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 قال رسول الله صلى الله عل�ه وسلم:

من اصطنع إل�كم معروفا فجازوه، فإن عجزتم عن مجازاته فادعوا له حتى تعلموا أنكم  « 

 .»قد شكرتم فإن شكرتم فإن الشاكر �حب الشاكر�ن

 صدق رسول الله

   أول �لمة شكر هي للحق وحده رب العزة تجلى في علاه

ة ي المحترمتإلى أستاذ الامتنانوعظ�م  ع�ارات الشكر والتقدیرتقدم �أرقى وأسمى كما أ

 اوجهده اجل وقته والتي منحتنا الق�مة، او�رشاداته اوأرائه ابنصائحه ان�خل علیالتي لم ت

خیر الجزاء  ي الله عنا، وجزاكأحسن الكلام إل�كي طول فترة إشرافه على هذه الرسالة

 :ةي الفاضلتأستاذ

 ".لب�ض لیندة"    

كما نتقدم �الشكر الى �ل من "هولي فرحات" ، "عاشوري إبراه�م " ، "علي أمال  

  موسى"

الصندوق الوطني لضمان الاجتماعي للعمال ما أتقدم �الشكر الجز�ل إلى �ل عمال ك

 على حسن استق�الهم وتعاونهم.الأجراء 

 



  



 
 
 
 
 
 
 

 الإھــداء
 
 

 كثیرا،التي ربتني صغیرة وسھرت علي  لىإ

 من يعجز اللسان عن شكرھا الى امي الغالیة لىإ

 *زبیدة دربوشي *

 حرس على تعلیمي و تكويني  يلذالى إ

 رمز الوفاء و العطاء ابي العزيز *رمضان حمیمد * لىإ

 في عمركماالله طال أا و ذھدي لكما ثمرة عملي ھأ

 اخواتي الجمیلات *منیة ، غنیة ، سمیة * لىإ

 اخوتي *بلال ، ولید ، محمد * لىإ

 كر جدتي اطال الله عمرھاذبال أخصالاقارب بدون استثناء و  لىإ

 كل الاصدقاء *امال ، حسناء ، مريم ،بثینة ، عبلة  لىإ

                                                                  ھالة ،ھدى  علیمة ، نزيھة * والى كل زملاء تخصص ادارة

 سعـاد                                                         



  
 
 
 
 
 
 

 الإھــداء
 

 كثیرا  عليّ التي ربتني صغیرة وسھرت  إلى

 والتي يعجز اللسان عن شكرھا

 إلى أمي الغالیة *عتیقة *

 وجعلھا من أھل الجنان رحمھا الله

 والعطاءرمز الوفاء  وتكويني إلى على تعلیميإلى الذي حرس 

 العزيز *مصطفى * أطال الله عمره و حفظه. بيأ 

 ثمرة عملي ھذاما لك يأھد

 إلى أخواتي الجمیلات *رتیبة، نادية ،سموحة *

 إلى إخوتي *حكیم ، عصام ، زھیر *

 الغالي *عبد الكريم حمداني* إلي نصفي الثاني ورفیق دربي خطیبي

خالتي  بالذكررافقوني في ھدا المشوار واخص  ذينال الأقارب إلى
 وزوجته فردا، وخاليفردا  وأولادھا

، سعیدة ، منى،  أحلاموالى صديقات الدرب *سعاد، مريم ، حسناء ، 
*أعمال إدارةعزيزة ، عايشة ، بثینة ، والى زملاء تخصص   

الــــآم  
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من خلال ، تهدف هذه الدراسة إلي التعرف على انماط الق�ادة ودورها في تنم�ة الموارد ال�شر�ة     

وتناولت الدراسة   -میلة–للعمال الأجراء  ةالاجتماع� تأمیناتدراسة تطب�ق�ة لعینة الصندوق الوطني لل

هدا الأخیر شمل على تحدید العلاقة بین متغیري الدراسة   ، وتطب�قيجانب نظري وجانب :  جانبین

(الق�ادة التسلط�ة ، الق�ادة الد�مقراط�ة ، الق�ادة الثلاثة �أ�عادها المتغیر المستقل تمثل في أنماط الق�ادة 

مثلة وقد تناولت هده الدراسة الإشكال�ة المت، تنم�ة الموارد ال�شر�ة بالفوضو�ة ) ، والمتغیر التا�ع الخاص 

هل تلعب انماط الق�ادة دور مهما في تنم�ة الموارد ال�شر�ة في  الصندوق الوطني للتأمینات  في :

ماهي الأنماط الق�اد�ة  �الإضافة إلى الأسئلة الفرع�ة التال�ة: ؟و�الة میلة– الاجتماع�ة للعمال الأجراء

ماهي الس�اسات التي ، –و�الة میلة -الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة للعمال الأجراء السائدة في

، في تنم�ة موارده ال�شر�ة؟ –میلة و�الة -الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة للعمال الأجراء �عتمدها

الرئ�س�ة  الإشكال�ةعلى  وللإجا�ة هل توجد علاقة ارت�اط بین أنماط الق�ادة و تنم�ة الموارد ال�شر�ة ؟

 ع الفرض�ات التال�ة:الفرع�ة قمنا بوض والتساؤلات

في الصندوق الوطني للتأمینات  تلعب أنماط الق�ادة دورا مهما في تنم�ة الموارد ال�شر�ة -

  –و�الة میلة -الاجتماع�ة للعمال الأجراء

في الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة للعمال  تعتبر الق�ادة الد�مقراط�ة الأكثر تطب�قا -

  –و�الة میلة – الأجراء

على التدر�ب -و�الة میلة – الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة للعمال الأجراء�عتمد -

 والتطو�ر التنظ�مي  والتكو�ن في تنم�ة موارده ال�شر�ة .

في الصندوق توجد علاقة إرت�اط�ة ذات دلالة إحصائ�ة بین أنماط الق�ادة وتنم�ة الموارد ال�شر�ة -

 -و�الة میلة – لعمال الأجراءالوطني للتأمینات الاجتماع�ة ل

 86رئ�س�ة على عینة عشوائ�ة ط�ق�ة قدرت ب  �أداة واعتمدنا في هده الدراسة على الاستمارة 

�ما تم الاعتماد الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي  نا في هدهواستخدم،مساعدة  �أداة موظف والملاحظة 

 النتائج:على مجموعة من الأسالیب الإحصائ�ة من اجل الوصول إلى 

في الصندوق الوطني للتأمینات  تلعب أنماط الق�ادة دورا مهما في تنم�ة الموارد ال�شر�ةلا —1

  –و�الة میلة -الاجتماع�ة للعمال الأجراء
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في الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة للعمال  تعتبر الق�ادة الد�مقراط�ة الأكثر تطب�قا-2

  –و�الة میلة – الأجراء

على التدر�ب -و�الة میلة – الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة للعمال الأجراء�عتمد  -3

 .والتطو�ر التنظ�مي  والتكو�ن في تنم�ة موارده ال�شر�ة

 ،التنم�ة.الق�ادة ،أنماط الق�ادة ، تنم�ة الموارد ال�شر�ة : الكلمات المفتاح�ة
Abstract: 

This study aims to identify the leadership patterns and their role in human resources 
development through an applied study on a sample from the National Fund of Social 
Insurance for workers –Mila, The study dealt with two aspects, theoretical and practical 
aspect, the latter one included the determination of the relationship between the variables of 
the study. The four dimensions of leadership patterns are the independent variable 
(Authoritarian leadership, democratic leadership, chaotic leadership) are the independent 
variable and the dependent variable is about human resources development. 

This study dealt with a main problem: Does leadership patterns play an important role in 
human resource development in the National Fund for Social Insurance for workers –Mila? 
As well as the following sub-questions:What are the prevailing patterns of leadership in the 
National Fund of Social Insurance for Workers –Mila? What are the policies adopted by the 
National Fund of Social Insurance for workers–MilaIn the development of its human 
resources?Is there a relationship between leadership patterns and human resource 
development? 

In order to answer the main problem and the secondary questions we have developed the 
following hypotheses: 

− Leadership patterns play an important role in the development of human resources in 
the National Fund for Social Insurance for Workers–Mila. 

− Democratic leadership is the most effective on National Fund of Social Insurance for 
Workers–Mila. 

− The National Fund for Social Insurance for Workers -Mila relies on training, 
organizational development and training in the development of its human resources. 

− There is a statistically significant correlation between leadership patterns and human 
resource development in the National Fund for Social Insurance for Workers–Mila. 

In this study, we relied on the questionnaire as a main tool on a randomized stratified 
sample of 86 employees, and the observation as an aid tool. The study used descriptive 
analytical method, and a number of statistical methods were used to achieve the following 
results: 
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− Leadership patterns do not play an important role in the development of human 
resources in the National Fund of Social Security Workers–Mila. 

− The Democratic Leadership is the most applicable in the National Fund of Social 
Security Workers–Mila. 

− The National Fund of Social Security depends on training, organizational 
development and training in the development of human resources. 

Key Words: Leadership, Leadership patterns, Human Resource Development, 
Development. 
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الق�ادة عنصرا مهما في ح�اة المؤسسات سواء �انت هذه المؤسسات عامة أو خاصة ومحورا تعتبر 
أهدافها، وفي ظل تطور المؤسسات و�بر حجمها وتعقد أنشطتها أساس�ا لتفعیل قدراتها ومواردها وتحقیق 

وتشا�ك علاقاتها الداخل�ة وتأثرها �البیئة الخارج�ة �لها أمور استدعت ال�حث والاستمرار في إحداث التغییر 
أهمیتها من خلال استخدام أنماط ق�اد�ة  تستمد، و والتطو�ر وهذه المهمة لا تحقق إلا في ظل ق�ادة واع�ة

فعالة داخل المؤسسة، حیث نجد أن النمط الد�مقراطي �ساعد على المشار�ة والتعاون وت�ادل الآراء والأفكار 
مع الجماعة واتخاذ القرارات �صفة مشتر�ة وعلى المؤسسات اجتناب أنماط الق�ادة الاستبداد�ة التي تمارس 

ي الجماعة التي یدیرها �شكل �امل، �ما نجد الق�ادة الفوضو�ة قلیلة الممارسة مبدأ التخو�ف والتحكم ف
والتطبیق من طرف المنظمات المعاصرة �ونها تحمل في ��انها الفشل والتسیب وانخفاض أداء الموارد 
 ال�شر�ة، ولكي تحسن المؤسسة من أداء هذه الموارد لابد من العمل على تنمیتها وهذا �مثل أحد المهام

الرئ�س�ة لإدارة الموارد ال�شر�ة، لتص�ح تنم�ة الموارد ال�شر�ة ضرورة ملحة في المؤسسات المعاصرة نت�جة 
 ،تزاید حجم ونوع�ة المنافسة سواء �انت محل�ة أو عالم�ة لتلب�ة حاجات ورغ�ات ز�ائنها الحال�ة والمستقبل�ة

نها السبیل الوحید المؤدي إلى بناء �فاءات أن تتم عمل�ة التنم�ة وفق س�اسات محكمة لأ لابدوعل�ه �ان 
ومهارات الموارد ال�شر�ة العاملة بها من خلال مجموعة من الأسالیب المتمثلة في التدر�ب، التطو�ر 
والاستقطاب وغیرها من أجل تحسین وتطو�ر الأداء المستدام للمؤسسة الاقتصاد�ة، فأنماط الق�ادة داخل 

وتطو�ر القدرات الموجودة لدى الموارد ال�شر�ة من خلال وضع الشخص  المؤسسة لها دور فعال في تنم�ة
المناسب في المكان المناسب، وتفو�ض �عض السلطات للمرؤوسین، وتوفیر الوسائل العلم�ة المناس�ة 

 والسلم�ة التي تساهم في تنم�ة وتطو�ر مهارات العاملین.
مؤسسة خدم�ة دوره التوسط -و�الة میلة–راء �عد الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة للعمال الأج

، والتي �ساهم في التنم�ة الوطن�ة  الاجتماع�ةالتأمینات  والمؤمن عل�ه، بهدف تسییر أداء بین المؤمن
التقدم ولتحقیق �ل ما  وتغط�ة الاحت�اجات الاقتصاد الوطني في مجال تخصصه من اجل دفع  عجلة 

 اءات عال�ة ومهارات �سعون لتنم�ة مهارات موظف�ه.�سعى إل�ه لابد ان �قوده قادة دو �ف
تنم�ة  في مهما  هل للأنماط الق�اد�ة دوراؤل الرئ�سي التالي :استإشكال�ة الدراسة حول ال لتتمحور 

 ؟-و�الة میلة -للعمال الأجراء في الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة الموارد ال�شر�ة
ؤلات قصد جا�ة عن إشكال�ة الدراسة نورد مجموعة من التسامنا للإ محاولة  التساؤلات الفرع�ة:-1

 الإحاطة بهذا الموضوع :
-الأكثر تطب�قا في الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة للعمال الأجراءماهي الأنماط الق�اد�ة -1

 ؟-و�الة میلة
 -و�الة میلة-للعمال الأجراءماهي الس�اسات التي �عتمدها الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة -2

 ؟في تنم�ة موارده ال�شر�ة
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في  ال�شر�ة وتنم�ة المواردأنماط الق�ادة  بین ذات دلالة إحصائ�ةعلاقة ارت�اط  علاقة توجدهل توجد -3
 ؟-و�الة میلة-الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة للعمال الأجراء

 �الفرض�ات التال�ة:لابد لمعالجة إشكال�ة ال�حث المطروحة :فرض�ات ال�حث-2
الصندوق الوطني  تنم�ة الموارد ال�شر�ة تلعب أنماط الق�اد�ة دورا مهما في لفرض�ة الرئ�س�ة:ا-2-1

 .-و�الة میلة-للتأمینات الاجتماع�ة للعمال الأجراء
 الفرض�ات الفرع�ة:-2-2
 الأولى:الفرض�ة الفرع�ة -
الصندوق الوطني للتأمینات لا تعتبر الق�ادة الد�مقراط�ة الأكثر تطب�قا في ):Hoفرض�ة العدم( 

 –و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ة
الصندوق الوطني للتأمینات تعتبر الق�ادة الد�مقراط�ة الأكثر تطب�قا في  :)H1الفرض�ة البدیلة (

 -و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ة
 الثان�ة:الفرض�ة الفرع�ة -
–و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات ) : لا �عتمد Ho( فرض�ة العدم 

 على التدر�ب و التطو�ر التنظ�مي والتكو�ن  في تنم�ة موارده ال�شر�ة .
 -و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات ): �عتمد H1( الفرض�ة البدیلة

 على التدر�ب و التطو�ر التنظ�مي والتكو�ن  في تنم�ة موارده ال�شر�ة.
 الثالثة:الفرض�ة الفرع�ة -
: لا توجد علاقة ارت�اط ذات دلالة إحصائ�ة بین الق�ادة التسلط�ة وتنم�ة الموارد )Hoفرض�ة العدم ( 

 –و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات ال�شر�ة في 
: توجد علاقة ارت�اط ذات دلالة إحصائ�ة بین الق�ادة التسلط�ة وتنم�ة الموارد  )H1( الفرض�ة البدیلة

علاقة إرت�اط�ة ذات  توجد و�الة میلة–ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات ال�شر�ة في 
الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة للعمال  ال�شر�ةدلالة إحصائ�ة بین أنماط الق�ادة وتنم�ة الموارد 

 .-و�الة میلة-الأجراء
 وهي:وتندرج تحت هده الفرض�ة فرض�ات جزئ�ة 

 الأولى:الفرض�ة الجزئ�ة -
: لا توجد علاقة ارت�اط ذات دلالة إحصائ�ة بین الق�ادة التسلط�ة وتنم�ة الموارد )Hoفرض�ة العدم ( 

 –و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات ال�شر�ة في 
: توجد علاقة ارت�اط ذات دلالة إحصائ�ة بین الق�ادة التسلط�ة وتنم�ة الموارد  )H1( الفرض�ة البدیلة

 -و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات ي ال�شر�ة ف
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 ثان�ة:الالفرض�ة الجزئ�ة -
:لا توجد علاقة ارت�اط ذات دلالة إحصائ�ة بین الق�ادة الد�مقراط�ة وتنم�ة الموارد  )Hoفرض�ة العدم ( 

 -میلة  و�الة–ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات ال�شر�ة في 
: توجد علاقة ارت�اط ذات دلالة إحصائ�ة بین الق�ادة الد�مقراط�ة وتنم�ة الموارد  )H1( الفرض�ة البدیلة

 –و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات ال�شر�ة في 
 ثالثة: الالفرض�ة الجزئ�ة -

لا توجد علاقة ارت�اط ذات دلالة إحصائ�ة بین الق�ادة الفوضو�ة وتنم�ة الموارد )Hoفرض�ة العدم (
 –و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةلصندوق الوطني للتأمینات في اال�شر�ة 

: توجد علاقة ارت�اط ذات دلالة إحصائ�ة بین الق�ادة الفوضو�ة وتنم�ة الموارد  )H1( الفرض�ة البدیلة
 -و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةندوق الوطني للتأمینات الصال�شر�ة 

 :ضوعمو أس�اب اخت�ار ال-3
 لقد تم اخت�ار هذا الموضوع للأس�اب التال�ة:

 تعتبر الق�ادة جوهر العمل�ة الإدار�ة لأي مؤسسة ومفتاح نجاحها والمحرك الإداري لأي تنظ�م.-1
 .المنظمةكون الق�ادة هي التي تصور �ل ما یرت�ط �مستقبل -2
تنمیتها لز�ادة �فاءة وفعال�ة  ىالاهتمام المتزاید �الموارد ال�شر�ة داخل المؤسسة استدعت الضرورة إل-3

 المؤسسة.
 اوالتنافس�ة التي شاهدته ةتعتبر تنم�ة الموارد ال�شر�ة من أهم المتطل�ات لمواجهة التغیرات التكنولوج�-4

 التنافس�ة.أساس لتحقیق المیزة  والتي تعتبرالمؤسسة 
 
 :الدراسةأهداف -4

 تتمثل أهداف الدراسة ف�ما یلي:
 ال�شر�ة.التعرف على السمات الشخص�ة للقائد تمكنه من تنم�ة مهارات الموارد -1
 .التعرف على أدوار القائد داخل المؤسسة-2
 .المؤثرة في تنم�ة الموارد ال�شر�ة الكشف على العوامل-3
 .محاولة التعرف على أس�اب تنم�ة الموارد ال�شر�ة-4
 .الكشف عن المصادر والعوامل المؤثرة في اخت�ار أسلوب الق�ادة-5
 : أهم�ة الدراسة-5

 تتمثل أهم�ة الدراسة في النقاط التال�ة:
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الأهم�ة ال�الغة، حیث تلعب دورا أساس�ا �عتبر موضوع أنماط الق�ادة من الموضوعات الحدیثة وذات -1
وحساسا في �ل عمل�ات وأنشطة المؤسسة التي تضمن لها الفعال�ة والدینام�ك�ة المستمرة من أجل تحقیق 

 ا.أهداف المؤسسة واستمرارها ود�مومته
لإدارة، تعد تنم�ة الموارد ال�شر�ة من أكثر المواض�ع التي لاقت اهتماما �بیرا في م�ادین التسییر وا-2

فالتغیرات والتطورات المعرف�ة والعلم�ة التي شهدها عالمنا الیوم فرضت على المؤسسات الاقتصاد�ة ضرورة 
تبني مسؤول�ات جدیدة للمثل في تنم�ة الموارد ال�شر�ة لإكسابها المهارات والمعارف التي تساعدها في تحسین 

 أدائها و�التالي الأداء المستدام للمؤسسة الاقتصاد�ة.
 :صعو�ات: الدراسة -6

 حیث تمثلت أهمها:  التطب�قي،انب ما تعلق منها في الج صعو�ات خاصة�ال�حث عدة  أحاطت
 .ةقصر المدة الزمن�ة المخصصة لإنجاز الدراس-
والذي �ان الأساس في المعالجة الإحصائ�ة لب�انات الدراسة  spssعدم إلمامنا الجید �حیث�ات برنامج -

 .المیدان�ة الآمر الذي صعب من العمل التطب�قي و�ضاعة الكثیر من الوقت والجهد 
 لمعلومات الضرور�ة نظرا لسر�تها.توفیر المؤسسة ل معد-
 ه�كل الدراسة :-7

لتحقیق أهداف ال�حث و الإجا�ة عن الإشكال�ة الرئ�س�ة و التساؤلات التي طرحت ف�ما سبق ، و�ث�ات 
ثة فصول مترا�طة و متكاملة صحة الفرض�ات المقدمة وتحلیلها ،تم تقس�م ال�حث إلى ثلا

 (الإشكال�ة، التساؤلات،الفرض�ات).مقدمة:تس�قها
وتناول ف�ه �ل من مفهوم الق�ادة ، السمات  ط الق�ادةصه للأسس النظر�ة للأنماتم تخص�الفصل الأول

لمؤثرة في اخت�ار أسلوب الق�ادة، أهم�ة الق�ادة، ماه�ة الشخص�ة للقائد وأدواره ، نظر�ات الق�ادة ، العوامل ا
 أنواع أنماط الق�ادة.، النمط الق�ادي 

ماه�ة وتناول ف�ه �ل من شر�ة الإطار المفاهمي لتنم�ة الموارد ال� فقد جاء تحت عنوان الفصل الثاني
تنم�ة الموارد ال�شر�ة ، أس�اب تنم�ة الموارد ال�شر�ة ، برامج تنم�ة الموارد ال�شر�ة ،س�اسات تنم�ة الموارد 

عمل�ة إستراتج�ة ، العوامل المؤثرة في تنم�ة الموارد ال�شر�ة ، أهم�ة تنم�ة الموارد التدر�ب والتنم�ة ال�شر�ة ، 
 ال�شر�ة .

تقد�م الصندوق الوطني  ي شملوالذقد تم اخت�اره ل�كون الجانب المیداني للدراسة المیدان�ة  الثالثالفصل 
للتأمینات الاجتماع�ة للعمال الأجراء، الإطار المنهجي للدراسة، عرض وتحلیل الب�انات الخاصة �عینة 

 الدراسة، تحلیل واخت�ار الفرض�ات.
 نموذج الدراسة :أ-8

 :لمستقل والمتغیر التا�ع للدراسةالموالي الإطار العام للدراسة ، من خلال تحدید المتغیر ا�حدد النموذج 
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 ): أنموذج الدراسة01الشكل رقم(

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : من إعداد الطالبتینالمصدر

 :السا�قة الدراسات-9
توجد هناك أهم�ة �بیرة للدراسات السا�قة وتكمن في مساعدة ال�احث على عدم الوقوع في الأخطاء     

التي سبق وقع فیها ال�احثون الآخرون، وذلك لأن ال�احث من خلال اطلاعه علیها س�كتشف المشاكل التي 
ها، �ما تساعد �ذلك على معرفة الأفكار عانى منها ال�احثون الآخرون و�التالي تكون لد�ه القدرة على تجنب

التي تمت دراستها وت�الي است�عادها والتر�یز على أفكار إبداع�ة لم تدرس من قبل والإطلاع على الطر�قة 
التي استخدمها ال�احثون في دراستهم لص�اغة أسئلة الدراسة وت�الي �ستفید ال�احث من هذا الأمر و�ص�ح 

 أسئلة �حثه العلمي وتقد�م إجا�ات عن عدد من الأسئلة التي تدور في ذهنه لد�ه الخبرة الكاف�ة لص�اغة 
                                 والجهد.  وت�الي توفیر الوقت

 الدراسة الأولى:
شهیناز، تأثیر أنماط الق�ادة على تنم�ة إبداع الموارد ال�شر�ة، قسم العلوم الاقتصاد�ة وعلوم  در�وش

 . 2013التسییر، رسالة ماجستیر، جامعة منتوري، 
��ف �مكن للنمط الق�ادي أن یؤثر على تنم�ة إبداع الموارد ال�شر�ة في تتمحور مشكلة ال�حث حول 

فهم نظر�ات الق�ادة الإدار�ة ، و�انت تهدف الدراسة إلى سنطینةالمؤسسات الصناع�ة الخاصة بولا�ة ق
المختلفة الشيء الذي قد �ساعد القادة الإدار�ین في المؤسسات الجزائر�ة على تطو�ر وتنم�ة مهاراتهم في 

الوقوف على السمات التي �جب توافرها في القادة ستفادة �ما جاءت �ه هذه النظر�ات و الق�ادة من خلال الا
 الإدار�ین حتى �حققوا المهام المنوطة بهم �كفاءة وفعال�ة.

الصناع�ة  �المؤسساتاعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي لتلازمه مع الدراسة، وهادا لأهم�ة التأثیر 
��ف �مكن شكلة ال�حث المتمثلة في الخاصة بولا�ة قسنطینة تم اخت�ار هده المؤسسات میدان�ا لإخت�ار م

 الق�ادة التسلط�ة 

 الق�ادة الد�مقراط�ة 

 الق�ادة الفوضو�ة

 تنم�ة

 الموارد

 ال�شر�ة
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، للنمط الق�ادي أن یؤثر على تنم�ة إبداع الموارد ال�شر�ة في المؤسسات الصناع�ة الخاصة بولا�ة قسنطینة
 . القادة الإدار�ین لمرؤوسینوقد تم سحب عینة من المجتمع المدروس المتمثل في 

ر�ة وتنم�ة الإبداع لدى الموارد ال�شر�ة في وجود علاقة بین أنماط الق�ادة الإداتوصلت الدراسة إلى 
 المؤسسات الصناع�ة الخاصة بولا�ة قسنطینة.

 الدراسة الثان�ة:
سامي عبد العز�ز عامر أبو الخیر،الأنماط الق�اد�ة لدى مدیري المدارس الثانو�ة �محافظات غزة 

ماج�سثیر، الجامعة الإسلام�ة ، قسم أصول التر��ة، رسالة وعلاقتها �الإبداع الإداري من وجهة نظرهم
 .2013�غزة، 

ما الترتیب الق�مي لأنماط الق�ادة السائدة لدى مدیري المدارس الثانو�ة تتمحور مشكلة ال�حث حول 
مدیري التعرف على النمط الق�ادي السائد لدى ، و�انت تهدف الدراسة إلى �محافظات غزة من وجهة نظرهم

متوسطات التقدیر عینة الدراسة لدرجة توافر عن دلالات الفروق بین  المدارس الثانو�ة �محافظات والكشف
لدى مدیري المدارس الثانو�ة �محافظات غزة وفقا لمتغیرات ، الد�مقراط�ة، الترسل�ة) ةأنماط الق�ادة(الأوتوقراط�

 .الدراسة (الجنس،المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المنطقة التعل�م�ة)
المدارس ج الوصفي التحلیلي  لتلازمه مع الدراسة، وهادا لأهم�ة العلاقة في اعتمدت الدراسة على المنه

ما الترتیب  تم اخت�ار هذه المؤسسات میدان�ا لإخت�ار مشكلة ال�حث المتمثلة في الثانو�ة �محافظات غزة
م سحب وقد ت الق�مي لأنماط الق�ادة السائدة لدى مدیري المدارس الثانو�ة �محافظات غزة من وجهة نظرهم

 ).134مدیري المدارس الثانو�ة �محافظات غزة وال�الغ عددهم(عینة من المجتمع المدروس المتمثل في 
هناك موافقة بدرجة �بیرة على فقرات الأنماط الق�اد�ة �شكل عام، وحصل النمط توصلت الدراسة إلى 

فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات التقدیرات المتوقعة حول  لاتوجد، و الد�مقراطي على المرت�ة الاولى
جم�ع الأنماط تعزى إلى المؤهل العلمي، مستوى التعل�مي، المنطقة التعل�م�ة، بینما توجد فروق ذات دلالة 

 .إحصائ�ة بین متوسطات تقدیرات المتوقعة حول النمط الد�مقراطي لصالح الذ�ور
 ة في الجانب النظري  لدراستنا.استفدنا من نتائج هده الدراس

 الدراسة الثالثة:
سراج وهی�ة، إسترات�ج�ة تنم�ة الموارد ال�شر�ة �مدخل لتحسین الأداء المستدام في المؤسسة 
الاقتصاد�ة، قسم العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، رسالة ماجستیر، جامعة فرحات ع�اس، 

 .2012سط�ف، 
ما مدى مساهمة إسترات�ج�ة تنم�ة الموارد ال�شر�ة في تحسین الأداء  ولتتمحور مشكلة ال�حث ح

محاولة التعرف على مدى مساهمة إسترات�ج�ة ، و�انت تهدف الدراسة إلى المستدام في المؤسسة الاقتصاد�ة
تقد�م دلیل على أهم�ة إسترات�ج�ة ، المستدام في المؤسسة الاقتصاد�ة تنم�ة الموارد ال�شر�ة في تحسین الأداء
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ة التي تنم�ة الموارد ال�شر�ة في تحسین الأداء المستدام للمؤسسة الاقتصاد�ة في ظل التطورات المتسارع
وتحلیل Saniakمعرفة إسترات�ج�ات تنم�ة الموارد ال�شر�ة التي تنتهجها مؤسسةو  ،�شهدها مح�ط هذه الأخیرة

محاولة الوصول إلى ق�مة مضافة ف�ما �خص المواض�ع ، و مستدام لهاها في تحسین الأداء المدى مساهمت
 المتعلقة �الموارد ال�شر�ة والتي �مكن أن تكون نقطة بدا�ة ل�حوث ودراسات أخرى تهتم بنفس مجال دراستنا.

وهدا لمعرفة اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي  لتلازمه مع الدراسة، وهادا لأهم�ة 
لإخت�ار مشكلة ول ة تنم�ة الموارد ال�شر�ة �مدخل لتحسین الأداء المستدام في المؤسسة الاقتصاد�ةإسترات�ج�

المستدام في المؤسسة ما مدى مساهمة إسترات�ج�ة تنم�ة الموارد ال�شر�ة في تحسین الأداء في  ال�حث المتمثلة
 .الاقتصاد�ة

إسترات�ج�ة تنم�ة الموارد ال�شر�ة تساهم في تحسین الأداء المالي، للمؤسسة  الدراسة إلى أن توصلت
الاقتصاد�ة من خلال تفعیل مشتر�ة الموارد ال�شر�ة في برامج التدر�ب والتعل�م والتكو�ن، و�ذلك تفعیل وتنم�ة 

إن ، صاد�ة داء المالي للمؤسسة الاقتالمدیر�ن المالیین من أجل تحسین أدائهم، و�التالي تحسین الأ
إسترات�ج�ة تنم�ة الموارد ال�شر�ة ذات أهم�ة �بیرة في تحقیق المیزة التنافس�ة للمؤسسة الاقتصاد�ة انطلاقا من 

إن ، أن المهارات المتمیزة والناتجة عن تنم�ة الموارد ال�شر�ة تشكل مصدر أساسي في تحقیق المیزة التنافس�ة
في تحسین الأداء الاجتماعي للمؤسسة الاقتصاد�ة من خلال تفعیل إسترات�ج�ة تنم�ة الموارد ال�شر�ة تساهم 

إن ، مثل جوهر تنم�ة الموارد ال�شر�ةمبدأ المسؤول�ة الاجتماع�ة الذي ین�ع من التعل�م والإبداع، وهو ما �
ي التدر�ب في إطار المسؤول�ة الاجتماع�ة �كسب الموارد ال�شر�ة المهارات اللازمة لتحسین أدائهم الاجتماع

 .ء الاجتماعي للمؤسسة الاقتصاد�ةما یؤدي لتحسین الأدا
طار لإفي الفصل الثاني والمتعلق �ا استفدنا من نتائج هده الدراسة في الجانب النظري  لدراستنا

 .المفاه�مي لتنم�ة الموارد ال�شر�ة
 الدراسة الرا�عة:

التنافس�ة، قسم العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة قو��ع خیرة، تنم�ة الموارد ال�شر�ة مدخل لتحقیق المیزة 
 .2011وعلوم التسییر، رسالة ماجستیر، جامعة أبي �كر بلقاید، الجزائر، 

مكن إذا �انت الموارد ال�شر�ة هي أثمن عنصر لدى المؤسسة فك�ف � تتمحور مشكلة ال�حث حول
م�ة الموارد ال�شر�ة وتوض�ح ما إذا �انت فهم عمل�ة تن، و�انت تهدف الدراسة إلى تحقیق المیزة التنافس�ة لها

العمل�ة فعالة في مواجهة التنافس�ة والتفوق على المنافسین وتحقیق میزة تنافس�ة للمؤسسة في بیئة تنافس�ة 
معرفة واقع تنم�ة الموارد ال�شر�ة في المؤسسات الجزائر�ة  و هو محقق وما هو متوقعوغلق الفجوة بین ما 

 حن الكبرى الظهرة �مستغانم. وخاصة في مؤسسة المطا



 مقدمة
 

 ط 
 

تنم�ة الموارد هدا لمعرفة اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي  لتلازمه مع الدراسة، و
ما مدى مساهمة إسترات�ج�ة وللإخت�ار مشكلة ال�حث المتمثلة في  ال�شر�ة مدخل لتحقیق المیزة التنافس�ة
 .المستدام في المؤسسة الاقتصاد�ةتنم�ة الموارد ال�شر�ة في تحسین الأداء 

میزة التنافس�ة و�قائها في الشر�ة مدر�ة لأهم�ة المورد ال�شري في تحق�قها للتوصلت الدراسة إلى أن 
تهتم ، د على نتائجها في الوظائف الأخرى تعتبر المؤسسة عمل�ة تقی�م الأداء عمل�ة جد مهمة وتعتم، السوق 

المؤسسة تعاني من مشكلة ، ل مع مراكز تكو�ن�ة محل�ة ودول�ةث تتعامالمؤسسة بتكو�ن مواردها ال�شر�ة حی
هروب الكفاءات أي أن الشر�ة لا تستط�ع المحافظة على مواردها ال�شر�ة ذات الكفاءات العال�ة، فهي تعتبر 

 نقطة ضعف أمام المنافسین.
ي والمتعلق �الإطار استفدنا من نتائج هده الدراسة في الجانب النظري  لدراستنا في الفصل الثان

 .المفاه�مي لتنم�ة الموارد ال�شر�ة

 



 :الفصل الأول

الأسس النظر�ة 
  لأنماط الق�ادة
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 :تمهید
 في المجتمع، وعنصر هام وضروري في ح�اة المنظمات إن الق�ادة من المواض�ع ذات الأهم�ة ال�الغة

یت �اهتمام والدول، فهي من المواض�ع التي حض لدورها ال�ارز والمهم في تقدم المنظمات والمؤسسات
ال�احثین والمفكر�ن في العصور القد�مة وشغلت اهتمام المختصین في علم الإدارة، حیث تشكل الق�ادة عنصرا 

النشاطات في المؤسسة، ومع تطور الدولة واتساع نطاق خدماتها أص�حت الق�ادة  مهما ترتكز عل�ه مختلف
محورا أساس�ا لترشید سلوك الأفراد واستغلال طاقتهم نحو تحقیق أهداف المنظمة.  وهدفنا من خلال هذا 

 :الفصل التطرق إلى �عض أدب�ات الدراسة ذات العلاقة �موضوع ال�حث بدأ من
 أولا:مفهوم الق�ادة.

 .وأدواره ثان�ا:السمات الشخص�ة للقائد
 .ثالثا:نظر�ات الق�ادة

 را�عا:العوامل المؤثرة في اخت�ار أسلوب الق�ادة.
 خامسا:أهم�ة الق�ادة.

 سادسا:ماه�ة النمط الق�ادي.
 سا�عا:أنواع أنماط الق�ادة.

 

 
  
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 



 الفصل الأول                                                             الأسس النظریة لأنماط القیادة          
 

12 
 

 .أولا: مفهوم الق�ادة
من المفاه�م المر��ة التي تتضمن العدید من المتغیرات المتداخلة والتي "leadership"إن مفهوم الق�ادة

تؤثر �ل منها في الأخرى وتتأثر بها، إذ نلاحظ �أنه لا یوجد تعر�ف عام شامل وملم لكل ما تحمله من 
تعر�ف واحد للق�ادة �حض  ، و�بدو أنه لایوجدالمحكاتمعاني. حیث تنوعت تعار�ف الق�ادة مع اختلاف 

 �القبول الكبیر من قبل الدراسیین والمهتمین بهذا المجال إلى حد الآن، وسوف یتم التطرق إلى أهمها: 

 :لغةالق�ادة -1
ق�ادة إذ لو وجد أن �لمة الق�ادة إذ تم الرجوع إلى الفكر الیوناني واللاتیني لتحدید معنى ال

"leadership" مشتقة من الفعل الیوناني"archein" " :یبدأ أو �قود أو �حكم و�تدفق مع الفعل  �معنى أن
" �عني الشخص الذي یوجه أو یرشد أو leader" ومعناه �حرك أو �قود، أما �لمة القائد "ajereاللاتیني "

لسان  وحسب،یهدي الآخر�ن �معنى أن هناك علاقة بین شخص و أشخاص آخر�ن �قبلون هذا التوج�ه
، 2008( سمیرة صالحي: .العرب لأبن منظور: " فالق�ادة من قاد، �قود، �قود الدا�ة من أمامها و�سوقها من خلفها"

 .)16ص

 :الق�ادة اصطلاحا-2
عرفها ه�مان على أنها: " هي العمل�ة التي یتمكن بها الفرد أن یوجه و�رشد و�ؤثر و�ض�ط أفكار وسلوك 

 ).  174ص ، 2007قورا�ة: ( أحمد .أشخاص آخر�ن " 
نلاحظ من خلال تعر�ف ه�مان أنه حدد إمكان�ات القائد في توج�ه وترشید الأفراد وض�ط شعورهم 

 وسلو�هم. 
الفرد بتوج�ه أو �التأثیر في أفكار ومشاعر الأفراد  ها: " العمل�ة التي بواسطتها �قومكما عرفت على أن

الآخر�ن أو في سلو�هم وهذا التأثیر قد �حدث من خلال أعمال الفرد أو مؤلفاته أو رسوماته أو اختراعاته أو 
 ). 93ص  2008( �شیر العلاق: الإدارة الحدیثة نظر�ات ومفاه�م،.ابتكاراته " 

ق�ادة تقوم �التوج�ه والتأثیر في أفكار الآخر�ن و�حدث هذا التأثیر نلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه �أن ال
وجها لوجه �أشخاص آخر�ن من خلال الحدیث أو التخاطب و�سمى �الق�ادة الشخص عن طر�ق اتصال 

 الم�اشرة. 
عرفت أ�ضا على أنها: " الوظ�فة الإدار�ة التنفیذ�ة التي تنطوي على ق�ادة الأفراد والإشراف علیهم كما 

عن ��ف�ة تنفیذ الأعمال و�تمامها وتحقیق التنسیق بین مجهوداتهم وتنم�ة التعاون وتوجیههم و�رشادهم 
 ).  89، ص 2010 الق�ادة والإدارة،  لاق( �شیر الع .الاخت�اري بینهم من أجل تحقیق هدف مشترك "

التعر�ف أعلاه �أن الق�ادة هي القدرة على التعاون ومساعدة الأفراد على قبول توج�ه نلاحظ من خلال 
نشاطهم �طر�قة اخت�ار�ة، أي أن السلطة التي یتمتع بها القائد إنما تنتج في حق�قة الأمر من الذي �قوم 

 بتوج�ه نشاطهم في شكل منسق ومترا�ط. 
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موع الإرشادات والنصائح والأوامر عمال فهي مجكما عرفت على أنها: " وظ�فة من وظائف إدارة الأ
والتعل�مات الشفو�ة أو المكتو�ة الصادرة من الرئ�س إلى مرؤوس�ه �أسلوب حسن �عید عن التهجم أو التحكم 
أو السخر�ة أثناء العمل �قصد الق�ام �عمل ما أو الامتناع عنه حرصا على الأداء الإداري السل�م وذلك من 

 ). 435_434، ص ص 2011،عادل عبد الله العنزي: الزغبي( علي فلاح .ف محدد مشروع "أجل الوصول إلى هد

نلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه أن الق�ادة هي عمل�ة إرشاد الموظف إلى أفضل السبل لأداء عمله 
 وتنفیذ القرارات والتعل�مات. 

