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 ‌أ

 تمهيد-1

في يومنا ىذا بأنها سريعة التغيير في كل شيء تقريبا، فالعوامل البيئية الداخلية  الدنظمةتوصف البيئة التي تعمل فيها 
) البشرية، الدادية، والدعلوماتية...( والعوامل البيئية الخارجية ) الاقتصادية و الاجتماعية والسياسية ...( في تغير 

إلى ازدياد حاجتها إلى إدارة ديناميكية  ،ريع الذي تعيشو الإدارة الحديثة واتساع دورىاوقد أدى التطور الس، متواصل
مرنة، قادرة على مواجهة التحديات، والى نوع من الأفراد لديهم الفن في إدارة الجهاز الإداري، ليكونوا قادرين على 

 في لستلف النشاطات عليو ترتكزا ىام رالزو  تشكل القيادةحيث ، القيام بواجباتهم بفطنة ودراية وكفاءة وإخلاص
 . سواء حد على والخاصة العامة الدنظمة

 قككدرات و وذلككبم  ككا تتمتككع بككو مككن ة،الدنظمكك تدتلكهككا الككتي الدككوارد أىككم أحككد البشككرية الدككوارد شكككلت و
لعمليككككككة الإنتاجيككككككة لشيكككككزات تصككككككنع الت ككككككدد والن كككككاح الدسككككككتمر  بتكراتهككككككا واخداعاتهكككككا والياتهككككككا الدتبعككككككة في إدارة وقيكككككادة ا

 .لفرصة لتلبم الدخدعات للخروج إلى حيز التنفيذ ة اوإتاح، بانسيابية وسلاسة

 على وارد البشريةالد قدرة خلال تعزيز من الفعال القيادي السلوك ترسيخ على يساعد الدلائم القيادي النمطو 
 في تنمية القيادية الألظاط استخدام ولض الأنظار جذب لشا الدشكلات، لدواجهة التصرف وحسن والابتكار الإبداع
 بهدفو  واقتدار بكفاءة الإداري  هام العمل للقيام جهودىم بين والتنسيق الآخرين لتوجيو اللازمة الإدارية الدهارات
 على يساعد الذي والجماعي الفردي للأداء الدستمر التحسين  ا يدعم الإدارية الأفراد مهارات وتنمية الأداء، تطوير
 . وجهد تكلفة وبأقل وقت أقصر في أىداف الدنظمات يقتحق

فاعلو في إداراتها الدختلفة وخصوصاً إدارة  داريةإيرتبط ارتباطاً وثيقاً بقيادات  الدنظمةلذلبم فأن تفعيل عمل 
يل وتطوير اد وتأىىذه القيادات وفق منه ية علمية مهنية وتدنح الحرية الكافية في تحركاتها لإعد تعدو الدوارد البشرية، 

الدوارد البشرية وتحديد درجات التفاوت في القدرات العلمية والعقلية والدعرفية بينها لخلق نوع من التمايز في الأداء أداء 
 .ةلدختلف الفعاليات سعياً منها للنهوض بواقع المجتمع بصورة عام

 
 
 



  مقدمة

 

 
 ‌ب

 الدراسة إشكالية -2

 الاتجاه في وتوجيهها طاقاتهم وإطلاق رووسينالد اىتمام رةإثا طريقها عن يتم عملية أنها على القيادة إلى ينظر
 أداء الدوارد البشرية على والدؤثر الدناسب القيادي سلوبالأ استخدامو على أساسا يتوقف القائد لصاح وأن الدرغوب،
 إشرافو. تحت

 على كبير أثر تذا مرووسيو مع تعاملو في القائد ينته ها التي والفلسفة الأسلوب القيادي السائد ويعتبر
 : التالي بالتساول الرئيسية البحث إشكالية بلورة يمكن الدنطلق ىذا ومن الأداء لديهم، مستوى

مؤسسة الصندوق الوطني للتأمينات  في البشرية أداء الموارد على ر أسلوب القيادة المتبعيأثمدى تما  -
 ؟ وكالة المسيلة الاجتماعية للعمال الأجراء

 ة الرئيسية التساولات الفرعية الدوالية:وتنبثق عن الإشكالي

 ؟ىو اثر النمط القيادي الأوتوقراطي على أداء الدوارد البشرية ما -
 ؟ ىو اثر النمط القيادي الديمقراطي على أداء الدوارد البشرية ما -
 ؟ ىو اثر النمط القيادي الحر على أداء الدوارد البشرية ما -
 ؟ الدستقلة عن الدتغير التابع باختلاف أحد الخصائص الديمغرافية فروق في تأثير كل من الدتغيراتىل توجد  -

 دراسةفرضيات ال-3

لكي لصيب على الإشكالية ونتعمق في دراستها ، فإننا نقدح لرموعة من الفرضيات التي نراىا تساىم في بلورة 
 وتحديد معالم الدوضوع والدتمثلة في ما يلي: 

 رئيسيةال الفرضية  -

الصندوق الدوارد البشرية في الدؤسسة  أداء ومستوى الإدارية القيادةلظط بين لالة إحصائية ذات د علاقة توجد -
 الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء بالدسيلة.
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 ‌ت

 فرعيةال الفرضيات -
 التالية: تم صياغة الفرضيات الفرعيةالدوضوع ب الإحاطةمن أجل 

  الفرضية الفرعية الأولى 
مؤسسة الصندوق  وأداء الدوارد البشرية في وتوقراطيالقيادة الأ لظط بين ت دلالة إحصائيةة ذاعلاق توجد -

   ؛الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء بالدسيلة
  الفرضية الفرعية الثانية 

ق مؤسسة الصندو  وأداء الدوارد البشرية في ديمقراطيالقيادة ال لظط بينذات دلالة إحصائية  علاقة توجد -
  الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء بالدسيلة؛

  الفرضية الفرعية الثالثة 
مؤسسة الصندوق الوطني  وأداء الدوارد البشرية في رالقيادة الح لظط بين ذات دلالة إحصائية علاقة توجد -

 للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء بالدسيلة.
 الفرضية الفرعية الرابعة 

 . في تأثير كل من الدتغيرات الدستقلة عن الدتغير التابع باختلاف أحد الخصائص الديمغرافية فروقتوجد  -

 الدراسة أهمية أهداف و -4

تسعى كما على أداء الدوارد البشرية   الإدارية القيادة  أساليبتأثيرعلى التعرف على مدى أساسا  الدراسة تهدف
 ف نبينها في الآتي:الوقوف على لرموعة أخرى من الأىداذلبم إلى جانب 

 الإداري للعمكل بالنسكبة ألعيتهكا وتحديكد والخصكائص الدفهكوم حيكث مكن الإداريكة القيكادة علكى التعكرف -
 ؛الدنظمة في

 أداء الدوارد البشرية فيها؛ على وأثره القيادي النمط التعرف على لزددات وأبعاد -
 التعرف على مدى لشارسة النمط القيادي السائد في الدؤسسة؛ -
 للارتقاء استخدمها الإداريون القادة على ةالواجب نظمةالد في أداء الدوارد البشرية تحسين الاتلر على عطلاالا -

 .إستمراريتها ضمان و الدنظمةب
 



  مقدمة

 

 
 ‌ث

 مبررات اختيار الموضوع -5

الرغبة في تناول موضوع معين عما سواه مبني بالأساس على اعتبارات ذاتية ترتبط بشخص الباحث، و توجو 
كم الديل لضو موضوعات معينة، و أخرى موضوعية ترتبط  واصفات موضوع الدراسة من حيث اىتماماتو بح

قيمتو العلمية، و كذا حداثة الدوضوع، و صلاحية البحث فيو، لشا سبق يمكن تلخيص أىم مبررات تناول ىذا 
 : الدوضوع فيما يلي

وأداء الدوارد البشرية، وذلبم  الإداريةلقيادة األظاط و تنطلق من الاىتمام الشخصي  وضوع  لمبررات الذاتية:ا -
 مستوى أداءه. لزيادة الدلائمة الظروف بتوفير بو الاعتناء زيادة وبالتالي البشري الدورد بألعية الدنظمات بهدف تحسيس

صر الجد ، إضافة إلى توفر عنالقيادة الإداريةو تنبع ىذه الأخيرة من القيمة العلمية لدوضوع المبررات الموضوعية : -
مع م الدارسين مزيدا من الاجتهاد، في الدوضوع على مستوى الطرح العلمي الأكاديمي، و ىو ما يش ع و يفتح أما
 ظهور الأساليب القيادة الجديدة .لزاولة إثراء الدوضوع في جوانبو النظرية و التطبيقية، كما تتزامن ىذه الدراسة مع 

 الدراسات السابقة -6

لوغرافي حول موضوع الدراسة تم حصر لرموعة من الدراسات السابقة التي تتقاطع مع دراستنا الدسح البيب إطارفي 
 الحالية ، وقد تم تصنيفها إلى لرموعتين رئيسيتين:

 : ألعهاالدراسات المحلية - أ
 يرـالة ماجستـلين، رسـيمية لدى العامــية في تنمية الثقافة التنظـوراس، دور القيادة الإدارـنور الدين ب

 بين الكامنة العلاقة معرفة إلى ىدفت ىذه الدراسة، 4102امعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، ج
، التنظيمية الثقافة تنمية في الإدارية القيادة دور على التعرف بالإضافة إلى التنظيمية والثقافة الإدارية القيادة

 الثقة العامل لدى يوفر العاملين مع وتفاعلها الإدارية القيادة تعامل وتم التوصل إلى النتائج التالية: إن
 الذي الجسر  ثابة هية، فالجديد البيئة مع والتأقلم التكيف على يساعدىم لشام، لذ والدصداقية والاطمئنان

 .العاملين لدى قوية ثقافة وتنمي تخلق أن تستطيع خلالو من
ي لدى أساتذة التعليم الولاء التنظيم بمستوى مديرلل القيادي وكلالس أنماط علاقة ابراهيم، بن فريدة -1

ىدفت ىذه  ،4102، الجزائر،، جامعة محمد خيضر بسكرة4102، رسالة ماجستير، الثانوي
الدراسة على التعرف على طبيعة العلاقة بين ألظاط السلوك القيادي ومستوى الولاء التنظيمي لأساتذة 



  مقدمة
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بين الألظاط القيادية وبالولاء التنظيمي لأساتذة  التعليم الثانوي، وتم التوصل إلى أن ىناك علاقة طردية
 التعليم الثانوي بولاية بسكرة  

 ألعها :لدراسات الأجنبيةا - ب
 كةــبإمارة م ينـالعامل ظرـن وجهة من الوظيفي بالأداء وعلاقتها القيادية أنماط طلال، الشريف -1

 الدراسة ىدفت 4112 ،عودية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، السماجستير رسالة كرمة،ـالم
 والتعرف ،)حكومية مؤسسات(  الدكرمة مكة منطقة بأمارة السائدة القيادية الألظاط على التعرف إلى

أن  إلىوتم التوصل  ،الدكرمة مكة منطقة بأمارة الوظيفي والأداء القيادية الألظاط بين العلاقة على طبيعية
تاج إلى دراسة ظروف الدنظمة الداخلية التي تدارس فيها ط القيادي الدلائم لكل منظمة يحماختيار الن

 القيادة واختلاف العاملين وخصائصهم لأنو لا يوجد لظط قيادي مثالي يمكن تطبيقو على كل الدنظمات 
واف بن سفر بن مفلح العتيبي، الأنماط القيادية والسمات الشخصية لمديري المدارس وعلاقتها ن -2

