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 ؛أسال الله سبحانه وتعالى

 ،في ميزان الحسنات هذا الجهد المتواضع أن يجعل 

 يوم لاينفع مال ولا بنون إلا من أتى الله بقلب سليم . 

 إلى وطني الحبيب ...محبة صدق ووفاء رب اجعل هذا بلدا آمنا 

 ؛الثمرات وأرزق أهله من

 من ملأتني بحنانها وغمرتني بحبها إلى أمي الغاليةإلى 

  إلى من تسجد له كلماتي وتنحني له أحاسيسي إلى أبي الحنون

 ؛في عمرهما وأدام عليهما الصحة والعافية أطال الله

  ؛حفضها الله نفيسة زريقكما أهديه إلى الدكتورة 

 كما أهديها للدكتورة فوزية شرقي حبا وامتنان؛

 .؛لى إخوتي وأخواتي... تقديرا وفاءإ

 كل من ساهم في مساندتي وتشجيعي ونصحي  إلى

 أهدي هذا الجهد المتواضع. 

 



 

 

هذه، مذكرتي الحمد لله الذي باسمه بدأت وعليه توكلت، الذي أعانني بعلمٍ متواضع لإتمام 
 وأصلي وأسلم على أشرف الأنبياء والمرسلين سيدنا محمد وعلى آله وصحبه

 المتواصل ما ابفضل دعمه لتياة نفيسة زريق أتقدم بجزيل الشكر والعرفان للأستاذ
 ا.فشكرا جزيلا له مذكرتيكنت لأتم 

إلى الذين كانوا عونا لي وزرعوا التفاؤل في دربي وقدموا لي المساعدة والتسهيلات الدكتورة 
 لدعمهم المتواصل لي. وسامية فلتاننور الدين دومي  والأستاذ فوزية شرقي 

 إخوتي الأعزاء: عماد؛ إسلام.إلى أغلى ما أملك في الوجود 

وزوجة أخي الغالية أسماء  وأزواجهم وأولادهم إلى توأم روحي أخواتي: أحلام، إيمان ومنيرة
 ؛ وإلى كل أفراد عائلتي ربيع كل بإسمه

 وبالأخص عز الدين وأمينة؛ 

 إلى روح من فقدت: جدتي حبيبتي رحمهما الله؛  

 يلاتي دراستي التي لا تحلوا ذكرى إلى بهم:إلى الذين أحببتهم صديقاتي وأخواتي وزم

مريم، فاطمة منيرة، سمية بوعوينة، سمية بوهالي، آسيا، حميدة، حياة، سليمة، نسيمة، 
 الزهراء.

 عبد القادر صخر؛شمس الدين،  علي؛وزملاء الدراسة: يونس،

 والحمد لله رب العالمين.
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تحسين وتطوير عملية  ىلعمل علليد المنظمات دع اتجهت القرن العشرين اتنمنذ ثماني
قيادة إدارية قادرة على القيام  ا، وذلك لأهمية وجودالمواهب القيادية له ىاختيار والتعرف عل

سلوك  ىعل إيجابي   رأثمن ذلك الفعّال للموارد البشرية لهذه المنظمات لما ل والتسيير بالتنسيق
 .منظمة، وعلى أهداف الأدائهم في التنظيم ىوالحقائق ومستو  الأفراد

أن يلم بها حتى  القائد الإداري منتستلزم ومبادئَ أساسية  القيادة الإدارية إلى قواعدتستند 
يصل إلى وضع  قيادي يمكنه من التـأثير في الآخرين، وتغيير سلوكهم الإداري بالشكل 

لىو وبما يخدم أهداف المنظمة.  فيهالمرغوب  للأفراد  إيجاد المناخ التنظيمي والرضا الوظيفي ا 
 .المشاركة في عملية وضع الأهداف واتخاذ القرارات ىالموظفين عل عيجشتو  ،والعاملين

في  ولقد اهتمت الكثير من الدراسات والأبحاث التي أجريت في مجال القيادة الإدارية
حث تفاعلها مع الكثير من المتغيرات كالتحفيز والروح المعنوية ب إلى جانب عصرنا الحالي
من بناء  لأفرادالها لايتمكن من خ، فعالةة يرييتسثقافة ل بمدى اعتماد المنظمة، والأداء الوظيفي

بما يسهل من عملية الاتصال وينشر  بينهم، قات الاجتماعيةلاإطار نسقي يتم فيه ضبط الع
رتبطة بالتنظيم التي بعيدة عن المشاكل والصعوبات الم يجعل المنظمةو أجواء الراحة النفسية، 

 .السيكولوجيير والقيادة والبحث يسيرتها في مجال التسموتعرقل طريقها في تقف 

فرد الالإداري و  وبما أن تسيير المنظمات تجاوز المفهوم البسيط الذي يجمع بين المسير
نظمة هي امتداد للواقع الاجتماعي الخارجي، وتمتاز بينهما نشاط ومقابل مادي، ولأن المعامل ال

إعطاء أهمية ، أدى كل ذلك إلى للاستمرارية اأساسي ابحركية دائمة تجعل من التطوير شرط
، التي انتقل مفهومها من مجموعة أوامر يوجهها أكبر لوظائف مثل إدارة وتسيير الموارد البشرية

تسيير عديدة، ذات أهمية كبيرة في ظائف و دوار و رب العمل للعمال إلى إدارة متكاملة لها أ
 المنظمة.
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حقيقة الميكانيزمات  ىالتعرف عل ىفي مجال تسير الموارد البشرية عل الدارسين يركزبحيث 
تنظيم علاقات من جهة، وعلى دور القيادة الإدارية في  عاملينالو  الأفرادالتي تحدد سلوك 

التي ترفع  بالإمكانياتسير العمل  ىعل والإشرافلمهام داخل المنظمة من خلال توزيع ا الأفراد
من جهة أخرى، مع الأخذ بعين ومعارفهم بفضل تخطيط وتوجيه مسارهم المهني مهاراتهم 
مهارات وقدرات القائد الإداري التسييرية. وهو ما سنحاول أن نستشفه من خلال هذا  الاعتبار

، وتدعيم البحث ة والتسيير الفعال للموارد البشريةبدراسة العلاقة بين القيادة الإداريالموضوع، 
 شركة كندور. النظري بدراسة ميدانية لواحدة من المؤسسات المهمة في الجزائر وهي

 :أهمية الموضوع .1

التــأثير فــي  ومــدى تكمــن أهميــة البحــث فــي موضــوع القيــادة الإداريــة ودورهــا فــي المؤسســة 
   من عدة جوانب:العاملين بهدف رفع أدائهم 

 القيــادة الإداريــة لــب الإدارة وقلبهــا النــابم، حيــث تقــوم بعمــل أساســي يســري فــي كــل  باعتبــار
جوانب العملية الإدارية، فتجعلها أكثر ديناميكية وفعالية وتعمل كأداة محركـة لهـا لتحقيـق أهـداف 
المؤسســــة، فالقائــــد الإداري يخطــــط، يــــنظم، يوجــــه ويراقــــب، ولهــــذا صــــارت القيــــادة الإداريــــة مــــن 

 .لمعايير التي يحدد على ضوئها نجاح أية مؤسسة أو إدارةا

  أهمية كبيرة في حياة من  القيادة الإدارية وتسيير الموارد البشريةموضوع  هيحتللما
العام للقيادة والدور الذي تلعبه القيادة الإدارية  الإطار تحديدالتي تبرز المؤسسات الاقتصادية 

 .البشري تسيير العنصر في إدارة
 دارة و دور بارز في تحقيق أهداف المؤسسة من خلال قيادة العاملين  من المديرون هما يلعبل ا 

مواقف العامل اتجاه المؤسسة وأهدافها وسلوكياته في العمل كثيرا بأسلوب  ولتأثرالنشاطات، 
 .والمرؤوسين إدارته التي يعامل بها ومواقف وتصرفات المديرين
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  :اختيار الموضوع أسباب .2
أسباب تكون دافعا قويا للباحث من أجل اختيار موضوع ما بين  تيتعدد الأسباب الت

 ضوعية تتعلق بالموضوع نفسه، وأخرى ذاتية تتعلق بالباحث.دوافع مو و 
 أهمها:تتعلق بطبيعة الموضوع وما يثيره من إشكاليات بحثية :الأسباب الموضوعية ،  

  قادة مبتكـرين وقـادة يحبـون التغيـر  ،جيدا من القادةتتطلب إدارة تسير الموارد البشرية نوعا
 الإنســانمنظمــة هــو  لأيمــورد  أهــم أنهــمويــدركون  ،أعيــنهميضــعون المــوارد البشــرية نصــب و 

   ؛الآلةوليس 
  نــــدرة الدراســــات والبحــــوث فــــي مجــــال القيــــادة الإداريــــة بالجامعــــات الجزائريــــة ســــواء علــــى

 المستوى النظري أو التطبيقي؛
 ثراء مكتبة الكلية بمرجع عن القيادة الإدارية باللغة العربية؛الرغبة في إ -
 ةذاتيالسباب الأ: 
 الرغبة الذاتية والميل الشخصي في معالجة ودراسة مواضيع القيادة الإدارية؛ 
  الاهتمام الشخصي بموضوع القيادة الإدارية والرغبة في إكمال الدراسات العليا في مجال

 ؛تسيير الموارد البشرية
  محاولة معرفة موضوع القيادة الإدارية وما تحمله من خصائص وسمات تتميز بها عن

تسيير الموارد في مهم دور من وما لها  ،باقي العناصر الأخرى الفاعلة داخل المنظمة
 البشرية.

 أهداف الدراسة : .3
 :ن الأهداف يمكن إجمالها فيما يليجملة م ىتنطوي هذه الدراسة عل

 ةالأهداف العلمي: 
 ؛معرفة تحقيق فعالية الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية ىإبراز الحاجة إل  
 ير الموارد البشرية من الناحية النظرية بدراسة مفهومها وأهدافهايتس ىالتعرف عل. 

 الأهداف العملية: 
 دوات معرفة العلاقة بين القيادة الإدارية وتسير الموارد البشرية وبيان الأ ىالسعي إل

 التنفيذ. ضعوالأساليب لوضع هذه الأطر مو 
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 وانعكاسات ذلك على بيان فعالية تسيير الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية ،
  أهداف المؤسسة.

 :دراسةإشكالية ال .4

وواكبت المراحل التي مر  ،الإنسانالقيادة ظاهرة اجتماعية وجدت مع وجود  أنباعتبار 
يتوفر عليه من قادة  ما ىتقدم أي مجتمع وتطوره يتوقف عل ار أنوباعتب ،عبر العصور بها
 : هو المطروح الإشكال فإن

في شركة  ال للموارد البشريةير الفع  يالقيادة الإدارية في تحقيق التس تساهمكيف 
 ؟  كوندور

 :يلي فيما إجمالهاوتندرج تحت هذه الإشكالية مجموعة من التساؤلات الفرعية يمكن 

 هم خصائصها؟أما هي هوم القيادة الإدارية و هو مف ما 
 ير الموارد البشرية؟يمفهوم تس هو ما 
 ير الموارد البشرية؟يهو النمط القيادي الذي باستطاعته تحقيق فعالية تس ما 
 ير الموارد البشرية لشركة كوندور ولاية برج يهل توجد علاقة بين القيادة الإدارية وتس

 بوعرريج؟
 ة :فرضيات الدراس .5

لكي نجيب على الإشكالية ونتعمق في دراستها ونضع منهجـا للبحـث، فإننـا نقتـرح مجموعـة 
 من الفرضيات التي نراها تساهم في بلورة وتحديد معالم الموضوع والمتمثلة في ما يلي: 

 الخاصة بالشق النظري الرئيسية الفرضيات: 
 ر الفعال للموارد البشريةيالأساسية في تحقيق التسي الأنماطحد أالقيادة الإدارية  تعتبر.   
 بشرية فعالة كانت هناك كفاءة وفعاليةالموارد الير يكلما كانت إدارة تس. 
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 الخاصة بالشق الميداني الرئيسية الفرضيات: 
علاقة ارتباطية بين مهارات القيادة الإدارية وأساليب يوجد : الفرضية الرئيسية الأولى .1

حسب تصورات المبحوثين من موظفين إداريين  لإدارية في تسيير الموارد البشريةالقيادة ا
  .ورؤساء  بمؤسسة كوندور

مهارات يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة . الفرضية الرئيسية الثانية:2
رات المبحوثين حسب تصو  ير الموارد البشريةيفي تس الإداريةوأساليب القيادة  الإداريةالقيادة 

 (.الخبرة المركز الوظيفي، ،الدرجة العلمية) الجنس، السن، من موظفين إداريين و رؤساء
 وتضم هذه الفرضية خمس فرضيات فرعية كما يلي: الفرضيات الفرعية الأولى:. 1. 2

 القيادة يوجد فروق معنوية تبعا لمتغير الجنس في كل من مهارات : الفرضية الفرعية الأولى
 .ير الموارد البشريةيدارية وأساليب القيادة الإدارية في تسالإ
 القيادة من مهارات  في كلالسن تبعا لمتغير فروق معنوية وجد ي: الفرضية الفرعية الثانية

 .ر الموارد البشريةيالإدارية وأساليب القيادة الإدارية في تسي
في كل من الدرجة العلمية لمتغير  تبعاوجد فروق معنوية ي: الفرضية الفرعية الثالثـــــة -

 .ير الموارد البشريةيمهارات القيادة الإدارية وأساليب القيادة الإدارية في تس
 في كل من  المركز الوظيفيلمتغير  تبعايوجد فروق معنوية : الفرضية الفرعية الرابعــــــة

  رد البشرية. ير الموايفي تس الإداريةالقيادة الإدارية وأساليب القيادة مهارات 

 مهارات في كل من الخبرة  لمتغير تبعاوجد فروق معنوية ي: الفرضية الفرعية الخامسة
 .ر الموارد البشريةيالقيادة الإدارية وأساليب القيادة الإدارية تسي

 حدود الدراسة : .6
 في تحقيق  الإداريةاهتمامنا في هذه الدراسة حول دور القيادة  ينصب :لحدود المكانيةا

والتي تتفاعل ضمنها مجموعة ، بوعريريج لبشرية لشركة كوندور برج الفعال للموارد ا سييرالت
 : ها في الأجهزة التاليةاالتي حددن من خلال الهياكل، من الفاعلين القائمين علي تنفيذ نصوصها

  مقر مؤسسة ولاية برج بوعرريج. 
 رؤساء مؤسسة كوندور ببرج بوعرريج.  
 برج بوعرريجموظفين مؤسسة كوندور ب.  
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  الحدود الزمانية: 
لتحكم في حصرها وا م ،وذلك من اجل  8102/8102يتراوح مجال الدراسة بين 

ة الادارية وفعالية دد علاقة ارتباطية بين القياو بغية الوصول لوجعناصرها مجاليا وزمانيا، 
      ير الموارد البشرية.يتس

 الدراسات السابقة: .7
 :الكتب   . أ

   الاتجاهات الحديثة في في مؤلفه  الإداريةتناول فيه القيادة  ين العجميمحمد حسدراسة*
ركز علي نجاح المنظمة حيث نجد فيها القائد يعتمد علي  *والتنمية البشرية الإداريةالقيادة 

  .التغير الذي يساعده في درجة تصعيده بالعنصر البشري
  يبن فيها تركيبة القائد  *داريةالإالقيادة *تناول في كتابه  ظاهرة محمود كلادةدراسة

  .مقومات صناعة القائد ىإل انطلاقا من الجانب النظري كتعريف بالمصطلح وصولا الإداري
  والإجرائيتناول في دراسته القيادة بين المفهوم النظري  *فن القيادة* احمد قواريةكتاب 

هي  الإداريةالقيادة  نأ ىإلوخلص  القيادة، وأنماطومهارات  وأنواعهاوفسر ظاهرة القيادة 
نحو تحقيق الهدف  والإتباعحرك فيها القائد الذي يتمتع بالكفاءة والولاء والثقة تعملية ي
  .الجماعي

 :دراسةمناهج ال .8

المختلفة والملائمة لكل موضوع  والأدواتتستدعي مراحل البحث العلمي استخدام المناهج 
الباحث لتفسير وفهم الظواهر التي يعتريها  وهذا بغية تيسير مسلك، كل البحث إشكاليةوطبيعة 
والاقتربات التي تمكننا من فهم وتفسير  المناهج ىلذلك تم الاعتماد عل. والغموم الإبهام

 وفرضيات الدراسة:  الإشكاليةطبيعة الارتباط بين متغيرات 
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 : المنهج الوصفي 

في الظاهرة كما توجد يدرس  اهج في مجال الدراسة الاجتماعية، حيثالمن أهميعتبر من 
ما ويوضح خصائصها، حيث يصف ظاهرة  ،تعبير كيفي وكميبو ة دقيق يةوصف ، دراسةالواقع

 1.ليوضح مقدار الظاهرة ارقمي االتعبير الكمي يعطي وصفومن خلال 

 منهج دراسة الحالة : 

ما أو باعتباره المنهج الذي يهتم بالتعمق في دراسة وحدة اجتماعية سواء كانت فردا أو نظا
من حيث تكوينه الخاص في إطار المحيط المتفاعل  يءتحديد وضع الش ويفيد في مؤسسة،

الفعال  التسييرفي تحقيق  الإداريةدور القيادة  دراسة تعمق في. ويفيدنا هذا المنهج في المعه
  2.ولاية برج بوعرريجب بمؤسسة كوندور للموارد البشرية

 صعوبات الدراسة : .9

 :تنا الكثير من الصعوبات يمكن الإشارة إلىكأي بحث علمي واجه
  .الطالبة مقيدة بفترة زمنية محددة لانجاز هذه الدراسة أنضيق الوقت حيث  -
  .متغيرات ومفردات الدراسةصعوبة التحكم في من حيث صعوبات الدراسة الميدانية  -

 
 
 
 
 
 
 

                                                           

-8108، سياسة التعليم العالي وعلاقتها بالجودة الشاملة: دراسة ميدانية لجامعة محمد بوضياف المسيلة سامية فلتان 1 
 .01، ص 8102-8107، )مذكرة ماستر منشورة( ،8102

 .082، ص 0222، عمان: دار وائل، مناهج البحث العلمي: تطبيقات إدارية واقتصاديةأحمد حسين الرفاعي،   2
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 الدراسة: هيكل .11
إلى مقدمة وثلاثة فصول تضمن تقسيم الدراسة البحث  ومتطلباتبحيثيات  الإلمام تطلب

 :كل فصل مجموعة مباحث ومطالب، إلى جانب الخاتمة على النحو التالي

لمتغير القيادة  لمفاهيميا الإطار"يختص بعرم الجوانب النظرية في الموضوع  :الأولالفصل 
م ث الإداريةمفهوم القيادة والقيادة  ىوالذي يحتوي عل "،الموارد البشريةير يوتس الإدارية

نظريات ثم تناولنا  الإداريةالقيادة  أنواع ؛الإداريةوخصائص القيادة  الأهمية إليالتطرق فيه 
تم التطرق فيه   "ير الموارد البشريةيتس مفهوم"ني المبحث الثاثم تناولنا في  الإداريةالقيادة 

  )التعريف، التطور، الأهمية، النظريات المفسرة للموارد البشرية.( إلى
ضمن القيادة الإدارية وتسيير الموارد البشرية: الدور والتحديات"، " تناولتم  :ثانيالفصل ال

، ثانيا، ير الموارد البشرية"يتسنماط القيادية ودورها في الأ "ولها، أ كما يلي: مباحث ثلاث
:" ثم المبحث الثالثالقيادة الإدارية ودورها في تحقيق الرضا الوظيفي في المؤسسات"، "

 الموارد البشرية". حديات التي تواجه تسييرالتبعنوان 
وتحتوي على ثلاث كوندور ولاية برج بوعرريج  لشركة" دراسة الميدانية  تناول :الفصل الثالث

الميدانية ومناقشة  الإجراءاتالتطرق إلى عرض ثم : التعريف بمؤسسة كوندور، مباحث
 ر الفرضيات.تحليل النتائج واختبا يلي ذلكمنهجية الدراسة الميدانية، 
جابة عن  بخاتمة عامة، لما وسنختم هذه الدراسة وعرم  ،الإشكاليةتم تناوله في البحث وا 

 .النتائج المتوصل إليها لأهم
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وهذا راجع إلى دور القيادة  الباحثين،تعد القيادة الإدارية من المفاهيم التي لقيت اهتمام 
وكذا في خلق التفاعل الإنساني اللازم لتحقيق  ؛ةوالمنظموأثرها على حركية الجماعة ونشاط 

 .أهداف الفرد والمنظمة
لأن القيادة الإدارية  ،المنظماتساسية في كل فالقيادة الإدارية عملية مهمة وضرورة أ

 .وناجحةالناجحة تؤدي إلى تسيير للموارد البشرية بصفة فعالة 
لذلك كلما كانت القيادة الإدارية ناجحة أو كان المدير قائدا إداريا كلما كان العمل أفضل 

لية وتخلق بينهم التعاون فالقيادة الإدارية تقود الأفراد إلى العمل بروح معنوية عا، أحسنوالنتائج 
 .ظمةوالعمل بروح الفريق من أجل إنجاز أهداف المن

وعلية سنقوم في هذا الفصل بدراسة الإطار المفاهيمي والنظري للدراسة؛ من خلال أربعة 
 : مباحث على النحو التالي

 .مفهوم القيادة الإدارية :الأولالمبحث 
 .نظريات القيادة الإدارية :الثانيالمبحث 

 .مفهوم تسيير الموارد البشرية :الثالثمبحث ال
 .الفكر الإداري البشرية في تسيير الموارد : المبحث الرابع
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 .مفهوم القيادة الإدارية: المبحث الأول 
الدراسات سواء كانت معظم مستوى  كتسي مفهوم القيادة الإدارية أهمية كبيرة علىي

لك ني هذا المفهوم من اختلاف في المفاهيم وذالذلك يع ادية،اقتصاجتماعية أو سياسية وحتى 
في هذا المبحث سنقوم بدراسة مفهوم القيادة  ؛بسبب اختلاف الخلفيات الفكرية للدارسين

 . الدور الذي تلعبه في العملية الإدارية خصائصها؛ الإدارية؛
 .تعريف القيادة الإدارية: المطلب الأول 

 القيادة لغة: أولا 
؛ يقال تقود الدابة من أمامها وسوق الدابة "السوق "وضدها " القود"القيادة مشتقة من  كلمة

 .1من خلفها يعتبر كدليل أو مرشد وهو الشخص الذي يمتلك قوة التأثير على الآخرين
أي حبل يقاد به وهي أيضا مهنة " قيد"و" قود"في اللغة العربية جاءت من كلمة القيادة 

 .2ي يكون فيه القائدالقائد أي المكان الذ
: مشى أمامها أخذا بمقودها، قيادة الجيش أنهاأما في المعجم الوسيط عرفت القيادة على 

أي التوجيه ما بين   "Commandement"أما بالفرنسية يقابلها مصطلح . 3رأسه ودبر أمره
جيه أي تو   "Leadership"والجماعات، أما في اللغة الإنجليزية يقابلها مصطلح  صالأشخا
 .القائد

ترجع القيادة إلى الأصل اليوناني واللاتيني حيث اشتقت الكلمة من الكلمة الانجليزية 
(Leadership)  من الفعل(Archen ) بمعنى يبدأ ويقود وينفق من الفعل اللاتيني
(Agess) 4معناه تحريك كلمة قائد تعني الشخص الذي يوجه. 

 القيادة اصطلاحا: ثانيا 
والقدرة على كسب احترامهم وطاعتهم فن التعامل مع الآخرين :" ى أنهاعرفت القيادة عل

 5".وثقتهم وتعاونهم والقيادة علم على القائد فيها أن يلم بعلم الإدارة بشكل خاص وقدر كبير

                                                             
 .122-102، ص 2811دار إحياء التراث العربي، : ، بيروت21، الجزء لسان العربابن منظور،   1
 .978، ص1002، دار المشرق، بيروت، 01، طاللغة العربيةالمنجد في ، صبحي حمودي  2
 .722، ص2871الجزء الأول، تركيا، المكتبة الإسلامية للطباعة والنشر،  معجم الوسيط،أحمد حسن زيات وآخرون،   3
 .119-110، ص 2881دار المعرفة للنشر والتوزيع، : ، القاهرة00ط ،، سيكولوجية جماعة وقيادةمليكة وليس كامل 4
 . 218، ص1008إثراء للنشر والتوزيع، : ، الأردن02، طالقيادة الفعالة والقائد الفعالعمر محمود غبيان،   5
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المحافظة على روح المسؤولية بين أفراد الجماعة : على أنها  Likartليكارتكما عرفها 
 1.كةوقيادتها لتحقيق أهداف مشتر 

بأنها الوظيفة التي تستخدم فيها الشخص ما يملكه   عرفها Jorden جوردنأما توماس 
 2.من سمات وخصائص اكتسبها بالخبرة والتعلم

هي العملية التي تتم عن طريقها إثارة اهتمام وإطلاق طاقاتهم  Bass باسعرفها 
 3.وتوجيهها نحو الاتجاه المرغوب

لقيادة هي تحفيز العاملين وغرس روح المسؤولية للقيام من خلال هذه التعريفات نجد أن ا
 .بمختلف النشاطات الهامة لتحقيق أعلى درجة من الكفاءة

عملية إيجاد العلاقات الإيجابية مع المرؤوسين وليس "بأنها  Rossant رسنعرفها 
 4".التعارض فيما بينهم

جماعة من المنظمة لاؤثر في نشاط تن القيادة عملية أعلى  Stogdillستودلين أيضا 
 .5من اجل تحقيق هدف معين

قادة ومجموعة من الناس في موقف معين الويتضح لنا أن القيادة هي عملية تفاعل بين 
 .وذلك لتحقيق هدف معين

هي عملية تهدف للتأثير في الآخرين والشخص القيادي فأما مفهوم القيادة في الإسلام 
نه تأدية عملية بأسلوب يتناسق مع تلك المرحلة كما يحتل مرتبة معينة في المجموعة وتتوقع م

والله فضل بعضكم على بعض في :"حيث قال الله تعالىسورة النحل من  17الآية نجد في 
 ."الرزق 

يركز هذا التعريف إلى أن القيادة لها دور مهم في الجماعة وذلك خشية ضياع الجهود   
 .مع الناس في العمل والتعاملوحرصا على التعاون والتضامن 

                                                             
 .222، ص2888دار الفكر العربي، : ، القاهرةدروس في علم النفس الاجتماعي أسسه وتطبيقاتهزين العابدين،   1

، السعودية، كلية العلوم الإدارية بجامعة 02، طوذج القيادي العالميالقيادة الإدارية التحول نحو النمسعيد سالم القحطاني،   2
 .07، ص1002الملك سعود، 

 .27، ص1001العبدلي مقابل البنك العربي، : ، عمان02ط ، القيادة الإدارية،محمد الحسين العجمي  3
 .028، ص1007نيل العربية، مجموعة ال: ، القاهرةهات المعاصرةالموارد البشرية الاتجاأبو النصر مدحت محمد،   4
 .028، صالمرجع نفسهأبو النصر مدحت محمد،   5
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في نقطة مهمة وهي  يمكن القول أنها تشترك تقريبالمفهوم القيادة مما تقدم من تعريفات 
 .تحقيق الرغبات والغايات والتأثير في الأفراد والجماعة

 :هو التعريف الإجرائيأما 
القيادة هي القدرة على التأثير في سلوك الأفراد والجماعة وتنسيق جهودهم وتوجيههم لبلوغ 

غايات المراد تحقيقها؛ كما يمكن إبراز أن هنالك ثلاث عناصر أساسية للقيادة وهي على النحو ال
 :التالي

 .أفراد عاملين في تنظيم معين .02
 .قائد من أفراد الجماعة يؤثر على سلوكهم ويوجههم .01
  .هدف مشترك تسعى الجماعة لتحقيقه .00

 :عدة تعريفات وهيللقيادة الإدارية  :ضبط مصطلحي: القيادة الإدارية: ثالثا
عملية يحاول الفرد من خلالها جعل الآخرين في المنظمة  أنهاالقيادة الإدارية تعرف 

 1.يعملون وفق ما يريده ويرغبه القائد
عملية التغيير والاختلاف في الأسلوب القائم في كل :"وهنالك من يعرفها على أنها

الإداري في مجال اتخاذ القرار وإصدار  النشاط الذي يمارسه القائد"يرى آخرون أنها و  2."موقف
عن طريق التأثير  ،الأوامر والإشراف الإداري على الآخرين باستخدام السلطة الرسمية

 3."والاستمالة بقصد تحقيق هدف معين
عملية تمثل رؤية مستقبلية للمنظمة للارتقاء برؤية الأفراد إلى " أنهاب أيضاكما تعرف 

وبناء شخصيتهم وفق معايير عالية الأداء والانجاز تتجاوز الحدود مستوى الفهم الراقي الرفيع 
  4."والطاقات الاعتيادية

بعد التطرق إلى تعريف القيادة الإدارية وجب التعرف على مفهوم القائد الإداري والفرق 
 :كل حيثيات هذا المصطلحبين القائد والمدير من أجل الإلمام ب

                                                             
دراسة ميدانية في الشركة العامة للموانئ العراقية : تأثير أنماط القيادة الإدارية في مستوى تحفيز العاملين"  ،رشا مهدي صالح 1

 .09،ص1022، جامعة البصرة 28، العددمجلة الاقتصاد الخليجي، "في البصرة
 .02، صالمرجع نفسه  2
 .92، ص1002دار الرماح، : ، القاهرة02، طتنمية المهارات القيادية للمديرين الجددالسيد عليوة،   3
 .92، صالمرجع نفسه 4
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التأثير الشخصي مما يجعله يتحكم بالسلطة  هو شخص يتميز بالقدرة من  :القائد . أ
 1.في المنظمة دالرسمية وغير الرسمية هكذا يكون قادرا على توجيه سلوك الأفرا