من خلال التعار�ف السا�قة نستنتج �أن الق�ادة هي القدرة التي یتمتع بها القائد، للتأثیر على الموظف 
لاتخاذ القرارات وتطبیق التعل�مات المطلو�ة منهم، لتوج�ه سلو�هم وتنسیق جهودهم والتوفیق بین أفكارهم عن 

 طر�ق الاتصال من أجل تحقیق أهداف المنظمة. 

 :فاه�م المجاورةالق�ادة و�عض الم-3
 هناك �عض المفاه�م المجاورة للق�ادة وتتمثل في:

 :الق�ادة والرئاسة -3-1
فإن الق�ادة تظهر من  دور اجتماعي رئاسي �قوم �ه القائد أثناء تفاعله مع أفراد الجماعة. وعل�ه الق�ادة:

داخل الجماعة تلقائ�ا، والتفاعل الاجتماعي بین أعضاء الجماعة من الشروط المهمة لمظهر القائد، وهنا 
 الجماعة هي التي تحدد هدفها، وسلطة القائد تت�ع من تفو�ض الجماعة للقائد الذي �ختارونه. 

لنظام، ول�س نت�جة لاعتراف تلقائي من جانب الجماعة، نت�جة: فتشیر إلى قوة رسم�ة، وتقوم الرئاسة
والواقع والرئ�س هو الذي �ختار الأهداف غال�ا ول�س الجماعة والرئاسة عادة ما تستند إلى السلطة والس�طرة. 

 �جمع بین صفات الق�ادة والرئاسة.أن الرئ�س الناجح هو الذي �ستط�ع أن 
 :الق�ادة والإشراف-3-2

�عرف الإشراف على أنه: عمل�ة تعل�م�ة بواسطتها یتم مساعدة جماعات العمل عن طر�ق مشرف 
�ساعدهم على أن یتعلموا و�نموا و�حسنوا و�طوروا من مهاراتهم �ما یتفق مع احت�اجاتهم وقدراتهم �عرض 

فالمشرف شخص له الق�ادة �الجماعات إلى أفضل المستو�ات الممكنة و�ما یتفق مع أهداف المنظمة، وعل�ه 
مكانة رسم�ة و�مارس سلطاته المستمدة من التنظ�م و�عمل على توج�ه نشاط الجماعة التي �شرف علیها، 
وهناك �عض العلماء الذین �فضلون دور المشرف على عكس القائد. فالمشرف لا �جب أن �كون عضو في 

ه التنظ�م�ة نحو إج�ار الأفراد على جماعته الحق�ق�ة التي �شرف علیها لأنه �ستمد سلطته من قوة مكانت
ذلك أن الشخص�ة الق�اد�ة تحصل أولا على الموافقة والقبول ، وتختلف الق�ادة عن الإشرافإطاعة تعل�ماته. 

كأساس الشرع�ة وهذا �عني أن الفرد �كون عضوا في جماعته، وعموما فإن القائد �ستمد شرعیته من خلال 
ء، و�قدم أعمال �فعال�ة أكثر من المشرف فإن لم �ستطع فإنه مشرف ناجح الموافقة والقبول أولا من الأعضا

 ول�س قائدا �فؤ. 
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 :و الإدارة الق�ادة-3-3
تحتاج المنظمات الحدیثة إلى الق�ادة والإدارة معا ول�س أي منها منفردة، غیر أن المفهومین �ختلفان عن 
�عضهما في نواحي عدیدة، ف�عض المدراء قد �كونوا قادة جیدین. ولكن ل�س �الضرورة أن �كون القادة 

على العكس من  التا�عینمع  الجیدین مدراء. و�سبب تر�یز الق�ادة المحدود على الصلاح�ة فإنها تتعامل
الإدارة التي تقوم على الصلاح�ة لتر�ز بذلك على التعامل مع المرؤوسین.  تؤمن الإدارة انجاز الخطط من 
خلال الرقا�ة وحل المشكلات، في حین تلهم الق�ادة الأفراد وتدفعهم �ي �كون لدیهم الرغ�ة في انجاز 

وازنات ذات الصلة �التعقید في حین تهتم الق�ادة بتحدید وجهة الخطط. تتعلق الإدارة �التخط�ط و�عداد الم
 ).117، ص 2015سم�ة جقیدل: (یر من خلال عمل�ة بلوغ الرؤ�ة.التغی

 ره.ثان�ا: السمات الشخص�ة للقائد وأدوا

لا شك أن �ل قائد �جب أن یتمیز �س�مات شخص�ة تساعده على تأد�ة أدواره والتأثیر في سلوك تا�ع�ه 
( القائد، الأطراف الثلاثة لعمل�ة الق�ادة هداف الإدارة التي �عملون بها ولكي �ستط�ع القائد تفهموتحقیق أ 

التا�عون، الموقف ) فلا بد أن �كسب سمات لكي یبلغ أهداف العمل و�رفع الإنتاج�ة من ناح�ة و�حقق أهداف 
 الفرد و�رفع درجة رضاهم من ناح�ة أخرى. 

 :السمات الشخص�ة للقائد-1
" بدراسة على  JOHN HOOVERوجون هوفر " "DANNY COXقام �ل من داني �و�س " 

مجموعة من القادة الإدار�ین في �عض المنظمات واستطاعوا من خلالها تلخ�ص صفات القادة إلى عشر 
 صفات هي:

 :صقل المقای�س العل�ا لأخلاق�ات الشخص�ة-1-1
لا �ستط�ع القائد الفعال أن �ع�ش أخلاق�ات مزدوجة، إحداهما في ح�اته العامة والأخرى في  �حیث

 العمل، فالأخلاق�ات الشخص�ة لا بد أن تتطابق مع الأخلاق�ات المهن�ة.
 النشاط العالي:-1-2

 ومثیرة. �حیث یترفع القائد عن توافه الأمور و�نغمس في القضا�ا الجلیلة في حال اكتشافه �أنها مهمة 
 :الانجاز-1-3

فالقائد الفعال تكون لد�ه القدرة على انجاز الأولو�ات، غیر أن هناك فرقا ما بین إعداد الأولو�ات 
 وانجازها. 

 :الشجاعة متلاكا-1-4
فهناك فرق في الطر�قة التي یتعامل بها الشخص الشجاع والشخص الخجول مع الح�اة، فالشخص  

الجريء المقدام قد یلجأ إلى المشي على الحافة بهدف انجاز الأعمال مع تحمله لكافة النتائج المترت�ة على 
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�عكف على المشي �حذر  والمسؤول�ة الكاملة، في حین أن الشخص المسالم ذا الحر�ة ال�طیئة والثقیلةذلك 
 وعلى أطراف الأصا�ع بهدف الوصول إلى الموت �سلام. 

 :لعمل بدافع الإبداعا-1-5
یتمیز القادة الفعالون بدوافعهم الذات�ة للإبداع والشعور �الضجر من الأش�اء التي لا تجدي نفعا، أما  

الأفراد الذین یتمتعون �الحماس والإقدام فلن �كون لدیهم الصبر لانتظار رنین الهاتف من أجل البدء �العمل، 
، ص 2012( ز�ر�ا الدوري: على طلب الإذن.فالقائد الفعال هو شخص مبدع خلاق �فضل أن یبدأ �طلب المغفرة 

 ).  193_192ص 
 :العمل الجاد بتفان والتزام-1-6
فالقادة الفعالین �قومون �انجاز أعمالهم بتفان وعطاء �بیر �ما �كون لدیهم التزام اتجاه تلك الأعمال.  

 ). 126_125، ص ص 2007(خیري مصطفى �تانة: 
 :تحدید الأهداف-1-7
فجم�ع القادة الفعالین الذین تم دراستهم �متلكون صفة تحدید الأهداف الخاصة بهم والتي تعتبر ذات  

 ضرورة قصوى لاتخاذ القرارات الصع�ة. 
 :استمرار الحماس-1-8
على الدوام،  ، فهم تماما �الشعلة التي لا تنطفئ أبدا لت�قى متقدمةإن أغلب القادة �متلكون حماسا ملهما 

فنمو القائد وتطوره یتطلب حماسا حق�ق�ا ملهما و�ذا �ان الفرد في حیرة حول الك�ف�ة التي �مكن الحصول بها 
 على ذلك الحماس، فما عل�هّ إذا إلا إعادةالصفات الق�اد�ة السا�قة لوجود علاقة وث�قة بین تلك الصفات. 

 :امتلاك الحنكة-1-9
ص الذي �كتلك مستوى رف�عا من الحنكة، �حیث یتمكن من تنظ�م المواقف فالقائد الفعال هو ذلك الشخ

 الفوضو�ة، فهو لا یتجاوب مع المشاكل بل �ستجیب لها.
 
 :مساعدة الآخر�ن على النمو-1-10
فالقادة الحق�قیون لا �سعون للتطو�ر والنمو الذاتي فقط، وعندما �كون جو العمل سل�ما وصح�ا وخال�ا  
یت�ادل الأفكار �حر�ة مما یؤدي إلى التعاون، ومن خلال هذا التعاون تص�ح المنظمة حینها  تالتفاهامن 

 ).  193_192، ص ص 2012( ز�ر�ا الدوري: والعاملون فیها جزءا متكاملا لا یتجزأ. 

 :مصادر قوة القائد-2
 �مكن تصن�ف مصادر قوة الق�ادة �ما یلي: 

 :المصادر الرسم�ة-2-1
 ومن مظاهرها نذ�ر ما یلي: 
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ومصدرها توقعات الفرد من أن ق�امه �عمله بنجاح :" REWARD POWERقوة المكافأة " -أ
 ماد�ة أو معنو�ة من قبل الرئ�س. وطاعته لرئ�سه س�عود عل�ه �مكافأة

ومصدرها الخوف وهي متصلة بتوقعات الفرد من أن :"COERCIVE POWERقوة الإكراه " -ب
رئ�سه سیترتب عل�ه نوع من العقاب قد �صل إلى حد الفصل من  تأد�ة واج�اته أو عدم إطاعةإهماله في 
 الوظ�فة. 

مصدر هذه السلطة هو المر�ز الرسمي للفرد، وهذه القوة �معنى السلطة و :قوة السلطة القانون�ة-ج
الي وغیره من مدراء تنساب من أعلى إلى أسفل، فالمدیر العام مثلا: یتمتع �سلطة شرع�ة على المدیر الم

( علي ع�اس: الإدارات والمدیر المالي یتمتع �سلطته على رؤساء الأقسام لهم سلطة شرع�ة على مرؤوسیهم. 

 ).  160، ص 2014
 :المصادر الغیر رسم�ة ( قوة التأثیر)-2-2

 وتتمثل في: 
و�كون متمیز فیها عن من الخبرة المتراكمة في مجال التخصص أو المعرفة �متلكها الفرد :قوة الخبرة-أ

تعط�ه قوة تمكنه من الق�ادة، فالمهندس الك�م�ائي العر�ق في تخصصه، والخبیر في مجال  ةغیره أو اقتران�
عمله یتمتع �قوة التخصص في التأثیر على المهندسین الآخر�ن ممن لا یتمتعون بهذه القوة الفر�دة المتأت�ة 

 . من التخصص الدقیق والمعرفة الواسعة والمتعمقة في مجال الهندسة الك�م�ائ�ة وهكذا
و�حصل علیها الفرد عادة نت�جة إعجاب تا�ع�ه ب�عض الصفات الشخص�ة التي :قوة الإعجاب-ب

تجعلهم یتعلقون �ه، و�عبرون عن إعجابهم �ه، وتقدیرهم له، فالجاذب�ة تجعل هذا الفرد قائد یؤثر في الآخر�ن. 
 ). 17: ص 2017: راسم البنا  (محمد أحمد عرابي

 :أدوار القائد-3
 لأدوار نلخصها في الجدول التالي:مجموعة من اإن للقائد 
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 ): أدوار القائد01جدول رقم (

 مجموعة الأعمال الثانو�ة مجموعة الأعمال الأول�ة
لد�ه رؤ�ة عن المستقبل و ینقل  :القائد حاكم .1

 إلى فر�قه. رؤ�ته
أهداف المجموعة و�قوم  القائد منفذ: أنه �قر .2

 بتوج�ه أنشطة الفر�ق في سبیل تحقیق هذه الأهداف. 
القائد مخطط: �قرر الوسیلة التي �جب أن  .3

 یت�عها الفر�ق في الوصول إلى الغا�ة. 
في تشكیل  كالس�اسة: �شار القائد صانع  .4

 الس�اسات لیتا�ع ق�ادة عمل الفر�ق. 
القائد خبیر: �متلك الخبرات والمعلومات  .5
 لازمة للمجموعة. ال
قائد مس�طر على العلاقات بین ال .6

مجموعة: �قرر الطر�ق التي ینظم بها أعضاء أفرادال
 الفر�ق، والطر�قة التي تدفعهم بها إلى العمل سو�ة. 

القائد مقرر الثواب والعقاب: لدیهم القوة  .7
لتطبیق العقو�ات، و�مارس سلطاته على أعضاء 

 ته. مجموع

القائد نموذج: أنه یتصرف �مثال لسلوك،  .1
 ف�كون قدوة للمجموعة. 

لمجموعة وهذا �ساعد االقائد رمز للمجموعة:  .2
 في التر�یز على وحداتها. 

القائد صاحب سلوك أبوي: �ص�ح هذا السلوك  .3
هدف لتحدید مستوى العلاقات دون إت�اع أسلوب 

 الإخضاع. 

انماط الق�ادة الإدار�ة وتأثیرها في الإنجاح في المنظمات الحكوم�ة، رسالة د�توراه،  : قاسم شاهین برس�م العمري:المصدر
 .23، ص 2009 ،كل�ة الإدارة والإقتصاد، جامعة ال�صرة

القائد یتولى مهام أساس�ة في المنظمة التي یدیرها حتى �صلح أن �كون نلاحظ أنالجدول من خلال 
 قائدا، وتنقسم إلى قسمین هما:

 وتتلخص هذه المهام في:: مهام رسم�ة تنظ�م�ة-3-1
 :التخط�ط-أ

أي رسم الس�اسات ووضع الاسترات�ج�ات وتحدید الأهداف ال�عیدة والقر��ة وتحدید الموارد الماد�ة 
وال�شر�ة، ولكي یتمكن القائد من انجاز هذه المهام �شكل فعال �قوم بتوض�ح أهداف المنظمة للعاملین 

 والتعرف على أهدافهم الشخص�ة.  والاستماع إلى آرائهم
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 :التنظ�م-ب
أي تقس�م العمل وتوز�ع المسؤول�ات بین الأفراد حسب الكفاءات والخبرات من خلال وضع الرجل 
المناسب في المكان المناسب، ولعلى أنجح أسلوب وأ�قى لضمان التنظ�م هو التوز�ع على أساس اللجان 

 والهیئات والجماعات المستقلة. 
نسیق بین أطراف العمل وأجنحته وتوج�ه الجم�ع للمسیر �اتجاه هدف المنظمة الأول والحث الت-ج
 :�أعلى مستوى من الكفاءة والفعال�ة الأداءعلى 

وتمنع من تحققه، وهذا ما یتطلب من العمل على تقلیل العق�ات التي تقف أمام التنسیق  وهنا لا بد للقائد
منه الاتصال الدائم مع العاملین و�شرح أهداف المنظمة لهم �استمرار لخلق روح الفر�ق المتكامل والمتعامل 

 المتخذ للأهداف والطموحات. 
 :تشكیل ش�كة من الاتصالات العمود�ة والأفق�ة-د

على مجر�ات الأمور وتقلیل الصعو�ات ل�كون  والاطلاعوذلك لنقل المعلومات والأفكار والقرارات 
 الجم�ع في أجواء العمل وتفهم حاجاتهم ومتطل�اتهم. 

 :المتا�عة والإشراف-ه
و�كون ذلك إما م�اشرة أو بواسطة المهام والخطط، �ما تعد المتا�عة المستمرة وسیلة لثواب وعقاب وأداة 

 للإصلاح والتقو�م والتطو�ر. 
 :مهام غیر رسم�ة-3-2

تعتمد �شكل �بیر على شخص�ة القائد وآفاقه وأسلو�ه الشخصي للتعامل مع الآخر�ن، ولها دور �بیر في 
 وتطو�ر العاملین ومن هذه المهام:تحقیق أهداف المنظمة 

 :الاهتمام �الجماعات الغیر رسم�ة-أ
ع�ارة عن جماعات تتكون �شكل طب�عي، وفي �ل جماعة مصالح مشتر�ة تجمعهم �شكل اخت�اري  هي

وهنا یتوجب على القائد أو مخطط، ف�عملون على فرض س�اسة تخدم أهدافهم �عیدا عن شكل الإدارة الرسمي. 
 الاهتمام بهم، والتعرف على مشاكلهم �ما لا �ضر مصالح المنظمة. 

 :ات المختلفة في المنظمةمع الجماعالاتصال -ب
�حیث �كسر الحاجز بین الطا�ع الرسمي والغیر الرسمي، مما �جعل القائد متفهما لمطالبهم، و��عد عنهم 

 المضا�قات، �ما �قرب وجهات النظر معهم من خلال شرح رؤ�ته. 
 :المشار�ة-ج

 س�سهموتحتتمثل الق�ادة التشار��ة في إقامة العلاقات الإنسان�ة الطی�ة بین القائد والعاملین معه، 
 أفراد �س�حون خارج فضاء المنظمة. �أهمیتهم وموقعهم من قلب القائد ورعایته، و�هذا �منع من وجود 

 مشار�ة العاملین في اتخاذ القرارات الإدار�ة:-د
 عالجتها ووضع الحلول الناجحة لها بروح جماع�ة متوحدة. ال�حث عن مشكلات العمل وم
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 :درجة الرعا�ة التي یبدیها المدیر اتجاه الق�م والمثل الإنسان�ة والأخلاق�ة في التعامل-ه
 النواقص والعثرات والعفو والصفح والسماحة والكرم وغیرها. كق�مة الوفاء والستر على 

ر�طها �أهداف المجتمع ومعالجة المشكلات الإدار�ة في مهارة ت�صر الأهداف العامة للمنظمة و -و
 :إطار الأعراف العامة

( خیري مصطفى �تانة: هذا یتطلب منه معرفة جیدة �الس�اسة العامة للدولة والقدرة على التعامل معها �حكمة. 

 ). 131،134، ص ص 2007

 :ثالثا: نظر�ات الق�ادة 
 تعددت نظر�ات الق�ادة وجاء ذ�رها في جم�ع الكتب الإدار�ة للق�ادة والتي �مكن تصن�فها وفق الآتي: 

 :النظر�ات التقلید�ة-1
حیث بوصفها ظاهرة اجتماع�ة، إنسان�ة، ه النظر�ات مثلت مدخلا تقلید�ا لدراسة ظاهرة الق�ادة إن هذ

 لسیرة القائد وخصائصه الشخص�ة: قدمت تفسیرا 
 :نظر�ة الرجل العظ�م-1-1

ماعته دون غیره من أفراد جفر�دة التي یتمتع بها الشخص حصرا تتلخص هذه النظر�ة في الخصائص ال
 هي التي تفرضه قائدا علیهم. 

هده النظر�ة أن التغیرات التي تحدث في ح�اة الجماعة إنما تتحقق عن طر�ق أشخاص  وتفترض
 �ستط�ع أن �غیر من سمات الجماعة وخصائصها.  ذالفـیتمتعون �مواهب وقدرات غیر عاد�ة، فالقائد 

ت أما النقد الموجه لنظر�ة الرجل العظ�م، فهو أن درجة التغییر التي �حدثها شخص ما في جماعة تتفاو 
أ�ضا �عاب عل صه �قدر ما ترت�ط �ظروف الجماعة. من طرف إلى آخر، فهي ل�ست مطلقة ومقیدة �شخ

صح�حة إلا إذا �انت الجماعة مستعدة لتقبل التغییر واست�عا�ه، و�ذلك فإن قدرة القائد  ن لا تكو النظر�ة أنها 
لتغییر قد �حدث نت�جة للتغییر في المستوى المرموق فیها، وا یر ترت�ط �الزمن الذي رقى ف�ه إليعلى التغی

، ص ص 2008الإدارة الحدیثة نظر�ات ومفاه�م،  :لاق( �شیر العظروف الجماعة أكثر ما �كون �سبب شخص�ة القائد نفسه. 

295_296  .( 
 :نظر�ة السمات-1-2

ر�زت الدراسات الأول�ة للق�ادة على محاولة تحدید السمات التي یتمیز بها القائد عن غیره من الأفراد 
الموروثة یولد بها الفرد، وعلى أساسها �مكن التمییز العادیین، وتفترض هذه النظر�ة أن هنا�عض الصفات 

 ل�ة: بین القائد وغیر القائد، و�مكن تقس�م هذه الصفات إلى المجموعات التا
 مثل الطول والعرض والجاذب�ة والحیو�ة، وقوة الجسم وشكله.:الصفات الفسیولوج�ة-أ

 مثل الصبر والل�اقة، والنضج العاطفي والتعاون.  الصفات الاجتماع�ة:-ب
 مثل المهارات اللغو�ة والتقدیر والذ�اء، الانجاز والمسؤول�ة.  الصفات الذات�ة:-ج
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مثل الس�طرة والهجوم�ة، والثقة �النفس والكمال والحماس، ومن مراجعة هذه :الصفات الشخص�ة-د
الدراسات وجد ارت�اط قوي بین سمات الذ�اء والثقافة والاعتماد والمسؤول�ة، والمساهمة الاجتماع�ة، والمرت�ة 

 الاجتماع�ة والاقتصاد�ة للق�ادة �المقارنة �غیر الق�ادة. 

 :نظر�ات السلو��ةال-2
تهدف هذه النظر�ة إلى التعرف على العلاقة بین سلوك القائد ومقای�س الق�ادة الفعالة أو الناجحة، وأهم 

المقای�س هو درجة رضا المرؤوسین مع القائد ومستوى الأداء أو الإنتاج�ة للمرؤوسین، وتظهر الق�ادة هذه 
والتأیید والاهتمام �ظروف �ل فرد في  في هذه النظر�ة في نمطین أحدهما هو نمط الثقة والاحترام المت�ادل

المجموعة، والنمط الثاني من الق�ادة یر�ز على العمل ف�قوم القائد بتحدید مهام �ل فرد، علاقات العمل، 
 MICHIGAN"     انغة نظر�ات سلو��ة هي: دراسات م�ش�الاتصالات والأهداف، وسیتم تناول ثلاث

STUDY" " دراسات أوهایوOHIO STUDIES "ظر�ة الش�كة الإدار�ة "ونMANAGERIAL 

GRID THEORY"  133_132، ص ص 2016:( إسماعیل محمود علي الشرقاوي ( . 
 :"  MICHIGAN STUDYش�غان "متدراسة -2-1

" بدراسة الق�ادة في أواخر RENSIS LIKERT�ق�ادة رنس�سل�كرت " في جامعة م�ش�غانقام ال�احثون 
ضوء مقا�لات واسعة مع �ل من القادة والتا�عین ( مدراء ومرؤوسین) وقد تمت تلك الدراسة في  1940عام 

 شكلین أساسیین لسلو��ات القادة هي:  دراسات م�ش�غان وقد حددت
 :JOB.CENTERED LEADER BEHAVIORالوظ�فة سلوك القائد الذي یر�ز على -أ

�شرح الإجراءات المنظمة ط�قا لهذا السلوك فإن القائد �عطي اهتماما �بیرا لعمل المرؤوسین، و�قوم 
 للعمل، �ما أن القائد یر�ز اهتمامه الأول على الأداء. 

 
 EMPLOYEE.CENTERED LEADERسلوك القائد الذي یر�ز على العاملین -ب

BEHAVIOR: 
ط�قا لهذا السلوك فإن القائد یر�ز اهتمامه على تنم�ة جماعات عمل متماسكة، والتأكد من أن العاملین 

 نت�جة أداء أعمالهم، و�التالي فإن التر�یز الأول للقائد ینصب على رفاه�ة المرؤوسین. �شعرون �الرضا
 :OHIO STUDIESدراسة أوهایو "-2-2

بدأت مجموعة من ال�احثین من  الق�ادة في م�ش�غانفي نفس الوقت الذي بدأ ف�ه ل�كرت دراسة حول 
 ولا�ة أوهایو دراساتها حول الموضوع، لقد لخصت دراسات أوهایو إلا أن هناك نمطان أساس�ان للق�ادة هما: 

فرد �ل  مل�حیث �عهو الذي یر�ز على تنظ�م العمل، فنجده �حدد للمرؤوسین أدوارهم :النمط الأول-أ
منهم ما هو متوقع منه، �ما أنه �حدد خطوط الاتصالات الرسم�ة، �الإضافة إلى تحدید الك�ف�ة التي �جب 

 أداء العمل من خلالها. 
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هو الذي یر�ز على حاجات المرؤوسین، فنجده یر�ز على المرؤوسین ومحاولة :النمط الثاني-ب
 إشعارهم �الصداقة والثقة والاحترام والدفء.   

شا�ه الكبیر بین نماذج دراسات میتشغان ودراسات أوهایو، إلا أنه یوجد اختلاف هام بینهما، رغم الت
فدراسات أوهایو تنظر لنمط الق�ادة إلى نمط الق�ادة على أنهما متناقضان، بل نظرت إلیهما على أنهما 

 ). 376،378، ص ص 2011( علاء الدین عبد الغني محمود: متغیران مستقلان. 
 :الش�كة الإدار�ة نظر�ة-2-3

هي إحدى نظر�ات مدرسة تنم�ة التنظ�مات من المدارس السلو��ة، تحدد الش�كة الإدار�ة خمسة أنماط 
مختلفة للق�ادة نحو قطبین هما الاهتمام �الإنتاج والاهتمام �الأفراد، وقد طور النظر�ة �ل من رو�رت بل�ك، 

ختلفة من السلوك الق�ادي، وتعتمد على مستو�ات جین هوتون وعلى الرغم من أن الش�كة تظهر أنواعا م
متفاوتة من الاهتمام �الأفراد والإنتاج، إلا أن رواد هذه النظر�ة أشاروا إلى أن أفضل سلوك ق�ادة لتحقیق 

( علي نتائج ممتازة في المؤسسة هو أسلوب القائد الذي یر�ز على الأفراد و�وجه اهتماما عال�ا �الإنتاج. 

 ). 171ص  ،2005:نالضلاعی
 أسالیب رئ�س�ة للق�ادة حسب موقعها على الش�كة �ما یلي: 05حسب هذه النظر�ة نمیز بین 

 
  : یوضح نظر�ة الش�كة الإدار�ة)02(شكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .167_166، ص ص 2014اساس�ات علم الإدارة، الط�عة الثامنة دار المسیرة عمان، علي ع�اس: المصدر: 

أسلوب ق�ادي یر�ز على روح الفر�ق في العمل و�حاول الحصول على إنتاج�ة جیدة من  هو):9.9الموقع (
 خلال بناء علاقات إنسان�ة مع الأفراد العاملین �المؤسسة. 

 لفر�ق: اهتمام عالي                   الق�ادة الإنسان�ة: اهتمام لق�ادة ا
 �الإنتاج والأفراد                       �الأفراد واهتمام أقل �الإنتاج 
 
 

 
 الق�ادة المعتدلة: اهتمام معتدل �الأفراد

اهتمام عالي                               الق�ادة الضع�فة: اهتمام  :المتسلطة الق�ادة
 ضع�ف 

 �الإنتاج وضع�ف �الأفراد                                         �الإنتاج والأفراد   
 
 

9.1 

1.1 
 

9.9 

 

1.9 
 

5.5 
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�بیر على حساب الأفراد یؤدي هذا الأسلوب  ق�ادي متسلط یهتم �الإنتاج�ة �قدر أسلوب ):1.9الموقع (
 و�جعلهم �عملون في ظروف نفس�ة وماد�ة سیئة. إلى تخف�ض الروح المعنو�ة للعمال 

�الإنتاج�ة والأفراد، و�كون ف�ه القائد هو أسلوب ق�ادي �كون ف�ه الاهتمام ضع�ف  ):1.1الموقع (
 مهتما بنفسه و�أصحاب المؤسسة. 

هو أسلوب �شیر إلى أن الق�ادة لدیها اهتمام معتدل �الإنتاج والأفراد حیث یؤدي إلى  ):5.5الموقع (
 إنتاج�ة جیدة من خلال بناء علاقات إنسان�ة جیدة مع الأفراد. 

و�الرغم من اختلاف وجهات النظر ف�ما یتعلق �منشأ الق�ادة وتفسیر ظهورها وسلو�ها فإن هناك إجماعا 
 ل ضرورة اتصاف القائد �حد أدنى من السمات التي تؤهله للنجاح في عمله. من رجال الفكر الإداري حو 

 :SITUATIONAL THEORIESالنظر�ات الموقف�ة-3
إن نظر�ة الموقف تر�ط بین سمات وصفات القائد والموقف الذي �عمل من خلاله، أي الاهتمام �السمات 

ف الذي �ع�شه �الظر وخصائص ولكن تر�طهم والأنماط والمواقف، فهي لا تنكر ما تحتاج الق�ادة من سمات 
أساس أن عوامل الموقف والمتغیرات المرت�طة �ه هي التي له على  یتعرضالقائد و�الموقف الإداري الذي 

تحدد سمات القائد وأكثر مرونة في اخت�ار الأسلوب المناسب للموقف وسیتم تناول ثلاث نظر�ات موقف�ة هي 
 VROOM_JAGOونظر�ة فیدلر الق�ادي INTERACTION THEORYنظر�ة التفاعل�ة 

THEORY. 
 :INTERACTION THEORYالنظر�ة التفاعل�ة -3-1

تقوم هذه النظر�ة على تفسیر الق�ادة من خلال الجماعة، فإن النظر�ة التفاعل�ة تقدم على أساس التكامل 
مشكلات التا�عین، بین �ل العوامل التي تؤثر في الق�ادة، وهي شخص�ة القائد، واتجاهات وحاجات و 

والمواقف التي تواجه الجماعة، وطب�عة العمل والوظائف التي  وخصائص الجماعة والعلاقة القائمة بین الأفراد
 تقوم بها. 

فالإدراك  ن له، و�دراكه هو لأولئك الآخر�نووفقا لهذه النظر�ة لا بد من إدراك القائد لنفسه، و�دراك الآخر�
 مشترك بین القائد والتا�عین والمواقف والوظائف. 

�شار�ها  لأن القائد �كون عضوا في الجماعةوترى هذه النظر�ة أن الق�ادة عمل�ة تفاعل اجتماعي ذلك 
أحاس�سها ومشاكلها ومعاییرها ومثلها وأهدافها وآمالها، و�وطد الصلة مع أعضائها، و�حوز على تقدیرهم 

 ). 296، ص 2008علاق:ال( �شیر عاونهم. واحترامهم وت
 :FIDDLER’S THEORYالنظر�ة فیدلر لسلوك الق�ادي -3-2

في هذه النظر�ة تفترض أن المهارات الق�اد�ة تحر�ها المواقف التي یواجهها القائد عند اتصاله �أفراد 
قد �كتسبها الجماعة، ومن تم فإن المهارة التي �كتسبها عندما یواجه جماعة ما قد تختلف عن تلك التي 

تطب�قها في �ل الظروف  عندما یتعامل مع جماعة أخرى، ومعنى ذلك أنه لا یوجد نظر�ة ق�اد�ة �مكن
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والمواقف التي یواجهها القائد، وعل�ه فإن القائد الناجح هو الذي �ستط�ع انتقاء النظر�ة المناس�ة والاستفادة 
 .) 165، ص 2014 :( علي ع�اس منها حسب الظرف أو الموقف الذي �جد نفسه ف�ه أثناء ممارسته لعمله.

 :ORYRPATH_GOAL THEنظر�ة المسار "الهدف" -3-3
أوضحت هذه النظر�ة �أن القائد الإداري وفقا للنمط الق�ادي الذي یتبناه یؤثر في �ل من الهدف بتحدیده 

المرؤوسین للسبیل إلى ذلك وتجسیده في للمقابل والمردود المتاح للمرؤوسین وفي المسار من خلال إدراك 
سلوك واتجاهات تضمن تحقیق الهدف وحصولهم على ما �انوا یتوقعونه. و�ناءا على طب�عة الحال س�كون 

 سلوك القائد الإداري واحدا من أر�عة أنماط التال�ة: 
 :BIRECTUE LEADERSHIPالق�ادة الموجهة -أ

نمط في إخ�ار و�علام المرؤوسین إلى ما هو مطلوب منهم انجازه یتبلور سلوك القائد الإداري وفقا لهذا ال
بدقة، و�بین لهم الك�ف�ة المناس�ة للانجاز من خلال تفاصیل وجداول و�ذلك تب�ان معاییر تقی�م الأداء وفقا 

 النمط الق�ادي الموجه نحو المهمة. دالك لكل مهمة وأداء، إن هذا النمط �قابل تماما 
 : SUPPORTIE LEADERSHIPالق�ادة المساندة-ب

�ظهر هذا النمط الق�ادي اهتماما واضحا �حاجات المرؤوسین و�ل ما من شأنه خلق جو ودي مر�ح 
 قابل ذلك النمط الق�ادي الموجه نحو العاملین. إن هدا النمط �و�قوم على حسن المعاملة و�شكل إ�جابي، 

 :PARTICIPATIUE LEADERSHIPالق�ادة المشار�ة -ج
استشارة المرؤوسین وأخذ مقترحاتهم وأفكارهم بنظر الاعت�ار وتشج�عهم للمشار�ة في اتخاذ القرارات التي 

 تتعلق �كل ما یرت�ط �عملهم، هو ما �قوم عل�ه هذا النمط. 
 :ACHIEUEMENT_ORIENTED LEADERSHIPللإنجازالق�ادة المتوجهة -د

وضع أهداف واضحة ترتقي لمستو�ات المرؤوسین والذین تثق بتحملهم لمسؤول�ات تحق�قها و�أداء 
 متمیز، وتسعى �ذلك للتحسین المستمر في أداء مجموعة العمل. 

القائد الإداري إلى الشكل الذي یؤثر الإسهام المهم لهذه النظر�ة هو إشارتها إلى ضرورة تعدیل سلوك 
أكثر في أداء ورضا المرؤوسین، ومن هنا ل�س على القائد الإداري أن �قتصر �سلو�ه الق�ادي على نمط 

( فر�د واحد و�نما المطلوب هو التحرك في تلك الأر�عة أعلاه و�ما �عتمد على الموقف ومتغیراته الأساس�ة. 

 ).  345_344ص ص  :2009فهمي ز�ارة: 

 : الاتجاهات الحدیثة في الق�ادة-4
المداخل الموقف�ة للق�ادة ر�زت على أسالیب الق�ادة وطب�عة المرؤوسین وخصائص إن امتدادات 

الموقف، لقد أص�حت متغیرات الموقف محدد أساس�ا لفتح ال�اب أمام الحدیث أن عدم الحاجة إلى أسلوب 
 ، الق�ادة التحو�ل�ة.ةنتعرض ما یلي: الق�ادة الكار�زم�ق�ادي مرت�ط في شخص�ة القائد، ولدراسة ذلك س
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 :الق�ادة الكار�زم�ة-4-1
القائد الكار�زمي هو القائد الذي لد�ه قابل�ة التأثیر في المرؤوسین والحصول منهم على أداء �فوق 

 التوقعات، و�تمثل أثر القائد الكار�زمي في الآتي: 
 .الأفراد سعداء للانتساب إلیهمص�اغة رؤ�ة شاملة لمستقبل طموح �كون -
 .بناء نظام ق�مي متكامل �عرف �ل عضو في المنظمة موقفة ف�ه-
 كسب ثقة الز�ائن وودهم و�التالي إخلاصهم في العمل.-

  وعادة ما �كون القائد الكار�زمي ذو شخص�ة قو�ة ومحبو�ة وله رؤ�ة قو�ة للمستقبل وتحفیز الآخر�ن.

 ).  70_69، ص ص 2009( قاسم شاهین برس�م العمري:
 :الق�ادة التحو�ل�ة-4-2

مع المرؤوسین وحثهم على إن الق�ادة التحو�ل�ة هي الق�ادة التي لها القدرة الفائقة في الإ�حاء والتواصل 
 الق�ام �أفضل ما �مكن من جهود لصالح المنظمة لغرض الارتقاء �الأداء. 

وتتمیز الق�ادة التحو�ل�ة عن الق�ادة الكار�زم�ة �كونها ق�ادة ذات قدرات خاصة لإحداث التغیر الجدري 
والذي �سهم بنقل المنظمة من واقع حالي إلى واقع جدید متمیز �جم�ع المعاییر فضلا عن مساهمتها لتحقیق 

ة تغیرات مهمة على صعید المرؤوسین الإبداع و�ذلك تشج�عهم على الحوار والنقاش، وتخلق الق�ادة التحو�ل�
ولقد (والمنظمة، وتحاول هذه الق�ادة مواجهة التحد�ات المستمرة من خلال العمل على تطو�ر الشخص�ة، 

 إلى أن سلو��ات التحول تر�ز على الآتي: )1996سنة  BASSأشار 

 .تحقیق التأثیر المثالي-
 .العنا�ة �الاعت�ارات الخاصة لكل فرد-
 .روحيالتحفیز ال-
 �عث وتحر�ك الطاقات العقل�ة والفكر�ة.-

 الخطوط الإرشاد�ة العامة للق�ادة التحو�ل�ة على النحو التالي: )  2006سنة  (YUKLوحدد 
 .الاهتمام بتطو�ر رؤ�ة واضحة ودق�قة-
 .یوضح ��ف�ة التقدم �اتجاه تلك الرؤ�ة-
 .العمل بروح الثقة والتفاؤل-
( طاهر محسن منصور، نعمة و�حدث تغیرات جذر�ة لتولید عمل�ة بناء الق�م الأساس�ة.�ستخدم الرموز العمل�ة -

 ). 94_93، ص ص 2010�اس الخفاجي: ع

 . العوامل المؤثرة في اخت�ار أسلوب الق�ادة: را�عا
هناك مجموعة من العوامل التي تؤثر في اخت�ار أسلوب الق�ادة الفعالة في مؤسسة و�مكن تلخ�صها في 

 : التال�ةالنقاط 



 الفصل الأول                                                             الأسس النظریة لأنماط القیادة          
 

25 
 

 
 وتتمثل في :: عوامل تخص القائد-1

 .مدى ثقة القائد �الآخر�ن ومدى تحملهم المسؤول�ة-
قرارات والآخرون لا ف�عض القادة یؤمن �مشار�ة المرؤوسین في اتخاذ ال ،الق�م التي یؤمن بها القائد-

 .یؤمنون بذلك
 نوع أسلوب الق�ادة التي یت�عها القائد. -
من تختلف إن قدرة المرؤوسین على مواجهة المواقف واتخاذ القرارات المرؤوسین:عوامل تخص -2

 شخص لآخر، وتختلف أ�ضا درجات تحملهم المسؤول�ة. 
الظروف التي �مر بها القادة عند اتخاذ قرار معین، و�قصد بذلكوالبیئة:عوامل تخص الموقف -3

وخاصة إذا �انت تلك الظروف أو المواقف الخارجة عن نطاق س�طرة المرؤوسین، أما ظروف البیئة ف�قصد 
بها المتغیرات الداخل�ة والخارج�ة للمنظمة، والق�م والتقالید التي تسیر علیها وتؤمن بها، إذ لا �ستط�ع القائد 

ل ما اعتادت عل�ه المنظمة من نمط ق�ادي، �ذلك فإن نوع الجماعة �مثل عاملا مهما في أن ینحرف ع
 )., 163-162،ص ص 2007علي ع�اس: (اخت�ار نمط ق�ادي. 