 رىــجامعة أم الق، رسالة ماجستير،في محافظة طائف التعليميةبالروح المعنوية للمعلمين 
 السمات وتوزيع القيادية الألظاطعلاقة بين ال على التعرف إلىىدفت الدراسة حيث  4112، السعودية
 لشارسة درجة حيث تم التوصل أن ،الطائف  حافظة الدتوسطة الددارس مديرو يمارسها التي الشخصية
 من الدتوسطة الددارس لدديري القيادية الألظاط من الإنسانية بالعلاقات والاىتمام والعمل الدبادأة بعدي
 التباين منا كبير  راقد تفسر لرتمعة الشخصية والسمات لرتمعة القيادية الألظاط أن ،الدعلمين نظر وجهة
 .للمعلمين الدعنوية الروح لدستوى

حيث متغيرات الدراسة )أساليب تتفق مع دراستنا من من خلال استعراض الدراسات السابقة لصد بأنها أغلبها 
ات إلى دراسة لستلف العلاقات الدراس ىذه سعي خلال من الاختلاف نلمس أننا إلا القيادة ،أداء الدوارد البشرية(

ء على أدا الإداريةأساليب القيادة  أثر على التعرف إلى تهدف دراستنا حين فيبين متغيرات دراستنا ومتغيرات أخرى، 
 .الدوارد البشرية

قام بإجراء  حيث الدراسة، ميدان في دراستنا مع هاتقاطع نلمس أن يمكنباستثناء دراسة شريف طلال، التي 
 التنظيمية، والطبيعة الح م حيث من بينهما وذلبم لوجود فروق الدراسة في منطقة إمارة مكة الدكرمة على عكسنا،

 .أساليب القيادة الإدارية و أداء الدوارد البشرية  ة أثردراس على لدكيزا في دراستنا مع تتفق لصدىا ذلبم جانب إلى
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 الدراسة ةو المكاني ةالزمانيحدود ال-7

 تتمثل حدود الدراسة فيما يلي: 
 . على الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء وكالة الدسيلة: تقتصر الدراسة الحدود المكانية -
، وذلبم 2012/2012دراستنا للموضوع خكلال السداسي الثاني من السنة الجامعية  تتد :الحدود الزمنية -

 باعتبارىا دراسة أكاديمية مرتبطة بفدات لزددة تفرض الحدود الزمنية للدراسة .

 وأدواتهامنهج الدراسة -8

الوصفي  تم الاعتماد على الدنه ين، من اجل معالجة الإشكالية الدطروحة و اختبار فرضيات الدراسة
 ألعية توضيحإلى جانب  لستلف أنواعها و مستوياتها، إبرازو  الإداريةوالتحليلي، فالأول تبرز ألعيتو في وصف القيادة 

، أما الدنهج الثاني فيستعان بو في تحليل لستلف النتائج الدتحصل أدائهاو طرق زيادة فعالية  الدنظمةالدوارد البشرية في 
 انبو النظري أو التطبيقي.عليها في البحث سواء من ج

كما اعتمدنا على منهج دراسة الحالة الذي من خلالو لطرج البحث من إطاره النظري عن طريق إسقاط كل 
 الدفاىيم واختبارىا ميدانيا في الدؤسسة لزل الدراسة.

 :كما استخدمنا الأدوات التالية لجمع الدعلومات والبيانات

على لستلف الدراجع باللغة العربية ، وكذا لستلف الأبحاث والدراسات من خلال الإطلاع  المسح المكتبي: -
 السابقة والدلتقيات، المجلات والجرائد والقوانين، وكل ما لو علاقة بعنوان البحث .

حيث سيتم إعداد و صياغة استمارة تحتوي على أىم الجوانب النظرية التي تناولذا البحث، في  :ستمارة البحثا -
 .يطة و مباشرة بعيدة عن الغموض و التعقيد، ومن تذة توزيعها لدى الدؤسسة لزل الدراسةبس أسئلةشكل 

  دراسةخطة ال-9

وللإجابة على ، أىم النتائج اتدة التي تممنتالخ إلى بالإضافةمقدمة وثلاثة فصول  إلىيم البحث ستم تق
 ا الخطوات التالية:الإشكالية الرئيسية والتساولات الفرعية والتأكد من صدق الفرضيات اتبعن
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 الدبحث :الع و ينبحثم الفصل ىذا تقسيم تم ومدخل حول القيادة الإدارية وألظاطها و في تناولنا: ولالأ الفصل -
 إلى ناتطرقف الثاني الدبحث في أما ،نظرياتها ،مقوماتها تعريفها، حيث من الإدارية القيادة ماىية إلى التطرق فيو وتم الأول

 . هبالإضافة إلى أبعاد ودارية من حيث لزددات النمط القيادي ،و أنواعلظاط القيادة الإأ

 في عالجنا أين ث،مباح ثلاث إلى تقسيمو تم قد و وارد البشريةالد للأداء الفصل ىذا خصص :ثانيال الفصل -
 تقييم إشكالية إلى تطرقنا الثاني الدبحث في أما ألعيتو و تعريفو حيث من وارد البشريةالد أداء مفهوم الأول الدبحث
 تطرقنا الثالث الدبحث في و ،الأداء تقييم أساليب و الأداء تقييم نظام و الأداء تقييم مفهوم توضيح خلال من الأداء
  ء الدوارد البشرية .أدا على أثرىا و الإداريةالقيادة  ألظاطإلى 

 أداء على تأثيره و السائدالقيادي  النمط واقعمن خلال استكشاف  الديدانية، للدراسة لسصص ث:الثال الفصل -
 إلى تقسيمو تم حيث في مؤسسة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء بالدسيلة، الدوارد البشرية

بالصندوق الوطني للتأمينات  تعريف خلال منالتعريف بالدؤسسة لزل الدراسة  الأول الدبحث في قدمنا أين مبحثين
 الذيكل التنظيمي لوكالة التأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء إلى تطرقنا ثم ،ل الأجراء وكالة مسيلةالاجتماعية للعما
وتحليل البيانات  للدراسة الدنه ية الإجراءات تحديدو في تم فقد الثاني الدبحث أما ،الوكالة خدمات بالإضافة إلى
 .إليهاالدتوصل 
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  تمهيد

من أفراد وبصاعات لتحقيق الأىداؼ التي  الدنظمةفي  الدرؤوستُالإدارة عملية إنسانية اجتماعية تتناسق فيها جهود 
والقائد ىو  ،ا، متوختُ في ذلك أفضل استخداـ لشكن للئمكانات الدادية والبشرية والفنية الدتاحة لذهاأنشئت من أجل

العمليات  في ذلك مستعملب ،معو لتحقيق الأىداؼ الدتفق عليهان الإنساف الذي يوجو جهوده وجهود الآخري
 والدهارات الإدارية مع التوظيف الأمثل للقدرات والإمكانات.

 

في نسيج متشابك  ،الدنظمةوفي سبيل برقيق الأىداؼ تتفاعل ألظاط لستلفة من سلوؾ الأفراد والجماعات داخل 
والواجبات موقع كل منهم من الذيكل التنظيمي أدوار معينة حسب يقوـ فيو اؿ حسب وظائفهم ب ،موجو لضو الذدؼ
 .ولظط القيادة الدنظمة، ويتوقف ىذا الدور الفعاؿ للقيادة الإدارية داخل الدنظمةفي  همالوظيفية المحددة لذ
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 المبحث الأول: ماهية القيادة الإدارية 

، وفي ظل تنامي نظمات العامة والخاصة على السواءات في الدتعد القيادة لزورا ترتكز عليو لستلف النشاط
الدنظمات وكبر حجمها وتشعب أعمالذا وتعقدىا وتنوع العلبقات الداخلية وتشابكها وتأثرىا بالبيئة الخارجية من 

مهمة ، وىذه  والتووير، تستدعي مواصلة البحث والاستمرار في إحداث التغيتَثرات سياسية واقتصادية واجتماعيةمؤ 
 .لا تتحقق إلا في ظل قيادة واعية 

 المطلب الأول: مفهوم القيادة الإدارية 
تداخلها في العديد من ، وىذا نظرا لألعيتها و ادة إلى حد عدـ القدرة على حصرىاتعددت تعاريف القي

 .فاىيم ذات الصلة بدوووع القيادة، وفيما يلي عرض لأىم الدالاختصاصات
  يادةتعريف القالفرع الأول: 

 يقود الدابة من أمامها ويسوقها من خلفها  :" يقاؿالعربية نقيض "السوؽ اللغة في "القود" :القيادة لغة
 1.فالقود من أماـ والسوؽ من خلف

 بينها ومن الاجتماع، و الإدارة علم أدبيات في القيادة تعاريف فتعددت اصولبحا أما :القيادة اصطلاحا 
 :يلي ما نذكر

 أما  Koontzو O'Donnell  خلبؿ من الأفراد بتُ ما التأثتَ لشارسة على القدرة "ىي القيادة أف فتَياف 
 2الصاز الأىداؼ". اجل من الاتصاؿ وسائل

 يرى 


Fiedler  الجهود الدبذولة للتأثتَ على أو تغيتَ سلوؾ الناس من اجل الوصوؿ إلى "تعتٍ أف القيادة
 .أىداؼ الدنظمة والأفراد"

  وقد ذىبOrdway Tead  القيادة على أنها "النشاط الذي  في كتابو "فن القيادة" إلى تعريف
 3. "يستخدـ للتأثتَ في الناس والتعاوف لضو برقيق ىدؼ معتُ

                                                           
  .22/02/2016تاريخ الاطلبع ،   http://www.lesanarab.com/kalima/%D9%82%D9%88%D8%AF، معجم لساف العرب، متاح على الدوقع -  1
 كونتز ىارولد Harold Koontz 1884-1909أودونيل  ، ستَيل Cyril O'Donnell 1900-1976الإدارة. مبادئ كتاب بتأليف اما، ق 
 .15-14ص  -، ص2010 مصر، ،مؤسسة شباب الجامعة، إسكندرية، القيادة، حستُ عبد الحميد أبضد رشواف - 2

   فريد إدوارد فيدلرFred Edward Fiedler  لظوذج فدلر الدوقفي  ، صاحب20) ىو واحد من كبار الباحثتُ في علم النفس الصناعي من القرف اؿ  1922يوليو  13ولد في
 (.1967في القيادة 

   (1891 – 1973) أوردي تيد Ordway Tead  .ولد في مدينة ماسا شوست الامريكية لو عدة مؤلفات في الإدارة    
 .18-17ص  –، ص 1997عماف ،الأردف، دار زىراف للنشر والتوزيع،، ظاىر كلبلدة، القيادة الإدارية -  3
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ىي عملية تفاعلية تعبر عن علبقة قائمة " التعاريف السابقة، لؽكن أف نستنتج التعريف التالي للقيادة: من خلبؿ
بتُ رئيس ومرؤوسيو يستويع من خلبلذا الرئيس التأثتَ على سلوؾ الأفراد الذين أو  أفراد،لرموعة بتُ شخص و 
 . "مشتًؾ غايةقصد برقيق  يعملوف معو،

 الفرع الثاني: تعريف القيادة الإدارية
بدا أف عبارة القيادة الإدارية بذمع مفهومتُ لعا: القيادة والإدارة، لذلك فلتعريفها نورد الدلبمح الرئيسية لكل من 
القائد الذي لؽارس عملية القيادة والددير الذي لؽارس وظيفة الإدارة، ثم لضاوؿ الجمع والتًكيب بتُ ىذه الدلبمح قصد 

  . بناء تعريف مقبوؿ للقيادة الإدارية
 1:إذف لكي لصد تعريفا للقيادة الإدارية نعرؼ أولا كل من القائد والددير

على الصاز الدهاـ الدوكلة  السمات بسكنو من حث الآخرينالذي يتمتع بدجموعة من شخص ال" ىو ئد:القا -
 ".، التعاوفالدوووعية، الفاعلية ،: الوموحوتتمثل ىذه السمات فيما يلي ،إليهم

الذي يستمد قوتو من سلوة وظيفتو التي يشغلها في التنظيم وينصاع لو "الشخص  ىو ذلك :المدير -
 الدرؤوستُ كرىا أو طوعا". 