 2.هو الشخص المعين من قبل سلطة عليا: المدير . ب
هو الشخص الذي تعينه جهة الاختصاص ويلجأ غالبا لاستخدام السلطة  :القائد الإداري 

الذي يتحسـس مطالب الجماعة التي يتعامـل معها  ى سلوك العاملينغير رسمية في التأثير عل
ويوجهها بمرونة، فمدير المؤسسة مثلًا هو أحد هؤلاء القـادة فهـو المفكر والموجه والقائد الإداري 

نستنتج من  3.اههونجاح المؤسسة يتأثر إلـى حد كبير بشخصيته وميوله واتج ،في عمله
دة الإدارية تفاعل وتواصل دائم في مجموعة من البشر فمنهم من أن القيا السابقة التعريفات

يتولى التوجيه؛ منهم من يقوم بالتنفيذ كما أن لهم مصالح متداخلة وأهداف واحدة جميعهم 
 .يؤثرون ويتأثرون فيما بينهم بما يحيط بهم من ظروف إيجابية وسلبية

 كما يليللقيادة الإدارية  تعريف إجرائي ويمكن إعطاء : 
الوظائف التي يمارسها الفرد حيث  أهمجوهر العملية الإدارية ومن  هيالقيادة الإدارية 

ويثير دافعيتهم للعمل  ،يقود مجموعة من الأفراد يوجههم ويرشدهم ويوفق بين مجهوداتهم
  . ويحفزهم على التعاون والتنافس من اجل أداء متميز

 :خصائص القيادة الإدارية: رابعا
 كل من وجهة نظره، إلا أنهاالقيادة  التعاريف التي أعطيت لمفهومدد تعمن رغم الب  
 ، يمكن حصر أهم هذهاريةالقيادة الإدص التي تحدد طبيعة في عدد من الخصائ جميعا تشترك

 4 :الخصائص فيما يلي
 القيادة هي العملية التي يتمكن الفرد من خلالها من توجيه جهود العاملين إلى تحقيق  أن

  .نظمةأهداف الم
 عملية التأثير على  نهايمكن النظر إلى عملية القيادة على أحيث السلطة والقيادة  مفهوم

 .سلوك الآخرين من خلال السلطة

                                                             
 .210، ص2882المعهد العالمي للفكر الإسلامي، : ، القاهرة02، طالقيادة الإدارية في الإسلاممحمد عبد الباقي،   1
 .1002، ص1001دار الجامعة الجديدة، : ، الإسكندرية02، طك الإنسان في المنظماتسلو محمد سان،   2
 .217، ص1002دار الفكر الجامعي، : الإسكندرية القيادة الإدارية الإبداعية،محمد الصرفي،  3
، (ر منشورةمذكرة ماست) ،دراسة حالة في مؤسسة بنطال مغنية: القيادة الإدارية والاتصال في المؤسسة، أمال بختي  4

 . 09، ص1022/1022تلمسان، 
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  الجماعات ليسلكوا نحو هدف مشترك تسعى الجماعة لتحقيقه و القيادة تؤثر في الأفراد و
 .الفرضر و ير يأتي عادة عن طريق المناقشة والإقناع لا عن طريق الأمالتأث
  سيما عند تنفيذ لاح التعاون بين أفراد جماعته و القيادة تعاون وعلى القائد أن يبث رو

 .الأهداف المشتركة
  القيادة هدف حيوي ومن ثم فواجب القائد أن يحفزهم الأفراد حتى ينشطوا لأجل تحقيق
 .هدفهم
 :أهمية القيادة الإدارية: خامسا

في المنظمة  محور اهتمام يعتبر العنصر البشري الذي تستمد القيادة الإدارية أهميتها من
والذي بفضله يتم ضمان الجودة وتحقيق الكفاءات البشرية التي تضمن لها استمراريتها؛ هذا ما 

قادرة على التأثير في سلوك الأفراد ودفعهم لأداء الأعمال المنوط يستلزم توفير قيادات إدارية 
 1:النقاط التالية يمكن حصر أهمية القيادة في ذلكضافة إلى بالإ. بكفاءة وفعالية

 .المستقبلية اتهاحلقة وصل بين العاملين وبين خطط المؤسسة و تصور  أنها .2
 .تالبوتقة التي تنصهر بداخلها طاقة المفاهيم و السياسات و الاستراتيجيا أنها .1
 .قيادة المؤسسة من أجل تحقيق الأهداف المرسومة أنها .3
 . عمل و رسم الخطط اللازمة لعملهاالسيطرة على مشكلات ال .4
 .م الرأسمال الأهم و المورد الأعلىنهتنمية وتدريب و رعاية الأفراد إذا أ .5
تبرز كذلك أهمية القيادة من مواكبة التغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة و   .6

ته ذلك عن طريق إبراز قدر دير القائد في الجانب التنظيمي و خلال الدور الذي يلعبه الم
يستطيع المدير القائد من خلال العاملين و جهودهم و توجيهها ، و على تنسيق نشاطات 

 .عملية التنسيق هذه إيجاد السلوك الهادف لدى الموظفين
القيادة الإدارية في الجانب الإنساني فسنجد أن لها أهمية كبيرة من خلال  تكمن أهمية .1

المتمثلة في إقامة قات الإنسانية و رة في مجال العلامسؤوليات القائد الإداري الكثي
 .وبين مرؤوسيه على التفاهم المتبادل العلاقات الإنسانية بينه

 
 

                                                             
 .02ص المرجع السابق، ،أمال بختي  1
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 .عناصر القيادة الإدارية: المطلب الثاني 
يعتبـــر تحديـــد العناصـــر التـــي يتكـــون منهـــا أي مفهـــوم شـــرطا ضـــروريا للتأكـــد مـــن أن هـــذا 

مــن تعريفنــا للقيــادة الإداريــة، يتبــين لنــا أنهــا المفهــوم جامعــا لكــل العناصــر المكونــة لــه، وانطلاقــا 
 1:تشمل على عناصر أساسية تشكل مكونات القيادة الإدارية والتي تتمثل في

 شخص يتميز عن أعضاء الجماعة بقدرته على التأثير فيهم وهو القائد الإداري؛ 
 ينة؛بما فيهم القائد الإداري لتحقيق أهداف مع(  المرؤوسين) التقاء أعضاء الجماعة 
  ـــر عنـــه ـــى الجماعـــة وهـــو مـــا يعب ـــد فيهـــا تـــأثيره عل وجـــود ظـــرف أو مناســـبة يمـــارس القائ

 .بالموقف
 (:المرؤوسين) الجماعة  .7

ـــي  بمـــا أن القيـــادة ظـــاهرة اجتماعيـــة لا تحـــدث إلا فـــي جماعـــة منظمـــة يتبـــاين أعضـــاؤها ف
عـة والفـرد مسؤولياتهم وحاجاتهم ودوافعهـم، ممـا يترتـب عليـه حـدوث تفـاعلات بـين أعضـاء الجما

الـذي يملـك أكبـر تــأثير يصـبح قائـدا، وللجماعــة أهميـة كبيـرة فـي القيــادة إذ علـى القائـد أن يراعــي 
 .2اهتماماتها إذا أراد أن يكسب طاعتها، كما أنها أحيانا  تؤثر عليه ليقبل قراراتها ويحقق أهدافها

 :قوة التأثير .2
قوم به القائد يستطيع من خلالـه تغييـر يعتبر التأثير لب القيادة الإدارية، وهو يمثل سلوكا ي

ســلوك أو مواقــف أو مشــاعر الآخــرين بالطريقــة التــي يريــدها، ويختلــف التــأثير عــن القــوة، حيــث 
يقصد بالقوة القدرة على إحداث الإذعان لدى الآخرين، وقد يكون الإذعـان قسـريا، كـذلك يختلـف 

قائد الإداري بهـدف إحـداث السـلوك التأثير عن السلطة، حيث أن السلطة هي قوة شرعية تمنح لل
ـــي  ـــد ف ـــأثير القائ ـــتم بقـــرارات أو تعليمـــات رســـمية، أمـــا ت ـــدى المرؤوســـين، وهـــذا ي ـــه ل المرغـــوب في
مرؤوسيه فيعتمد على عدة وسائل لعل أهمها وأكثرها فعالية هـي الاسـتمالة والإقنـاع والحـث علـى 

ؤوســيه ونشــاطاتهم تكــون قيادتــه التعــاون، وبقــدر مــا تكــون درجــة تــأثير القائــد فعالــة فــي ســلوك مر 
ناجحــة، وتتعــدد الطــرق التــي يســتخدمها القائــد فــي التــأثير تبعــا لاســس التــي تقــوم عليهــا قيادتــه، 

 3.على أن من أهم وسائل التأثير
 

                                                             
 .88، ص المرجع السابق الذكرنواف كنعان  1
 . 81 -82، ص صنفسهالمرجع  1
 .200 – 88، ص ص نفسهمرجع ال 3
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 تحقيق أهداف الجماعة أو المنظمة .3
رف الأفراد لتحقيق إن المهمة الأساسية لأية منظمة هي إنجاز الواجبات والمسؤوليات من ط    

الأهــداف، هــذه الأخيــرة تتنــوع كثيــرا، فهنــاك أهــداف خاصــة بــالأفراد والجماعــات وأخــرى خاصــة 
بالمنظمة، مما يترتب عليـه تعقـد دور القائـد فـي إيجـاد نـوع مـن التوفيـق بينهـا ليصـل بالتـالي إلـى 

 .تحقيق أهداف المنظمة ككل
عنـد التعـارض بـين أهـداف المرؤوسـين  أنـه Mary.Folletتـرى مـاري فوليـت  وفي هـذا الصـدد

ثــم  ،الفرديــة والجماعيــة يلجــأ القائــد إلــى تحليــل الخلافــات ومظــاهر التعــارض فــي هــذه الأهــداف
ترتيبهــا مــن جديــد بشــكل يجــد فيــه كــل طــرف مــا يرضــيه، وهــذا طبعــا يعتمــد علــى مهــارات القائــد 

 .1وخصائص جماعة المرؤوسين والمنظمة
 :الموقف أو الظرف .9
الموقف عنصرا أساسيا في القيـادة، وهـو يمثـل الظـروف التـي تمـر بهـا الجماعـة سـواء  يعتبر    

داخل المنظمة أو في البيئة الخارجية، ففـي بعـا المواقـف قـد ترغـب الجماعـة فـي قائـد يشـعرها 
ـــاة  ـــذي يهـــدد حي ـــداهم ال ـــل حـــالات الأزمـــات والخطـــر ال ـــي مواقـــف أخـــرى مث بـــالأبوة والعطـــف وف

الموقف هو الـذي يوجـد أو فحازم وحاسم حتى ولو كان عدوانيا، لذلك   الجماعة، ترغب في قائد
يظهر القائد في كثير من الأحيان، إلا انه رغم ذلك يمكـن للقائـد المـاهر أن يتكيـف مـع المواقـف 
والظــروف أو حتــى يكيفهــا، وهــذا مــا يعبــر عنــه باتخــاذ القــرار أو التصــرف المناســب فــي الوقــت 

 .2المناسب
 .القيادة الإدارية ووظائف دور: لثالثالمطلب ا

 :دور القيادة الإدارية: أولا 
للقيادة الإدارية عدة وظائف وأدوار تقوم بها من اجل ضمان السير الحسن للمنظمة 

 3:والحفاظ على الانسجام والتناسق في المنظمة؛ وتتمثل هذه الأدوار في

                                                             

.82 -89 ، صالذكر سابقالمرجع ال  1  
 .12، صالذكر سابقالمرجع ال 2
، جامعة بسكرة، (أطروحة دكتوراه منشورة) ،الجودة الشاملة في ظل قيادة إبداعية متطلبات تطبيق ، ربيع مسعود 3

 .21، ص1020/1029
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 نظمات على إحداث التغيير تعتبر القيادة الإدارية هي العملية التي تساعد الأفراد والم
قدرة على التكيف  أكثروجعل المنظمة  ،بمعنى إعطاء الأفراد الأكثر قدرة على التعاون 
 .والاستمرارية لتحمل المتغيرات الداخلية والخارجية

  اتجاه تسلكه المنظمة وماذا تريد أن تكون في المستقبل  أيالقيادة هي التي تحدد إلى
 .وانجاز جيد وأفضل أداءمادية والبشرية لتحقيق الوذلك توافقا مع مواردها 

  كذلك توجه الأفراد لإتباع طريقة معينة ففي بعا الأحيان ليعرف الأفراد كيفية القيام
 .بالأشياء وهذه واحدة من مسؤوليات القائد المدرب والموجه

  كل أعضاء الفريق القيادي يعملون على تعظيم الفعالية خاصة في الأعمال هم
مما يجعل  ،ن عليها للوصول إلى مستوى من الإنجاز خاصة في ظل التنافس العالميالمشرفو 

لتصورات والغايات اوتنفيذ  ،توجه نحو منتجات وخدمات جديدة باستخدام موارد متاحةتادة يالق
 .المراد تحقيقها

  ر السهر على السي، و لقيادة إلى التفاعل مع البيئة الداخلية والخارجية للمنظمةتسعى اكما
 .الالتزام لدى الأعضاء كفريق واحدضمان الجيد للمنظمة والعمل على 

 القضاء على الصراعات بكل أنواعها. 
 رفع مستويات المهارة بين العاملين والتعليم المستمر. 
 .وظائف القيادة الإدارية: ثانيا

كية تعتبر العملية الإدارية وحدة واحدة مترابطة العناصر والأجزاء، فهي عملية دينامي
 :يليومستمرة؛ حيث تلخص وظائف العملية الإدارية في ما 

 :التخطيطوظيفة  .7
تأتي وظيفة التخطيط في مقدمة  في العملية الإدارية حيث التخطيط هو أول الوظائف

تحديد غايات المؤسسة وأهدافها ونتائجها  يالأنشطة التي تعن ويقصد به، يةالوظائف الإدار 
 .المستقبلية المراد تحقيقها

لتحقيق تلك الأهداف والنتائج،  ةاليات والسياسات والبرامج اللازموتوضيح الأنشطة والفع 
تنفيذ و  وهي بذلك يجب أن تأخذ بعين الاعتبار طبيعة المحيط الذي يتم فيه اتخاذ القرارات 
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ما يتوقع أن الاستعداد لمواجهة المستقبل و  نهاكما يمكن تعريفها على أ ة،الأعمال المخطط
 1 .تغيرات يه منيحدث ف
  وظيفة التنظيم  .1

بعد عملية التخطيط التي يتم فيها تحديد الأهداف المستقبلية للمؤسسة واختيار الكيفية 
يأتي التنظيم ليجسد هذه الخطة في الواقع، ويعرف  ،الملائمة لتحقيقها في شكل خطة معينة

عون العمل مع بعا التنظيم على أنه تلك العلاقات التي تنشأ بين الأشخاص بحيث يستطي
في محيط معين قصد  بها التي يقومون  بفعالية، ويحسون بالارتياح الشخصي لمختلف العمليات

 2.بلوغ هدف محدد
من خلال تجسيد الأهداف التي وضعها التخطيط، وذلك بالتوزيع الوظيفي أيضا كما ينظر إليه 

  .والعادل للمسؤوليات بين الأشخاص
  وظيفة التوجيه  .0

الإطار الذي احتوى المسؤوليات  توفر التنظيم الذي ضمعت الخطة و بعد أن وض
ا، أصبح لزاما أن تهددت اختصاصاح  يدت الوحدات الإدارية و وبعد أن ش  الصلاحيات لافراد، و 

ولضمان ذلك يجب تحفيز الأفراد لتوجه جهودهم نحو تحقيق  ،توجه الجهود لتحقيق الأهداف
 3.الأهداف

القوة التي تبدأ بتفعيل نشاط المؤسسة و ية التوجيه، فهي الوظيفة من هنا تظهر ضرورة عملو 
 .ا العمليةتهخلال حيا بها المحركة لكافة الأنشطة التي تقوم

 :وظيفة الرقابة .4
الأداة التي تعين الإدارة على كشف الانحرافات وتصحيحها قبل أن تتأصل، الرقابة تعتبر 

تشخيص وتحليل سبب و خطة أو النتائج المتوقعة، النتائج الفعلية بأهداف ال ةفهي عملية مقارن

                                                             
الحامد  دار: عمان، الطبعة الأولى، النظريات و العمليات الإدارية ووظائف المنظمة:مبادئ الإدارة الحديثةحسين حريم،   1

 .10ص ، 1002للنشر والتوزيع، 
لبعا المؤسسات الصغيرة  :تطبيقيةم الإداري على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة أثر التنظي، صباح شاوي   2
 .22، ص 1008/1020جامعة سطيف،  ، (رسالة ماجستير منشورة) ،المتوسطة بولاية سطيفو 

 .22، ص المرجع نفسه  3
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عملية تنظيم وضبط وتعديل لانشطة  أيضا بأنهاتعرف و  .انحرافات وإجراء التعديلات اللازمة
 1. التنظيمية بطريقة تؤدي إلى المساعدة في انجاز الأهداف

تزودنا وتبدأ الرقابة الإدارية الفعالة بالتزامن مع عملية التخطيط الإستراتيجي، فهي 
بالأساس الذي يتم بناء عليه مراقبة التصرفات والإجراءات التي تتم بغرض تنفيذ الخطط 

 .مدى جودة الأداءمدى التقدم في تنفيذ الخطط و  الإستراتيجية، حتى تتمكن الإدارة من معرفة
 .أنواع القيادة الإدارية : ثالثا 

سنقوم و  ،من عدة اتجاهاتالإدارية هنالك العديد من الدراسات التي تناولت أنواع القيادة 
على النحو  أجواء العملو من حيث أساليب القيادة أنواع القيادة الإدارية  إبرازبفي هذا المطلب 

 :التالي
 :القيادة الديمقراطية .7

فالقائد  السلطات؛القيادة على مبدأ المشاركة وتفويا ا النمط من تقوم فلسفة هذ
ويتمتع في تفويا  ،عة ويشركهم في عملية اتخاذ القرارالديمقراطي يتفاعل مع أفراد الجما

فالسياسات  ،السلطات والصلاحيات لمرؤوسيه فهو يباشر مهامه من خلال جماعية التنظيم
 .تتخذ من خلال الاتفاق والمنافسة الجماعية  لأعضاء التنظيم

إلى قرارات كما أن القيادة تلعب دورها في بلورة ما تتفق عليه الجماعة من آراء وأفكار 
 2.وسياسات تأتي من تفكير ومبادرة جماعية

القيادة الديمقراطية على التشارك في إعطاء البدائل المناسبة، حيث لا يستطيع أن وتعتمد 
يتأثر  التي ويجب أن يميل القادة الإداريون إلى القيادة الديمقراطية ،بمفردهشخص يباشر القيادة 

 3.شتركون في تشكيل هذه التصرفاتفيها العاملون بتصرفات الإداري وي
القائد في هذا المجال يحترم أحاسيس الأفراد  وما يميز ها النمط من القيادة هو أن

 . يحسسهم بكرامتهم ومكانتهمو  ومشاعرهم
 
 

                                                             
 .29ص  ،المرجع السابق  1
 .100، ص 1007دار أسامة للنشر والتوزيع،  :، الأردن02ط السلوك التنظيمي الإداري،عامر عوض،   2
، 1000الدار العلمية الدولية للنشر والتوزيع، : ، عمان، أصول ومبادئ الإدارة العامةصالح بن حبتور عبد العزيز  3
 .290ص
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 القيادة الأوتوقراطية .2
يعرف هذا النوع من القيادة بالسلوك التعسفي المستمد من السلطة المخولة، فهو يوجه 

مؤسسة ينسبه لنفسه لإرادته وأهوائه دون سماع أفكار الآخرين وكل نجاح في ال الأفراد وفقا
عدم تفويا السلطة باعتبار أن ويتميز أيضا ب. النجاح ويعتبر نفسه صاحب الفضل في هذا
تأخذ و  .يعلنها عليهم دون استشارتهمو باتخاذ القرارات  لوحدهالقائد لا يثق في مرؤوسيه وينفرد 

يقوم بإصدار الأوامر والمعلومات ويكون ا، بحيث وصارم المرؤوسين طابعا مع طريقة التعامل
 .ع أوامرهامصرا على تطبيقها ويجبر مرؤوسيه على طاعته واتب

في جملة يمكن القول بأنه ذلك القائد  الأوتوقراطيوإذا أردنا تلخيص مفهوم القائد الإداري  
يركز على المهام المطلوبة ، و يدهب المنظمة يعمل على تركيز كل سلطات وصلاحياتالذي 

 1.وعلى إنتاجية الجماعة دون الاهتمام بمشاكل العاملين
 :أنماط من القيادة الأوتوقراطية يمكن التمييز بين ثلاثة من القيادة

  ةالعنيد ةالأوتوقراطيالقائد. 
 ةالمتشدد ةالأوتوقراطي. 
 ةالمتملك ةالأوتوقراطي. 
   :(غير الموجهة) القيادة الحرة .0
على أساس أن القائد يترك الحرية للمسئولين في كيفية إنجاز  نمط من القيادةقوم هذا الي 

كما يقوم على أساس أن المجموعة العاملة في ظل هذه  2.موجهو مرشد كالعمل ويبقى دوره 
 3.القيادة تكون متحررة من سلطة القائد

وكل  ،هو قائد عدم وجود قائد واحد بل كل عضو في المنظمة ويركز هذا النمط على
 .واحد يعمل بأفضل ما عنده لأحسن الأساليب بحيث لا يحتاج إلى توجيه ومتابعة مستمرة

يصلح هذا الأسلوب لبيئات عملية على درجة عالية من التخصص وما شابهها من و 
.(Free Rein leadership)يدعى هذا النمط أيضا بقيادة إطلاق العنان 4.المنظمات

5 

                                                             
 .218-211، ص1021دار الراية للنشر والتوزيع، : ، عمان، الأردن02ط ، الجديد في القيادة الإدارية،أسامة خيري   1
 .191، ص1008دار إثراء للنشر والتوزيع، : ، الأردنالسلوك التنظيمي المعاصركاظم حمود الغربيات وآخرون،  ريخض  2
 .92، ص1008دار اليازوري، : ، عمانالقيادة وعلاقتها بالرضا الوظيفيهاشم علال عبد الرزاق،  3
 .191، ص نفسهالمرجع  4
 .18-11، ص1001دار المناهج، : ، عمانذ القرارات الإداريةالقيادة التربوية واتخارافد الحريري،  5
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 .نظريات القيادة الإدارية :الثانيالمبحث 
ومدى  من حيث موقعها وفاعليتهاداخل أي منظمة القيادة لقد ترتب عن أهمية وجود 

ذلك على النظريات  ، وانعكس التعريفات التي تناولتها كل من زاويته تعدد نجاحها أو فشلها،
المتعلقة بالقيادة فكان لاختلاف وجهات النظر وتعدد الزوايا التي ينظر بها كل متخصص دور 

 :، وهو ما سنحاول عرضه كما يليمهم في اتساع وتباين نظريات القيادة

 :المتعلقة بالقائد الإداري النظريات : الأولالمطلب 
 :انطلاقا من القائد الإداري  قيادة الإداريةمن بين أهم النظريات التي تدرس ال

 : نظرية السمات: أولا
أن )هي نظرية تقليدية تقوم على مجموعة من الصفات تخلق مع الفرد فتجعل منة قائدا 

يرى أصحاب هذه النظرية أن الله قد منح قلة من الأشخاص بعضا من و (. عصنلا يو القائد يولد 
 .ك الآخرينوالتأثير في سلو  م للقيادةبها تؤهله ون الخصائص والسمات المميزة يتمتع

تعد هذه النظرية تطورا طبيعيا لمفهوم النظرية الوراثية مع توسيع نطاقها وهي من أولى و 
المحاولات المنتظمة على أساس تحديد صفات يجب أن يتحلى بها القائد ويحاول تطبيقها على 

 1. الأفراد
صفات خاصة في الفرد تجعله مؤهلا للقيادة  تركز فكرة هذه النظرية على ضرورة توفر

فإن القائد هو شخص يتصف  لهاطبقا و  .وقد تكون موروثة أو مكتسبة من تداخل مع المجتمع
ملاحظة على اعتمد أصحاب هذه النظرية قد بخصائص وقدرات تميزه عن باقي المجموعة؛ و 

 2.ت القيادةانتاج للكشف عن سمالطريقة الاستقرائية والاست ، مستخدمينزعماءالعدد من القادة و 
أن القيادة لها جانبين هما التفوق الشخصي أي مدى  بيشتر بيرنارديرى  مقابل ذلكفي و 

قدرة القائد على التطور والمعرفة وقوة الذاكرة؛ والجانب الثاني القدرات الحسية أي مدى قدرته 
 3.على التحمل والإقناع

                                                             
 .108، صالمرجع السابق الذكرعامر عوض،   1
، ص 2880، (رسالة ماجستير منشورة)،القيادة الإدارية وأثرها في إدارة الموارد البشرية استراتيجياصلاح الهادي حسني،   2
78. 
 .01-02ص ،المرجع نفسهمحمد حسن العجمي،   3
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موقع مهم في عملية  خلال ما تحتله القيادة من وتبرز أهمية هذه النظرية في دراستنا من
الصفات التي يجب على القائد الإداري التحلي بها  وهي تساعد في إبرازتسيير الموارد البشرية؛ 

وكذا تحقيق الأهداف المتعددة للتسيير الفعال للموارد  ،من أجل ضمان سير الأعمال والمهام
 .البشرية

 :الموقفيةالنظرية : ثانيا
نظرية أن القائد الذي يصلح لقيادة مرحلة ما حسب طرف ما قد لا يصلح ذه تؤكد ه

فالقائد يستطيع أن يشكل نفسه حسب صفات من أمامه من طاقات  ،لظروف أو مرحلة أخرى 
 .وقدرات فيوجهها نحو الهدف

 :هناك دوران أساسيان للقائد هما
 إعطاء الأتباع التعليمات أي كيف يؤدون العمل:  التوجيه. 
 1.تحفيز العاملين على أداء أعمالهم بأنفسهم وتحفيزهم ورفع ثقتهم بأنفسهم:  تشجيعال 
 :نموذج فدلر الموقفي للقيادة -

وقف بالعوامل مالحسبه يتأثر يعتبر أن الموقف القيادي له الأثر الكبير على قرار القائد و 
 :الآتية
 قوة مركز القائد. 
 ؤدي للاعتراف بكفاءة القائد وتسهل العلاقة بين الرئيس ومرؤوسيه علاقة شخصية ت

 .عملية القيادة
  (.أعمال روتينية تسهل العملية)طبيعة العمل 

ليس هناك أسلوب قيادي واحد ناجح في كل المواقف أي القائد يجب أن  فدلرحسب 
 2.يكون مرنا في استخدام أساليب القيادة

لإداري حيث أن الموقف الذي من الأدوار التي يقوم بها القائد ا أيضا تنطلق هذه النظريةو 
 .يتخذه القائد في المؤسسة يؤثر بشكل إيجابي أو سلبي في عملية تسيير العنصر البشري 

 
 

                                                             
 .200، ص1008دار الأندلس الخضراء، : ، السعودية02، طصناعة القائدارق السويدان، ط  1
، (رسالة ماجستير منشورة)، دور القيادة في تطبيق الأسس والمبادئ إدارة الموارد البشرية ،برهان الدين حسين السامري   2
 .211ص
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 .في المؤسسة النظريات المتعلقة بالاتصال الداخلي: المطلب الثاني
 : النظرية التبادلية: أولا

وتوقعات القائد؛ ومميزات  الموقفيةأن القيادة هي نتيجة لتعاون العوامل  هولندريرى 
همه من خلال إلقاء الضوء فأن النظرية تتضمن أن أسلوب القائد يمكن  لاندي وترمبوأوضح و 

 .على بعا المتغيرات
يزداد هذا التفاعل على حدة موقف معين فالقائد يغير ويحافظ على سلوكه وتوقعات 

 1.مثل للإدارة مرؤوسيه وهذا يعني أن القيادة التبادلية أن القائد يمارس كم
 :النظرية التفاعلية:ثانيا 

تحدد و  ،في أساسها على فكرة أن القيادة هي عملية تفاعل اجتماعي تقوم النظرية التفاعلية
مع بعضها البعا ومع خصائص وسلوك الموقف  فاعلية القيادة بناءا على تفاعل متغيرات

 2.القائد
مل مؤثر في نجاح القيادة وفشلها على أهمية المرؤوسين كعاأيضا النظرية هذه تؤكد و 

دور الأتباع في تحديد السمات القيادية  مؤكدة أن علىماري فيوليت  وهو نفس ما خلصت إليه
على التفاعل مع الجماعة العاملة في  تهاالقيادة بمدى قدر  وارتباط نجاح ،المطلوبة من القائد

     3.موقف معين
 .رد البشريةمفهوم تسيير الموا :الثالثالمبحث 

من قبل  أثارت جدلا كبيرامفهوم تسيير الموارد البشرية من أهم المفاهيم التي  يعتبر
 وتنبع أهمية المفهوم من ارتباطه. الدارسين والإداريين سواء كانوا منظرين أو ممارسين للتسيير

سعى كل ولهذا ت الموارد البشرية، أهم عنصر من عناصر العملية الإنتاجية في المؤسسة وهيب
مؤسسة وفي سبيل ضمان سيرها الحسن وضمان استمراريتها للاهتمام بهذا المورد الأساسي و 

 .ذلك من خلال التسيير الفعال للعنصر البشري 
 .تعريف تسيير الموارد البشرية: المطلب الأول 

وجب علينا فهم الموارد البشرية وإدارة  ؛قبل التطرق إلى مفهوم تسيير الموارد البشرية
 .صياغة تعريف إجرائي لتسيير الموارد البشريةللموارد البشرية ا

                                                             
 .092، ص1008للنشر والتوزيع،  دار المسيرة: ، عمان02، طالتطوير التنظيميبلال خلف السكارنة،   1
 .117، ص 2888الدار الجامعة للنشر والتوزيع، : الإسكندرية، ، السلوك في المنظماتراوية حسن  2
 .020، ص، المرجع سبق ذكرهنواف كنعان 3
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 .تعريف الموارد البشرية :أولا
الموارد البشرية بحكم التطور الاقتصادي لقد تعددت التعريفات التي أعطيت لمفهوم 