 امسا: أهم�ة الق�ادةخ

الإدار�ة العدید من الوظائف والمهام الهامة، ولوجودها ضرورة أكیدة للنجاح والوصول إلى  للق�ادة
 الأهداف، ومن جوانب أهمیتها ما یلي:

 ؛ صائب ومناسب وذلك �أتي من خلال الب�انات المتوفرة لدى جهة إدار�ة معن�ةهي وسیلة لاتخاذ قرار -
غیرها وذك من أجل العمل على ترجمة مجموعة هامة لعمل�ة التوج�ه لطاقات �شر�ة و هي وسیلة -

 .أهداف المنظمة إلى نتائج واقع�ة في مجال عملها
هي وسیلة لخلق عمل�ة تناسب الخطط وأهداف العمل المؤسسي، وذلك على مختلف النواحي الإدار�ة -

 .�شكل عام
عناصر الإنتاج  عملها على استخراج الطاقات السلب�ة من الأفراد وتوظ�ف طاقتهم الا�جاب�ة على-
 .والعمل
ومشكلاته وذلك قبل أن تقع ومن ثم وضع الخطط الناجحة  هرؤ�ة مستقبل�ة �املة ومعرفة مدى تحد�ات-

 .لتجنبها والاستعداد لها
العمل على تمهید الطر�ق وذلك أمام الأهداف القر��ة والأهداف ال�عیدة للمؤسسة والعمل على التوازن -

 .وضع الأمثل والأنجحبینهما وذلك للوصول إلى ال
العمل على الاستفادة القصوى والكاملة من �افة المعط�ات والظروف المح�طة، وذلك �العمل على -

 .عمل�ة استغلالها �الشكل الأمثل ومن ثم استفادة مؤسسة منها
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العمل على تحقیق إنتاج�ة أكبر �ما یتوافر من معط�ات متعددة، وسائل، الإنتاج، أفراد، الظروف -
 .ح�طةالم

العمل على ��ف�ة التطبیق السل�م لس�اسة التواب والعقاب، واستخدامها �شكل صح�ح لصالح المؤسسة، -
 �ما لا یوفر على الطاقات لدى الأفراد أو ینعكس ذلك على أدائهم الإنتاجي و�التالي الإنتاج مؤسسي عام. 

 هان و�ینز تتمثل في: إلى الأهم�ة التي ذ�رها � �الإضافة
 .رئ�س�ا للعلاقة بین القائد ومرؤوس�ه الق�ادة الإدار�ة محورار تعتب-
الق�ادة الإدار�ة تؤثر على دافع�ة الأفراد للأداء واتجاهاتهم النفس�ة ورضاهم عن العمل مما �سهل -

 .تحقیق أفضل أداء
الاهتمام بدراسة الق�ادة الإدار�ة إدراكا لأهم�ة العنصر ال�شري �محرك للعمل التنظ�مي في أي  �عكس-

 .مؤسسة و�التالي �سعى القائد إلى تنم�ة وتدر�ب ورعا�ة المورد ال�شري وتشج�عه على الإبداع
ه على رضا السلوك الق�ادي یؤثر بدرجة �بیرة في الكفاءات التنظ�م�ة للمؤسسات �كل من خلال تأثیر -

 راد.الأف
 .) 38، ص 2012شهیناز:  ( در�وش ثیره في سلو�هم وأدائهم �ما ونوعا.اتجاهاتهم النفس�ة ومن خلال تأ-

 .سادسا: ماه�ة النمط الق�ادي
 :تعر�ف النمط-1

 ).http://WWW.tarbyah.net,2018-12- 14:2718(."سلوك متكرر وممیز لشخص ما: "عرف النمط على أنه 
أنه سلوك الفرد �ما یراه غیره ول�س �ما یراه هو فطر�قتك في العمل والتعامل مع كما عرف على:"

( ".عامما �كمن أن �طلق عل�ه نمطك �شكل   الآخر�ن هي من الجوانب المهمة والتي تمیزك عن سواك، وهذا

 ). 364ص .2009 :فر�د فهمي ز�ارة
 . مط هو ع�ارة عن سلوك روتیني �میز شخص عن شخص آخرنلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه �أن الن

النمط هو ع�ارة عن سلوك �میز شخص عن شخص آخر أن :" ر�فین  السا�قیننستنتج من خلال التع
 . "إما في طر�قة العمل أو التعامل مع الآخر�ن في الأمور المهمة

 :تعر�ف النمط الق�ادي-2
التي تبرز لدى القائد في تأثیرها على الآخر�ن  تالسلو��امجموعة من :"عرف النمط الق�ادي على أنه 

 ). 364، ص 2009:(فر�د فهمي ز�ارة. "معه �اتجاه أهداف المنظمة
نلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه �أن النمط الق�ادي هو سلوك �عبر عن المكونات المساهمة في إحداث 

 سلوك القائد مع الآخر�ن والطر�قة التي یؤدي بها عمله والتأثیر على الآخر�ن.  
داخل�ة أو مجموعة التصرفات التي یبدیها القائد داخل التنظ�م نت�جة لضغوط  :"كما عرف على أنه

، 2008:( محمد بن أحمد بن محمد جبرة."ة وتترك آثارها الم�اشرة على سلوك العاملین في التنظ�م سلب�ا أو إ�جاب�اخارج

 ).  07ص 
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النمط الق�ادي هو مجموعة الاتجاهات السلو��ة التي تظهر نت�جة نستنتج من خلال التعار�ف السا�قة 
 سین. ضغوط داخل�ة أو خارج�ة وهو ما �حدد علاقاته مع المرؤو 

 أنماط الق�ادة أنواع سا�عا: 
وحسب التصن�فات التي تمت وأدناه ،تعددت أنماط الق�ادة وتفرعت وفق الدراسات والأ�حاث التي أجرت 

 نوضح ذلك: 

 :أنماط الق�ادة حسب المصدر-1
تأثیره تتأثر الق�ادة الإدار�ة �العدید من المتغیرات، فهي تظهر حر�ة التفاعل الرسمي للفرد من خلال 

على مرؤوس�ه �حق السلطة الرسم�ة التي �متلكها، �ما �ظهر الدور الق�ادي في حر�ة العلاقات الغیر رسم�ة 
�احترام واعتزاز الآخر�ن في ه�كل جماعة العمل، وهكذا لا �عد الدور  بین الأفراد حینما �ظهر أحدهم متمتعا

 الق�ادة الإدار�ة حسب المصدر وهما �الآتي: الق�ادي حكرا على الطا�ع الرسمي، و�ظهر نوعین من أنماط
 :الق�ادة الرسم�ة-1-1
هي المستمدة من الوظ�فة والمكانة في اله�كل التنظ�مي للمؤسسة، حیث وجودها �كون بدراسة مس�قة و 

وضرورة لإتمام مهام المشروع و�كون القائد هنا حسب التسلسل الوظ�في أو �اخت�ار أصحاب المؤسسة له 
 .و�تعیینه
 :الق�ادة الغیر رسم�ة-1-2

وهي الق�ادة التي تتكون داخل المجموعات من الأفراد العاملین دون أن ترت�ط بوظ�فة رسم�ة أو منصب 
أو مكانة في اله�كل التنظ�مي، وهذه الق�ادة تنشأ �شكل عفوي تلقائي غیر مدروس ومخطط له نت�جة لتمتع 

(محمد رسلان الجیوسي، جمیلة لخ. الشخص الق�ادي هنا �صفات تمیزه عن زملائه وخاصة العمر، طلاقة اللسان...ا

 ). 139، ص 2008 :جاد الله
 :أنماط الق�ادة حسب الأسلوب الق�ادي-2

هناك تقس�م آخر للأنماط الق�اد�ة حسب الأسلوب الق�ادي وأجواء العمل إلى أر�عة أنماط رئ�س�ة �مكن 
 توض�حه في الآتي: 

 التسلط�ة : الق�ادةنمط -2-1
�عرف هذا النوع من الق�ادة �أسماء مختلفة �الق�ادة العسكر�ة أو الق�ادة الد�كتاتور�ة، و�عود تار�خ هذه 
الق�ادة إلى العصور الأولى من تكو�ن الإنسان لمجتمعه، حیث یتمیز هذا النوع من القادة �سلو�ه التعسفي 

القادة الذین �ستخدمونه إلى حصر السلطة المستمد من السلطة المخولة له �موجب القوانین والأنظمة، و�میل 
في اتخاذ القرارات، ووضع الخطط والس�اسات دون مشار�ة المرؤوسین في ذلك، و�تم عمل  والانفرادفیهم، 

الجماعة �مشار�ة القائد وتوجیهه الم�اشر، وغال�ا ما �كون سبب ذلك إلى عدم ثقة القائد �إمكان�ات 
ب، و�ر�ز هذا النوع من القادة على المهام المطلو�ة، وعلى إنتاج�ة المرؤوسین في اتخاذ القرار المناس
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الجماعة، دون الاهتمام �مشاكل العاملین ومعنو�اتهم، و�مكن التمییز بین ثلاث أنواع من الق�ادة الاستبداد�ة 
 وهي: 
 هو القائد المتمسك بتطبیق القوانین والتعل�مات. لقائد الاستبدادي العنید المتشدد:ا-أ

هو القائد الذي �حاول أن �ستخدم �ثیرا من الأسالیب المرت�طة �الق�ادة  :لقائد الاستبدادي الخیرا-ب
 الإ�جاب�ة، من خلال الثناء والعقاب ال�س�ط �ي �ضمن طاعة مرؤوس�ه له. 

هو القائد الذي یوهم مرؤوس�ه أن �شر�هم في اتخاذ القرار، وهو في  القائد الاستبدادي المناور:-ج
الواقع �كون قد انفرد �اتخاذه، وهذا النوع من الق�ادة الاستبداد�ة المتسلطة یتمثل في الإدارة التقلید�ة �كل 

 ). 124_123، ص ص 2013 :( أسامة خیري مواصفاتها. 
 :إ�جاب�ات نمط الق�ادة الاستبداد�ة*

، إلا أننا لا �مكن أن نعقل عن �عض إ�جاب�اتهتطغى على التي م من أن سلب�ات هذا النمط على الرغ
 الإ�جاب�ات التي تمیز هذا النمط عن غیره من الأنماط وتتمثل ف�ما یلي: 

أدائها إلا �طر�قة واحدة وخاصة تلك التي درست  نلا �مك�عتبر النمط الأفضل لإنجاز الأعمال التي -
 .�معرفة الخبراء، حیث لا مجال للاجتهاد والرأي الشخصي

قد �كون النمط الاستبدادي ناجحا للتطبیق مع �عض المرؤوسین الذین لا �جدي معهم النمط -
 .الد�مقراطي

( سامي عبد العز�ز بن ة والحزم. خلال الأزمات والظروف الطارئة التي تتطلب الشد �عتبر النمط الناجح -

 ).  34، ص 2013 :عامر أبو الخیر

 :سلب�ات نمط الق�ادة الاستبداد�ة*
 كثیرا من الانتقادات التي توجه لهذا النمط نذ�ر منها �ما یلي:

 .یؤدي استخدام النمط الاستبدادي إلى قتل روح الم�ادرة والابتكار والإبداع لدى الموظفین الأكفاء-
 .وقتل الروح المعنو�ة لدى الموظفینضعف -
یؤدي استخدام النمط الاستبدادي إلى ق�ام المرؤوسین �الأعمال المطلو�ة فقط، والتي تجن�ه العقاب، ولا -

 .یبدل أي جهد أكثر
 .یؤدي استخدام النمط الاستبدادي إلى تولید شعور �الفشل والإح�اط-
بین المرؤوسین داخل التنظ�م الرسمي وذلك بهدف  یؤدي استخدامه إلى ظهور التجمعات الغیر رسم�ة-

 .مقاومة ضغوط الق�ادة الاستبداد�ة وتهدیداتها
 .یؤدي هذا النمط إلى تولید الكراه�ة والعداء بین القادة والتا�عین-
یؤدي هذا النمط إلى هجرة أصحاب العقول والكفاءات العال�ة من المؤسسة �ونها لا تحب التعامل مع -

 .مما یؤدي بدوره إلى ضعف عام في اله�كل التنظ�مي للمؤسسةهذا النمط، 
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یؤدي هذا النمط إلى ال�غض بین القائد والمرؤوسین من جهة، و�ین المرؤوسین أنفسهم من جهة -
 ).  29، ص 2017: ا( محمد أحمد العرابي راسم البنأخرى. 

 :لق�ادة الد�مقراط�ةنمط ا-2-2
ف�ه �قوم القائد �استشارة مرؤوس�ه وأخذ آرائهم و�شراكهم في اتخاذ القرارات وتفو�ضها �ثیر من سلطاته 
إلیهم، أو �صفة عامة فإن هذا الأسلوب في الق�ادة یؤ�د أهم�ة أفراد الجماعة التي یتم ق�ادتها، و�رفع 

 ).  30، ص 2009 :ري ( قاسم شاهین برس�م العممعنو�اتهم و�ثیر حماسهم للعمل �جد و�فاءة. 
 في الق�ادة الد�مقراط�ة أن القائد یتمیز �الصفات التالي: KARL HEYELو�رى �ارل هییل

 .ینظر لنفسه �اعت�اره منسقا للعاملین ول�س �رئ�س لهم-
 .�عطي مرؤوس�ه فرصة أوفر في تسییر شؤون الوحدة التي یرأسها-
 .�جید الاستماع إلى مقترحات وأفكار العاملین معهم-
 .�حرص على تقد�م التوض�حات الملائمة لمرؤوس�ه حتى �مكنهم فهم ما �طرأ من تغیرات-
 .لد�ه الاستعداد لقبول رأي مرؤوس�ه في حالة الخلاف بینه و�ینهم حول ��ف�ة أداء عمل معین-
في في مواجهة المستو�ات الإدار�ة العل�ا، �ظهر القائد الد�مقراطي �صفته ممثلا لمجموعة العاملین -

 .المنظمة ول�س �اعت�اره رئ�سا لهم
ق�ام العلاقة بینه و�ین مرؤوس�ه على أساس ت�ادلي �حیث �عتمد �ل منهما على الآخر في الكثیر من -

 المواقف الرئ�س�ة. 
 أن الق�ادة الد�مقراط�ة تقوم على الفرضیتین هما:  " الد�تور عبد الفتاح حسن" و�رى 

 .مسؤولةالمثقفین على إدارة شؤونهم �طر�قة خلاقة  قدرة الأفراد الناضجین الأذ��اء-
في  ص المتاحة لهم للتعبیر عن دواتهمإن انعكاسات المرؤوسین تكون ذات طا�ع إ�جابي اتجاه الفر -

 .حین أنها تكون ذات طا�ع سلبي إذا ما حرموا من هذا الفرض
الق�ادة الد�مقراط�ة تعتمد على العلاقات الإنسان�ة والمشار�ة ولاس�ما عند �حث المشكلات أو اتخاذ  إن

القرارات الهامة، �ما أنها تعتمد على الإشراف العام بدرجة أكبر من اعتمادها على الإشراف الدقیق والرقا�ة 
 المستمرة على العاملین. 

ة الد�مقراط�ة تعتمد �صفة أساس�ة على العلاقات الإنسان�ة و�رى الد�تور " نواف �نعان " أن الق�اد
 السل�مة بین القائد ومرؤوس�ه التي تقوم على إش�اعه لحاجاتهم وخلق التعاون ف�ما بینهم وحل مشكلاتهم. 

 ثلاثة هي: �ز الق�ادة الد�مقراط�ة على أسس وتر 
 .إقامة العلاقات الإنسان�ة-
 .المشار�ة في اتخاذ القرارات-
 لجماعة �أكملها ول�س لفرد بذاته.ولاء لال-
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یتبین من استعراض هذه المساهمات الفقه�ة في التعر�ف �الق�ادة الد�مقراط�ة أن ثمة اتفاقا على 
 أساسیتین �بیرتین لهذه الأخیرة هما: 

 .س�ادة العلاقات الإنسان�ة بین القائد ومرؤوس�ه-
 ). 95،97، ص ص 2014 :مصطفى فراج ( معاداشتراكهم في ممارسة �عض المهام الإدار�ة.-
 :إ�جاب�ات نمط الق�ادة الد�مقراط�ة *

تتمتع الق�ادة الد�مقراط�ة �كثیر من الإ�جاب�ات التي تعود �النفع على المؤسسة �شكل عام وعلى 
 وف�ما �جعله قادرا على الق�ادة �الدقة  الاحترامالمرؤوسین �شكل خاص، و�تمتع القائد الد�مقراطي بنوع من 

 الد�مقراط�ة:یلي استعراض أهم إ�جاب�ات الق�ادة 
 .مشار�ة المرؤوسین في صنع القرار �ساعد في تحسین نوع�ة القرار-
 .حماسهم لتحقیق تلك الأهدافز�ادة مشار�ة المرؤوسین في ص�اغة أهداف المؤسسة، ستعمل على -
 .المرؤوسین ب�عض المهام الق�اد�ةقادة جدد من خلال تفو�ض الق�ادة الد�مقراط�ة تعمل على إنشاء -
 .مرؤوسین تعطي اتجاه إ�جابي نحو العملعلاقة الود والاحترام بین القائد وال-
من خلال التعامل مع جم�ع المرؤوسین وتفو�ضهم ب�عض المهام الق�اد�ة فإن القائد س�حدد حدود -

( سامي عبد العز�ز عامر أبو ؤسسة.ا �شكل أمثل في خدمة المقدرات و�فاءات �ل شخص، و�التالي �ستفید منه

 ).  38_37، ص ص 2013:الخیر
 :سلب�ات نمط الق�ادة الد�مقراط�ة *

یره من الأنماط، إلا أن هناك �عض �الرغم من الإ�جاب�ات الكثیرة التي یتمیز بها هذا النمط عن غ
السلب�ات التي �شفت عنها �عض الدراسات التي تمت في هذا المجال و�التالي لا �مكن إغفالها وتتمثل ف�ما 

 یلي: 
مما تخلي القائد عن مهامه الأساس�ة  إن ممارسة القائد للق�ادة الد�مقراط�ة تؤدي في أح�ان �ثیرة إلى-

 .یؤثر على مر�زه �قائد
في اتخاذ القرارات مما  ء�طيقد یؤدي مشار�ة القائد الد�مقراطي لمرؤوس�ه في �ل صغیرة و�بیرة إلى -

 .ینعكس سل�ا على سرعة انجاز المهام أح�انا
 .من الصعب استخدام هذا النمط في الأوقات التي تحتاج إلى قرارات سر�عة وحاسمة-
أن یتلقوا الأوامر من قادتهم، وهذا الصنف من و�فضلون �عض المرؤوسین لا �حبون تحمل المسؤول�ة -

المرؤوسین لا �مكن أن �خرج ما �حوزته من �فاءة إلا في ظل النمط الد�مقراطي، ولا یتلاءم مع النمط 
 .الق�ادي الد�مقراطي

 .�شكل هذا النمط مظهرا لتنازل القائد عن �عض مهامه الق�اد�ة التي �فرضها عل�ه منص�ه-
 .ؤدي �الضرورة إلى رفع الروح المعنو�ة للمرؤوسین وعلى إنتاجهمإن هذا النمط لا ی-
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قد یترتب على هذا النمط �عض الظواهر السلب�ة الأخرى مثل عدم الانض�اط في العمل بین العاملین -
وتأخرهم في الأداء، وصعو�ة اتخاذ القرارات السرعة في المواقف التي تتطلب ذلك، انخفاض �م�ة الإنتاج في 

 ). 32_31، ص ص 2007: ارابي راسم البن( محمد أحمد علات. �عض الحا
 :الق�ادة الفوضو�ة-2-3

هذه الق�ادة تترك للمرؤوسین حر�ة تصر�ف الأمور أو �معنى أوضح �كون للمرؤوسین الحق في أداء 
الأعمال وفقا للأسلوب الذي یرونه من وجهة نظرهم أفضل، وقد یتصور ال�عض أن هذا الأسلوب له أثر 

ففي  یر ذلك في نفوس المرؤوسین، حیث تكون لهم حر�ة العمل، غیر أن الدراسات العلم�ة أثبتت غ طیب
لتوض�ح أثر المناخ  LEVIN ; LIPPIT ; WHITEدراسة قام بها " ل�فن "، و " لیبیت " و " هوایت " 

التي تأخذ  الاجتماعي على السلوك العدواني، �شف الدراسة عن عظم النزعة العدوان�ة في التنظ�مات
. ( �الأسلوب الفوضوي وسبب ذلك أن الأفراد �شعرون �أنهم محرومون مما �طمحون إل�ه من الشعور �الأمن

 ). 386_385، ص ص 2001 :علاء الدین عبد الغني محمود
 :الق�ادة الغیر موجهة-2-4

النوع من الق�ادة ینجح عندما یتعامل القائد مع أفراد ذوي المستو�ات العقل�ة والعلم�ة والأكاد�م�ة  هذا
 العال�ة �ما في مؤسسات ال�حث العلمي والدراسات المتخصصة ومراكز العلوم الطب�ة وغیرها. 

ي حكم المستشار في هذا النوع من الق�ادة یتنازل المدیر لمرؤوس�ه عن سلطة اتخاذ القرارات و�ص�ح ف
وعل�ه فإنه إذا  أن یؤثر علیهم �طر�قة غیر م�اشرةفهو لا �س�طر على مرؤوس�ه �طر�قة م�اشرة ولا �حاول 
وقسمنا سلو�ه على نوعین جماعي وذاتي،  يوتت�عقسمنا الخواص الذي �متلكها الشخص على نوعین ق�ادي 
 .) 30، ص 2009 :: ( قاسم شاهین برس�م العمري ول التاليومنه فإنه �مكن التوصل للأنماط الق�اد�ة الأر�عة في الجد

 الأنماط الق�اد�ة حسب الأسلوب الق�ادي :)02 (جدول رقم
 لوكالســـ                     

 الخـــــــــواص
 سلوك ذاتي سلوك جماعي

 ق�ادة مستبدة عادلة ق�ادة د�مقراط�ة خواص ق�اد�ة

 مستبدة جائرة ق�ادة ق�ادة فوضو�ة خواص ت�ع�ة

أنماط الق�ادة الإدار�ة وتأثیرها في الإنجاح في المنظمات الحكوم�ة، رسالة د�توراه،  قاسم شاهین برس�م العمري: :المصدر
 .30، ص 2009 كل�ة الإدارة والإقتصاد، جامعة ال�صرة،

 
 :أنماط الق�ادة حسب قدرات الذ�اء العاطفي-3

أر�عة أنماط للق�ادة الإدار�ة حسب قدرات الذ�اء العاطفي �جب أن یتحلى بها القائد �ي �صل إلى  هناك
 وهي �ما یلي:النجاح في ق�ادته 
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 :وال�صیرة ( الملهم )ذالقائد-3-1
إن تحر�ك الحماس في نفوس الأت�اع �كون لدیهم شعور �بیر �الالتزام، و�جب على القائد الملهم الابتعاد 
عن الطرق التعسف�ة في تنفیذ الأعمال وأن یت�ح القائد فرص الحدیث للأت�اع وأن �ظهر لهم مدى أهم�ة 

حلم الذي یراودهم و�ر�دون أن �عمل على غرس المناقشة الإ�جاب�ة، و�عطي للجماعة شعورا �الو عملهم 
 تحق�قه. 

كما أن هؤلاء القادة �متازون �البلوغ حد التجاوب مع ق�م الجماعة و أهدافها ورسالتها حتى تص�ح 
 الأفضل للعمل الجماعي وتص�ح هذه الجماعة �ارعة تحمل رؤ�ة رئ�س�ة �صفة الجماعة. 

حول تلك الرؤ�ة فهم �ساعدون الناس على وهذا النمط �حدد مع�ار للتغذ�ة العكس�ة للأداء الذي یدور 
الصورة الكبرى، و�منحهم إحساسا واضحا، وهذا النمط عموما هو إدراك ��ف أن عملهم �جد مكانة في 

 الأكثر فعال�ة من خلال تذ�یر الناس �استمرار حول الهدف.  
 :حدةالقائد فن واحدة بوا-2-3

�عرف أ�ضا �القادة المدر�ون وهم الذین ینشؤون الثقة و�قومون �الاهتمام الحق�قي �الأت�اع بدلا من 
اعت�ارهم مجرد أدوات لإنجاز العمل، وحسب هذا النمط فإن القائد مدرب خاص �خلق حوارا متواصلا �سمح 

موحاتهم الخاصة ول�س مصلحة للأت�اع �الإصغاء للتغذ�ة العكس�ة للأداء للانفتاح أكثر، إذ یرونه �خدم ط
 القائد فقط.   

 :بناء العلاقات ( النمط الاندماجي )-3-3
إن التقاسم والتعاون في إ�جاد الحلول لمشكلة �عاني منها أحد أفراد الجماعة هو التقاسم الصر�ح 

 للعواطف و�عد سمة ممیزة لنمط الق�ادة الاندماج�ة. 
جعل الناس سعداء و�عملون على خلق الانسجام و�ناء التجاوب، و�میل القادة هنا لتقدیر مشاعر الناس ل

على المناخ العام للجماعة، لكن نحن نرى انه �جب على القادة أن و�عتبر النمط الاندماجي له تأثیر إ�جابي 
�قوموا بتطبیق هذا النمط للتأثیر الإ�جابي ودفع المعنو�ات وتحسین التواصل أو معالجة الثقة المهزوزة داخل 

 . )204_191، ص ص 2007 :( أحمد قورا�ةالجماعة.
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 خلاصة 
هي وظ�فة من وظائف الإدارة، التي تقوم �التوج�ه والتأثیر على خلال هذا الفصل نجد أن الق�ادة 

الآخر�ن لتحقیق أهداف المنظمة �فعال�ة، ولا بد أن یتمتع القادة �سمات شخص�ة تمكنهم من تحقیق هذا 
�كون ذلك عن طر�ق النمط الق�ادي المنظمة حتى تتحقق الفعال�ة داخل  �أدواره المختلفة، و تأثیر والق�امال

، فقد اختلفت النظر�ات والدراسات التي أجر�ناها الذي تت�عه، فكل موقف یتطلب نوع من أنواع الأنماط السا�قة
 اكز ق�اد�ة بین الأفراد. في هذا الصدد ولم تتوصل حتى الآن عند وجود سمات عامة یتمیز بها من �شغل مر 
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 : تمهید
�اعت�ارها أحد المداخیل ، احتلت تنم�ة الموارد ال�شر�ة في الفترة الأخیرة اهتماما �بیرا من طرف ال�احثین 

الذي �عتبر �مثا�ة العمود الفقري للمؤسسة والمورد الحق�قي له، لذلك  ، الفعالة لرفع جودة العنصر ال�شري 
لابد من توافر قوى عاملة ذات مهارات لتحقیق أهداف المؤسسة من خلال تنم�ة الموارد ال�شر�ة، حیث تعتبر 

من  ، اعد على تطو�ر المهارات الشخص�ة والتنظ�م�ة لدى الموظفینالتي تسالأطر تنم�ة الموارد ال�شر�ة من 
أجل تطو�ر المعرفة لدیهم وتنم�ة الإمكان�ات المهن�ة والنفس�ة والشخص�ة الخاصة بهم، حیث تتضمن تنم�ة 
الموارد ال�شر�ة عددا من الفرص الخاصة في التطور الوظ�في للموظفین، وفرص التدر�ب والمساعدة الدراس�ة 

ارة تطو�ر الأداء، وعل�ه فإن تنم�ة الموارد ال�شر�ة أص�حت حتم�ة في المؤسسة نت�جة التغیرات المتسارعة و�د
 في مختلف المجالات وخاصة التكنولوج�ا، الإدار�ة، الثقاف�ة.

سوف نتناول في هذا الفصل مجموعة من العناصر التي نحاول من خلالها التعبیر عن هذا المصطلح 
 :بدأ من

 ماه�ة تنم�ة الموارد ال�شر�ة.أولا:
 ثان�ا:أس�اب تنم�ة الموارد ال�شر�ة.

 تنم�ة الموارد ال�شر�ة. برامجثالثا:
 را�عا:مسؤول�ات ومتطل�ات تنم�ة الموارد ال�شر�ة.

 خامسا:س�اسات تنم�ة الموارد ال�شر�ة.
 سادسا:التدر�ب والتنم�ة عمل�ة إستراتج�ة.

 وارد ال�شر�ة.سا�عا:العوامل المؤثرة في تنم�ة الم
 .ثامنا:أهم�ة تنم�ة الموارد ال�شر�ة
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 أولا: ماه�ة تنم�ة الموارد ال�شر�ة
تعتبر الموارد ال�شر�ة هي أساس العمل�ة الإنتاج�ة، لذلك تسعى المؤسسة الاقتصاد�ة �مختلف أنواعها 
إلى الاهتمام بها، وتر�ز �الدرجة الأولى على تنم�ة هذه الموارد لأنها السبب الحق�قي الذي �ساعد المؤسسة 

 على التمییز والتطور. 

 :تعر�ف التنم�ة-1
 :التنم�ة لغو�ا-1-1
ه الله أمإن�الهمزة: اد و�ثر، فالنماء الز�ادة، وأنماه ، ینما ونمّ�ا ونماءا أي ز مىنمى المال وغیره ینال �ق

 . عدى �التضع�فهمزة، و�قال: ونمّاه ف�ُ  �غیرعدي إنماءا، و�قال �ذلك نماه الله، ف�ُ 
 .تدل التنم�ة لغة على الز�ادة والنماء والكثرة والوفرة والمضاعفة والإكثار

http://www.azizelkchouani.com ,2018.12.18,14:27).( 

 :التنم�ة اصطلاحا-1-2
إن التنم�ة مفهوم واسع اختلف ف�ه المفكرون والمتخصصون �ل حسب تخصصه ومیوله، وسوف 

 نعرض أهمها: 
انبثاق ونمو �ل الإمكان�ات والطاقة الكامنة في ��ان معین �شكل �امل ومتوازن، سواء "التنم�ة تعني: 

 ). 108، ص 2014( محمد عبد الوهاب حسن عشماوي: . "هذا الك�ان هو فرد أو جماعة أو مجتمع كان
 المؤسسة.  الجماعة فينمو مهارات و�فاءات الفرد أو  التنم�ة: هوخلال التعر�ف أعلاه أن مننلاحظ

الجهود الرام�ة إلى "على أنها:  "ROBERT AND JOHN" كما عرفت التنم�ة من وجهت نظر
قدرة الأفراد على التعامل مع مهمات متعددة وز�ادة مواهبهم بدرجة أكبر من تلك التي تتطلبها أعمالهم  تحسین
 ).  207، ص 2012( م�سون عبد الله أحمد، دینا مناف محمد:".الحرة

ز�ادة مواهب الفرد للتعامل مع مهمات معقدة ومختلفة  التنم�ة: هيأن نلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه 
 سسة. في المؤ 

بهدف إش�اع  استخدام الموارد ال�شر�ة أفضل استخدام لتحقیق تغییر مقصود"كما عرفت أ�ضا على أنها: 
بذلك مشكلاته وتنم�ة قدراته الذات�ة وتدع�م الق�م والاتجاهات ومنهج�ة التفكیر  هحاجات الإنسان مواجهت

طب�عة المجتمع وثقافته والتغیرات  والمعاییر والسلو��ات وغیرها من الجوانب الاجتماع�ة المناس�ة مع
 ). 57، ص 2016( ومان محمد توفیق: ".الإ�جاب�ة

تطو�ر القدرات الشخص�ة الخاصة �الفرد لتدع�م ق�مه  التنم�ة: هيأن  نلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه
 واتجاهاته لتناسبها مع متغیرات المؤسسة. 

هي الوسائل والطرق والإمكان�ات المستخدمة من أجل من خلال التعار�ف السا�قة نستنتج أن: التنم�ة 
 تحسین المستوى المع�شي للح�اة في مختلف نواحیها الاقتصاد�ة، الاجتماع�ة، الثقاف�ة وال�شر�ة. 
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 :تعر�ف الموارد ال�شر�ة-2
لقد تعددت واختلفت مفاه�م الموارد ال�شر�ة �حكم التطور الاقتصادي والاجتماعي والس�اسي والثقافي 

 �شر�ة و�مكن أن نذ�ر منها: لل
�كونها جم�ع الأفراد الذین �ع�شون في بلد ما، وهذا ما �عبر عنه إحصائ�ا �عدد "�الموارد ال�شر�ة:  �قصد

سكان الدولة، المدنیین منهم والعسكر�ین، �اعت�ارهم مواطنون تظللهم الدولة اجتماع�ا، اقتصاد�ا، س�اس�ا، 
نجد في حكم ذلك مثلا أولئك الذین �عملون لقاء أجر، المرأة الغیر عاملة،  تعل�م�ا، تر�و�ا...الخ. حیث

المحالون عن التقاعد وذوي العاهات العاطلین عن العمل رغم توقفهم على القدرة والرغ�ة في العمل وجم�ع 
 ). 06، ص 2007( عقون شراف:  "".من تضمهم مراحل التعل�م المختلفة

ر�ز على المستوى الكلي لمفهوم الموارد ال�شر�ة من منظور الدولة  أنه:نلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه 
منهم في العمل  �كونها عدد السكان الدولة العاملین وغیر العاملین، القادر�ن منهم وغیر القادر�ن، الراغبین

 وغیر الراغبین المق�مین منهم وغیر مق�مین. 
مجموعة الأفراد المشار�ین في رسم أهداف وس�اسات  "كما عرفت الموارد ال�شر�ة أ�ضا على أنها:
 ).  76، ص 2009: ي لعزاو ا( محمد بن أحمد بن محمد  ."ونشطات وانجاز الأعمال التي تقوم بها المنظمات
مجموعة الأشخاص المساهمون في رسم غا�ات ال�شر�ة: ه�نلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه ان الموارد 

 . أنشطة المؤسسة التي تمارسهاو 
مجموع الأفراد والتي تكون المنظمة في وقت معین،  "في تعر�ف آخر عرفت الموارد ال�شر�ة على أنها:

و�ختلف هؤلاء الأفراد ف�ما بینهم من حیث تكو�نهم، خبرتهم، سلو�هم، اتجاهاتهم، طموحاتهم، �ما �ختلفون 
 ). 26، ص 2011 ( سل�مان عائشة:. "في وظائفهم ومستواهم الإدار�ة ومساراتهم الوظ�ف�ة

هي مجموعة الأشخاص العاملین في المنظمة،  :نلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه أن الموارد ال�شر�ة
 الذین �ختلفون ف�ما بینهم من حیث سلو�هم واتجاهاتهم ومستواهم. 

من خلال عرض التعار�ف السا�قة نستنتج أن الموارد ال�شر�ة: هي مجموعة الأفراد والجماعات العاملین 
، و�ختلفون ف�ما بینهم من حیث تكو�نهم، خبرتهم، سلو�هم، اتجاهاتهم، طموحاتهم، وهذا مصدر في المؤسسة

نجاح أو فشل المؤسسة، و�تم إدارة هذه الموارد عن طر�ق إدارة الموارد ال�شر�ة، وتقع مسؤول�ة هذه الإدارة 
 المؤسسة.  على عاتق الاستشار�ین إلى جانب المدیر�ن التنفیذیین العاملین في

 :تعر�ف تنم�ة الموارد ال�شر�ة-3
یرى الكثیر من الكتاب والممارسین، أنه في الدول المختلفة، وحتى في الدول المتطورة تر�زت جهود 

 تنم�ة الموارد ال�شر�ة في عمل�ة التدر�ب والتطو�ر وتعل�م المورد ال�شري: 
تمثل أحد المقومات الأساس�ة في تحر�ك "الد�تور أحمد منصور تنم�ة الموارد ال�شر�ة على أنها:  عرف

والص�انة وتنم�ة القدرات والكفاءات ال�شر�ة وفي جوانبها العلم�ة والعمل�ة والفن�ة والسلو��ة، ومن تم فهي وصقل
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ئ أو ق�م أو فلسفات تز�د من طاقته تعل�م�ة تمد الإنسان �معارف أو معلومات أو نظر�ات، أو م�اد وسیلة
 لمتطورةاتدر�ب�ة تعط�ه الطرق العلم�ة الحدیثة والأسالیب الفن�ة على العمل والإنتاج، أ�ضا هي وسیلة 

والمسالك المت�اینة في الأداء الأمثل والإنتاج، وهو �ذلك وسیلة فن�ة لمنح الإنسان خبرات مضافة ومهارات 
ذات�ة تعید صقل قدراته ومهاراته العقل�ة أو الیدو�ة، وهي أخیرا وسیلة سلو��ة تعید تشكیل سلو�ه وتصرفاته 

 ). 53، ص 2006بو�فوس:  ( هشام"".في الوظ�فة، وعلاقاته مع زملائه ورؤسائه ومرؤوس�ه
على الجانب التدر�بي والتعل�مي والفني والسلو�ي في تنم�ة  أنه: ر�زنلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه 

 الموارد ال�شر�ة. 
عمل�ة تمكین المنظمة من بناء مزا�اها الإسترات�ج�ة، والمحافظة علیها، "على أنها:أ�ضا كما عرفت 

 ). 43، ص2016�اسم جمیل مطر�ة:( ".وتطو�رها من خلال تخط�ط واقعي، وتدر�ب ملائم للموارد ال�شر�ة 

أن تنم�ة الموارد ال�شر�ة هي: عمل�ة تطو�ر أفراد لتحقیق مزا�ا تنافس�ة نلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه 
 ستقبل�ة للمنظمة.م

ینص ف�ه على أن تنم�ة  )ECSOCO(كما عرفه المجلس الاقتصادي والاجتماعي للأمم المتحدة 
عمل�ة تنم�ة المهارات والمعارف وقدرات لأفراد الجنس ال�شري، الذین "عن:الموارد ال�شر�ة هي ع�ارة 

هموا فیها على ألا �قتصر هؤلاء الأفراد �ساهمون في التنم�ة الاقتصاد�ة والاجتماع�ة لبلد ما، و�مكنهم أن �سا
على السكان العاملین، بل �متد إلى الاشتراك الفعلي أو المنتظر، أو الذي �مكن الحصول عل�ه من 

 ). 116، ص 2014( محمد عبد الوهاب حسن عشماوي:  ".الأشخاص الآخر�ن في عمل�ة التنم�ة الاقتصاد�ة والاجتماع�ة

في ر�ز على تنم�ة المعارف والمهارات والقدرات التي تساهم بدورها من خلال التعر�ف أعلاه أنه  نلاحظ
 التنم�ة الاقتصاد�ة والاجتماع�ة.

نستنتج من التعار�ف السا�قة �أن تنم�ة الموارد ال�شر�ة: هي جهد علمي منظم یبدل من أجل تعظ�م 
ا �ضمن الارتقاء �المستوى المهاري والمعرفي للعنصر ظمة و�مالاستفادة من الموارد ال�شر�ة التي تمتلكها المن

 ال�شري.

 :المصطلحات الشائعة في تنم�ة الموارد ال�شر�ة-4
 هناك عدة مصطلحات مرت�طة �التنم�ة ال�شر�ة �مكن تلخ�صها �التالي: 

 :BACKWARDNESSالتخلف -4-1
ة من اقتصاد�ة وس�اس�ة حالة من التردي العام والانحطاط الشامل في مختلف الجوانب المجتمع� هي

 : بـــالمتخلفة وغیرها، وتصنف المجتمعات وفكر�ة وثقاف�ة وماد�ة ومعنو�ة وصح�ة واجتماع�ة 
 .الانغلاق الاجتماعي والثقافي والعلمي والس�اسي-
 .الفقر المادي والاقتصادي من حیث الدخل والبیئة وغیرها-
دني المستو�ات الصح�ة الفرد�ة والمجتمع�ة، وتفشي الأمراض، وارتفاع معدلات الوفاة بین الأطفال ت-
 .وغیرها
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 لإنتاج�ة وما یرافقها من مشكلات.ارتفاع مستو�ات ال�طالة وتدني ا-
 :DEVELOPMENTالتطو�ر  -4-2

و�عني إجراء تعد�لات �ل�ة أو جزئ�ة في مجال من المجالات الاجتماع�ة الماد�ة أو المعنو�ة، حیث یتم 
 الانتقال أو التغییر في الأش�اء أو المسلك�ات من وضع لآخر أفضل منه. 

فإن التطو�ر �عني التقدم أي التحسن الكمي والنوعي في مجال أو أكثر من مجالات المجتمع�ة  و�التالي
 وعلى المستو�ات الكل�ة أو الجزئ�ة. 

 :EVOLUTIONالتطور -4-3
یتضمن وصفا لحالة الانتقال من وضع لآخر وفقا لتسلسل مرحلي وزمني، و�عتبر التطور مفهوما 
محایدا بهذا المعنى لأنه �شمل تسج�لا للوقائع ومجر�ات الأحداث و�بین ��ف�ة حدوثها وما یتصل بها من 

جزئ�ا أو �ل�ا، أي أن ظروف ومقای�س �م�ة ونوع�ة وغیرها، و�شمل مفهوم التطور الح�اة الفرد�ة أو العامة 
مفهوم التطور هو ع�ارة عن وصف للأش�اء أو الناس على خطة الزمان والمكان، و�التالي هو لا یتضمن أ�ة 

 ( إ�جابي أو سلبي ).  ،معاني ق�مة ( صح أو خطأ ) 
 :MODERN AND MODERNIZATIONالتحدیث والحداثة-4-4

مواك�ة التطورات والمستجدات ومراعاة الظروف والأش�اء والمعاییر السائدة في أي مجال من  وتعني
 المجالات في فترة زمن�ة معینة. 