ذلك الشخص الذي تم تعينو من جهة الاختصاص أو قد يتم انتخابو، ويلجا غالبا  ىو القائد الإداري: -
وقد يضور أحيانا إلى استخداـ السلوة  الدرؤوستُلاستخداـ السلوة غتَ الرسمية في التأثتَ على سلوؾ 

 ونواؽ اىتمامو ينصب على البيئة الداخلية والخارجية معا .، الرسمية
"قدرة فرد ) القائد الإداري( على التأثتَ والإقناع  ح تعريف القيادة الإدارية بأنها:بناءا على ما سبق لؽكن اقتًا 

لتحقيق  لتوجيو أفراد الجماعة باعتماد قوة التأثتَ الشخصي بصفة أساسية وقوة الدنصب الرسمي بصفة ثانوية
 ". ؼالأىدا

 مقومات القيادة الإدارية المطلب الثاني:
فعملية القيادة لا تقوـ إلا  ،كن لأي منا أف يكوف قائدا بدفردهتفاعل اجتماعي فلب لؽبدا أف القيادة الإدارية ىي 

إذا وجد من "يقود"ومن "يقادوف" و"ىدؼ مشتًؾ "مولوب برقيقو في إطار "موقف معتُ" لؽارس القائد فيو "تأثتَه 
 على الجماعة" .

                                                           
 . 17-23 ص -ص ،2006 ،، مصر، الإسكندريةدار الفكر الجامعي ،القيادة الإدارية الإبداعية ،لزمد الصتَفي -  1
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، وتتحدد و الذي تنقاد لو لرموعة من الناساعة أوالقائد ىو من يقود الجم ،يعتبر أىم عنصر في القيادةالقائد:  -
 1.يتَ سلوكها بابذاه برقيق الأىداؼدرجة لصاح القائد أو فشلو في قيادة الجماعة بددى تأثتَه عليها وتغ

لا بردث إلا لا لؽكن أف تكوف قيادة دوف أف يكوف ىناؾ من يقادوف، وبدا أف القيادة ظاىرة اجتماعية : الجماعة -
ى حسن تقدير القائد لذذه فاف تلبية حاجات ىذه الجماعة أمر ىاـ للغاية إذ يعتمد عل ،بذمع بشريعند تواجد 

 .الجماعة
تستهدؼ عملية التأثتَ في الجماعة برقيق الأىداؼ الدشتًكة والتي يوجو القائد جهود الأهداف المشتركة:  -
 في إطار موقف ما. ،لجماعة لتحقيقهاا

بينما ىم غتَ  ، فالأفراد يكونوف قادة في موقف معتُالذي يوجد أو يظهر القائد وقف ىوفالدظروف الموقف:  -
 2 .، فظهور القائد يأتي من خلبؿ ابزاذ قرار في موقف معتُذلك في موقف مغاير

لكي  تعتمد القيادة بالدرجة الأولى على قدرة القائد في التأثتَ على الدرؤوستُ وتعتبر قوة التأثتَ ورورية جداالتأثير:  -
يلتزـ الدرؤوستُ بالتعليمات والأنظمة والقوانتُ والوصوؿ إلى الأىداؼ الدرجوة التي تم ووعها في سلفا، ولكي يكوف 

 حيث توجد مصادر 3،الدرؤوستُالقائد لديو القدرة على التأثتَ لابد لو أف يتمتع بصفات ومصادر تؤىلو للتأثتَ على 
 الذي) الرسمي (القانوني الحق عن تنجم قوة وىي، القوة القسرية( منح الدكافأة )القوة الشرعية، قوة الرسمية لديو القوة
ة )قو  ومصادر القوة الغتَ رسمية ،الآخرين على معينا سلوكا بو يفرض معتُ، اتفاؽ على بناءا) القائد (الفرد بو يتمتع

 على بالتأثتَ لو ردية تسمحف ومؤىلبت قدرات من بو يتمتع وما القائد شخصية وأساسها، قوة الإعجاب( التخصص
 4الآخرين.

 : نظريات القيادة الإدارية لثالمطلب الثا
 إلى أدى لشا ماتهاومقو  أبعادىاو  طبيعتها في الآراء ددتتع و القدـ منذ البشري الدورد القيادة ظاىرة شغلت لقد
 :لقيادة الإدارية ألعهاات مفسرة لحيث توجت بظهور عدة نظري، ةالقياد ظاىرة حقائق لدعرفة بحوث عدة إجراء
 ؛نظرية السمات -
 ؛النظرية الدوقفية -
 ؛النظرية التفاعلية -

                                                           
 .45 -46 ص –، ص2008الأردف،  عماف، الدستَة، دار ،التنمية و الإدارية القيادة في الحديثة الابذاىات، لزمد حسنتُ العجمي -  1
، 2009، الجزائر ،لدولي حوؿ صنع القرار في الدنظمة، جامعة لزمد بووياؼورقة عمل مقدمة للملتقى ا ،ة صنع القرار بالدنظمةألظاط القيادة وفعالي واعر وسيلة، ر،موسى عبد الناص -  2
 .3 ص

 .133 ، ص2011، ، مصرلنشر والتوزيع، القاىرةدار الشروؽ ل، ، التدريب التًبوي و الأساليب القيادية الحديثة و توبيقاتها التًبويةلزمد قاسم مقابلة 3 - 
 .178، ص2013، عماف، الأردف ،د الشواورة، مبادئ إدارة الأعماؿ، دار الدناىج للنشر والتوزيعفيصل لزمو  -  4
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 .النظريات الحديثة -
 الفرع الأول: نظرية السمات

 ، أنو يرجع نشأة وظهور القيادة إلى شخصية القائد لنظرية في تفستَىا لنشأة القيادةإف ابرز ما لؽيز ىذه ا
وقد ارتبوت ارتباطا وثيقا بدا يسمى "نظرية ، الإغريق والروماف دنظرية لعهحيث تعود الجذور الأولى لذذه ال وسماتو،

وأنهم قد وىبوا من السمات والخصائص الجسمانية  ،ف القادة يولدوف قادةأ، حيث كاف الاعتقاد ب"الرجل العظيم
 1والعقلية والنفسية ما يعينهم على ىذا.

وإذا توافرت ىذه الصفات في الفرد يعتٍ ذلك أف لديو ، نظرية سمات بسيز القادة عن غتَىموقد حددت ىذه ال
  2 :و التي تتمثل فيما يليالقدرة على لشارسة العملية القيادية 

 ؛ (الصحة العرض، كالووؿ،) الجسمية السمات 
 ؛(ثقافية قدرات) الدعرفية السمات 
 ؛(ثقتهم و الآخرين لزبة كسب التعامل، على القدرة) الاجتماعية السمات 
 ؛(النفس وبط الانفعالي، كالنضج)  لانفعاليةا السمات 
 (.العاـ الذوؽ الدظهر، حسن) الشكلية السمات 

 اللبزمة السمات على الضوء وإلقاء القيادة متولبات توويح في السمات لنظرية الفضل الكتاب بعض ويرجع
 الأساسية والسمات صالخصائ حصر بهدؼ النظرية أنصار بها قاـ التي الدراسات أف من بالرغم ولكن لنجاحها،
 لاختيار عامة معايتَ لتكوف الشخصية والدهارات السمات من متعددة قوائم ووع إلى توصلت قد الإدارية، للقيادة
 3، ومن ألعها:لانتقادات الكثتَة التي وجهت لذاغتَ أنها لم تصمد طويلب أماـ ا ،الناجحتُ القادة
 ؛وجود عدد كبتَ من السمات التي يصعب حصرىا 
 ؛برديد الدرجة الدولوبة من كل سمةسهولة قياس الصفات المحددة، وعدـ إمكانية  عدـ 
 ؛اختلبؼ الألعية النسبية لكل سمة من وقت لآخر 
 ىذه السمات ومع  إف السمات تتنبأ بدقة الأفراد الذين أصبحوا قادة في الدنظمات، فكثتَ من الناس لؽلكوف

وجدت بعض الدراسات  ،ولا يتمتعوف بسمات سابقة الذكر فنو يوجد قادة ناجحو أكما  ،ذلك بقوا تابعتُ
 ؛لا تفيد كثتَا في اختيار القادة أف نظرية السمات

                                                           
 .16ص ،1996مصر،  القاىرة، ، الدعهد العالدي للفكر الإسلبمي،القيادة الإدارية في الإسلبـ ،عبد الشافي لزمد أبو الفضل -  1
 .31ص ،قمرجع ساب ،العجمي حسنتُ لزمد -  2
  . 202ص ،2009الأردف،  عماف، ، دار حامد للنشر والتوزيع،سلوؾ التنظيميلا ،حستُ حرنً -  3
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 ذات التأثتَ على فاعلية القيادة عدـ شمولية النظرية لأنها لم تأخذ في الحسباف الدتغتَات الأخرى. 
 الموقفية الفرع الثاني: النظرية

وعلى الدوقع  ،كبتَة على الدوقف الذي يعمل فيو  ا في القائد تعتمد بدرجةإف السمات والدهارات الدولوب توافرى
 القيادي الذي يشغلو فالقائد الإداري في قمة الذيكل التنظيمي لػتاج إلى مهارات وقدرات بزتلف على تلك التي

 .لػتاجها مدير إدارة أو رئيس قسم
داري الذي يعمل من خلبلو فهي لا تنكر ما برتاج فالنظرية الدوقفية إذف ترتبط بتُ سمات القائد والدوقف الإ

على  ،وبالدوقف الإداري الذي يتعرض لو القيادة من سمات وخصائص ولكن تربوهما بالظرؼ الذي يعيشو القائد
أساس أف عوامل الدوقف والدتغتَات الدرتبوة بو ىي التي بردد السمات التي تبرز القائد وتعمل على برقيق فاعلية 

 ذه النظرية ىي أكثر مرونة في اختيار الأسلوب الدناسب للموقف.القيادة وى
)النموذج القيادي نظرية ، و فيدلرل )النموذج القيادي التوقعي( ومن بتُ أىم نظريات الددخل الدوقفي نظرية

وبلنشارد رسيلذالدوقفي( 
.

1 
و التي تعالج موووع الدنظمات وتصميمها  وتعتبر النظرية الدوقفية في الوقت الحاور من أكثر النظريات حداثة،

اـ فيها والإدارة من منظور كلي وجزئي ،حيث أنها براوؿ تفستَ العلبقات الدتبادلة داخل كل نظ الدرؤوستُوسلوؾ 
 .لزاولة من خلبؿ ذلك التوصل إلى تصميم لشارسات إدارية ملبئمة للظروؼ والدواقف ،و فرعياسواء كاف عاما أ

أنها "الددخل الإداري الذي يؤكد بأنو لا توجد طريقة مثلى واحدة لؽكن إتباعها في بصيع وقد تم تعريفها ب
 الدواقف".

 فانو لؽكن القوؿ إف الأسس التي قامت عليها نظرية الدوقف ىي: وتأسيسا على ذلك،
  ؿ وجوب الإقرار باف ىناؾ اختلبفات بتُ الناس والأوقاؼ والظروؼ كافتًاض أساسي لؽكن اعتباره مقبو

 .نسبيا
 استحالة التأكيد على أف بشة أساليب ثابتة مثالية قابلة للتوبيق في كافة الدواقف والظروؼ. 

