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 صدارة جمال الدينلمرسل: ا المؤلف

 

 :ملخص
إلا أن هناك فجوة فيما يخص تحديد الشروط بالرغم من الدراسات العديدة في مجال القيادة، 

الواجب توفرها لدى القائد الإداري. تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على المهارات الإدارية 
التي لا يسع القائد الإداري الاستغناء عنها عند تسييره للموارد البشرية داخل المنشآت 

لك مدى توفر المهارات الإدارية لدى ذالرياضية. كما نقوم بتطوير واختبار أداة جديدة لقياس 
( قاعات متعددة الرياضات 60القائد الإداري، والتي تم تطبيقها على عينة مكونة من ست )

موزعة في ولاية الجزائر. وقد كانت النتيجة متوسطة، مما دعانا إلى مجموعة توصيات 
 لتحقيق الفعالية في القيادة، واقتراحات للبحوث المستقبلية.

 القيادة، المهارات الإدارية، الموارد البشرية، المنشآت الرياضية. :ت الدالةالكلما
Abstract: 

Although many studies have been undertaken in the area of leadership 

styles. However, there is a gap in terms of determining the conditions, which 

must be present at the administrative leader. This study aims to identify the 

managerial skills, which must be present at the administrative leader. When 

he direct the human resources within the sports facilities. In addition, we 

have developed and tested a new tool to measure the availability of the 

managerial skills of the administrative leader, which was applied to a 

sample of six multidisciplinary sports facilities in the region of Algiers. The 

result was moderate, which led us to a set of recommendations for effective 

leadership, and suggestions for future researches. 

Keywords: leadership, managerial skills, human resources, sport facilities. 
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 مقدمة:
ه كافة المجالات، إلا أن تقليدمما وصللللللللللل إليل التطور التكنولوجي في بالرغم 

يعتبر سلللهق مقارنة بالنجال المتحقمق من خقل الإدارة السلللليمة للموارد البشلللرية  
وهو مللا ذهللب إليللل جيفري حين أكللد بللجن هللذا النجللال يكون غير مرئي وبللالتللالي 
يصللللللللللعب تقليده على عكس التكنولوجيا  ويعود السللللللللللبب في ذلك إلى المن ومة 

لهلا إدارة العلاملين، فل ذا ن قلل أو قللءد جزء منهلا بدون الكل، المتكلامللة التي تشللللللللللللللك
(. Jeffrey, 1994النتللائا المبتغللاة ) نفس وط بق في بيئللة مختلفللة، فلل نللل لا يعطي

أن العامل الأكثر مساهمة  في جميع دول العالم، ولهذا أدركت مختلف المن مات
 (2662كوبرا، ) أفرادها. هم لها يةفي نجاحها واستمراريتها وتوفير الميزة التنافس

أن القائد الإداري هو المسللللللللللللللاول الأول عن إدارة العاملين، ف ن  وانطققلا من
ره ، والذي يلزمل بدو القائد هذا نجال هذه الأخيرة يتوقف أسلللاسلللا على مدى نجال

مجموعة من المهارات التي مع أنها كانت محل اهتمام واسلللع من قبل الباحثين، 
الأحيان لم يسللللللللللللتطيعوا التمييز بين تلك المهارات المتعلقة إلا أنهم في كثير من 

، كما سللللليجتي بيانل في (2612، صلللللدارة)بالقيادة مع التي تتعلق بجعمال الإدارة 
 نقدنا للدراسات السابقة.

الرغم من الهدف المشللترك لكل من القيادة والإدارة وهو التجثير في مجموعة وب
إلا أن هنلاك العديد من الاختقفات ، ملا من الأفراد من أجلل تحقيق هلدف معين

  ففي حين تركز الإدارة على أنشلللطة التخطيط، التن يم، التو يف القائمة بينهما
(. 2660 والرقلابلة، فل ن القيلادة تاكلد على عمليلة التلجثير العلاملة )نورث هللاوس،

وبالتالي، يتضللللللللللل  لنا ضلللللللللللرورة التمييز بين المهارات القيادية والمهارات إدارية  
ولى يمكن أن تكون عبارة عن مقومات ذاتية تاهل القائد لتولي مهام القيادة، فالأ

(، وأما المهارات 1220أو سلوكية تكفل لل فعالية واستمرار قيادتل )أبو الفضل، 
فهي التي سلللنقوم بذكرها والبحث عن مدى تطبيقها  -موضلللوح بحثنا  -الإدارية 

 .لدى قادتنا الإداريين داخل المنشآت الرياضية
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 :الإشكالية
انطققا مما تقدم، ف ن المشلللللللللاهد للدراسلللللللللات المتعلقة بهذا الموضلللللللللوح، يمكنل 
مقح لة خقف كبير فيما يلزم القائد الإداري من مهارات عند تسللللللللللللللييره لموارده 

كل  ، ركزت أربع دراسلللللات حديثة علىالقياديةللمهارات  تصلللللنيفهاففي البشلللللرية. 
، 2612فنية وكذا المهارات الإدارية )شيباني، المهارات الذاتية، الإنسانية، المن 

(، هذه الأخيرة التي أدرجتها بعض الدراسات ضمن ما سبقها من 2612صليتي،
 (2612، حفي ي، 2612رات. )زيتوني، مها

للمهارات الإدارية عند تحليلها لسمات  إطققا دراسلات أخرى لم ت شلرفي حين 
لقائد الإداري المسللللللم إلى صلللللفات صلللللفات ا  مقدادالقيادة الإدارية  فقد صلللللنفت  

فطرية، وأخرى مكتسللللللللللللبة كالعلم، الخبرات ومجموعة من السلللللللللللللوكات الحسللللللللللللنة 
(. أما  سللللعد ، فبعد سللللرده للعديد من السلللللمات القيادية من وجهة 2614)مقداد، 