اصرة �ما تسمى أح�انا في تطبیق الأصول المتعارف علیها في مرحلة زمن�ة آن�ة والحداثة أو المع
، فإن مفهوم الحداثة �العنصر الزمني و�تغیر دا لیوم فهو ل�س �ذلك �الأمس أو غو�التالي فإن ماهو حدیث ا

وفقا لذلك، والحداثة لا تعتبر �الضرورة ومن الناح�ة المنطق�ة إ�جاب�ة أو سلب�ة �طب�عتها بل إنها مفهوم محاید 
 یتضمن الالتزام �ما هو سائد الآن وهنا. 

و قصد إ�جابي و�عني الأخذ و�الرغم من ذلك فإن القصد الضمني وراء المطال�ة �الحداثة أو التحدیث ه
 �أفضل الأش�اء والسبل التي توصل إلیها الإنسان. 

 :ECONOMIC GROWTHالنمو الاقتصادي -4-5
هو من أهم المصطلحات التي لاقت رواجا وتر�یزا في مجال التنم�ة و�تضمن مفهوم النمو الاقتصادي 

�ما في ذلك ز�ادة الدخل الفردي والقومي للمجتمع تحسین فعال�ة الاقتصاد القومي وتعز�ز الرفاه المادي 
وتوفیر السلع والخدمات �شكل ملائم ( �م�ا ونوع�ا ) والوقت الملائم والأسعار المستقرة و�شمل مختلف 

 طاقة والبن�ة التحت�ة الملائمة.القطاعات الإنتاج�ة والخدمات�ة والتجارة وال
وتقلید�ة في مختلف القطاعات الإنتاج�ة إلى و�تضمن عمل�ة الانتقال من مجتمع من مرحلة الابتدائ�ة 

ص  ، ص2009( نائل عبد الحافظ العواملة: مراحل أكثر تقدما تعتمد على التصن�ع والتكنولوج�ا والإبداع الإنساني. 

33_37 .( 
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 :التدر�ب-4-6
یذهب �ثیر من مفكري الإدارة إلى أن هناك الكثیر من التشا�ه في المفهومین من حیث الوسائل 
المستعملة في التعلم، إلا أن المدى الزمني لكل منهما �ختلف عن الآخر، فالتدر�ب موجه �الحاجة الیوم�ة 
و�ر�ز على وظ�فة الفرد الحال�ة، و�ستهدف تنم�ة المهارات والقدرات التي تساهم �شكل واضح في تطو�ر 

 ). 141، ص 2011. ( أنس عبد ال�اسط ع�اس: الأداء الحالي في الوظ�فة الحال�ة
 :COMPREHENSIVE DEVELOPMENTالتنم�ة الشاملة -4-7

تتضمن �افة الجوانب المجتمع�ة �نظام معقد ومفتوح ومتكامل ودینام�كي، أي أن التنم�ة الشاملة هي 
عمل�ة الانتقال �مجتمع من مرحلة لأخرى أكثر تقدما من مختلف الجوانب الاقتصاد�ة والاجتماع�ة والس�اس�ة 

وم اهتماما متوازنا لكافة جوانب التنم�ة والإدار�ة والعلم�ة والثقاف�ة والتكنولوج�ة والبیئ�ة، و�عطي هذا المفه
 المجتمع�ة وأ�عادها الماد�ة والمعنو�ة. 

تتضمن عمل�ة التنم�ة الشاملة عمل�ة متكاملة الأ�عاد والجوانب تهدف إلى تعز�ز قوة المجتمع ومحافظة 
على بناءه المادي والمعنوي من خلال جهود فرد�ة وجماع�ة واع�ة تساعد في الصعود المتواصل 

 .) 37، ص 2009الحافظ:  ( نائل عبدعلى درجات سلم التنم�ة در والمضط

 أس�اب تنم�ة الموارد ال�شر�ة.ثان�ا: 

إن تزاید الحاجة لتنم�ة الموارد ال�شر�ة في منظمات الأعمال راجع إلى أس�اب �مكن حصرها في النقاط 
 التال�ة:
 .والوظائفتوج�ه الموظفین الجدد وتعر�فهم �شتى أنواع النشاطات -
 .تعل�م و�رشاد ��ف�ة ونوع�ة الأداء المتوقع من الموظفین-
تحسین مهارات وز�ادة قدرات الموارد ال�شر�ة ورفع مستوى أدائهم، مما �طابق معاییر الأداء المحددة -

 .لهم �طر�قة تجعلهم �حسون �أن المؤسسة بیتهم الثاني
ضیرهم لمواجهة �افة التغیرات التكنولوج�ة والمعلومات�ة تهیئة الأفراد لوظائفهم الحال�ة والمستقبل�ة وتح-

 .والتسو�ق�ة التي تؤثر على خدماتهم وأدائهم
ضها المح�ط الخارجي في مجالات عدة منها عولمة الید لأفراد لمواجهة التحد�ات التي �فر تهیئة ا-

فات والأحجام والمزا�ا العاملة وانتشار المساحات التنافس�ة بین السلع والخدمات المنتجة ذات المواص
 .والنوع�ات المختلفة

ز�ادة تعقد الوظائف من حیث مكوناتها ومهاراتها وظهور وظائف ذات نوع�ات خاصة ومعقدة أو -
 .الوظائف المفتوحة

التي تحول دون تحقیق المؤسسة  السلب�ةالداخل�ة على رأسها اتجاهات الموظفین  البیئةالتحد�ات -
 لأهدافها ومنها: 
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 .واللازمة لتنم�ة مهاراتهم الموظفین �قلة المعلومات لهم في بیئة العملشعور -
الشعور المتزاید �عدم الأمان الوظ�في الناتج عن نقص المهارات �سبب استخدام التكنولوج�ة -

 .والمعلومات
 .الاعتقاد المتزاید للموظفین �عدم الانشغال وتوظ�ف قدراتهم �شكل �امل وفعال-
تطبیق معاییر تقی�م الأداء وعدم ارت�اط الأداء المتمیز �الحوافز و عدالةشعور الموظفین �عدم وضوح -
 .المكافئة
 .رغ�ة الموظفین في المشار�ة في تقد�م اقتراحات واتخاذ قرارات خاصة �عملهم-
اءات �بیرة الطلب الأجنبي المتزاید على العمالة المتخصصة من قبل المؤسسات الدول�ة وتقد�مها إجر -

 لاستقطابهم نحو الخارج. 
 2015(مانع صبر�نة :مات.مواك�ة التحول الحاصل في انتقال الوظائف من قطاع الصناعة إلى قطاع الخد-

 . )48،ص 

 .ثالثا: برامج تنم�ة الموارد ال�شر�ة
 هناك الكثیر من أنواع برامج التدر�ب والتنم�ة �مكن إ�جاز معظمها ف�ما یلي: 

 :التنم�ة الإدار�ة برامج-1
تهدف هذه البرامج إلى تنم�ة برامج الق�ادة لدى أفراد الإدارة العل�ا والتنفیذ�ة �المؤسسة، و�ذلك تنم�ة 
القدرة على التنسیق المناسب عن طر�ق النظر إلى المنظمة �وحدة متكاملة، و�ذلك تنم�ة القدرة على التفكیر 

والمفاه�م التي عادة ما ف إلى تجدید الآراء الخلاق و��ف�ة مواجهة التحد�ات وعلى ذلك فإن هذه البرامج تهد
 تتقادم �فعل عامل الزمن. 

 :برامج الإدارة الإشراف�ة-2
تهدف هذه البرامج إلى تنم�ة قدرات أفراد الإدارة الإشراف�ة من خلال تزو�ده �ما هو جدید في مجالات 

عمل، التمر�ر على الوظائف التدر�ب في مكان ال:المعرفة المختلفة وتأخذ هذه البرامج أشكال عدة مثل 
 المختلفة، الالتحاق ب�عض المعاهد المتخصصة...الخ. 

 :برامج المتدر�ین الإدار�ین-3
تعمل هذه البرامج على اجتذاب خر�جین الجامعات أو من هم على وشك التخرج والتحاقهم ببرامج 
تدر�ب�ة غیر رسم�ة، �حیث �مكن تعیینهم في وظائف إدار�ة �عد انتهاء التدر�ب ووفقا للشروط الملائمة لكلا 

ل المحددة لز�ادة خبرات الطرفین وعادة ما تشتمل هذه البرامج خلف�ة عامة عن المؤسسة و�ذا �عض الأعما
هؤلاء الدارسین، و�ذلك تتضمن هذه الطر�قة إلحاق �ل متدرب �قسم أو إدارة معینة لتنم�ة �عض الخبرات 

 المتخصصة فیهم. 
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 :برامج التثق�ف العام-4
تهدف هذه البرامج إلى تنم�ة وتلب�ة احت�اجات الأفراد من النواحي الاجتماع�ة والترفیه�ة، أي أنها برامج 

التي تر�ط �أداء العمل ، تهدف هده البرامج إلى التنم�ة و�ل مایتعلق �التكو�ن مكملة البرامج التخصص�ة 
 ، التصو�ر...الخ. في الد�كور، التصم�م، الآداب، الأشغال، الزخرفةالمواطن الصالح 

 :رامج التك�فب-5
 تهدف عادة إلى ز�ادة قدرة العاملین التك�ف مع المؤسسة التي �عملون بها.

 :برامج تنم�ة المهارات-6
تهدف هذه البرامج إلى تنم�ة قدرات الأفراد على أداء وظائف محددة، وهي وظائف عادة تتصل �الق�ام 

ر من المعرفة الفن�ة ولا یتطلب وجود النوع�ات المختلفة من �عمل�ات أو أنشطة محدودة لا یتطلب الكثی
البرامج شكل التدر�ب في رجال الب�ع، رجال الخز�نة، حفظ التسج�لات، وعادة ما تأخذ هذه  : المهارات مثل
 مكان العمل. 

 :برامج متخصصة-7
تهدف هذه البرامج إلى تنم�ة قدرات الأفراد على أداء وظائف محددة �أنشطة غیر محددة نسب�ا ولكونها 
من نوع�ة واحدة وعادة ما توجه هذه البرامج إلى تنم�ة الكثیر من المهارات الفن�ة المتخصصة مثل برامج 

 املین في شؤون الأفراد. تدر�ب محاسبین ومهندسین، ض�ط الجودة، العاملین �الشؤون القانون�ة والع

 :برامج المهارات السلو��ة-8
تهدف هذه البرامج إلى تزو�د المتدر�ین �المفاه�م الأساس�ة المرت�طة �السلوك ال�شري ومحدداته، و�رجع 
السبب لذلك إلى أن المعرفة المتخصصة وحدها لا تكفي لرفع مستوى الأداء، یرت�ط أ�ضا �القدرة على التفهم 

ري القائم �العمل، ولاشك أن مثل هذه البرامج �جب أن توجه إلى �ل العاملین في المؤسسة العنصر ال�ش
أولئك الذین �شغلون مراكز رئاس�ة وعلى جم�ع المستو�ات �ذلك أن نجاح أي رئ�س بتحفیز وخصوصا 

ه على تقر�ر مرؤوس�ه على الأداء الجید یرت�ط �قدرته على إحداث التأثیر المطلوب علیهم والذي یرت�ط �قدرت
 ). 15،18، ص ص 2016( مهناوي ر�ان: أنماطهم السلو��ة. 

 .را�عا: مسؤول�ات ومتطل�ات تنم�ة الموارد ال�شر�ة
 :مسؤول�ات تنم�ة الموارد ال�شر�ة -1

 تعتمد مسؤول�ات تنم�ة الموارد ال�شر�ة في معظم المنظمات على أر�ع مستو�ات رئ�س�ة �التالي: 
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 : الإدارة العل�ا-1-1
تتحمل مسؤول�ة تكو�ن وتوصیل رؤ�ة مستقبل�ة واضحة عن مفهوم التنم�ة ال�شر�ة في المنظمة، وعل�ه 
أن �ل تصرف تأخذه ینتج عنه نمو أو تقدم لقوة العمل، فعلیها مراجعة ه�كل المنظمة س�اسات الموارد 

وتوفیر الموارد المال�ة اللازمة والالتزام ینجح و�زدهر فیها الأفراد ال�شر�ة، خلق البیئة المناس�ة التي �مكن أن 
 �الإجراءات. امبتطبیق خطة العمل من قبل الإدارات والأقسام المختلفة ومتا�عة الق�

 : الإدارة الإشراف�ة-1-2
هي تتحمل المسؤول�ات الأساس�ة لضمان أن الأفراد �مكنهم تأد�ة وظائفهم �كفاءة وفعال�ة، وهو یتمتع 
�فرص التعلم المستمر لتنم�ة قدراتهم وطاقتهم الكامنة، هذه المسؤول�ة سواء منفردة أو �مساعدة جهة 

 متخصصة تعنى الآتي: 
ة، الاتجاهات التي �حتاجها الأفراد لكي �مكنهم وتدع�م اكتساب المهارات، المعرفتوفیر العمل لتشج�ع -

 .أداء أعمالهم �شكل جید
لمساعدة الأفراد في تنم�ة مهاراته ومراجعة وتقی�م  أهداف العمل �شكل ق�اس وتقی�م الأداءمراجعة -
 النتائج.

وك الأقرب إلى ملاحظة السلوالمدیر الم�اشر هو في الحق�قة أهم عناصر عمل�ة تنم�ة الأفراد، فهو 
الفعلي والأقدر على �شف إمكانات الفرد ومشكلاته، و�التالي فهو أقدر على تحدید احت�اجاته التدر�ب�ة وتحدد 

 .المسؤول�ات الأساس�ة التي �قوم بها المدیر الم�اشر لعمل�ة التنم�ة على النحو التالي
 .تنم�ة الفرد )المشار�ة في اخت�ار الفرد و�سناد العمل له ( الخطوة الأولى الصح�حة في -
متا�عة الأداء الفعلي وتقی�م مستواه و�التالي إعطاء التوج�ه والمساعدة اللازمة للتغلب على مشكلات -
 .الأداء

 .الكشف عن الاحت�اجات التدر�ب�ة للفرد-
 التدر�ب أثناء العمل واستخدام نظم الثواب والعقاب لتوج�ه السلوك الفعلي في الاتجاهات السل�مة. -
 : الفرد-1-3

الفرد �عضو في فر�ق المنظمة فعل�ة تقع مسؤول�ة التعلم احت�اجاته المرت�طة �العمل الیومي وتغیرات 
 وطموحات المستقبل الوظ�في، التنم�ة الذات�ة. 

 :الجهة المتخصصة-1-4
المنظمة ر�ما �كون لدیها وظ�فة متخصصة مسؤولة عن تنم�ة الفرد، وأح�انا تكون إدارة الموارد ال�شر�ة 

، وأح�انا أقسام التدر�ب سواء داخل قسم الأفراد أو �شكل مستقل عنها، وأح�انا �كون التدر�ب ةالمسؤولهي 
 ). 123_122، ص ص 2016. ( نبیلة جع�جع: والتنم�ة جزء من مجال آخر للنشاط
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 :متطل�ات تنم�ة الموارد ال�شر�ة-2
تنم�ة الموارد ال�شر�ة هي التي تنشأ من رؤ�ة مستقبل�ة قو�ة عن قدرات الموارد ال�شر�ة وطاقتهم إن 

الكامنة، ولها هدف واحد یرت�ط بهذه الرؤ�ة، و�ذا إسترات�ج�ة ملائمة لإنجاز هذا الهدف، ولتحقیق تنم�ة 
 الموارد ال�شر�ة لابد من مراعاة المتطل�ات التال�ة: 

وظ�فة الموارد ال�شر�ة �شكل �مكن من تحقیق الملائمة بین الخصائص الفرد�ة :التنظ�م-2-1
 واحت�اجات المؤسسة.

 : توفیر الأفراد والخبرة في تنم�ة الموارد ال�شر�ة على ثلاث مستو�ات-2-2
والذي یتطلب خصائص حیو�ة وأساس�ة منها: الفهم الصادق، الإقناع العام :ل�امستوى الإدارة الع-أ

�ه، تهیئة المناخ ال�شر�ة، القناعة الكاف�ة �أهم�ة المدخل الاسترات�جي والرغ�ة في الاستثمار ف �الموارد
هذا المستوى �مكن من العمل عن قرب مع المدیر�ن الم�اشر�ن :مستوى الوحدة أو القسم-بالمناسب للعمل 

على اعت�ار أن المدیر  ( خط الإشراف الأول ) للمساعدة في وضع خطوط وس�اسات تنم�ة الموارد ال�شر�ة
الم�اشر هو أهم عناصر تنم�ة الموارد ال�شر�ة، لكونه الأقرب لملاحظة السلوك الفعلي للمورد ال�شري 

 ة على تحدید احت�اجاته التدر�ب�ة .والكشف عن سلو��اته ومشكلاته و�التالي القدر 
تحدید المهارات الخاصة �العلاقات بین الموارد ال�شر�ة، خبرة فن�ة في وظائف :مستوى العمل�ات-ج

 معینة وعمل�ات محددة للتدر�ب والتنم�ة. 
فعالة وانجاز المهام والأعمال الخاصة بهم �كفاءة عال�ة، هذا یتطلب : إدارة الموارد ال�شر�ة-2-3

  وجود مختصین على درجة عال�ة من الخبرة العلم�ة والعمل�ة.
وذلك بتحدید احت�اجات �ل من المستوى  :تنم�ة الموارد ال�شر�ة والمؤسسة الر�ط بین-2-4

 المستوى الإداري، مستوى العمل�ات، و�ذلك رسم الخطط الإسترات�ج�ة لمقابلة تلك الاحت�اجات. الاسترات�جي، 
وذلك عن طر�ق توفر ق�م ا�جاب�ة عن أهم�ة  رؤ�ة مستقبل�ة وثقاف�ة لتنم�ة الموارد ال�شر�ة:-2-5

المورد ال�شري للمؤسسة، رؤ�ة مستقبل�ة عن المساهمة المستمرة لتدر�ب وتنم�ة قوة العمل ودورها في انجاز 
بین خصائص النظرة المستقبل�ة والق�م تأثیر م�اشر وواضح  ث أن ثقافة المؤسسةأهداف المؤسسة، حی

 م والخاص وهذا ماینعكس على الفلسفة والرؤ�ة المستقبل�ة والأهداف. المدیر�ن في �ل من القطاع العا
: �معنى التحرك من الرؤ�ة المستقبل�ة العامة عن تحدید هدف وس�اسة تنم�ة الموارد ال�شر�ة -2-6

 من التنم�ة �المؤسسة. أهم�ة تنم�ة الموارد ال�شر�ة إلى التغییر عن تلك الرؤ�ة �س�اسات تقرر بوضوح الهدف 
 : توجد ثلاث استراتج�ات لتحقیق هذا الهدف:  وضع خطط واستراتج�ات لتنم�ة الموارد ال�شر�ة -2-7
وطر�قة التفكیر �الاعتماد على العدید  تتضمن تعدیل أفكار ومعتقداتالإسترات�ج�ة الأولى ( معرف�ة ):-أ

من المناهج مثل: الكتب، الأفلام، برامج التدر�ب...الخ، �لها تعتبر أشكال أساس�ة لإ�صال المعلومات إما 
 في اتجاه واحد أو في اتجاهین. 
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ة هذه الإسترات�ج�ة تحاول تغییر السلوك م�اشرة داخل بیئة معینالإسترات�ج�ة الثان�ة ( سلو��ة ):-ب
 مثل نموذج السلوك أو تمثیل الأدوار، �حیث یتغیر السلوك ولا تتغیر البیئة. 

�غرض تعدیل بیئة العمل الحال�ة للمورد ال�شري مثل التدو�ر  الإسترات�ج�ة الثالثة ( بیئ�ة ):-ج
ى بدورة الوظ�في، أو بناء الفر�ق، وتتم تنم�ة مهارات واتجاهات جدیدة �عمل�ة أساس�ة �مكن توض�حها �ما �سم

 س�كولوج�ة والموضحة �الشكل الآتي:النجاح ال
 : دورة النجاح الس�كولوج�ة)03(شكل رقم

 

 معلومات  
 مرتجعة 
 

 
 
 

المستدام في المؤسسة الإقتصاد�ة، رسالة إسترات�ج�ة تنم�ة الموارد ال�شر�ة �مدخل لتحسین الأداء سراج وهی�ة:المصدر: 
 .27،29، ص ص 2012 ماجستیر، تخصص إدارة أعمال والتنم�ة المستدامة، جامعة سط�ف

خلال هذه العمل�ة �عمل المورد ال�شري من أجل التحدي والوصول للهدف من خلال جهد مستقل، 
التالي �حصل على عوائد داخل�ة ( و�دراك ومعرفة �المعلومات المرتجعة �أن أداءه على مستوى عالي و�

الرضا ) وخارج�ة ( الدفع، المعرفة، الترق�ة...الخ ) وتلعب المكافآت دورا هام وأساس�ا للمساهمة في ز�ادة 
 دافع�ة المورد ال�شري في المستقبل، وهكذا فالنجاح یولد النجاح. 

الأسس الواجب إت�اعها لضمان انجاز تحدید تنم�ة الموارد ال�شر�ة لابد من  إسترات�ج�ةلذلك فعند تكو�ن 
 أهداف إسترات�ج�ة تنم�ة الموارد ال�شر�ة و�ذا الخطط التي تغطي �ل منطقة رئ�س�ة لنشاط التدر�ب والتنم�ة. 

من خلال توفر : ودالك ضرورة ضمان فعال�ة تطبیق خطط واسترات�ج�ات تنم�ة الموارد ال�شر�ة-2-8
مستوى عالي من الإدارة الإشراف�ة للمشار�ة في المناقشة والموافقة على هذه الخطط و�ذلك تحدید تكال�ف 
م�اشرة والغیر م�اشرة مع وضع أهداف تدر�ب وتنم�ة الموارد ال�شر�ة وخطط انجازها علة مستوى �ل من 

 الوحدة، القسم، الإدارة والموارد ال�شر�ة. 

: �معنى استمرار�ة استثمار الإدارة في مواردها ال�شر�ة لتمكینهم من التعلم والنمو، تنظ�ميالتعلم ال-2-9
وعل�ه تستجیب الموارد ال�شر�ة بدرجة من الالتزام والولاء في أن تتعلم وتساهم وتشارك في الرؤ�ة المستقبل�ة 

حیث ت�حث الموارد ال�شر�ة عن  وتجدر الإشارة إلى أن التعلم التنظ�مي فكرته مستمدة من التحسن المستمر،
المنتجات والخدمات، �ما أن التعلم �سمح استخدام أفكار جدیدة وتوس�ع أسالیب تحسن أدائها من أجل جودة 

 .)28_27، ص ص 2012( سراج وهی�ة: . طاقات المهارات والقدرات

 الأهداف   

 الدوافع    المكافآت   

 الأداء جهد مستقل
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 .خامسا: س�اسات تنم�ة الموارد ال�شر�ة
تعتبر س�اسات تنم�ة الموارد ال�شر�ة فكر الإدارة وتأخذ �المفاه�م الحدیثة في مختلف الم�ادین المتصلة 
�المورد ال�شري، والتي تؤثر في سلو�ه وأداءه، حیث تتكامل هذه الس�اسات مما یؤدي إلى حصول المنظمة 

حت إدارة وق�ادة مناس�ة لابد من أن على أجود العناصر ودفعها للعمل �أعلى �فاءة، فالمورد ال�شري الجید ت
 تنتج إنتاجا جیدا ولتحقیق ذلك من خلال أساس�ات تنم�ة الموارد ال�شر�ة والتي سنتطرق إلیها �الآتي: 

 :تخط�ط الموارد ال�شر�ة-1
تخط�ط الموارد ال�شر�ة وأخذ مكانة بدلا من مصطلح قوى العاملة، و�ر�ز تخط�ط شاع مؤخرا مصطلح 

ل�حقق د�مومتها على تحدید احت�اجات المنظمة في المستقبل من الموارد ال�شر�ة   ة الموارد ال�شر�
 وله عدة تعار�ف: واستمرارها، 

عرف شوقي ناجي وآخرون تخط�ط الموارد ال�شر�ة على أنه: " عمل�ة تحلیل احت�اجات المنظمة من 
سعدي نوال: ارد ال�شر�ة المؤهلة ". (الموارد ال�شر�ة في ضوء أهدافها ووضع الخطط من أجل حصولها على المو 

 .) 41، ص 2017
ال�شر�ة لمعرفة طرق عرضها وتقد�مها في كما عرف أ�ضا أنه: " التنبؤ �الطلب على الموارد والعناصر 

المستقبل والاستفادة منها وتوض�حها واستغلالها والق�ام �استثمارها وتطو�رها وتنم�ة قدراتها ومهاراتها وخبراتها 
 .) 91، ص 2016د سرور الحر�ري: ( محم ".

عمل�ة التنبؤ �الطلب على الموارد :نلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه أن تخط�ط الموارد ال�شر�ة هي 
 ال�شر�ة مستق�لا ، لمعرفة ��ف�ة استغلالها وتنمیتها . 

 موارد ال�شر�ة �الخطوات التال�ة:وتمر عمل�ة تخط�ط ال
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 مراحل تخط�ط الموارد ال�شر�ة: )04(شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ماجستیر، تخصص تسییر الموارد تنم�ة الموارد ال�شر�ة مدخل لتحقیق المیزة التنافس�ة للمؤسسة، رسالة قو��ع خیرة:المصدر: 

 .17، ص 2011 ال�شر�ة، جامعة ابي �كر بلقاید،

من خلال الجدول أعلاه تساعد نتائج تخط�ط الموارد ال�شر�ة نشاط التدر�ب وتنم�ة الموارد ال�شر�ة في 
أنها توضح له حجم الموارد ال�شر�ة المطلو�ة لإنجاز إسترات�ج�ة المنظمة، وهذا �حد ذاته �مكنه من تحدید 

والتنم�ة المناس�ة التي تمكن الموارد احت�اجات هذه الموارد ال�شر�ة التي على أساسها توضح برامج التدر�ب 
 ال�شر�ة من أداء أعمالها وتحمل مسؤول�اتها �شكل جید. 

إن عمل�ة تخط�ط الموارد ال�شر�ة هي العمل�ة التي تستهدف الاستخدام الأمثل للموارد ال�شر�ة المتاحة 
رة ترمي إلى التنبؤ وسیلة و�دا عن طر�ق وضع البرامج المناس�ة لذلك في إطار خطة زمن�ة محددة، فهي

�المستقبل لتحدید الاحت�اجات المستقبل�ة من القوى العاملة تحدیدا دق�قا من واقع معاییر ومؤشرات وتخط�ط 
الموارد ال�شر�ة یتطلب فهما �املا للأهداف والس�اسات الموضوعة لتحقیق هذه الأهداف حتى �مكن التوصل 

فراد على مختلف المستو�ات والتخصصات وهي تعكس بدرجة إلى تحدید دقیق للاحت�اجات المستقبل�ة من الأ
كبیرة طاقات التعل�م والتدر�ب الواجب توفیرها وتنمیتها وتحدید مواطن الضعف في تلك الطاقات لمعالجتها 

 تحدید أهداف المنظمة ودراسة أوضاعها الداخل�ة

التنبؤ �احت�اجات المنظمة، تحدید الطلب من الموارد        
 ال�شر�ة لتحقیق أهدافها

تقی�م إمكان�ات المنظمة حال�ا من الموارد ال�شر�ة 
 والمتوفرة لدیها وفي أسواق العمالة

وضع خطة و�رنامج للتأكد من تلب�ة احت�اجات 
المنظمة من الموارد ال�شري �ما ونوعا وفي ضوء مقارنة 

 النتائج لتحلیل �ل من الطلب والعرض

 تقی�م ومتا�عة تنفیذ خطة الموارد ال�شر�ة
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و�تطلب ذلك الدراسة والتحلیل المتغیرات التي تدخل في علاقات متدخلة مع الموارد ال�شر�ة في مختلف 
 .) 18، ص 2011�ع خیرة: ( قو�المستو�ات. 

 : تحلیل الوظ�فة والاستقطاب-2
تعتبر عمل�ة تحلیل الوظ�فة والاستقطاب من أهم س�اسات تنم�ة الموارد ال�شر�ة فهي عمل�ة أساس�ة 
لتنم�ة الكفاءات المطلو�ة وفق أوصاف ومتطل�ات �ل وظ�فة متوفرة حال�ا لدیها أو التي من الممكن التنبؤ بها 

 مستق�لا. 
 : تحلیل الوظ�فة-2-1

�قصد بتحلیل الوظ�فة على أنه: " عمل�ة دراسة وجمع الحقائق والمعلومات المتعلقة �العمل�ات 
وتعتبر  لغرض تحدید و توض�ح مواصفات العمل ومحدداته أو شروطه وتقو�مه ، والمسؤول�ات لعمل ما،

المعلومات والحقائق التي یتم جمعها ذات عمل�ة تحلیل الوظائف حجر الزاو�ة لعمل�ة التحلیل برمیتها، إذ أن 
أهم�ة �بیرة في إدارة الموارد ال�شر�ة حیث یتم في ضوءها تمكین إدارة الموارد ال�شر�ة �جم�ع الأنشطة 

 .)71، ص 2007( خ�ضر �اظم حمود، �اسین �اسب الخرشة: ."المرت�طة �أدائها
�ل المعلومات المرت�طة  جمع عمل�ة:أن تحلیل الوظ�فة هي  نلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه

 هي مهمة في إدارة الموارد ال�شر�ة .عمل معین من أجل تحدید مواصفاته و مسؤول�ات�
وفي تعر�ف آخر عرف تحلیل الوظائف على أنه: " هو الإجراء المستخدم في تحدید واج�ات الوظ�فة 

 .) 107، ص 2017( جاري د�سلر: والمهارات الواجب توافرها ف�من �شغلها ". 
عمل�ة تحدید �ل من الواج�ات والمهارات :أن تحلیل الوظ�فة هي  نلاحظ من خلال  التعر�ف أعلاه

 المتوفرة  في الموظف .
وقد عرفت أ�ضا على أنه: " تحدید أنواع الوظائف المطلو�ة للمشروع من خلال العمل�ات الخاصة �جمع 

 .)67، ص 2006�امل، محمد الصیرفي: ( أسامة وتسجیل الس�اسات والمعلومات عن الوظائف ". 
 عمل�ة تحدید �ل ما یرت�ط �الوظ�فة .  :خلال التعر�ف أعلاه أن تحلیل الوظ�فة هي نلاحظ من 

هي عمل�ة تجم�ع معلومات عن ممیزات �ل : �ف السا�قة نستنتج أن تحلیل الوظ�فة من خلال التعار 
 مهارات الواجب توافرها. الواج�ات والو  وظ�فة لتحدید أنواع الوظائف المطلو�ة 

 ومن خلال النتائج الم�اشرة لتحلیل الوظ�في ینتج عنه مواصفات الوظ�فة وتوص�ف الوظ�فة وذلك على
 النحو الذي یوضحه الشكل التالي:
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 نتائج تحلیل الوظ�فة.):05(شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، 2007إدارة الموارد ال�شر�ة ، الط�عة الأولى، دار المسیرة، عمانخ�ضر �اظم حمود، �اسین �اسب الخرشة: المصدر: 
 .83ص 

 خلال الشكل السابق تحدد ملاحظة أن هناك فرق جوهري بین مواصفات الوظ�فة ووصف الوظ�فة.  من
و�قصد بها تحدید المهارات والمعارف والقدرات والخبرات التي �جب توافرها في :مواصفات الوظ�فة-أ

 شاغل الوظ�فة، وتسمى ال�طاقة التي تعد لهذا الغرض �اسم �طاقة تحلیل الوظ�فة. 
وهو �مثا�ة وصف مكتوب عن متطل�ات الوظ�فة �الواج�ات والمسؤول�ات وظروف :لوظ�فةوصف ا-ب

( أسامة �امل، محمد ى ال�طاقة التي تعد لهذا الغرض ب�طاقة وصف الوظ�فة. وتسم العمل والأدوات المستخدمة

 .) 68، ص 2006الصیرفي: 
 

 تحلیل الوظ�فة

 مواصفات الوظ�فة

تتضمن المعلومات 
المتعلقة �القدرات 

والمهارات والخبرات 
 المطلو�ة �الوظ�فة:

 الخبرات السا�قة -

 المؤهل العلمي -

 القدرات الجسم�ة -

 الحاجات -

 العمر -

 الجنس -

 الذ�اء والمقدرة الفعل�ة -

 حجم ونوع المسؤول�ة -

 القدرات الخاصة -
 

 وصف الوظ�فة

وتتضمن المعلومات   
 الخاصة �ما یلي:

 اسم الوظ�فة -

 الأهداف التفصیل�ة -

 ظروف العمل المال�ة -

 معاییر الأداء -

 المهام الرئ�س�ة -

الأدوات والآلات  -
 المستخدمة

 نوع�ة الإشراف -
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 : الاستقطاب-2-2
بها الإدارة وذلك لتحدید حاجات المنظمة من الموارد �عتبر الاستقطاب أحد أهم الوظائف التي تقوم 

ال�شر�ة �ما ونوعا، والتي ینجم عن هذه العمل�ة جلب عدد من الكفاءات التي یتوقع لها الأعمال �فعال�ة، 
 .وعند استقطاب الموظفین فإنه من الضروري مراعاة طب�عة سوق العمل

ظمة الخاصة �ال�حث وجذب مرشحین لسد وقد عرف سوق العمل على أنه:  " مجموعة نشاطات المن
. ( محمد عبد الفتاح الصیرفي: "الشواغر الوظ�ف�ة فیها وذلك �العدد والنوع�ة المطلو�ة والمرغو�ة وفي الوقت المناسب

 .) 145، ص 2010
عمل�ة جدب الموظفین لشغل وظائف شاغرة �الكم  :ه أن الاستقطاب هونلاحظ من خلال التعر�ف أعلا

 طلوب .و النوع الم
الشاغرة في العمل واستمالتهم  كما عرف أ�ضا على أنه: " ال�حث عن الأفراد الصالحین لملئ الوظائف

 .) 20، ص 2014( أم�ار�ة جیدل: وجدبهم واخت�ار أفضل منهم �عد ذلك للعمل ". 
عمل�ة ال�حث عن موظفین ذات مهارات لشغل  :ه أن الاستقطاب هونلاحظ من خلال التعر�ف أعلا

 وظائف فارغة .
 لعمالة ومن تم العمل على جذبها "" ذلك النشاط الذي یهتم بتحدید مصادر اأ�ضا على أنه:كما عرف 

 .) 215، ص 2010( ز�ر�اء الدوري وآخرون: 

 تم توظ�فها . عمل�ة تحدید مصادر جلب العمالة :أعلاه أن الاستقطاب هي نلاحظ من خلال التعر�ف

مجموعة الأنشطة لجذب وال�حث عن الأفراد هو:  الاستقطابالسا�قة نستنتج أن من خلال التعار�ف 
 لملئ الوظائف الشاغرة �العدد والنوع�ة المطلو�ة والمرغو�ة ومن تم اخت�ار الأفضل منها ". 

عمل�ة الاستقطاب إلى إ�صال معلومات واف�ة عن الوظائف الشاغرة إلى سوق العمل ( البیئة  وتهدف
 الداخل�ة والخارج�ة ) من أجل ز�ادة عدد المتقدمین المحتملین لشغل الوظائف. 

كما تهدف أ�ضا إلى الموازنة بین عدد المتقدمین ( البدائل ) الاخت�ار الأفضل، وتخف�ض تكال�ف 
 .) 150ص ، 2009:  العزاوي، ع�اس حسین جوادنجم عبد الله(. أدنى قدر ممكن الاخت�ار إلى

وهي العمل�ة الثان�ة اللاحقة لعمل�ة الاستقطاب وتعد من أهم نشاطات إدارة الموارد :الاخت�ار والتعیین*
 ال�شر�ة لما یترتب على هذه الأنشطة من نتائج ملموسة تنعكس على النتائج النهائ�ة للمنظمة. 

وقد عرف الاخت�ار على أنه: " عمل�ة انتقاء الأفراد الذین تتوفر لدیهم المؤهلات الضرور�ة والمناس�ة 
 لشغل وظائف معینة في المنظمة ". 

 .) 21، ص 2011( قو��ع خیرة: التي تبدأ من استقطاب ثم اخت�ار ثم تعیین.  أما التعیین التوظ�ف
ة بین مختلف العمل�ات التي تتضمنها عمل�ة التوظ�ف مما سبق نستنتج أن هناك علاقة وظ�ف�ة وطید

 بدءا من التحلیل ووصولا إلى التعیین واستلام العمل و�مكن تلخ�ص هذا الترا�ط �الشكل التالي: 
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 : العلاقة الترا�ط�ة لتحلیل العمل والتخط�ط)06(شكل رقم
 

 

 

* 

 

 

 

 

 

 الفرد المرشح  المؤسسة 

 

، قسم تنم�ة بلخیري مراد: اجراءات توظ�ف الموارد ال�شر�ة في المؤسسات الصناع�ة بین انظر�ة والتطبیقالمصدر:
 .71، ص 2006وتسییر الموارد ال�شر�ة، جامعة محمد خ�ضر �سكرة، 

 :المسار الوظ�في وتقی�م أداء العاملین طتخط�-3
 :تخط�ط المسار الوظ�في-3-1

إن مصطلح تخط�ط المسار الوظ�في من المصطلحات الحدیثة في إدارة الموارد ال�شر�ة، فقد �انت 
الح�اة الوظ�ف�ة للفرد في الماضي �س�طة ولكن مع تضخم المنظمات وتطور أعمالها إلى تعقید عمل�ة فهم 

 .العاملین لطب�عة مسارهم الوظ�في و��ف�ة تطو�ره وسبل الارتقاء في السلم الوظ�في 
عرف على أنه: "التصور المستقبلي المتعلق �ك�ف�ة تقد�م وترقي العاملین في المنشأة في إطار �ل من 

، 2015( لهز�ل ز�ر�اء: حاجة ومتطل�ات الأداء في المنظمة من ناح�ة وتطلعات هؤلاء الأفراد من ناح�ة أخرى ". 

 .) 05ص 
التنبؤ �كل من التقدم ورقي العاملین  :هوأن تخط�ط المسار الوظ�في  نلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه

 في المنظمة .
كما عرف أ�ضا على أنه: " العمل�ة التي �قوم بها الفرد بدور رئ�سي في تحدید أهدافه المهن�ة والطر�قة 

 .) 17، ص 2008( ف�صل حسونة: . "الملائمة لتحق�قها

الاستقطاب، 
 الاخت�ار

 تحلیل العمل

 توظ�ف الوظ�فة

مواصفات شاغل 
 الوظ�فة

 تخط�ط الموارد ال�شر�ة

 الاخت�ارأسالیب و�جراءات 

 التعیین

 استقطاب الأفراد

 طالبي العمل
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ة تحدید أهداف و الطر�قة عمل�:نلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه أن تخط�ط المسار الوظ�في هي 
 .المناس�ة لتحقیق هده الأهداف 

من وظائف إدارة الموارد وظ�فة هو: السا�قة نستنتج أن تخط�ط المسار الوظ�في  من خلال التعار�ف
ال�شر�ة التي تقوم �التنبؤ المستقبلي �طر�قة توظ�ف وتنم�ة العاملین في المؤسسة التي تساعد في تحقیق 

 لمتمثلة في ز�ادة الإنتاج�ة وتحقیق رضا العاملین ". أهداف المؤسسة
 : تقی�م أداء العاملین-3-2

�عتبر تقی�م الأداء من العوامل الأساس�ة التي یتوقف علیها نجاح أي تنظ�م من التنظ�مات الإدار�ة، وهو 
لتعر�فات التي قد تعددت ا�عتبر إحدى الوظائف الرئ�س�ة التي �جب أن �قوم بها مدیرو شؤون الموظفین، ول

 تناولته.
عرف على أنه: " عمل�ة تقدیر أداء �ل فرد من العاملین خلال فترة زمن�ة معینة لتقدیر مستوى ونوع�ة 

 .) 378، ص 2007: برنوطي( سعاد نائف أداءه ". 
 عمل�ة تقدیر أداء الموظف في المنظمة .:أن تقی�م الأداء هي  نلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه

أ�ضا على أنها: " التقی�م المنظم للفرد ف�ما یتعلق �أدائه الحالي لعمله وقدراته المستقبل�ة على  عرف
 .) 04، ص 2006: ع�شي( عمار بنالنهوض �أع�اء ووظائف ذات مستوى أعلى". 