                                                           


يكل ابعاد ىي :علبقة القائد بالاعضاء و سلوة القائد الرسمية بالاوافة الى ى 3يرى فيدبر اف النموذج القيادي يقوـ علىىتفاعل بتُ متغتَات الدوقف و)النموذج القيادي التوقعي( -
 الدنظمة.

- ()النظرية على درجة نضوج التابعتُ، ويتولب السلوؾ القيادي الدناسب درجات لستلفة من الاىتماـ بالانتاج والعمل والاىتماـ بالعلبقات  ترتكز ىذه النموذج القيادي الدوقفي
 الانسانية.

- ىتَسي بوؿ . Paul Hersey (1931 - 18  كاف2012ديسمبر ) الظرفية بالقيادة باىتمامو اشتهر وقد. ومنظما سلوكيا عالدا. 
- كينيث بلبنشارد Kenneth Hartley Blanchard مؤلف وخبتَ الإدارة الأمريكية، صاحب كتاب "مدير الدقيقة الواحدة" بالاشتًاؾ مع سبنسر  1939مايو  6ولد في

 لغة . 37مليوف نسخة وترجم إلى  13جونسوف باع منو أكثر من 
 . 2011، ص 2007السلوؾ التنظيمي الإداري، دار أسامة للنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  ر عوض،عام - 1
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 دوف مراعاة للمواقف والظروؼ  ،لقائد أو الدديررفض الأساليب الثابتة التي تعكس الأىواء الشخصية والدتحيزة ل
 .والبيئة التي تواجههم

 ي نظرية على أنها طريقة مثلى لدواقف وظروؼ معينةلا يوجد وصفة جاىزة ومفضلة ومقدمة من أ. 
 ىي أمر أساسي يؤدي  ،والبيئة ومتغتَاتها من جهة أخرى ،بتُ الدنظمة من جهة ورورة الإقرار باف التًابط ما

 1.تغيتَالإلى 
ز ىذه وىذا ما لؽي ،وحده ىو الذي لػدد خصائص القيادةوعليو فالنظرية الدوقفية تقوـ على أف الدوقف الإداري 

غتَ أف توافر  ،ا بذعل القيادة مشاعة بتُ الناسعلى عدد لزدد من الأفراد وإلظوفقا لذا التي لا تقتصر القيادة  ،النظرية
 .لا يعتٍ حتما لصاحو فيوالسمات في القائد في موقف معتُ 
 الفرع الثالث: النظرية التفاعلية 

 سبقتها، فهي التي الأخرى النظريات بها نادت التي لدتغتَاتا بتُ التفاعل و ندماجالا فكرة على النظرية ىذه تقوـ
 لإدراؾ ألعية كبتَة النظرية تعوي و معا الوظيفة والعوامل الدوقفية الظروؼ و الشخصية السمات الاعتبار في تأخذ
 الشخصية لىع تتوقف ىذه النظرية مفهوـ في إذف والقيادة، للآخرين القائد وإدراؾ لو الآخرين وإدراؾ نفسول القائد
 2بينها. التفاعل وعلى الوظائف وعلى الدواقف وعلى

 3حيث يذىب أنصار ىذه النظرية إلى أف صفات القائد الإداري تنبثق من التكامل بتُ عدة عوامل:
 :ثقتو في أعضاء التنظيم واستعداده الشخصي  ،وتشمل على نظاـ القيم لديو صفات القائد الشخصية

وتوقعاتو  ،عوره بالأمن في مواقف عدـ التأكدومدى ش ،معو الدرؤوستُبالاشتًاؾ مع لابزاذ القرار بدفرده أو 
 من أعضاء الجماعة و إدراكهم لأدوارىم. 

 :توفر الخبرة  ،مهم لأىداؼ الجماعة وتوحدىم معهاحاجاتهم ومشكلبتهم وفه ،ممن حيث ابذاىاته الأتباع
 مشاركة في ابزاذ القرار.لل موالدعرفة اللبزمتتُ لدواجهة الدشكلة ومدى توقعه

 وسيادة  ،والددى الإقليمي لنشاطها ،حجمها ،ن حيث بناء العلبقات بتُ أفرادىام :المنظمة الإدارية ذاتها
 .بها الدرؤوستُوحدة الذدؼ بتُ 

 كما برددىا طبيعة العمل بالدنظمة :المواقف. 

                                                           
1

 .72ص  بدوف سنة،  شبكة الالوكة، ،الإداريةالقيادة  خالد بن عبد الربضاف الجتَسي، - 
  .34، ص العجمي، مرجع سابق لزمد حسنتُ -  2
 .396ص  ،2007،، لبنافالعامة، منشورات الحلبية الحقوقية، بتَوتعثماف ،أصوؿ علم الإدارة  حستُ عثماف لزمد -  3
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ات جامعة أوىايو التي استنتجت أف وكاف من أىم الدراسات التي عنيت باستنباط سلوكيات القيادة ىي دراس
، وكذلك دراسة جامعة ميتشجاف التي فضلت لبقة الغابية بالفاعلية القياديةلظط القيادة الدراعي لدشاعر الآخرين لو ع

 .نمط القيادي الدرتكز على الإنتاجعن ال الدرؤوستُالقادة الذين يتمتعوف بالنمط القيادي الدرتكز حوؿ 
 أثير القيادة في ضوء النظرية التفاعليةنمط ت :(01الشكل رقم)

 
 ،2008الأردف، عماف، دار وائل للنشر والتوزيع، ،صلبح مهدي لزسن العامري، الإدارة والأعماؿ :المصدر

 .471ص
شخصية الجماعة على أف فاعلية القيادة تتأثر بشخصية القائد وأسلوبو وبلنظرية التفاعلية يعتمد مفهوـ اوعليو 

 .لدستخدـ وطبيعة الدوقف والتابعتُ، لذا يتوقف لصاح القائد على مدى التوافق بتُ لظط القيادة االةوالدوقف أو الح
 : النظريات القيادية الحديثة الفرع الرابع

 الباحثتُ كبار وإبداعات مسالعات بواسوة توورىا وواصلت توورت بل بالظهور القيادة نظريات تتوقف لم
 عمل وشرح لتفستَ حديثة رؤى ظهور ىنا ومن القيادة لشرح جديدة ولزددات تغتَاتم الاعتبار بعتُ آخذة والرواد 

 .التحويلية القيادة أبرزىا ومن القيادة فاعلية
، وىي لرموعة من القدرات التي مل على قيادة التغتَ وليس الثباتىي القيادة التي تع :فهوم القيادة التحويليةم :أولا

 1.التغيتَ الدنشود وتنجزه بفاعلية  التغيتَ والى ووع رؤى تقودتسمح للقائد باف يرى الحاجة إلى
 2:قيادة يتولب ذلك ثلبثة مراحل وىيولنجاح ىذه ال

 َ؛الشعور بالحاجة للتغيت  
 ؛ووع رؤيا جديدة  

                                                           
 .444 ، ص2005ر النهضة العربية للنشر والتوزيع، بتَوت، لبناف، ، دااىات الحديثة في إدارة الدؤسسات، الدبادئ والابذحسن ابراىيم بلوط -  1
 . 251، ص 2009، الأردف، والتوزيع، عماف خضتَ كاظم بضود الفرلغات وآخروف، السلوؾ التنظيمي، اثراء للنشر -  2
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  إقناع المجموعة وقبولذا بالتغيتَتنفيذ التغيتَ أو. 
 .فيذ التغيتَات بنجاحالضروري لتن وكل ىذه الخووات برتاج إلى الدهارات والالتزاـ

 التحويلي القائد مهام ثانيا:
 1:الآتيةتتمثل مهاـ القائد التحويلي في العناصر  

 مةػالدنظػ اياػقضػ إلى زايدػمتػ كلػبشػ همػتوجيػو إدراكػ لبؿػخػ نػمػ الدرؤوسػتُ لػدى اليةػالعػ نويةػالدعػ لقػخػ       
 ؛لصاحها عدـحالة  في لػدث ما ومعرفة الأولوية ذات والدسائل ا،ػارىػوآث

 إلى وإيصالذا ذلك لتحقيق تعملو أف لغب وما مستقبلبً   الدنظمة عليو تكوف أف لغب ما حوؿ رؤيا توليد 
 ؛الرؤيا لذذه الالتزاـ بناء في والدسالعة الدرؤوستُ

 ؛والقابليات الدقدرة مستويات أعلى إلى الآخرين تووير 
 الدنظمة أىداؼ أجل من والتضحية الذاتية نافعالد قبل الدنظمة منافع لووع بالتوجو الدرؤوستُ برفيز. 
 أبعاد القيادة التحويلية ثالثا: 
، وتعرؼ التابعتُ ولاء، الالتزاـ والاعتًاؼ للقائدعن قوة الشخصية التي بردث عالية من ال وتعبر :الكارزماتية -1

 الكاريزميةترتبط القيادة  ، وكثتَا ماوسلوكو وثقتو بو وصدؽ معتقداتو وأىدافو وبالقائد ورسالتو وتبتٍ قيم
 .الحلوؿ الواقعية لذا وإلغاد بالأزمة

 إيضاحويعبر عن تصرفات القائد وسلوكياتو التي تثتَ في التابعتُ حب التحدي وقدرتو في  :الحفز الالهامي -2
التنظيمية واستثارة حب الفريق من خلبؿ الحماسة  للؤىداؼالالتزاـ  أسلوب، ويصف توقعاتو لذم وإيصاؿ
  .اليةوالدث

، فهو يثتَ التابعتُ لدعرفة الدشاكل الجديدة الأفكاربحث القائد التحويلي عن  إلىوتشتَ  :الفكرية الإثارة -3
  .العمل لأداء، ودعم النماذج الجديدة والخلبقة إبداعية، وبورؽ نً الحلوؿ المحتملة لذاوتشجيعهم على تقد

تابعيو من حيث التشجيع والتوجيو والنصح والاستماع اىتمامات القائد بدشاعر  إلىويشتَ  :الاعتبار الفردي -4
واعتماد الاتصاؿ الدفتوح  والإطراء، من خلبؿ تبتٍ استًاتيجيات التقدير والصازاتهم باحتياجاتهملذم والاىتماـ 

 2.القادرين عليها الأفراد إلىالصعبة  الأعماؿ وإسنادمعهم 
 

                                                           
، 2009، ، جامعة الكوفة، العراؽ11، العدد والإدارية، لرلة الغري للعلوـ الاقتصادية العمليات أداء، اثر القيادة التحويلية وتقانة الدعلومات في امل عبد لزمد علي، اكرـ الياسري -  1
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 أنماط القيادة الإدارية تحليل :المبحث الثاني

 برقيق بأف وإقناعهم بصاعتو تعاوف كسب يستويع حتى القائد يتبعو الذي السلوؾ د بالنمط القيادي ىويقص
 فمن لستلفة، معايتَ وفق ذلك القيادة لألظاط تقسيمات عدة وجد، وعليو فإنها ت1لأىدافو برقيق ىو الدنظمة أىداؼ
 تقسيمها لؽكن التنظيم طبيعة حيث ومن مركزية،لا وأخرى مركزية قيادة إلى لؽكن تقسيمها السلوة تفويض نظر وجهة
، إلا أف التقسيم الذي يقسم القادة بناءا على أسلوب القائد وطريقتو في التأثتَ ىو رسمية غتَ وأخرى رسمية قيادة إلى

 .لظط أوتوقراطي ودلؽقراطي ولظط حرالذي قسم القيادة الإدارية إلى التقسيم الكلبسيكي 
 لنمط القيادي المطلب الأول: محددات ا