تدور حول السللللللللللللمات  ن ر الباحثين، خل ص إلى أن هناك معايير شللللللللللللخصللللللللللللية
بطة بالمركز القيادي، وعققة القائد مرت ، وأخرى موضللللللللوعيةالشللللللللخصللللللللية للقائد

(. بينما اعتمد  زرقة  على أربع سللمات قيادية تتحكم 2612)سللعد،  بالمراوسللين
افعية الد ،النضلللللللللللا الاجتماعي ،الذكاء العاطفيفي فعالية القيادة الإدارية، هي: 

 (2662. )زرقة، الرحمة والشورى وكذا سمة للإنجاز
الأداء  تحسين مستوىمما سلبق، ففي محاولتها لتوضلي  طرق على النقيض و 

للعلللاملين من خقل الملللديرين، أهمللللت بعض اللللدراسللللللللللللللللات الكثير من  الو يفي
المهارات القيادية، فقد حصر  معلوم  تلك الطرق على الو ائف الإدارية الخمسة 

 ي، أما  العكروت  ف ن تركيزه شمل فقط ثقث و ائف إدارية ه(2612معلوم، )
 (2612العكروت، ) .التخطيط، التو يف والتكوين

مهارات في  ما يلزم القائد الإداري من ومن خقل هلذا التضللللللللللللللارب في تحديد
ون را لضلليق المجال ف ننا سللوف نركز  مختلف الميادين لاسلليما الرياضللية منها،
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رد لمواا يريتسللللللللللللفي هذا البحث على مجموح المهارات الإدارية الضللللللللللللرورية في 
 الآتي: العام التساالوذلك عن طريق طرل  ،البشرية

أي مدى تتوفر المهارات الإدارية لدى القائد الإداري عند تسيره للموارد إلى 
 البشرية داخل المنشآت الرياضية؟

 فرضية الدراسة: 
تتوفر المهارات الإدارية لدى القائد الإداري عند تسللللليره للموارد البشلللللرية داخل 

 مرتفعة بدرجةالمنشآت الرياضية 
 أهداف الدراسة:

التعرف على المهارات الإدارية الواجب توفرها لدى القائد الإداري في تسلللللللللللليره  .1
 الرياضيةللموارد البشرية داخل المنشآت 

الإداري عند تسلللللللللللللليره  توفر المهلارات الإداريلة للدى القلائلد درجلةالتعرف على  .2
 للموارد البشرية داخل المنشآت الرياضية

 :البحثأهمية 
فرصلللللللللة للمديرين لوعي ممارسلللللللللاتهم وأسللللللللللوبهم القيادي فيما  هذا البحثيقدم 

يخص المهللللارات التي لا غنى للقللللائللللد الإداري عنهللللا، ممللللا يمكنهم من إعللللداد 
 الخطط والبراما لتطوير من متهم الرياضية.

 :  والمصطلحاتالمفاهيم الدالة 
 القيادة: .1
 :ت هر في أي عملية اجتماعية يمكن أن  القيادة التعريف الاصططططططططط حي

موقف تتواجللد فيللل الجمللاعللة، يقوم من خقلهللا القللائللد بللالتللجثير في جمللاعتللل من 
، بحيث كلما توفرت في هذا (1220)أبو الفضل،  أجل تحقيق أهداف مشلتركة

 القائد المهارات القزمة كلما كان ذلك أدعى لتحقيق تلك الأهداف.
 :حو مسللللاولية ن نطلق مصللللطل  قائد على كل فرد عنده التعريف الإجرائي

جماعة من العاملين، وأولهم المدير ثم مسلللللللاعده ورئيس المصللللللللحة...ال . كما 
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نسللتخدم مصلللطل  القيادة في بحثنا هذا للإشلللارة إلى التفاعل بين المدير وعمال 
القاعة المتعددة الرياضللات بالشللكل الذي يجعلهم أكثر فعالية في تحقيق أهداف 

من هذا التفاعل من خقل التعرف على  ققوقد تم التح هذه المنشللللجة الرياضللللية.
وجهلللة ن ر  فحص طريق عن الإداريلللة، الإداري للمهلللارات ملللدى تطبيق القلللائلللد

العلاملين اتجلاه ملديريهم من جهة، وكذا من خقل المديرين أنفسللللللللللللللهم من جهة 
أخرى فيما يخص تلك المهارات  وهذا كلل ضللللمن أداة هذه الدراسللللة وهي عبارة 

ه عن  .ى المديرينعل و زحالثاني  والجزء العاملين على الأول استبيان تم توزيع جزءم
 الموارد البشرية: .2
 :الموارد البشلللرية هي مجموعة الأفراد المشلللاركة في  التعريف الاصططط حي

نجاز الأعمال التي تقوم بها الماسلللسللللات  رسلللم أهداف وسللللياسلللات ونشللللاطات وال
البشلرية فهي عملية الاهتمام بكل ما يتعلق أما تسليير الموارد  (.2662)بلوط، 

بالموارد البشللرية التي تحتاجها المن مة لتحقيق أهدافها، وهذا يشللمل اقتناء هذه 
الموارد والإشللللراف على اسللللتخدامها وصلللليانتها والحفا  عليها وتوجيهها لتحقيق 

 (2664)حمداوي،  .أهداف المن مة وتطويرها
 :البشللللللللرية في الدراسللللللللة الحالية كل من بالموارد نقصللللللللد  التعريف الإجرائي

 مسللللللللللاولين من يعمل تحت لواء المنشللللللللللجة الرياضللللللللللية ويسللللللللللعى لتحقيق أهدافها
دارية وأعوان أمن، طارات رياضلللللية وال كما  داخلها. موقعل حسلللللب كل ومو فين وال