عمل�ة متا�عة الأداء الحالي للموظف من أجل قی�م الأداء هو: أن ت نلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه
 لنتائج المحققة.معرفة ا

 كما عرف أ�ضا على أنه: " العمل�ة التي یتم �موجبها تقدیر جهود العاملین �شكل منصف وعادل لتجرى 

مكافأتهم �قدر ما �عملون و�نتجوه، وذلك �الاستناد إلى عناصر ومعدلات تتم على أساسها مقارنة مستو�ات 
 .) 19، ص 2012( بو�رطخ عبد الكر�م: یهم". أدائهم بها لتحدید مستو�ات �فاءتهم في أعمال المو�لة إل

عمل�ة تقدیر جهود الموظفین بناءا على نتائج  هو:عر�ف أعلاه أن تقی�م الأداء نلاحظ من خلال الت
 . المهام المسندة إلیهم 

من خلال التعار�ف السا�قة نستنتج �أن تقی�م الأداء هو: " دراسة وتحلیل وتقی�م لجهود العاملین �شكل 
عادل في فترة زمن�ة معینة لملاحظة سلو�هم وتصرفاتهم أثناء العمل وفق معاییر محددة مس�قا واتخاذ منظم و 

 القرارات المناس�ة في مجالات الموارد ال�شر�ة بناء على معلومات". 
و�لعب تقی�م الأداء دورا هاما في تحدید الاحت�اجات التدر�ب�ة فعلى ضوء تقار�ر نتائج تقی�م الأداء یتم 

 ار الأفراد الذین �خضعون للتدر�ب.رفة الاحت�اجات التدر�ب�ة للأفراد ومن ثم اخت�مع

 هناك طر�قتین أساسیتین لتقی�م الأداء هما: الطر�قة التقلید�ة والطرق الحدیثة: حیث أن 
 : الطرق التقلید�ة-أ

 حاولت طرق التقی�م التقلید�ة ق�اس تصرفات الأفراد وفق ق�اسات تضعها المنظمة ومن بینها: 
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�قوم �موجبها الرئ�سي  تعتبر من أقدم الطرق لتقی�م الأداء وأسهلها إذطر�قة التقی�م من خلال الترتیب:-
أو العكس وذلك  لأسوأاب مرؤوس�ه تنازل�ا أو تصاعد�ا على حسب �فاءتهم، من الأحسن إلى یرتالم�اشر بت

�عد أن �قوم �مقارنة �ل موظف �الآخر�ن و�جب أن لا �كون الترتیب والمقارنة وفق صفة معینة فحسب بل 
 .) 292، ص 2014( محمد قدري حسن: وفق الأداء للموظف. 

و�تطلب هذا الأسلوب مقارنة �ل موظف بزملائه في  :الزوج�ة بین العاملینطر�قة المقارنة -
�شكل منفرد ثم �عطي الموظف درجة واحدة في �ل مرة یتوقف فیها على زمیله، و�عد المقارنة المجموعة 

الثنائ�ة تحسب درجات الفرد موضع التقی�م مجموع هذه الدرجات هو أساس في تحدید الترتیب النهائي لأفراد 
 .) 265، ص 2014( محمد هاني محمد: المجموعة. 

تقوم على جمع عدد �بیر من الع�ارات التي تصف أداء الفرد و�تم توز�ع  طر�قة الاخت�ار الإج�اري:-
تلك الع�ارات في الثنائ�ات �ل منها �عتبر عن ناحیتین من النواحي الطی�ة في الفرد والثنائ�ة �ل منها �عتبر 

 .) 332، ص 2011( منیر نوري، فر�د �ورثل: ناحیتین من النواحي الغیر مرغوب فیها. 
�عتبر من أكثر الطرق شیوعا نظرا لسهولة استخدامها والمزا�ا التي تتمتع بها،  رج الب�اني:طر�قة التد-

في الموظف لتأد�ة واج�ات ومسؤول�ات وظ�فته �شكل مناسب،  و�تم حصر الصفات التي �جب أن یتوافر
ها وظ�فته، و�طلب من المق�م تقدیر مدى توافر هذه الصفات لدى الموظف ومدى تأد�ة واج�اته التي تقتضی

( محمد قدري حسن: عن طر�ق استخدام مق�اس ب�اني لكل صفة مقسم إلى أقسام منها مرت�ة معینة من الكفاءة. 

 .) 290، ص 2014
�عتبر من أحدث الطرق المشعة في تقی�م الأداء و�موجبها یتم إعداد قائمة  :طر�قة قوائم المراجعة-

تحتوي على عدد من الأسئلة التي تتعلق �سلوك الفرد في الأداء حیث �طلب من القائم �التقی�م وضع علامة 
ق�م لكل  أمام �ل سؤال إما بنعم أو لا حسب رأ�ه الشخصي �الفرد وتقوم �عدها إدارة الموارد ال�شر�ة �إعداد

 سؤال وتكون هذه الق�م السر�ة لا �علم بها المق�م نفسه خوفا من احتمال التخیر. 
وتعنى رصد الحوادث المهمة سواء الجیدة منها أو السیئة و�قصد بها ذلك  طر�قة المواقف الحرجة:-

قصوره أو دل�لا أو  الجزء من السلوك الفرد الذي �عد علامة محددة لنجاحه أو فشله أو مؤشرا لحسن أدائه 
و�نما على سلوك الفرد ف�ه و��ف�ة ذاته على ارتفاع �فایته ، أو انخفاضها ولا یر�ز المشرف على الحدث 

 .) 333،337، ص ص 2011. ( منیر نوري، فر�د �ورثل: تصرفه لمواجهته
 : الطرق الحدیثة-ب

العامل �معدلات أداء متتال�ة هناك العدید من الطرق والأسالیب الحدیثة التي تحاول ق�اس مستوى أداء 
 على ضوء مؤهلات العامل وتتمثل هذه الطرق في: 

 .طر�قة الوقائع ( الأحداث الحرجة )-
 .مق�اس التدرج على أساس السلو�ي ( یر�ط بین طر�قتي التدرج الب�اني والمواقف الحرجة )-
 .مق�اس الملاحظات السلو��ة-
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ا مالإدارة �الأهداف: �حیث یتم تقی�م الأفراد وفقا لما تم تحدیده من أهداف في المرحلة الأولى و  طر�قة-
 .تم تحق�قه من قبلهم

 ). 27،28، ص ص 2010( قو��ع خیرة:  طر�قة مراكز التقی�م: ق�اس الصفات ومهارات معینة.-

 :التدر�ب والتطو�ر التنظ�مي-4
ظل التغیرات الحاصلة في بیئة المنظمة ضرورة تدر�ب وتطو�ر لقد تزایدت في الآونة الأخیرة وفي 

 الموارد ال�شر�ة لتحقیق أهداف وغا�ات المنظمة �كفاءة وفعال�ة. 
 : التدر�ب-4-1

ا، وهو الأساس الذي �حقق تنم�ة العاملین �صفة مستمرة �شكل �ضمن ه�عد التدر�ب أداة للتنم�ة ووسیلت
الق�ام �مهامهم ومسؤول�اتهم وواج�اتهم �الشكل الذي یتناسب مع مستجدات أعمالهم، و�لعب دورا في تطو�ر 

 .وتنم�ة الموارد ال�شر�ة 
لازمة لأداء وظ�فة  عمل�ة منظمة مستمرة تكسب الفرد معرفة أو مهارة أو قدرةعلى أنه: " التدر�ب عرف

 .) 388، ص 2013( نادر أحمد أبو ش�خة: معینة أو بلوغ هدف محدد ". 
عمل�ة إكساب الفرد مهارات جدیدة من أجل تحقیق :أن التدر�ب هو  نلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه

 هدف ما.
عرف أ�ضا على أنه: " الخبرات المنظمة التي تستخدم لنقل أو تعدیل أو صقل �ل أو �عض 

، ص 2011نوري، فر�د �ورثل:  (منیر.المعلومات، المهارات، المعارف أو الاتجاهات الخاصة �الأفراد في المنظمة "

232(. 
 عمل�ة إكساب أو نقل أو تعدیل مهارات الموظفین . :أن التدر�ب هو نلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه

ات ومعارف تساعدهم في بلوغ الأهداف كما عرف أ�ضا على أنه: " عمل�ة تعلم �كتسب فیها الأفراد مهار 
الطائي، حج�م(یوسف كما أن التدر�ب �جب أن یرت�ط �طب�عة الأعمال و�نسجم مع س�اسات وخطط المنظمة ". 

 .) 79، ص 2015هاشم فوزي الع�ادي: 
عمل�ة إكساب الفرد مهارات تمكنهم من بلوغ أهداف  :أن التدر�ب هونلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه 

 معینة 
من خلال التعار�ف السا�قة نستنتج أن التدر�ب هو: " عمل�ة مستمرة ومنظمة ل�كسب الفرد معارف 
ومهارات وخبرات تساعدهم في تحقیق أهداف المؤسسة فهو یرت�ط مع طب�عة نشاط مؤسسة، و�نسجم مع 

 س�اسات وخطط المؤسسة ". 
 و�مكن تقس�م التدر�ب إلى: 

ة تعل�م�ة والمعدة مس�قا من قبل إدارة الأفراد داخل المنظمة والتي وهي أنشط:التدر�ب داخل المنظمة-أ
 تجذب فقط الأفراد الذین �المنظمة.
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تفضل �عض المنظمات أن تنقل �ل أو جزء من نشاطها دائما وذلك إذا : التدر�ب خارج المنظمة-ب
لاستعانة إما �منظمة كانت الخبرة التدر�ب�ة وأدوات التدر�ب متاحة �شكل أفصل خارج المنظمة، و�مكن ا

خاصة ( سواء �انت مكاتب خاصة أو مؤسسة تدر�ب متخصصة ) أو الالتحاق ببرامج حكوم�ة أي برامج 
 تدعمها الدولة أو الجامعات. 

 �الإضافة إلى أنواع أخرى للتدر�ب نذ�ر منها:
المتعلقة ب�عضها ینطوي على إعداد الفرد للق�ام �عدة أنواع من الأعمال :التدر�ب المهني أو الفني-ج

 ال�عض، أي �كون الغرض من التدر�ب إلمام الفرد �حرفة معینة وتكون المهارة لد�ه على �ل فنون الحرفة. 
و�شمل الخبرات والمهارات المتخصصة لمزاولة مهنة أو عمل متخصص : التدر�ب التخصصي-د

 اجهة مشاكل العمل. و�هدف إلى تنم�ة مهارات والخبرات المتخصصة �غ�ة توفیر الإمكان�ات لمو 
اللازمة لتقلد المناصب الإدار�ة  الإشراف�ةو�تضمن المعارف والمهارات الإدار�ة و : التدر�ب الإداري -ه

الدن�ا أو الوسطى أو العل�ا، وهي معارف تشتمل العمل�ات الإدار�ة من تخط�ط، تنظ�م، رقا�ة، واتخاذ القرارات 
 .) 65_64، ص ص 2006( عمار بن ع�شي:  والتنسیق والاتصال. وتوج�ه وق�ادة وتحفیز و�دارة جماعات العمل

�ة مهارات الفرد في الوظ�فة، وتزو�د العاملین �المعلومات الضرور�ة قو�عتبر التدر�ب نشاط یدل على تر 
العمل وظروفه إلى خلق مهارات فن�ة أو إدار�ة تحتاج إلیها المنظمة، أو تغییرا یؤثر لضمان إلهام �حقائق 

ابي على ناتج عملهم و�ستخدم أ�ضا لرفع جودة العنصر ال�شري من خلال تزو�د العاملین �شكل إ�ج
�المعارف والمهارات والسلو��ات والاتجاهات مما �ساهم في نجاح المنظمة وتحقیق إنتاج�ة عال�ة، وأ�ضا إذا 

( قو��ع ق أهدافها. تطلب الأمر تغییر السلو��ات والاتجاهات وتطو�رها مما �ساهم في نجاح المنظمة وتحقی

 .) 30، ص 2011خیرة: 
هناك العدید من الأسالیب التدر�ب�ة التي تهدف إلى تزو�د المتدرب �المهارات والمعارف والخبرات 

 الجدیدة ومن ضمن هذه الأسالیب ما یلي: 
 : و�شمل �ل من :الإلقاء الم�اشر الأسلوب الأول-أ

حدیث ش�ه رسمي، �قوم ف�ه المدرب بتقد�م سلسلة من الواقع أو الحقائق أو المفاه�م  : وهيالمحاضرة-
 أو الم�ادئ أو �قوم �استطلاع مشكلة أو شرح علاقات.

دق�قة بین خبیر ومجموعة من المتدر�ین، حیث تطرح عمل�ة  30:50ع�ارة عن حوار من  الندوة:-
مجموعة من الأسئلة استطلاع الجوانب المختلفة للموضوع، و�تم إحضار الشخص�ات التي سیتم مقابلتها 

 مقدما �أنواع الأسئلة التي سیتم طرحها.
لأسئلة الموجهة لخدمة البرنامج ثم یثیر هذه : �قوم �ه المدرب في إعداد مجموعة من االنقاش الموجه-

الأسئلة بتسلسل منطقي منظم و�ترك للمتدر�ین الإجا�ة عنها، وثم �صل و��اه إلى إجا�ة عنها، وعندما ینتقل 
 .ات �أسلوب السؤال والنقاش الموجهإلى سؤال آخر وهكذا یتم إ�صال المعلومات والمعارف وتنم�ة الاتجاه

 و�شمل �ل من :: وار والمناقشاتالح الأسلوب الثاني-ب
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) تحت توج�ه منسق فر�ق الحوار  10إلى  3: في هذه الطر�قة عدد من الأفراد ( من فرق الحوار-
 لتقد�م وجوهات نظرهم في موضوع أو مشكلة أو في نقاط معینة من موضوع واسع.

في هذه الطر�قة �عطي لمجموعة صغیرة مختارة �عنا�ة سؤال عن ��ف�ة التصرف في  العصف الذهني:-
موقف أو مشكلة، ثم �طلب من أفراد المجموعة تولید أكبر عدد ممكن من الأفكار أو الحلول التي �مكن أن 

التي یتم یولدها الموقف أو المشكلة مع تشج�ع الطرح الحر للأفكار، ثم تكتب الأفكار على صبورة �السرعة 
 بها خروج هذه الأفكار.

�قوم المدرب في هذه الطر�قة �الأداء الفعلي لعمل�ة أو عمل، حیث �عرض للمتدر�ین ما العلمي: الب�ان-
( عوض الله أحمد محمد علي محمد: �جب الق�ام �ه و��ف�ة الق�ام �ه، و�ستخدم الشرح لب�ان:لماذا، أین، ومتى ذلك. 

 .) 30،37، ص ص 2017
إن اخت�ار الأسالیب المناس�ة لتنفیذ البرنامج التدر�بي تعد من الإشكال�ات الملحة، الواجب مراعاتها عند  

وضع خطة التدر�ب في إطار الاحت�اج التدر�بي، إذ �جب على إدارة الموارد ال�شر�ة ألا تتجاهل عمل�ة 
دى ملائمة خطة التدر�ب وتحقیق الهدف، الاعتناء �اخت�ار أسلوب أمثل لتنفیذ البرنامج سواء �ان من ناح�ة م

 أو من ناح�ة اخت�ار المدر�ین الأكفاء لأن ذلك س�قلل من الفائدة المرجوة من التدر�ب.
 : التطو�ر التنظ�مي-4-2

�عتبر التطو�ر التنظ�مي إحدى عمل�ات المؤسسة المحور�ة التي تمكنها من الرقي �استمرار نحو 
من أجل ز�ادة امل على مستوى الأنظمة التي تدعمه الإدارة العل�ا الحالات الأفضل، فهو جهد مخطط ش

 .فعال�ة التنظ�م 
عرف على أنه: " تنم�ة وتطو�ر للأفراد من �افة الجوانب، حیث یتضمن التنم�ة للجوانب التال�ة:العمل، 

 .) 09، ص 2015( بور�ب طارق: .الجانب الاجتماعي، الح�اة الشخص�ة، الجوانب الثقاف�ة والزوج�ة "
 عمل�ة تنم�ة �ل مهارات الموظفین . هو: ه أن التطو�ر التنظ�مينلاحظ من خلال التعر�ف أعلا

كما عرف أ�ضا على أنه: " جهد مخطط �شمل مؤسسة �كل بهدف تطو�ر قدرات المؤسسة الداخل�ة 
 .) 10، ص 2012: أبو عمرة ( عبدر�ة إسماعیل. "لتكون أكثر فعال�ة على المدى الطو�ل

 أن التطو�ر التنظ�مي هي عمل�ة تطو�ر قدرات المؤسسة . من خلال التعر�ف أعلاه نلاحظ
عرف أ�ضا عبد ال�اري ذرة على أن: " التطو�ر التنظ�مي �سعى إلى تطو�ر الكفاءة في الإنتاج�ة عن 

ودعم  طر�ق المنظمات الإدار�ة، وتطو�رها من خلال تنم�ة القوى ال�شر�ة، والتر�یز على الثقافة التنظ�م�ة
 ناسب وترس�خ دعائم الد�مقراط�ة ".الق�ادة العل�ا والعمل على إ�جاد إبداع تنظ�مي م

 .) 21، ص 2012( موسى اللوزي: 
قدرات ومهارات الفرد في عمل�ة تطو�ر أن التطو�ر التنظ�مي هو: نلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه 

 .المنظمة 
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عمل�ة تنم�ة مهارات وقدرات الفرد داخل المؤسسة :  لتطو�ر التنظ�مي هوالتعار�ف نستنتج أناخلال  من
 لتكون أكثر �فاءة وفعال�ة ودقة على المدى الطو�ل من أجل ز�ادة الإنتاج�ة. 

ومهارات الفرد لكي �ص�ح الفرد مدیر فعالا ولكي ینجح لا بد من خبرات التطو�ر التنظ�مي بتنم�ة و�هتم 
تدع�م الإدارة العل�ا له، و�جب تنفیذ وتقی�م التطو�ر التنظ�مي وفق لأهداف المنظمة والاحت�اجات الفرد�ة 
للمدیر�ن التي یراد تطو�رها وأ�ضا وفق الاحت�اجات والمتغیرات المتوقعة في الفر�ق الإداري للمنظمة. 

على العمل، وقد تكون  مالنظا یدخلهاضمن عمل�ة التطو�ر التنظ�مي العدید من الأسالیب والإجراءات التي وتت
قد�مة تن�ع من صم�م النظر�ات التقلید�ة، أو جدیدة یتضمن �عض الحدیث و الابتكار، فالأسالیب القد�مة 

طاء مكافآت والحوافز الماد�ة وتر�ز تر�ز على تأهیل وتدر�ب الموارد ال�شر�ة، وتحدید أسالیب الاخت�ار و�ع
 أ�ضا على اله�اكل، ومن أهم أسالیب التطو�ر التنظ�مي:

و�ر�ز على تدر�ب الفرد وتنم�ة مدار�ه حتى یواكب التطورات التي تحدث وتطلب  التأهیل والتدر�ب:-أ
 إعادة النظر في السلوك لیتفق مع اتجاهات العمل.

 الكفاءات واخت�ار أفضل المؤهلات والخبرات العمل في المؤسسة. یهتم �استقطاب :والتعیینالاخت�ار -ب
من أجل السعي لتطو�ر أنظمة الأجور والحوافز بهدف ز�ادة الإنتاج�ة : الأجور والمكافآت والحوافز-ج

 العناصر ال�شر�ة وتنش�طها و�شف نوعیتها.
و�درس المشكلات العمال�ة الفرد�ة والجماع�ة، �الإضافة إلى نظام العمل  مدخل النظام الشاملة:-د

 وأسالی�ه وأهدافه �شكل مخطط وشامل �معالجة للتطو�ر الإداري.
و�تم من خلاله تحدید المهارات والمؤهلات والواج�ات الملحقة �كل  الوظائف: تصن�ف وتوص�ف-ه

 إطار تطو�ر الكفاءات ال�شر�ة.وظ�فة وهذا �ساعد على اخت�ار أنسب للكفاءات في 
للتأكد من ملائمة الإجراءات وتطا�قها مع الأهداف، وتعدیلها �ما یتناسب مع  الإجراءات:ت�س�ط-و

 التطورات الحاصلة في المح�ط، واختصار الوقت الذي نحتاجه والتخلص من الخطوات غیر الضرور�ة فیها.
ین جدیدة أو تعدیل القد�مة منها لتدعم حر�ة و�تم من خلالها إصدار قوان القوانین والأنظمة:-ح

التطو�ر، مع ما یلزم هذه القوانین من لوائح مفسرة �ذلك المتعلقة بتنظ�م المؤسسة من حیث نشاطها وواج�اتها 
 و�دارتها.
و�تم هنا معالجة الاختصاصات والصلاح�ات مع �عضها ووجود تشك�لات إدار�ة  :اله�اكل التنظ�م�ة-ط

مترا�طة و�تم الاستعانة �اله�اكل التنظ�م�ة في التطو�ر بتعدیلها وتوس�عها على أساس أنها سهلة المتا�عة 
 وواضحة الحدود فكلما �انت اله�اكل مرنة ساعدت في التطو�ر التنظ�مي.

التحسینات على أسالیب ومعدات المستخدمة في العمل المكتتب لتسهیل  و�دخل بها :مكان العمل-ي
العمل وسرعة انجازه و�نشاء مراكز متخصصة في مجال التدر�ب وال�حوث والاستشارات لتقوم �الإعداد 

 والمساعدة في عمل�ة التطو�ر التنظ�مي.
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یدان�ة و�قوم بها مادة وتتخذ الأسلوب العلمي منهجا لها، وتعتمد على الدراسات الم :الأ�حاث-ك
وحدات متخصصة �التطو�ر والاستشارات وهو مدخل �عتمد على خبرات أجنب�ة ثم محل�ة و�قصد بها و مراكز 

 ). 76-66، ص ص 2013(عماري سمیر: دفع عمل�ات التطو�ر للاستفادة من خبرات الآخر�ن وتجار�هم. 

 التكو�ن: -5
عمل�ة أساس�ة في تطور الاقتصاد لل�لاد، وذلك عن طر�ق تعتبر عمل�ة اكتساب الأفراد مهارات ومعارف 

 وضع س�اسات و�رامج خاصة لتكو�نهم من أجل ممارسة مهامهم وتطو�ر مهاراتهم المتخصصة.
 .وقد تعددت التعار�ف حول التكو�ن وذلك بتعدد رؤى ال�احثین ومن هذه التعار�ف نذ�ر:

لتزو�د الفرد �المهارات والاتجاهات التي تجعله صالحا هو النشاط المستمر كما عرف أ�ضا على أنه: " 
 ).56، ص2006عمار بن ع�شي،( ."لمزاولة عمل ما

 تز�د الفرد �معارف ومهارات .تهدف إلى  نشاط هو:نلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه أن التكو�ن 
عمل�ة تطو�ر السلوك الشخصي للعامل في مجالات المعرفة أنه: "التكو�ن � وآخرون ر�موند كما عرف 

 .)65، ص2015عمر بلخیري جواد:(.والمهارات والاتجاهات وذلك من أجل تحقیق الأداء المرغوب" 
 للفرد.نلاحظ من خلال التعر�ف أعلاه �أن التكو�ن هو:عمل�ة تطو�ر مهارات واتجاهات 

عمل�ة إجراء تغییرات في معارف و مهارات و هو: من خلال التعار�ف السا�قة نستنتج أن التكو�ن
 سلو�ات الفرد ،من أجل إكسابهم مهارات لإسغلالها في المنظمة التي �عملون بها .

 یوجد العدید من أسالیب تكو�ن الموارد ال�شر�ة �مكن إ�جازها في النقاط التال�ة: 

التفصیل�ة وتشج�ع المتكون على الق�ام : حیث یتم عرض لطر�قة الأداء والإجراءات التكو�ن العلمي-أ
 �الأداء.
: حیث تأخذ حالات من الواقع و�تناولها المتكونین من حیث أ�عاد مشاكلها وأس�ابها دراسة الحالات-ب

 وحلولها البدیلة.
: حیث یتم تحلیل ل�عض الوقائع ذات الأهم�ة ال�الغة والتأثیر الكبیر والمتعلقة الوقائع الحرجة-ج

 و�ن وذلك �أسلوب علمي دقیق یر�ط ف�ه المكونون المحتوى التكو�ني �الواقعة والممارسة.�موضوع التك
وهي شبیهة �أسلوب دراسة الحالات إلا أنها �بیرة الحجم تشمل على أ�عاد  الم�ار�ات الإدار�ة:-د

یتخذوا القرارات متكاملة للمشار�ة و�طلب من المتكونین أن �قوموا �أدوار معینة في الم�اراة وأن یتصرفوا أو 
 في ضوء ما هو متاح لهم من المعلومات.

: �مكن للمكون أن یلجأ إلى هذا النوع من التكو�ن عندما یرغب في إثارة روح المناقشة الجماع�ة-ه
 .) 74، ص 2016( مروان حنان: المشار�ة والتعاون بین المتكونین وذلك بتكو�ن مجموعات لمناقشة مشاكل معینة.

اجة إلى التكو�ن بتصم�م برنامج للتكو�ن الذي �في هذه الحاجة، و�تضمن تصم�م برنامج و�تم تحدید الح
 التكو�ن عدة موضوعات أهمها:
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تم تحدید أسالیب التكو�ن والأدوات المساعدة فیها، وأ�ضا تحدید المكونین  : تحدید المحتوى التكو�ني-و
 .) 54، ص 2010فوز�ة:  ( شی�انيالبرنامج. وأخیرا وضع نظام لتطبیق ومتا�عة 

 .سادسا: تنم�ة الموارد ال�شر�ة عمل�ة إسترات�ج�ة

 یتكون مفهوم تنم�ة الموارد ال�شر�ة المعاصرة من شقین أساسیین هما �ما یلي: 

 : التدر�ب والتنم�ة عمل�ة إسترات�ج�ة-1
 نظام فرعي ینظر في الوقت الحالي إلى عمل�ة التدر�ب والتنم�ة على أنها عمل�ة إسترات�ج�ة تأخذ شكل 

مكون من أجزاء متكاملة، وتعمل ضمن نظام و�سترات�ج�ة أكبر هي إسترات�ج�ة المؤسسة وضمن إطار ودور 
 إدارة الموارد ال�شر�ة فیها. 

وعة مخططة من برامج التدر�ب والتنم�ة ال�شر�ة المستمرة وتتكون إسترات�ج�ة التدر�ب والتنم�ة من مجم
التي تهدف وتسعى إلى تطو�ر وتحسین أداء �ل من �عمل في المؤسسة وتعل�مه �ل جدید �شكل مستمر، من 
أجل مساعدة الجم�ع على تحقیق مكاسب وظ�ف�ة ومستقبل وظ�في جید، وفي الوقت نفسه تسعى هذه 

تحت�ة من المهارات ال�شر�ة التي تحتاجها المؤسسة في الحاضر والمستقبل لرفع الإسترات�ج�ة إلى تشكیل بن�ة 
كفاءتها الإنتاج�ة وفعالیتها التنظ�م�ة �استمرار لتحقیق الرضا لدى ز�ائنها، حیث یتوقف وجودها على هذا 

 الرضا. 
ت الجدیدة والمتنوعة و�ذلك التأقلم والتك�ف مع المتغیرات من أجل تعل�م واكتساب مواردها ال�شر�ة لمهارا

لاحتوائها والتعا�ش معها، فهذه المهارات الجدیدة التي تخلقها التنم�ة تساعد إلى حد �بیر على تخف�ف 
 الضغوط التي تشكلها التغیرات على الموارد ال�شر�ة. 

�ة �مكن القول �أن التدر�ب والتنم�ة �إسترات�ج�ة تسعى إلى بناء نظام معرفي حدیث لدى الموارد ال�شر 
في المؤسسة وتطو�ر مهاراتها العال�ة، وتعدیل اتجاهاتها السلو��ة للأفضل بهدف الاست�عاب والتأقلم مع 

 التغیرات التي تحدث في البیئة وتفرض على المؤسسة تبنیها والتك�ف معها. 

 :التدر�ب والتنم�ة عمل�ة مستمرة-2
 من قسمین:مل�ة تعلم مخططه تتكون التدر�ب وتنم�ة الموارد ال�شر�ة �ع

عمل مخطط یتكون من مجموعة برامج مصممة من أجل تعل�م الموارد ال�شر�ة ��ف تؤدي :  التدر�ب
 تم التطرق إلیها سا�قا. والتنم�ةأعمالها الحال�ة �مستوى عالي من الكفاءة من خلال تطو�ر وتحسین أدائهم. 

یتضح مما تقدم أن القسمین أعلاه التدر�ب والتنم�ة �عتمد �لاهما في الوقت الحاضر على التعلم 
تدر�ب وتنم�ة الموارد ال�شر�ة، فالتدر�ب والتنم�ة المستمر الذي �عتبر الآن الر�یزة التي تقوم علیها إسترات�ج�ة

ل الأش�اء �شكلها الصح�ح وأ�ضا لكي �كونا فعالین �جب أن �قوما على أساس تعل�م المتدر�ین ��ف تفع
 ) 437، ص 2005( عمر وص�في عقیلي: تعل�مهم أش�اء جدیدة �حتاجونها في أعمالهم الحال�ة والمستقبل�ة. 
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 .سا�عا: العوامل المؤثرة في تنم�ة الموارد ال�شر�ة
 إن تنم�ة الموارد ال�شر�ة تتأثر �عدة عوامل �مكن تلخ�صها في النقاط التال�ة: 

 :العوامل التعل�م�ة-1
تعتبر العوامل التعل�م�ة من أهم المؤثرات الخارج�ة �النس�ة لتنم�ة الموارد ال�شر�ة، فالنظام التعل�مي هو 

 الذي �مد المؤسسة �احت�اجاتها من القوى العاملة، و�مكن إ�جاز المعوقات التنظ�م�ة في النقاط التال�ة: 
 .ارتفاع نس�ة الأم�ة بین المواطنین-
 .ور نظام التعل�م عن توفیر �عض التخصصات الفن�ة والمهن�ةقص-
تضخم خر�جي الجامعات عن الحاجة في �عض التخصصات غیر المطلو�ة لخطط التنم�ة -

 .الاقتصاد�ة، و�تسبب ذلك وجود فائض و�طالة بین الخر�جین
م�ة ومؤسسات الأعمال قصور في برامج التدر�ب والتنم�ة الإدار�ة التي تقوم بها أجهزة التدر�ب الحكو -

وتقع على إدارة الموارد ال�شر�ة �المؤسسة تنم�ة الكفاءات التي تطلبها مجالات العمل، وذلك من خلال برامج 
 ).63، ص2002: ، عبد ال�اقي صلاح الدین(تكو�ن�ة.

 :العوامل الاجتماع�ة-2
و�قصد بها الق�م والعادات والتقالید وتأثیراتها على السلو��ات العامة للناس، وهناك عدة جوانب �مكن 

 حصرها ف�ما یلي: 
 : المسؤول�ة الاجتماع�ة-2-2

فهیئات الأعمال تضم الأفراد والجماعات ذات مصالح مختلفة، لدى على الإدارة ضرورة مراعاة هذه 
الأمور خاصة أنها تستط�ع خلق وممارسة ضغوطات �بیرة على التنظ�م و�التالي قد تؤثر على أداء 

 المنظمات. 
 : الجوانب الأخلاق�ة-2-3

�لا للأفراد لب�ان ما هو خاطئا وما هو صح�ح، حین وتشیر إلى مجموعة القواعد والأعراف التي تشكل دل
 تؤدي هذه القواعد التي تبني أنماط سلو��ة إضافة إلى اتجاهات أخرى. 

 : الز�ادة السكان�ة-2-4
�شیر هذا الجانب إلى أن الز�ادة السكان�ة سوف یترتب علیها ز�ادة في الطلب على السلع والخدمات، 

استرات�ج�ات معینة تساعد التنظ�م على تجاوز ما قد �ظهر من الأمر الذي یتطلب ضرورة وضع 
 ).252، ص2000:محمود عبد اللط�ف  (موسىمعوقات.

 :العوامل الس�اس�ة والقانون�ة -3
إن النظام الس�اسي للدولة وما �فرضه من قیود والتزامات وآراء �مثل عاملا هاما مؤثرا على تنم�ة الموارد 
ال�شر�ة، وتلعب أجهزة الأداء العامة دورا هاما في التأثیرات الإ�جاب�ة على التنظ�مات، فأنظمة الرقا�ة 
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لأمن الوظ�في إضافة إلى وجود الأنظمة و�جراءاتها على السلع والأجور �ساعدان على تحقیق الاستقرار وا
 والقوانین التي تنظم عمل�ات التضی�ع والتسو�ق والمحافظة على البیئة ومنع التلوث.

الموارد ال�شر�ة من خلاله وتلتزم بتطبیق التشر�عات والقوانین  على تنم�ةالعوامل القانون�ة ذات تأثیر  أما
 التي تهم العاملین.

 :العوامل الاقتصاد�ة-4
للعوامل الاقتصاد�ة دور �بیر في التأثیر على التنظ�مات الإدار�ة وعلى �فاءات هذه التنظ�مات، إلا أن 
العلاقة بین الوحدات التنظ�م�ة والظروف الاقتصاد�ة هي علاقة قو�ة الأمر الذي یتطلب الق�ام بدراسة 

ارة على التصرف ومواجهة هذه الظروف والأوضاع الاقتصاد�ة والعمل على تطو�ر استرات�ج�ات تساعد الإد
 الظروف فإذا �انت الأوضاع الاقتصاد�ة مزدهرة فإن ذلك یؤثر إ�جاب�ا على التنظ�م والعكس صح�ح. 