 :ويمكن أن نذكر من بين التعريفات ما يلي ،والاجتماعي والسياسي والثقافي للموارد البشرية
مجموعة الأفراد المشاركة في رسم أهداف وسياسات ونشاطات  لموارد البشريةبايقصد 

يتميز هذا التعريف  1.وإنجاز أعمال التي تقوم بها المؤسسة من اجل تحقيق أهداف معينة
 بتركيزه على  المستوى الجذري من منظور المؤسسة لمفهوم الموارد البشرية كونها جميع

 .هداف والغايات المخطط لهالتحقيق الأة العاملين في المنظمة أو المؤسس
بأنها جميع السكان المدنيين منهم العسكريين باعتبارهم  الموارد البشريةكما تعرف 

مواطنين ترعاهم الدولة اقتصاديا واجتماعيا وسياسيا وثقافيا حيث نجد هناك في حكم ذلك مثلا 
ى العمل رغم توفرهم على القدرة أولائك الذين يعملون أجر المرأة غير العاملة والعاطلين عل

 2.ورغبة في العمل
يركز هذا التعريف على المستوى الكلي للدولة بمعنى مجموع الأفراد في المجتمع تعتبر 
موارد بشرية رغم الصفات  السلبية أو الايجابية الذين يتمتعون بها؛ سواء كانوا أطفالا أو شيوخا 

 .أو ربات بيوت
فئة : بأنها الطاقات البشرية في ثلاث فئات أساسية وهي اأيض تعرف الموارد البشريةو 
جميع العاملين أو   3.فئة الخارجين عن هاتين الفئتين -فئة العاطلين عن العمل -العاملين

  4.بالمنظمة وهم الركيزة الأساسية لإدارة المنظمة وإنجاز الأهداف لا يتحقق إلا من خلالهم
والجماعات التي تكون المنظمة في وقت معين  مجموعة الأفراد" يرى آخرون أنهافي و 

 5".ويختلف هؤلاء في تكوينهم وسلوكهم ووظائفهم
جميع الناس الذين يميلون في توظيفهم فيها لأداء كافة "يركز البعا الآخر على كونها 

 6."وظائفهم وأعمالهم تحت مظلة هي ثقافتها التنظيمية التي تضبط وتوحد أنماطهم السلوكية
                                                             

 .22، ص1001دار النهضة العربية، : ، لبنان02، طإدارة الموارد البشرية من المنظور الإستراتيجيحسن بلوط إبراهيم،   1
 .12-10، ص1001دار النشر والتوزيع، : ، الأردن02، طإدارة الموارد البشريةزهير نعيم الصباغ،   2
 .02، ص1000دار الشروق للنشر والتوزيع، : ، عمان، إدارة الموارد البشريةمصطفى نجيب شاويش 3
 .21-22، ص1009ار وائل للنشر والتوزيع، د: ، عمان02ط بعد إستراتيجي،: ، إدارة الموارد البشريةعمر وصفي عقيلي  4
در مجدلاوي للنشر والتوزيع، : إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليهما، عمان إدارة الموارد البشرية،سنان الموسوي،   5

 .07، ص1002
 .19، ص1009مديرية النشر والتوزيع ، : ، قالمةإدارة الموارد البشريةأحمد حمداوي وسيلة،   6
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 ريف إدارة الموارد البشريةتع: ثانيا
تعددت تعريفات إدارة الموارد البشرية تبعا لاختلاف وجهات نظر المفكرين والمؤلفين؛ 

استخدام القوى العاملة داخل المؤسسة أو بواسطة "على أنها  ويليام سيكولاحيث عرفها 
دمات الاجتماعية وكذا التدريب والتنمية وتقديم الخالاداء المؤسسة للاختيار والتعيين وتقييم 

 1."والصحية للعاملين
يركز هذا التعريف على وضع الرجل المناسب في المكان المناسب والتخطيط الجيد 

 .للموارد البشرية يكون تبعا للاحتياجات في المنظمة
عن تمكين المنظمة في بناء  ةالإدارة المسئول:"بأنها  عبد الرحمن الهينيكما يعرفها 

المحافظة عليها وتطويرها من خلال تخطيط واقعي وتوظيف وتدريب خططها الإستراتيجية و 
 2."الموارد البشريةادارة دقيق للموارد البشرية وتطوير 

كما عرفت بأنها النشاط الإداري المتعلق بتحديد احتياجات المشروع من القوى البشرية 
 3.من الموارد بأكثر كفاءةوتنميتها بالإعداد والكفاءة وتنسيق 

 :بأنهاف المفكرون إدارة الموارد البشرية كما يعر 
  مجموعة الفعاليات التخطيطية والتنظيمية والرقابية المتعلقة بتهيئة العاملين للجهاز

 4.الحكومي في الدولة واستخدامهم ورفع كفاءتهم وتحديد حقوقهم وواجباتهم
 ي يتكون منها ذلك النشاط الذي يقوم به مجموعة العاملين في كافة الأجهزة والوحدات الت

 5 .الجهاز الإداري للدولة ذات الصفة المدنية
 :ضبط مصطلحي: يير الموارد البشريةتس :ثالثا

، حيث عرف على التسييرقبل تعريف تسيير الموارد البشرية يجب التعرف على مفهوم 
 سسة والتي تسمح بأداء أنشطتها علىأنه مجموعة التقنيات والمناهج المعتمدة من قبل المؤ 

                                                             
 .22، ص1002كلية التجارة، : ، الإسكندرية02ط إدارة الأفراد،صلاح الدين عبد الباقي،  1
 .12/12، ص1002دار وائل للنشر والتوزيع، : ، عمان01ط إدارة الموارد البشرية،صلاح الدين عبد الباقي،   2
 .28، ص2882توزيع، دار الشروق للنشر وال: ، عمان02ط إدارة الموارد البشرية،مصطفى نجيب شاويش،   3
 .  21، ص المرجع السابق الذكرزهير نعيم الصباغ،   4
 .21، صالمرجع نفسه  5
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سن وجه، وذلك عن طريق استخدام كافة الموارد التنظيمية والموارد المالية والمادية بغرض أح
 1.تحقيق الأهداف المخطط لها من قبل المؤسسة

 :نذكر منها ما يلي تعاريفولتسيير الموارد البشرية عدة 
 وظيفة في التنظيم حيث تشتمل الاحتفاظ والتنمية :"تعرف تسيير الموارد البشرية أنها

الخاصة بالموارد البشرية داخل التنظيم؛ تحتوي على نشاطات التخطيط؛ التوظيف؛ التكوين 
 2".والتحفيز

وذلك عن طريق  حيث يركز هذا التعريف على الوظائف الإدارية في العمليات الإدارية
 .استثمار جهود الموارد البشرية التي يمارسها القادة في المنظمة

تعتمد على مقاييس وأنشطة تستلزم الموارد البشرية وتهدف  :"على أنها "أيضاتعرف كما 
 3."إلى تحقيق فعالية وكفاءة قصوى لافراد والمؤسسة

مجموعة من المقاييس تسمح بتنظيم الشغل "على أنها  Thomas.G.Spates ويعرفها
وإعطاء اعتبار للموظفين بصفة تسمح لهم بالتعبير عن قدراتهم وطموحاتهم من أجل الحصول 

 4.للمجموعة التي ينتمون إليهاو لى مردودية  قصوى لهم ع
يركز هذا التعريف على معايير التي من خلالها تسيير الموارد البشرية التي بفضلها 

 .تحقيق أهداف المنظمة وتحقيق مستويات عالية من الأداء الوظيفي ذو الجودة العالية
 .شريةالب الموارد تسيير تطور: المطلب الثاني 
، بل ساهمت مجموعة من العوامل في تطور تسيير الموارد البشرية محا صدفة لم يكن

 :أهمهاهذا التطور، كان 
 التطور التكنولوجي والتوسع الصناعي والتقني في شتى المجالات. 
  في الساحة الدوليةالمعرفية ارتفاع مستويات التعليم والثورة. 
 مدني والقطاع الخاصظهور أطراف فاعلة على الساحة الدولية كالمجتمع ال. 

                                                             
، جامعة منتوري قسنطينة، (رسالة ماجستير منشورة)،سياسات تسيير الموارد البشرية بالجماعات المحلية، شراف عقون   1

 .20، ص 1002/1007
 .11، ص2812دار غريب للنشر والتوزيع، : لقاهرة، اإدارة الموارد البشريةمحمد ماهر عليش،   2
 .22، ص المرجع السابق الذكرشراف عقون،   3
 .22، ص المرجع نفسه  4
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  ارتفاع نسب الاستثمار في رأس المال البشري في جميع المستويات السياسية
 .والاقتصادية والاجتماعية

 ظهور تيارات فكرية وإدارية ونظريات جديدة في الحقول العلمية المختلفة. 
 :وعموما يمكن حصر مراحل تطور تسيير الموارد البشرية في ثلاث مراحل أساسية وهي

 : مرحلة التكوين .7
يقدم المنظور الإسلامي صور مشرفة في التعامل الذي يحوي التشريعات في كتاب 

قيادة وإدارة الأفراد في الإسلام مفاهيم الإدارة الحديثة بالاهتمام  قد سبقتالله وسنة نبيه، و 
 .بالإنسان سواء كان عامل أو رب عمل

والتدريب ومرتكزات القيادة التي يقوم الاختيار ن؛ حدد الإسلام الكثير من المفاهيم مثل التعييوقد 
 .عليهما الإسلام وهو الوسطية؛ الإنسانية والانتماء للجماعة وعدم العنصرية

وبالتالي  ض المصالح الأفراد ببعا الشركاتر ومن هنا يمكننا القول أن وجود ع
 1.ظهور مرحلة جديدة

 : مرحلة التسيير .2
اقتراح يتولي حيث أصبح مسئول تسيير الأفراد  ةمع بداية الحرب العالمية الثاني

وأخذ يأخذ انعكاسات قرارات المؤسسة سياسات تتعلق بالجوانب الاجتماعية والاقتصادية لافراد 
 2.ذات طابع اقتصادي وتكنولوجي مثل سياسة التوظيف والتحفيز والترقية

 :مرحلة التطور والنمو .33
تسيير الموارد البشرية تتميز بدأت في مطلع الثمانينات مع ظهور مصطلح ال

بالتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية لمواجهة تحديات البيئة العالمية والتكيف مع التغيرات 
 3.التكنولوجية المتجددة والسريعة

منذ الثمانينات تحولت وظيفة تسيير الموارد البشرية رغبة في التأكيد على اعتبار 
مصطلح وظيفة  .س يتصرفون فقط على أساس مشاعرهمالأفراد موارد المؤسسة وليسوا أنا

                                                             
، (أطروحة دكتوراه منشورة)، دور تسيير الموارد البشرية في تحقيق الأداء المتميز للعاملين في المؤسسة الخدمية غانم هاجرة،  1

 .12، ص 1027جامعة المسيلة، 
 .20، ص1001دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع،: ، الجزائرتنمية الموارد البشريةلي غربي وآخرون، ع 2
  .12-19، صالمرجع السابق الذكرشراف عقون،  3
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التعامل  ةتسيير الأفراد يغلب عليه الطابع الكمي الذي يعتبر الفرد كتكلفة يجب على المؤسس
 .مع الأفراد على المدى القصير لأن السياسات التي يحكمه غير مرنة

النوعي الذي يقوم على في حين أن المفهوم الحديث لتسيير الموارد البشرية يغلب عليه الطابع 
 .الفرد مورد ذو أصل من الأصول التي تملكه المؤسسة ويجب عليه التعامل معها

وبالتالي فإن هذا المفهوم الحديث يقوم على التخصص في تسيير الموارد البشرية 
 .بهدف بناء تنظيمات يكون المورد البشري المحور الأساسي لاداء والكفاءة

 .تسيير الموارد البشريةأهمية : المطلب الثالث 
المنظمات يأخذ تسيير الموارد البشرية أهمية كبيرة في العملية الإدارية خاصة وفي 

 1:وتتمثل هذه الأهمية فيما يلي والمؤسسات على اختلاف مجالاتها
 المساهمة في رصد الثقافات والمقصود من ذلك الموارد البشرية وما تتميز به. 
 أساسي في الموارد البشرية لتوظيف أكبر عدد من  مسئولة عن التوظيف وهو دور

 .الموظفين
 وضع خطة شاملة تدرس طبيعة الرواتب والأجور. 
 تنفيذ برامج استحقاقات التوظيف. 
 حماية قضايا الموظفين ضمن بيئة العمل. 
 تحرص على تطوير العلاقات بينهم مما يؤدي لتحقيق إنتاجية مرتفعة. 
 موارد البشرية قادرة على استقطاب الكفاءات وجود خبرات متخصصة في تسيير ال

 .البشرية لتحقيق مركز جيد للمنظمة
 تبني برامج تسيير الموارد البشرية يسهل توفير مناخ تنظيمي جيد. 
 التسيير الناجح للموارد البشرية يوفر التكاليف الباهظة فيما يخص القضايا القانونية. 

 
 
 
 
 

                                                             
 .11، ص1001دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، : ، الأردنإدارة الموارد البشرية وتأثيرها على العولمةسنان الموسوي،  1
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 ر الموارد البشرية في الفكر الإداري تسيي: المبحث الرابع
 نيرلعشا رن لقا لعطم مع التنظيمي للهيكا في مكانها لتحت يةرلبشا واردلما تسيير دأب
 دئمبا رتهظ ثحي ل،لعما بساليأ ريطوت هميةأ على دكأ لتياالكلاسيكي  رللفك نتيجة

 ءةكفا ركثأيما تنظ بلطتت تصبحأ لتيا تماظلمنا محج ركب لىإ كاستجابة ونظريات للتسيير
؛ حيث سنقوم في هذا المبحث بدراسة التأصيل النظري لتسيير الموارد البشرية وكذا هاواردلم

 .المداخل التي درستها
 تسيير الموارد البشرية النظريات المفسرة ل: المطلب الأول 

 1:وماسلأبراهام  ـل تلحاجاا درجت يةظرن.37
 تلحاجاا مقس ثحي ،لإنسانيةا تلحاجاا وممفه على فعيةدالل تحليله في وماسل زكري 

 :، ويمكن إدراجها كالآتيميره لشك على تتبر تعاومجم سخم لىإ الإنسانية 
 حاجات تحقيق الذات. 
 حاجات التقدير. 
 الحاجات الاجتماعية. 
 حاجات الأمان. 
 الحاجات الفيزيولوجية. 
 : يةـسسؤلما النظرية.32

فإستراتيجيتها  ـد،حوا ـدفه ـقلتحقي معون الذين يجت ناعليـلفا ـنم ةـعومجم يـه ةـسسؤلما
 . الاستمرارية ءاـلبقا ةـثم ـنمو جامهاـنسا ـقتحقي ىـلإ ـدفته قيادتها ـطنمو اـثقافتهوبنيتها 
  ،الديمومة والنجاح لأنظمةا لمـتش، و ميةـسرلا ـبنوالجا ىـعل ـزكرت النظرية هـذه

كما أنها تعطي  إنجاحها،و  الأنظمة ـــقبيطت ىـــعل اـــتهوقو تهاـــدرق ـــدىمو ميةـــسرلا تاـــسسؤلموا
 ــارفلأعا لمــتشو ،الاجتماعية ـلموالعا كلــذب ىــيعنو ميةــسرلا ــرغي ـبنواللجبعدا أكبر 
 2. لشخصيةاوالعلاقات 
 لبشك نفسها في بيئة معينة تتفاعل مع التحديات تسساؤلموا تكارلشأن ا يعني مما 

 .رى خأ بيئات في معها الأخرى  تاكرلشا لتفاع نع فمختل

                                                             
 .12، صالمرجع السابق الذكر هاجرة غانم، 1
 .11، المرجع نفسه 2
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 : لنسبيةا الميزة نظرية  .33
 رضفتا ثحي ت،سساؤلموا دوللا نبي للعما متقسيوتكلم دافيد ريكاردو عن التخصص 

 ن،يرلآخا مع نةرمقا محلية نسبية بميزة تتمتع لتيا لسلعا تنتجأن  بيج دوللأن ا ريكاردو
وللاستفادة  قيمةوذو  للتغيير لقاب رغي درنا وردم وظفلمأن ا يةظرلنا هذه نم نستنج عليهو
 نتضم لتيا التنظيمية ؛ثقافة الاداء معود قخل كهنا ون يكأن  ينبغي ،لتنافسيةاالميزة  نم

 1.لمهام التدريب والتنمية والتكوين لفعا تسيير
 : نظرية رأس المال البشري  .34

 ري شلبا رأس المال  لحطمص ريشيو  2829تطورت هذه النظرية من طرف بيكر سنة 
 دىل للعما نتاجيةإ زيادة نم نتمك  لتيا تادر لقا لكو تار لخبوا تار لمهاوا رفلمعاا وعمجم لىإ

 نتحسي ونح لاتجاها يعني رأس المال البشري  في والاستثمار 2،الجماعة المعينة أو الفرد 
 رفلمعاوا رلمستما التكوين ،التكوين الأساسي قيطر نع كلوذ ،تهءكفا وزيادة عيتهون
 3.ةلمكتسبا

 : نظرية التغير التنظيمي .35
التغير التنظيمي هو العملية التي يتم من خلالها تحرك المؤسسات في حالتها الحالية إلى 

ــذري ج عملية إحداث تغيير" ـــوهحالة المستقبل المنشودة لزيادة فاعليتها، فالتغير التنظيمي   يـــف ـ
 4.والخارجية ليةــــخدالا وبيئة التنظيم خاـــمن تاـــلبطمت عـــم ـــقفواليت التنظيمي وكلـــلسا

  :سسةؤلما حياةدورة  يةظرن .36
التطوير  زتميو فتص لتيا سسةؤلما حياةدورة قدم كل من كامرون وتون نظرية  

 فعيةدالا وةفالق يةظرلنا هذله فقاوو وت،لما مث والانخفاض لنضجوا ولنموا من التشكيل التنظيمي
أن  نيمك لا سسةؤلما نضجٕ   حلةرم ففي. لعاملةا وى لقا طبيعة  هي المراحل هذه لك في

                                                             
 .01، ص 1020جامعة الزقازيق، : ، مصرالتجارة الدوليةزغلول رزق،  اميراند  1
دور رأس المال البشري والأداء المتميز للعاملين في تحقيق "، عني دحام تني الزبيدي وآمنة عبد الكريم مهدي المسهداني  2

،  (29)، مجلد(11)، العدد مجلة العزي للعلوم الاقتصادية والإداريةي في وزارة النفط العراقية، بحث ميدان: التفوق المنظمي
 .170، ص1022

 .170ص  المرجع نفسه،، عني دحام تني الزبيدي وآمنة عبد الكريم مهدي المسهداني  3
  .02، صالمرجع السابق الذكرهاجرة غانم، 4
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 يةرلبشا واردلما وإبداع زتمي معدي تنظيمي لهيك كهنا نيك ملإذا  ءلبقاأو ا ولنما في رتستم
 1.لعاليا والأداء لجماعيا للعموا والابتكار

 .تسير الموارد البشرية في الفكر الحديث مكانة: المطلب الثالث
ة على أهمية تسيير الموارد البشرية في نجاح المنظمات والمؤسسات تؤكد الدراسات الحديث

مما جعله يرقى  نهذا النجاح إلى الموارد البشرية ذات الكفاءة والجودة في التكويينسب حيث 
على أساس  كما انه أصبح ينظر إليهإلى التوجهات الحديثة في دراسة تسيير الموارد البشرية 

 :أنه
   ةالميزة التنافسيمصدر: 
 في يشيرون إلى أن تحقيق التميز دارةلإا دانمي في الخبراء والممارسين نم ديدلعإن ا 

يعتمد على  لب ،التكنولوجياأو  ديلماا للماا لرأس امتلاكها درلمج ديستن لا الحديثة تسساؤلما
 قدرتها في استقطاب المورد البشري الجيد والمؤهل الذي يضمن له التقدم والمكانة التنافسية في

 2.السوق وكذا تحقيق الأهداف والغايات
 إستراتيجي لعم كيرش : 

 هـعليمصدرا للميزة التنافسية ترتب  هرباعتبا سسةؤلما في ري لبشا وردلما لىإ ظرلنإن ا
ستراتيجية عملية تسيير الموارد إاستخدام  والمقصود بها  ،يةـرلبشا ـواردلما لمفهوم تسيير ـونم

ر الموارد البشرية على أنها شريك إستراتيجي في وضع وتنفيذ ، وإلزامية قبول تسييالبشرية
 3.استراتيجي والمؤسسة

 مصدر للقيمة المضافة : 
القيمة المضافة في تسيير الموارد البشرية نتاج قدرتها على تسيير العنصر البشري تعتبر 

ي نقصد بذلك وخلق ميزة تنافسية وتنمية كفاءة عن طريق أنشطة تسيير الموارد البشرية؛ وبالتال
عقلنة ميزانيتها وتثمين مواردها البشرية وتفعيل القدرات البشرية والمهارات التي تحقق الميزة 

 4.التنافسية بجودة عالية في وظيفة تسيير الموارد البشرية
 

                                                             
  .12، ص رجع نفسههاجر غانم، الم 1
 .19-10، ص1000الدار الجامعية، : القاهرة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية،جمال الدين حمد المرسي،    2
 .01، صالمرجع السابق الذكرهاجرة غانم،    3
 .27، ص المرجع السابق الذكرشراف عقون،    4
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 :خلاصة واستنتاجات الفصل 
بشرية والمكانة المختلفة للقيادة الإدارية وتسيير الموارد ال المفاهيم في هذا الفصلتناولنا 

 :إلى عدة نتائج من بينهاقد توصلنا  و ،التي يحتلانها في الفكر الإداري 
  فعالية تسيير الموارد البشرية تقاس بمدى قدرة القائد الإداري في التحكم في زمام الأمور

 .وكذا التغير والتكيف حسب المستجدات في الساحة الدولية
 ي يحدد قيمة المؤسسة وكذا قدرتها على أن نوعية وخصائص العنصر البشري هو الذ

كلما كان ( القائد الإداري )التفاعل في البيئة الخارجية إضافة إلى أن المسير الجيد 
ديمقراطيا ومرنا تستطيع المنظمة المضي قدما أما إذا كان غير ديمقراطي في اتخاذ 

 . القرارات ستكون هنالك عدة انحرافات في تسيير الموارد البشرية خاصة
  تعد القيادة الإدارية الناجحة والموارد البشرية ذات الكفاءة والفعالية السبيل الوحيد لنجاح

 .الدور الحديث الذي تملكهالمؤسسة أو المنظمة خصوصا في ظل 
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إذ يبرز القائد في جماعته نتيجة المكانة التي  الإداريداخل التنظيم  الإداريةالقيادة  أتنش
دون أن تكون له حتى يحظى بها بفعل قدراته ومواهبه الشخصية، الذهنية، الفنية والسلوكية، 

 .سلطة رسمية

دون معه، وبالتالي وتظهر نتيجة التفاف الجماعة حول شخص يحبونه ويجلونه ويتوح
امتيازا أكثر منها حقا، كما أنها  الإداريةفتأثيره نابع من قبول الجماعة له، لذلك تعتبر القيادة 

 مستقرة لكونها تعتمد على عواطف الأفراد الخاضعين لها.

تسعى ما  دورا مهما في تسيير المورد البشري للمنظمة، من خلالالإدارية لقيادة تلعب ا
 رغم التحديات التي تواجهها المؤسسة.وظيفي للعاملين رضا  من هإلى تحقيق

من  تسيير الموارد البشريةو القيادة الإدارية دور لذلك سوف نقوم في هذا الفصل بدراسة 
 ثلاثة مباحث كما يلي:  بإتباع خلال دورها والتحديات التي تواجهها،

 .لبشرية: الأنماط القيادية ودورها في تسيير الموارد االمبحث الأول

 في المؤسسات. الوظيفي: القيادة الإدارية ودورها في تحقيق الرضا المبحث الثاني

 المبحث الثالث: التحديات التي تواجه تسير الموارد البشرية.
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 .المبحث الأول : الأنماط القيادية ودورها في تسيير الموارد البشرية

تفشل  أوالوسائل التي بمقتضاها تنجح تعتبر الأنماط القيادية في المؤسسة من بين أهم 
المؤسسة والتي بفضلها يتم تسيير الموارد البشرية بشكل فعال أو لا؛ لذلك سنقوم في هذا 
المبحث بدراسة الأنماط القيادية ومحاولة تحليل كل نمط على حدى والتعرف على مدى تأثيره 

 على العنصر البشري.

 رها في تسيير الموارد البشرية.المطلب الأول: القيادة الديمقراطية ودو 

أثر القيادة الديمقراطية على التسيير الفعال للعنصر البشري؛ حيث تقوم القيادة يتباين 
الديمقراطية على ثلاث أبعاد يتم الاهتمام فيها بالعلاقات الإنسانية ومشاركة العاملين وكذا 

 تفويض السلطة.

 ارد البشرية:أولا : أثر العلاقات الإنسانية في تسيير المو 

العاملين بشكل إيجابي وذلك لما تحققه من دافعيتهم لخلق تساعد العلاقات الإنسانية 
التوازن بين حاجاتهم والأهداف التي تسعى إليها المنظمة بحيث تساعد على تحقيق الرضا 
الوظيفي للعاملين وتحقق أهداف المنظمة مما يؤدي إلى زيادة كفاءتهم وتنمية أدائهم 

 2، فالعلاقات الإنسانية هي القيادة الحديثة وروح البناء وعنصر حياة المنظمة.1موتطويره

ومن الأهمية أيضا أن يكون للقائد الإداري قدرة في التفكير المتجدد للمرؤوسين ولا 
يفكرون إلا إذا كان قائدهم يفكر بطريقة تقليدية ولا يلقي بالجديد ومن ناحية أخرى عندما يولي 

                                                           
،عمان: دار حامد الاتصال الإداري وأساليب القيادة في لمؤسسات التربويةعلي أحمد عياصرة، محمود العودة الفاضل،   1

 .682، ص6002للنشر والتوزيع، 
رية لدى ضباط الكليات العسكرية وفق نموذج الشبكة أساليب القيادة الإداسعيد بن عبد الله عياش العامدي،   2

 . 73، ص6002،الرياض: جامعة نايف العربية، الإدارية
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رؤوسيه فإن ذلك يساعد على تهيئة المناخ المناسب لتنمية الأداء والإبداع يؤدي القائد ثقة لم
 1بالضرورة إلى تحقيق طموحهم وكفاءتهم وفعاليتهم.

كفاية في الأداء أعظم كما أن العلاقات الإنسانية تلعب دور مهما في إثارة الدوافع لتحقيق 
ر العدالة بين الأفراد ومعاملتهم معاملة فالقيادة الناجحة تعمل على نش، ؤسسةلتحقيق أهداف الم

 2حسنة تؤدي إلى رفع الروح المعنوية وزيادة الأداء والإنتاجية.

ومن هنا تلعب العلاقات الإنسانية دورا مهما في نجاح المنظمة واستمرارها وتوليد 
 المهارات والإبداع.

 ثانيا : أثر مشاركة العاملين في تسيير الموارد البشرية:

من خلال حل المشكلات مما ،ط والسياسات والأهداف وعملية صنع القرارات وضع الخط
مما في كل المسائل التي تؤثر في ظروف عملهم  والإسهاميتيح لهم المجال للتعبير عن آراءهم 

 يثقون في أنفسهم.يجعلهم 

 ما ولاقتراح التحسينات والتعديلات والحلول الملائمة وه لدى العاملين كما يقوي الدافع
 الإحساس بأهميتهم كعنصر بشري فعال في المنظمة ويقوي إحساسهم بالمسؤولية. يخلق لديهم

كما أن أسلوب المشاركة يؤدي إلى تحفيز العاملين ودفعهم إلى أداء أعمالهم بكفاءة وكفاية 
القيادة الديمقراطية القائمة على إشراك المرؤوسين هي وما يؤكد أن ؛ المؤسسة يحقق أهداف بما 
 3فعال لتحقيق مزيد من الكفاءة والفاعلية في الأداء.السليم و السلوب الأ

 
                                                           

، : من وجهة نظر العاملين بالإمارات مكة المكرمةالأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي طلال عبد الملك شريف،   1
 .00، 6002ية، )رسالة ماجستير منشورة(، الرياض، جامعة نايف العرب

-63، ص6008، ) أطروحة دكتوراه منشورة(، لندن، القيادة التربوية وأثرها في رفع الكفاية الإنتاجية، طلعت سالم شربيني  2
68 . 
 .67-66، صالمرجع السابق الذكرنواف كنعان،   3
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 1:إلىالقيادة الديمقراطية  تسعىكما 

 التركيز على العمليات و ليس الوظائف في المؤسسة؛ 
 وضع الأفراد موضع المسؤولية فيما يتعلق بالعمليات الأساسية؛ 
 فرق العمل؛ تقليل مستويات الهيكل التنظيمي مع زيادة في استخدام 
 تمكين العاملين من اتخاذ قرارات ذات تأثير كبير في الأداء؛ 
 استخدام تكنولوجيا المعلومات؛ 
 التركيز على المهارات المتعددة للعاملين و القدرات المتنوعة؛ 
 تعليم و تدريب الأفراد كيفية مشاركة العمل مع الآخرين؛ 
 بناء ثقافة انفتاح و تعاون و التزام بالأداء. 