من  القائد() الذي يقوم بل المدير العمل في يتمثل الرياضية المنشآت هذه أن تسيير
 كل لىع اهتمامها والتي تركز الموجودة داخل المنشجة الرياضية خقل تلك الآلية

 .لمنشجةا هذه على الحفا  وبالتالي عليهم الحفا  أجل من ،داخلها العاملين الأفراد
 المنشآت الرياضية: .3
 :يقصلللد بها المباني والمقعب والمركبات الرياضلللية  التعريف الاصططط حي

التي تقام فيها المنافسلللات الرياضلللية المختلفة وهي تتكون من مقعب، قاعات، 
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حمامات سللللللللللللباحة، مضللللللللللللامير، بالإضللللللللللللافة إلى المرافق مثل المخازن وأماكن 
 (2664)عبد المقصود،  .الصيانة وحجرات تغيير المقبس

 :المفهوم في دراسللللللللللللللتنا الحالية مجموعة بهذا ونقصللللللللللللللد  التعريف الإجرائي
القاعات المتعددة الرياضللللللات التي تماراس فيها مختلف النشللللللاطات الرياضللللللية، 

 .سواء كانت فردية أو جماعية، والتي لها إدارة تسيرها وفق برناما معين
 مقاربة مفاهيمية:

 عن ما يلزم القائد الإداري من مهارات التعرف وف نحاول في هذا المقامسللللللللللل
الضلللوء  إلقاء لموارده البشلللرية، وذلك من خقلالتسللليير الناج   في سلللبيل إدارية

يب التي سنقوم بالتنقهي ( مهارات لا غنى للقائد الإداري عنها، و 62على ثمان )
 .يقيالجانب التطب كما سللليجتي في في بعض الماسلللسلللات الرياضلللية،لاحقا عنها 

 :فيما يليهذه المهارات تتمثل و 
 التخطيط: .1

لكل قائد إداري راية محددة للوضلللللع المسلللللتقبلي الذي تسلللللعى  قا من أنانطق
التخطيط يمكننللا من خقلللل الربط بين تلللك الرايللة  فلل ن من متللل أن تكون عليللل،

والواقع وتحويلها إلى عمليات قابلة للتنفيذ. فالتخطيط يسللللتهدف بالأسللللاس تحديد 
 وبمختلف المسلللللللللتوياتالأنشلللللللللطة المختلفة القزمة لإحداث التغيير في المن مة 

 وفي إطار هيكلها التن يمي.
ولقد عرَّف  توفيق  تخطيط الموارد البشللللللللللللرية على أنها: عملية التقدير والتنبا 
التي تقوم بهللا المن مللة لتحللديللد احتيللاجلاتهللا من الكوادر البشللللللللللللللريللة المختلفللة كمللا  
 ونوعا  في الوقت المناسلللللللللب والمكان المناسلللللللللب، وذلك من أجل تحقيق الأهداف

 (2616)توفيق،  .قطاعات العامة بهاالعامة للمن مة والأهداف الخاصة لل
 تحليل وتوصف الوظائف: .2

وهي عملية البحث في الخصلللللائص المتعلقة بكل و يفة لاسلللللتخرا  الشلللللروط 
وت هر أهمية هذه المهارة الإدارية في  ،قزم توفرهلا في شللللللللللللللاغلل هذه الو يفةال
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التخطيط، ك، (2102)القحطاني، المهارات  غيرها من اللدور اللذي تلعبلل لتحقيق
 ل اتحديد سياسة الأجور والنقل...، وكذا تقييم الأداءو  الاختيار، التدريب

 أساسيتين هما: عملية الاستقطاب ثم عملية عبر مرحلتينويتم التوظيف:  .3
 ، وفي النهاية يجتي قرار التعيينالاختيار للموارد البشرية

عن، والحصلللللول على مرشلللللحين محتملين وهو عملية البحث الاسططططتقطا :  .أ
للو لائف، وذللك بلالعدد المطلوب وبالنوعية المرغوبة، وفي الوقت المناسللللللللللللللب، 
حتى يمكن أن تختار من بينهم الأكثر مقئمة لشللللللللغل الو ائف الشللللللللاغرة على 

(. وقد تتم هذه العملية من Werther, 1993ضللللللوء متطلبات وشلللللللروط شللللللغلها )
الاعتماد في شلللللللغل الو ائف على مجموح  خقل مصلللللللادر داخلية بحيث يكون

العلاملين المنلاسللللللللللللللبين من داخلل المن ملة. كما قد يتم الاعتماد على وسللللللللللللللائل 
الإعقن واللدعلايلات المختلفلة أو مكلاتلب العملل وهيئات التو يف أو التن يمات 

  وغيرها من مصلللادر ANEMالعمالية الحكومية مثل الوكالة الوطنية للتشلللغيل  
 ية.الاستقطاب الخارج

ويتمثللل في انتقللاء أنسلللللللللللللللب المتقللدمين الللذين تتوفر لللديهم كللافللة  الاختيططار: .ب
المتطلبات القزمة للو يفة أو الو ائف المراد شلللللللغلها، وذلك باسلللللللتخدام أدوات 

 (2102)القحطاني، . معينة بحسب نوح الو يفة
 التدري : .4
هو نشلللللللللللللللللاط علمي مخطط يهللللدف إلى تنميللللة القللللدرات والمهللللارات وتغيير و 

جداء ب القيام نهم منيالأفراد، وتزويدهم بالمعلومات الضللللللللللللرورية لتمك سلللللللللللللوكيات
فعال ومثمر يادي لبلوغ أهدافهم الشللللللللللللللخصللللللللللللللية وأهداف المن مة بجعلى كفاءة 
ممكنة. وهو عملية مسلللتمرة، إذ أن العامل أيا كان مسلللتواه التعليمي وخبرتل فهو 

تجتى ماتل، وهو ما يفي حاجة مسللللللللللللللتمرة إلى المزيد لتنمية مهاراتل وقدراتل ومعلو 
 (2612)القحطاني،  .تدريبية الموجهة للموارد البشريةمن خقل البراما ال
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وبالرغم من إنفاق الكثير من الشلللللللركات أموالا طائلة على التدريب إلا أنها لا 
تحصلل على عائد يتناسب مع هذا الإنفاق، وهذا يعود لعدم اهتمامها بتنمية فئة 

از الأهللداف التللدريبيللة بكفللاءة وفعللاليللة. ولهللذا يعتبر المللدربين القللادرين على انجلل
 إعداد المدربين الأكفاء من الشروط الرئيسية في النشاط التدريبي المتكامل.