 .) 35، ص2003( راو�ة حسن : 

 .ثامنا: أهم�ة تنم�ة الموارد ال�شر�ة
یرجع الاهتمام لتنم�ة الموارد ال�شر�ة إلى أن ال�شر هم الثروة الحق�ق�ة للدول، و�لما تمكنت الدولة من 
الحفاظ على ثروتها ال�شر�ة، وعملت على تنم�ة قدراتها عن طر�ق التأهیل والتدر�ب المستمر لكسبها القدرة 

والآخر، �لما تقدمت هذه الأمة  على التعامل مع الجدید الذي �ظهر على الساحة الدول�ة بین الحین
 اقتصاد�ا، اجتماع�ا، وثقاف�ا بین الأمم الأخرى، فتنم�ة الموارد ال�شر�ة تهدف إلى: 

 .توس�ع مدارك الفرد-
 .إ�جاد المز�د من المعارف ومهارات الفرد-
 .توفیر فرص الإبداع-
 .احترام الذات-
 .ضمان الحقوق الإنسان�ة-
 ضمان مشار�ة الفرد الإ�جاب�ة �جم�ع نواحي الح�اة. -

 وتزداد الحاجة إلى الاهتمام بتنم�ة الموارد ال�شر�ة �سبب العوامل التال�ة: 
الثروات العلم�ة والتقن�ة التي تؤثر �شكل �بیر في تشكیل الموارد ال�شر�ة في المؤسسات المعاصرة من 

 .حیث الكم والك�ف
وتساعد الاهتمام �أفكار وجه نحو الد�مقراط�ة التي تؤثر على قضا�ا الإنسان التحولات الس�اس�ة والت-

حقوق الإنسان واحترام حر�ته في اخت�ار نوع العمل وحمایته من ال�طالة وتقید حر�ة الأعمال في فرد نظم 
 .وشروط التوظ�ف

الثقاف�ة والاهتمام �التعل�م، حیث سارعت معظم دول العالم إلى تبني خطط و�رامج طموحه  الصحوة-
 .لتطو�ر نظم التعل�م بها على مختلف المستو�ات
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بزوغ عصر المعرفة حیث �عرف العصر الحالي �عصر المعرفة و�تسم �سمات رئ�س�ة تجعله مختلفا -
 .) 102_101ن حمد النجیدي: د س، ص ص ( عبد الكر�م بإلى حد �عید عما سبق من العصور. 
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 خلاصة الفصل

تعتبر تنم�ة الموارد ال�شر�ة مطل�ا أساس�ا ل�قاء وتطو�ر المؤسسات على اختلاف أنواعها، فتنم�ة الموارد 
لهذه المؤسسات، وما لم �كن لدى المؤسسات ال�شر�ة تفرض التغیرات الموجودة في البیئة الداخل�ة والخارج�ة 

من خلال إت�اع وتبني استرات�ج�ات تواكب متطل�ات التغیر  ،الاستعداد المناسب للتجاوب مع هذه المتغیرات
مواجهة تلك التحد�ات، لهذا فمن أجل �قاء  لاستط�عوالتطو�ر والتي من أهمها تنم�ة الموارد ال�شر�ة فإنها قد 

ت لا بد من الاعتماد على مواردها ال�شر�ة والق�ام بتنمیتها وهذا �إت�اع عدة برامج حیث مؤسساواستمرار�ة ال
 ظهرت اتجاهات معاصرة لتنم�ة هذا المورد ال�شري. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثالث:
 الجانب المیداني

  للدراسة
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 : تمهید
الفصل �عد أن تناولنا الجانب النظري للدراسة والتي یتضمن فصلین، الأسس النظر�ة للق�ادة من خلال 

الأول، أما الفصل الثاني التي تم ف�ه إبراز الإطار المفاهمي لتنم�ة الموارد ال�شر�ة، �ما حاولنا التعرف على 
الدراسات المیدان�ة القر��ة من موضوعنا، وسنحاول في هذا الفصل الثالث تطبیق الجوانب النظر�ة للدراسة 

صدق الفرض�ات الدراسة وذلك من خلال الاعتماد  ، وتوض�ح مدىدراسةعلى الواقع العملي للمؤسسة محل ال
النتائج المتوصل إلیها بناءا على وتفسیر على أسلوب الاستمارة والوثائق وسجلات المؤسسة ثم الق�ام بتحلیل 

�عض الدراسات المشابهة من نتائج، وما �مكن لهذه الدراسة أن تثیره من قضا�ا جدیدة والتي على ضوئها 
 عة من الاقتراحات والتوص�ات وقد خصصنا لهذه الدراسة المیدان�ة ما یلي: سنتمكن من طرح مجمو 

 -و�الة میلة–للعمال الأجراء  الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات أولا: تقد�م 
 الإجراءات المنهج�ة للدراسة ثان�ا:
 .عرض وتحلیل الب�انات الخاصة �عینة الدراسة  ثالثا:

 الدراسة .رض�ات واخت�ار فرا�عا:تحلیل 
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و�الة –للعمال الأجراء  الاجتماع�ةأولا:تقد�م الصندوق الوطني للتأمینات 
 -میلة

�الصندوق الوطني جزء سیتم تقد�م مكان إجراء الدراسة التطب�ق�ة من خلال التعر�ف من خلال هدا ال
 للعمال الأجراء و�ل مایتعلق �ه �الإضافة إلى ه�كله التنظ�مي . للضمان الاجتماعي

 :للعمال الأجراء  الاجتماع�ةلصندوق الوطني للتأمینات ا التعر�ف-1
هي مؤسسة موزعة على القطر الوطني ، دوره الرئ�سي التوسط بین المؤمن و المؤمن عل�ه ،أنشأت فكرة 

و�عد ر�خها إلى زمن الاستعمار الفرنسي القد�مة التي �عود تامصلحة الضمان الاجتماعي في الجزائر  تأس�س
وحدة الضمان الاجتماعي المر�زي، وتشمل جم�ع المجتمعات مستوى البلد أو الجزائري معروف الاستقلال 

 .moyen gasoreqب
�ان التنظ�م الرائد للصندوق الاجتماعي الضمان  1985اوت 22المؤرخ في  223/88�موجب المرسوم 

ماعي وتعو�ض العمال الإجراء و الأمراض المهن�ة هو المؤسسة التنظ�م�ة للضمان الاجتماعي ، ومن الاجت
، ومن ) cnasat(تم تغییر اسمه إلي الصندوق الوطني للتامین الاجتماعي لحوادث العمل والأمراض المهن�ة

الذي تم تعیینه إلي إنشاء النصوص إلى cnasتم تغییر تسمیته الي الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي 
وزارة العمل و الشؤون الاجتماع�ة حیت لا تمتلك میزان�ة خاصة من قبل الدولة ، ولكن لهم میزان�ة مقدمة  

یولیو والدي  20المؤرخ في  83عن طر�ق الاشتراكات الموال�ة ، ولكن �عد وصول المرسوم الوزاري رقم 
 ار�ینللصندوق الضمان الاجتماعي عدة هیئات مصنفة حسب عدد المش  ءإنشایتعامل مع اللامر�ز�ة ، تم 

 منظمات وهي : 3وحجم الدخل بها 
 .و�الة من الدرجة الاولى متمر�زة في الجزائر العاصمة ، وهران ، قسنطینة-
 .و�التین متمر�زتین في سیدي بلع�اس-
 . )-و�الة میلة-ي للتأمینات الاجتماع�ة للعمال الأجراءلصندوق الوطنامنشورات  (.لة متمر�زة على مستوى ولا�ة میلةو�ا-

 :للعمال الأجراء  الاجتماع�ةلصندوق الوطني للتأمینات  اله�كل التنظ�مي -2
، والشكل الموالي و�الة میلة ه�كل تنظ�مي یتماشى مع التطورات التي شهدها النظام التأمیني  اعتمدت

 ).03یوضح دالك (الملحق رقم 

 :لصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة للعمال الأجراءمهام ا-3
لصندوق الوطني للتأمینات تماش�ا مع القوانین والقواعد السار�ة المفعول في المجال التأمیني ، فإن ا

 :�المهام التال�ة�الق�ام ء مكلف الاجتماع�ة للعمال الأجرا
،العجز، الوفاة) و�دا حوادث العمل والأمراض (المرض ،الأمومة الاجتماع�ة تسییر أداءات التأمینات -
 .المهن�ة
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 .تسییر المنح العائل�ة لحساب الدول-
 .الاشتراكاتتحصیل -
 .الرقا�ة والمنازعات المتعلقة �التحصیل-
 .داءاتالأالاشتراكات الموجهة لتمو�ل -
 .العمل أصحابمنح رقم تسجیل وطني للمؤمن لهم اجتماع�ا و�دا -
 .المهن�ة والأمراضالوقا�ة من حوادث العمل  إلىق�ة الس�اسة الرام�ة المساهمة في التر -
 .من الاتفاق�ات الثنائ�ة للضمان الاجتماعي المستفیدین �الأشخاصداءات المتعلقة تسییر الأ-
 .نالمستفیدیالرقا�ة الطب�ة لفائدة  إجراء-
إنجازات على شكل  داءات الجماع�ةمن الأوي حقوقهم تمكین العمال وذ إليالق�ام �النشاطات الرام�ة -

 .طا�ع صحي واجتماعي ذات
 .تسییر صندوق المساعدة والنجدة-
 .الاتفاق�ات مع مقدمي العلاج إبرام-
 .العمل �حقوقهم والتزاماتهم وأصحاب نالمستفیدی إعلام-
لتأمینات الاجتماع�ة لصندوق الوطني لامنشورات ( الأجراء.الاجتماع�ة للعمال  للتأمیناتتنظ�م الصندوق الوطني -

 . )-و�الة میلة-للعمال الأجراء

 :لصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة للعمال الأجراءامن  نالمستفیدی-4
من خدمات الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة  نالمستفیدی�مكن حصر الأشخاص 

 :في الأجراءللعمال 
 .مهما �ان قطاع النشاط الأجراءعمال -
 .(المتر�صین) الممتهنین-
 .الطل�ة-
 .المتر�صین في مجال التكو�ن المهني-
 .فئة المعاقین-
 .المجاهدین-
 .من امت�ازات الضمان الاجتماعي (المنح والر�وع) نالمستفیدی-
منشورات ( المسنین وغیر الناشطین). أوالمرضى  الأشخاصمن المنح الجزاف�ة للتضامن ( نالمستفیدی-

 .)-و�الة میلة-ت الاجتماع�ة للعمال الأجراءلصندوق الوطني للتأمیناا
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 المنهجي للدراسة  الإطارثان�ا:
من أجل الق�ام �الدراسة المیدان�ة على أكمل وجه �ان لزاما علینا إت�اع إطار منهجي من أجل الوصول 

 الموضوعة وسنحاول توض�ح ذلك �ما یلي : إلى أهداف الدراسة

كأحد الخطوات المنهج�ة الرئ�س�ة في دراسة أي موضوع لل�حث �ان لزاما علینا مجالات الدراسة :-1
 الدراسة وهي:مجالات تحدید 
 المجال المكاني:-1-1

 للعمال الأجراء بولا�ة میلة. ةالاجتماع�للتأمینات الصندوق الوطني في الدراسة المیدان�ة تمت 
 المجال الزمني :-1-2

من خلاله حاولنا تحدید مختلف الخطوات التي استذلینا علیها في انجاز هذه الدراسة وهذا ما یوضحه 
 لي:لجدول المواا

 ):المجال الزمني03جدول رقم(  

 . من إعداد الطالبتین المصدر :

 :منهج الدراسة-2
من أجل تحقیق أهداف ال�حث والإجا�ة على إشكال�ة الدراسة واخت�ار مدى صحة الفرض�ات المقترحة 

الذي هو مجموعة من الإجراءات التي تتكامل لوصف الظاهرة أو التحلیلي ثم الاعتماد على المنهج الوصفي 
اعتمادا على جمع الحقائق و الب�انات و تصن�فها و معالجتها و تحلیلها تحل�لا �اف�ا ودق�قا ،  الموضوع 

ار لاستخلاص دلالتها و الوصول إلى نتائج أو تعم�مات عن الظاهرة أو الموضوع قید الدراسة ،ولقد تم اخت�
هدا المنهج لأنه �ساعدنا في توفیر معلومات نظر�ة عن أنماط الق�ادة ومحاولة تفسیرها �معط�ات �م�ة و 

 الخروج �استنتاجات تساعدنا على إدراك العلاقة بین النمط الق�ادي و تنم�ة المورد ال�شري. 
�الصندوق الوطني فإن مجتمع الدراسة الأصلي یتألف من جم�ع العاملین  مجتمع الدراسة:-3

للتأمینات الاجتماع�ة للعمال الأجراء _و�الة میلة_ وقد تم معرفة العدد الكلي للعاملین من خلال مدیر قسم 
 .عامل 430لتي قدر عدد العمال بــ الموارد ال�شر�ة وا

 

 العمل المنجز  الزمن 
 خت�ار موضوع ال�حث إ 2018.12.10
 إنجاز الجانب النظري  2019.01.23/2019.03.05

 جمع المعلومات المیدان�ة 07/05/2019-20/05/2019
 تحلیل المعط�ات المیدان�ة و تفسیرها  21/05/2019-10/06/2019
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 :عینة الدراسة-4
اسة على جم�ع مفردات جراء الدر نظرا لكبر حجم المجتمع وتعدر علینا ال�حث عنه �املا ط�قنا عینة لإ

المجتمع الأصلي نظرا لكبر حجمه وتعدد مصالحه لذلك ات�عنا الخطوات التال�ة في اخت�ار عینة تكون 
 حجمها ممثلة لهذا المجتمع وفقا للخطوات التال�ة: 

�ما أن دراستنا أنجزت في الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة للعمال الأجراء _و�الة میلة_ ونظرا  
جماع هذه الأخیرة على عدة مصالح، �ل مصلحة تضم نس�ة هائلة وغیر متساو�ة من العمال، قررنا اتخاذ لإ

من �ل مصلحة و�ما أننا �صدد مجتمع ط�قي فعینتنا عشوائ�ة ط�ق�ة (عشوائ�ة في اخت�ار  %20نس�ة 
مفردات ال�حث من �ل مصلحة وط�ق�ة �النظر إلى المصالح المتعددة المتوفرة علیها الصندوق) و�عد إجراء 

 عاملا. 86عمل�ات حساب�ة تم تحدید العینة المقدرة بــ 
 اسة):حساب عینة الدر 04الجدول رقم(

 حجم العینة المحور الكلي الفئة المهن�ة
 موظف  23  موظف 115 إطار

 موظف 50 موظف 250 عون التحكم
 موظف 13 موظف 65 التنفیذعون 

 موظف 86 موظف 430 المجموع
 .من إعداد الطالبتین المصدر :

 :أدوات جمع الب�انات-5
لتحقیق أكبر قدر ممكن من الموضوع�ة ارتأینا استخدام مجموعة من الأدوات الكفیلة لجمع المعلومات 

تساعدنا في عمل�ة التفسیر الك�في لمختلف النتائج  �نماو المیدان�ة والتي لا تضمن لنا �م المعط�ات فقط، 
 المتحصل علیها ومن هذه الأدوات نذ�ر: 

 :الملاحظة-5-1
تعد الملاحظة إحدى الطرق المهمة لجمع الب�انات في ال�حوث ، وهي عمل�ة مستمرة خلال المراحل 
المختلفة لإجراء ال�حث ، وتعتمد على المشاهدة الدق�قة الهادفة للظواهر موضوع الدراسة �استخدام الوسائل 

ملاحظة أو موقف المناس�ة وض�ط العلمي الملائم سواء للقائم �الملاحظة أو الأش�اء موضوع ال
 ).102،ص2014: (عصام حسن الدل�مي، على عبد الرح�م صالحالملاحظة.

 الاستمارة: -5-2
تم استخدام الاستمارة �أداة أساس�ة في جمع الب�انات الأزمة للدراسة ،فالاستب�ان ع�ارة عن :"قائمة 

استخدامه في ال�حوث الكم�ة عندما مع�ار�ة للأسئلة الهادفة لجمع المعلومات في موضوع معین ،عادة ما یتم 
بر�د ، الانترنت أو وجها لوجه " �ما تتطلب الق�اسات الإحصائ�ة عینة �بیرة ، و�مكن ان یتم عن طر�ق ال
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تعرف أ�ضا على أنها : "نموذج �ضم مجموعة أسئلة توجه إلى الأفراد من اجل الحصول على المعلومات 
فیذ الاستمارة عن طر�ق المقابلة الشخص�ة أو ترسل إلى حول موضوع ،أو مشكلة ،أو موقف ، و�تم تن

 إبراه�م.(الم�حوثین عن طر�ق البر�د ، و�جب ان تتسم أسئلته �الوضوح والدقة و الابتعاد عن الغموض وال�س"

 .)181،ص2017عاشوري :

ال�شر�ة  ووفقا لموضوع �حثنا المعنون �أنماط الق�ادة ودورها في تنم�ة الموارد: محاور الاستمارة –أ 
 )وقد01(ملحق رقم�ما هو موضح في  محاور) سؤالا أدرجت في ثلاث  35اعتمدنا استمارة مكونة من  ( 

 جاءت موزعة على الشكل التالي : 
 ) أسئلة تدور حول الب�انات الشخص�ة.05ضم ( المحور الأول:
 .ر حول أنماط الق�ادة في المؤسسة تدو  ) سؤال15ضم (  المحور الثاني:

 ر حول س�اسات تنم�ة الموارد ال�شر�ة في المؤسسة .تدو  ) سؤال15ضم (   الثالث: المحور
 اخت�ار مق�اس الدراسة:-ب
بتحدید طول فقرات مق�اس العینة  أفرادمع�ار ل�كرت المندرج �خمس درجات لق�اس استجا�ة  استخدامتم 

) ، تم تقسمه على 4=1-5الخماسي المستخدم في محاور الاستمارة ، حیث تم حساب المدى (  ثل�كار 
) ، �عد ذلك یتم إضافة هده الق�مة إلى 0.8=5/4فترات المق�اس الخماسي للحصول على طول الفترة أي (

وهكذا ،والجدول اقل ق�مة في المق�اس (وهي الواحد الصح�ح)، و�ذلك یتم تحدید الحد الأعلى للفترة الاولى 
 التالي یوضح أطوال الفترات  �ما یلي :

 فترات الق�اس ) أطوال05الجدول رقم(
غیر موافق  الاستجا�ة

 تماما
 موافق تماما موافق محاید قغیر مواف

الى 1من  الفترة
1.80 

إلى  1.81من
2.60 

الى 2.61من 
3.40 

الى 3.41من 
4.20 

الى 4.21من 
5 

 مرتفع جدا مرتفع متوسط ضع�ف ضع�ف جدا مستوى القبول
 من اعداد الطالبتین �الاعتماد على المعط�ات أعلاه.صدر :الم
 

 :أسالیب المعالجة الإحصائ�ة -6
والدي  ) (sciences static package for socialمن أجل تحقیق أهداف الدراسة تم استخدام برنامج 

، وهو برنامج �حتوي على مجموعة �بیرة من الاخت�ارات الإحصائ�ة التي تندرج )spss( یرمز له �الرمز
 .ضمن الإحصاء الوصفي مثل : الانحرافات المع�ار�ة 

 .وضمن الإحصاء الاستدلالي مثل : معادلات الارت�اط ، الت�این المتعدد 
 للإجا�ة على تساؤل الدراسة و اخت�ار الفرض�ات تم استخدام :    
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وذلك من أجل ترتیب بنود المحاور ومعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض :الحسابي المتوسط-6-1
 استجا�ات الأفراد �حیث:

 ا.فهذا �عني أن درجة الموافقة ضع�فة جد 1.80إلى أقل من  1المتوسط الحسابي من  إذا �انت ق�مة-
 .رجة الموافقة ضع�ففهذا �عني أن د 2.60إلى أقل من  1.8إذا �انت ق�مة المتوسط الحسابي من -
 .لموافقة متوسطةفهذا �عني أن درجة ا 3.40إلى أقل من  2.6إذا �انت ق�مة المتوسط الحسابي من -
 .هذا �عني أن درجة الموافقة �بیرةف 4.20إا أقل من  3.40إذا �انت ق�مة المتوسط الحسابي من -
 فهذا �عني أن درجة الموافقة �بیرة جدا.  5أقل من  إلى 4.20إذا �انت ق�مة المتوسط الحسابي من -
للتعرف على مدى انحراف استجا�ات مفردات مجتمع الدراسة لكل ع�ارة من الانحراف المع�اري: -6-2

ع�ارات متغیرات الدراسة، ولكل محور من المحاور الرئ�س�ة عن متوسطها الحسابي، و�لاحظ أن الانحراف 
تجا�ات مفردات الدراسة لكل ع�ارة من ع�ارات متغیرات الدراسة، إلى جانب المع�اري یوضح التشتت في اس

 .المحاور الرئ�س�ة فكلما اقتر�ت ق�مة من الصفر تر�زت الاستجا�ات وانخفض تشتتها بین المق�اس
 أداة الاستمارة.فقرات لمعرفة مدى ث�ات :ألفا �روم�اخ-6-3
استخدام هدا المع�ار لمعرفة مدى ارت�اط درجة �ل ع�ارة من ع�ارات معامل ارت�اط بورسون:-6-4

 الاستمارة مع الدرجة الكل�ة للمجال الذي ینتمي إل�ه (الاتساق الداخلي لأداة الدراسة). 
 لاخت�ار الفرض�ات.ال�س�ط: يالانحدار الخط -6-5

 :(الاستمارة ) أداةالدراسةث�ات  و صدق-7
�عني التأكد من أنه �صلح لق�اس ما وضع لأجل ق�اسه ،أما ث�ات الاستمارة ف�قصد  الاستمارة صدق  

 �ما یلي : سةبها الاستقرار في نتائج الاستمارة ، وقد تم التأكد من صدق وث�ات أداة الدرا
: للتعرف على مدى صدق أداة الدراسة ، ثم عرضها على مجموعة من  الصدق الظاهري للأداة-7-1

المحكمین ، وقد تمت الاستجا�ة لأرائهم وقمنا �إجراء ما یلزم من حذف وتعدیل في ضوء المقترحات المقدمة 
ماء الاساتدة المحكمین یوضح أس )02(و�ذلك خرجت الاستمارة في صورتها النهائ�ة و الملحق رقم 

 للاستمارة.
�عد التأكد من الصدق الظاهري لأداة الدراسة ، قمنا �التأكد من  :صدق الاتساق الداخلي للأداة-7-2

الاتساق الداخلي من خلال حساب معامل الارت�اط (بیرسون ) ودلك �قصد معرفة مدى اتساق �ل فقرة من 
ودلك من خلال ما توضحه  ) ،04(فقرات الاستمارة مع الدرجة الكل�ة للمحور الذي ینتمي ،انظر الملحق رقم 

 الجداول التال�ة : 
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 .):معامل الارت�اط بیرسون لع�ارات �عد (الق�ادة التسلط�ة) �الدرجة الكل�ة لل�عد06الجدول رقم(
 درجة الارت�اط �ال�عد            الع�ارة

 0.513** 01الع�ارة

 0.482** 02الع�ارة 

 0.442** 03الع�ارة 

 0.414** 04الع�ارة

 0.203 05الع�ارة

 .0.01عند مستوى دلالة  إحصائ�ا**الارت�اط دال 
 .0.05دال عند مستوى دلالة                

 .SPSSمن اعداد الطالبتین اعتماداعلى نتائج المصدر:                

من خلال الجدول أعلاه أن معاملات الارت�اط بین �ل فقرة من فقرات �عد الق�ادة التسلط�ة مع  نلاحظ
مما یدل على صدق اتساقها ، حیث  )0.01(الدرجة الكل�ة لل�عد موج�ة ودالة إحصائ�ا عند مستوى معنو�ة
ا �الدرجة الكل�ة ) حیث قدرت درجة ارت�اطه01نلاحظ أن الع�ارة التي جاءت في الترتیب الأول هي رقم(

) حیث قدرت درجت 04أما الع�ارة التي جاءت في الترتیب الأخیر فهي الع�ارة رقم ()  0.513**(لل�عد 
) التي قدرت درجة 05و�ذلك �عتبر ال�عد صادق لما وضع لأجله، أما الع�ارة ( )0.414**(ارت�اطها 

ومن المفروض  )0.05(دالة إحصائ�ا عند مستوى دلاله  فهي غیر )0.203(ارت�اطها �الدرجة الكل�ة لل�عد
نقوم �حذف هده الع�ارة إلا أننا رأینا ضرورة الحفاظ علیها ،على اعت�ار أن المحكمین لأداة الدراسة لم �شیروا 

 .تكن لدیهم أي ملاحظات أخرى حولهالیها ولم إ
 د�مقراط�ة) �الدرجة الكل�ة لل�عد.):معامل الارت�اط بیرسون لع�ارات �عد (الق�ادة ال07لجدول رقم(ا

 درجة الارت�اط �ال�عد الع�ارة

 0.371** 06الع�ارة 

 0.458** 07الع�ارة 

 0.341** 08الع�ارة 

 0.334** 09الع�ارة

 0.421** 10الع�ارة 

 .0.01توى دلالة عند مس إحصائ�ا**الارت�اط دال 
 .SPSSمن اعداد الطالبتین اعتماداعلى نتائج المصدر:
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نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معاملات الارت�اط بین �ل فقرة من فقرات �عد الق�ادة الد�مقراط�ة مع 
مما یدل على صدق اتساقها ، حیث  )0.01(الدرجة الكل�ة لل�عد موج�ة ودالة إحصائ�ا عند مستوى معنو�ة 

ة ارت�اطها �الدرجة الكل�ة ) حیث قدرت درج07نلاحظ أن الع�ارة التي جاءت في الترتیب الأول هي رقم(
) حیث قدرت درجت 09أما الع�ارة التي جاءت في الترتیب الأخیر فهي الع�ارة رقم ( )0.458**(لل�عد 

 .و�ذلك �عتبر ال�عد صادق لما وضع لأجله)  0.334**(ارت�اطها 
 .الكل�ة لل�عد):معامل الارت�اط بیرسون لع�ارات �عد (الق�ادة الفوضو�ة) �الدرجة 08لجدول رقم(ا

 درجة الارت�اط �ال�عد الع�ارة

 0.539** 11الع�ارة 

 0.219** 12الع�ارة 

 0.457** 13الع�ارة 

 0.477** 14الع�ارة 

 0.126 15الع�ارة 

 .0.01عند مستوى دلالة  إحصائ�ا**الارت�اط دال 
 .0.05دال عند مستوى دلالة  

 .SPSSمن اعداد الطالبتین اعتماداعلى نتائج المصدر:

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معاملات الارت�اط بین �ل فقرة من فقرات �عد الق�ادة  الفوضو�ة مع 
مما یدل على صدق اتساقها ، حیث  )0.01(الدرجة الكل�ة لل�عد موج�ة ودالة إحصائ�ا عند مستوى معنو�ة 

) حیث قدرت درجة ارت�اطها �الدرجة الكل�ة 11في الترتیب الأول هي رقم(نلاحظ أن الع�ارة التي جاءت 
) حیث قدرت درجت 12أما الع�ارة التي جاءت في الترتیب الأخیر فهي الع�ارة رقم ( )0.539**(لل�عد 

) التي قدرت درجة 15الع�ارة ( أما،و�ذلك �عتبر ال�عد صادق لما وضع لأجله )0.219**(ارت�اطها 
ومن المفروض  )0.05(فهي غیر دالة إحصائ�ا عند مستوى دلاله  )0.126(ارت�اطها �الدرجة الكل�ة لل�عد 

نقوم �حذف هده الع�ارة إلا أننا رأینا ضرورة الحفاظ علیها ،على اعت�ار أن المحكمین لأداة الدراسة لم �شیروا 
 .ت أخرى حولهألیها ولم تكن لدیهم أي ملاحظا
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معامل الارت�اط بیرسون لع�ارات محور س�اسات تنم�ة الموارد ال�شر�ة �الدرجة ): 09الجدول رقم(
 الكل�ة للمحور

 

 .0.01عند مستوى دلالة  إحصائ�ا**الارت�اط دال 
 .SPSSمن اعداد الطالبتین اعتماداعلى نتائج المصدر:

 فقرات محور س�اسات تنم�ة المواردنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معامل الارت�اط بین �ل فقرة من 
حیث  )0.01(ال�شر�ة في المؤسسة مع الدرجة الكل�ة للمحور موج�ة ودالة إحصائ�ا عند مستوى معنو�ة

، في حین احتلت الع�ارة ) 0.884**() هي أكثر ارت�اطا �المحور بدرجة ارت�اط 25نلاحظ أن الع�ارة رقم(
.و�ذلك �عتبر المحور صادقا )0.590**(') المرت�ة الأخیرة من حیث ارت�اطها �المحور بدرجة ارت�اط 32(

 . جلهلما وضع لأ
لق�اس مدى ث�ات أداة الدراسة  (استمارة) استعملنا معامل �روم�اخ ألفا للتأكد  :الدراسة أداة ث�ات-7-3

) فأكثر �لما دل على 0.6من ث�ات أو تجانس أداة الدراسة ،حیث أن معامل ألفا �روم�اخ �لما �ان �ساوي (
 .) .والجدول التالي یوضح ق�مة معامل الث�ات لأداة الدراسة 05الملحق ( ،أنظر الاستمارةث�ات 
 

 .): ق�مة معامل الث�ات (ألفا �روم�اخ) لأداة الدراسة10الجدول رقم(
معامل 

 الث�ات(ألفا �روم�اخ)
س�اسات تنم�ة  أنماط الق�ادة

 الموارد ال�شر�ة
 الاستمارة �كل

 0.581 0.955 0889. 

 .SPSSمن اعداد الطالبتین اعتماداعلى مخرجات المصدر:

درجة ارت�اط  الع�ارة
 المحور

درجة ارت�اط  الع�ارة
 المحور

درجة ارت�اط  الع�ارة
 المحور

 

 0.846** 31الع�ارة  0.844** 26الع�ارة  **0.756 21الع�ارة 

 0.590** 32الع�ارة  0.788** 27الع�ارة  0.832** 22الع�ارة

 0.659** 33الع�ارة 0.775** 28الع�ارة  0.814** 23الع�ارة 

 0.771** 34الع�ارة  0.789** 29الع�ارة  0.817** 24الع�ارة 

 0.750** 35الع�ارة 0.864** 30الع�ارة  0.884** 25الع�ارة 
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نلاحظ أن معاملات ) 05رقم (في الملحق  SPSSعلى مخرجات  واعتمادامن خلال الجدول أعلاه 
) ، حیث بلغ �روم�اخ ألفا 0.6الث�ات لجم�ع متغیرات الدراسة مقبولة وهي أكبر من النس�ة المع�ار�ة (

) ، أما عند س�اسات تنم�ة الموارد 0.581لأنماط الق�ادة بلغ () ،وألفا �روم�اخ 0.889�كل ( للاستمارة
 تتمتع �الث�ات ومناس�ة لأغراض الدراسة والصالحة للتحلیل. الاستمارة) ، ومنه 0.955ال�شر�ة بلغ (

 ثالثا: عرض وتحلیل الب�انات الخاصة �عینة الدراسة 
لب�انات الشخص�ة لأفراد عینة الدراسة سنحاول في هدا الجزء من الدراسة المیدان�ة التعرف على أهم ا

ومعرفة دور أنماط الق�ادة في تنم�ة الموارد ال�شر�ة �الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء 
في ولا�ة میلة ، ومن أجل الوصول إلى دالك ین�غي تفر�غ وتحلیل إجا�ات أفراد عینة الدراسة حول الع�ارات 

لاثة للاستمارة المتمثلة في عرض وتحلیل الب�انات الخاصة �محور الب�انات التي تتضمنها المحاور الث
 الشخص�ة ، و�دا الب�انات الخاصة �محور أنماط الق�ادة في المؤسسة ، و�دا الب�انات الخاصة �محور

 س�اسات تنم�ة الموارد ال�شر�ة في المؤسسة.

 :محور الب�انات الشخص�ةعرض وتحلیل -1
للتعرف عل الخصائص الشخص�ة و الوظ�ف�ة لعینة الدراسة ، تم توز�عها حسب المتغیرات 

وهدا ما یوضحه الملحق رقم  المستوى التعل�مي،الخبرة المهن�ة ،المنصب الوظ�في)السن ، الجنس،الآت�ة:(
)06( 

 :سنوضح دلك من خلال ما یلي توز�ع أفراد عینة الدراسة وفق متغیر الجنس :-1-1
 : لدراسة حسب متغیر الجنسة اعین أفراد):توز�ع 11ل رقم (الجدو

 )(%النس�ة المئو�ة  التكرار الجنس

 47.7 41 ذ�ر

 52.3 45 أنثى

 100 86 المجموع

 .spss�الاعتماد على مخرجات برنامج  نالطالبتیمن اعداد المصدر:
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الجنس متغیر  ): توز�ع أفراد عینة الدراسة حسب07الشكل رقم(

 
 .spss: من اعداد الطلیتین �الاعتماد على مخرجات برنامج المصدر

یبین الجدول أن عدد  تتكون عینة الدراسة من عمال المؤسسة من كلا الجنسین إناث وذكور ،حیت
وھي نسبة متقاربة و ربما یرجع  )%52.32)بنسبة(45(و الإناث بلغت % )47.7(بنسبة  )41الذكور یبلغ(

 بالمؤسسة . ھدا إلى تساوي فرص التو ضیف
 سنوضح دالك من خلال ما یلي ::عینة الدراسة وفق متغیر السن  أفرادتوز�ع -1-2

 ):توز�ع أفراد العینة حسب  متغیر السن.12الجدول رقم (

النس�ة  التكرار السن
 %المئو�ة

 30 إلى 20من 
 سنة

06 7.0 

 41 إلى 31من 
 سنة

40 46.5 

 55 إلى 42من 
 سنة

33 38.4 

 8.1 7 فوق فما  52من 

 100 86 المجموع

 .spssعلى مخرجات نظام  �اعتماد: من إعداد الطالبتین المصدر 

47,70% 

52,30% 

0 0 

 الجنس

 ذكر

 أنثى
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 .السن متغیر  ):توز�ع أفراد العینة حسب 08رقم( الشكل

 
 .spssعلى مخرجات برنامج  �اعتماد:إعداد الطالبتین  المصدر

 31من أفراد عینة الدراسة و الدین تتراوح أعمارهم مابین أن یتضح من خلال معط�ات الجدول و الشكل 
الدین %) 38.4(من إجمالي العینة الم�حوثة ،لتلیها ما نس�ة %) 46.5 (سنة �مثلون مانسبته  41 إلى

الدین تتراوح  الأفرادفردا في حین بلغت نس�ة  )33(سنة راوح  �مجموع  55 إلى 42مابین   أعمارهمتتراوح 
 .أفراد)6(بتقدیر  ) %7(افراد  لتلیها ما نس�ة 7تقدیر ) %7(سنة فما فوق  52بین من  أعمارهم

 سنوضح ذلك من خلال مایلي :: توز�ع أفراد عینة الدراسة وفق متغیر المستوى التعل�مي-1-3
 .يالمستوى التعل�م متغیر ):توز�ع أفراد العینة حسب13الجدول رقم(
المستوى 
 التعل�مي

 %النس�ة  العدد

 %611. 10 متوسط

 %41.9 36 ثانوي 

تكو�ن 
 مهني

11 12.8% 

 %33.7 29 جامعي

 %100 86 المجموع

 .SPSSمن اعداد الطالبتین اعتماداعلى نتائج المصدر:

7% 

46,50% 
38.4% 

8,10% 

 السن

 سنة 30الى20من

 سنة 41الى31من

 سنة55الى42من

 فما فوق 52من
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 ) : توز�ع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر المستوى التعل�مي .09لشكل رقم(ا

 
 .SPSS:من اعداد الطالبتین اعتماداعلى نتائج المصدر

نلاحظ من خلال الجدول والشكل أعلاه أن معظم أفراد عینة الدراسة مستواهم التعل�مي ثانوي بنس�ة 
مستواهم التعل�مي جامعي أي �مجموع  %)33.7 (موظف ، وأن ما نسبته )36(أي �مجموع ) 41.9%(
موظف ، أما  )11(فإن مستواهم التعل�مي تكو�ن مهني أي �مجموع )%12.8 (موظف ، أما ما نسبته )29(

 .موظفین)10(أي �مجموع) %11.6(المستوى المتوسط بلغت نسبته
 سنوضح ذلك من خلال مایلي :  :توز�ع أفراد  عینة الدراسة وفق متغیر الخبرة المهن�ة-1-4

 .الخبرة المهن�ةمتغیر  ): توز�ع أفراد العینة حسب 14الجدول رقم (
 %النس�ة العدد الخبرة المهن�ة

 %34.9          30 سنوات 10إلى 1من 

 %36 31 سنة 21إلى  11من 

 %27.9 24 سنة 32إلى  22من 

 %1.2 01 سنة فما فوق  33من 

 %100 86 المجموع

 .SPSSمن اعداد الطالبتین اعتماداعلى نتائج المصدر:

 
  
 

11,60% 

41,90% 

12,80% 

33,70% 

 متوسط

 ثانوي

 تكوین مھني

 جامعي
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 ) : توز�ع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الخبرة المهن�ة .10(الشكلرقم 

 
 .spssعلى مخرجات  اعتمادا:من إعداد الطالبتین  المصدر

من أفراد عینة الدراسة تتراوح خبرتهم  )%36(مانسبته  نأنلاحظ من حلال الجدول والشكل أعلاه 
من أفراد عینة الدراسة �انت خبرتهم المهن�ة من  )%34.9(سنة ن وأن مانسبته  21إلى  11المهن�ة من 

 (سنة ، أما مانسبته 32ألى 22�انت خبرتهم المهن�ة من  )%27.9(سنة ، أما مانسبته  32إلى 22
 سنة فما فوق،  33�انت خبرتهم المهن�ة من  )1.2%

و�تالي  ز �ان اغلبها ذات مستوى ثانوي عینة الدراسة في المؤسسة تتمی إنإفراد�مكن القول  الأخیروفي 
 تكون عال�ة . سنة أي خبرة مهن�ة في أداء أعمالهم 33من أفراد عینة  الدراسة تفوق  )(%34.90نجد أن

 سنوضح ذلك من خلال مایلي :: المنصب الوظ�في توز�ع أفراد عینة الدراسة وفق متغیر-1-5
 .):توز�ع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر المنصب الوظ�في 15الجدول رقم (

 %النس�ة العدد المنصب الوظ�في
 %45.3 39 إطار

 %20.9 18 عون التحكم
 %33.8 29 عون التنفیذ
 %100 86 المجموع

 .spssعلى مخرجات  اعتمادا:من إعداد الطالبتین  المصدر

 
 

34,90% 

36% 

27,90% 

1,20% 

 الخبرة المھنیة

 سنوات10إلى1من

 سنة21إلى11من

 سنة32إلى22من

 فما فوق33من
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 المنصب الوظ�في.) : توز�ع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر 11(رقم  الشكل

 
 

 .spssعلى مخرجات  اعتمادا:من إعداد الطالبتین  المصدر
�شغلون منصب أفراد عینة الدراسة  ) من45.3%(مانسبته  نأنلاحظ من حلال الجدول والشكل أعلاه 

، أما مانسبته �شغلون منصب عون التنفیذ من أفراد عینة الدراسة %33.8) (نسبته  وأن ماإطار ،
�شغلون منصب  عینة الدراسة  إنإفراد�مكن القول  الأخیروفي التحكم ،�شغلون منصب عون  )(20.9%

 إطار.

أنماط الق�ادة في حور �إجا�ات أفراد العینة الخاصة �متحلیل الب�انات المتعلقة عرض و -2
 : المؤسسة

تحلیل أ�عاد المحور (أنماط الق�ادة في المؤسسة ) والذي  و من خلال هذا العنصر سوف یتم عرض
ودلك من خلال حساب المتوسط الحسابي و الانحراف المع�اري ،أنظر �مثل المتغیر المستقل للدراسة ،

 ).07الملحق رقم ( 
 سنوضح ذالك من خلال الجدول التالي : :تحلیل �عد الق�ادة التسلط�ة عرض و-2-1
 
 
 
 

45,30% 

20,90% 

33,80% 

0 

 المنصب الوظیفي

 إطار

 عون التحكم

 عون التنفید
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الق�ادة د عینة حول �عد أفرالإجا�ات  المتوسط الحسابي و الانحراف المع�اري ): 16الجدول رقم (
 .التسلط�ة

 رقم
 الع�ارة

المتوسط  الع�ارة
 الحسابي

الانحراف 
 المع�اري 

رت�ة 
 الع�ارة

مستوى 
 القبول

�طلب منك قائدك تنفیذ تعل�ماته حرف�ا و�لا  01
 .س�خضعك للعقاب 

 متوسط 02 1.411 2.66

 ضع�ف 05 1.163 2.42 �مارس قائدك أنظمة رقاب�ة صارمة عل�ك. 02

مصلحة  یهتم قائدك �العمل ولو على حساب 03
 العاملین.

 ضع�ف 03 1.296 2.59

التر�یز المطلق على السلطة وعدم تفو�ضها  04
 لك.

 متوسط 01 1.266 2.70

یتخذ قائدك جم�ع القرارات في المؤسسة  05
 �صفة فرد�ة دون مشار�تها مع الآخر�ن.

 ضع�ف 04 1.326 2.52

 ضع�ف - 1.22 3.53 الق�ادة التسلط�ة 

 .spssعلى مخرجات  اعتمادا:من إعداد الطالبتین المصدر

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن مستوى القبول �النس�ة لل�عد الأول من أ�عاد أنماط الق�ادة في 
( الق�ادة التسلط�ة ) �ان ضع�ف - میلة و�الة –لأجراءللتأمینات الاجتماع�ة للعمال االصندوق الوطني 

حیث أن الع�ارة  التي جاءت في الترتیب الأول هي " تلك المتعلقة ب )، 3.53(�متوسطها الحسابي قدر ب
وانحراف مع�اري  )2.70(التر�یز المطلق على السلطة وعدم تفو�ضها لك " �متوسطها  الحسابي قدر ب 

حیث أن مستوى قبولها لدى أفراد عینة الدراسة �ان متوسط ، حیث جاءت في الترتیب  )1.26(قدر ب 
 )2.42(رة المتعلقة ب " �مارس قائدك أنظمة رقاب�ة صارمة عل�ك  "�متوسط حسابي قدر ب الأخیر الع�ا

 حیث أن مستوى قبولها لدى أفراد عینة الدراسة �ان ضع�ف. )1.16(وانحراف مع�اري قدر ب 
غیر موافقین على أغلب ع�ارات �عد الق�ادة التسلط�ة  ا�صفة عامة نجد أن أفراد عینة الدراسة �انو 

) لع�ارات ال�عد �لما �ان مدى  3.53�مستوى ضع�ف ، �عني أن �لما �ان المتوسط الحسابي ضع�ف (
 ) وهدا یدل على عدم توفر الق�ادة التسلط�ة في1.22المع�اري  انحرافها(  يأتشتت في إجا�ات ال�عد مرتفع 

 مكون من مكونات أنماط الق�ادة .ك -میلةو�الة –محل الدراسة  الصندوق 
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 :سیوضح ذلك من خلال الجدول التالي: الد�مقراط�ة الق�ادةتحلیل �عد عرض و -2-2
 الق�ادةد عینة حول �عد أفراالمتوسط الحسابي و الانحراف المع�اري لإجا�ات ):17جدول رقم (ال

 .الد�مقراط�ة
رقم 

 الع�ارة
المتوسط  الع�ارة

 الحسابي
الانحراف 
 المع�اري 

رت�ة 
 الع�ارة

مستوى 
 القبول

 ضع�ف 05 1.326 2.52 انفتاح قائدك اتجاه لغة الحوار والتعاون معك. 06

یت�ح قائدك الفرصة أمامك للوصول إلى قرار  07
 �شكل جماعي.

 مرتفع 03 0.892 3.87

 مرتفع 01 0.951 4.03 �شجع قائدك على العمل بروح الفر�ق . 08

�آرائك  �اء بداء قائدك الفرصة�منحك  09
 �خصوص العمل.

 مرتفع 02 0.920 3.98

�شار�ك قائدك في التخط�ط للعمل ومناقشة  10
 .أفكارك

 مرتفع 04 1.007 3.79

 مرتفع - 0.85 3.94 ةالق�ادة الد�مقراط� 

 .spssعلى مخرجات  اعتمادا:من إعداد الطالبتین المصدر 

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه على مستوى القبول �النس�ة لل�عد الثاني من أ�عاد أنماط الق�ادة في 
( الق�ادة الد�مقراط�ة ) �ان مرتفعا  -میلة و�الة –للعمال الأجراء  ة الاجتماع�للتأمینات الصندوق الوطني 

رتیب الأول هي " �شجع قائدك حیث أن الع�ارة التي جاءت في الت)، 3.94ب( قدر متوسطها الحسابي حیث
على العمل بروح الفر�ق" حیث �ان مستوى قبولها لدى أفراد عینة الدراسة مرتفع ، وقدر متوسطها الحسابي 

ف�ما جاء في الترتیب الأخیر الع�ارة " انفتاح قائدك اتجاه لغة الحوار )، 0.951(المع�اري  وانحرافها)4.03(
ها لدى أفراد عینة الدراسة ضع�ف ،وقدر متوسطها الحسابي والتعاون معك" حیث �ان مستوى قبول

 . )1.326ري(المع�ا وانحرافها)2.52(
ادة الد�مقراط�ة �شكل موافقین على أغلب ع�ارات �عد الق� ا�صفة عامة نجد أن أفراد عینة الدراسة �انو 

محل  صندوق مكونات أنماط الق�ادة في ال هذا یدل على توفر الق�ادة الد�مقراط�ة �مكون من اإد ،مرتفع 
 الدراسة لولا�ة میلة.

 :سیوضح ذلك من خلال الجدول التالي:الفوضو�ة الق�ادةتحلیل �عد عرض و -2-3
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 الق�ادةد عینة حول �عد أفراالمتوسط الحسابي و الانحراف المع�اري لإجا�ات ): 18الجدول رقم (
 .الفوضو�ة

رقم 
 الع�ارة

 المتوسط الع�ارة
 الحسابي

الانحراف 
 المع�اري 

رت�ة 
 الع�ارة

مستوى 
 القبول

یتقبل قائدك أي تغییر تقترحه في أسالیب  11
 العمل.