 :اني: القيادة الأوتوقراطية ودورها في تسير الموارد البشرية مطلب الثال

يقوم القائد الإداري باستغلال السلطة الممنوحة له ليحمل أتباعه على القيام بأعمال وفقا 
بل يحدد  وأفكارهملإرادته وأهوائه فيستخدم عادة أسلوب التهديد والتخويف ولا يهتم لأراء العاملين 

  تحقيقها. الأهداف وسبل

كما يرى القائد الأوتوقراطي أن تحقيق الرضا الوظيفي يكون بواسطة الرقابة المباشرة على 
يهدف و لقياس ليضع معايير الرقابة و ؛ إجبارهم على تحقيق أهداف المؤسسة معظم الناس ويجب

متعلقة في حجم المبيعات والوفرة في المصروفات وتقليل التكاليف ال ؤسسةإلى الربح المحقق للم
 بالأفراد .

العلاقات بين  لذلك تأخذ ،صلح لوضع الأهدافوفي المقابل يعتبر نفسه الشخص الأ
هي الموظفين لتحفيز أن أصلح طريقة وحسبه ؛ ارسمي طابعاوالمرؤوسين الاتوقراطي الرئيس 

نفسه  ييقيم القائد الأوتوقراطو إعطائهم تحفيزات مادية أو الترقيات في المناصب العليا، 

                                                           
 .07، ص المرجع السابق الذكرصباح شاوي،   1
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الأطراف الأخرى ليحقق ميزة تنافسية وكفاءة وفاعلية في تقديم الخدمات و يتحدى نفسه و بالإنتاج 
 1أو الإنتاج.

وفقا لهذا النموذج على اعطاء اهتمام متوازن لكل من الافراد  والقائديتركز اهتمام المدير و 
لتفاعل بين أهداف يتم او  .من خلال هذا النمط توفير قوة عمل محفزة ماديا يسعىحيث  والإنتاج

 :هم من خلال ممارسات عدة من بينهاالمنظمة الادارية والعاملين وكذا القائد الاداري الذي يحكم

 تنظيم العمل وتوزيع المواد البشرية وفقا لجدارة الموظفين.  
 . يراعي القائد الاتوقراطي توزيع وقته 

لنهج الاقتصادي دون بافي الاهتمام  على الرغم مما يقدمه هذا النمط من صورة واضحة
يوجد قادة أوتوقراطيون يحسنون التصرف ويوفرون بيئة الاهتمام بسلوكيات المورد البشري، 

عمل ثابتة وأمنه وقيادة حاسمة وفعالة وغالبا تحظى بالمبادرة والأفكار الجديدة والتطور الفردي 
 2من أجل استقرار المؤسسة.

 .تسير الموارد البشرية ودورها في : القيادة الحرةالمطلب الثالث

يمثل رمز المؤسسة ويترك حرية كاملة فهو  ،في ظل النمط الحر يملك القائد سلطة رسمية
وهنا يبرز مبدأ المشاركة في  ،تخاذ القرارات المتعلقة بأعمالهمللمرؤوسين في تحديد أهدافهم وا

ية تتحقق بإعطائهم كامل الحر أن تنمية قدرات الموارد البشر القائد  ىير بحيث اتخاذ القرارات؛ 
 الحرية في الممارسة والاستقلالية التامة في إنجاز أعمالهم.

                                                           
حول:"فن الإدارة  مداخلة مقدمة في المؤتمر السنويارية في التطوير والتنمية"، ، "دور القيادات الإدوفيق حلمي الآغا  11

 .  67-66، ص 6007أكتوبر  67/62، دمشق، "والقيادة الإبداعية لتطوير وتنمية المؤسسات في الوطن العربي
 .662-661، ص المرجع السابق الذكرموسى اللوزي،   2
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والملاحظات المحددة القائد الحر بالتوجيه العام لمرؤوسيه من خلال التعليمات غير ويهتم 
 1كما يترك للمرؤوسين تحديد الأهداف العامة للمؤسسة. ،العامة

لى التقدم والمساهمة بالفكر المستقل وتحقيق يؤدي هذا النمط إلى تشجيع الأفراد عو 
والتفويض على  ،فةوالحصول على الخبرة عن طريق الاستقلالية في الوظي ،الإبداع الشخصي

  2 .أساس الثقة

 القيادة الإدارية الفعالة والعنصر البشريأولوية ثير في عالم الإدارة على أهمية و يراهن الكو 
 غير الملموسة، للنجاح في بيئة تتميز بالتنافسية الزاحفة والتيفي التنظيم باعتباره من العوامل 

المهام حدد من خلالها الأنشطة و تنهجية، عملية م الداخلي التنظيم تبرويع؛ دد كيان المؤسسةتح
 لتحقيق الأهداف المسطرة.  بها التي يجب القيام

تخول لها  تشكيل وحدات تنظيميةكالمهام بناء على أسس محددة  تصنف هذه الأنشطةو 
الصلاحيات الضرورية لإنجاز الأعمال المطلوبة منها، كما يتم تحديد طبيعة العلاقات بينها 

 .وتوظيف مختلف الطاقات بشكل أكثر فعالية ،لتسمح بإنشاء فضاء يمكن الأفراد من التعاون

رصدنا لأنماط القيادة الإدارية أن لكل أسلوب وسائل وكيفيات لتسيير  ويتبين من خلال
لموارد البشرية في المؤسسة وذلك راجع إلى طبيعة القيادة الإدارية الموجودة والمتعامل بها في ا

وطبقا لنظرية سمات للقائد الإداري يتحدد النمط الذي تتبناه المؤسسة  التنظيم الداخلي للمؤسسة.
يتحلى خلال المواصفات والخصائص التي من وتسير عليه؛ لتحقيق أهدافها وميزتها التنافسية 

 .بها القائد

تناولنا دور الأنماط القيادية في تسيير الموارد البشرية أن النمط القيادي ويتضح بعد 
تسيير الموارد البشرية وأن هنالك علاقة إيجابية بين  القادر علىالديمقراطي هو النمط الكفء 

                                                           
 .621-622، ص المرجع السابق الذكرنواف كنعان،   1
، ص 6001، عمان: دار وائل للنشر والتوزيع، 07، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سليمان العميان،   2

626. 
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ملين وتفويض السلطة( القيادة الديمقراطية بأبعادها المختلفة )العلاقات الإنسانية، مشاركة العا
 ، فالنمط الديمقراطي هو الذي يحقق أهداف المؤسسة. الموارد البشرية تسيير أداءو 

 في المؤسسات. الوظيفي: القيادة الإدارية ودورها في تحقيق الرضا المبحث الثاني

ووظيفة  تللقيادة الإدارية أهداف كثير ومتنوعة وترتبط ارتباطا وثيقا بنظام المعلوما
هذا  وهو ما سنحاول أن نستشفه من خلاللتدريبية؛ يط بشكل كبير وتحديد الاحتياجات االتخط

في تحقيق الرضا تساهم  ،ثلاث نقاط مهمة لتسيير الموارد البشرية والذي سيركز على المبحث
 الوظيفي للعمال والتنظيم الفعال من قبل القيادات العليا في المؤسسة.

 دارية في التحفي..دور القيادة الإالمطلب الأول : 

 أولا: أثر التحفي. على أداء العاملين

تشجيع  حيث يعمل على  ،كما ونوعاوتحسينها الإنتاجية زيادة أثر كبير على للتحفيز   
الابتكار لدى العمال الممتازين وكذا تحقيق الرضا النفسي والمعنوي لدى العاملين، وأغلب 

مستوى  لإثارةعليه ويكون توقع المكافأة حافزا العمال يتجهون إلى مسلك تكافئهم المؤسسة 
 .الحوافز الحاجيات التي تتعلق بعمل العمالذلك تسد إضافة إلى  ،السلوك والأداء
التحفيز أنماط مختلفة من السلوك الفردي يؤدي بدورها إلى تعلم أنماط جيدة ويعكس 

ة كالرضا بالوظيفة وتفاعل الفرد للسلوك، وتقوم كذلك بتوجيه الفرد باختياره بقية الأنماط السلوكي
واكتساب أنماط سلوكية  ،الحاجات المرتبطة بالعملو بالدرجة التي يشبع بها الحوافز الوظيفية 

طاقة إضافية لدى العمال ويوجه يولد التحفيز ة جزئيا على أساس الرضا الوظيفي. كما جديد
   1في زيادة النشاط وتحقيق الأداء المتميز.سلوكهم 

                                                           
 .672، ص6001، مصر، مكتبة غريب للنشر ، 6، طإدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجيةعلي السلمي،  1
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 فيهاويعزز يضمن للمؤسسة الارتقاء بها حيث في تسير الموارد البشرية لتحفيز ويساهم ا
ويخلق نوعا من  .يكفل إرضاء العاملين بالمؤسسةو  يخلق الروح المعنويةكما  ،الولاء والإخلاص

 .مشاركة واهتمام العاملين بتقديم مقترحات وأفكار جديدة لكل المشكلات التي تواجه المؤسسةال
وكذلك الرغبة القيادة الأفراد العاملين بحكمة وخبرة قناعة لدى التحفيز لك يولد الى جانب ذ 

أفكار جديدة صالحة للتطبيق ووجود الرغبة يولد و  ،والتعليم والتطور وعدم مقاومة التحفيز
كما يؤدي إلي إقناع العاملين بعدالة الأجور وعدالة توزيع  الحوافز  .والابتكار والإبداع

اتجاهات  ه منيوفر  بماايجابية في المؤسسة أهدافا التحفيز يحقق مايعني أن  وهووالمكافآت 
 1.ل وهو ما يؤدي إلى إنتاجية عاليةايجابية من ناحية العم

على و المعنوية  هروحمن  رفعالأداء العامل و على ثر ايجابي أ منلتحفيز ونظرا ما ل
 ،زيادة الرضا والولاء للمنظمة إلىي يؤد ، ماتحسين الأداء وزيادة الإنتاجية والتميز في العمل

أصبح من الضروري وجود سياسة تحفيزية محكمة تضمن وجود توازن بين رغبات العمال 
  .المنظمةأهداف و 

 :تأثير الحواف. في الكفاءة الإنتاجية .ثانيا

على الرغبة في العمل والقدرة من العوامل الأساسية المؤثرة  يرى الكثير من الدارسين أن
وحسبهم يعتبر  ،من حوافز تشجيعية الإدارةما تقدمه على تأثير ناجم  ، وهوء والكفاءةالأدا

تجاهلته  الذي ، وهو الأمرالحوافزالعلاقة بين الكفاءة الإنتاجية و  الأساس الذي تبنى عليه
الخبرة  وتتأثر  .بتوفير القدرة على العمل المتمثلة فى التدريب والتعليم فقط اهتمت الإدارة، حيث

 عناصربرد في العمل فالمكتسبة في أداء العمل بالإضافة الى القدرات الطبيعية التى يمتلكها ال
 :أساسية هي

                                                           
 .67-66ة ص6003.,قاهرة :دار الفجر للنشر والتوزيع , 6ط,الاتصال الفعال للعلاقات  العامةمحمد منير حجاب , 1
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 :عرفت  فقد ...فترات الراحةوتتمثل في الجو العام للعمل كالإضاءة و  ظروف عمل مادية 
المحدد الوحيد  بالظروف المادية للعمل باعتقادهم أنها اكبير  امن الأوقات اهتمامفي وقت  الإدارة
 . الإنتاجيةة اءللكف
  :في  الأفرادالاجتماعية كمحدد كفاءة ظروف العمل  الإدارةأدركت ظروف العمل الاجتماعية

أن  تبينالتي  التي قام بها بعض المهتمين، ، وكان ذلك نتيجة لسلسلة التجارب الهامةالإنتاجية
عمال الالتنظيم غير رسمي لجماعات  يه الإنتاجيةأهم المؤثرات الاجتماعية على الكفاءة 

به تشكيلات العمال وتجمعاتهم التي تساعد الأفراد على تحقيق بعض أنواع  والذي يُقصد
 الحاجات التى يشعرون بها.

  : تؤثر الحاجات على الكفاءة الانتاجية ونميز منها حاجات أولية وتتمثل في حاجات الأفراد
الأجر هو المصدر الأساسي لإشباع الحاجات من خلال الحاجات البيولوجية الأساسية يعتبر 

 الأجر يحصل الفرد على ضروريات بقائه ،والاستقرار فى العمل الذى يضمن بدوره الاجر.
  إلىمثل الحاجة  الآخرينعن طريق التواصل مع  إشباعهايتم  ذاتية:حاجات اجتماعية و 

حاجات يريد الفرد تحقيقها مستقبلا ، والحاجات الذاتية هي إلى الجماعةالصداقة والانتماء 
 1.ها على أرض الواقعلتحقيق ىباعتبار أن كل شخص خطط لنفسه صورة في ذهنه سع

الأجر دخل العامل ولما كان  ،الكفاءة الإنتاجية ىيؤثر التحفيز المادي بشكل مباشر عل
التحفيز، فإن أي زيادة في الأجر سوف تنعكس إيجابيا على عملية الذي يستحقه نظير عمله 

لا لزيادة أدائه و  العامل كنتيجة طبيعية بزيادة الرغبة في زيادة دخليرتبط التحفيز  بمعنى أن
، ويتجلى الكفاءة الإنتاجية ىالتحفيز المعنوي عل يتعلق الأمر فقط بالتحفيز المادي، حيث يؤثر

 أعلى. مركز  ىلإترقية الموظف ونقله من مركز  في

دورا مهما في  في مجلس الإدارة لهم نيممثل من خلاللإدارة إشراك العاملين في اويلعب 
من الغرض و  1.بآرائهم في إدارة المؤسسةبحيث يشعرون بمدى مساهمتهم  التحفيز أيضا،

                                                           

، )مذكرة ماستر دراسة حالة مؤسسة ملبنة الحضنة :دور العملية التحفيزية في الزيادة الانتاجية في المؤسسة ،ذبيح فوضيل 1 
 .11-12، ص 6068-6063منشورة(، جامعة المسيلة، 
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ما ينعكس إيجابيا  نفسه،الثقة في وزرع استخدام هذا الأسلوب هو إشعار العامل بأهمية رأيه 
 2لديه. قدرة الإبداععلى 

 دور التخطيط في تسيير الموارد البشرية.المطلب الثاني: 

ن ين والموظفيب العامليد وتدر افر ر الأية على تطو يموارد البشر في إدارة الط يالتخطيعمل 
ات يمستو العلى  راتجيالاستط يقوم التخطيكما  .ةيلإدار ن في المنشآت والمنظمات اييالإدار و 

وتساهم في الاستفادة من هذه  داريينوالإن يت الموظفار وخبر ورفع كفاءات يتطو بدة المدى يالبع
حداثة ية في المنظمات الإدار يت والكفاءات من الموارد البشر ار الخب ن ين الموظفيانسجام ب وا 

 3 .نييوالإدار 

كما يعتمد نشاط التخطيط في تسيير الموارد البشرية على تحديد المطلوب في النمو 
 المؤسسةلوجيا العمل كما يغير تنظيم والزيادة في الإنتاج؛ تغيير عبء العمل وتغير تكنو 

 4بإعدادها.

ذوي الخبرات  فعالة فى زيادة الموظفين الناجحين ةمساهم البشريةللموارد ط يتخطويساهم 
توظيف هذه الخبرات في المجالات الخاصة بها بهدف تطوير المنشآت الإدارية العليا، و 

 .والمنظمات الادارية 

الكوادر و الخبرات البشرية المؤهلة  في التعرف علىرية كما يساعد التخطيط للموارد البش
والمستجدة في النظم متطلبات التكنولوجيا المعاصرة تتوافق مع احتياجات و  التيمدربة البشرية ال
اساسيا في تطوير القوى العاملة تعتبر عمليات التخطيط للموارد البشرية عاملا . و الإدارية

                                                                                                                                                                                            
 .708ص،  6008،الاردن :دار وائل للطباعة والنشر  ،6ط، ادارة الموارد البشرية ،عبد الباري ابراهيم 1
  .80، ص6062-6061ماستر منشورة(، المسيلة، )مذكرة  ،,اثر الحوافز في تحسين اداء العاملين دغفل نعيمة 2

دور التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في رفع مستوى التمكين الوظيفي في المؤسسات غير ، شيرين .هير البيطار  3
 .62، 6062) رسالة ماجستير منشورة(، غزة،  لحكومية في قطاع غزة،ا

 .621-626، ص 6002، الإسكندرية: الدار الجامعية زكريا غنيم، 06، طإدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،   4
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ووضع الاستراتجيات المتعلقة بكيفية الاختيار الأمثل والصحيح تدريب الأفراد ، وتنمية مواهبهم و 
 نهم وتدريبهم .يللموظفين المثالين وتعي

ر القوى العاملة ياً في تطو يعاملًا أساسإذن ة يط للموارد البشر يات التخطيتعتبر عمل
ح يوالصح ار الأمثلية الاختيفيمتعلقة بكال راتيجياتالاستة مواهبهم ووضع يتنمد، و افر الأب يوتدر 

 .ةيبهم على أنظمة وأعمال المنشأة الإدار ينهم وتدر ييوتع ،نيين المثاليللموظف

الماضية تنبؤية مبنية على خبرة القيادات الإدارية  بكونها عمليةالتخطيط وتتميز عملية 
؛ ويساعد الأفراد على تنمية 1والحاضرة من أجل تحقيق ظروف أفضل في المدى القصير والبعيد

 2العاملين وتحقيق أهداف المنظمة. ولاتهم المهنية ومهاراتهم ورفع مستوىوتوجيه مي

وظيفة هامة وحيوية في التأثير على  التخطيطمن خلال ما سبق يتضح أن عملية 
إتباع  خلال، وهذا من ؤسسةالآخرين في سلوكهم واتجاهاتهم للعمل برغبة لتحقيق أهداف الم

 فالتخطيط من بين العملياتلضمان تفوقها،  التخطيط العلمي وسياسات ناجعة للمؤسسة
ونجاحه يتوقف أساسا على مدى مهارة وكفاءة القائد وبهذا فإن  ،العملية الإدارية في  ريةجوهال

 المنظمة والبيئة تتفاعل لتؤثر في فاعلية ونجاح القائد.

ي تلك يساهم في تخفيض التكلفة التي تنتج عن النقص أو الزيادة فالى جانب ذلك 
 نقاط الضعف والقوة ويركز على تحقيق الأهداف والغايات لأفراد المؤسسة.ويظهر موارد؛ ال

 المطلب الثالث: تحديد الاحتياجات التدريبية ودورها في تسيير الموارد البشرية. 

المؤسسة، وعلى هذه المؤسسات  كانت طبيعة نشاطالتدريب واحدة مهما  قواعدتعتبر   
، ليست المؤسسةفكثير من العاملين في وموضوعات نشاطها، ريبية التد العملية التركيز على

                                                           
-60ص  ،6000، مصر: المجموعة العربية للتدريب والنشر،مقومات التخطيط الإستراتيجي المتمي.مدحت أبو النصر،   1
70. 
 .600، ص 6007، عمان: دار وائل للنشر والتوزيع، : مدخل استراتجي إدارة الموارد البشريةسهيلة عباس،   2
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 اهذوسنحاول في  ،لعملية التدريب داخل المؤسسة ساسيةالأمفاهيم اللديهم فكرة محددة عن 
 ت.التطرق إلى إشكالية خصوصيات التدريب في المؤسسا العنصر

قدرات فراد ذوي لأ ؤسسةاجتذاب المو عملية الاختيار كبيرة في أهمية يحتل التدريب 
كسابهم مهارات الأفراد  مواهب لتنميةصقل ودعم مستمر  إلىتحتاج  يالت ،معينةمهارات و  وا 

ولا تقتصر  .على نحو أكثر فعاليةالحالية ن النهوض بأعباء وظائفهم ومعارف جديدة تمكنهم م
نما أيضا إعدادهم ل تولي الوظائف جهود التدريب على الوظائف الحالية التي يشغلها المتدربون وا 

  1ذات المستوى الأعلى والمسؤوليات الأخرى.

 2ة :أهمية التدريب في الجوانب التالي بالإضافة لذلك تظهر 

 وسد الثغرات التي توجد بين معايير الأداء التي  ،ضمان أداء العمل بفاعلية وسرعة واقتصاد
 الرؤساء وبين الأداء الفعلي للعاملين. يحددها

 ملين بأهداف المؤسسةربط أهداف العا. 

  الداخلية. والاستشارات للاتصالاتبناء قاعدة فعالة 

 في ، فالأفراد المدربين هم بمثابة أصل من الأصول الهامة اومرونته ؤسسةاستقرار الم ضمان
قدرة على الاستمرار مهما ا ومرونتها من خلال مدها بال، يعملون على ضمان استقرارهالمؤسسة

 . والمستجداتتغيرات مقدرة على التلاؤم والتكيف مع البالو  ،حدث من تغيير

  ،اعتبار أن زيادة إنتاجه مرهونة برغبته في أداء العملعلى ترغيب الفرد في عمله. 

  رفع الكفاية الإنتاجية للفرد عن طريق إتاحة الفرصة أمامه لكي يقف على كل ما هو جديد
 عليه من تطور في فنون وأساليب العمل. يترتبما و  ،في مجال التطور العلمي والتقني

                                                           
مداخلة مقدمة في "، مفاهيم حول التدريب كأحد وظائف التنمية البشرية في المؤسسة"حسين بن طاهر قنطري .وليخة،   1

 .66، ص6066ماي  67/62"، ي تفعيل الطاقات الجامعيةدور التنمية البشرية ف حول:" الملتقى الوطني
 .600ص ،9111لأولى، ا ، دار وائل، الطبعة:،عمانإدارة الموارد البشرية سهيلة محمد عباس وعلي حسين علي 2
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ثلاث وفق ؛ الاحتياجات التدريبيةمستويات فمن خلال العملية التدريبية اذن تحدد 
 مجموعات من المؤشرات والمتمثلة فيما يلي:

 مؤشرات الأداء التنظيمي: (10)

ومعدلات  والكلفة الإنتاجيةالمنظمة المتمثل بمعدلات  أداءلا بد من دراسة كفاءة ف
ومؤشرات استخدام الموارد البشرية من حيث تكوين وحركة  ،والآلاتغلال المكائن والمعدات است

 0هذه الموارد .

 :العاملين أداءمؤشرات  (10)

تحسين  أننحو التحقق من مهمة العاملين ودراسة مكوناته خطوة  الأفراد أداءتحليل يعد 
العاملين  أداءيتطلب دراسة  وهذا المؤشر، مي يكون من خلال الموارد البشريةالتنظي الأداء

الحقيقة في  الأعمالالعاملين في موقع  أداءالمعلومات الميدانية عن بجمع  ،الأداءومكونات 
 الجيد عن طريق الملاحظة والمتابعة. الأداءضوء معايير 

 للتدريب: الأفرادمؤشرات حاجة ومتطلبات  (10)

يكتنفها  التيالعاملين  دالأفرالدى  الأداءتتضمن هذه المؤشرات ضرورة تحديد جوانب 
للعمل وفي هذه استعداد وعدم وجود  ،العمل لأداءالقصور مع النقص في المهارات اللازمة 

ثم تحديد  ،الأفرادالرغبة في التعلم لدى مثل هؤلاء أي  أولاالحالة لا بد من تهيئة الاستعداد 
الجيد  للأداءعدم وجود قدرات غير الفعال بسبب  الأداءتعد حالة  والتيللتدريب  الأفرادمتطلبات 

ز التدريب على جانب كوفي هذه الحالة ير  ،على الرغم من وجود الاستعداد لاكتساب القدرات
غير الفعال الناجم عن انخفاض الدافعية نحو العمل فلا  الأداءما في حالة أاكتساب المهارات، 

 .1نحو العمل ير الدوافع الايجابيةيركز البرنامج التدريبي على تطو  أنبد من 

                                                           
 .666،صالمرجع نفسه  1
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فهو  ،بالنسبة لكل من المنظمة والفرد كبيرةأهمية  يتضح مما سبق عرضه أن للتدريبو 
 الكبرى. الأهميةتوليه  أنالمنظمة وعلى  اوسيلة وليس هدف

 تها على تسيير الموارد البشرية.ر مهارات القيادة الإدارية وقد المطلب الرابع:

قوم به من تهر التفاعل الاجتماعي داخل المؤسسة بما من أهم ظوا الإدارية ادةيتعتبر الق
. ولما كان دور القيادة في عملية التسيير يرتبط إلى حد ةرير الموارد البشييفي تس فعّالدور 

أهداف ق يه نشاطاتهم من أجل تحقيه وتوجير في مرؤوسيالتأث في كبير بمدى قدرة القائد الإداري
مهارات القيادة الإدارية ودورها في التسيير الفعال إلى ق المنظمة، كان لزاما أن علينا التطر 

 للموارد البشرية.

 دور القائد في تسيير الموارد البشرية. أولا:

تظهر القيادة في مواقف اجتماعية تفرزها العلاقات القائمة بين الأفراد مثل السمات 
إذ يكون للجانب  ،لأفرادالشخصية أو المؤهلات أو الإمكانات المتراكمة التي يمتلكها هؤلاء ا

 ،هم في التباين الكبير في طبيعة الأفراديسمما  من القيادة عدة أنواعالرسمي دور في بروز 
 1 تسيير.الوخصوصا في عملية 

من خلال التفاعلات الاجتماعية بين تتبلور القيادة حصيلة اجتماعية هادفة  وتعتبر
نه ذو مؤهلات شخصية أو اجتماعية أو ألى الأفراد، وتقوم على أساس الثقة بالفرد القائد ع

 2.مهنية تؤهله للدفاع أو التعبير عن مصالح الجماعة

ويستخدم مهاراته  ،الفعال هو الذي يحدد قواعد العمل ومعايير الأداء القائدوهو ما يعني أن 
 3الخطوات التالية: بإتباعلمساعدة فريقه وذلك 

 الحوافز الفردية لأعضاء الفريق المبدعين. توفير حوافز جماعية للفريق؛ بالإضافة إلى 
                                                           

دراسة ميدانية بالمركب المنجمي للفوسفات  :، دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العامليننــور الديـــن بــوراس 1
 .22، ص 6067/6062)رسالة ماجستير منشورة(، بسكرة،  جبل العنق بئر العاتر تبسة،

 .22، ص السابقالمرجع نور الدين بوراس،   2
3
 .88-33، ص 6036، القارة: المنظمة العربية للعلوم، تنمية المهارات القيادية والسلوكيةإسماعيل محمد السيد وآخرون،  
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 لاستقلالية وذلك عن طريق افية من امنح الفريق الحرية الكافية لممارسة درجة ك
 .التفويض

 العمل . ا مهماقواعد السلوكية التي تعتبر محفز الارتقاء بالأداء وغيره من ال 

ة يموارده البشر  يرفي تسيقوم به القائد يادة من خلال الدور الذي ية القيوتبرز أهم
ن حاجات الأفراد والجماعات وأهداف المؤسسة. ونلاحظ يق التوازن بيلاستخدام الأمثل لها لتحقوا

من ة أخرى، ية من ناحير الموارد البشر يين تسية وبيادة من ناحين القيأن هناك علاقة مباشرة ب
والموظفين الأقل إبداعا  القادة بالتنظيم واختيار الموظفين المبدعين وتحفيزهم زاوية اهتمام

، كما يشرفون على تنفيذ القوانين وتتمثل كفاءة القادة في ممارسة الوظائف الخمس في وتدريبهم
 1العملية الإدارية.

 القائد في تسيير الموارد البشرية. التي يتبعهاساليب الأ: ثانيا

زمة التي تحتاجها ة توفر الطاقات اللايجيإسترات فةية وظير الموارد البشر ييفة تسيوظ تعد
في  اتهقيادمؤسسة على كفاءة النجاح من أجل المضي قدما في تحقيق أهدافها. ويتوقف الإدارة 

فيهم والحصول ر يب التي تمكنها من التأثية باستخدام بعض الأسالير مواردهم البشر ييإدارة وتس
 ة أهداف المنظمة.على تعاونهم في سبيل انجاز المهام الموكلة إليهم وبما يحقق في النهاي

لتحقيق المهمة  الوسائل كما ذكرنا سابقا واحدا منيعتبر التحفيز وعلى تعدد هذه الأساليب 
جعل حاجات و  ،لحاجيات العاملين وتحفيزهميتطلب المعرفة الطبيعية وهو ما  المنظمة، فاهدأ

شباع حاجاته لفرد الرغبة في العمل لإلتكون ف تطابق مع مهام التنظيم وواجباته،المرؤوسين ت
 2.وهذا حافز لزيادة الإنتاجية

يمكن أن تسهم وجود أساليب ومبادئ أخرى مهمة  الكثير من الدارسين رىمع ذلك يو 
  3، أهمها:بشكل فعال في تسيير الموارد البشرية للمنظمة

                                                           
 .660، ص 6000، السعودية: المرام للطباعة الإلكترونية، إدارة السلوك التنظيميالعديلي ناصر محمد،   1
-70، ص 602/6063) مذكرة ماستر منشورة(، مستغانم،  ،دور القيادة في تسيير وترشيد موارد المؤسسة، الحبيب بلعوج  2
72. 

، 44، مجلة التواصل في العلوم الإنسانية والاجتماعية، العدد تهاية وتنميوارد البشر ر المييادة في تسيدور الق ،سعاد مقدم  3
  .021061، ص ص 5102ديسمبر 
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، وحسبهم في عملية التسيير ةيالأساس ساليبالأ واحد من هذهكه والإقناع ير والتوجيالتأث
قصد توجيههم  جابييه بالشكل الإيعلى أتباعه ومرؤوسهو الذي يستطيع التأثير د الناجح القائف

 لتحقيق أهداف المنظمة.

في  أيضا إلى جانب ذلك يعتبر تنظيم العاملين واحد من أهم أساليب القيادة الإدارية
علق أيضا تسيير المورد البشري للمنظمة، فهو لا يتعلق فقط بالجانب الهيكلي للمنظمة، بل يت

 بتنظيم العنصر البشري للمنظمة بطرق علمية تكفل إنجاز المهام بشكل أفضل. 

ولا يقتصر الأمر على هذه الأساليب فقط، بل هناك من يرى في إشراك المرؤوسين في 
يجاد شبكة جيدة  عملية اتخاذ القرارات المهمة للمؤسسة، وقدرة القيادة على تنمية الاتصالات وا 

وحدات التنظيم وفروعه تعد من المبادئ المهمة في نجاح عملية تسيير الموارد للاتصالات بين 
 البشرية.  