 التطوير: .5
يث بح تحقيق التميز من خقل العاملينوهو نشلللللللللاط طويل المدى يسلللللللللتهدف 

يقوم القائد الإداري بالتغيير من طريقة تفكيره اتجاههم، فيصب  يعمل معهم ومن 
خقلهم ولا يعاملهم كتروس في آلة يمكن الاسللللللللللللللتغناء عنها كيفما يريد. كما أن 

خقل إعطائهم مزيدا من الحرية والن ر إليهم كعامل إيجابي  التطوير يتحقق من
 (Jeffrey, 1994) .منل والإققل خفيضلوليس كتكلفة عبء على المن مة يجب ت

 التحفيز: .6
لقد أثبتت الدراسلللللللات التحليلية التي أجريت خقل هذا القرن أن الفرد لا يمكن 
أن يادي مللا يكلف بللل بكفللاءة دون وجود حللافز معين يللدفعللل إلى ذلللك )توفيق، 

 ور الهامة للتجثير في سللللوك الفرد(، لذلك يعد الحفز على العمل من الأم2010
لكي يغير من أدائل بما يتناسللللللللللب وتحقيق الأهداف المرسلللللللللللومة. وتختلف أنواح 
التحفيز فهنللاك الحوافز المللاديللة كللالأجور وسلللللللللللللللاعللات العمللل اليوميللة والخللدمللات 
المتنوعللللة المقللللدمللللة من طرف المن مللللة، وهنللللاك الحوافز المعنويللللة كللللالترقيللللات 

 وعققات العمل ومختلف أنواح التشجيع من طرف الراساء.
 قابة:الر  .7

وهو ن ام مصللمم لاكتشللاف وتقليل أي انحراف داخل المن مة وفي أي مهارة 
 ومشللللللللللللللبعا إدارية، فمن خقلل يمكننا مراقبة ن ام الحوافز وما إذا كان مناسللللللللللللللبا

لحاجات الأفراد. ومثلل مهارة الاختيار فالتقييم يفصلللللللللل  عما إذا كان الشللللللللللخص 
ب مع مع قلدراتلل وتتنلاسلللللللللللللل المنلاسللللللللللللللب مكلفلا بلالو يفلة التي توافق ميوللل وتتفق

ماهقتللل. وكللذا تقييم براما التللدريللب التي تعطى للمو فين، ومللا إذا كللانللت هللذه 
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البراما كافية لتنمية مهارات هالاء المو فين وصلللقل قدراتهم. ومن خقل الرقابة 
يمكننلا معرفلة مدى سللللللللللللللقمة عملية التقييم، وهل ت  همر الاختبارات التي ن جريها 

 قللدراتهم، وتعطي معلومللات كللافيللة عن تقللدمهم في و للائفهم على العللاملين فعق
 (2616. )توفيق، ونجاحهم فيها

وأخيرا تعتبر الرقابة وسليلة لمعرفة مدى قدرة المشلرفين على قيادة مراوسلليهم، 
من خقل إلقاء الضلللللوء على فاعلية الأسللللللوب القيادي الذي يتبعل المشلللللرف مع 

وهو في  ،وخيللاراتللل على أداء تللابعيلللسلللللللللللللللوكللل  عمللالللل، فيفهم بللذلللك كيفيللة تللجثير
ئل كما من خقل الاستبيان الذي تم بنا هذه الدراسة بيلٌ بما قمنا بل فيالحقيقة شل

 .الإدارية لدى القائد الإداري المهارات مدى توفر مختلف عن يكشف والذي ،سيجتي
 التقييم: .8

إن تقييم الأداء هو للل ب وأسلللللللللللللللاس عمليللة الرقللابللة، فمن خقلللل يمكننللا فحص 
الأداء، ومن تم تصحيحل وتقويمل. فنحن لا نستطيع إدارة ما لا نستطيع قياسل، 

 كما قال بيتر دروكار.
ولقد عرَّف القحطاني هذه المهارة على أنها تحليل وتقييم أداء العاملين لعملهم 

صللللقحيتهم وكفاءتهم في النهوض بجعباء الو ائف ومسلللللكهم فيل، وقياس مدى 
مكانية تقلد وو ائف  هم لمناصلللبالحالية التي يشللغلونها وتحملهم لمسللاولياتهم وال

 (2612)القحطاني،  .ذات مستوى أعلى
 البحث: إجراءات
 هذه الدراسة المنها الوصفي التحليلي. نا فياستخدمالمنهج: 

ي العاملين فيشلللمل مجتمع هذه الدراسلللة على مجموح  مجتمع البحث والعينة:
القاعات المتعددة الرياضللللللات التابعة لمديرية الشللللللباب والرياضللللللة لولاية الجزائر، 

قللاعللة متعللددة الريللاضلللللللللللللللات موزعللة على مختلف الللدوائر  12والتي يبلغ عللددهللا 
ا لبيللانللات مللديريللة  عللامق 122والبلللديللات، والتي تحتوي على عمللالللة قللدرهللا  وفقلل 