 مرتفع 01 1.104 3.65

 ضع�ف 05 1.134 2.34 یتهرب قائدك من مواجهة مشكلات العمل . 12

�سمح لك  قائدك �الخروج من المؤسسة أثناء  13
 .ساعات العمل

 متوسط 03 1.202 3.03

�عطي  لك قائدك استقلال�ة مطلقة في  14
 ممارسة مهامك. 

 مرتفع 02 1.114 3.49

یتجنب قائدك التدخل في النزاعات مابین  15
 العمال.

 متوسط 04 1.253 2.65

 متوسط - 0.64 3.03 الق�ادة الفوضو�ة 

 .spssعلى مخرجات  اعتمادا:من إعداد الطالبتین  المصدر

من أ�عاد أنماط الق�ادة في   الثالثنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن مستوى القبول �النس�ة لل�عد 
متوسط ( الق�ادة الفوضو�ة ) �ان  -میلةو�الة -للعمال الأجراء   ة الاجتماع� للتأمینات  الصندوق الوطني

ب الأول هي" یتقبل قائدك أي حیث أن الع�ارة  التي جاءت في الترتی )،3.03(حیث قدر متوسطها الحسابي 
تغییر تقترحه في أسالیب العمل " حیث �ان مستوى  قبولها لدى أفراد العینة مرتفع وقدر متوسطها الحسابي 

، ف�ما جاءت في الترتیب الأخیر الع�ارة " یتهرب قائدك من  )1.104(المع�اري ب  وانحرافها)3.65(ب 
�صفة عامة )1.134(وانحراف مع�اري قدر ب  )1.134(مواجهة مشكلات العمل" �متوسط حسابي قدر ب 

و�الة -للعمال الأجراء   ة الاجتماع� للتأمینات  لصندوق الوطنيا �عتمده الذيفان �عد الق�ادة الفوضو�ة 
الظرف التي �مر �ه  أوالحالة  إلى الأمر�ان �شكل ا�جابي �معدلات متوسطة و مرتفعة و�عود هدا   -میلة

 ا الصندوق .ه
 ::سیوضح دلك من خلال الجدول  الق�ادة في المؤسسة �كل نماطمحور أ تحلیلعرض و -2-4
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أنماط الق�ادة د عینة حول أفراالمتوسط الحسابي و الانحراف المع�اري لإجا�ات  :)19الجدول رقم (
 .�كل في المؤسسة
المتوسط  اسم المتغیر

 الحسابي
 مستوى القبول الرت�ة انحراف المع�اري 

 ضع�ف 02 1.22424 3.5349 التسلط�ة الق�ادة

الق�ادة 
 ةالد�مقراط�

 مرتفع 01 0.85893 3.9419

الق�ادة 
 الفوضو�ة

 متوسط 03 0.64195 3.0326

 - - 0.43546 3.1791 أنماط الق�ادة

 .spssعلى مخرجات  اعتمادا:من إعداد الطالبتین  المصدر

مستوى قبول المتغیر المستقل( أنماط الق�ادة) لدى أفراد عینة  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه  أن
وهدا یدل على تطبیق   )0.43546(وانحراف مع�اري  )3.1791قدر ب(الدراسة مرتفع �متوسط حسابي 

، حیث یبین الجدول  -میلةو�الة –للعمال الأجراء  ة الاجتماع�للتأمینات أنماط الق�ادة في الصندوق الوطني 
 )0.85893(وانحراف مع�اري  )3.9419(الد�مقراط�ة جاءت في الترتیب الأول �متوسط حسابي أن الق�ادة 

حیث حصل على مستوى قبول مرتفع لدى أفراد العینة وهذا �عني أن مؤشرات الق�ادة الد�مقراط�ة متوفرة  في 
الحوار ، المشار�ة في الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء  والمتمثلة في انفتاح اتجاه لغة 

�خصوص العمل ،ثم تلیها م�اشرة الق�ادة التسلط�ة �متوسط  الآراء إبداءالقرارات ، تشج�ع العمل بروح الفر�ق ،
و�ان مستوى قبوله مرتفع لدى أفراد عینة الدراسة ، هدا  )1.22424(وانحراف مع�اري  )3.5349(حسابي

و�الة -للعمال الأجراء ة الاجتماع�للتأمینات �عني أن مؤشرات الق�ادة التسلط�ة متوفرة في الصندوق الوطني 
التعل�مات حرف�ا، الرقا�ة الصارمة ، التر�یز على السلطة ، لتأتي في الأخیر  تنفیذوالمتمثلة في   -ةمیل

حصل على مستوى قبول  يذوال )0.64195(وانحراف مع�اري )3.0326(دة الفوضو�ة �متوسط حسابيالق�ا
 للتأمینات  متوسط لدى أفراد العینة ،هدا �عني أن مؤشرات الق�ادة الفوضو�ة متوفرة في الصندوق الوطني

زاعات ، التهرب من النالمطلقة، عدم التدخل في  الاستقلال�ةللعمال الأجراء  والتي تتمثل في  ة الاجتماع�
 .مشكلات العمل

س�اسات تنم�ة  رالمحو الب�انات المتعلقة �إجا�ات أفراد عینة الدراسة الخاصة  � عرض وتحلیل-3
 ة:الموارد ال�شر�
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عرض نتائج المحور الثاني (س�اسات تنم�ة الموارد ال�شر�ة) والذي  من خلال هذا العنصر سوف  یتم
، أنظر الملحق �مثل  المتغیر التا�ع للدراسة ،وذلك من خلال حساب المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري 

 وسنوضح ذلك من خلال الجدول التالي :) 08رقم (
س�اسات د عینة حول محور أفراجا�ات ): المتوسط الحسابي و الانحراف المع�اري لإ20الجدول رقم(

 .تنم�ة الموارد ال�شر�ة
رقم 

 الع�ارة
المتوسط  الع�ارة

 الحسابي
انحراف 
 المع�اري 

رت�ة 
 الع�ارة

مستوى 
 القبول

 التدر�ب
�ستخدم قائدك أسالیب متنوعة وممیزة في العمل�ة  16

 التدر�ب�ة من اجل تطو�ر مهاراتك وقدراتك.
 مرتفع 01 1.269 4.01

�حفزك قائدك للوصول إلى الأفضل من خلال  17
 دورات تدر��ه.

 مرتفع 04 1.382 3.79

�قوم قائدك �التجدید المستمر لمعارفك ومهاراتك  18
 من خلال دورات تدر��ه منتظمة.

 مرتفع 03 1.327 3.80

�قوم قائدك �اخت�ار مكان التدر�ب مجهز �جم�ع  19
 الأدوات المساعدة في عمل�ة التدر�ب.

 مرتفع 02 1.314 3.88

تتناسب البرامج التدر�ب�ة التي �ضعها قائدك مع  20
 .لد�ك تقی�م جوانب الضعف والنقص

 مرتفع 05 1.350 3.73

 التكو�ن
ساعدك التنو�ع في أسالیب التكو�ن في �ل دورة  21

 التي تلقیتها ز�ادة خبرتك المهن�ة.
 مرتفع 03 1.379 3.80

البرامج التكو�ن�ة التي تلقیتها ساهمت في تطو�ر  22
 مهاراتك ومعارفك.

 مرتفع 04 1.374 3.74

ترى �أن الدورات التدر�ب�ة التي اعتمدتها مؤسستك  23
 تهدف إلى تحسین مستواك.

 مرتفع 02 1.344 3.87

 مع  �ق�ة العمالتمنحك المؤسسة فرص متكافئة  24
 للخضوع إلى برامج التكو�ن.

 مرتفع 05 1.364 3.40

إن التكو�ن الذي تلقیته جعلت طر�قة عملك تتغیر  25
 إلى الأفضل.

 مرتفع 01 1.269 3.99
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 التطو�ر التنظ�مي
تسعى مؤسستك إلى تطو�ر مهاراتك �ما یتناسب  26

 مع ثقافة وتنظ�م المؤسسة.
 مرتفع 02 1.339 3.90

 تخصص مؤسستك میزان�ة خاصة لتطو�رك في 27
 مجال عملك

 مرتفع 05 1.293 3.63

تت�ع المؤسسة في أداءها طرق إمكان�ة تعل�مك  28
 أسالیب متنوعة. إلىو�عادة تعل�مك �الاستناد 

 مرتفع 04 1.250 3.85

تتبنى مؤسستك ثقافة طرح الأفكار الجدیدة التي  29
 تساهم في تطو�رك .

 مرتفع 03 1.393 3.88

 تتبنى مؤسستك رؤ�ة واضحة تحولك من وضعك 30
 التقلیدي إلى متعلم ومعاصر

 مرتفع 01 1.336 3.95

 مرتفع  1.04626 3.8372 س�اسات تنم�ة الموارد ال�شر�ة 
 .spss:من أعداد الطالبتان اعتمادا على نتائج مخرجات لمصدرا

نتائج تحلیل المتغیر التا�ع (س�اسات تنم�ة الموارد ال�شر�ة ) والتي  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه  أن
) ، �ما جاء ت هده 30-16) ع�ارة تمثلت في الع�ارات من (15كانت عدد الع�ارات التي تق�سها هي (

مما �عني أنه حقق مستوى  3.8372ر(لغ المتوسط الحسابي لهدا المتغیالع�ارات في أداة الدراسة ، حیث ب
 الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات  تفع لدى أفراد عینة الدراسة ،وهدا إشارة إلى أن تطبیققبول مر 

 مرتفع لس�اسات تنم�ة الوارد ال�شر�ة من وجهة نظر عینة الدراسة . للعمال الأجراء
والتي  16) للع�ارة 1.269) وانحراف مع�اري قدر بـ( 4.01بلغ المتوسط الحسابي ل�عد التدر�ب (حیث 

) 3.73ـ (فقد جاءت في المرت�ة الأخیرة �متوسط حسابي قدر ب 20جاءت في الرت�ة الأولى، اما الع�ارة 
 ).1.350(وانحراف مع�اري  قدر بـ

مع�اري قدر بـ  ) وانحراف3.99في المرت�ة الأولى �متوسط حسابي ( 25فقد جاءت الع�ارة  أما ل�عد التكو�ن
) وانحراف مع�اري قدر 3.40�متوسط حسابي( الأخیرةالمرت�ة  24) في حین احتلت الع�ارة 1.269(

 .)1.364بـ(
والتي  30) للع�ارة 1.336) وانحراف مع�اري قدر بـ(3.95المتوسط الحسابي ل�عد التطو�ر التنظ�مي( أما

) وانحراف 3.63لرت�ة الأخیرة �المتوسط حسابي (جاءت في ا 27، في حین الع�ارة الأولىجاءت في الرت�ة 
 ).1.293مع�اري قدر بـ(

 : تحلیل نتائج التوز�ع الطب�عي-4
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سمرنوف لمعرفة هل الب�انات تت�ع التوز�ع الطب�عي أم لا ، وهو -سیتم استخدام اخت�ار �ولمجروف 
الفرض�ات لان معظم الاخت�ارات المعلم�ة  تشترط توز�ع الب�انات طب�ع�ا ،  اخت�ارضروري في حالة  اخت�ار

 .والجدول التالي یوضح طب�عة عینة الدراسة ) 09أنظر الملحق رقم(
 )test kolmogorov-smirnov): اخت�ار التوز�ع الطب�عي (21الجدول رقم(

 zق�مة  عدد الفقرات عنوان المحور المحور

الأول 
 (المستقل)

 1.544 15 أنماط الق�ادة         

 0.873 15 س�اسات تنم�ة الموارد ال�شر�ة الثاني(التا�ع)

 - 30 جم�ع الفقرات 
 .spss:من أعداد الطالبتان اعتمادا على نتائج مخرجات المصدر

) 1.544الق�ادة ) تقدر ب( أنماطیتضح من خلال الجدول أعلاه أن نت�جة الاخت�ار للمتغیر المستقل (
 نت�جة المتغیر التا�ع أما) ، 0.05وهي اكبر من الق�مة الاحتمال�ة المعتمدة (

)، وهدا 0.05) وهي اقل من الق�مة الاحتمال�ة (0.873(س�اسات تنم�ة الموارد ال�شر�ة ) قدرت ب( 
ي صندوق الق�ادة وتنم�ة الموارد ال�شر�ة ف أنماطالب�انات تت�ع التوز�ع الطب�عي وان العلاقة بین على یدل 

للعمال الإجراء تتم �شكل طب�عي بین هذین  المتغیر�ن بل إنهما  �حققان التكامل ف�ما  ة الاجتماع�للتأمینات 
 .  الق�ادة لها دور في تنم�ة الموارد ال�شر�ة أنماط نأبینهما لیؤ�د على 

 اخت�ار فرض�ات الدراسةرا�عا:  تحلیل و 
علیها دراستنا واث�ات صحتها لابد من اخت�ار فرض�ات  بنیت من أجل اخت�ار الفرض�ة الرئ�س�ة التي

المنبثقة منها حیث توجد مجموعة من الفرض�ات بنیت علیها الدراسة ، ولقد تم اخت�ارها �الاستعانة ب�عض 
 الأسالیب الإحصائ�ة ، و�ل هدا موضح ف�ما یلي :

،لابد من اخت�ار الفرضیتین  الأولىللتحقق من صحة الفرض�ة  :الأولىالفرض�ة الفرع�ة  اخت�ار-1
 الإحصائیتین الآتیتین :

الصندوق الوطني للتأمینات ا في لأكثر تطب�قالد�مقراط�ة االق�ادة  لا تعتبر):Hoفرض�ة العدم(
 –و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ة

الصندوق الوطني للتأمینات في الأكثر تطب�قا تعتبر الق�ادة الد�مقراط�ة  :)H1الفرض�ة البدیلة (
 -و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ة

الصندوق الوطني للتأمینات أن تبین : ) 20جدول رقم ( الد�مقراطيج  تحلیل الق�ادة من خلال  نتائ
، ودالك �مستوى قبول مرتفع  الد�مقراط�ةالق�ادة  �عمل على تطبیق  -و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ة
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مقارنة �الق�ادة التسلط�ة التي قدر  الأولى،التي احتلت المرت�ة  )3.9419(، حیث بلغ متوسطه الحسابي 
 )3.0326(الق�ادة الفوضو�ة قدر متوسط حسابها  أما�مستوى قبول ضع�ف ،  )3.5349 (متوسط حسابها

 �مستوى قبول متوسط . 
على �عمل –و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةلصندوق الوطني للتأمینات  اأنیوضح لنا  وهدا ما

لا تعتبر الق�ادة �أن:"�شكل مرتفع ،وهدا �قضي رفض فرض�ة العدم التي تنص  الد�مقراط�ةالق�ادة  تطبیق 
وقبول –و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات في الد�مقراط�ة الأكثر تطب�قا 

الصندوق الوطني في " تعتبر الق�ادة الد�مقراط�ة الأكثر تطب�قا على أن :التي تنص  الفرض�ة البدیلة
 "–و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةللتأمینات 

لدى مدیري المدارس  �ادة"أنماط القأما من جانب الدراسات السا�قة اتفقت هده النت�جة مع نتائج الدراسة 
تم تطبیق هده الدراسة على محافظات " لابداع الإداري من وجهة نظرهم �االثانو�ة �محافظات غزة وعلاقتها 

 سامي عبد العز�ز عامر أبو الخیر(ل�احث غزة الخمس (شمال عزة ،غزة، الوسطى، خانیونس، ورفح) ل
�انت الدراسة قد توصلت إلى ،و  وط�قت هده الدراسة على مدیري المدارس الثانو�ة �محافظات غزة )،2013،

 أن:
هناك موافقة بدرجة �بیرة على فقرات الأنماط الق�اد�ة �شكل عام ، وقد حصل النمط الد�مقراطي على -
بدرجة متوسطة ، �ما جاء بدرجة �بیرة جدا ، بینما حصل النمط الترسلي على المرت�ة الثان�ة  الأولىالمرت�ة 
 في المرت�ة الثالثة بدرجة متوسطة أ�ضا . يوتوقراطالأالنمط 
رضیتین خت�ار الفللتحقق من صحة الفرض�ة الثان�ة ، لابد من ا : اخت�ار الفرض�ة الفرع�ة الثان�ة-2

 :  الآتیتین نالإحصائیتی
–و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات �عتمد  ) : لاHo( فرض�ة العدم

 .في تنم�ة موارده ال�شر�ة  والتكو�ن  لتطو�ر التنظ�ميالتدر�ب و اعلى 
 -و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات  ): �عتمدH1( الفرض�ة البدیلة

 .في تنم�ة موارده ال�شر�ة والتكو�ن  على التدر�ب و التطو�ر التنظ�مي
التدر�ب و  أن) بین 21�كل (الجدول رقم  ةالموارد ال�شر�من خلال نتائج تحلیل محور س�اسات تنم�ة 

 و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات یوفره  والتكو�ن الذي التطو�ر التنظ�مي
تنم�ة مهارات و�فاءات  ىإل. مما یؤدي )3.8372 (ي بول مرتفع حیث بلغ متوسطه الحسابكان �مستوى ق

 و هدا �قضي رفض فرض�ة العدم التي تنص "  لا المؤسسة ، أداءتحسین في  إلىالموظفین مما یؤدي 
و التطو�ر على التدر�ب  -و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات �عتمد 

 ).(H1وقبول الفرض�ة البدیلة في تنم�ة موارده ال�شر�ة  والتكو�ن  التنظ�مي
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 إلىتقس�مها  إلي ارتأیناهده الفرض�ة الفرع�ة  من اجل فحصاخت�ار الفرض�ة الفرع�ة الثالثة:-3
 فرض�ات جزئ�ة �ما یلي :

لابد من اخت�ار  الأولىلتحقق من صحة هده الفرض�ة الجزئ�ة  :)01(اخت�ار الفرض�ة الجزئ�ة 
 : الآتیتین الإحصائیتینالفرضیتین 

سلط�ة وتنم�ة الموارد بین الق�ادة الت إحصائ�ةدلالة  ذاتعلاقة ارت�اط  لا توجد: )Hoفرض�ة العدم (
 –و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات ال�شر�ة في 

بین الق�ادة التسلط�ة وتنم�ة الموارد  إحصائ�ةدلالة  ذات: توجد علاقة ارت�اط  )H1( الفرض�ة البدیلة
 -و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات في ال�شر�ة 

لاخت�ار هده الفرض�ة استخدمنا تحلیل الانحدار الخطي ال�س�ط لتحقق من وجود علاقة بین الق�ادة 
 ، �ما هو موضح في الجدول التالي : )1-10(التسلط�ة وتنم�ة الموارد ال�شر�ة انظر الملحق رقم 

 ): نتائج علاقة الارت�اط بین الق�ادة التسلط�ة وتنم�ة الموارد ال�شر�ة 22الجدول رقم (
اسم 

 المتغیر
)R( 

معامل الارت�اط 
 الثنائي

)R-
deux( 

 معامل التحدید

A 

 معامل الانحدار

D 

 المحسو�ة

Sig* 

 مستوى الدلالة

الق�ادة 
 التسلط�ة

0.131 0.017 4.121 1.463 0.230 

 ).𝑎𝑎 =0.05عند مستوى (*�كون الارت�اط دلالة إحصائ�ة 
 .spss:من اعداد الطالبتین اعتمادا على نتائج برنامج  :المصدر

بین  إحصائ�ةنلاحظ من  خلال النتائج الواردة �الجدول أعلاه إلى عدم وجود علاقة ارت�اط ذات دلالة 
 )𝑎𝑎≥0.05(ة معنو�مستوى  ) عند0.131بلغ معامل الارت�اط ( إذالق�ادة التسلط�ة وتنم�ة الموارد ال�شر�ة ، 

 .) 4.121) ، �ما بلغت ق�مة معامل الانحدار(0.017و�معامل تحدید بلغ (
) مما �ستوجب 0.05) وهي أكبر من مستوى الدلالة المعتمدة (Sig=0.230و�ما ان مستوى الدلالة(

بین الق�ادة التسلط�ة وتنم�ة  إحصائ�ةدلالة  ذاتعلاقة ارت�اط  لا توجد) القائلة : "H0قبول فرض�ة العدم ( 
ورفض الفرض�ة " –و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات في الموارد ال�شر�ة  

بین الق�ادة التسلط�ة وتنم�ة الموارد ال�شر�ة  إحصائ�ةدلالة  ذاتتوجد علاقة ارت�اط ":) القائلة 1H(البدیلة 
 -و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات في "

لا �عتمد على الق�ادة  -و�الة میلة–الوطني للتأمینات الاجتماع�ة للعمال الأجراء  ن الصندوق ومنه فإ
ین والابتكار لدى الموظف الإبداعالتسلط�ة في تنم�ة الموارد ال�شر�ة وهدا راجع إلى أنها تؤدي إلى قتل روح 
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مما یؤثر سل�ا على أداء وجودة الخدمة التي �قدمها هدا الصندوق ، وتؤدي أ�ضا  والإح�اطوشعورهم �الفشل 
 إلى هجرة أصحاب العقول و الكفاءات العال�ة التي تؤدي إلى ضعف اله�كل التنظ�مي للصندوق.

 من اخت�ار الفرضیتین للتحقق من صحة هده الفرض�ة الجزئ�ة الثان�ة لابد:02اخت�ار الفرض�ة الجزئ�ة 
 الإحصائیتین الآتیتین :

بین الق�ادة الد�مقراط�ة وتنم�ة الموارد  إحصائ�ةدلالة  ذاتعلاقة ارت�اط  لا توجد: )Hoفرض�ة العدم (
 -و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات في ال�شر�ة 

بین الق�ادة الد�مقراط�ة وتنم�ة الموارد  إحصائ�ةدلالة  ذات: توجد علاقة ارت�اط  )H1( الفرض�ة البدیلة
 –و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات في ال�شر�ة 

ولاخت�ار هده الفرض�ة استخدمنا تحلیل الانحدار الخطي ال�س�ط لتحقق من وجود علاقة بین الق�ادة 
 :) ، �ما هو موضح في الجدول التالي2-10انظر الملحق رقم ( وتنم�ة الموارد ال�شر�ةالد�مقراط�ة 

 وتنم�ة الموارد ال�شر�ة  الد�مقراط�ة ): نتائج علاقة الارت�اط بین الق�ادة23الجدول رقم (
اسم 

 المتغیر
)R( 

معامل الارت�اط 
 الثنائي

)R-
deux( 

 معامل التحدید

A 

 معامل الانحدار

 

D 

 المحسو�ة

Sig* 

 مستوى الدلالة

 0.000 14.669 1.986 0.149 0.386 التسلط�ة لق�ادة

 ).𝑎𝑎 =0.05*�كون الارت�اط دلالة إحصائ�ة عند مستوى (
 .spss:من اعداد الطالبتین اعتمادا على نتائج برنامج المصدر

 إحصائ�ةالنتائج الواردة �الجدول أعلاه إلى وجود علاقة ارت�اط ا�جاب�ة ذات دلالة  نلاحظ من خلال 
مستوى دلالة  ) عند0.386بلغ معامل الارت�اط ( إذلد�مقراط�ة وتنم�ة الموارد ال�شر�ة ، بین الق�ادة ا

)0.05≤𝑎𝑎( ) وهي ق�مة موج�ة  وهدا  )1.986() ، �ما بلغ معامل الانحدار 0.149و�معامل تحدید بلغ
تطبیق هدا النوع من  أنا راجع إلى �عني أن تطبیق الق�ادة الد�مقراط�ة تؤدي إلى تنم�ة الموارد ال�شر�ة ، وهد

إ�جابي نحو العمل ،  اتجاهز�ادة المودة  و الاحترام بین القادة و الموظفین ، مما �عطي  إليالق�ادة یؤدي 
المؤسسة للعمل على تجسیدها مستق�لا  أهداف�المشار�ة في صنع القرار وص�اغة  أ�ضاو�سمح للموظفین 

تنم�ة �فاءاتهم  تنفیذها مما یؤدي إلى لهم المهام الق�اد�ة للعمل على تفو�ض وتمكن من على ارض الواقع ، 
 في خدمة الصندوق . أفضلو خبراتهم ل�ص�حوا قادة جدد واستفادة منهم �شكل 

) مما �ستوجب 0.05المعتمد ( المعنو�ة  )  وهو اقل من مستوى Sig=0.000و�ما أن مستوى الدلالة (
بین الق�ادة الد�مقراط�ة وتنم�ة  إحصائ�ةدلالة  ذاتعلاقة ارت�اط  توجد :"لا) القائلة H0رفض فرض�ة العدم (

وقبول الفرض�ة –و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات في  الموارد ال�شر�ة
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�ة الموارد ال�شر�ة بین الق�ادة الد�مقراط�ة وتنم إحصائ�ةدلالة  ذاتعلاقة ارت�اط توجد القائلة :" ) H1البدیلة (
 .-و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات  في

 للتحقق من صحة هده الفرض�ة الجزئ�ة الثان�ة لابد من اخت�ار الفرضیتین:03اخت�ار الفرض�ة الجزئي
 الإحصائیتین الآتیتین :

بین الق�ادة الفوضو�ة وتنم�ة الموارد  إحصائ�ةدلالة  ذاتعلاقة ارت�اط  لا توجد)Hoفرض�ة العدم (
 –و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةلصندوق الوطني للتأمینات في ا ال�شر�ة

بین الق�ادة الفوضو�ة وتنم�ة الموارد  إحصائ�ةدلالة  ذات: توجد علاقة ارت�اط  )H1( البدیلةالفرض�ة 
 -و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات ال�شر�ة 

ولاخت�ار هده الفرض�ة استخدمنا تحلیل الانحدار الخطي ال�س�ط لتحقق من وجود علاقة بین الق�ادة 
 :) ، �ما هو موضح في الجدول التالي3-10الفوضو�ة وتنم�ة الموارد ال�شر�ة انظر الملحق رقم (

 .وتنم�ة الموارد ال�شر�ة الفوضو�ة ): نتائج علاقة الارت�اط بین الق�ادة24الجدول رقم (
 )R(  اسم المتغیر

معامل الارت�اط 
 الثنائي

)R-
deux( 

 معامل التحدید

A 

 معامل الانحدار

D 

 المحسو�ة

Sig* 

 مستوى الدلالة

الق�ادة 
 التسلط�ة

0.148 0.022 3.107 1.872 0.175 

 .)𝑎𝑎=0.05*�كون الارت�اط دلالة إحصائ�ة عند مستوى (
 .spssالطالبتین اعتمادا على نتائج برنامج  إعداد:من لمصدرا 

بین  إحصائ�ةوجود علاقة ارت�اط ذات دلالة عدم نلاحظ من خلال النتائج الواردة �الجدول أعلاه إلى 
 )𝑎𝑎≥0.05(مستوى دلالة  ) عند0.148إذ بلغ معامل الارت�اط (الفوضو�ة وتنم�ة الموارد ال�شر�ة ،  الق�ادة

 .) 3.107)  ، �ما بلغ معامل الانحدار (0.022و�معامل تحدید بلغ (
رفض ) مما �ستوجب 0.05من مستوى الدلالة المعتمدة ( وأكبر(Sig=0.175)�ما أن مستوى الدلالة

بین الق�ادة  الفوضو�ة وتنم�ة الموارد  إحصائ�ةدلالة  ذات) القائلة : "وجود علاقة ارت�اط H1(البدیلة فرض�ة 
عند مستوى معنو�ة -و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات في ة ال�شر�

)0.05≤𝑎𝑎(، العدم الفرض�ة وقبول)H0 " : بین الق�ادة  إحصائ�ةدلالة  ذاتتوجد علاقة ارت�اط لا ) القائلة
-و�الة میلة–ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات  الفوضو�ة وتنم�ة الموارد ال�شر�ة في

طیب في نفوس الموظفین ، و�عطي لهم  غیر  وهدا راجع إلى أن تطبیق هدا النوع من الق�ادة یترك أثر".
 حر�ة مطلقة  في ممارسة مهامهم وتفو�ض لهم الصلاح�ات في أداء أعمالهم �صورة مطلقة.
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ة الارت�اط �صورة عامة بین أنماط من أجل الوقوف على معنو�ة علاقاخت�ار الفرض�ة الرئ�س�ة : -4
 الق�ادة المجتمعة �متغیر مستقل ، وتنم�ة الموارد ال�شر�ة �متغیر تا�ع لابد من اخت�ار الفرضیتین الآتیتین:

الوطني  في الصندوق  تنم�ة الموارد ال�شر�ةدور مهما في الق�ادة  أنماطتلعب  لا)Hoفرض�ة العدم (
 -و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةللتأمینات 

الصندوق الوطني في  تنم�ة الموارد ال�شر�ةفي  دورا مهماالق�ادة  أنماط تلعب:  )H1( الفرض�ة البدیلة
 -و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةللتأمینات 

 أنماطلاخت�ار هده الفرض�ة استخدمنا تحلیل الانحدار الخطي ال�س�ط لتحقق من وجود علاقة بین 
) ، �ما هو 4-10انظر الملحق رقم (و�تالي معرفة هل هناك دور أولا ،  الق�ادة وتنم�ة الموارد ال�شر�ة 

 :موضح في الجدول التالي
 وتنم�ة الموارد ال�شر�ة الق�ادة  أنماط): نتائج علاقة الارت�اط بین 25الجدول رقم (

 )R( اسم المتغیر

معامل الارت�اط 
 الثنائي

)R-
deux( 

 معامل التحدید

   A معامل
 الانحدار

 D 

 المحسو�ة

Sig* 

 مستوى الدلالة

 0.079 3.156 2.384 0.036 0.190 انماط الق�ادة

 .)𝑎𝑎=0.05*�كون الارت�اط دلالة إحصائ�ة عند مستوى (
 .spssالطالبتین اعتمادا على نتائج برنامج  إعداد:من المصدر

بین  إحصائ�ةوجود علاقة ارت�اط ذات دلالة عدم  من خلال النتائج الواردة �الجدول أعلاه إلى نلاحظ 
) 𝑎𝑎≥0.05مستوى دلالة ( ) عند0.190إذ بلغ معامل الارت�اط (الق�ادة وتنم�ة الموارد ال�شر�ة ،  أنماط

 ). 2.384لغت ق�مة معامل الانحدار() ، �ما ب0.036و�معامل تحدید بلغ (
) مما �ستوجب 𝑎𝑎≥0.05من مستوى الدلالة المعتمد (أكبر ) (SIG=0.079ن مستوى الدلالة و�ما أ

الصندوق في  تنم�ة الموارد ال�شر�ةدورا مهما في الق�ادة  أنماطتلعب  " القائلة :)1H(البدیلة  رفض فرض�ة
 –و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالوطني للتأمینات 

في   ةتنم�ة الموارد ال�شر�دورا مهما في  الق�ادة تلعب أنماط لا )القائلة :"0H( العدم وقبول الفرض�ة 
و�مكن تفسیر ذلك �أنه لا �مكن تطبیق –و�الة میلة –ءللعمال الأجرا الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات 

الأنماط الق�اد�ة الثلاثة في نفس الوقت لأنها متناقضة ، ولا تساهم في تنم�ة الموارد ال�شر�ة إدا ط�قت في 
العمل  -و�الة میلة–نفس الوقت ، ولذلك �جب على الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة للعمال الأجراء 

 .على تطبیق نمط ق�ادي وحید
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 خلاصة الفصل:
 الاجتماع�ةالصندوق الوطني للتأمینات منا بها في قاشتمل هدا الفصل على الدراسة المیدان�ة التي 

الق�ادة ودورها في تنم�ة الموارد  أنماطوالدي �ان الهدف منها التعرف على –و�الة میلة –ءللعمال الأجرا
موظف في  86 ال�شر�ة ،�عد تحلیل وتفر�غ ب�انات الاستمارة التي وزعت على عینة الدراسة والتي تكونت من 

الق�ادة في  أنماطوقد أكدت نتائج التحلیل على انه یوجد  )(spssالصندوق ، ثم تحلیلها �استخدام برنامج 
بتنم�ة علاقة ارت�اط والتي ل�س لها ، -و�الة میلة –ءللعمال الأجرا تماع�ةالاجالصندوق الوطني للتأمینات 

 الموارد ال�شر�ة.
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الر�ائز الأساس�ة لتحقیق التنم�ة ،وقد أص�حت المؤسسات الیوم تتنافس في �عتبر المورد ال�شري أحد      
�عتمد على   اقتصادعلى مواردها ال�شر�ة ، �ما تحاول أن تنمي مواردها في ضل  �الاعتمادتحسین أداءها 

دور في تنم�ة الموارد قد �كون لها حیث نجد أنماط الق�ادة التي �عتمد علیها القائد في الق�ادة  ،المعرفة
ینعكس إ�جا�ا على تنم�ة الموارد ال�شر�ة ،ومن خلال واحد ال�شر�ة ، فكلما �ان القائد �عتمد على نمط ق�ادي 

�عتبر أن النمط جراء بو�الة میلة دراستنا وجدنا أن الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة للعملاء الأ
�عد استكمال هده الدراسة ، حیث في تنم�ة الموارد ال�شر�ة �مستوى مرتفع  الناجعهو النمط  الد�مقراطي

ودورها في تنم�ة الموارد ال�شر�ة ، استخلصنا مجموعة من �جانبها النظري والتطب�قي حول أنماط الق�ادة 
 واض�ع خاصة �الدراسات المستقبل�ة.موعه من الاقتراحات ومالنتائج ، بناءا علیها سیتم عرض مج

 نتائج الدراسة :أولا: 
بناءا على الا�طار النظري ونتائج الاخت�ارات الإحصائ�ة فقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج 

 : الآت�ةذ�رها في النقاط à�مكن 
على أنماط الق�ادة ،حیث  -و�الة–�عتمد الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة للعمال الأجراء -1

) وانحراف 3.1791وجدنا المتغیر المستقل(أنماط الق�ادة) لدى أفراد عینة الدراسة مرتفع، �متوسط حسابي (
 .) 0.43546مع�اري (

على الق�ادة الد�مقراط�ة -و�الة میلة-الأجراء �عتمد الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة للعمال-2
) ، ثم الق�ادة التسلط�ة في المرت�ة الثان�ة حیث 3.9419المرت�ة الأولى ،حیث قدر متوسطه الحسابي (في 

)، وقد تم التوصل 3.0326)،  وفي المرت�ة الأخیرة الق�ادة الفوضو�ة ب(3.5349قدر متوسطه الحسابي(
 الاستمارة التي وزعت على عینة الدراسة. إلى هدا الاستنتاج من خلال

 .)%52.32ان المجتمع الم�حوث �ان غالبیته جنس الإناث بنس�ة قدرت( -3
وهو  %) 46.5( بنس�ة قدرت  سنة) 41إلى  31(غالب�ة الم�حوثین یتمر�زون في الفئة العمر�ة -4

مؤشر ا�جابي یدل فئة عمر�ة حیو�ة تتمتع �الخبرة مما �جعلها قادرة على ادراك التحد�ات المعاصرة 
 واستشراف واقع المؤسسات المدروسة .

 11ان المجتمع الم�حوث یتمتع �خبرة عال�ة حیت ان اغلب�ة الم�حوثین لدیهم خبرة مهن�ة مابین من (-5
�خبرة عال�ة تمكنهم مجتمع الدراسة  أفرادوهو مؤشر ا�جابي یدل على تمتع  %36سنة) بنس�ة قدرت  21إلى 
 مختلف التحد�ات التي یواجهونها . است�عابمن 

الم�حوثین هم من حملة المستوى الثانوي وقد وزعت المؤهلات العلم�ة بین جامعي  الأفرادان �ل -6
) وهو مؤشر سلبي یدل على %41.9�ة (فئة شهادة المستوى ثانوي بنس أهمو�ان ،تكو�ن مهني ،متوسط،

 عدم توفر الكفاءات المؤهلة �الصندوق .
�شغلون  %33.8وأن ما  نسبته 45.3%منصب إطار بنس�ة   أن أفراد عینة الدراسة �شغلون -7

 �شغلون منصب عون التحكم .   %20.9منصب عون التنفیذ ، أما ما نسبته 
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 ). 3.5349�ان ضع�ف �متوسط حسابي قدر ب (مستوى القبول على الق�ادة التسلط�ة كان -8
 ) .3.9419قدر متوسطه(مرتفع الد�مقراطی�مستوى قبول هناك موافقة بدرجة �بیرة على النمط -9

 ). 3.0326كان مستوى القبول على الق�ادة الفوضو�ة متوسط وقدر متوسطها الحسابي(-10
قدر متوسطه محور س�اسات تنم�ة الموارد ال�شر�ة جاء بوزن مرتفع   إجماليالنتائج ان  ت ظهر أ-11

 .المحور �انت ا�جاب�ة ا استجا�ات الم�حوثین على هدوأن  ) 3.8372الحسابي (
الأكثر تطب�قا في الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة للعمال  الد�مقراط�ةتعتبر الق�ادة -12
 مرتفع .�مستوى قبول –و�الة میلة -الأجراء

الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماع�ة �عتبر التدر�ب والتطو�ر التنظ�مي والتكو�ن الذي یوفره -13
 قبول مرتفع مما أدى إلى تنم�ة مهارات و�فاءات الموظفین .ىمالأجراء �ان �مستو  للعمال

 .د ال�شر�ة ذات دلالة إحصائ�ة بین الق�ادة التسلط�ة وتنم�ة الموار علاقة ارت�اط لا توجد -14
 .وتنم�ة الموارد ال�شر�ة  الد�مقراط�ةذات دلالة إحصائ�ة بین الق�ادة ارت�اط توجد علاقة -15
 .توجد علاقة ارت�اط ذات دلالة إحصائ�ة بین الق�ادة الفوضو�ة وتنم�ة الموارد ال�شر�ة لا -16
 .توجد علاقة ارت�اط ذات دلالة إحصائ�ة بین أنماط الق�ادة �كل وتنم�ة الموارد ال�شر�ة لا -17

 :التوص�اتثان�ا: 
في هده الدراسة مكنتنا من تصور مجموعة من الاقتراحات التي نراها مناس�ة  إلیهاالنتائج التي توصلنا إن

 یلي: لتحسین مستوى الق�ادة وتنم�ة الموارد ال�شر�ة في المؤسسات ونلخصها في ما
المجال للمرؤوسین في المشار�ة في صنع و�تاحة ضرورة تخلص المؤسسات من الق�ادة التسلط�ة -1
 لي اكتسابهم مهارات جدیدة .و�تا وص�اغة الأهداف القرار

 وقدرات الأفراد.من اجل تنم�ة مهارات والتطو�ر  حدیثة في التدر�ب والتكو�ن  أسالیبتبني  ضرورة-2
للق�ادة داخل الصندوق لما له من نتائج ا�جاب�ة على تنم�ة  وحید  الد�مقراط�كنموذجتعز�ز النمط -3

في �عض المواقف لما �صاح�ه من انعكاس والفوضوي  الموارد ال�شر�ة وتجنب استخدام النمط التسلطي 
 .سلبي على تنم�ة الموارد ال�شر�ة

عن الق�ادة ونظر�اتها �كل المعارف والمعلومات بدل المز�د من الجهد لتزو�د العاملین �الصندوق -4
 .وفاعل�ة �ل نمط ودوره في تنم�ة الموارد ال�شر�ة  وأنماطها
 .تنم�ة الموارد ال�شر�ة في إنجاح عمل�ة  دراسات حول طرق الق�ادةالو  الكتب الصندوق � تزو�د -5
من مزا�ا وعیوب بهدف تجنب  وما ینس�إلیهاعمل تناقش موضوع انماط الق�ادة  اتعقد ندوات وورش-6

 التي تنعكس �السلب على المورد. الق�اد�ة  الأنماطممارسة �عض 
 .من اجل تنمیته وتطو�رهالإمكان�اتز�ادة الاهتمام �المورد ال�شري وتوفیر له �ل -7
مما �ضمن تنم�ة نجاحها  أثبتتالق�اد�ة التي  للأنماطالسعي لتشج�ع القادة لتبني مفاه�م الحدیثة -8

 .اكتر للموارد ال�شر�ة
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 العمل على تطبیق نمط ق�ادي واحد داخل الصندوق ونقترح �النمط الد�موقراطي.-9
 أفاق الدراسة:: اثالث

مستقبل�ة والتي  �حث�ةالتي نراها تمثل مواض�ع  الأفكارلقد سمحت لنا هده الدراسة بتصور مجموعه من 
 ما یلي:تتمثل في 

في المؤسسات الجزائر�ة ودورها في تنم�ة الموارد ال�شر�ة  دراسة المقارنة بین انماط الق�ادة -1
 .الأجنب�ةوالمؤسسات 

 دراسات مماثلة حول انماط الق�ادة ودورها في تنم�ة الموارد ال�شر�ة  إجراء-2
 .في تنم�ة الموارد ال�شر�ة  للقائددراسة دور السمات الشخص�ة -3
 القائدة ودورها في تكو�ن رأس مال فكري.دراسة العوامل النفس�ة المكونة للشخص�ة -4

 



 
 

ائمة المراجعق  
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 أولا : الكتب
،دون ط�عة  دیوان فن الق�ادة المرتكزة على منظور النفسي الاجتماعي والثقاف�ة أحمد قورا�ة، -1

 .2007المطبوعات الجامع�ة، الجزائر ، 
 .2013، الط�عة الأولى ، دار الرا�ة ، عمان ،  الجید في الق�ادة الإدار�ةأسامة خیري، -2
، دون ط�عة، مؤسسة الورد العالم�ة للشؤون  الموارد ال�شر�ة ادارةأسامة �امل ،محمد الصیرفي، -3

 .2006الجامع�ة ،  ال�حر�ن ،
دار عداء  ،لط�عة الأولى ،ا إدارة الأعمال من منظور اقتصادي ، إسماعیل محمود علي الشرقاوي -4

 . 2010، عمان 
 .2001عمان، ،الط�عة الأولى، دار المسیرالتخط�ط القوى العاملةانس عبد ال�اسط ع�اس،-5
عمان  الأردن ، ،، الط�عة العر��ة ، دار ال�ازوري  الإدارة الحدیثة نظر�ات ومفاه�م�شیر العلاق ، -6
2008. 
 .   2010الأردن ، –،الط�عة العر��ة، دار ال�ازوري،عمان  الإدارةالق�ادة و ،العلاق  �شیر-7
مملكة العر��ة عة العر��ة ، دار المر�خ الر�اض ، ،الط� إدارة الموارد ال�شر�ةجازي د�سلر ،-8

 .2003السعود�ة،
،الط�عة الأولى ، دار المسیرة ،  إدارة الموارد ال�شر�ةخضیر �اظم حمود ،�اسین �اسب الخرشة ،  -9
 .2007عمان ،
 ، الط�عة الأولى ، دار العمل�ات الإدار�ة –مدخل إلى إدارة أعمال نظر�ات خیري مصطفى �تانه ،-10

 .2007جر�ر ، عمان،
 .2003دون ط�عة، دار الجامع�ة، الإسكندر�ة،  ،إدارة الموارد ال�شر�ةحسن،راو�ة-11
،الط�عة العر��ة ،دار  21م�ادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن ز�ر�اء الدوري وآخرون ، -12

 .2012الأردن، -ال�ازوري،عمان
-،الط�عة الأولى ،دار ال�ازوري ،الأردن منظمات أعمالوظائف وعمل�ات ، ز�ر�اء الدوري وآخرون -13
 .2010عمان ، 
،الط�عة الثالثة ، دار وائل ، جامعه  إدارة الموارد ال�شر�ة و إدارة الإفرادسعاد نائف برنوطي ،-14

 .2007لونس انجلوس ،–كال�فورن�ا 
، دون ط�عة، دار الجامع�ة اتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد ال�شر�ةصالح الدین ، عبد ال�اقي، -15

 .2002الجدیدة للنشر، الإسكندر�ة، 
،الط�عة العر��ة نظر�ة المنظمة مدخل العمل�اتطاهر محسن منصور ، نعمة ع�اس الخفاجي، -16

 .2010الأردن،-،دار ال�ازوري ، عمان
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، الط�عة ناهجهمال�حث العلمي أسسه و عصام حسن الدل�مي ،علي عبد الرح�م صالح ، -17
 .2014الأردن، -لى،دار الرضوان، عمانالأو 

 .2011، الط�عة الأولى ، دار صفاء ، عمان   إدارة المنظمات،علاء الدین عبد الغني محمود -18
، الط�عة الثان�ة ، مر�ز یز�د لنشر، الأردن ،  أساس�ات وم�ادئ إدارة الأعمالعلي الضلاعي ، -19
2005. 