 المبحث الثالث: التحديات التي تواجه تسيير الموارد البشرية.

تطبيقات إدارة الموارد البشرية وهذه على هناك عدة تحديات تنافسية أثرت ومازالت تؤثر 
الأنظمة الاقتصادية والاجتماعية في التى عرفتها  ةيالتحديات جاءت نتيجة التغيرات الرئيس

 وتبرز أهم التحديات فى :معظم الدول 

 تسيير الموارد البشرية في ظل العولمة.المطلب الأول :تحديات 

 1 أولا: تحديات العولمة للأفراد:

فرض أعمال تجارية في  على تبحث العديد من الشركات في سبيل تحقيق نموها وازدهارها
اق العالمية وأصبحت عملية المنافسة والتعاون مع الشركات الأجنبية تتمتع بنقاط أساسية الأسو 

لمعلومات تقنيات ا ممنظمات في مناطق من العالم واستخداالومهمة للعمل وبسبب المشاركة مع 
الفرص التي قدمها العمل التجاري العالمي تمكن المدراء عند  علما بكلوالتعاون مابين الأجزاء، 

لتحدث عن العولمة المتنامية من موازنة مجموعة معقدة من القضايا المرتبطة بالممارسات ا
  .مختلفةالدارية الإثقافية و الالجغرافية و 

                                                           
المدرس المساعد هاشم  60-62دورية فضيلة  المساعد عبد الكريم هادي شعبان كلية الإدارة والاقتصاد جامعة الكوفة ض 1

 .فوزي ذباس العبادي كلية الإدارة والاقتصاد 
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التدفق للتجارة بين الدول وتؤثر على جزء كبير من الاقتصاد العالمي  ىتؤثر العولمة عل
ازن المنظمات مجموعة معقدة من عدد وأنواع الوظائف المتوفرة وتتطلب تو  ىهذه العولمة عل

في مختلف المناطق الجغرافية والثقافية والبيئات القانونية وظروف  الأفرادالقضايا المرتبطة بإدارة 
والتدريب والتعويض  نبالموظفيالعمل وينبغي تعديل وظائف تسير الموارد البشرية مثل التزويد 

  .بحوادث العمل الأفرادفي حالة إصابة 

 في على الموارد البشريةأهم تأثيرات العولمة ويمكن حصر 

1 :يضمن سد حاجات العمل  حيث تضع كل دولة أنظمة لتحديد الأجور بشكل الأجور
قاعدة الأجور الواحدة للعمل  الأساسية وتنظيم أساليب حمايتها والزيادات الطارئة عليها ضمن

حصول العامل على الحد الأدنى بالإنتاج على أساس  الواحد دون تفريق. كما يجوز ربط الأجر
   المقرر منح أجراً إضافياً عن الإنتاج الزائد. للأجر فإذا زاد إنتاجه عن المعدل

2 : العمل على أنه لكل مواطن قادر الحق في العمل المنتج  حيث تنص تشريعات حق العمل
لعمل عن يحيا حياة كريمة وعلى الدولة تهيئة فرص ا الذي يمكنه من أن يكسب عيشه وأن
لكن وفي حق العمل لجميع المواطنين في سن العمل  طريق خطط وبرامج التنمية بما يضمن

بالتراجع في ضوء تخفيف القيود المفروضة على التشغيل هذا الالتزام دأ ظل تأثيرات العولمة، يب
 والتعليمات بدقة في تطبيق النصوص

 :البشرية تسيير المواردثانيا: تحدي المنافسة والتكنولوجيا في 

خصوصا في ظل تباين قيم البشرية الموارد  تسييرأهم تحديات من عتبر المنافسة ت
 ،الأسواق وارتفاع حدة المنافسةأهم ما يميز البيئة العالمية اليوم هي انفتاح ف ،لأفرادااتجاهات و 
 من ، وما يترتب عنهاهي المنافسة العالميةبرز اهتمامات المنظمات العالمية اليوم يكمن أو 

استقطاب المورد البشري الكفء في إطار وما يتطلب ذلك من الموارد البشرية بالمنافسة  تسيير
 عالمي. 

المهارات المهنية بالحدود افسة على العاملين ذوي المعارف و المنلا تنحصر  وفي هذه الحالة
 فتوحة وعلىالوطنية فقط بل هي عملية الانتشار في مجال استقطاب الموارد البشرية، المهارة م

 .نطاق عالمي
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الموارد البشرية  تسييرزيادة الاعتماد على التكنولوجيا الحديثة في العالم على  وقد فرضت
روني، آلية العمل عن حديثة في أدائها فنجد برامج التعليم الالكتروني، التدريب الالكت اتبني طرق

 ،ديدا فرضته التكنولوجياواقعا جعيش يالموارد البشرية  تسيير بالتالي أصبحبعد...الخ و 
 1.التطورات في مجال التكنولوجيا الحديثةالتغيرات و ضرورة المطالبة بمواكبة هذه وأصبحت 

 ثالثا: أثر العولمة على تسيير الموارد البشرية:

الاتصالات هذا لتقنية في تكنولوجيا المعلومات و من أهم مظاهر العولمة هي التطورات ا
الموارد البشرية تكوين موارد بشرية ذات  تسييربالخصوص مال و من منظمات الأعما يستدعي 

 .التكنولوجية الحديثةهذه التطورات و مهارات عالية تساير 

لذلك فكل عنصر لا يتأقلم مع لتي رافقت العولمة نجد المعرفة و كذلك من أهم المظاهر ا
يعرف  لا ي الذيمثابة الأماستخدام الانترنت سيكون بحيث معرفة الكمبيوتر و العولمة من 

 2.يالكتابة في وقتنا الحالالقراءة و 

 : فيمكن حصرها في لمةفي ظل العو  البشرية أما الآثار السلبية لتسيير الموارد

 تفتح نوع من المنافسة العالمية أمام إدارة الموارد البشرية. 
  ب اركين للعمل نظرا لعوامل الجذزيادة أعداد الأفراد التتراجع أوضاع المتقاعدين و
على الإقبال على المعاش المبكر الإغراء التي تتبناها المنظمات لتحفيز الأفراد و 
 .لعوامل الطرد التي تدفع العمال لترك العملو 
  انتشار البطالة حيث تعيش سوق العمل في الدول المتقدمة مرحلة حرجة نتيجة للتغير

ات على استعداد ، فالشركات متعددة الجنسيولوجي السريع وعدم تموضع النشاطالتكن
 . لنقل استثمارها إلى المكان الأكثر جاذبية

                                                           
المجلة الج.ائرية للعولمة والسياسات "، العولميمجاني غنية، بن ساعد يمينة، " إدارة الموارد البشرية في ظل المد   1

 .602-607، ص 6062، 03 ، العددالاقتصادية
، 63العدد  لجزائر،، جامعة امجلة علوم الاقتصاد والتسيير والتجارة،  "العولمة و إدارة الموارد البشرية"، علي عبد االله  2

 .28،ص  6008
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ـــــــــــــــاني ـــــــــــــــب الث ـــــــــــــــو  المـــــــــــــــوارد البشـــــــــــــــرية: المطل   التحـــــــــــــــديات المتعلقـــــــــــــــة بتن

تنهههههههوع المهههههههوظفين تواجهههههههه إدارة المهههههههوارد البشهههههههرية تحهههههههديا مهمههههههها فهههههههي وقتنههههههها الحهههههههالي، ويتعلهههههههق ب
يههههههة وجنسههههههية الخلفيههههههات الثقافو  مههههههن حيهههههث الجههههههنس والعمههههههر قههههههد يكههههههون ،العهههههاملين فههههههي المنظمههههههة

 1، وهو ما سنفصله كما يلي:وعاداتهم الموظفين
الذات  فمن حيث الجنس نلاحظ تزايد مستمر في إقبال المرأة للعمل إما لحاجات تحقيق 

ثبات الشخصية أو من أجل الأوضاع  وتشكل المرأة  .الأسرة ورفع مستوى معيشة الاقتصاديةوا 
تلائمها وتكون لديها القدرة على  لوظائف التيتحديا لإدارة الموارد البشرية من حيث طبيعة ا

في عمل يتطلب جهد عضلي وكذلك يجب على  ن يتم وضع المرأةأحيث من المستبعد  ،تأديتها
مسؤليات مزدوجة فهي إلى جانب أنها  منلمرأة ل ما الاعتبار إدارة الموارد البشرية الأخذ بعين

 تبارعالاات وواجبات وبالتالي الأخذ بعين المنظمة فهي ربة منزل عليها مسؤولي موظفة في هذه
 ما يحقو  .ة وأعمال إضافيةيالذي لا يحتاج إلى ساعات عمل طويلة أو إلى مناوبات ليل الدوام

  .جازة أثناء الولادةإللمرأة من 

، فيكمن التحدي في حالة ما إذا طغت نسبة الشباب داخل المنظمةأما من حيث العمر  
ين الموظف فكارأعن خاصة إذا كانت لديهم أفكار تختلف  المنظمةويشكل ذلك تحديا لإدارة 

 .الأكبر منهم عمرا

الجديد والمعرفة المتميزة في  حيث نجد أن معظم الشباب العاملين لديهم حب تعلم 
سنا الذين يكتفون بما لديهم من معارف  ين الأكبر منهمنولوجيا الحاسوب وهم بعكس الموظفتك

  ة.الحديث ويخشون من التكنولوجيا

على إدارة  أما من حيث جنسيات العاملين فيجب على إدارة الموارد البشرية أن تكون قادرة  
وعادات وطباع وأعراف  ين الذين لديهم لغات مختلفة وبلاد مختلفةمزيج مختلف من الموظف

                                                           
، https://hrdiscussion.com/hr114211.htmlمن الموقع الالكتروني:  :لتحديات التي تواجه إدارة الموارد البشريةا 1

 .01/5/9102تم التصفح بتاريخ: 
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ن م ينمريكية إلى أن التنوع في الموظفوتوصلت دراسة أجريت بالولايات المتحدة الأ مختلفة
الفرق الأقل  حيث العرق يؤدي إلى جودة عالية وأفكار متميزة وعصف ذهني مميز أكثر من

 .تنوعا

 :المال البشري رأستحديات تطوير  الثالث:المطلب 

بالعديد من  ير الموارد البشرية في المؤسسات تطور الفكر الإداري في عملية تسي ارتبط
، هي تطوير المهارات التقنية  في المؤسسات التحديات التي تحول دون تسيير العنصر البشري

 .الكفءوالفنية في عملية بناء المورد البشري 

ستقطاب اتركز برامج التدريب و حيث  التي تملكها اليد العاملةالمعرفة الفائقة والخبرة كما أن 
 ينبغي أن تقوم المؤسسات بعمل جيدالذي فراد لأض التنافس من خلال ايمواهب المتوفرة وتعو ال

 .القدرات التي لها قيمةمال البشري والمعرفة والمهارات و في إدارة رأس ال

استخدام أفضل موهبة متوفرة و تحديد وتجنيد لينبغي ان يطور المدراء الاستراتجيات كما 
وتشجيع المشاركة في المعلومات  ،وتطوير هؤلاء الموظفين بطرق خاصة من خلال المؤسسة

لحديثة في تنظيم  الأعمال وتصميم  نظام الأجور يعكس بدقة الإسراع باستخدام التقنيات او 
الأموال المخصصة وتطبيق  ىالأجور العائد لكافة الوظائف والقيام بتحقيق أفضل عائد عل

الحد من الدوران  ىالعمل علو مبدأ الجدارة وتكافؤ الفرص ل اأفضل الأساليب في الاختيار تحقيق
      .المهارات والخبرات وتحفيزها وتجنب فقدنها ىوالمحافظة عل ،لوظيفي بقدر الإمكانا

المدراء  ىلتطوير الوظيفة وبالتالي يجب عل اذلك يحتاج الموظفون فرص لىضافة إبالإ
والتأكد من واجبات الوظيفة ويعتبر  ،برامج تطويرية للمؤسسةلتقديم  يقوموا بالأعمال الجيدةان 

اسة والباحثين والسي ل اهتمام علماء الاقتصاديو تح فيالعاملة قضية مهمة ومعقدة  ىتأهيل القو 
 1 .باعتباره يتعلق برأس المال البشري وتكوينه في مجال تسيير الموارد البشرية

                                                           
 . 76-70، ص ابق الذكرالمرجع السعبد الكريم هادي، فوزي دباس،   1
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 رأستنافسية من خلال الميزة أعمال ال المؤسساتالباحثون انه من الممكن أن تحقق  ىوير 
عرفة الكيفية وهذا يشمل المعرفة تجسيد الأفراد لم ىوالنجاح المتزايد يعتمد عل ،المال البشري
 .القدرات الكامنة في أعضاء المؤسسةو والمهارات 

المفتاح الرئيسي لنجاح أي مؤسسة يعتمد أن عدد كبير من الخبراء اليوم  يرىوفي الحقيقة  
تأسيس مجموعة من المنافسات الجوهرية ضمن المنظمة والتي تميزها عن المنظمات على 
الأفراد هم مصدر الميزة و ذات قيمة عالمية على والموارد يجب أن تقوم  ،المنافسة لها ىالأخر 

 .عندما يحسنوا من كفاءة وفعالية المؤسسة
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 واستنتاجات الفصل:خلاصة 

مسؤولة  باعتبارها لدور الذي تلعبه القيادة الإدارية في المنظماتاتناولنا في هذا الفصل 
تحظى  الأمر الذي جعلهالآخرين لتحقيق أهداف الجماعة، عن التوجيه والتأثير في أفعال ا

 .الإداريباهتمام كبير من جانب الباحثين في الفكر 

فالمدرسة الكلاسيكية بنت القيادة الإدارية على السلطة الرسمية المعتمدة على قوة المكافأة  
فبينت أهمية القيادة أما مدرسة العلاقات الإنسانية  والعقاب، فكانت القيادة أقرب إلى الرئاسة،

 ،دعت القادة الإداريين إلى الاهتمام بالأفراد وتبادل الأفكار والآراء معهمو  ،الديمقراطية
أما  .الإدارية والاستماع إلى اقتراحاتهم والتعامل معهم كجماعة كما أولت الاهتمام بالقيادة

الإداريين إلى  دعت القادةو أوضحت أهمية إشباع حاجات المرؤوسين فالمدرسة السلوكية 
القيادة مع تميزها بالتعقيد والتنوع حيث أن  الاهتمام بالأبعاد النفسية والاجتماعية والسلوكية للفرد

 .وحتى التناقض

 الديمقراطيون ها القادةكالسمات والميزات التي يمتل نظرية كما انبثقت على أساسها
عة من الصفات التي بالإمكان الناجحون، والتي في ضوئها حاول الباحثون التوصل إلى مجمو 

والتخطيط والتدريب وتحديد الاحتياجات  كالتحفيز الناجحة اعتبارها عناصر هامة للقيادة
من أجل الحفاظ على المناخ الوظيفي ومواجهة التحديات المختلفة التي  التدريبية للمؤسسة

 وقد تم التوصل إلى جملة من النتائج أهمها:تتعرض لها المؤسسة.

 القيادة الإدارية الديمقراطية في التسيير الفعال للموارد البشرية وتحقيق الرضا الوظيفي  تساهم
والتخطيط بما يحقق إنتاجية، ويخدم أهداف المنظمة، ويحقق  من خلال اعتماد التحفيز والتدريب

 الرضا الوظيفي للعاملين فيها.

  رية انطلاقا من اعتمادها مجموعة تلعب القيادة الإدارية دورا مهما في تسيير الموارد البش
يق أهداف المنظمة، ه نشاطاتهم من أجل تحقيوتوج ينمرؤوسالر في يالتأثكمبادئ وأساليب 
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التحفيز المادي والمعنوي للعاملين بما يزيد في رغبتهم في العمل ورفع الإنتاجية، مدى إشراك 
سة وينعكس إيجابا على العاملين في صنع القرار بما يدعم شعورهم بأهميتهم داخل المؤس

 .مردوديتهم، ومدى وجود اتصالات داخل المنظمة ...

  تواجه إدارة وتسيير الموارد البشرية العديد من التحديات التي تتطلب من القيادة الإدارية
التحرك فورا قصد مواجهتها، بما يحقق استمرارية المنظمة في ظل العديد من المتغيرات وأهمها 

 الجودة الشاملة وكذا تنوع العاملين وجنسهم وأفكارهم وجنسياتهم.العولمة، تحقيق 
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 الفصل هذا خلال من سنحاول الدراسة لمتغيرات النظري الاطار الى تطرقنا ان بعد
 برج بولاية كوندور مؤسسة في والمتمثل ميدان علي نظريا دراسته ما تم   اسقاط التطبيقي

 للموارد الفعال التسييرفي تحقيق  الادارية القيادة دور على التعرف خلال من وذلكبوعريريج، 
 .بمؤسسة كوندور البشرية

تتطلب الدراسة الوقوف على مختلف الجوانب التي تتعمق بميدان الدراسة، بما في كذالك 
الزماني  ذلك التعرف على محل الدراسة وهيكلها التنظيمي، والتعرف على منهج الدراسة والمجال

وأدوات جمع البيانات المستخدمة وتحديد عينة البحث وكيفية اختيارها ثم تليها تحميل نتائج 
كما سنتطرق إلى الجانب التطبيقي المتعلقة  بمهارات القيادة الادارية وأساليب القيادة  .لاستبيان 

أهميته وكذا التطرق إلى نماذج و ، و معرفة طرقه و واهدافه لادارية في تسير الموارد البشريةا
 .هذا التقييم محل الدراسة 

 ندور برج بوعريريجو : التعريف بالمؤسسة ك المبحث الأول
 : عرض الإجراءات ومناقشة منهجية الدراسة  المبحث الثاني

 .تحليل النتائج واختبار الفرضيات ومناقشتها المبحث الثالث :
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 -برج بوعريريج–بالمؤسسة كندور المبحث الأول : التعريف 
والمتمثلة بإحدى  ،التعريف بميدان الدراسة ىسنحاول من خلال هذا البحث التطرق ال

 كما يلي :برج بوعريريج ندور و مؤسسات الاقتصادية وهي مؤسسة كال
 المطلب الأول :التعريف بالمؤسسة 

 في فعليا بنشاطهابدأت و   2002فيفري 09 في تأسست المؤسسة اسهم ذات مؤسسةوهي 
 Entarta  اسم تحت (INAPI لدي 2003 فريلا30 عمالتها التجارية في وسجلت 2003
condor). 

 تقدر مساحة علي بوعريريج برج لولاية الصناعية الرئيسي بالمنطقة مقرهايقع 
 ب تقدر المغطاة غير المساحة اما 2م63822 مغطاة غير المساحة تقدر حيث 2م112559ب

كندور  مجمعه وينشط000.000.00;2450 ب تقدر المؤسسةرأس مال  ان كما 2م480737
 مثل الوطني المستويرائدة على  تعتبر فالمؤسسة ،ومختلفة متنوعة الكترونية مجالات عدة في

 المكيفات الي اضافة والهواتف الآلي الاعلام وحدة وكذا، الهوائية والمستقبلات التليفزيون انتاج
  خ.بالمطب علاقة له ما كل تتضمنو البيضاء  والمنتجات والمثلجات
الى إضافة  للمؤسسة بالنسبة جديد الفرع فيعتبر الشمسية اللوحات انتاج يخص فيماأما 

 انتاج وكذا البناء حيز مواد في يدخل الذي الأخرى كالإنتاج البولسترين الانشطة بعض هذا
 الولاية مستوي علي فيها رائدة المؤسسةف البلاستكية المضخات

 Condor التجارية بالعلامة المؤسسةمنتجات  كل تصدر
أن  يعنيR الانديز والحرف جبال في يعيش العالم في الطيورأكبر  من طائر الي يشير

 الكافية الحماية لها يضمن مما والابتكارات للمؤلفات الوطني الديوان في مسجلة المؤسسة
 رحمه حمادي بن الطاهر محمد الحاج للاب ملكيته ترجعالتزوير والتقليد و  من لمنتجاتها

 1 حسين الحميد عبد ،الرحمان عبد، الله رحمه اسماعيل واولاده،الله
 

                                                           
1
قسم الأرشيف ،شركة كوندور .-   
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 :المؤسسة تطور مراحل: المطلب الثاني
  :مراحل بعدة نشاطها ندور مرو ك تأسست مؤسسة ان بعد

  :والبيع الشراء مرحلة. 1
 بشراء تقومالمؤسسة  كانت فقد, التسويق وظيفة علي المؤسسة نشاط البداية في انحصر

 كبيرا رواجا لاقت منتوجاتها ان إلا ،الجزائرية السوق في ببيعها وتقوم جاهزة الالكترونية الاجهزة
 من رغبة وهذا جزئيا مفككا المنتج شراء مرحلة هي جديدة مرحلة الي المؤسسة فانتقلت
  .الطلب هذا تغطية في المؤسسة

  :جزئيا مفكك المنتج شراء مرحلة. 2
 من المؤسسة هدفت وقد المنتج من  المكونة الاجزاء بعض بتركيب تقوم بدأت المؤسسة

 :مزايا عدةلاكتساب  هذه خلال
 للمنتج مكونة الاجزاء مختلف على أكثر التعرف.  
 للمنتج المكونة الاجزاء مختلف تركيب طريقة على التعرف.  
 المشتريات. المنتوجات تخفيض تكلفة  
 الحكومية الاعانات على الحصول وبالتالي جديدة شغل مناصب ايجاد. 

 :كليا مفكك المنتج شراء. 3
 مرحلة في بدأت المؤسسة للمنتج المكونة الاجزاء بعض تركيب تقنيات التحكم في بعد
  المرحلة هذه خلال تركيبها طرق ومعرفة للمنتج المكونة الاجزاء جميع تركيب وهي ،نجديدة
 قدر التكلفة تخفيض وبالتالي محليا انتاجها التي يمكن المكونات معرفةل  المؤسسة هدفت

  الامكان
 :الانتاج مرحلة . 4

 مختلف في التحكم وبعد للمنتج المكونة الاجزاء مختلف على التعرف على المؤسسة تمكن
 اي التاريخ في الاهم والتي تعد جديدة مرحلة في بدأت المؤسسة ،المنتوجات تركيب تقنيات
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 خاصة تجارية علامة تحت وتسجيلها بنفسهاالمنتوجات  هذه انتاج مرحلة وهي صناعية مؤسسة
  .الالكترونية للصناعات صينية مؤسسة من تراخيص بشراء قامت حيث بها

 :المؤسسة هدافأ:المطلب الثالث
 1 :الاهداف من مجموعة تحقيق الى نشاطها خلال من المؤسسة تسعى

  .الاحتياجات اجهزة مختلف من الوطنية السوق احتياجاتتلبية  (1
فريقيا. العربي المغرب بدول وخاصة وخارجيا محليا للمؤسسة التنافسي المركز (2   وا 
 المؤسسة العالمية الجودة معايير وفق المنتوجات تقديم في الجودة ضمان الحرص على (3

 ISO بالبيئة الخاصةISO 14000 بالمنتوجات الخاصة ISO 9000 الايزو على حاصلة
  .المهنية والصحة السلامة بنظام خاص 18000

  اقتناء وكذا الانتاج وسائل عصرنه خلال من المؤسسة هياكل تحسين على الحرص (4
  .انتاج جديدة وسائل
  .المنافسة تعزيز اجل من عالية كفاءة ذات اطارات توظيف من الاستفادة (5
 مباشرة وغير مباشرة شغل مناصب توفير خلال من البطالة امتصاص اجل من العمل (6

  .بوعريريج برج منطقة في وخاصة
 ومواكبة الزبائن ورغبات حاجات لمواجهة والبحث البحث مجال في الاستثمار دعم (7

 .التكنولوجيا مجال في الحاصلة التطورات
  .المنافسة مواجهة بهدف العرض صلات انشاء طريق عن التوزيع قنوات دعم (8

 :ندورو ك لمؤسسةي التنظيم :الهيكلالمطلب الرابع 
 تنظيمي هيكل على الداخلية وعملياتها مصالحها تسيير في المدروسة المؤسسة تعتمد

 مختلف بين العلاقات ترتيب وكذا الافراد بين والمسؤوليات المهام تقسيم يتم خلاله من واضح
 داخل التبعية توضح تنظيمية خريطة يعتبر فهو المؤسسة داخل الادارية والمصالح الاقسام

                                                           
 وثيقة مقدمة من طرف مؤسسة كوندور 1
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 وكذا فعال داخلي اتصال تحقيق ضمان اجل من وهذا الشرفية المسؤوليات تحديد وكذا المنظمة
  (.33. )انظر الملحق المنظمة قرارات اتخاذ في العاملين مشاركة
  الميدانية الدراسة منهجية ومناقشة الاجراءات عرض :الثاني المبحث

 . الميدانية الدراسة ومنهجية الاجراءات عرض :الاول لمطلبا
  .للدراسة الاستطلاعية الدراسة :ولاأ

 يمكن والتي .علمي بحث اي الاستطلاعية في الدراسة اهداف حول الباحثين جل يتفق
 1: التالية النقاط في تلخيصها
 دراستها في الباحث يرغب التي بالظاهرة المحيطة الظروف استطلاع الي تهدف , 
 يمكن وضعها، التي الفروض اهم علي والتعرف 
 خضاعها    .العلمي للبحث وا 
 مترية لأدوات الدراسةالسيكو  الخصائص التأكد من.  

 البحث خارطة تحدد طريقها عن التي الاساسية اللبنة الاولية الاستطلاعية الدراسة تعد
فى   الميدانية الدراسة بجوانب الالمام بغية الاولي مسحه اجراء في الباحث تساعد بدورها والتي,
 : التالي الاستطلاعية الدراسة اثناء بها التقييد  تم التي العناصرمن  جملة 

 الدراسة هده اجراء امكانية ومدي المكان علي التعرف  
 مواجهتها المحتمل الصعوبات ومختلف علمنا ما يمكنه عرقلة كل علي التعرف  
  ظروفها ومختلف بها المحيطة الأجواء ومعرفة العينة تحديد (1
 ، البحث لموضوع مطابقتها ومدي، العينة افراد من التقرب (2
 الصيغة تحديد وكذلك,، البحث وفرضيات إشكالية ضبط الي خلصنا الأخير وفي (3

  بالدراسة الخاصة للأدوات الختامية
 : التالية البيانات جمع أدوات الي التوصل تم اللازمة المعلومات جمع بعد

                                                           
المحلية الجزائرية: دراسة حالة الإدارة العامة لمقر إشكالية تسيير وتثمين الموارد البشرية على مستوى الإدارة ، فوزيو شرقي  1

 .33، ص2317، 33، )أطروحة دكتوراه غير منشورة(، جامعة الجزائر42338.231ولاية المسيلة: 
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 طرف من البشرية الموارد تسير بفعالية الإدارية القيادة ارتباطيةمدى  استبيان تصميم تم .1
  .الباحثة

  .البشرية الموارد مصلحة رئيس مع مقابلة اجراء .2
 .2019 أفريل  شهر ىمد علي الاستطلاعية الدراسة اجراء تم وقد .3
 .2019 افريل شهر من الثالث الأسبوع في الاستمارة توزيع تم .4
  الميدانية أدوات الدراسة   منهجية: ثانيا
 : الدراسة مناهج-ا •
 إيجاد الي أساسا تهدف التي دراستنا في استعمالها المزعم والأدوات المناهج ووحدنا سبق

 تم هدا علي وبناء, كوندور مؤسسة في البشرية الموارد وتسير الإدارية القيادة بين العلاقة
 بحسب وهذا الدراسة الفرضيات واختبار, الدراسة إشكالية معالجة في يساهم منهج علي الاعتماد
 الموضوع طبيعة
 الحالة دراسة منهج : 
 يعني وهذا الخ...تنظيما او حيوانا اوشخصا،  كان سواءألشيء  حال العربية اللغة في تعني
  1ه.مع المتفاعل المحيط اطار في الخاص تكوينه حيث من الشيء وضع في تفيد انها

 المضمون تحليل منهج : 
 المشكلة عن مقننة معلومات جمع طريق عن كميا وتصويرها الظاهرة لوصف طريقة وهو
خضاعهاوتحليلها  وتصنيفها  يحتاج الدراسة موضوعلأن  المنهج هذا استخدم، الدقيقة للدراسة وا 

 في البشرية الموارد وتسير الإدارية القيادة بين العلاقة علي وتعرف والتحليل ،الوصف الي
 الإشكالية علي الإجابة ومحاولة استنتاجات الي الوصول اجل من بوعريريج برج كندور مؤسسة
 2. البحث محل

 
                                                           

-2312 -المسيلة–سياسة التعليم العالي وعلاقتها بالجودة الشاملة: دراسة ميدانية لجامعة محمد بوضياف ، سامية فلتان 1 
 .65، ص 2318-2317، محمد بوضياف المسيلة، جامعة 2318

 66،ص،لمرجع نفسه ا  2
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 الاحصائي التحليل :  
 الاستقصاء نتائج تحليل ميدانيا في المتواصل اليها الرقمية النتائج تحليل في يستخدم

 .1 المستهدفة بالمتغيرات المتعلقة
 : الاولي الفرعية الفرضية : الميداني بالشق الخاصة الفرعية الفرضيات

 الموارد تسير في الإدارية القيادة وأساليب الإدارية القيادة مهارات بين ارتباطية علاقة يوجد
 . بوعريريج برج كندور مؤسسةو موظفين من  رؤساء المبحوثين من تصورات حسب البشرية

 الفرضية الرئيسية الأولى:   .1
القيادة الإدارية وأساليب القيادة الإدارية في تسيير علاقة ارتباطية بين مهارات وجد لا ت

  حسب تصورات المبحوثين من موظفين إداريين ورؤساء  بمؤسسة كوندور. الموارد البشرية
 . الفرضية الرئيسية الثانية: 2

القيادة الإدارية وأساليب مهارات يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة  
تصورات المبحوثين من موظفين إداريين حسب  ر الموارد البشريةيالإدارية في تسيالقيادة 
 (.الخبرة المركز الوظيفي، ،الدرجة العلمية) الجنس، السن، ورؤساء

 وتضم هذه الفرضية خمس فرضيات فرعية كما يلي: . الفرضيات الفرعية الأولى:1. 2
 القيادة الإدارية من مهارات الجنس وجد فروق في كل معنوية : يالفرضية الفرعية الأولى

 .ر الموارد البشريةيوأساليب القيادة الإدارية في تسي
 في كل من مهارات القيادة   السن تبعا لمتغيروجد فروق معنوية : يالفرضية الفرعية الثانية

 .الإدارية وأساليب القيادة الإدارية في تسير الموارد البشرية
في كل من  الدرجة العلميةلمتغير  تبعا: يوجد فروق معنوية الفرضية الفرعية الثالثـــــة -

  ر الموارد البشرية. يالقيادة الإدارية وأساليب القيادة الإدارية في تسيمهارات 
 في كل من  المركز الوظيفي لمتغير تبعاوجد فروق معنوية : يالفرضية الفرعية الرابعــــــة

 .ر الموارد البشريةيالقيادة الإدارية وأساليب القيادة الإدارية تسيمهارات 

                                                           
 .66،ص المرجع نفسه 1
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  :في كل من مهارات الخبرة يوجد فروق معنوية تبعا لمتغير الفرضية الفرعية الخامسة
 الموارد البشرية.تسير  القيادة الإدارية وأساليب القيادة الإدارية في

 التعريف بأدوات الدراسة: -
 :المقابلة 

المقابلة ضمن أدوات البحث العلمي، حيث استخدمتها الباحثة في جمع المعلومات تندرج 
من الأشخاص الذين يملكون هذه المعلومات والبيانات غير الموثقة في أغلب الأحيان، لذلك تم 

 مع رئيس مصلحة الموارد البشرية في مؤسسة كوندور  قابلة إجراء م
 الملاحظة:

وهي كلمة مشتقة من الفعل الثلاثي ؛ أما  الشيءتعني في اللغة العربية النظر إلى 
في إطارها المتميز ووفق  وفهي مشاهدة الظاهرة محل الدراسة ،  العلميالملاحظة في البحث 

ظروفها الطبيعية، حيث يتمكن الباحث من مراقبة تصرفات وتفاعلات المبحوثين، ومن التعرف 
   1معيشتهم ومشاكلهم اليومية.على أنماط وطرق 

في إطار المنهج المتبع  للبحثملاحظة مقصودة تسير وفق الخطة المرسومة  أي أنها 
وتم ذلك عن طريق إجراء المقـارنات  للدراسةهدفـها ينحصر في مشاهدة الجوانب الخاضعة 

  النتائج. واستـخلاص
 2: الاستبيان 
ضحه، والاستبيان هو التوضيح الاستبيان كلمة مشتقة من الفعل استبان الأمر بمعنى أو      
إذن الاستبيان هو تلك "المجموعة من الأسئلة التي يحضرها الباحث ويعدها إعدادا الأمر،  لهذ

محددا وتسلم إلى الأشخاص المختارين لتسجيل إجابتهم على صحيفة الاستبيان الواردة ثم 
 .ا ولقد التزمت الباحثة ببعض القواعد بخصوص إعداد وصياغة الاستبيانإعادتهم

 
                                                           

، 2333، عمان: مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع  ،أسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعيةمروان عبد المجيد إبراهيم،  1
 .174ص،

 .المرجع نفسه 2
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 ثانيا: عرض مقياس ليكرت الرباعي  

مقابل كل سؤال (  x)قامت الباحثة بالاستعانة بهذا المقياس ويتمثل في وضع علامة
يطرح ثم تجمع كل النقاط الخاصة بالإجابات.وذلك بعد التحليل المفاهيمي لفروض الدراسة 

 وتحديد المعلومات المراد الحصول عليها.