 والرياضة لولاية الجزائر. لشبابا
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كان  بحيثقاعات متعددة الرياضلللات،  0 عمال أما العينة فقد اقتصلللرت على
علامق ، وذللك بعلدما تم تطبيق أداة الدراسللللللللللللللة على عينة  24علدد العلاملين بهلا 

عمال )وقد تم اسللللللللللللتبعادها فيما بعد( أين تم التجكد من  16اسللللللللللللتطقعية بلغت 
 .وسهولة فهمها من طرف العاملين الدراسةأداة وضول عبارات 
ر يالأول خاص بالمد استبيان مقسم إلى جزئين، عبارة عنوهي  أداة الدراسة:

 2 جزءمن طرف البلاحث، بحيث ضللللللللللللللم كل  اهوالثلاني خلاص بلالعملال، تم بنلا
عبلارات. أراد البلاحلث من خقللل معرفلة ملدى توفر المهلارات الإداريلة عنلد القائد 

 .نشآت الرياضية الجزائريةالإداري في الم
لمعرفة مدى توفر المهارات الإدارية من خقل هذه الأداة إجراءات التصحيح: 
عامل( بالإجابة على العبارات الثمانية المكونة لقستبيان /يقوم المفحوص )مدير

علللد وب. دائمللا -أحيللانللا -الخللاص بللل، وذلللك طبقللا لمقيللاس ليكرت الثقثي: أبللدا
لغاء الغير صالحة منها، نقوم بما يلي:استرجاح جميع الاستم  ارات وال

 تصحي  الإجابات من خقل تحويلها إلى درجات )نقاط(، كما يلي: -
  = 3، دائما =  1، أحيانا =  6العبارات الإيجابية: أبدا 
  = 6، دائما =  1، أحيانا =  3العبارات السلبيللللللة: أبدا 

كل عبارة لاسللتخرا  متوسللط إجابة العاملين عليها ومنل متوسللط  نتائا جمع -
 3و  6يتراول هذا المتوسط الحسابي ما بين المهارة، بحيث 

 ثم نقوم من خقل المتوسللط الحسللابي المتحصللل عليل ب عطاء تفسللير كيفي -
 ( الآتي:61لهذه النتائا الكمية، وذلك حسب الجدول رقم ) )درجة الدلالة(

 3 إلى 2من  2>  إلى 0من  0 > إلى 1من  لحسابيا المتوسط

 مرتفعة متوسطة منخفضة الدلالة درجة

 يمثل تفسير معدلات عبارات الاستبيان(: 10رقم )الجدول 
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 عرض النتائج ومناقشتها:
طبيق على العينة محل الدراسللللة وت الأول والثاني بجزئيل الاسللللتبيانبعد توزيع 

توفر كل مهارة على حدة، ومن تم  درجةمفتال التصلللللللللللللحي ، اسلللللللللللللتطعنا معرفة 
الآتي  62الخرو  بنتيجللة عللامللة لكللل المهللارات الإداريللة الثمللانيللة، والجللدول رقم: 

 يلخص هذه النتائا.
 درجة الدلالة الرتبة المتوسط الحسابي المهارة الرقم
 متوسطة 6 1,55 التخطيط 1
 متوسطة 5 1,60 فائتحليل الوظ 2
 مرتفعة 2 2,05 التوظيف 3
 منخفضة 8 0,78 التدري  4
 مرتفعة 1 2,40 التطوير 5
 متوسطة 7 1,43 التحفيز 6
 متوسطة 4 1,79 الرقابة 7
 مرتفعة 3 2,04 التقييم 8
   1,71 :المعدل الكلي 

 نتائا توفر المهارات الإداريةيمثل (: 62الجدول رقم )
يتضلللللللللللللل  لنللا بصللللللللللللللفلة عللاملة أن مجموح  (62) خقل نتلائا الجللدول رقممن 

المهارات الإدارية قد توفرت فعق لدى قادة المنشللللللللآت الرياضللللللللية التابعة لمديرية 
لدرجة امتوسطة، بحيث بلغت هذه  بدرجةالشلباب والرياضلة لولاية الجزائر ولكن 

 وهذا الأمر لا يخدم فرضيتنا التي نحن في صدد دراستها. 1721
 على التطوير مهارة حازت فقد المهارات، هذه رتوف درجات ترتيب يخص وفيما

 على والرياضة الشباب مديرية سعي مدى على مما يدل 2746بدرجة الرتبة الأولى 

إحداث تغييرات في مسارها ومناخ العمل السائد بها، أما الرتبة الأخيرة فقد كانت 
منخفضللللة  والتي تعتبر 6722درجة من نصلللليب مهارة التدريب التي حازت على 

 تبرة.مع بدرجةوهو ما يدل على غياب عملية التكوين داخل المنشآت الرياضية 
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يلللدل على  2746و 6722توفر المهلللارات الإداريلللة ملللا بين  درجلللاتإن تراول 
نسللبة تشلللتت مرتفعة ما بين المهارات الثمانية محل الدراسلللة، الأمر الذي يدعونا 
إلى إلقللاء ن رة مفصلللللللللللللللللة لكللل مهللارة على حللدة. ون را لتطرقنللا لمهللارة التللدريللب 

وهي  وسلللللللطةمت بدرجةوالتطوير ف ننا سلللللللنناقا بقية المهارات بدء ا بالتي توفرت 
ة مرتفع بدرجةثم المهارات التي توفرت ، 2-0-2-4أربع مهارات ذات الترتيب: 

 :كما يلي 3و 2ذات الترتيب:  اتمهار الوهي 
 متوسطة بدرجةالمهارات التي توفرت أولا: 