 .2014، الط�عة الثامنة ، دار المسیرة ، عمان ،  أساس�ات علم الإدارةعلي ع�اس ،-20
الط�عة  الأسس ولأصول العلم�ة في إدارة الأعمالعلي فلاح الزغبي، عادل عبد الله العنزي ،-21

 .2016العر��ة ، دار ال�ازوري ، عمان ، 
– ،الط�عة الأولى، دار وائل عمان �عد استرات�جيإدارة الموارد ال�شر�ةعمر وصفي عقیلي ، -22
 .2005الأردن،
 .2009الأردن   –، الط�عة العر��ة ، دار ال�ازوري ، عمان وظائف الإدارة فر�د فهمي ز�ارة ، -23
 .2008الأردن، -الط�عة الأولى ، دار أسامة، عمان، إدارة الموارد ال�شر�ة،ف�صل حسونة-24
 .2016، بدون ط�عة ، دار الأكدمیون ، عمان   إدارة الأفراد الحدیتةمحمد السرور الحر�ري ، -25
، الط�عة الأولى ، دار المسیرة ،  الإدارة علم وتطبیقمحمد رسلان ألجیوشي ، جمیلة جاد الله ،-26
 .2006عمان ،
،الط�عة الأولى ، دار قندیل عمان ،  إدارة الأفراد والعلاقات الإنسان�ةمحمد عبد الفتاح الصیرفي ،-27
2010. 

الط�عة الأولى ، الإدارة الإستراتج�ة في تنم�ة الموارد ال�شر�ةعبد الوهاب حسن عشماوي ،محمد -28
 .2014الشر�ة العر��ة المتحدة للتسو�ق والتور�دات، القاهرة ، 

تحسین الأداء مؤسس�ا –تقی�م الأداء –إدارة الأداء المتمیز (ق�اس الأداء محمد قدري حسن ،-29
 .2014،دار الجامعة الجدیدة ،الإسكندر�ة ،الط�عة الأولى ، وفرد�ا )
 2014الأولى ، دار المعتز ،عمان ،الط�عة  إدارة الموارد ال�شر�ةمحمد هاني محمد،-30
عمان  ،، الط�عة الأولى ، دار زمزم  أساس�ات الإدارة بین النظر�ة والتطبیقمعاد مصطفى فراج ،-31

 ،2014. 
،الط�عة الأولى ، مكت�ة المجتمع العر��ة  للنشر  الموارد ال�شر�ةإدارة منیر نوري ،فر�د �ورثل ، -32

 .2011والتوز�ع ،عمان ،
، الط�عة الخامسة ، دار وائل ،الأردن  التطو�ر التنظ�مي أساس�ات ومفاه�م حدیثةموسى اللوزي،-34

،2012. 
دون ، والمحل�ة الدافع�ة للتدر�ب الإداري في ضوء التحد�ات العالم�ةموسى،محمود عبد اللط�ف، -35

 .2000ط�عة، دار العالم�ة للنشر، القاهرة، 



 قائمة المراجع

101 
 

،الط�عة الثان�ة ، دار  إطار نظري وحالات علم�ة–إدارة الموارد ال�شر�ة نادر احمد أبو ش�خه ،-36
 .2013صفاء ،عمان ، 

،الط�عة ،الوظائف الإستراتج�ة في إدارة الموارد ال�شر�ةنجم عبد الله العزاوي،ع�اس حسین جواد -37
 .2009الأردن،–العر��ة ،دار ال�ازوري، عمان 

 .2009الأردن،–، الط�عة الأولى ، دار زهران ، عمان  إدارة التنم�ةوائل عبد الحافظ العواملة  ، -38
إدارة الموارد ال�شر�ة قضا�ا معاصرة في الفكر الإداري یوسف حج�م الطائي ،هاشم فوزي الع�ادي ،-39

 .2015صفاء ،عمان ، ، الط�عة الأولى ،دار
 

 :المجلاتثان�ا
، صندوق تنم�ة الموارد ال�شر�ة ، تحد�ات تنم�ة الموارد ال�شر�ة عبد الكر�م بن حمد النجیدي ، -1

 دون سنة . ،109العددمجلة ال�حوث والدراسات ،
،  العاملینالأنماط الق�ادة ودورها في تنم�ة مهارات م�سون عبد الله أحمد ، دن�ا  مناف محمد ، -2

 .2012، جامعة الموصل،109مجلة �ل�ة الغدارة والاقتصاد ،العدد
 

 الجامع�ة الأطروحات والرسائل ثان�ا: 
 أطروحات الد�توراه:-1
رسالة د�توراه ،  المناخ التنظ�مي وجودة مؤسسات التعل�م العالي في الجزائر،إبراه�م عاشوري،-1 

 . 2017تخصص علوم التسییر، جامعة محمد بوض�اف المسیلة،
 واقع التخط�ط في الموارد ال�شر�ة وعلاقته بتبني نسق إدارة �الجودة الشاملةسعدي نوال ،-2

 .2017،أطروحة د�توراه ،قسم علم النفس ، جامعة وهران ،
، رسالة و�ر ونجاح المؤسسات الاقتصاد�ةدور تكو�ن الموارد ال�شر�ة في تطعمر بلخیري جواد، -3

 2015د�توراه، ، تخصص تسییر، جامعة تلمسان، 
 انماط الق�ادة الإدار�ة وتأثیرها في الإنجاح المنظمات الحكوم�ةقاسم شاهین بر�سم العمري، -4

 .2009أطروحة د�توراه، �ل�ة الإدارة والاقتصاد ، جامعة ال�صرة ،
رسالة د�توراه ، في الجامعات إستراتج�ة تنم�ة الموارد ال�شر�ة على أداء الأفراداثر مانع صبر�نة ، -5

 .2015،  -�سكرة -، تخصص تنظ�م الموارد ال�شر�ة، جامعة محمد خ�ضر
اثر الثورة التكنولوج�ة المعاصرة في تقی�م برامج س�اسات إدارة محمد بن احمد بن محمد العزاوي ،-6

 .2009توراه ، قسم إدارة أعمال ، ،جامعة تشر�ن ، ،أطروحة د� الموارد ال�شر�ة
قسم علوم د�توراه  ،أطروحةالتخط�ط الاسترات�جي لتنم�ة الموارد ال�شر�ة المحل�ة نبیلة جع�جع،-7

 .2016التجار�ة ،جامعة محمد بوض�اف ،
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، أطروحة الد�توراه ،  قسم العلوم  تنم�ة الموارد ال�شر�ة في ظل البیئة الرقم�ةومان محمد توفیق ،-8
 .2016،  -�سكرة–الاجتماع�ة ، جامعة محمد خ�ضر 

  :الماجستیررسائل -2
ماجستیر قسم العلوم رسالة ،  مصادر الاستقطاب الداخلي وأثره في أداء العاملینأم�ار�ة جیدل ، -1

 .2014ز�ان عاشوري ، ، جامعةالس�اس�ة 
وتنم�ة الموارد ال�شر�ة في تحسین جودة الخدمات التعل�م�ة في دور تخط�ط �اسل جمیل مطر�ة، -2

 .2016، -غزة–رسالة ماجستیر، الدراسات العل�ا، جامعة الأقصى  مؤسسات التعل�م التقني،
 إجراءات توظ�ف الموارد ال�شر�ة في المؤسسات الصناع�ة بین النظر�ة والتطبیق،بلخیري مراد ، -3

 . 2006قسم تنم�ة وتسییر الموارد ال�شر�ة ، جامعة  محمد خ�ضر ، 
رسالة ،  دراسة فعال�ة نظام تقی�م أداء العاملین في المؤسسة الاقتصاد�ةبورطخ عبد الكر�م ،-4

 .2012اجستیر ، قسم تسییر الموارد ال�شر�ة ،جامعة منتوري ،م
، قسم تنظ�م  ماجستیر رسالة  ، التنظ�مي الرقا�ة الإدار�ة وعلاقتها �التطو�ربور�ب طارق ، -5

 .2015والعمل، جامعة محمد خ�ضر ، 
اجستیر ، رسالة م،  اثر أنماط الق�ادة الإدار�ة على تنم�ة إبداع الموارد ال�شر�ةدر�وش شهناز ، -6

 .2012تخصص تسییر الموارد ال�شر�ة، جامعه قسنطینة ،
لق�اد�ة لدى مدیر�ن المدارس الثانو�ة �محفظات غزة الأنماط اسامي عبد العز�ز عامر أبو الخیر ،-7

، �ل�ة التر��ة قسم أصول التر��ة ، الجامعة ماجستیررسالة ، وعلاقتها �الابداع الإداري من وجهة نظرها 
 .2013الإسلام�ة ،

  
إستراتج�ة تنم�ة الموارد ال�شر�ة �مدخل لتحسین الأداء المستدام في المؤسسة سراج وهی�ة ، -8

 .2012جامعة سط�ف ، إدارة أعمال والتنم�ة المستدامة،، تخصص  ماجستیررسالة الاقتصاد�ة ،
دور تسییر الموارد ال�شر�ة في تحقیق المیزة التنافس�ة لعامل الكفاءات في  سل�مان عائشة ،-9

ییر، جامعة ،قسم علوم التسییر ،معهد العلوم الاقتصاد�ة و التجار�ة وعلوم التس ماجستیررسالة ،المؤسسة 
 . 2016أبي �كر بلقاید ،

ماجستیر سالة ر  انماط الق�ادة الإدار�ة وأثرها على الفعال�ة الإنتاج�ة للمرؤوسین سمیرة صالحي ،-10
 .2008،قسم العلوم الاقتصاد�ة ،جامعه الحاج الأخضر ،

ماجستیر، رسالة  دور البرامج التكو�ن�ة في إحداث التغییر في السلوك التنظ�ميشی�اني فوز�ة ،  -11
 .2010قسم علم النفس وعلوم التر��ة ،جامعة منتوري ، 

تق�م التطو�ر التنظ�مي بو�الة الغوث من وجهة نظر موظ�في مكتب  عبدر�ة إسماعیل ابوعمرة ،-12
 .2012قسم ادارة اعمال ، جامعة الإسلام�ة ، رسالة ماجستیر،غزة مع التر�یز على الإدارة والق�ادة 
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قسم علوم ماجستیر  رسالة ، س�اسات تسییر الموارد ال�شر�ة �الجماعات المحل�ةف ،عقون شرا-13
 .2007قسنطینة -منتوري -التسییر ،جامعة

قسم العلوم   رسالة ماجستیر،  دور تقی�م أداء العاملین في احت�اجات التدر�بعمار بن ع�شي ، -14
 .2006التجار�ة ، جامعة محمد بوض�اف ، 

جستیر، مارسالة ،  دور التطو�ر التنظ�مي في إنجاح عمل�ة التغییر �المؤسسةعماري سمیر ، -15
 .2013قسم علوم التسییر ، جامعة المسیلة  

، قسم إدارة  ماجستیررسالة ،  دور التدر�ب في أداء العاملینعوض الله محمد علي محمد الهدي ،-16
 .2017أعمال ، جامعة الإمام المهدي ، 

 ماجستیررسالة ، للمؤسسة ة الموارد ال�شر�ة مدخل لتحقیق المیزة التنافس�ةتنم�قو��ع خیرة ، -17
 .2011،تخصص تسییر الموارد ال�شر�ة  ، جامعة أبي �كر بلقاید ،

 ، ، دور تخط�ط المسار الوظ�في في تحقیق الفعال�ة التنظ�م�ة �المؤسسة الر�اض�ةلهز�ل ز�ر�اء-18
 .2015محمد بوض�اف ، جامعة ، قسم إدارة وتنظ�م ر�اضي ، ماجستیر رسالة 
 

الأنماط الق�اد�ة وعلاقتها �السلوك الإبداعي لدى العاملین في محمد احمد عرابي راسم البنا ، -19
 .2017اجستیر ، قسم الق�ادة والإدارة ، جامعة الأقصى مرسالة ، جهاز الأمن الداخلي في قطاع غزة 

انماط الق�ادة وعلاقتها �الابداع الإداري �استخدام نظر�ة الش�كة محمد جبرة ،محمد بن احمد بن -20
 .2008في إدارة التر�و�ة و التخط�ط ، ،جامعة قرى مكة مكرمة ، ستیر،اجمرسالة ، الإدار�ة
، أسالیب تنم�ة الموارد ال�شر�ة في المؤسسة الاقتصاد�ة العموم�ة الجزائر�ةهشام بو�فوس ، -21
 .2006قسنطینة،–منتوري الإخوة،تخصص تنم�ة الموارد ال�شر�ة ، جامعة رماجستیرسالة 
 
 رات الماستر:�مذ-3
مذ�رة  تنم�ة الموارد ال�شر�ة �أداة لتفعیل الإدارة الالكترون�ة �البنوك التجار�ةمهناوي ر�ان ،-1

 .2016الماستر ،قسم مال�ة و�نوك ،المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف،
 

 المواقع الإلكترون�ة را�عا :
1-http ://www. tarbyah –net ,2018.12.18,14:27.                       
2http://www.azizelkchouani.com,2018.12.18,14:27.                                                 
. 
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 وزارة التعل�م العالي وال�حث العلمي

 المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف میلة
 معهد العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر

 القسم:علوم التسییر
 الاقتصاد�ة والتسییروالعلوم التجار�ة المیدان: العلوم

 الشع�ة:علوم التسییر
 إدارةأعمالالتخصص:

 استمارة �عنوان:
 

  

 مذ�رة مكملة لنیل شهادة الماستر في علوم التسییر تخصص : إدارة أعمال 

 لب�ض لیندةحم�مد سعاد إشراف الد�تورة :    إعداد الطالبتین:                  

 سلطان أمال

 سیدي الفاضل سیدتي الفاضلة تح�ة طی�ة و�عد:
�الشكر والاحترام راج�ا منكم التعاون لإنجاح هذا العمل المیداني، والإجا�ة على  إل�كمتوجهن

الأسئلة بوضع العلامة (*) أمام الع�ارة المناس�ة مع العلم أن المعلومات الواردة لاتستخدم إلا 
 العلمي.لأغراض ال�حث 

 

2018/2019 

 

 أنماط القیادة ودورھا في تنمیة الموارد البشریة
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 المحور الأول: الب�انات الشخص�ة 

 /الجنس:1

 ذ�ر    أنثى

 /السن:2

 سنة     41إلى 31من سنة   30إلى 20من

 فما فوق  52سنة                              من 52إلى42من

 /المستوى التعل�مي:3

 متوسطثانوي 

 تكو�ن مهني  جامعي

 /الخبرة المهن�ة:4

 سنة21إلى  11من                           سنة 10إلى1من

 فمافوق  33من                        سنة          32إلى 22من

 /المنصب الوظ�في:5

 إطار 

 ن التنفیذعو التحكم                             عون 
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 .المؤسسة الثاني: أنماطالق�ادي فيالمحور 

 موافق الع�ارات الرقم
 تماما

غیر  محاید موافق 
 موافق

غیر 
موافق 
 تماما

 و�لا�طلب منك قائدك تنفیذ تعل�ماته حرف�ا  6
 للعقاب.س�خضعك 

     

      صارمة عل�ك.رقاب�ة �مارس قائدك أنظمة  7
مصلحة هتم قائدك �العمل ولو على حسا�ی 8

 العاملین.
     

      التر�یز المطلق على السلطة وعدم تفو�ضها لك. 9
 �صفةالمؤسسة یتخذ قائدك جم�ع القرارات في  10

 .فرد�ة دون مشار�تها مع الآخر�ن
     

      انفتاح قائدك اتجاه لغة الحوار والتعاون معك. 11
یت�ح قائدك الفرصة أمامك للوصول إلى قرار  12

 �شكل جماعي.
     

      الفر�ق.قائدك على العمل بروح �شجع  13
�خصوص �آرائك  �اء بداء�منحك قائدك الفرصة 14

 العمل.
     

�شار�ك قائدك في التخط�ط للعمل ومناقشة  15
 افكارك.

     

      یتقبل قائدك أي تغییر تقترحه في أسالیب العمل. 16
      العمل.یتهرب قائدك من مواجهة مشكلات  17
�الخروج من المؤسسة أثناء  قائدك�سمح لك  18

 ساعات العمل.
     

قائدك استقلال�ة مطلقة في ممارسة  �عطي لك 19
 مهامك.

     

      العمال. ما بینالنزاعات  فيیتجنب قائدك التدخل 20
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 المحور الثالث: س�اسات تنم�ة الموارد ال�شر�ة في المؤسسة

موافق  موافق الع�ارات الرقم
 �شدة

غیر  محاید
 موافق

غیر 
موافق 

 �شدة
�ستخدم قائدك أسالیب متنوعة وممیزة في العمل�ة  21

 التدر�ب�ة من اجل تطو�ر مهاراتك وقدراتك.
     

�حفزك قائدك للوصول إلى الأفضل من خلال دورات  22
 تدر��ه.

     

�قوم قائدك �التجدید المستمر لمعارفك ومهاراتك من  23
 خلال دورات تدر��ه منتظمة.

     

�قوم قائدك �اخت�ار مكان التدر�ب مجهز �جم�ع  24
 الأدوات المساعدة في عمل�ة التدر�ب.

     

تقی�م تتناسب البرامج التدر�ب�ة التي �ضعها قائدك مع  25
 .د�كل جوانب الضعف والنقص

     

تكو�ن في �ل دورة التي التنو�ع في أسالیب الساعدك  26
 .تك المهن�ةخبر  ةد�اتلقیتها ز 

     

البرامج التكو�ن�ة التي تلقیتها ساهمت في تطو�ر  27
 .مهاراتك ومعارفك

     

ات التدر�ب�ة التي اعتمدتها مؤسستك ر ترى �أن الدو  28
 .تهدف إلى تحسین مستواك

     

 العمالمع �ق�ة تمنحك المؤسسة فرص متكافئة  29
 للخضوع إلى برامج التكو�ن.

     

إن التكو�ن الذي تلقیته جعلت طر�قة عملك تتغیر إلى  30
 الأفضل.

     

تسعى مؤسستك الى تطو�ر مهاراتك �ما یتناسب مع  31
 ثقافة وتنظ�م المؤسسة.

     

تطو�رك في مجال لتخصص مؤسستك میزان�ة خاصة  32
 عملك.

     

     إمكان�ة تعل�مك و�عادة طرق تت�ع المؤسسة في أداءها  33
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 .�الاستناد الى أسالیب متنوعةتعل�مك 
تتبنى مؤسستك ثقافة طرح الأفكار الجدیدة التي تساهم  34

 تطو�رك.في 
     

تتبنى مؤسستك رؤ�ة واضحة تحولك من وضعك  35
 التقلیدي إلى متعلم ومعاصر.

     

 وشكرا على تعاونكم

 

): قائمة المحكمین.02الملحق رقم (  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الأستاذ(ة) اسم ولقب تار�خ التحك�م  الرقم 
 01 أبو �كر بوسالم 09-05-2019
 02 بوطلاعة محمد 09-05-2019
 03 قر�ن الر��ع 12-05-2019
 04 علي موسى أمال 12-05-2019
 05 هولي فرحات 13-05-2019
 06 عاشوري إبراه�م 13-05-2019
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-میلة-الاجتماع�ة للعمال الاجراء و�الة ): ه�كل الصندوق الوطني للتأمینات 03الملحق رقم (  
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 الملحق رقم (04): صدق الاتساق الداخلي للأداة:
:بیرسون لع�ارات �عد (الق�ادة التسلط�ة) �الدرجة الكل�ة لل�عد معامل الارت�اط  /1  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 Corrélation  

یطلبمنكقائدكتنفیذتعلیماتھح 

 . رفیاوإلاسیخضعكللعقاب

یمارسقائدكأنظمةرقابیةص

 .ارمةعلیك

یھتمقائدكبالعملولوعلىحساب

 مصلحةالعاملین

التركیزالمطلقعلىالسلطةوع

 .دمتفویضھالك

یتخذقائدكجمیعالقراراتفیالم

ؤسسةبصفةفردیةدونمشار

 كتھامعالآخرین

 القیادة

یطلبمنكقائدكتنفیذتعلیماتھحرفیاوإلاسیخضعكلل

 . عقاب

Corrélation de Pearson 1 ,654** ,452** ,542** ,278** ,513** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,010 ,000 

N 86 86 86 86 86 86 

 .یمارسقائدكأنظمةرقابیةصارمةعلیك

Corrélation de Pearson ,654** 1 ,591** ,431** ,207 ,482** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,056 ,000 

N 86 86 86 86 86 86 

 یھتمقائدكبالعملولوعلىحسابمصلحةالعاملین

Corrélation de Pearson ,452** ,591** 1 ,484** ,406** ,442** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 86 86 86 86 86 86 

 .التركیزالمطلقعلىالسلطةوعدمتفویضھالك

Corrélation de Pearson ,542** ,431** ,484** 1 ,628** ,414** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 86 86 86 86 86 86 

یتخذقائدكجمیعالقراراتفیالمؤسسةبصفةفردیةد

 ونمشاركتھامعالآخرین

Corrélation de Pearson ,278** ,207 ,406** ,628** 1 ,203 

Sig. (bilatérale) ,010 ,056 ,000 ,000  ,061 

N 86 86 86 86 86 86 

 القیادة

Corrélation de Pearson ,513** ,482** ,442** ,414** ,203 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,061  

N 86 86 86 86 86 86 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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:بیرسون لع�ارات �عد (الق�ادة الد�مقراط�ة) �الدرجة الكل�ة لل�عد /معامل الارت�اط  2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Corrélations 

انفتاحقائدكاتجاھلغةالحوار 

 والتعاونمعك

یتیحقائدكالفرصةأمامكللو

 .صولإلىقراربشكلجماعي

 یشجع
 . قائدكعلىالعملبروحالفریق

یمنحكقائدكالفرصةباءبداءب

 آرائكبخصوصالعمل

یشارككقائدكفیالتخطیطللعم

 لومناقشةافكارك

 القیادة

 الدیمقراطیة

 انفتاحقائدكاتجاھلغةالحواروالتعاونمعك

Corrélation de Pearson 1 ,764** ,630** ,676** ,556** ,371** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 86 86 86 86 86 86 

یتیحقائدكالفرصةأمامكللوصولإلىقراربشكلجما

 .عي

Corrélation de Pearson ,764** 1 ,865** ,799** ,730** ,458**= 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 86 86 86 86 86 86 

 . یشجعقائدكعلىالعملبروحالفریق

Corrélation de Pearson ,630** ,865** 1 ,713** ,732** ,341** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,001 

N 86 86 86 86 86 86 

یمنحكقائدكالفرصةباءبداءبآرائكبخصوصالعم

 ل

Corrélation de Pearson ,676** ,799** ,713** 1 ,744** ,334** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,002 

N 86 86 86 86 86 86 

 یشارككقائدكفیالتخطیطللعملومناقشةافكارك

Corrélation de Pearson ,556** ,730** ,732** ,744** 1 ,421** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 86 86 86 86 86 86 

الدیمقراطیةالقیادة  

Corrélation de Pearson ,371** ,458** ,341** ,334** ,421** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,001 ,002 ,000  

N 86 86 86 86 86 86 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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ل�عد فوضو�ة) �الدرجة الكل�ة لبیرسون لع�ارات �عد (الق�ادة ال معامل الارت�اط /3  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

:Corrélations 

یتقبلقائدكأیتغییرتقترحھفیأ 

 .سالیبالعمل

یتھربقائدكمنمواجھةمشكلا

 . تالعمل

یسمحلكقائدكبالخروجمنالم

 .ؤسسةأثناءساعاتالعمل

یعطیلكقائدكاستقلالیةمطلقة

 .فیممارسةمھامك

یتجنبقائدكالتدخلفیالنزاعاتم

 ابینالعمال

الفوضویة القیادة  

 .یتقبلقائدكأیتغییرتقترحھفیأسالیبالعمل

Corrélation de Pearson 1 -,112 ,320** ,533** -,004 ,539** 

Sig. (bilatérale)  ,306 ,003 ,000 ,971 ,000 

N 86 86 86 86 86 86 

 . یتھربقائدكمنمواجھةمشكلاتالعمل

Corrélation de Pearson -,112 1 ,009 ,026 ,241* ,219* 

Sig. (bilatérale) ,306  ,938 ,809 ,025 ,042 

N 86 86 86 86 86 86 

یسمحلكقائدكبالخروجمنالمؤسسةأثناءساعاتالع

 .مل

Corrélation de Pearson ,320** ,009 1 ,268* -,015 ,457** 

Sig. (bilatérale) ,003 ,938  ,013 ,889 ,000 

N 86 86 86 86 86 86 

 .یعطیلكقائدكاستقلالیةمطلقةفیممارسةمھامك

Corrélation de Pearson ,533** ,026 ,268* 1 ,081 ,477** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,809 ,013  ,457 ,000 

N 86 86 86 86 86 86 

 یتجنبقائدكالتدخلفیالنزاعاتمابینالعمال

Corrélation de Pearson -,004 ,241* -,015 ,081 1 ,126 

Sig. (bilatérale) ,971 ,025 ,889 ,457  ,248 

N 86 86 86 86 86 86 

الفوضویة القیادة  

Corrélation de Pearson ,539** ,219* ,457** ,477** ,126 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,042 ,000 ,000 ,248  

N 86 86 86 86 86 86 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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:):ث�ات أداة الدراسة05الملحق رقم(  
�كل:/ألفا �روم�اخ للاستمارة 1  

 
 

 
 
 

:الق�ادة)/ألفا �روم�اخ للمحور الأول (أنماط 2  

 
:للمحور الثاني (تنم�ة الموارد ال�شر�ة ) ألفا �روم�اخ /3  

 
 

 
 

 

 والوظ�ف�ة لعینة الدراسة ):عرض الب�انات الشخص�ة06الملحق رقم(

 /متغیر الجنس :1

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
Statistiques de fiabilité 

0Alpha de 

Cronbach 

Nombred'éléme

nts 

,889 30 

 
 

Statistiques de fiabilit 

Alpha de 

Cronbach 

Nombred'éléme

nts 

,581 15 

 

 

 

 

 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombred'éléme

nts 

,955 15 

 

 

 

 
 
 الجنس 

 Effectifs Pourcentage Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

muli 

Valide 

 47,7 47,7 47,7 41 ذكر

 100,0 52,3 52,3 45 أنثى

Total 86 100,0 100,0  
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 السن:/متغیر 2

 

 

 

 

 

 

 :يالمستوى التعلیممتغیر /3

 
 

 

 

 

 

 

 :متغیر الخبرة المهن�ة /3

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 السن

 Effectifs Pourcentage Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

muli 

Valide 

 7,0 7,0 7,0 6 سنة30 إلى 20 من

 53,5 46,5 46,5 40 سنة41 إلى 31 من

 91,9 38,4 38,4 33 سنة 55 إلى 42 من

 100,0 8,1 8,1 7 فمافوق 52 من

Total 86 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المستوى التعلیمي

 

 

Effectifs Pourcentage Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

muli 

Valide 

 11,6 11,6 11,6 10 متوسط

 53,5 41,9 41,9 36 ثانوي

 66,3 12,8 12,8 11 تكوینمھني

 100,0 33,7 33,7 29 جامعي

Total 86 100,0 100,0  
 

 الخبرة

 Effectifs Pourcentage Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 

 34,9 34,9 34,9 30 سنوات10 إلى1 من

 70,9 36,0 36,0 31 سنة 21 إلى 11 من

 98,8 27,9 27,9 24 سنة32إلى  22من

 100,0 1,2 1,2 1 فمافوق 33 من

Total 86 100,0 100,0  
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  :المنصب الوظ�في  متغیر/4

 

 
 

 

 

ة لمحور أنماط الق�ادة في المع�ار� اتو الانحراف ة لحساب�حساب المتوسطات ا:) 07(الملحق 

 المؤسسة 

 الق�ادة التسلط�ة :/  1
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المنصب

 Effectifs Pourcentage Pourcentageva
lide 

Pourcentagecu
muli 

Valide 

 45,3 45,3 45,3 39 إطار

 66,3 20,9 20,9 18 عونتحكم

تنفیذيعون  29 33.8 33.8 100,0 

Total 86 100,0 100,0  

 
 

 

Statistiquesdescriptive 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

یطلبمنكقائدكتنفیذتعلیماتھحرفیاوإلاسیخض

 . عكللعقاب
86 1 5 2,66 1,411 

 1,163 2,42 5 1 86 .یمارسقائدكأنظمةرقابیةصارمةعلیك

یھتمقائدكبالعملولوعلىحسابمصلحةالعاملی

 ن
86 1 5 2,59 1,296 

 1,266 2,70 5 1 86 .التركیزالمطلقعلىالسلطةوعدمتفویضھالك

یتخذقائدكجمیعالقراراتفیالمؤسسةبصفةفر

 دیةدونمشاركتھامعالآخرین
86 1 5 2,52 1,326 

N valide (listwise) 86     
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 : الد�مقراط�ة/ الق�ادة 2

 / القیادة الفوضویة :3

 
 

 

 

 

Statistiquesdescriptive 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 1,104 3,65 5 1 86 .یتقبلقائدكأیتغییرتقترحھفیأسالیبالعمل

 1,134 2,34 5 1 86 . یتھربقائدكمنمواجھةمشكلاتالعمل

یسمحلكقائدكبالخروجمنالمؤسسةأثناءساع

 .اتالعمل
86 1 5 3,03 1,202 

یعطیلكقائدكاستقلالیةمطلقةفیممارسةمھام

 .ك
86 1 5 3,49 1,114 

 1,253 2,65 5 1 86 یتجنبقائدكالتدخلفیالنزاعاتمابینالعمال

N valide (listwise) 86     

 

 

Statistiquesdescriptive 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

انفتاح قائدك اتجاه لغة الحوار و التعاون 

الآخرینمعك   
86 1 5 2,52 1,326 

یتیحقائدكالفرصةأمامكللوصولإلىقراربشك

 .لجماعي
86 1 5 3,87 ,892 

 951, 4,03 5 1 86 . یشجعقائدكعلىالعملبروحالفریق

یمنحكقائدكالفرصةباءبداءبآرائكبخصوص

 العمل
86 1 5 3,98 ,920 

یشارككقائدكفیالتخطیطللعملومناقشةافكار

 ك
86 1 5 3,79 1,007 

N valide (listwise) 86     
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المتوسط الحسابي و الانحراف المع�اري لإجا�ات أفراد عینة  حول محور س�اسات ):08( رقمالملحق 

 :تنم�ة الموارد ال�شر�ة

Statistiquesdescriptive 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

یستخدمقائدكأسالیبمتنوعةوممیزةفیالعملیة

 .التدریبیةمناجلتطویرمھاراتكوقدراتك
86 1 5 4,01 1,269 

یحفزكقائدكللوصولإلىالأفضلمنخلالدوراتت

 .دربیھ
86 1 5 3,79 1,382 

یقومقائدكبالتجدیدالمستمرلمعارفكومھارات

 كمنخلالدوراتتدربیھمنتظمة
86 1 5 3,80 1,327 

یقومقائدكباختیارمكانالتدریبمجھزبجمیعا

 لأدواتالمساعدةفیعملیةالتدریب
86 1 5 3,88 1,314 

تتناسبالبرامجالتدریبیةالتییضعھاقائدكمعتق

 ییمجوانبالضعفوالنقصلدیك
86 1 5 3,73 1,350 

ساعدكالتنویعفیأسالیبالتكوینفیكلدورةالتیتلق

 یتھازیادةخبرتكالمھنیة
86 1 5 3,80 1,379 

البرامجالتكوینیةالتیتلقیتھاساھمتفیتطویرم

 .ھاراتكومعارفك
86 1 5 3,74 1,374 

ترىبأنالدواتالتدریبیةالتیاعتمدتھامؤسستكت

 ھدفإلىتحسینمستواك
86 1 5 3,87 1,344 

تمنحكالمؤسسةفرصمتكافئةمعبقیةالعماللل

 خضوعإلىبرامجالتكوین
86 1 5 3,70 1,364 

إنالتكوینالذیتلقیتھجعلتطریقةعملكتتغیرإلىا

 لأفضل
86 1 5 3,99 1,269 

تسعىمؤسستكالىتطویرمھاراتكبمایتناسبمع

 ثقافةوتنظیمالمؤسسة
86 1 5 3,92 1,339 

تخصصمؤسستكمیزانیةخاصةلتطویركفی

 مجالعملك
86 1 5 3,63 1,293 

تتبعالمؤسسةفیأداءھاطرقإمكانیةتعلیمكوإ

 .عادةتعلیمكبالاستنادالىأسالیبمتنوعة
86 1 5 3,85 1,260 

تتبنىمؤسستكثقافةطرحالأفكارالجدیدةالتیت

 ساھمفیتطویرك
86 1 5 3,88 1,393 

تتبنىمؤسستكرؤیةواضحةتحولكمنوضعكا

 لتقلیدیإلىمتعلمومعاصر
86 1 5 3,95 1,336 

N valide (listwise) 86     
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 سة: : التوز�ع الطب�عي لعینة الدرا)09(الملحق رقم 

 

 وتنم�ة الموارد ال�شر�ةأنماط الق�ادة ):علاقة الارت�اط بین10لملحق رقم (ا

:علاقة الارت�اط بین الق�ادة التسلط�ة وتنم�ة الموارد ال�شر�ة/ 1  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 تنمیة القیادة 

N 86 86 

Paramètresnormauxa,b 
Moyenne 3,1791 3,8372 

Ecart-type ,43546 1,04626 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,094 ,166 

Positive ,094 ,133 

Négative -,087 -,166 

Z de Kolmogorov-Smirnov ,873 1,544 

Signification asymptotique (bilatérale) ,431 ,017 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deuxajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,131a ,017 ,005 1,04342 

a. Valeursprédites : (constantes), انماطقیادة 

 
 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1,593 1 1,593 1,463 ,230b 

Résidu 91,453 84 1,089   

Total 93,045 85    

a. Variable dépendante : تنمیة 
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:وتنم�ة الموارد ال�شر�ة الد�مقراط�ةعلاقة الارت�اط بین الق�ادة/ 2  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

 

 

 

 
 
 
 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 4,121 ,260  15,852 ,000 

 230, 1,210- 131,- 092, 112,- انماطقیادة

a. Variable dépendante : تنمیة 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deuxajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,386a ,149 ,139 ,97108 

a. Valeursprédites : (constantes), دیمقراطیة 

 
 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 13,833 1 13,833 14,669 ,000b 

Résidu 79,212 84 ,943   

Total 93,045 85    

a. Variable dépendante : تنمیة 

     
 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,986 ,495  4,015 ,000 

 000, 3,830 386, 123, 470, دیمقراطیة

a  Variable dépendante : تنمیة 
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:وتنم�ة الموارد ال�شر�ةالفوضو�ة  علاقة الارت�اط بین الق�ادة/ 3   

 
 
 
 
 
 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deuxajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,148a ,022 ,010 1,04093 

a. Valeursprédites : (constantes), فوضوي 
 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 2,028 1 2,028 1,872 ,175b 

Résidu 91,017 84 1,084   

Total 93,045 85    

a. Variable dépendante : تنمیة 

b. Valeursprédites : (constantes), فوضوي 
 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,107 ,545  5,701 ,000 

 175, 1,368 148, 176, 241, فوضوي

a. Variable dépendante : تنمیة 
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:وتنم�ة الموارد ال�شر�ةأنماط الق�ادة علاقة الارت�اط بین/ 3  
 

 

 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deuxajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,190a ,036 ,025 1,03323 

a. Valeursprédites : (constantes), القیادة 
 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 3,369 1 3,369 3,156 ,079b 

Résidu 89,676 84 1,068   

Total 93,045 85    

a. Variable dépendante : تنمیة 

b. Valeursprédites : (constantes), القیادة 
 

 
Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,384 ,826  2,887 ,005 

 079, 1,777 190, 257, 457, القیادة

a. Variable dépendante : تنمیة 
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