للعاملتُ   و، ىأخر  إلى منظمة من الأختَة ىذه وبزتلف ،الدتغتَات و العوامل من بدجموعة القائد ويتأثر يؤثر
 بو وبالقرارات إعجابهم خلبؿ من الدنظمة في القائد موقع لػتل الذي للفرد اختيارىم ينبع حيث معتُ، سلوؾ كذلك
 لصد لذذا ،الاختياربعملية  القائمتُ سلوؾ مع ينسجم القيادي السلوؾ من معتُ لظوا اختيار يتم أنو أي يتخذىا التي
 2.الواحدة الدنظمة في القيادية الألظاط حيث من التماثل من نوعا

 :تباره عند اختياره للنمط القياديىناؾ ثلبثة عوامل أساسية يأخذىا القائد في اعحيث 
 ؛أولا: عوامل خاصة بالقائد ذاتو -
  ؛فراد بالدرؤوستُالأة ب: عوامل خاصثانيا -
 ؛: عوامل خاصة بالدوقفثالثا -
 .الإداري القائد سلوؾ في الأخرى الدؤثرات بعض: رابعا -

 : العوامل الخاصة بالقائد فرع الأولال
  :العلبقة بشخصيتو الذاتية وألعها يتأثر سلوؾ القائد بدجموعة من العوامل ذات

 أولا: نظام القيم الذي يؤمن به
نوع من الدعايتَ بالقادة الإداريتُ للمؤسسة، ويعُتٌ بضبط سلوؾ الفرد القائد، باعتبار أف نوع سلوكو يرتبط ىذا ال 

ويبدأ تأثتَ ىذا النوع من الدعايتَ الأخلبقية من أعلى ىرـ  ،يؤثر في أدائو، وفي أداء الدوارد البشرية العاملة برت سلوتو

                                                           
 ، 2013ة، السعودية، معة نايف العربية للعلوـ الأمنيجا، إداريةبزصص علوـ ، غتَ منشورة ،رسالة ماجستتَ ،لقيادية وعلبقتها بالروا الوظيفيالألظاط ا ،حتُ مروي الدوسري -  1
 . 26-25ص  –ص 

 .363-362ص  – ص،2009، الأردفري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، و ر ياز ، داالإدارةوظائف ، زيارة فهمي زيادة - 2
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وىذه  ، تهيئة الدناخ الأخلبقي للمستويات العليا من التنظيممتجها إلى أسفلو، فهو يهدؼ إلى الدنظمةالسلوة في 
 1.الدعايتَ ىي قيم أخلبقية نهائية لغدر بالفرد القائد الوصوؿ إليها

  القائد شخصية : سماتثانيا
في تشػػػػػػػػػكيل الاسػػػػػػػػػتجابات الػػػػػػػػػتي ، تتسػػػػػػػػػم بالػػػػػػػػػدواـ النسػػػػػػػػػ  تسػػػػػػػػػهم وىػػػػػػػػػي خصػػػػػػػػػاؿ وجدانيػػػػػػػػػة مزاجيػػػػػػػػػة غالبػػػػػػػػػا 

، سػػػػيميل ، فعلػػػػى سػػػػبيل الدثػػػػاؿأتباعػػػػوؾ القائػػػػد مػػػػع و بسػػػػارس دورا ىامػػػػا في برديػػػػد سػػػػل افإنهػػػػمػػػػن ثم و الفػػػػرد،  يصػػػػدرىا
، بينمػػػػػا يلتػػػػػػزـ القائػػػػػد الدػػػػػػنخفض في ىػػػػػػذه أتباعػػػػػػوغلظػػػػػػة مػػػػػع التعامػػػػػل بصػػػػػػرامة و  إلىالقائػػػػػد الدرتفػػػػػػع في سمػػػػػة العدوانيػػػػػػة 

ات تضػػػػػػػػػخيم دور سمػػػػػػػػػ إلىتػػػػػػػػػدفع بنػػػػػػػػػا تلػػػػػػػػػك الافتًاوػػػػػػػػػات  ألالكػػػػػػػػػن لغػػػػػػػػػب ، بالتسػػػػػػػػػامح يتسػػػػػػػػػم أسػػػػػػػػػلوباالسػػػػػػػػػمة 
ة، ولػػػػػيس عديػػػػػد أخػػػػػرىمتغػػػػػتَات  لتػػػػػأثتَف ىػػػػػذا السػػػػػلوؾ لؼضػػػػػع نظػػػػػرا لأ الشخصػػػػػية في برديػػػػػد طبيعػػػػػة سػػػػػلوؾ القائػػػػػد

 .سمات شخصية فقط
 : مستوى الخبرة الفنية ثالثا

يعكػػػػػػس مسػػػػػػتوى الخػػػػػػبرة الفنيػػػػػػة للقائػػػػػػد كػػػػػػلب مػػػػػػن مسػػػػػػتوى الدهػػػػػػارة الفنيػػػػػػة الػػػػػػتي لػوزىػػػػػػا في لرػػػػػػاؿ العمػػػػػػل الدوكػػػػػػل 
العقليػػػػػػة والإبداعيػػػػػػة الػػػػػػتي لػوزىػػػػػػا والػػػػػػتي تيسػػػػػػر عليػػػػػػو اكتسػػػػػػاب ىػػػػػػذه الخػػػػػػبرة وبسكنػػػػػػو ومسػػػػػػتوى القػػػػػػدرات  ،للجماعػػػػػػة
 .وتنميتها على لضو فعاؿ من توظيفها

، في أف القائد ذا القدر الدرتفع من الخبرة سيعتمد برة كأحد لزددات السلوؾ القياديوتكمن ألعية مستوى الخ
، وسيقلل من اعتماده قوة التي يرتكز إليها في قيادتهميسي للعلى خبرتو تلك في قيادة أتباعو وسيجعلها الدصدر الرئ

 .منصبوالصلبحيات الدمنوحة لو ذلك بحكم  ، ووةلقعلى الدصادر الأخرى ل

  للإنجاز: الدافعية رابعا
، والتفوؽ والرغبة الشديدة في بذنب الفشل" ومن ابرز سمات الدنافسة من اجل النجاح" بأنو للئلصازيعرؼ الدافع  
، وووع والدراقبة الذاتية، الدثابرة، و ديحاطر المحسوبة والجدية، وقبوؿ التقبوؿ الدخ للئلصازد الذي لديو دافع قوي الفر 

 ىداؼ التي يعتقدىا الآخروف كافية، و عدـ الاكتفاء بالوصوؿ للؤ صارمة للحكم على الأداء الشخصيمعايتَ
رتفع من الدافعية لضو الالصاز سيوجو القدر الأكبر من طاقاتو ويتجسد دور ىذا الدتغتَ في أف القائد الذي لديو قدر م

 .و كمدخل رئيسي لبلوغ تلك الأىداؼ، وسيهتم بأتباعيق أىداؼ الدنظمةلضو برق
 : التصورات الضمنية لدى القائد عن أتباعه خامسا
حوؿ الوبيعة  ايتبناى تعتمد إلى حد كبتَ على بعض الفروض التي مرؤوسيوإف الوريقة التي يسلك بها القائد مع  
، فإنها ك التصورات شعورية أو غتَ شعورية، وىي ما يولق عليو اسم "التصورات الضمنية" سواء كانت تلالبشرية

                                                           
 .05ص بدوف سنة، الجزائر،  ،عة "آكلي لزند أولحاج" بالبويرةلرلة )معػػارؼ( بجام ،أثر القيم التنظيمية على الأداء الكلي للمؤسسة الاقتصادية من منظور أخلبقي عبد القػادر شلبلػي، - 1
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أتباعو في الددى  تتدخل في تكوين الاستًاتيجيات العامة التي يستعتُ يها القائد في بزويط وتوجيو وإدارة سلوكو مع
، ليتأكد من مباشرةبصورة  مرؤوسيو، القائد الذي يؤمن بوجوب الإشراؼ على ثاؿالقريب والبعيد، فعلى سبيل الد

، أي يبتٍ تصورات ومنية عن طبيعة التابع بزتلف عن ذلك الذي يدعهم يؤدوف حسن أدائهم للمهاـ الدوكلة إليهم
ؿ ولا يعمل إلا إذا ، فالأوؿ يتبتٌ تصورا حوؿ التابع مفاده انو كسو النحو الذي يناسبهم دوف إشراؼ لىالعمل ع

  1.يسعى ويرحب بالدسؤولية ويهدؼ إلى برقيق ذاتو الدرؤوس أف، في حتُ أف الثاني تبتٌ تصورا مفاده اجبر على ذلك
 القائد سلوك على الثقافة سادسا: تأثير

 لقوىا ذلك أفو  ،افيه يعيش التي الحضارة و الثقافة بوبيعة يتأثر فهو المجتمع في عضو بدثابة القائد يعتبر
 تعتبر إذف ،ككل الدنظمة أو عملو فريق بقيادة قيامو عند يتبعها التي السلوؾ ألظاط على شديدا اتأثتَ  الاجتماعية

 وحقوؽ والدساواة التعددية على تؤكد التي الثقافة أف حيث القائد، سلوؾ برديد في رئيسيا عاملب السائدة الثقافة
 عليو وسيتحتم ديكتاتوريا، كاف إذا ظروؼ ىذه في العمل لؽكنو لا إذ راطيالأوتوق القائد معها ينسجم لا الإنساف
 على تؤكد التي الثقافات في أما ،ككل الدنظمة أو الوظيفة من الانسحاب إلى سيضور إلا و القيادي لظوو تغيتَ

 السياؽ في يفهم لا لأنو ذلك ،راطيالدلؽوق القائد فيها حينج لا ذكره سبق ما عكس على فهي التسلط و الوبقية
 الثقافي السياؽ فهم الضروري من السبب لذذا و الضعف، على الأسلوب ذلك يدؿ ما غالبا و السليم بالشكل العاـ
  2.معتُ قيادي أسلوب توبيق قبل صحيا بشكل

  بالمرؤوسين الخاصة العوامل فرع الثاني:ال
 فريق يعد بحيث ،سابقا ذكرنا كما رئيسي دور ملذ و الإدارية للقيادة الرئيسية الدكونات أحدالدرؤوستُ  يعتبر
 .أكفاء غتَ القادة من أكبر مشكلة كفءال غتَ العمل
 درجة ثقة المرؤوسين بالقائد  أولا:
 بدرجػة متعلقػة للقائػد رؤوسػتُالد انصػياع درجػة أفذلػك كػوف ، الألعيػة غايػة في قضػية الثقػة وجػود حأصػ 
 غػػػػػػتَ القائػػػػػػد رادالأفػػػػػػ يتبػػػػػػع أف الدمكػػػػػػن غػػػػػػتَ فمػػػػػػن لهم،يسػػػػػػتغ لػػػػػػن و حقػػػػػػوقهم علػػػػػػى يتعػػػػػػدى لػػػػػػن وبأنػػػػػػو بػػػػػػو، ثقػػػػػػتهم
  .متُالأ

 الدعاصرة للمنظمات الوحيد الضماف لأنها الدرؤوستُ ثقة كسب على القدرة على والإدارة القيادة فعالية وتعتمد
 أنو كما،  الدؤقتتُ رؤوستُالد استخداـ زيادة أو التصميم إعادة أو الدنظمة في لستلفة تعديلبت إدخاؿ إلى حاجتها عند
 ودلذم لإرشادىم قائدىم بتُ و بينهم فيما الشخصية العلبقات إلى رادالأف يرجع الدستقرة غتَ و الصعبة الأوقات في

