػاـ حا

 .التدريب في مجاؿ الرياضة
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 الاستنتاجات 

 والاقتراحات
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 . الاستنتاج العام1.6

 أحد يعتبر التدريب لمموظفيف أف والميداني النظري جانبييا في الدراسة ىذه خلاؿ مف جميا يتضح
 وتطوير مستوى الموظفيف تحسيف أجؿ مف المؤسسة تتبناىا سياسة لأي روريةالض والمتطمبات الأسس
 وتعميؽ مف الطاقات لدييـ ما أقصى واستخراج وتحفيزىـ سموكاتيـ وتعديؿ مياراتيـ وتنمية قدراتيـ
 البيئة مستوى أو عمى الداخمي المستوى عمى الحاصمة التطورات مختمؼ ومواكبة مسايرة أجؿ مف خبراتيـ
 .موظفييا أداء تحسيف مف المؤسسة تتمكف حتى يةالخارج

 وتأكيد الفرعية الفرضيات ضوء عمى ومناقشتيا الدراسة نتائج وتحميؿ عرض وبعد الأخير وفي
الموارد البشرية  بدور التدريب والمتعمقة الرئيسية الفرضية وصحة صدؽ تأكيد يمكننا الأخيرة ىذه صحة

 الرياضية. المؤسسة ماؿفي تحقيؽ الأداء المتميز لع
 :الفرضيات اختبار نتائج
 لعماؿ العمؿ وسموؾ أخلاقيات تطوير في دور لمتدريب تحققت الفرضية الأولى والتي تنص عمى 

 الرياضية. المؤسسة
 لعماؿ الوظيفي الانتماء تحقيؽ في دور لمتدريب تحققت الفرضية الثالثة والتي تنص عمى 

 الرياضية. المؤسسة
 حات والفرضيات المستقبمية. الاقترا2.6

 . الإقتراحات:1.2.6
 معرفة رياضية تتطمب لا كما صعوبات، أية يطرح لا الإدارة في والفنيات الأساليب استخداـ إف
 والمؤسسات، طرؼ الأفراد مف الإدراؾ سيمة مبدئيا تكوف أف يتطمب التطبيقي، استعماليا ولكف معمقة،
 سدادا، الأكثر القرار واتخاذ عمى المشكلات التغمب مف الإدارة كفتتم ولكي السابقة النتائج ومف وعميو

 :أساسية أنيا نرى والتي الآتية، نقدـ الاقتراحات
 المجالات مختمؼ في الحديثة التكنولوجية والتجييزات والوسائؿ الأدوات مختمؼ استخداـ اقتراح 

استخداـ  عمى تشجيعوو  التدريبية البرامج محتوى استيعاب عمى المتكوف مساعدة يتـ حتى
 .بالمؤسسة المتاحة الحديثة التجييزات

 والمعارؼ المعمومات تعميؽ في يساىـ مما الخدمة أثناء الموظفيف تكويف فترات في التمديد اقتراح 
 المتكونيف والانسجاـ بيف التعاوف روح يسوده جو خمؽ إلى بالإضافة قبؿ، ذي مف أكثر المكتسبة
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 عممية الانتياء مف بعد يتمكنوا حتى ثانية جية مف المكونيف وبيف ـوبيني جية، مف بينيـ فيما
 الصراع داخؿ حدة مف والتقميؿ التضامف وروح العلاقات وتقوية الفريؽ بروح العمؿ التدريب
 .المؤسسة

 نظرا والإنجميزية، الفرنسية خاصة الأجنبية المغات في لمموظفيف تكوينية دورات برمجة اقتراح 
 يةالتدريب الدورات في المشاركة أثناء الصعوبات بعض تمقييـ حوؿ حوثيفالمب بعض لردود

 .الوطف خارج المنظمة
 في يساعد مما والمياـ التخصص حسب والعماؿ الموظفيف كؿ عمى التدريب عممية تعميـ اقتراح 

 .مؤسستيـ وأداء أدائيـ قدرة تحسيف
 إنجاز وتسريع تفعيؿ أجؿ مف الآلي ـالإعلا مجاؿ في الموظفيف لكؿ تدريبية دورات تنظيـ اقتراح 