 الأبعاد التي تقيسها الإستبانة: تحديد -
 :البيانات الشخصية :1قسم  .1

 : شركة كوندور و موظفين فى برؤساء  تحديد أبعاد الإستبانة الخاصة . أ
 القسم الأول:المتغيرات التصنيفية:

 أنثى(. ذكروله مستويان الجنس :  -
 )وظائف إدارية ووظائف تقنية(وله مستويان  الحاليالمركز الوظيفي  -
 ليسانس، ماجيستار، ماستر، دكتوراه(.ثانوي، ولها ثلاث مستويات ): المستوى التعليمي -
 43أقل من  35سنة ، 35أقل من  33سنة ، 33وله سبع مستويات )أقل من العمر :  -

سنة  55سنة ،  55أقل من  53سنة ،  53أقل من  45سنة ،  45أقل من  43سنة ،
 فما أكثر(.

سنوات  13سنوات إلى  5سنوات ،من 5ولها أربع مستويات )أقل من الخبرة في العمل: -
  سنة(. 15سنوات إلى  13،من 

مهارات فيتناول محاور الدراسة الأساسية والمتعلقة بمحاولة مدى ارتباط القسم الثاني : -
، وتم تقسيمه إلى شريةالقيادة الإدارية وأساليب القيادة الإدارية تسيير الموارد الب

؛ أما الثاني تم التطرق إليه تحت القيادة الإدارية مهارات محورين أساسيين الأول لدراسة
 تسيير الموارد البشرية.في  وأساليب القيادة الإداريةعنوان 

واعتمدت الطالبة في تصميم الاستبيان، على سلم ليكرت الرباعي الأبعاد كمقياس للإجابة 
( يوضح سلم ليكرت الرباعي الأبعاد ودرجات المقياس كما 31الاستبيان، والجدول )عن فقرات 

 هي في الجدول أدناه:
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المصدر: 
 بيانات الاستبيان.من اعداد الباحثة اعتمادا على 

ولتحديد طول كل بعد من أبعاد مقياس ليكرت الرباعي المستخدم في محاور الدراسة، تم 
(، تم تقسيمه على أبعاد المقياس الأربعة للحصول على طول البعد 3= 1- 4حساب المدى)

(، وبعد ذلك تم إضافة هذه القيمة، إلى أقل قيمة في المقياس، وهي الواحد 3.75= 3/4أي )
 الصحيح، وذلك لتحديد الحد الأعلى للبعد الأول وهكذا، كما يلي: 

 (. 31.75 - 31.33: المتوسط ينتمي إلى المجال؛)موافق بشدة
 (. 32.53 - 31.75: المتوسط ينتمي إلى المجال؛)موافق

 (. 33.25 - 32.53: المتوسط ينتمي إلى المجال؛) غير موافق
 (.  34 – 33.25: المتوسط ينتمي إلى المجال؛)غير موافق بشدة

مهارات في لاستبيان الأول المعتمد للدراسة إلى المحاور المعتمدة اتم التطرق في فقرات       
أي من الكل إلى الجزء  ير الموارد البشريةيالقيادة الادارية و اساليب القيادة الادارية في تس

مهارات القيادة ة العبارات التي تتداخل ضمنها من خلال تحديد محورين، تم ضمنهما صياغ
شركة ن من وموظفي ءرؤسافي  ير الموارد البشريةيالقيادة الادارية في تس وأساليبالادارية 
 الجدول أدناه يلخص أهم عناصرها:؛ و برج بوعريريج برج بولاية كوندور 

 ثة اعتمادا على بيانات الاستبيانالمصدر: من اعداد الباح

 (: درجات مقياس ليكرت الرباعي11الجدول رقم )
 غير موافق بشدة غير موافق موافق موافق بشدة الاستجابة

 14 10 12 11 الدرجة

فيه  تبين  القيادة الإدارية في تسيير الموارد البشريةمهارات القيادة الإدارية أساليب (: استمارة استقصاء 12الجدول )
 عدد الفقرات وعنوان محاورها

 عدد الفقرات أرقام الفقرات عنوان المحور الترتيب

 06 10– 11 بيانات شخصية 11

 06 10 - 10 مهارات القيادة الإدارية 12

 06 21- 12 أساليب القيادة الإدارية في تسيير الموارد البشرية 10

 21 21- 1 المجمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع
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                  :تحكيم الاستبانة 

الأستاذة  للتأكد من أن فقرات الاستبانة تقيس ما وضعت من أجله فقد تم عرضها على 
، حيث قامت بدراسة -المسيلة–بجامعة محمد بوضياف  ختصاصالاخبرة و ال المشرفة ذات

بداء رأيها في مدى ملائمة العبارات لقياس الظاهرة محل الدراسة  الاستبانة وتحكيم فقراتها وا 
 وصياغة العبارات بطريقة سلسة واقتراح ما تراه مناسبا.

 ذة من أجل تحكيمه:كما تم عرضه على مجموعة من الأسات

السيدة فوزية شرقي دكتورة في العلوم السياسية والعلاقات الدولية بجامعة محمد بوضياف  -
 المسيلة.

دكتور في العلوم السياسية والعلاقات الدولية بجامعة محمد بوضياف عزوز غربي السيد  -
 المسيلة.

-بيجينينغ -والتكنولوجيا حثة في التسيير والعلوم الإدارية بجامعة العلوم سامية فلتان با -
 الصين.

 التحليل الإحصائي:الفرع الثالث: 

مهارات القيادة الإدارية وأساليب تم المعالجة الإحصائية لمفردات الاستبيان المتعلق )
 القيادة الإدارية تسيير الموارد البشرية(.

 .النسخةللعلوم الاجتماعية وذلك عن طريق الاعتماد على برنامج الرزم الاحصائية 
21.3(SPSS version.21.0: وذلك باستخدام للمعالجة الاحصائية ) 

حساب التكرارات والنسب المئوية لوصف خصائص عينة الدراسة، وحساب المتوسطات  - أ
  ؛الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابة عن أسئلة

 الدراسة بغية ضبطها في جداول وتمثيلها بيانيا؛ - ب
 Excel Version ) 2112انية بواسطة برنامج الإكسال ن.إنجاز بعض الأشكال البي  - ت

 نظرا للخصائص التي يحتوي عليها هذا البرنامج؛     ( 2007
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( والقائمة على Cronbach's Alphaطريقة التناسق الداخلي باستخدام ألفا كرونباخ) - ث
أساس تقدير معدل ارتباطات العبارات فيما بينها للاستبيان ككل لقياس 

 1(.Reliability Statisticsالثبات)

 اختبار ثبات وصدق المقياس:

يستعمل معامل ألفا كرنباخ لاختبار ثبات الاستمارة، ويُقصد بثبات الاستمارة أنه إذا تم       
إعادة استعمالها على نفس العينة فإنّها ستؤدي لنفس النتائج التي تم الحصول عليها، حيث كلما 

دل على ثبات الاستمارة وصلاحية استعماله في الدراسة حيث اقترب معامل ألفا كرنباخ من 
  ( أي أن أداة الاستبيان صادقة وثابتة.728,قدر معامل ألفا كرنباخ ب )

 من إعداد الطالبة. spss(21.0)المصدر: مخرجات برنامج الرزم الإحصائية 

 ( بطريقتين:11صدق استبيان رقم ) .10
(: تم تقدير صدق هذا الاستبيان عن طريق تقديمها لمجموعة من 31الطريقة رقم ) .أ 

 محكمين. 
(: تم حساب صدق هذا الاستبيان بطريقة التناسق الداخلي باستخدام 32الطريقة رقم ) .ب 

ألفا كرونباخ والقائمة على أساس تقدير معدل ارتباط العبارات فيما بينها للاستبيان ككل، 
( أي أن أداة الاستبيان 728,لفا كرونباخ بالنسبة للاستبيان ككل )حيث قدر معامل أ

 صادقة.
 :تحديد حدود الدراسة الميدانية 

 شركة كوندور لولاية برج بوعريريج:تم تحديد الحدود المكانية للدراسة على مستوى 

                                                           
 .231،ص ،المرجع السابق الذكرن اسامية فلت1

 جدول يوضح ثبات الاستبيان عن طريق التناسق الداخلي(: 10الجدول رقم )
 معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات المحاور

 574, 08 مهارات القيادة الإدارية
 839, 38 أساليب القيادة الإدارية في تسيير الموارد البشرية

 728, 16 الاستبيان ككل
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 شركة كوندور. 

وذلك  ؛2318/2312يتراوح مجال الدراسة في الفترة الممتدة من  بين  الحدود الزمانية: .2
بغية حصرها والتحكم في عناصرها مجاليا وزمانيا وذلك بغية الوصول إلى نتائج 

بين  مهارات القيادة الإدارية وجود العلاقة الارتباطية واستنتاجات يمكن التوصل إلى 
كما تم إجراء الدراسة الميدانية في الأسبوع  ؛وأساليب القيادة في تسيير الموارد البشرية

 .2312الثاني من شهر أفريل 
 

 تحديد مجتمع البحث والعينة: .1
 من شركة كوندور لولاية برج بوعريريج.( مبحوثا 63لقد تم تحديد مجتمع البحث من )

 نوع العينة وطريقة اختيارها: .2
لذلك الموضوع  محل الدراسة؛يتحدد اختيار العينة من خلال التدقيق الكامل في الموضوع 

تصنيفها ها استمارة تم استرداد 63 حيث تم اختيارهم بطريقة عشوائية وتوزيعمحل الدراسة 
 .وتبويبها

 أولا: الخصائص الديمغرافية:
سنحاول في هذا الجزء تحليل محاور بالمحور الأول المتضمن الخصائص الشخصية 

 وذلك كالتالي: الاستبيانوالوظيفية لأفراد العينة من خلال إجاباتهم على 
 

 يبين توزيع العينة حسب متغير الجنس( 40)الجدول رقم 

 النسبة التعداد الجنس
 88,3 53 ذكر
 11,7 7 أنثى

 من إعداد الطالبة. spss(21.0)المصدر: مخرجات برنامج الرزم الإحصائية 
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 من إعداد الطالبة. spss(21.0)المصدر: مخرجات برنامج الرزم الإحصائية  

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه والشكل البياني وحسب تعداد العينة وحسب العينة محل 
في  (88,3)( أي بنسبة 53الذكور قدرت ب) فئة(؛ نلاحظ أن 63التي قدرت ب )الدراسة 
 .(11,7)بنسبة  (07)الاناث منخفضة حيث تقدر  فئةحين ان 

 يمثل توزيع العينة حسب متغير المستوى التعليمي( 40)الجدول رقم 

 النسبة التعداد المستوى التعليمي

 18,3 11 ثانوي

 16,7 10 ليسانس

 20 12 ماجستير

 41,7 25 ماستر

 3,3 2 دكتوراه

 100 60 المجموع

 من إعداد الطالبة. spss(21.0)المصدر: مخرجات برنامج الرزم الإحصائية 

 النسبة التعداد

53 ذكر 88,3

7 أنثى 11,7
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 من إعداد الطالبة. spss(21.0)المصدر: مخرجات برنامج الرزم الإحصائية 

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه والشكل البياني أن تعداد العينة المتحصلة على درجة 
(أي 13)والمتحصلين على درجة ليسانس بتعداد  ؛(18,3)بنسبة( أي 11ثانوي تقدر ب)

( أي بنسبة 12؛ أما بالنسبة للمتحصلين على درجة الماجيستير بتعداد )(16,7)بنسبة 
(20)(أي بنسبة 25؛ أما درجة الماستر قدرت ب )(41,7) ؛ أما درجة الدكتوراه تقدر
 . (3,3)( أي بنسبة 32بتعداد )

 العمر يوضح توزيع العينة حسب متغير( 10الجدول رقم )
 النسبة التعداد العمر

 20 12 سنة 01أقل من 
 35 21 00إلى   01من 

 25 15 41سنة إلى  00من 
سنة إلى   41من 

 16,7 10 سنة 40

 3,3 2 01سنة إلى  40من 
 100 60 المجموع
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 المجموع دكتوراه ماستر ماجستير ليسانس ثانوي

11 التعداد 10 12 25 2 60

18,3 النسبة 16,7 20 41,7 3,3 100

 يمثل توزيع العينة حسب متغير المستوى التعليمي( 03)الشكل رقم 

 التعداد

 النسبة
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 من إعداد الطالبة. spss(21.0)المصدر: مخرجات برنامج الرزم الإحصائية 

 
 من إعداد الطالبة. spss(21.0)مخرجات برنامج الرزم الإحصائية  رلمصدا 

سنة بتعداد  33( أن نسبة أقل من 33( والشكل البياني )36نلاحظ من خلال الجدول )
؛ والفئة (35( أي بنسبة)21تقدر بتعداد ) 35إلى  33؛ أما الفئة من (23أي بنسبة ) 12
سنة تقدر  45إلى  43( أما الفئة من 25أي بتعداد )  (15سنة تقدر بتعداد ) 43إلى  35من 

( اي بنسبة 2سنة تقدر بتعداد ) 53الى  45؛أما الفئة من  (16،7( بنسبة )13بتعداد )
(3،3). 

( يمثل توزيع العينة حسب متغير الوظيفة 12الجدول  رقم)
 الحالية

 النسبة التعداد الوظيفة الحالية
 58,3 35 إداريةوظائف 

 41,7 25 وظائف تقنية
 100 60 المجموع

 من إعداد الطالبة. spss(21.0)مخرجات برنامج الرزم الإحصائية  رلمصدا
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 المجموع

12 التعداد 21 15 10 2 60

20 النسبة 35 25 16,7 3,3 100

 يمثل عينة الدراسة حسب متغير العمر( 04)الشكل رقم 
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 من إعداد الطالبة. spss(21.0)مخرجات برنامج الرزم الإحصائية  رلمصدا

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه والشكل أعلاه نلحظ أن الوظائف الإدارية قدر تعدادها 
 .(41,7)( أي بنسبة 25؛ أما الوظائف التقنية تقدر بتعداد )(58,3)( فردا أي بنسبة 35)

 
 يوضح توزيع العينة حسب متغير الخبرة في العمل (: 40)الجدول رقم 

 النسبة التعداد الخبرة في العمل
 73,3 44 11إلى  10من 
 23,3 14 10إلى  11من 
 3,3 2 21إلى  10من 

Total 60 100 
 من إعداد الطالبة. spss(21.0)مخرجات برنامج الرزم الإحصائية  رلمصدا

0% 20% 40% 60% 80% 100%

 وظائف إدارية

 وظائف تقنية

 المجموع

 المجموع وظائف تقنية وظائف إدارية

35 التعداد 25 60

58,3 النسبة 41,7 100

 يوضح توزيع العينة حسب متغير الوظيفة الحالية( 05)الشكل رقم 

 التعداد

 النسبة
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 من إعداد الطالبة. spss(21.0)مخرجات برنامج الرزم الإحصائية  رلمصدا 

  ( والشكل البياني حسب مستوى الخبرة في العمل من 38نلاحظ من خلال الجدول رقم)
سنة  15إلى  13، أما الفئة من (73,3)( فردا أي بنسبة 44ة تقدر بتعداد )سن 13إلى  35

( فرد أي 32سنة تقدر ب) 23إلى 15؛ أما الفئة من (23,3)(أي بنسبة 14تقدر بتعداد )
 .(3,3)بنسبة 

 المطلب الثاني: تحليل نتائج الدراسة 

رؤساء المبحوثين من ما هي تصورات تم توزيع إجابات العينة حول التساؤل الرئيسي:      
رئيسية، إذ ال ةفرضيال؟، وذلك عن طريق طرح بولاية برج بوعريريج شركة كوندور منن يوموظف

الدراسة على العبارات الواردة في جميع متغيرات الدراسة وفقا لإجابات أفراد مجتمع تم تحليل 
التحليل الوصفي، حيث احتسبت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، بواسطة  لاستبيانا

وتم ترتيبها تنازليا حسب أهميتها النسبية استنادا لقيمة المتوسط الحسابي، مع الأخذ بعين 

 التعداد

0 النسبة

20

40

60

80

100

 10إلى  05من 
 15إلى  10من 

 20إلى  15من 
Total

10إلى  05من  15إلى  10من   20إلى  15من    Total

44 التعداد 14 2 60

73,3 النسبة 23,3 3,3 100

يوضح توزيع العينة حسب مستوى ( 06)الشكل رقم 
 الخبرة في العمل

 التعداد

 النسبة
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على المعيار التالي لتفسير  د الباحثالاعتبار تدرج المقياس المستخدم في الدراسة، وعليه اعتم
 البيانات:

              

 

 

 ةإنجاز الطالبالمصدر:الجدول من 

( فيكون مستوى تقدير 0.0فإذا كانت قيمة المتوسط الحسابي للعبارات أكبر أو يساوي من )
( فإن مستوى 0.43ـــ  2.0أفراد مجتمع الدراسة مرتفعاً، أما إذا كانت قيمة المتوسط الحسابي )

ما دون فإن ( ف2.43تقدير أفراد مجتمع الدراسة يكون متوسطاً، و إذا كان المتوسط الحسابي)
 مستوى تقدير أفراد مجتمع الدراسة يكون منخفضاً.

مهارات القيادة الإدارية وأساليب القيادة الإدارية في  ينحو محور  توزيع إجابات العينة . أ
 من الإستبانة: تسيير الموارد البشرية

شركة كوندور بولاية  ن منموظفيرؤساء و  ما هي تصورات المبحوثين من : الفرع الأول    
 ؟برج بوعريريج
للإجابة عن هذا السؤال استخرجت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية        
رؤساء و من  ، وذلك حسب تصورات المبحوثين عبارة(16من خلال معالجة ) للمحور الأول

 (:11)مبين في الجدول رقم  كما هوموظفين شركة كوندور بولاية برج بوعريريج 

 

 

 

 (: يحدد معيار التفسير حسب المتوسط الحسابي13الجدول رقم)
 المستوى بالنسبة المتوسط الحسابي المتوسط الحسابي

 مرتفـــــع فما فوق    0.0
 متـوسـط 0.43ــــ  2.0

 منخفــض 1ــــ 2.43
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حسب  مهارات القيادة الإدارية وأساليب القيادة الإدارية في تسيير الموارد البشريةيوضح ترتيب عبارات استبيان (: 04)الجدول رقم 

 .المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري حسب أفراد عينة الدراسة

الر
 التعداد ترتيب العبارات قم

رقم 
 الفقرة

المتوسط 
 القرار الانحراف المعياري الحسابي

يتناسب الأجر الذي يتقاضاه العامل مع الجهد  1
 الذي يبذله.

 متوسط 0,76117 2,2833 21 60

يشارك العاملون في أية نشاطات رسمية أو  2
 غير رسمية تنظمها المنظمة.

 متوسط 0,66808 2,1667 21 60

 متوسط 0,49717 2,0833 12 60 يحدد المدير قواعد العمل في المنظمة. 3

4 
يتمتع العاملون بالتنوع في المهام 

والمسؤوليات من أجل ضمان الاتصال الفعال 
 في المنظمة.

 متوسط 0,59447 2,05 21 60

يتمتع معظم العاملين في المنظمة بقدرات  5
 ومهارات ذات جودة عالية.

 ضعيف 0,81286 1,9833 10 60

أسس يتم تقييم تسيير الموارد البشرية على  6
 علمية دقيقة في المنظمة.

 ضعيف 0,7903 1,95 20 60

يأخذ المدير برأي العمال في عملية اتخاذ  7
 القرارات الخاصة بالمنظمة.

 ضعيف 0,56524 1,95 11 60

يعتمد المدير على مبدأ المشاركة من أجل  8
 التعرف على قدرات الأفراد.

 ضعيف 0,69603 1,9167 10 60

 ضعيف 0,60226 1,9 11 60 سلوكات الأفراد وتوجيههم.يحاول المدير فهم  3

11 
تستقطب المنظمة الأفراد الذين يملكون 

مهارات وخبرات في مجال التخطيط والتنظيم 
 والرقابة لشغل مناصب إدارية مهمة.

60 10 1,85 0,63313 
 ضعيف

11 
تهتم المؤسسة بإشراك العاملين في دورات 

ومعارفهم  التسييرية تدريبية لتطوير مهاراتهم 
 حسب متطلبات العصر.

60 22 1,8167 0,70089 
 ضعيف

يتحمل العامل مسؤولية تصرفاته ضمن نطاق  12
 العمل.

 ضعيف 0,65073 1,8167 20 60

10 
يعير المدير أهمية كبيرة لعملية تدريب 

الموظفين من أجل اكتساب المهارات العلمية 
 وتحقيق تسيير ذو جودة عالية.

60 21 1,7667 0,72174 
 ضعيف

14 
مهارات  المدير الفنية والإنسانية والفكرية 

نظيمية تساعد على بلوغ الأهداف وحتى الت
 زيادة الإنتاجية.و

60 11 1,7667 0,53256 
 ضعيف

تساهم الحوافز المادية والمعنوية في استقرار  10
 المناخ الوظيفي.

 ضعيف 0,71781 1,6 10 60

الرقابة  المشددة من قبل المدير تؤثر معايير  10
 على العاملين  في تدني مستوى المنظمة.

 ضعيف 0,55845 1,6 10 60

 من إعداد الطالبة. spss(21.0)مخرجات برنامج الرزم الإحصائية  رلمصدا
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 من إعداد الطالبة. spss(21.0)مخرجات برنامج الرزم الإحصائية  رلمصدا

أعلاه أن المتوسطات الحسابية لاتجاهات المبحوثين من  (13)تشير البيانات في الجدول
مهارات القيادة الإدارية وأساليب )الموظفين بشركة كوندور لولاية برج بوعريريج نحو مؤشري 

جاء مستوى عبارتها متوسط من العبارات حسب  (القيادة الإدارية في تسيير الموارد البشرية
العبارات ذات المستوى الضعيف فكانت بالترتيب (؛ أما 12،13،31،15تسلسل اهميتها من )

 .(36،16،32،34،33،32،11،14،13،35،37،38التالي )

يتناسب  ( احتلت المرتبة الأولى التي تنص على "12يشير الجدول أعلاه أن العبارة رقم )
 وانحراف (2,2833)الأجر الذي يتقاضاه العامل مع الجهد الذي يبذله" بمتوسط حسابي 

( جاءت في المرتبة الثانية التي نصت على "يشارك 13، تليها العبارة )(0,76117)معياري 

2,2833 2,1667 
2,0833 

2,05 
1,9833 

1,95 1,95 1,9167 1,9 
1,85 

1,8167 
1,8167 

1,7667 
1,6 1,6 

يوضح ترتيب عبارات الاستبيان مهارات القيادة الإدارية وأساليب القيادة الإدارية ( 07)الشكل رقم 
  في تسيير الموارد البشرية

يتناسب الأجر الذي يتقاضاه العامل مع 
 .الجهد الذي يبذله

يشارك العاملون في أية نشاطات رسمية أو 
 .غير رسمية تنظمها المنظمة

 .يحدد المدير قواعد العمل في المنظمة

يتمتع العاملون بالتنوع في المهام 
والمسؤوليات من أجل ضمان الاتصال 

 .الفعال في المنظمة

يتمتع معظم العاملين في المنظمة بقدرات 
 .ومهارات ذات جودة عالية

يتم تقييم تسيير الموارد البشرية على أسس 
 .علمية دقيقة في المنظمة

يأخذ المدير برأي العمال في عملية اتخاذ 
 .القرارات الخاصة بالمنظمة

يعتمد المدير على مبدأ المشاركة من أجل التعرف على 
 .قدرات الأفراد
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  (2,1667)العاملون في اية نشاطات رسمية او غير رسمية تنظمها المنظمة" بمتوسط حسابي 
يحدد التي تنص على"بالمرتبة الثالثة  (31؛ ثم تليها العبارة رقم )(0,66808)وانحراف معياري 

، (0,49717)وانحراف معياري (2,0833)العمل في المنظمة"، بمتوسط حسابي المدير قواعد 
( التي تنص على "يتمتع العاملون بالتنظيم والتنسيق في 15ثم المرتبة الرابعة ذات الترتيب )

داء الفعال في المنظمة" بمتوسط حسابي المهام والمسؤوليات من اجل ضمان الأ
( التي 36المرتبة الخامسة فكانت للعبارة رقم ) ، أما(0,59447)وانحراف معياري(2,05)

تتضمن" يتمتع معظم العاملين في المنظمة بقدرات ومهارات ذات جودة عالية بمتوسط 
( ذات المرتبة 16، ثم تليها العبارة رقم )(0,81286)وانحراف معياري (1,9833)حسابي

أسس علمية دقيقة في المنظمة" السادسة والتي تنص على" يتم تقييم تسيير الموارد البشرية على 
، ثم المرتبة السابعة للعبارة رقم (0,7903)وانحراف معياري قدر ب  (1,95)بمتوسط حسابي 

( " يأخذ المدير برأي العمال في عملية اتخاذ القرارات الخاصة بالمنظمة" بمتوسط حسابي 32)
( " يعتمد المدير على مبدأ 34؛ أما المرتبة الثامنة رقم )(0,56524)وانحراف معياري  (1,95)

وانحراف (1,91)المشاركة من اجل التعرف على قدرات الأفراد بمتوسط حسابي 
( التي تنص على" يحاول المدير فهم 33، ثم المرتبة التاسعة للعبارة رقم )(0,69603)معياري

، المرتبة (0,60226)اف معياريوانحر (1,90)سلوكات الأفراد وتوجيههم" بمتوسط حسابي 
تنص على" تستقطب المنظمة الأفراد الذين يملكون مهارات وخبرات   (32العاشرة للعبارة رقم )

 (1,85)في المجال التخطيط والتنظيم والرقابة لشغل مناصب ادارية مهمة" بمتوسط حسابي 
( تنص على" تهتم 11، أما المرتبة الحادية عشر للعبارة رقم )(0,63313)وانحراف معياري 

المؤسسة بإشراك العاملين في دورات تدريبية لتطوير مهاراتهم ومعارفهم التسييرية حسب 
، والمرتبة الثانية (0,70089)وانحراف معياري (1,8167)متطلبات العصر" بمتوسط حسابي 

( تنص على " يتحمل العامل مسؤولية تصرفاته ضمن نطاق العمل" بمتوسط 14) عشر للعبارة
(" يعير 13( للعبارة رقم )13، والمرتبة )(0,65073)وانحراف معياري  (1,8167)حسابي 

المدير اهمية كبيرة لعملية تدريب الموظفين من أجل اكتساب المهارات العلمية وتحقيق تسيير 
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، والمرتبة أربعة (0,72174)وانحراف معياري (1,7667)ذو جودة عالية بمتوسط حسابي 
والتي تنص على مهارات المدير الفنية والإنسانية والفكرية وحتى التنظيمية ( 35عشر للعبارة )

، (0,53256)وانحراف معياري(1,7667)تساعد على تسيير الموارد البشرية"، بمتوسط حسابي 
( تساهم الحوافز المادية في استقرار المناخ الوظيفي" 37أما المرتبة الخامسة عشر للعبارة )

( 38العبارة رقم )، وفي المرتبة الأخيرة (0,71781)انحراف معياري و  (1,60)بمتوسط حسابي
تؤثر معايير الرقابة من قبل المدير على العاملين في تدني مستوى أداء المورد التي تنص على"

 .(0,55845)وانحراف معياري  (1,60)البشري في المنظمة" بمتوسط حسابي 

من  بوعريريج وحسب تصورات المبحوثينسبق أن شركة كوندور بولاية برج  ما لمن خلا
تعمل على تشجيع مهارات القيادة الإدارية من خلال اشراك العاملين في ان الشركة  موظفيها

 اتخاذ القرارات الخاصة بالمنظمة، وذلك من أجل تحقيق الأهداف المنشودة للشركة.