                                                           
 .62ص ، 2015جامعة لزمد خيضر بسكرة، الجزائر، بزصص علم النفس،، ، غتَ منشورةرسالة ماجستتَ الولاء التنظيمي، بدستوى لددير القيادي السموؾ ألظاط علبقة ابراىيم، بن فريدة - 1
 .126-128ص  -ص ، 2009ة، مصر، الإسكندري الحديث، الجامعي الدكتب ،التنظيمي للسلوؾ العلمية الدوسوعة الصتَفي، لزمد - 2
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 البعض بتفويض القائد يقوـ الدقابل وفي، بقائدىم الدرؤوستُ ثقة درجة على العلبقة ىذه تعتمد و الدناسب، الحل على
  .بهم أو بو ثقتو درجة حسب معو يعملوف الذين رادالأف من لرموعة أو معتُ فرد إلى مهامو من

  القائد نحو نثانيا: اتجاهات المرؤوسي
 الابذاىات وتعكس الأحداث، أو الأشياء بخصوص تفضيل عدـ أو تفضيل إما تقيمي تعبتَ بدثابة الابذاه يعتبر
 1.ما شيء ابذاه رادالأف شعور
 الدرؤوستُ تقبل درجة أف حيث الدنظمة، مكونات لضو الابذاىات ىمأ من قائدىم لضوالدرؤوستُ  ابذاىات تعدو 
 اراأدو  لضوه الدرؤوستُ ابذاه لؽارس حيث أدائهم، في الإلغابية تأثتَه بقدرة وتنبئ بردد التي راتالدؤش أبرز من للقائد
  .لضوه سلوكهم تعديل إلى إوافة قائدىم، مع العلبقة برديد أو سلوكهم تشكيل في سواء متعددة

 و المرؤوسين القائد بين ثالثا: العلاقة
 عن يعبر لو إخلبصهم و بقائدىم تهمثق فدرجة ،و الدرؤوستُ القائد بتُ العلبقة لظط على القيادة فعالية تتوقف

 فعالية و كفاءة على مؤشر فهذا تفاعلية الورفتُ بتُ القائمة العلبقات كانت إذا عملو، فريق ابذاه القائد نظر وجهة
 من لرموعة العلبقة ىذه طبيعة في ويتحكم ،القيادة فعالية عدـ على مؤشر فهذا العكس حدث إذا أما ة،القياد
 2  :ىي و الدوقفية العوامل
 ؛قرارال ابزاذ مركزية درجة 
 ؛التنظيم تعقد درجة 
 ؛الدنظمة حجم 
 ؛العمل فريق ىيكل و تركيبة 
 الاتصاؿ و التنظيمية الدستويات. 

مرؤوستُ  ومن أخرى إلى منظمة ومن لأخر قائد من تتغتَ أنها بدعتٌ وموقفية، ستقلةم العوامل ىذه أف نلبحظ
 .القيادي وأسلوبو عملو فريق لضو القائد سلوؾ يتحدد أف لؽكن خلبلذا ومن ،ينخر آ إلى

  المرؤوسيندرجة تماسك وفاعلية  رابعا:
، وتقاربت الاىتمامات والخلفيات وزاد ينهمماعة وزاد الفهم الدتبادؿ بكلما زادت الخبرات الدتًاكمة لأعضاء الج

 3.راؾ الجماعة في عملية صنع القرارلإش القائدابذاه 
                                                           

 .240 -10ص  -ص ،2003 الأردف،،عماف ،دار الشروؽ للنشر والتوزيع ،سلوؾ الدنظمة  العوية، ماجدة - 1
 .431-430 ص -ص ،2007 رية، مصر،الإسكند ،الدار الجامعية ،التنظيمي وإدارة الدوارد البشريةالسلوؾ  ،حنفي الغفار عبد - 2
 .287-286ص  -ص، 2000مصر،  ارة السلوؾ التنظيمي رؤية معاصرة، بدوف دار نشر، القاىرة،، إدأبضد سيد مصوفى - 3
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 الفرع الثالث: عوامل خاصة بالموقف القيادي
 إذا وخاصة الدشاركة، على القادة الصعبة الدواقف تشجع لا إذا القيادة، في الدتبع الأسلوب نوع على الدوقف يؤثر
عوامل  حيث ىناؾ ،لحلها يفيد أف لؽكن ما تقدنً في الدرؤوستُ إمكانيات نواؽ عن جةخار  الدواقف تلك كانت

 يلي: ، والتي يكوف لذا تأثتَ في سلوكو ومن أىم ىذه العوامل مافي إطارىا قائدمرتبوة بالبيئة التي يعمل ال
 والبيئة المحيطة بها  ةأولا: نوعية القيم والتقاليد السائدة في المنظم

 التأثر طابع والمجتمع فيظهر الفرد بتُ التفاعل عملية إطار ومن تقع ثقافية خاصية أنها على لقيما إلى ينظر
 التي البيئة وقيم قيمو بتُ مباشر يقع اتصاؿ أف لابد موقعو كاف أينما الفرد أف بدعتٌ الخاصية، ىذه في جلياً  والتأثتَ
 المجتمع يتضمنو بدا اتأثر  صدرت قيمية منظومة إلى تستند بسلوكيات فيو نشأ الذي المجتمع لؽثل ىو بل إليها، ينتمي
 .ثقافية ومبادئ رؤى من

 كما المجتمع، من يتضمنها التي والدبادئ القيم يستقي لرتمع أي في الأنظمة من جزءاً  باعتباره الإداري والنظاـ
 الإدارية والقيادة القيم بتُ العلبقة ولعل فيو، والقائم النظاـ، لذذا الدنتمي الفرد سلوكيات في والدبادئ القيم تلك تتمثل
 وثيقة علبقة لذا فالقيم وتوجهاتها، نظرياتها بجميع الإدارةلم وع السلوكية العلوـ بتُ العلبقة في بدايتها في تتحدد

 وثقافة الدنظمة، داخل الإنساني السلوؾ :لعا عنصرين من يتجزأ لا جزءاً  تعد الإداري الكياف في وىي بالسلوؾ،
 1.نظمةالد

 وضوح المهام  ثانيا:
 لى ػادة موجهاً عػط القيػكوف لظػضل أف يػاف من الأفػامضة، كػوة العمل صعبة، وغػهاـ وأنشػانت مػلما كػك
لأف ىذا النمط سيساعد على توويح العمل وإجلبء الغموض عنو، وبالإوافة إلى ىذا، لو أف القائد يعاني ، العمل

بالدرؤوستُ، فعليو أف يركز على العلبقات الإنسانية وليس على الإنتاج لأف ذلك  من الطفاض مستواه الفتٍ مقارنة
 .يشجع مسالعتهم التي تساعد على تووير العمل وتساعد القائد في برديد الإجراءات والقواعد

 روتينية العمل :ثالثا
يقوؿ أف لظط القيادة الدهتم  فالبعض، لشلبً  تتضارب الآراء حوؿ لظط القيادة الدناسب حينما يكوف العمل روتينيا

إلا أف الرأي الأقوى يقوؿ أف النمط الدشارؾ للقيادة  ،بالإنتاج والدوجو وروري حتى لؽكن إلصاز مثل ىذه الأعماؿ
 .ولظط العلبقات الإنسانية ىو لظط فعاؿ، لأنو يساعد الدرؤوستُ على برمل الدصاعب الدوجودة في بيئة العمل

 
                                                           

 الإدارةمتميز في القواع الحكومي، معهد  أداءلضو  ةالإداريورقة عمل مقدمة للمؤبسر الدولي للتنمية  ،الدنظمات في القيمي التوافق وبرقيق بالقيم ، الإدارةالعتي  ذياب بنت مشاعل - 1
 .5، ص 2009السعودية،  الرياض، ،العامة
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 مستوى المهارة :رابعا
مػػػػػػن الدرؤوسػػػػػػتُ زاد انتمػػػػػػاء الفػػػػػػرد لدهنتػػػػػػو، وقػػػػػػل انتمػػػػػػاؤه إلى بيئػػػػػػة  مػػػػػػا تولػػػػػػب العمػػػػػػل مسػػػػػػتوى مهػػػػػػارة عػػػػػػاؿكل

العمػػػػػل وقائػػػػػده، ىنػػػػػا علػػػػػى القائػػػػػد أف يسػػػػػتميل الدرؤوسػػػػػتُ بػػػػػنمط جػػػػػذاب مثػػػػػل العلبقػػػػػات الإنسػػػػػانية والدشػػػػػاركة، أمػػػػػا 
  .تدعي مهارة قليليؤدوف أعمالًا تسالنمط الدوجو في القيادة فقد يفيد في مواقف بها مرؤوسوف 

 توافر المعلومات: خامسا
وأف ىذه الدعلومات لدى  ،امعلومات وأف ظروؼ العمل لا توفرىتشتَ الدراسات إلى أف الدرؤوستُ بحاجة إلى  

أما في الووع الدعاكس حيث تتوافر معظم  ،الرئيس، فهو إذاً يستويع أف يقدمها في شكل توجيهي )قيادة موجهة(
رؤوستُ، وتقل لدى الرئيس، فعلى الرئيس أف يتبع لظط القيادة بالدشاركة أو بالعلبقات الإنسانية الدعلومات لدى الد

 1 .وذلك حتى يستميلهم وحتى يستويع أف لػصل على الدعلومات اللبزمة لأداء العمل
 الإداري القائد سلوك في الأخرى المؤثرات بعض :الفرع الرابع
 القائد سلوؾ على رىالأخ اتالدتغتَ  بعض ألعية دراساتال أثبتت سابقا، إليها تورقنا التي العوامل دور إلى إوافة
 ىناؾ و متباينة و لستلفة مظاىر القائد سلوؾ يتخذ، و الحصر لا الدثاؿ سبيل على منها البعض إلى سنشتَ ،الإداري
 ..الأخرى العوامل من ىاغتَ والظروؼ البيئية و  ضغوط الزمنيةال كتأثتَ السلوؾ ىذا برديد في متداخلة ثراتمؤ  عدة
 : الضغوط الزمنية أولا

 لدشاركة الرجوع دوف راراتالق بإصدار رادالاستف في القائد ميل إلى راراتالق لابزاذ الدلحة والحاجة الضغوط تؤدي
 .الدرؤوستُ

  البيئية ثانيا: الظروف
 تستَ التي والتقاليد والعادات الدنظمة وبيئة العمل بيئة عموما بها يقصد، و القائد سلوؾ على تأثتَ البيئية للظروؼ

 لا اإذ معتُ، قيادي لأسلوب القائد إتباع في تَاكب وراد العوامل ىذه تلعب حيث خاصة، بصفة بها وتؤمن عليها
 ذلك جانب إلى ،الدشاكل من العديد واجو إلا و قبل من الدنظمة عليو اعتادت ما على راؼالالض القائد يستويع
 صلبحياتو من جزء يفوض أف القائد من يتولب الحجم الكبتَة فالدنظمات ،اىام رادو  للمنظمة افيالجغر  الدوقع يلعب

 خلق استواعوا فكلما الإطار ىذا في كذلك دوريها ف مرؤوستُللو  راراتالق ابزاذ في بالدشاركة لمرؤوستُل والسماح
 2 .هم في ابزاذ القراراتراكإش على القادة تشجع كلما التعاوف يسوده جو

                                                           
 -http://www.sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1478&SecID=40 ،                       مقاؿ متاح على الدوقع ،السلوؾ القيادي ،لزمد العامري - 1

  . 30/03/2016تاريخ الاطلبع: 
 .209-205ص  -، ص2009 عماف، الأردف، مد قاسم القريوتي، السلوؾ التنظيمي، دار وائل للنشر،لز -2
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 طبيعة المخرجات :ثالثا
أما إذا كاف  ،مهتم بالعمل والإنتاج الدنتهج كلما كانت الدخرجات تأخذ شكل منتجات كمية، كاف لظط القيادة

 .لظط القيادة الدشارؾ والدهتم بالعلبقات الإنسانية إتباعرجاتو يدور حوؿ الخدمات، كاف من الأفضل لسالتنظيم و 
 العليا نمط القيادة في الإدارة: رابعا
السائد في القيادي ا يكوف النمط مدنفع ،يؤثر لظط القيادة في الإدارة العليا على لظط القيادة في الدستويات الأدنى 