ولأجل الإحاطة ، 1743 جاءت في الرتبة السلللللللللللابعة بمعدلمهارة التحفيز:  .1
 :بهذه المهارة قمنا بطرل ثقث عبارات كلها على العمال، وهي كما يلي

 "أتحصل على حوافز تجعلني أضاعف مجهوداتي": 1العبارة 
من أن أهم ما ياثر في الدافعية لدى الفرد نحو الإنجاز هو الحوافز، انطققلا 

تنللاولللت هللذه العبللارة مهللارة التحفيز بمختلف أشللللللللللللللكللالهللا، ويللدخللل فيهللا المحفزات 
الداخلية التي يعتمدها القائد الإداري من خقل مخاطبة القيم السائدة لدى العمال 

لكن و مل على الصلللللللعاب. وشلللللللحذ الهمم لاكتسلللللللاب العزيمة التي يتغلب بها العا
لا إالرغم من أن نتلائا هلذه العبلارة أكلدت وجود مثل هذا النوح من الحوافز على 

اسلللللللللتجابة العمال لهذه العبارة  معدل فقد بلغ ،بالمسلللللللللتوى المطلوبأنها ليسلللللللللت 
 .متوسطة درجةوهي  1732
 "هناك توازن بين طبيعة العمل والأجور الممنوحة": 2العبارة 
من أهم الحوافز المللاديللة في العمللل على اختقف أن متهللا،  الأجور واحللدتعللد 

والعامل الذي لا يتحصلللل على أجر يناسلللب طبيعة عملل سلللوف يفشلللل عند أول 
مشللللللللللللكلة يواجهها في عملل. والقائد الكفء هو الذي يعرف كيف يجعل من هذا 

 الأجر حافزا ياثر إيجابا على سلوك الفرد.
وهو  ،أقل أنواح التحفيز من خقل الأجورولقلد حلاولنلا في هلذه العبلارة معرفة 

إحللللداث توازن بين هللللذه الأجور وطبيعللللة العمللللل المطلوب من العللللاملين، وقللللد 
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أوضلللللللحت نتائا هذه العبارة بعض التقصلللللللير من طرف كل من القادة والمديرية 
م لاسللللللللللتجابة العمال لهذه العبارة  معدلفيما يخص تحديد مسللللللللللتوى الأجور لأن 

 متوسطة درجةوهي  1741 ب فقد بلغتكن بالمستوى المطلو 

 "تُمنح الترقيات على أساس الكفاءة والخبرة": 3العبارة 
أن الترقية هي أحد ن  م التحفيز المعنوية مثل: تشلللللللجيع الراسلللللللاء، تقدير بما 

 العاملين كل أمام الترقية فرص تتال أن يجب ف نل جهود العاملين وعققات الزمقء،

 لىع للمناصللللب الأعلى، بحيث تتم الترقيات بناءالشللللروط الموضللللوعة  وفي  ل

 لتطرقا ما حاولنا وهو الكفاءة المهنية، الخبرة ومقدار سنوات كعدد موضوعية أسس

 اخلالأمر فعق د هذا وجود من بالرغم أنل اسللللللتنتجنا العبارة أين هذه من خقل إليل

 جابةسلللللللتا معدلالرياضلللللللية إلا أنل ليس بالمسلللللللتوى المطلوب، فقد بلغ  المنشلللللللآت

هذا الانخفاض لعدم  سبب يعود وقد متوسطة، درجة وهي 1723العبارة  لهذه العمال
 .سوء توزيعها عن العمل فضق مكان في وجود أصق هذه الترقيات

 1722 قدره السللللللللللللللادسللللللللللللللة بمعدلوقلد حلازت على الرتبلة  مهطارة التخطيط: .2
واحدة  عبارةعبارتين على المدير و ثقث عبلارات، بحيلث تم طرل  واحتوت على

  :على العمال، وهي كالآتي

 "لدى المديرية خطط اسططططتراتيجية بديلة لمواجهة الظروف الطارئة" : 1العبارة 
 )وقد تم طرحها على المدير(

مهلارة التخطيط لا غنى عنهلا لدى القائد الإداري، إذ من خقلها يتم الربط إن 
بين الرايلة والأهلداف مع الواقع وتحويلهملا إلى عمليلات قلابللة للتنفيلذ، ولقلد كللان 
اختيارنا لهذه العبارة المتمحورة حول التخطيط الاسللللللللللللتراتيجي وهو ذلك التخطيط 

 ووصللللللف الوضلللللللع المسلللللللتقبلي الذي البعيد المدى الذي ي هر فيل تحديد الاتجاه
تسلللعى الشلللركة لتكون عليل من جهة، وكذا مختلف العمليات والطرق المطروحة 
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لتحويللل تللللك الرايلللة إلى واقع ملموس من جهلللة أخرى. ومن خقل تحليلللل هلللذه 
(، 1706) ةمتوسط بدرجةالنتائا ي هر لنا توفر هذه الخطط الإستراتيجية ولكن 

 .اية المستقبلية المحدودة لدى القيادة العلياإلى الر  يمكن ارجاعلوهو ما 

يتم طل  شغل الوظائف عندما تنشأ مشكلة نتيجة نقص في القوى ": 2العبارة 
 )وقد تم طرحها على المدير( "العاملة
القائد الإداري الذي لا يقوم بعملية التنبا بالطلب من القوى العاملة سللللللللوى إن 

، هو في الحقيقة م عطل لمهارة لةالعماعند حدوث مشللللللللللللللكلة ما نتيجة نقص في 
 معتبرة بللللدرجللللةالتخطيط، ومن خقل إجللللابللللات المللللديرين لاح نللللا هللللذا الأمر 

(، مملا يلدل على علدم معرفلة الملديرين بطرق التنبا بلالطلب والتي تعتبر 1726)
أحد أهم محاور مهارة التخطيط، وربما يعود سلللللبب تقصلللللير بعض المديرين إلى 