جر يتناسب مع كما أن العاملين في شركة كوندور حسب الجدول أعلاه قد أجابوا أن الأ
الجهد الذي يبذله داخل الشركة وهذا راجع إلى أن شركة كوندور تابعة للقطاع الخاص وتسعى 
إلى الربح، لذلك تستقطب الشركة الأفراد ذوي الكفاءة والخبرة في الكثير من المجالات الادارية 

 والتقنية.

 اختبار فرضيات الدراسة ومناقشتها.: المبحث الثالث

الحالية فرضيتين رئيسيتين صاغتهما الباحثة من واقع المتغيرات الأساسية طرحت الدراسة 
في هذه الدراسة في ضوء المعطيات الميدانية والدراسية التي تم تناولها في الفصول السابقة، 
وتبحث هذه الفرضيات بالتحليل والدراسة عن الاجابات للأسئلة التي أثارتها الباحثة، وتحديدا 

 المتعلقة بالشق الميداني والتي تم صياغتها كما يلي:سئلة الأ
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 الفرضيات الفرعية الخاصة بالشق الميداني:
 الفرضيات الخاصة بالشق الميداني : -

بين مهارات القيادة الادارية  :لا يوجد علاقة ارتباطيةالفرضية الرئيسية الأولى  -
رؤساء تصورات المبحوثين من حسب وأساليب القيادة الإدارية في تسيير الموارد البشرية 

 إداريين بمؤسسة كوندور. نموظفيو 
  بين توجد علاقة ارتباطية  : "لالهذه الدراسة على الفرضية الرئيسية الأولىنصت

تصورات مهارات القيادة الادارية وأساليب القيادة الإدارية في تسيير الموارد البشرية حسب 
وبعد المعالجة الإحصائية  ".ورؤساء  بمؤسسة كوندورموظفين إداريين رؤساء و المبحوثين من 

 تم التوصل إلى النتيجة التالية:
 .مهارات القيادة الادارية وأساليب القيادة الإدارية في تسيير الموارد البشريةيوضح العلاقة بين  (:  11الجدول رقم) 

 القرار مهارات القيادة الادارية  

وأساليب القيادة الإدارية في 
 تسيير الموارد البشرية

 سبيرمان معامل الارتباط

 (Rho de Spearman) 

دال   غير الارتباط 024,
 إحصائيا

 856, مستوى الدلالة

 60 حجم العينة

 
 من إنجاز الطالبة. 21.0 النسخة برنامج الرزم الإحصائية تحليل الاستبيان بواسطةالمصدر: مخرجات 

 Rho deسبيرمان )أعلاه نلاحظ أن معامل الارتباط ،  (11)من خلال الجدول رقم  -
Spearman ) مهارات القيادة الادارية وأساليب بين أفراد عينة الدراسة في درجاتهم على

مهارات القيادة ودرجاتهم حول المحور الأول  ،القيادة الإدارية في تسيير الموارد البشرية
 الارتباط جاءت غير دالة(، وهي قيمة موجبة، غير أنّ نتيجة هذا 0 024,بلغ )الادارية 
الفرض (، ومنه نستطيع القول بأنه تم قبول α=0,05) ألفا الدلالةعند مستوى  إحصائيا
رفض الفرضية الرئيسية الأولى للبحث ، وبالتالي نتوصل إلى العلاقة وجود ينفيالذي  الصفري
يوجد علاقة ارتباطية بين مهارات القيادة الادارية وأساليب القيادة الإدارية في تسيير القائلة: 
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بمؤسسة كوندور. ونسبة رؤساء وموظفي اداريين تصورات المبحوثين الموارد البشرية حسب 
وربما تعود هذه  %. 5% مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 25التأكد من هذه النتيجة هو 

( من النساء أي 37( فردا من الرجال و )53مجتمع الاحصائي المتكون من )ال النتيجة إلى
يوجد علاقة ارتباطية لكن ضعيفة جدا وذلك بالنظر إلى مجتمع العينة كما ذكرنا سابقا 

 وبالتعليل على ما سبق ذكره نجد أن النساء أقل عددا من الرجال على مستوى العينة.
رجال هذا ما أدى إلى  (88,3)في مقابل   (11,7)كما أن نسبة النساء قدرت ب

عدم وجود علاقة ارتباطية بين مهارات القيادة الإدارية وأساليب القيادة الإدارية في تسيير 
 .الموارد البشرية

نجد أن المناخ الوظيفي  و بالرجوع الى المقابلة مع السيد رئيس مصلحة الموارد البشرية
كذلك تؤثر الرقابة المشددة  ،ويؤثر على اداء العاملين وهذا يؤدي الى تدني مستوي أداء العامل 

(، نجد أن العبارات التى جاءت غير 11ول رقم )دوبالرجوع للجمن قبل المدير على العاملين 
 ارتباطية وذلك حسب مؤشرات العبارات التالية :

سة "يتمتع معظم العاملين فى المنظمة بقدرات ومهارات ذات جودة فى العبارة رقم خم
 بمؤشر ضعيف .1,9833"بمتوسط حسابي عالية 

 1,9فى العبارة تسعة "يحاول المدير فهم سلوك الافراد  وتوجيههم "بمتوسط حسابي 
 بمؤشر ضعيف .

فى العبارة رقم ستة عشر "تؤثر معايير الرقابة المشددة من قبل المدير على العاملين فى 
 بمؤشر ضعيف .  1,6تدني مستوى المنظمة " بمتوسط حسابي 

 وهذا ما ينفي الفرضية الاولي في الشق الميداني 
 

                                                           
   بمقر 13:33، على الساعة 2312-34-37،  يوم السيد عبد السلام علي، رئيس مصلحة الموارد البشريةمقابلة مع ،

 (.32شركة كوندور ولاية برج بوعريريج، أنظر الملحق رقم )
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 . الفرضية الرئيسية الثانية: 2
الادارية وأساليب  القيادةلدراسة مهارات يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة ا 

موظفين إداريين  تصورات المبحوثين منالقيادة الادارية في تسير الموارد البشرية حسب 
 (.الخبرة المركز الوظيفي، ،الدرجة العلميةالسن،  ،الجنس )رؤساءو 

 وتضم هذه الفرضية خمس فرضيات فرعية كما يلي: . الفرضيات الفرعية: 1.  2   

يوجد فروق معنوية تبعا لمتغير الجنس في كل من مهارات الفرضية الفرعية الاولى :  -
 .ر الموارد البشريةيالقيادة الإدارية وأساليب القيادة الإدارية في تسي

( يوضح الفروق بين أفراد عينة الدراسة في كل من مهارات القيادة الإدارية وأساليب القيادة الإدارية في 12الجدول )
 تسيير الموارد البشرية تبعا لمتغير الجنس

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المبعات

F  مستوى
 الدلالة

مهارات القيادة 
 الإدارية

داخل 
 المجموعات

34,473 1 34,473 5,827 0,019 

ما بين 
 غير دال  5,916 58 343,13 المجموعات

    59 377,6 الكلي
 أساليب

التسيير الفعال 
للموارد 
 البشرية

داخل 
 المجموعات

3,883 1 3,883 0,265 0,608 

ما بين 
 غير دال  14,633 58 848,72 المجموعات

    59 852,6 الكلي
 من إنجاز الطالبة. 21.0 النسخة برنامج الرزم الإحصائية تحليل الاستبيان بواسطةالمصدر: مخرجات 

( "تحليل التباين F( نلاحظ أن قيمة اختبار الفرق )12)من خلال الجدول أعلاه رقم 
 القيادة مهارات المحور الثاني( بالنسبة لأفراد عينة الدراسة على 5,827بلغت ) الأحادي
( نلاحظ   265,) البشرية للموارد الفعال التسيير أساليب للمحور الثالث، أما بالنسبة الإدارية

( وهي طفيفة ،غير انّ القيمة 3.35أن القيمة  الاولى دالة  إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )
توجد فروق بين أفراد عينة  لا(،  3.35الثانية غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )
توجد فروق وبالتالي يمكن القول بأنه لا  الدراسة في محوري الاستبانة تبعا لمتغير الجنس.

 (.3.35)بين أفراد عينة الدراسة
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القيادة مهارات في كل من  السن في متغير وجد فروق معنوية: يالثانيةالفرضية الفرعية  -
 ر الموارد البشرية.يالإدارية وأساليب القيادة الإدارية في تسي

الإدارية وأساليب القيادة ( يوضح الفروق بين أفراد عينة الدراسة في كل من مهارات القيادة 10الجدول )
 الإدارية في تسيير الموارد البشرية تبعا لمتغير السن

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

 درجة الحرية
متوسط 
 المربعات

F 
مستوى 
 الدلالة

مهارات 
القيادة 
 الإدارية

داخل 
 المجموعات

16,664 4 4,166 0,635 0,64 

ما بين 
 المجموعات

360,94 55 6,562 
 

دالغير   

 59 377,6 الكلي
   

 أساليب
التسيير 
الفعال 
للموارد 
 البشرية

داخل 
 المجموعات

41,857 4 10,464 0,71 0,589 

ما بين 
 المجموعات

810,74 55 14,741 
 

 غير دال

 59 852,6 الكي
   

 الطالبة.من إنجاز  21.0 النسخة برنامج الرزم الإحصائية تحليل الاستبيان بواسطةالمصدر: مخرجات 

(، وبالتالي يمكن القول بأنه لا توجد α=3035عند مستوى الدلالة ألفا )وكلا القيمتان غير دالتان إحصائيا 
 .فروق بين أفراد عينة الدراسة

( "تحليل التباين F( نلاحظ أن قيمة اختبار الفرق )13من خلال الجدول أعلاه رقم )
 القيادة مهارات المحور الثاني( بالنسبة لأفراد عينة الدراسة على 0,635الأحادي" بلغت )

( نلاحظ أن   0,71) البشرية للموارد الفعال التسيير أنماط للمحور الثالث، أما بالنسبة الإدارية
( وهي طفيفة ،غير انّ القيمة 3.35القيمة  الاولى دالة  إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )

توجد فروق بين أفراد عينة  لا(،  3.35الثانية غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )
جد فروق بين وبالتالي يمكن القول بأنه لا تو  .السنالدراسة في محوري الاستبانة تبعا لمتغير 

 (.3.35)أفراد عينة الدراسة
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ن مهارات في كل م الدرجة العلميةلمتغير تبعا وجد فروق معنوية : يلثةالفرضية الفرعية الثا -
 .ير الموارد البشريةيالقيادة الإدارية وأساليب القيادة الإدارية في تس

القيادة الإدارية وأساليب القيادة الإدارية في تسيير ( يوضح الفروق بين أفراد عينة الدراسة في كل من مهارات 14الجدول )
 .الموارد البشرية تبعا لمتغير الدرجة العلمية

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 مستوى الدلالة F المربعات

مهارات 
القيادة 
 الإدارية

داخل 
 المجموعات

20,712 4 5,178 0,798 0,532 

ما بين 
 غير دال  6,489 55 356,89 المجموعات

    59 377,6 الكلي
 أساليب

التسيير 
الفعال 
للموارد 
 البشرية

داخل 
 0,933 0,207 3,169 4 12,674 المجموعات

ما بين 
 غير دال  15,271 55 839,93 المجموعات

    59 852,6 الكلي
 من إنجاز الطالبة. 21.0 النسخة برنامج الرزم الإحصائية تحليل الاستبيان بواسطةالمصدر: مخرجات 

(، وبالتالي يمكن القول بأنه لا توجد α=3035عند مستوى الدلالة ألفا )وكلا القيمتان غير دالتان إحصائيا 
 .فروق بين أفراد عينة الدراسة

( "تحليل التباين F( نلاحظ أن قيمة اختبار الفرق )14من خلال الجدول أعلاه رقم )
 القيادة مهارات المحور الثاني( بالنسبة لأفراد عينة الدراسة على 0,798الأحادي" بلغت )

( نلاحظ 0,207) البشرية للموارد الفعال التسيير ساليبأ للمحور الثالث، أما بالنسبة الإدارية
( وهي طفيفة ،غير انّ القيمة 3.35أن القيمة  الاولى دالة  إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )

توجد فروق بين أفراد عينة  لا(،  3.35إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )الثانية غير دالة 
وبالتالي يمكن القول بأنه لا توجد  .الدرجة العلميةالدراسة في محوري الاستبانة تبعا لمتغير 

 (.3.35)فروق بين أفراد عينة الدراسة
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 في كل من الوظيفيالمركز لمتغير  تبعا: يوجد فروق معنوية رابعةالفرضية الفرعية ال-
 .  .ير الموارد البشريةيالقيادة الإدارية و وأساليب القيادة الادارية في تس مهارات

( يوضح الفروق بين أفراد عينة الدراسة في كل من مهارات القيادة الإدارية وأساليب القيادة الإدارية في 10الجدول )
 تسيير الموارد البشرية تبعا لمتغير المركز الوظيفي

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

F  مستوى
 الدلالة

مهارات القيادة 
 الإدارية

داخل 
 المجموعات

5,554 1 5,554 0,866 0,356 

ما بين 
 المجموعات

372,05 58 6,415 
 

 غير دال

 59 377,6 الكلي
   

التسيير  أساليب
الفعال للموارد 

 البشرية

داخل 
 المجموعات

21 1 21 1,465 0,231 

ما بين 
 المجموعات

831,6 58 14,338 
 

 غير دال

    59 852,6 الكلي
 من إنجاز الطالبة. 21.0 النسخة برنامج الرزم الإحصائية تحليل الاستبيان بواسطةالمصدر: مخرجات 

القول بأنه لا توجد (، وبالتالي يمكن α=3035عند مستوى الدلالة ألفا )وكلا القيمتان غير دالتان إحصائيا 
 .فروق بين أفراد عينة الدراسة

( "تحليل التباين F( نلاحظ أن قيمة اختبار الفرق )15من خلال الجدول أعلاه رقم )
 القيادة مهارات المحور الثاني( بالنسبة لأفراد عينة الدراسة على 0,866الأحادي" بلغت )

( نلاحظ أن 1,465) البشرية للموارد الفعال التسيير ساليبأ للمحور الثالث، أما بالنسبة الإدارية
( وهي طفيفة ،غير انّ القيمة 3.35القيمة  الاولى دالة  إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )

توجد فروق بين أفراد عينة  لا(،  3.35الثانية غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )
وبالتالي يمكن القول بأنه لا توجد  .المركز الوظيفيالدراسة في محوري الاستبانة تبعا لمتغير 

 (.3.35)فروق بين أفراد عينة الدراسة
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مهارات في كل من  الخبرة لمتغير تبعاوجد فروق معنوية : يالخامسةالفرضية الفرعية  -
 .ير الموارد البشريةيالقيادة الإدارية تسالقيادة الإدارية وأساليب 

( يوضح الفروق بين أفراد عينة الدراسة في كل من مهارات القيادة الإدارية وأساليب القيادة الإدارية في تسيير 10الجدول )
 الموارد البشرية تبعا لمتغير الخبرة في العمل

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

F  مستوى
 الدلالة

مهارات 
القيادة 
 الإدارية

داخل 
 المجموعات

0,499 2 0,25 0,038 0,963 

ما بين 
 المجموعات

377,1 57 6,616 
 

 دال

 59 377,6 الكلي
   

أساليب 
التسيير 

الفعال للموارد 
 البشرية

داخل 
 المجموعات

156,16 2 78,079 6,39 0,003 

ما بين 
 المجموعات

696,44 57 12,218 
 

 دال

    59 852,6 الكلي
 من إنجاز الطالبة. 21.0 النسخة برنامج الرزم الإحصائية تحليل الاستبيان بواسطةالمصدر: مخرجات 

 (.للطرف الواحد)   0.05.  الإرتباط دال عند مستوى الدلالة *

 الطالبة.من إنجاز  21.0 النسخة برنامج الرزم الإحصائية تحليل الاستبيان بواسطةالمصدر: مخرجات 

( "تحليل التباين F( نلاحظ أن قيمة اختبار الفرق )16من خلال الجدول أعلاه رقم )
، أما الإدارية القيادة مهارات( بالنسبة لأفراد عينة الدراسة على استبيان 038,الأحادي" بلغت )
 .البشرية للموارد الفعال التسيير أساليببالنسبة لاستبيان 

(، 3.35( نلاحظ أن القيمة الأولى غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )6,390) 
توجد فروق بين أفراد عينة الدراسة وبالتالي يمكن القول بأنه احصائية أما الثانية فهي دالة 

 في محوري الاستبانة تبعا لمتغير الخبرة.
روق في حالة ما إذا كانت ( لا يحدد لصالح من الفFوبما أن اختبار الدلالة الإحصائية )

( وهذا لتحديد لصالح من LSDالفروق دالة كما في هذه الحالة فإننا نلجأ إلى استخدام معامل )
حيث نلاحظ أن متوسط الفروق بالنسبة لأفراد عينة الدراسة من المحور الثالث لاستبانة  الفروق

كانت لصالح " البشرية للموارد الفعال التسيير أساليبو الإدارية  القيادة مهاراتالدراسة " 
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 13إلى  35من  سنوات ( و ) 15 إلى 10 منالأفراد الذين تراوحت خبرتهم المهنية بين) 
هذا يدل ان التسيير مرتبط بالخبرة في العمل ضمن الفئتين السابقتين أي ان الفرق  (سنوات

ضمن محور  30632واضح حيث انه راجع الى سنوات الخبرة لدى العاملين الذي قدر ب 
 اساليب تسيير للموارد البشرية.
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 الفصل  تاستنتاجاخلاصة 

مهارات القيادة الادارية وأساليب القيادة الادارية قمنا في هذا الفصل بدراسة العلاقة بين 
حيث وزعت الاستمارة على عينة   جير الموارد البشرية في مؤسسة كندور ببرج بوعر ير يفي تس

 في مؤسسة كوندور برج بوعريريج  مختارة وزعت علي رؤساء وموظفي

 لمنهجية  اهم حيثيات التى تتضمنها المناقشة ا بإبرازحيث حاولنا في هذا الفصل 

كما تحديد الدراسة في موضوعا البحث  وبعدها نجيب عن مختلف التساؤلات وكذا 
 ت الدراسة المستمدة الاشكالية فرضيا

ير يالقيادة الادارية في تس وأساليبكما تم الاعتماد علي استبيان )مهارات القيادة الادارية 
والملاحظة كادوات مساعدة علي  الموارد البشرية ( لمؤسسة كوندور بالاضافة الي المقابلة

 التحليل .

وتوصلنا من خلال الدراسة الاحصائية انها لاتوجد علاقة بين مهارات القيادة الادارية 
ير الموارد البشرية لكن علي الرغم من ذلك تم ملاحظة وجود يواساليب القيادة الادارية في تس

 علاقة ضعيفة بين متغيرات الدراسة ضمن مجتمع البحث 

 وأساليب:لاتوجد علاقة ارتباطية بين مهارات القيادة الادارية  الأولى فرضية الرئسيةال
 ير الموارد البشرية في مؤسسة كوندور يالقيادة الادارية في تس

: لايوجد فروق ذات دلالة احصائية بين افراد عينة الدراسة في  الفرضية الرئيسة الثانية
ير الموارد البشرية  حسب تصورات ييادة الادارية في تسالق وأساليبمهارات القيادة الادارية 

المبحوثين من رؤساء وموظفي بمؤسسة كوندور برج بوعريريج تبعا لمتغيرات 
 مركز وظيفي ( .ال، علميةالدرجة ال،السن،جنسال)
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:جاءت دالة يوجد فروق ذات دلالة معنوية عند مستوي  اما الفرضية الفرعية الخامسة
 .3035الدلالة تبعا لمتغير الخبرة 

القيادة الادارية في  وأساليبهذا يعني ان هناك لاتوجد علاقة بين مهارات القيادة الادارية 
انه لاتوجد ير الموارد البشرية 0بمؤسسة كوندور برج بوعريريج نستنتج من خلال ما سبق يتس

ر الموارد البشرية وذلك يالقيادة الادارية في تسي  وأساليبارتباطية بين المهارات القيادية  علاقة
مما يؤثر علي  نوالمرؤوسينقص قنوات الاتصال التي تربط بين الرئيس عدة من بينها  لأسباب

  ير الموارد البشرية بشكل فعال ويؤثر علي جودة العمليات الادارية.يعملية  تس
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الميداني(، دور  وأالجانب النظري ب سواء ما تعلقتناولت الدراسة من خلال فصولها السابقة )
، حيث يعتبر وجود قيادة إدارية كفئة مهما جدا في ةرد البشرياللمو  فعالالقيادة الإدارية في التسيير ال

والبحث  الإداريةالقيادة للاهتمام بمفهوم  نالباحثين والمفكريعملية التسيير. وهو ما عزى بالكثير من 
القيادة الجيدة هي التي تنعكس بشكل كبير على مؤكدين أن  ،نظماتفي تسير حياة الم عن دورها

 ىع الموظفين علجذي يشهو ال الكفء الإداريوالقائد  ،هدافهاأن تحقق أالمنظمة وتستطيع 
  .لتنسيق والتخطيط والرقابة داخل التنظيمالتوجيه وا ىعل عمله ، إلى جانبالاجتماعالمشاركة و 

في تسيير المورد البشري على مدى مواكبتها للتطورات وقدرتها  داريةالقيادة الإوتتوقف فعالية 
المرؤوسين وتوجيه على  من جهة، ومدى قدرتها في التأثير العصر متطلبات على التعاطي مع

 .من جهة أخرى تحقيق أهداف المنظمةنشاطاتهم من أجل 

 ،دارية وفعالية تسير الموارد البشريةعلاقة بين القيادة الإومن خلال البحث في مدى وجود 
، الإداريةرتباطية كلا المتغيرين )القيادة إ ىالمطروح عن مد الإشكال ىعل الإجابة ىلإتوصلنا 

تسير الموارد القيادة الادارية في  وأساليب الإدارية)مهارات القيادة فعالية تسير الموارد البشرية (
 :جانبينمن   ،البشرية(

رتباطية بين القيادة العلاقة الإ ىن الباحثين متفقون علأنجد ، الجانب النظريفعلى مستوى 
، ويظهر ذلك في ما تقدم من دراسة مفاهيمية ونظرية وفعالية تسير الموارد البشرية الإدارية

 للمفهومين. 

بين مهارات القيادة  وجود علاقة عدم ىعل ت النتائج، فقد أكدالدراسة الميدانية أما على مستوى
هم النتائج التي تم أ ىلإوسيتم التطرق  .الادارية وأساليب القيادة الادارية في تسير الموارد البشرية

 :اسة النظرية والميدانيةالتوصل اليها من خلال الدر 

 الدراسة النظرية :  

 نتائج الفرضية الرئيسية :

الديمقراطية  الإداريةن القيادة ألمتغيرات الدراسة نستنتج  ة والمفاهيميةالنظري الدراسةمن خلال ( 1
 وجودها يؤديو  ،الاساسية التي تحقق التسيير الفعال للموارد البشرية في المؤسسة الأنماطاهم  أحد
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 اجحان فهذا النمط من القيادة يعتبر، دارة كفئة وفعالة في تقديم الخدمات للعملاء والمواطنينإى لإ
مبدأ مشاركة  حققتيدارية الذي بموجبه الإ في العملية على المستوى النظري، كما أنها مؤشر هام

 من الشق النظري. الرئيسية  الفرضياتالعاملين وهذا ما اثبتته 

 (  الدراسة الميدانية:2

 :الأولى نتائج الفرضية الرئيسية

ناصر التي تتضمنها الاجرءات التطبيقية هم العأبراز إلقد حاولنا من خلال الدراسة الميدانية 
طريقها  وتم عن ،ذلك عرض المناقشة المنهجية للدراسة الميدانية يلي ،بدء بالدراسة الاستطلاعية

وكذا  ،المستند عليها لتمكيننا من الاجابة على مختلف التساؤلات التي تم طرحها الأدواتهم أتحديد 
 .شكالية موضوع البحثإمن مضمون  ةقو نفي فرضياتها المنبثأ إثباتمحاولة 

 البشرية الموارد تسيرالعلاقة بين المتغير التابع " إيجادهو محاولة  وكان الهدف من وراء ذلك
برج بوعريريج . بولاية مؤسسة كوندور  ىمستو  ى" عل الإدارية القيادة وهووالمتغير المستقل 

القيادة  أساليبو  الإداريةالقيادة ب )مهارات ثبات فرضيات البحث المتعلقة إلمحاولة  بالإضافة
 هذه المؤسسة. ىمستو  ىتطبيق هذه الدراسة عل ىومد ،(في تسير الموارد البشرية الإدارية

للعلوم الاجتماعية  الإحصائيةوالمتمثلة في برنامج الرزم ، الإحصائية بالأدواتاقترنت دراستنا و 
(spss version 21.0 )، قات القائمة بين المفردات المبحوثة قصد كشف العلا وهذا بغية تفسير

اني من حيث المجال المك يةالإشكالالمنهجية بحدود  الأدواتكل وارتبطت  ،العوامل المتحكمة فيها
 .والزماني وتحديد مجتمع البحث

مهارات القيادة الادارية عدم وجود علاقة بين  ىلإ الدراسة الميدانية من خلالتم التوصل وقد 
ويظهر ذلك في مجموعة المشاكل والتحديات ؛ الادارية في تسير الموارد البشرية القيادة وأساليب

 .على المستوى الداخلي والخارجي التي تواجه شركة كوندور

 ،فعلى المستوى الداخلي نجد أن قلة الاتصال بين الرئيس والمرؤوسين وجمود العلاقة في ما بينهما 
فكلما كان المدير رسميا ومتشددا في  ،ات التي يتبعها المديريرجع إلى السلوك ،وافتقاد المرونة

وتصبح الرتابة القيمة السائدة في الجهاز  ،مستوى المشاركةذلك من نقص الإدارية ي   عمالالأ
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كما أن معايير الرقابة المشددة من قبل المديرين تؤدي إلى تدني العمل وتقلص من تحقيق ، الإداري
 .وهذا ما ينفي الفرضية الرئيسية الأولى من الشق الميداني .الأهداف المرجوة للمؤسسة

 :نتائج الفرضية الرئيسة الثانية

  عينة  أفراد( بين توجد ) الدلالة لا ىعند مستو  إحصائية دلالة فروق ذاتلا
 الدراسة في محوري الاستبانة تبعا لمتغير الجنس .

  عينة  أفراد( بين توجد ) لالة لاالد ىحصائية عند مستو إ دلالة فروق ذاتلا
 الدراسة في محوري الاستبانة تبعا لمتغير السن .

  عينة  أفراد( بين توجد ) الدلالة لا ىعند مستو  إحصائيةدلالة فروق ذات لا
 التعليمي . ىستبانة تبعا لمتغير المستو الدراسة في محوري الإ

  عينة  أفراد( بين توجد ) الدلالة لا ىعند مستو  إحصائية دلالة فروق ذاتلا
 الدراسة في محوري الاستبانة تبعا لمتغير الوظيفة الحالية .

 عينة الدراسة في  أفراد( بين  0...الدلالة ) ىعند مستو  إحصائيةة لالتوجد فروق ذات د
من  :التوصياتسنة ( .10-.1سنوات و.1-0.في العمل )محوري الاستبانة تبعا لمتغير الخبرة 

رأينا أنها مناسبة لتفعيل دور  تقديم بعض التوصيات والاقتراحات من نتائج حاولنا مخلال ما تقد
 القيادة الإدارية من أجل تسيير فعال للموارد البشرية، وأهمها:

 وير مهارات تسير الموارد البشريةالاهتمام بتط. 
 في  يكمحور رئيس الإداريةقدير مجهودات الموظفين ومحاولة الربط بين القيادة ت ىلحرص علا

 .العنصر البشري  ىالحفاظ عل
 إنجاحهاكل القطاعات خاصة والمساهمة في  ىمستو  ىدعم المؤسسات الاقتصادية عل 

 .وتطويرها



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  :الكتب 
، عمان: أسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعيةإبراهيم، مروان عبد المجيد،  .1

 .0222مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع ،
، لبنان: دار 21، طإدارة الموارد البشرية من المنظور الإستراتيجيإبراهيم، حسن بلوط،  .0

 .0220النهضة العربية، 
3.