ويكوف  النمط الدهتم بالإنتاج أيضا لإتباعالإدارة العليا مهتماً بالإنتاج، كاف ىناؾ ميل لدى الدستويات القيادية الأدنى 
 ، والذي قد يكوفإتباعووعلى ووء ذلك لػدد النمط الواجب ، لل النمط القيادي لرؤسائود أف لػمن الدفيد لأي قائ

  1.تقليداً لنمط رئيسو أو لا يكوف
 : محددات النمط القيادي(02شكل رقم )

 
 .بالاعتماد على الأدبيات السابقة من إعداد الوالبة: المصدر

 : أنماط القيادة الإدارية المطلب الثاني
ولػصر ىذا التقسيم الألظاط  ،من أكثر التقسيمات شيوعايم الكلبسيكي لألظاط القيادة الإدارية التقسيعتبر 

 :على النحو التاليصور القيادية في ثلبثة 
 ؛النمط الأوتوقراطي -1
  ؛النمط الدلؽقراطي -2

                                                           
 مرجع سابق. ، لزمد العامري - 1
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 .النمط الحر -3
 الأوتوقراطي القيادي : النمطالأول فرعال

 العلمية الإدارة ونظرية عامة الكلبسيكية النظريات ظل في الإدارة في سادت التي الإدارية الدفاىيم أسهمت لقد
 أساس على ومرؤوسيو القائد بتُ للعلبقة فهمها تقيم والتي الأوتوقراطي، النمط إلى الإدارة أسلوب توجيو في خاصة
 من بسلكو بدا ملالع على وحفزىا سلوكها وتغيتَ فيها التحكم للقائد لؽكن إنتاجية كوحدة البشري للمورد نظرتها
 مادية. حوافز

 خضوع أصلب الواحد، وتعتٍ الفرد حكم تعتٍ (Autocrates) لاتينية كلمة الأصل في ىي أوتوقراطي وكلمة
 ونفوذ لأوامر الدنظمة في البشرية الدوارد خضوع الدقاـ ىذا في إذف تعتٍ فهي الدولة، لدصلحة ولشتلكاتو وحقوقو الفرد

 1القائد. وسلوة
ـ حيث لغبر أتباعو على القيا النوع من القيادة بسلوكو التعسفي الدستمد من السلوة الدخولة لو، يتميز ذلك

أف يستمع دوف  متبعا في أحياف كثتَة أساليب التهديد والتخويف لتحقيق أىدافو ،بأعمالذم وفقا لإرادتو وأىوائو
باشر عليهم وينكر ويفضل الإشراؼ الد باعوويلقى بالفشل على أت وغالبا ما ينسب النجاح لنفسو، ،لأفكار أتباعو
 2.قلق وعدـ الاستقرار النفسي لديهملشا يؤدي إلى ال ،عليهم أدوارىم

 توقراطيةو الأ القيادة أشكال :أولا
 وىي: توقراطيةو الأ القيادة لظط من رئيسية أشكاؿ ثلبثة بتُ الإدارة علماء بعض لؽيزو 

 ؛التسلوية توقراطيةو الأ القيادة -
  ؛الختَة توقراطيةو الأ القيادة -
 .اللبقة توقراطيةو الأ القيادة -
 التسلطية  توقراطيةو الأ القيادة  -1
 لإلصاز كأداة تهديد الرسمية سلوتو واستخدامو مرؤوسيو في القائد بركم على التسلوي توقراطيو الأ النمط يقوـ
 في تورفا توقراطيو الأ السلوؾ درجات أعلى لؽثل وىو معهم، تعاملو في الإنسانية بالعلبقات اىتماـ دوف العمل

فهو يستخدـ سلوتو للضغط على  استبداديتو، فهو يرى السلوة على أنها أداة وغط وتهديد للحصوؿ على العمل،
 مع يتلبءـ يعد لم الأوتوقراطي النمط أف الباحثتُ ويرى بعض مرؤوسيو وتهديدىم بالفصل أو الحرماف من الدكافئات،

                                                           
 .110 ص ،2005 ،، الأردفالديسرة، عماف دار التعليمية، الدؤسسات إدارة في التنظيمي السلوؾ ،يدالمج عبد لزمد السيد فليو، عبد فاروؽ -  1
 .136ص  ،2012، الأردف، 20للدراسات الاقتصادية و الإدارية، العدد  لرلة الجامعة الإسلبمية ،ية على عملية صنع قرارات التغيتَتأثتَ ألظاط القيادة الإدار  ،اسعلي عب -  2
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 على يقوـ لظوا يتولب لشا ة،البشري للموارد الثقافي الدستوى بارتفاع وبسيزىا فيها العمل يدلتعق نظرا الحديثة الإدارة
 فقد الحديثة، الإدارة في العملي التوبيق في موجود الأسلوب ىذا فإف ذلك ومع ،الدرؤوستُ مع الإنسانية العلبقات
 1والدواقف. الظروؼ بعض في لرديا يكوف أف لؽكن أنو الدراسات بعض كشفت

 الخيرة توقراطيةو الأ القيادة -2
وىو  ،ف أف لؼلق لديهم شعور بالاستياءتظهر الدهارات الرئيسة لذذا النمط في بضل مرؤوسيو على تنفيذ قراراتو دو 

، غتَ أنو يفضل أف يتصرؼ ـ سلوتو لإجبارىم على أداء العملفي تعاملو مع مرؤوسيو يدرؾ انو باستواعتو استخدا
كما انو يؤمن بالدشاركة في صنع  ،لأسلوب غتَ لردي لجأ إلى الإكراهقناع واف وجد أف ىذا امعهم أولا عن طريق الإ

إذا انو يدرؾ مقدما أف البعض منهم  ،ة الدرؤوستُ وقبولذم قبل ابزاذىاالقرارات ووسيلتو في ذلك الحصوؿ على موافق
كل ذلك إدراكا منو لكسب  ،لى قبولذم لذانافع التي سيتًتب عقد يعارض ىذه القرارات لذذا لػاوؿ أف يبتُ لذم الد

 عن طريق الإقناع أفضل من تهديدىم والضغط عليهم لتنفيذىا . الدرؤوستُروا 
 اللبقة  توقراطيةو الأ القيادة -3

إلؽانا منو  ،معو بأنهم شركاء في صنع القرار الدرؤوستُلػاوؿ القائد إشعار  ةتوقراطيو في ىذه الصورة من القيادة الأ
ية منهم لا برسن من وفي نفس الوقت ىو مقتنع بأف الدشاركة الفعل ،شعور يزيد من فعاليتهم في العمللبأف ىذا ا
، وفي عبارة وجيزة أنو يشعرىم بالدشاركة دوف أف يشركهم فعلب، فهو يعتقد أف اشتًاؾ مرؤوسيو معو في نوعية القرار
نهم يشاركونو دوف أف ؿ خلق الإحساس لديهم بأولذلك انو لػاو  ،ر وسيلة لا جدوى منها وغتَ عمليةابزاذ القرا

 2.يشركهم فعلب
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .147ص، 2010 ،الأردف ،الدستَة للنشر والتوزيع والوباعة، عمافدار  ،القيادة الإدارية الفعالة، بلبؿ خلف السكارنة - 1
 .306حستُ عثماف لزمد عثماف، مرجع سابق، ص - 2
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 توقراطيو النمط القيادي الا عيوبو : مزايا (01) جدول رقم

 الأوتوقراطية يالقياد عيوب النمط الأوتوقراطية يالقيادالنمط مزايا 

قيادي كالنمط بعض أشكاؿ ىذا الأسلوب ال -
 التوبيق العلمي ، قد يكوف ناجحا فيالاتوقراطي الدستبد

 .ل بعض الدواقف التي تقتضي توبيقوفي ظ
عندما يكوف القائد الاتوقراطي على قدر كاؼ من  -

الكفاءة والقدرة الشخصية البارزة لغعل الدوظفتُ 
لقيادي برت قيادتو يتقبلوف ىذا الأسلوب ا الدرؤوستُ

  على انو الأسلوب الدلبئم.
مل مع في التعا لصاح ىذا الأسلوب بأشكالو الدختلفة -

، وذلك لكوف خط بعض النوعيات من الدرؤوستُ
ب القيادي السلوة واوح ومفهوما ويكوف ىذا الأسلو 

، إذ يؤدي إلى زيادة كفاءتها في وسيلة الغابية للتعامل
  .العمل وفاعليتها

السلوة في يده على إف تركيز القائد الاتوقراطي  -
يفرض عليو أف  ،ده في أداء مهامو وابزاذ قراراتووانفرا

يكوف خبتَا وملما بكل الأمور، الأمر الذي يصعب 
وقتل روح الدبادأة والابتكار  برقيقو في الواقع العملي .

 لدى الدوظفتُ ويضعف الروح الدعنوية .
، ذلك قراطي على منهج الشدةيقوـ الأسلوب الاتو  -

أف القائد يستخدـ الحوافز السلبية ويتًتب على ىذا 
ؾ لفشل والإحباط لدى الدوظف كالسلو توليد شعور با

 .العدواني وارتداد شخصية الدوظف
إف النمط الاتوقراطي يؤدي إلى ظهور بذمعات غتَ  -

  .رسمية بتُ الدرؤوستُ داخل التنظيم الرسمي

 . 175-167ص  –، ص نواؼ كنعاف، مرجع سابقمن إعداد الوالبة بالاعتماد على: : المصدر
 الديمقراطي ياديالق : النمطالفرع الثاني
 للمدارس كافو  وافتًاواتها، الإدارة مفاىيم في ىامة تووراتالعشرين  القرف من الثلبثينات بعد ما فتًة شهدت
 النظريات لافتًاوات مغايرة أسس على ومرؤوسيو القائد بتُ للعلبقة فهمها أقامت حيث فيها، كبتَا فضلب السلوكية

 والعمل القرارات، ابزاذ في وإشراكهم الدرؤوستُ لحاجات القادة إشباع ورورة إلى الانتباه وجهت حيث ، الكلبسيكية
 النمط إلى الإدارة أسلوب توجو في الافتًاوات ىذه أسهمت ولقد ،ومهاراتهم قدراتهم وتووير تنميتهم على

 1.الدلؽقراطي
وتعتٍ  "demos" الأوؿ وعتُ،تعود في الأساس إلى اللغة اليونانية القدلؽة وىي مكونة من مق الديمقراطيةوكلمة 
 2أي حكم الشعب. "demoskratosوبذلك تصبح الكلمة " أي حكم أو سلوة، "kratosوكلمة " الشعب،

                                                           
  .141-140ص  – ص، 1999 الأردف، ، عماف،الإدارية، دار الثقافة القيادة كنعاف، نواؼ -  1
 .321ص، جامعة بسكرة، الجزائر ،05العدد  ،لرلة الدفكر ،مبادئ ومقومات الدلؽقراطية ،ابضد صابر حوح -  2
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 ومرؤوسيو القائد بتُ السليمة الإنسانية العلبقات على تعتمد التي القيادة في الديمقراطية القيادة أسلوب يتمثلو 
 بعض في الدرؤوستُ إشراؾ على تعتمد كما ،مشكلبتهم وحل بينهم فيما وفتعا وخلق لحاجاتهم إشباعو على تقوـ التي

 توزيع على يعمل وإلظا يده في السلوة تركيز إلى لؽيل لا والقائد، القرارات وابزاذ الدشكلبت بعض كحل القيادية الدهاـ
 عن هاأىداف برقيقو  ةالجماع أعضاء بتُ الودية العلبقات إقامة تشجيع على يعمل كما الأعضاء على الدسؤوليات