 .المديرية فيما يخص هذا الأمراتءكال بعضهم على 
)وقد تم  "هناك مشططططكلة عدم توازن في العمالة في مختلف الإدارات": 3العبارة 

 طرحها على العمال(
علدم وجود توازن في العملاللة في مختلف الإدارات يدل على التوزيع الغير إن 

هارة م في مناسللب للعاملين في أماكن العمل، وهو ما يرجع سللببل لوجود ضللعف
تخطيط، وهلذا ملا أردنلا معرفتلل من خقل هلذه العبارة والتي أوضللللللللللللللحت حقيقة ال

 .1730لهذه العبارة:  المتوسط الحسابيوجود هذا الأمر أحيانا، فقد بلغ 

 1706 الخامسة بمعدلوجاءت في الرتبة  :تحليل وتوصيف الوظائف مهارة .3
نقوم    كلللالآتي: وقلللد اكتفينلللا فيهلللا بعبلللارة واحلللدة تم طرحهلللا على الملللدير، وهي

 "بعملية تحليل الوظائف قبل تحديد المتطلبات المستقبلية من الأفراد
تحليل الو ائف يتم عبر خطوات ولكل و يفة على حدة، كما أنل يسلللللللللبق إن 

دى م تحديد المتطلبات المسلللللللتقبلية من الأفراد. وقد حاولنا في هذه العبارة معرفة
ية المنشللللللللللآت الرياضلللللللللل مديري، والتي توفرت فعق عند اهتمام القادة بهذه المهارة
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التابعة لمديرية الشلللللللللباب والرياضلللللللللة لولاية الجزائر، ولكن ليس بالقدر القزم فقد 
 .متوسطة درجتهااتض  بجن 

واحتوت  1722بمعللدل قللدره الرابعللة حللازت على الرتبللة وقللد  مهططارة الرقططابططة: .4
 ي:، وهي كالآتعلى العمال واحدةعبارة على عبارتين تم طرحهما على المدير و 

لدى المديرية وحدة إدارية مختصطططططة في التدقيا الداخلي الإداري " : 1العبارة 
 )وقد تم طرحها على المدير( "والمحاسبي

احتواء المديرية على وحدة تدقيق إداري ومحاسبي يدل على مدى اعتنائها إن 
بن للام الرقللابللة الللذي من خقلللل يمكن اكتشلللللللللللللللاف الانحرافللات الموجودة في كللل 
مهارات إدارية، فمن خقل التقارير الممنوحة من طرف وحدة التدقيق أين توضع 

تفعيل  ية بدوره منمختلف التحف ات والاقتراحات، يتمكن مدير المنشلللجة الرياضللل
 مهارة الرقابة داخل من متل. 

( يمكننا القول 1716ون را لنتلائا هذه العبارة التي كانت ضللللللللللللللعيفة نوعا ما )
بجنل فعق يوجد وحدة إدارية مختصلللللللللة في التدقيق الداخلي الإداري والمحاسلللللللللبي 
ا هلدى مديرية الشللللللباب والرياضللللللة لولاية الجزائر، ولكن هذه الوحدة لا تقوم بدور 

 .كما ينبغي لأن أغلب المديرين لم يسبق لهم وأن خضعوا لعمليات التدقيق

م )وقد ت "تعاني هذه المنشطأة من ديون ناتجة عن ضعف الميزانية"  :2العبارة 
 طرحها على المدير(

-القائد الإداري الكفء هو الذي يعرف كيف يتعامل مع ضعف الميزانية إن 
ن أدى هذا الضللللللللعف في الميزانية إلى  -يةالذي يرجع سللللللللببل غالبا إلى المدير  وال

تراكم الديون على من متل فهذا يدل إلى جانب سلللللللللللللوء التخطيط إلى عدم تفعيل 
مهلللارة الرقلللابلللة، وهلللذا في الحقيقلللة ملللا حلللاولنلللا التلللجكلللد منلللل في هلللذه العبلللارة التي 
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أوضللحت نتائجها في الجملة وجود اعتناء مسللتمر لدى قادة المنشللآت الرياضلللية 
 .الماليةبالرقابة 

حها )وقد تم طر  "هناك هياكل رياضية غير مستغلة في هذه المنشأة": 3العبارة 
 على العمال(

الاسللتفادة المثلى من الإمكانات المتاحة داخل المنشللجة الرياضللية باختقف إن 
أشلكالها كالقاعات الرياضية أو المقعب أو غيرها من الهياكل الرياضية، تعتبر 

القائد الإداري الرشلللللللليد الذي يهمل أمر من متل والعاملين  من الأمور الهامة لدى
وعدم اسلللللللللتغقل بعض هذه الهياكل يدل على قلة   بل والرياضلللللللللة والرياضللللللللليين

تفعيللل هللذا القللائللد لمهللارة الرقللابللة، ومن خقل نتللائا هللذه العبللارة، نقح  حرص 
لدى قادة المنشلللللآت الرياضلللللية على اسللللللتغقل مثل هذه الهياكل، لكن في بعض 

 .الأحيان ربما يكون هناك تقصير يعود سببل لضعف مهارة التخطيط

 المهارات التي توفرت بنسبة مرتفعةثانيا: 

وقد اكتفينا فيها بعبارة  2764 بمعدل الثالثةفي الرتبة وجاءت  التقييم: مهارة .1
  تُصَحَح الأخطاء في العمل بشكل مستمرالعمال، وهي:    على طرحها واحدة تم

أو بمعنى آخر تقويم الأداء يبدأ أولا بفحص واكتشلللللاف  الأخطاءإن تصلللللحي  
هلذه الأخطلاء وهو ملا نقصللللللللللللللد بلل عمليلة التقييم، واللذي يدل على وجود متابعة 
مسلللللللللللللتمرة لمداء، وهذه المهارات الثقث هي ما يشلللللللللللللكل عملية الرقابة. فالتقييم 