 .1811، بيروت: دار إحياء التراث العربي، 10، الجزء لسان العربمنظور، ابن  

، عمان: الدار العلمية ، أصول ومبادئ الإدارة العامةبن حبتور عبد العزيز، صالح .4
 .0222الدولية للنشر والتوزيع، 

، مبادئ الإدارة الحديثة:النظريات و العمليات الإدارية ووظائف المنظمةحريم، حسين،  .5
 . ، 0222ة الأولى، عمان: دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبع

الجزء الأول، تركيا، المكتبة الإسلامية  معجم الوسيط،حسن زيات، أحمد وآخرون،  .2
 .1890للطباعة والنشر، 

، الإسكندرية: الدار الجامعة للنشر والتوزيع، ، السلوك في المنظماتحسن، راوية .9
1888 . 

 0224، قالمة: مديرية النشر والتوزيع ، الموارد البشريةإدارة حمداوي وسيلة، أحمد ،  .1
 . 0221، دار المشرق، بيروت، 20، طالمنجد في اللغة العربية، حمودي، صبحي .8

، عمان، الأردن: دار الراية للنشر 21ط ، الجديد في القيادة الإدارية،خيري، أسامة .12
 .0210والتوزيع، 

 .0221، عمان: دار المناهج، رارات الإداريةالقيادة التربوية واتخاذ القرافد الحريري،  .11
 .0212، مصر: جامعة الزقازيق، التجارة الدوليةزغلول رزق، ميراندا ،  .10
، الإسكندرية: دار الجامعة الجديدة، 21، طسلوك الإنسان في المنظماتسان، محمد،  .13

0220. 
والتوزيع، ، عمان: دار المسيرة للنشر 21، طالتطوير التنظيميالسكارنة، بلال خلف ،  .14

0228. 
، الأردن: دار النشر والتوزيع، 21، طإدارة الموارد البشريةالصباغ، زهير نعيم ،  .15

0221. 
 .0222الإسكندرية: دار الفكر الجامعي،  القيادة الإدارية الإبداعية،الصرفي، محمد،  .12



 .0228، السعودية: دار الأندلس الخضراء، 21، طصناعة القائدطارق السويدان،  .19
، القاهرة: دار الفكر دروس في علم النفس الاجتماعي أسسه وتطبيقاته، زين، العابدين .11

 .1888العربي، 
 .0212، الإسكندرية: كلية التجارة، 21ط إدارة الأفراد،عبد الباقي، صلاح الدين ،  .18
، عمان: دار وائل للنشر 20ط إدارة الموارد البشرية،عبد الباقي، صلاح الدين ،  .02

 . 0225والتوزيع، 
، القاهرة: المعهد العالمي للفكر 21، طالقيادة الإدارية في الإسلامعبد الباقي، محمد،  .01

 .1882الإسلامي، 
، عمان: العبدلي مقابل البنك العربي، 21ط ، القيادة الإدارية،العجمي، محمد الحسين .00

0221. 
اليازوري، ، عمان: دار القيادة وعلاقتها بالرضا الوظيفيعلال عبد الرزاق، هاشم،  .03

0228. 
، القاهرة: دار غريب للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشريةعليش، محمد ماهر ،  .04

1811. 
، القاهرة: دار الرماح، 21، طتنمية المهارات القيادية للمديرين الجددعليوة، السيد،  .05

0221. 
، ، الأردن: دار أسامة للنشر والتوزيع21ط السلوك التنظيمي الإداري،عوض، عامر،  .02

0229. 
، الأردن: إثراء للنشر 21، طالقيادة الفعالة والقائد الفعالغبيان، عمر محمود ،  .09

 والتوزيع. 
، الجزائر: دار الهدى للطباعة والنشر تنمية الموارد البشريةغربي، علي وآخرون،  .01

  .0220والتوزيع،
، 21، طميالقيادة الإدارية التحول نحو النموذج القيادي العالالقحطاني، سعيد سالم،  .08

 .0221السعودية، كلية العلوم الإدارية بجامعة الملك سعود، 
، الأردن: دار إثراء السلوك التنظيمي المعاصركاظم حمود الغربيات، خضير وآخرون،  .32

 .0228للنشر والتوزيع، 



، القاهرة: دار المعرفة للنشر 23، ط، سيكولوجية جماعة وقيادةكامل ،مليكة وليس .31
 .1880والتوزيع، 

، القاهرة: 221 الموارد البشرية الاتجاهات المعاصرة،أبو النصر،   ت محمد،مدح .30
 .0229مجموعة النيل العربية، 

، الأردن: دار مجدلاوي إدارة الموارد البشرية وتأثيرها على العولمةالموسوي، سنان ،  .33
 .0221للنشر والتوزيع، 

إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليهما،  إدارة الموارد البشرية،الموسوي، سنان ،  .34
 .0222عمان: در مجدلاوي للنشر والتوزيع، 

، عمان: دار الشروق للنشر 21ط إدارة الموارد البشرية،نجيب شاويش، مصطفى ،  .35
 .1882والتوزيع، 

، عمان: دار الشروق للنشر والتوزيع، ، إدارة الموارد البشريةنجيب شاويش، مصطفى .32
0222. 
، عمان: دار وائل 21ط ، إدارة الموارد البشرية: بعد إستراتيجي،صفي عقيلي، عمرو  .39

 .0210للنشر والتوزيع، 
القاهرة: الدار  الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية،المرسي، جمال الدين حمد ،  .31

 . 0223الجامعية، 
قيادة الاتصال الإداري وأساليب ال، محمود العودة الفاضل، عياصرة، علي أحمد .38

 .0222،عمان: دار حامد للنشر والتوزيع، في لمؤسسات التربوية
أساليب القيادة الإدارية لدى ضباط الكليات بن عبد الله عياش العامدي، سعيد ،  .42

 . 0222الرياض: جامعة نايف العربية، العسكرية وفق نموذج الشبكة الإدارية،
. رفع الكفاية الإنتاجيةالقيادة التربوية وأثرها في شربيني، طلعت سالم ،  .41

 .0221أطروحة دكتوراه منشورة، لندن، 
، 23، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالالعميان، محمود سليمان،  .40

 .0225عمان: دار وائل للنشر والتوزيع، 
، مصر، مكتبة غريب 1، طإدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية، السلمي، علي .43

 .1885، للنشر



قاهرة :دار الفجر ., 1,طالاتصال الفعال للعلاقات  العامةحجاب، محمد منير، .44
 .0229،للنشر والتوزيع

الاردن :دار وائل للطباعة  ،1ط، ادارة الموارد البشرية ،عبد الباري ابراهيم .45
 . 0221،والنشر

، الإسكندرية: الدار الجامعية زكريا 20، طإدارة الموارد البشريةماهر، أحمد ،  .42
 .0222غنيم، 

، مصر : المجموعة مقومات التخطيط الإستراتيجي المتميز، مدحت، أبو النصر .49
 .0228العربية للتدريب والنشر،

، عمان: دار وائل : مدخل استراتجي إدارة الموارد البشريةعباس، سهيلة ،  .41
 .0223للنشر والتوزيع، 

48.
، دار وائل، :،عمانإدارة الموارد البشرية ،سهيلة  ،محمد عباس وعلي حسين علي 

 .1888لأولى، ا الطبعة

، القارة: تنمية المهارات القيادية والسلوكيةمحمد السيد، إسماعيل وآخرون،  .52
 .1891المنظمة العربية للعلوم، 

، السعودية: المرام للطباعة إدارة السلوك التنظيميناصر محمد، العديلي،  .51
 .1888الإلكترونية، 

تبات الجامعة، ، الإسكندرية:مؤسسة مك، أساسيات علم الإدارةمحمد، باسم  .50
0225. 

 الأطروحات والمذكرات: 
إشكالية تسيير وتثمين الموارد البشرية على مستوى الإدارة المحلية شرقي، فوزية،  .1

.أطروحة دكتوراه 8002.8002الجزائرية: دراسة حالة الإدارة العامة لمقر ولاية المسيلة: 
 .0219، 23غير منشورة، جامعة الجزائر

القيادة الإدارية والاتصال في المؤسسة: دراسة حالة في مؤسسة بنطال بختي، أمال،  .0
 . 0215/0212مذكرة ماستر منشورة، تلمسان،  مغنية.

مذكرة ماستر منشورة،  دور القيادة في تسيير وترشيد موارد المؤسسة.بلعوج، الحبيب ،  .3
 .022/0219مستغانم، 



الديـــن ، دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين: بــوراس، نــور  .4
رسالة ماجستير دراسة ميدانية بالمركب المنجمي للفوسفات جبل العنق بئر العاتر تبسة.

 .0213/0214منشورة، بسكرة، 
دور التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في رفع مستوى البيطار، شيرين زهير،  .5

رسالة ماجستير منشورة، غزة،  كين الوظيفي في المؤسسات غير الحكومية في قطاع غزة.التم
0214. 

، المسيلة، منشورة داء العاملين.مذكرة ماستردغفل، نعيمة ، اثر الحوافز في تحسين ا .2
 . 18، ص0215-0212

دراسة حالة  :دور العملية التحفيزية في الزيادة الانتاجية في المؤسسةذبيح، فضيل،  .9
 .0211-0219مذكرة ماستر منشورة، جامعة المسيلة، . مؤسسة ملبنة الحضنة

دور القيادة في تطبيق الأسس والمبادئ إدارة الموارد  ،برهان الدين حسينالسامري،  .1
 .رسالة ماجستير منشورة.البشرية

أثر التنظيم الإداري على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة شاوي، صباح ،  .8
.رسالة ماجستير منشورة،  لبعض المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بولاية سطيفتطبيقية 
 .0228/0212سطيف، 

الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي: من وجهة نظر  ، عبد الملك شريف، طلال .12
.رسالة ماجستير منشورة، الرياض، جامعة نايف العربية، العاملين بالإمارات مكة المكرمة

0224. 
.رسالة ماجستير سياسات تسيير الموارد البشرية بالجماعات المحليةشراف ، عقون،  .11

 .0222/0229منشورة، جامعة منتوري قسنطينة، 
سياسة التعليم العالي وعلاقتها بالجودة الشاملة: دراسة ميدانية لجامعة فلتان، سامية،  .10

-0219جامعة محمد بوضياف المسيلة،  ،8002-8008 -المسيلة–محمد بوضياف 
0211. 

أطروحة دكتوراه ،  متطلبات تطبيق الجودة الشاملة في ظل قيادة إبداعية.مسعود، ربيع .13
 . 0213/0214منشورة، جامعة بسكرة، 

، دور تسيير الموارد البشرية في تحقيق الأداء المتميز للعاملين في  هاجرة ، غانم .14
 .0219المؤسسة الخدمية.أطروحة دكتوراه منشورة، جامعة المسيلة، 



القيادة الإدارية وأثرها في إدارة الموارد البشرية ، صلاحهادي حسني ال .15
 .1882رسالة ماجستير منشورة، استراتيجيا.

 
 :المجلات والمقالات 

، " تأثير أنماط القيادة الإدارية في مستوى تحفيز العاملين: دراسة مهدي صالح، رشا .1
، 18، العددمجلة الاقتصاد الخليجي .ميدانية في الشركة العامة للموانئ العراقية في البصرة"

 .0211جامعة البصرة 
عني دحام تني وآمنة عبد الكريم مهدي المسهداني، "دور رأس المال البشري الزبيدي،  .0

 .والأداء المتميز للعاملين في تحقيق التفوق المنظمي: بحث ميداني في وزارة النفط العراقية
 .0212(،  14(، مجلد)01عدد )، المجلة العزي للعلوم الاقتصادية والإدارية

مداخلة مقدمة في وفيق حلمي ، "دور القيادات الإدارية في التطوير والتنمية"، الآغا،  .3
حول:"فن الإدارة والقيادة الإبداعية لتطوير وتنمية المؤسسات في الوطن  المؤتمر السنوي

 .  0223أكتوبر  13/12، دمشق، "العربي
مفاهيم حول التدريب كأحد وظائف التنمية البشرية ، "حسينقنطري زوليخة، ر بن طاه .4

دور التنمية البشرية في تفعيل  حول:" مداخلة مقدمة في الملتقى الوطني"، في المؤسسة
 .0210ماي  13/14"، الطاقات الجامعية

المجلة ، بن ساعد يمينة، " إدارة الموارد البشرية في ظل المد العولمي". مجاني، غنية .5
 .0212، 29، العدد للعولمة والسياسات الاقتصاديةالجزائرية 

مجلة علوم الاقتصاد والتسيير عبد االله، علي،  "العولمة و إدارة الموارد البشرية" .  .2
 . 0221، 19، جامعة الجزائر، العدد والتجارة
 :الدوريات 

دورية فضيلة  المساعد عبد الكريم هادي شعبان كلية الإدارة والاقتصاد جامعة الكوفة ض . 1
 .العبادي كلية الإدارة والاقتصاد المدرس المساعد هاشم فوزي ذباس 02-08
 . وثيقة من شركة كوندور.0
 
 
 



 :مواقع الإلكترونية 
من الموقع الالكتروني:  :التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية
https://hrdiscussion.com/hr114211.html :تم التصفح بتاريخ ،

00/5/8002. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 



 : الاستبيان بعد التعديل.10الملحق 

 جامعة محمد بوضياف المسيلة

 كلية الحقوق والعلوم السياسية

 قسم العلوم السياسية

 تخصص إدارة محلية

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته وبعد:

دور القيادة الإدارية في تحقيق التسيير الفعال تقوم الباحثة بإجراء دراسة عنوانها:"
كمطلب تكميلي للحصول  "  Condorللموارد البشرية: دراسة ميدانية في شركة كوندور 

على درجة الماستر العلوم السياسية والعلاقات الدولية تخصص إدارة محلية بجامعة محمد 
 بوضياف المسيلة .

في المربع الذي ترونه  نرجو تفضلكم بالإجابة على هذه الإستبانة ،وذلك بوضع إشارة  
مناسبا ،كما أن المعلومات التي ستدلونها ستكون بسرية كاملة،وستستخدم ضمن أغراض علمية 

. 

 شكرا على حسن تعاونكم.    

 

 إشراف الدكتورة:        إعداد الطالبة :

 نفيسة زريق                 نور الهدى ربيع 

 

 

 8102-8102السنة الجامعية :



 المحور الأول : البيانات الشخصية 

 أنثى            ذكر    الجنس:

 سنة  03أقل من                03سنة  03أقل من       03سنة  03أقل من      : العمر

 سنة 33سنة أقل من    33سنة   33سنة أٌقل من         03سنة  03سنة أقل من  03

  سنة فما أكثر  33

  دكتوراه       ماستر    ماجستير       ليسانس    ثانوي  المستوى التعليمي:

   وظائف تقنية     وظائف إدارية   الوظيفة الحالية :

 سنوات 03إلى  03من     سنوات   03إلى  03من    سنوات 03إلى  33من الخبرة في العمل :

 العبارات الرقم

غير 

موافق 

 بشدة

غير 

 موافق
 موافق

موافقة 

 بشدة

 مهارات القيادة الإدارية:  المحور الثاني

10 
     يحدد المدير قواعد العمل في المنظمة.

10 
يأخذ المدير برأي العمال في عملية اتخاذ القرارات الخاصة 

 بالمنظمة.
    

10 
     وتوجيههم.يحاول المدير فهم سلوكات الأفراد 

10 
يعتمد المدير على مبدأ المشاركة من أجل التعرف على 

 قدرات الأفراد. 
    

10 
مهارات  المدير الفنية والإنسانية والفكرية وحتى التنظيمية  

 .تسيير الموارد البشريةتساعد على 
    

10 
يتمتع معظم العاملين في المنظمة بقدرات ومهارات ذات 

 جودة عالية.
    



10 
     تساهم الحوافز المادية في استقرار المناخ الوظيفي.

10 
     الوظيفي للعامل.في استقرار  المعنويةتساهم الحوافز 

 المحور الثالث : أساليب القيادة الإدارية في تسيير الموارد البشرية

10 
في  تستقطب المنظمة الأفراد الذين يملكون مهارات وخبرات

 مجال التخطيط والتنظيم والرقابة لشغل مناصب إدارية مهمة.
    

10 
يعير المدير أهمية كبيرة لعملية تدريب الموظفين من أجل 

 . تسيير ذو جودة عاليةاكتساب المهارات العلمية وتحقيق 
    

10 
تهتم المؤسسة بإشراك العاملين في دورات تدريبية لتطوير 

 حسب متطلبات العصر.التسييرية  مهاراتهم ومعارفهم 
    

10 
تدني على العاملين  في  من قبل المديرتؤثر معايير الرقابة  

 مستوى أداء المورد البشري في المنظمة
    

10 
يشارك العاملون في أية نشاطات رسمية أو غير رسمية 

 تنظمها المنظمة.
    

10 
     يتحمل العامل مسؤولية تصرفاته ضمن نطاق العمل.

10 
في المهام والمسؤوليات  بالتنظيم والتنسيقيتمتع العاملون 
 الفعال في المنظمة. الأداءمن أجل ضمان 

    

10 
الموارد البشرية على أسس علمية دقيقة  تسيير يتم تقييم

 في المنظمة.
    

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 .المقابلة: 81الملحق رقم 

 جامعة محمد بوضياف المسيلة

 والعلوم السياسيةكلية الحقوق 

 قسم العلوم السياسية

 تخصص إدارة محلية

 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته؛

رئيس مصلحة الموارد علي عبد السلام " أنا اليوم سأقوم بإجراء مقابلة مع السيد)ة( : 
 " البشرية الخاصة بشركة كوندور

الإدارية ودورها في التسيير القيادة " وذلك لإتمام متطلبات البحث الميداني الموسوم بـ : 
 ."-ببرج بوعريريج–الفعال للموارد البشرية : دراسة ميدانية لشركة كوندور 

 32:03الساعة:                  03/30/0302يوم :                

 

 

 إعداد الباحثة:                                                  تحت إشراف الدكتورة:

 نفيسة زريق*                                                    ربيع*نور الهدى 

 

 8102/8102السنة الجامعية: 



 أسئلة المقابلة:

 يتوزعون، كيف و العمال عدد ، ،الشركة نشاط أعمالها، رقم ،بالشركة تعريفال .30
 .التواجد نقاط ،التنظيمي الهيكل ، المؤسسة منتجات هي ما

 يتبعها الرئيس في الحفاظ على المناخ التنظيمي للعاملين؟ ما هي الطرق التي .30
التسيير الجيد للموارد  حولالعاملين في اتخاذ القرارات  يقوم الرئيس بأخذ رأيهل  .30

 البشرية وكذا تحسين الميزة التنافسية لشركة كوندور؟
بما أن موضوع بحثي خاص بشكل كبير بالقيادة الإدارية؛ أطرح عليك سؤال هل  .30

رات التي تملكها مثل الفطنة سرعة البديهة ومحاولة تحفيز العاملين تساعدك المها
 على التسيير الفعال وكذا الحفاظ على جودة المنتجات المقدمة؟

من بين المتغيرات المهمة في موضوع البحث متغير تنمية الموارد البشرية وهذا  .33
 يدفعني إلى طرح عدة أسئلة مهمة:

 لبشرية من قبل القيادة الإدارية؟كيف يتم التخطيط للموارد ا 
 كيف تحدد الاحتياجات وتصاغ البرامج التدريبية في شركة كوندور؟ 
 كيف تقييم أداء العاملين انطلاقا من الأساليب التي يتبعها القائد الإداري)الرئيس(؟ 

 كيف تكون العلاقة بين الرئيس والمرؤوسين )رسمية، غير الرسمية(؟ وضح .30
 في المستقبل سواء القريب أو البعيد؟ الشركةما هي أهداف  .30

 

 

 

 

 



 .الهيكل التنظيمي لمؤسسة كوندور: 31الملحق رقم 

 

 

 

 

 

 

 



 .قائمة المحكمين: 10الملحق رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الجامعة التخصص الإسم الترتيب

جامعة محمد بوضياف  العلوم السياسية والعلاقات الدولية د/فوزية شرقي 30
 المسيلة

جامعة محمد بوضياف  السياسية والعلاقات الدولية العلوم د/ زريق نفيسة 30
 المسيلة

جامعة محمد بوضياف  العلوم السياسية والعلاقات الدولية د/ عزوز غربي 30
 المسيلة

جامعة العلوم والعلوم الإدارية  العلوم الإدارية سامية فلتان 30
 بيجينينغ



 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الصفحة قائمة الأشكال الرقم
 32 مخطط أنواع القيادة الإدارية 10
 47 توزيع العينة حسب متغير الجنس 13
 47 توزيع حسب متغير المستوى التعليمي 12
 47 عينة الدراسة حسب متغير العمر 17
 44 الحالية الوظيفةتوزيع العينة حسب متغير  17
 47 توزيع العينة حسب مستوى الخبرة في العمل 17

14 
ترتيب عبارات الاستبيان لمهارات القيادة اللإدارية وأساليب تسيير 

 الموارد البشرية
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 الصفحة قائمة الجداول الرقم
 07 درجات مقياس ليكرت الرباعي 10

استمارة استقصاء مهارات القيادة الإدارية أساليب القيادة الإدارية في تسيير الموارد  10
 07 عدد الفقرات وعنوان محاورها البشرية فيه  تبين

 07 جدول يوضح ثبات الاستبيان عن طريق التناسق الداخلي 10
 07 يبين توزيع العينة حسب متغير الجنس 10
 07 يمثل توزيع العينة حسب متغير المستوى التعليمي 10
 07 يوضح توزيع العينة حسب متغير العمر 10
 00 متغير الوظيفة الحالية يمثل توزيع العينة حسب 10
 07 يوضح توزيع العينة حسب متغير الخبرة في العمل 10
 07 يحدد معيار التفسير حسب المتوسط الحسابي 10

01 
يوضح ترتيب عبارات استبيان مهارات القيادة الإدارية وأساليب القيادة الإدارية في 

المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري حسب أفراد  تسيير الموارد البشرية حسب
 عينة الدراسة.

77 

مهارات القيادة الادارية وأساليب القيادة الإدارية في تسيير الموارد يوضح العلاقة بين  00
 00 البشرية.

الفروق بين أفراد عينة الدراسة في كل من مهارات القيادة الإدارية وأساليب  يوضح 00
 70 القيادة الإدارية في تسيير الموارد البشرية تبعا لمتغير الجنس

يوضح الفروق بين أفراد عينة الدراسة في كل من مهارات القيادة الإدارية وأساليب  00
 77 تبعا لمتغير السن القيادة الإدارية في تسيير الموارد البشرية

يوضح الفروق بين أفراد عينة الدراسة في كل من مهارات القيادة الإدارية وأساليب  00
 77 القيادة الإدارية في تسيير الموارد البشرية تبعا لمتغير الدرجة العلمية

الفروق بين أفراد عينة الدراسة في كل من مهارات القيادة الإدارية وأساليب  يوضح 00
 77 القيادة الإدارية في تسيير الموارد البشرية تبعا لمتغير المركز الوظيفي

يوضح الفروق بين أفراد عينة الدراسة في كل من مهارات القيادة الإدارية وأساليب  00
 77 د البشرية تبعا لمتغير الخبرة في العملالقيادة الإدارية في تسيير الموار 

 

 



 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الصفحة المحتويات
  الإهداء

  الشكر والعرفان
 20-20 مقدمة.

  الإطار الفكري والنظري لمفاهيم الدراسة.الفصل الأول :  
 11 تمهيد

 10 مفهوم القيادة الإدارية. الأول:المبحث 
 10 المطلب الأول : تعريف القيادة الإدارية.

 10 لغة.القيادة ل أولا: 
 11-10 القيادة اصطلاحاثانيا: 

 11 ثالثا: القيادة الإدارية : ضبط مصطلحي.
 11-11 خصائص القيادة الإدارية.رابعا : 

 11 خامسا: أهمية القيادة الإدارية.
 11 المطلب الثاني : عناصر القيادة الإدارية.

 11 القيادة الإدارية.ووظائف : دور  الثالثالمطلب 
 10-11 دور القيادة الإدارية.أولا: 

 01-10 ثانيا: وظائف القيادة الإدارية.
 01 ثالثا : أنواع القيادة الإدارية.

 01 نظريات القيادة الإدارية. الثاني:المبحث 
 01-01 المطلب الأول : النظريات المتعلقة بالقائد الإداري.

 01 أولا:نظريات السمات.
 01 ثانيا: النظرية الموقفية.

 01 .ؤسسةالمطلب الثاني: النظريات المتعلقة بالاتصال الداخلي في الم
 01 النظرية التبادلية. أولا:

 01 ثانيا: النظرية التفاعلية.
 01 مفهوم تسيير الموارد البشرية. الثالث:المبحث 



 01 المطلب الأول : تعريف تسيير الموارد البشرية.
 01 أولا:تعريف الموارد البشرية.

 01 ثانيا: تعريف إدارة الموارد البشرية.
 01 .: ضبط مصطلحيثالثا: تسيير الموارد البشرية

 01 شرية.الب الموارد تسيير تطورالمطلب الثاني : 
 00 المطلب الثالث : أهمية تسيير الموارد البشرية.

 11 تسيير الموارد البشرية في الفكر الإداري.المبحث الرابع: 
 10 النظريات المفسرة لتسيير الموارد البشرية.  المطلب الأول :

 10 
 11 : مكانة تسيير الموارد البشرية في الفكر الحديث.نيالمطلب الثا

 11 .خلاصة واستنتاجات
  الفصل الثاني: القيادة الإدارية وتسيير الموارد البشرية: الدور والتحديات.

 11 تمهيد :
 10 الأنماط القيادية ودورها في تسيير الموارد البشرية. المبحث الأول:

 10 المطلب الأول: القيادة الديمقراطية ودورها في تسيير الموارد البشرية
 10 أولا : أثر العلاقات الإنسانية في تسيير الموارد البشرية.
 12 ثانيا: أثر مشاركة العاملين في تسيير الموارد البشرية.

 11 القيادة الأوتوقراطية ودورها في تسيير الموارد البشرية. المطلب الثاني:
 10 المطلب الثالث: القيادة الحرة وأثرها على العنصر البشري.

المبحث الثاني: القيادة الإدارية ودورها في تحقيق الرضا الوظيفي في 
 المؤسسات.

11 

 11 المطلب الأول: دور القيادة الإدارية في التحفيز.
 11 الثاني : دور التخطيط في تسيير الموارد البشرية.المطلب 

 11 المطلب الثالث: تحديد الاحتياجات التدريبية ودورها في تسيير الموارد البشرية.
 11 مهارات القيادة الإدارية وقدرتها على تسيير الموارد البشرية.المطلب الرابع:

 10-11 : دور القائد في تسيير الموارد البشرية.



 11-10 : المبادئ التي يتبعها القائد في تسيير الموارد البشرية.ثانيا
 11 المطلب الثالث: التحديات التي تواجه تسيير الموارد البشرية

 10 استنتاجات وخلاصة الفصل
  دراسة ميدانية لشركة كوندور بولاية برج بوعرريجالفصل الثالث:

 10 تمهيد
 11 التعريف بمؤسسة كوندور بولاية برج بوعرريج. المبحث الأول:
 11 نبذة عن شركة كوندورالمطلب الأول: 

 11 أولا: تعريف بالمؤسسة.
 11 ثانيا: مراحل تطور المؤسسة

 11 ثالثا: أهداف المؤسسة.
 11 رابعا : الهيكل التنظيمي للمؤسسة.

 11 المبحث الثاني: عرض الإجراءات ومناقشة منهجية الدراسة.
 11 المطلب الأول: الدراسة الاستطلاعية للدراسة.

 10 المطلب الثاني: تحليل نتائج الدراسة.
 11 : اختبار فرضيات الدراسة ومناقشتها.الثالث المبحث

 11 المطلب الأول:اختبار الفرضية الرئيسية الأولى ومناقشتها.
 11 الثاني:اختبار الفرضية الرئيسة الثانية ومناقشتها. المطلب
 01 الفصل تاستنتاجا وخلاصة 
 01-01 الخاتمة.

 01 قائمة الملاحق.
 121 (21المحلق )
 120 (20الملحق )
 121 (21الملحق)
 121 (21الملحق)
 121 (21الملحق)

 121 قائمة المراجع



 121 فهرس الجداول
 112 فهرس الاشكال
 110 ملخص الدراسة

 111 فهرس المحتويات
 111 الملخص.

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 



 ملخص

د البشرية في مؤسسة ير الموار يتهدف هذه الدراسة للبحث في علاقة القيادة الادارية وفعالية تس
، ولتحقيق هذا تم تطوير استبيان من قبل الباحثة لتغطية محورين تتعلق بوعريريجكوندور برج 

ير الموارد البشرية، حيث تم التحقق من يالادارية في تسبمهارات القيادة الادارية وأساليب القيادة 
صدق وثبات الاستبيان، تلا ذلك توزيعه على عينة البحث والتى تم احتساب حجمها وحددت ب 

والتحليل الاحصائي  والإجراء  ،جيهيكل مؤسسة كوندور برج بوعرير  ( موزعين علي اساس06)
المتوسطات، والانحراف المعياري  ،ب المئويةاد علي النسالضروري لهذه الدراسة ،تم الاعتم

الاحصائية للعلوم الاجتماعية النسخة  الحزم،وغيرها من التخطيط  عن طريق استخدام برنامج 
0.16(spss version 21.0 وكانت نتيجة الدراسة لا توجد ارتباط بين مهارات القيادة )

التى ير الموارد البشرية وهذا راجع لبعض المشاكل يالقيادة الادارية في تس وأساليبالادارية 
حاولنا في الدراسة الميدانية معرفة ، بين الرئيس والمرؤوسين في العمل تواجهها المؤسسة

ير الموارد البشرية بمؤسسة يالارتباط بين مهارات القيادة الادارية وأساليب القيادة الادارية في تس
اساس ومعيار تبني عليه اساليب ليست لقيادة الادارية كوندور ،حيث تم التوصل ان مهارات ا

 1مؤسسات ال  ر الموارد البشرية فييالقيادة الادارية في تسي

 ،مهارات القيادة الادارية لبشرية،الموارد ا تسييرفعالية  رية،ا: القيادة الادالكلمات المفتاحية
 ساليب القيادة الادارية في تسير الموارد البشرية1أ