 .الإدارية والعمميات المياـ مختمؼ
 التدريب مدة مع يتوافؽ وجعمو الوطف خارج بالتدريب المتعمؽ المالي الجانب وتدعيـ زيادة اقتراح 

في  الفترة ىذه واجتياز الضرورية احتياجاتو لمختمؼ المتكوف تغطية أجؿ مف وىذا المقررة،
 .المعرفي التحصيؿ عمى عدةومسا ملائمة ظروؼ

 الفرضيات المستقبمية: .2.2.6
 فتح أجؿ ومف الآخر، بعضيا الموضوع وأغفؿ مف الميمة الجوانب بعض تناوؿ محدودا، ىذا عممنا إف

 :الآتي نقترح الموضوع الواسع المجاؿ ىذا في لمبحث جديدة آفاؽ
 إداري ييتـ بالتدريب بالمؤسسة الرياضية. قرار وجود أىمية -
 الجزائر. في أخرى بمؤسسات الحالية لمدراسة مماثمة أخرى دراسات إجراء -
 أخرى تنظيمية القرار، ومتغيرات تدريب وتكويف الموظفيف واتخاذ بيف أخرى ارتباطية دراسات إجراء -

 .والالتزاـ التنظيمي كالولاء
 .التدريبات الحديثة في العممية الأساليب تفعيؿ متطمبات -
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 ائمة ق

 المصادر والمراجع
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 قائمة المصادر والمراجع:
I :قائمة المصادر . 
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 القرآن الكريم. -
إنكميزي، مكتبة  –معجـ إدارة الموارد البشرية وشؤوف العامميف"، عربي  (:2000)حبيب الصحاؼ .1

 لبناف، بيروت.
 العربي، الفكر دار ياضية،والر  البدنية التربية في والتنظيـ الادارة موسوعة(: 2004)بدوي عصاـ .2

 .مصر دط، القاىرة،
 ، بيروت، لبناف.28المنجد في المغة والأعلاـ، دار المشرؽ، ط .3
 ، دار المشرؽ،1الجزء  (:1982المغة) في المنجد .4

II:قائمة المراجع بالمغة العربية . 
 الكتب: -أ

 اف.إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبمية "، عم (:2000)أحمد أبو شيخة، نادر .1
 –دراسة منيجية، مكتبة النيضة المصرية  :(: كيؼ تكتب بحثا أو رسالة1992أحمد شمبي ) .2

 القاىرة.
 .الدار الجامعية ،إدارة الموارد البشرية(: 2005)أحمد ماىر .3
 .دار الفكر العربي ،إدارة الموارد البشرية (:1998)أميف ساعاتي .4
5. ( ، لبناف.1997بيؿ مالكوـ  (: التدريب الناجح لمموظفيف، الدار الجامعية لمعموـ
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ة والرياضيةمعيد عموم وتقنيات النشاطات البدني  

 قسم: إدارة وتسيير رياضي

الإدارة والتسيير الرياضيتخصص:   

 

 استمارة لمتحكيم

 

 البشرية الموارد تدريبيسرني أف أقدـ لسيادتكـ المحترمة ىذه الاستمارة التي تدرس: 
ر . وذلؾ استكمالا لنيؿ شيادة الماستالرياضية بالمؤسسة المتميز الأداء تحقيؽ في دورهو 

بداء الرأي وتسيير رياضية تخصص إدار  . آمؿ مف سيادتكـ التكرـ بتحكيـ ىذه الاستمارة وا 
حوؿ وضوح فقراتيا ومدى ملاءمتيا لقياس ما وضعت لأجمو، كما يمكنكـ سيدي الكريـ 
الحذؼ أو التعديؿ أو الزيادة حيث اعتمدنا عمى استبياف الأساليب العممية الحديثة الذي تـ 

 لنظرية والدراسات السابقة.بناءه مف خلاؿ القراءات ا

 عمى النحو التالي: محوريفعبارة مقسمة إلى  14وشمؿ الاستبياف 
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