. ومن لسللللللللللللللابقةوالتقويم هملا للب مهلارة الرقابة التي جاءت في العبارات الثقث ا
خقل هللذه العبللارة حللاولنللا التحقق من توفر مهللارة التقييم لللدى القللائللد عن طريق 

يتض  لنا بجن  2766المشار إليها والتي فاقت  الدرجةعملية التقويم، ومن خقل 
مهارة التقييم متوفرة بدرجة مرتفعة عند قادة المنشللللللآت الرياضللللللية التابعة لمديرية 

 الجزائر.الشباب والرياضة لولاية 
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فيهللا طرحنللا  2762بللدرجللة الثللانيللة وقللد حللازت على الرتبللة مهططارة التوظيف:  .2
 عبارتين واحدة على المدير والأخرى على العمال، كما يلي:

 "(ANEMنستعين بأنظمة الإع ن عن الوظائف )مثل "  :1العبارة 
اللجوء لأن ملة الإعقن عن الو ائف يعتبر أحد أنواح الاسللللللللللللللتقطاب من إن 

المصللللللللادر الخارجية، والتي تندر  ضللللللللمن مهارة التو يف، وقد أوضللللللللحت هذه 
المنشللللللآت الرياضللللللية على اسللللللتعمال  مديريالعبارة عدم وجود إجماح من طرف 

 ةمثل هذه الأن مة، ولعل سلللللببل اختقف مرجعية الو ائف، فهناك و ائف تابع
لمديرية الشلباب والرياضة مثل الو ائف الإدارية وأخرى ترجع للبلدية التابعة لها 

 .تلك المنشجة كجعوان الأمن
يتم تعيين أفراد جدد من الخارج مع وجود أفراد أكفاء يمكن ترقيتهم ": 2العبارة 

 "في الداخل
تعيين أفراد جدد أمرٌ لابد منل، لاسلللللللللللليما في حال وجود و ائف شللللللللللللاغرة إن 

داخل المن مة، لكن في بعض الأحيان يكون هناك مجموعة عاملين مناسللللللللللبين 
لمثل هذه المناصللللب الشللللاغرة في داخل المن مة، بحيث يكون تعيينهم فيها عن 

ارة، كونل لعبطريق الترقية، وهذا في الحقيقة ما أردنا اسللللتكشللللافل من خقل هذه ا
يمثل أحد أنواح الاسلللللللتقطاب ألا وهو الاسلللللللتقطاب من المصلللللللادر الداخلية. وقد 

 .(2766)مرتفعة  بدرجةأوضحت نتائا هذه العبارة توفر هذه المهارة 
 عام: استنتاج

المهللارات، وبللالرجوح  هللذهتوفر  معللدلاتالأخير يمكننللا مقح للة اختقف في 
إلى العرض العللام الللذي خر  بنتيجللة أوليللة والمفسللللللللللللللرة على أن توفر المهللارات 

متوسلللللللللللطة، يمكننا القول بجن هناك توافق بين الن رة العامة  بدرجةالإدارية كان 
والن رة الخاصلللللة وبالتالي ف ننا لا نوافق على فرضلللللية هذه الدراسلللللة، ونقول بجن 

ليس للديهم ما يكفي من مهارات للقيام بواجبهم ملديري المنشللللللللللللللآت الريلاضلللللللللللللليلة 
 .القيادي اتجاه مواردهم البشرية
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 :خاتمة

لقللللد ح يللللت المهللللارات الإداريللللة بللللاهتمللللام كبير من طرف البللللاحثين، ون را 
لقختقف القلائم في مدى تطبيق هذه المهارات من طرف القائد الإداري، حاولنا 

رال ثمان مهارات إدارية لا يسللللللع في هذه الدراسللللللة سللللللد هذه الفجوة من خقل اقت
القائد الإداري تركها، ومعرفة مدى توفرها عن طريق استبيان تم اختباره في هذه 
الدراسللة. أين خلصللنا إلى أن مديري المنشللآت الرياضللية ليس لديهم ما يكفي من 

 يقتصللر لا هذا البحثإن مهارات للقيام بواجبهم القيادي اتجاه مواردهم البشللرية. 
نما جعلها مجالا مهما للبحوث المستقبلية.على تحد  يد المهارات الإدارية، وال

 :والاقتراحات التوصيات

  المنشللللللللآت الرياضللللللللية قبل اسللللللللتقمهم  لمديريإجراء تدريب خاص ومكثف
لمناصللللللللبهم، من أجل نشللللللللر التوعية والمعرفة بجهمية اسللللللللتخدام الأسلللللللللوب 
القيلادي اللذي يو ف مجموح المهلارات الإداريللة ويحلاول التوفيق بينهلا، لمللا 

 لها من تجثير فعّال في العملية الإدارية.
  ير سللللللضلللللرورة تشلللللكيل مديرية الشلللللباب والرياضلللللة لجهاز إشلللللرافي لمتابعة

داخل المنشلللللللللللللآت الرياضلللللللللللللية، مع الحرص على  للمديرينالعملية الإدارية 
 تحقيق مختلف الو ائف الإدارية.

  ،محللاولللة تطبيق الأداة المطروحللة في هللذه الللدراسللللللللللللللة على نطللاق واسللللللللللللللع
 كالماسسات التعليمية والصناعية...ال .

 اسة ر يمكن لمبحاث المستقبلية أن تتحقق من المهارات المذكورة في هذه الد
بشلللكل أكثر تفصللليق، وكذا الطرق التي من خقلها يسلللتطيع القائد الإداري 

 التحلي بكل مهارة.
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