 . الأعضاء لنشاط الدوجو أو المحرؾ موقف ىو ويقف أنفسهم، الأعضاء طريق
 العمل رفاؽ اختيار حرية كذا، و لذم الاجتماعي التفاعل في الالغابية مسالعتو بألعية منهم كل فيشعر الأفراد أما
 بساسكا والأكثر للعمل واندفاعا بضاسة أكثرلشا لغعلهم  وميولذم قدراتهم حسب بها القياـ يرغبوف التي والأعماؿ
 1ي.قو  بالجماعة وإحساسهم وترابوا

 الدرتكزات بسثل وىذه السلوة، وتفويض والدشاركة الإنسانية العلبقات على أساسا تعتمد الدلؽقراطية فالقيادة وعليو
 يلي:  فيما إليها سنتعرض والتي الدلؽقراطي للنمط الرئيسية
 الديمقراطية للقيادة اسيةالأس المرتكزاتأولا: 

 ومرؤوسيو القائد بتُ الإنسانية العلبقات إقامة في تتمثل أساسية مرتكزات ثلبث على الدلؽقراطية القيادة ترتكز
 . والدهاـ السلوات ببعض لذم والتفويض القرارات ابزاذ في وإشراكهم

 ومرؤوسيه  القائد بين الإنسانية العلاقات -1
 ومشاكلهم مشاعرىم وتفهم ،الدنظمةو  الدرؤوستُ بتُ الاندماج برقيق على للعمل الدلؽقراطي القائد يسعى 
 حاجاتهم إشباع وأختَا بينها، التوفيق على والعمل الدنظمة ومصالح مصالحهم بتُ التعارض صور تفهم ولزاولة

 مع جيدة إنسانية لبقاتع من يبتغيو ما لػقق أف الدلؽقراطي القائد يستويع وحتى ة،والاجتماعي والنفسية الاقتصادية
 يسعى مشتًكة أىداؼ ولو منسجم عمل فريق لتشكيل الدرؤوستُ بتُ والاندماج التآلف برقيق منو يتولب مرؤوسيو

 ذاتو إدراؾ في قدرتو مدى على يعتمد وىذا مرؤوسيو، لدشاعر تفهمو وكذا ،الدنظمة أىداؼ إطار في برقيقها إلى
 خلبؿ من الدعنوية روحهم رفع إلى يؤدي الذي بالشكل ومعالجتها شاكلهملد وتفهمو مرؤوسيو نظر اتوجه وإدراؾ
 2. بهم والدزدوج الشخصي اتصالو
 
 

                                                           
 .65، ص2014بسكرة، الجزائر،  ،جامعة لزمد خيضربزصص تنظيم وعمل،القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى الدرؤوستُ، رسالة ماجستتَ، غتَ منشورة،  نور الدين بوراس، دور -  1

 .143مرجع سابق، ص  ،نواؼ كنعاف  2 -
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 المشاركة -2
 أقصى بذؿ على الدرؤوستُ لػفز الذي الدلبئم والدوقف النفسي الجو بزلق أف لؽكنها الدلؽقراطية القيادة إف 

 من الدنظمة ومصالح الدرؤوستُ ورغبات مصالح بتُ وفيقالت لؽكنها كما الإنتاج، من مستوى أعلى جهدىم لتحقيق
 . بو يقوموف الذي الدور توسيع خلبؿ

 التي تستهدؼ الدشكلة، حل لقاءات أو بدؤبسرات يسمى ما على مرؤوسيو إشراؾ في يعتمد الدلؽقراطي والقائد
 أف إلى بالإوافة فكارىم واقتًاحاتهم،أ بقيمة ىميشعر  لشا الدعرووة، الدشكلبت حوؿ هموبين بينو الآراء وتبادؿ التشاور

 .ويتحمسوف لتنفيذه يتقبلونو لغعلهم القرار صنع في مشاركتهم
 تفويض السلطة   -3
 يفروها القائد والتي عاتق على الأعباء تزايد إلى الحديثة الدؤسسات في وتعقدىا الإدارية الأعماؿ توور أدى لقد 
 تفويض منو يتولب الذامة الاستًاتيجيةالعمليات  في للتفكتَ التوجو قائدال وليستويع ،الدنظمة في القيادي مركزه عليو

 . برقيقها والنتائج الدولوب حدودىا لذم مبينا معينة بدهاـ بتكليفهم لدرؤوسيو السلوة
عنها  كشفت والتي لدرؤوسيو وسلواتو اختصاصاتو بعض القائد تفويض على تتًتب التي الدزايا أىم ومن
 من تبديد بدلا القيادية للمهاـ ليتفرغ مهامو من جزء توزيع على القائد يساعد التفويض أف ة،العملي التوبيقات
 خبراتهم لتقدنً الفرصة لذم ويتيح الدرؤوستُ، قدرات تنمية على التفويض يساعد كما الإجرائية، النواحي في جهوده

 1الكامن. الإبداعية طاقاتهم بإخراج لذم يسمح كما القرارات، صنع في إشراكهم خلبؿ من واقتًاحاتهم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 183، ص نواؼ كنعاف، مرجع سابق -  1
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 القيادة الديمقراطية عيوبو مزايا : (02) رقم جدول

 قيادي الديمقراطيةالالنمط  عيوب مزايا النمط القيادي الديمقراطية

يعمل النمط الدلؽقراطي على تفهم مشاعر الدرؤوستُ  -
ومشاكلهم ومعالجتها وإشباع حاجاتهم الإنسانية على 

  .اختلبفها
  على الأعماؿ الجديدة مالقياـ بتدريب مرؤوسيه -

 وتوصيتهم بالتًقية لدن يستحقها.
ودفعهم إلى التفاني في أداء العمل  الدرؤوستُبرفيز  -

 .لضو برقيق أىداؼ الدنظمة موتوجيو ابذاىاته

التي يفروها يتنازؿ القائد عن بعض مهامو القيادية  -
قد ينظر اليها  ، ومن أف الدشاركةعليو منصبو من ناحية

بعض القادة كغاية في حد ذاتها لتحقيق دلؽقراطية 
 القيادة من ناحية أخرى.

صعوبة توبيق بعض الدبادئ التي تقوـ عليها القيادة  -
  .الدلؽقراطية

للقائد دور مزدوج، فهو يبتٍ الروح الدعنوية لدى  -
مرؤوسيو بيد ويوجو السياسة العامة للتنظيم ولػركها 

 .داؼ الدرسومة باليد الثانيةالأى لتحقيق
 . 241، ص نواؼ كنعاف، مرجع سابق بالاعتماد على: الوالبةمن إعداد : المصدر

 الحر القيادي : النمطالفرع الثالث
 أسلوبا لتوجيو (Free Approch)الحر الدنهج فيها ساد التي الفتًة إلى الدنولق أو الحر النمط استخداـ يرجع
 التي الدراسات التجريبية في استخدامو بعد إلا الأسلوب ىذا يوبق لم الإدارة لراؿ فيو  الأفراد، ونشاطات جهود
 الإدارية التنظيمات في أجريت التي التوبيقية الدراسات في ذلك بعد توبيقو وجرى الأمريكية أيوا جامعة بها قامت
 1 .الدختلفة
 برديد في للمرؤوستُ كاملة حرية ويتًؾ للمؤسسة رمز لؽثل وإلظا رسمية سلوة القائد لؽلك لا الحر النمط ظل وفي
 .بأعمالذم الدتعلقة القرارات وابزاذ أىدافهم

 لشارسة الحرية في كامل بإعوائهم يتحقق العمل في إمكاناتهم وزيادة الدرؤوستُ قدرات تنمية أف الحر القائد ويعتقد
 تعليمات خلبؿ لدرؤوسيو من العاـ بالتوجيو يهتم رالح فالقائد لذلك أعمالذم، الصاز في التامة والاستقلبلية السلوة،

 للمؤسسة. العامة الأىداؼ نواؽ في أىدافهم برديد للمرؤوستُ ويتًؾ عامة، وملبحظات لزددة غتَ
 2 :نذكر صفات من القيادي النمط ىذا في القائد بو يتميز ما بتُ من و
 ؛الفردية أو الجماعية مع أدنى مشاركة يتًؾ القائد الحرية الكاملة للؤفراد في ابزاذ القرارات سواء 

                                                           
 . 245-244ص  –ص ،قساب مرجع كنعاف، نواؼ -  1
 .158لزمد حسنتُ العجمي، مرجع سابق، ص  -  2
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 ؛يقوـ القائد بإمداد الأفراد بالدواد ويعرفهم بالعمل وانو مستعد لإعواء الدعلومات لدن يسأؿ 
 ؛ولا يصدر عنو إلا تعليقات تلقائية عن عمل العضو لا يقوـ بأي عمل 
 ؛لا لػاوؿ أف ينظم ستَ العمل 
 لب برأي قاطع سديدذكر الدناقشات الفوووية ولا تنتهي في الغا. 
  يفقد القائد في النهاية السيورة على أفراد الجماعة ويؤدي ىذا الأسلوب الفوووي في القيادة إلى عدـ

صورة  إلىاكتًاث الأعضاء لدا تقوـ بو الجماعة ويعبروف في مظاىر كثتَة عن ملل ملحوظ ينتهي في الغالب 
 فاؽ في تعبئة الواقة وقناعة بعمل ىزيل ووعيف.من اللبمبالاة وعدـ توافر لشارسة حقيقة للعمل وإخ

 النمط الديمقراطي الحر عيوبمزايا و  :(03) جدول رقم

 النمط القيادي الحر عيوب مزايا النمط القيادي الحر
  .يتبع القائد في ىذا النمط سياسة الباب الدفتوح -
يوكل القائد بعض الدهاـ إلى الدرؤوستُ، ويشركهم في  -

 ـ التي تتعلق بتقييم أدائهم .إصدار الأحكا
يتًؾ المجاؿ للمرؤوستُ في رسم سياسة الدنظمة بالوريقة  -

  .التي تناسبهم
   .يولى العلبقات والجوانب الإنسانية عناية كبتَة -

  .تنعدـ روح العمل الجماعي الدشتًؾ -
يسود القلق والتوتر عند الدرؤوستُ على اعتبار  -

 .لتي توجههميفتقدوف إلى القيادة اأنهم 
ليس للعمل في ىذا النمط منهجية واوحة يلتزـ  -

  .بها بصيع الدرؤوستُ في الدنظمة
يفقد الدرؤوستُ الحماس والاندفاع للعمل في ظل  -

  .ىذا النمط

 .160لزمد حسنتُ العجمي، مرجع سابق، ص : من إعداد الوالبة بالاعتماد علىالمصدر: 
 
 
 
 
 
 
 



 مدخل حول القيادة الإدارية وأنماطها............................................................... الفصل الأول

 
25 

بتُ لستلف السمات التي يتميز بها الجدوؿ الدوالي الذي لغمع  دنور  ،اط القيادية الثلبثةلظو لتوويح الفروؽ بتُ الأ
 كل لظط قيادي.

 أوجه المقارنة بين الأنماط القيادية :(04) جدول رقم

 النمط الحر النمط الديمقراطي توقراطيو النمط الا
تقرر عبر موافقة الجماعة وبدوافقة  .كل السياسات يقررىا القائد 

 .لقائدا
الحرية الكاملة للجماعة والفرد في 
ابزاذ القرار مع مشاركة لزدودة من 

 .القائد 
مراحل الفعاليات وأساليبها بردد  
كل مرة او لكل قضية من قبل 
القائد، فالدراحل الدستقبلية غتَ 

  .واوحة بشكل كبتَ

تتحدد في الدناقشات الدراحل 
الرئيسية لأىداؼ الدنظمة والأساليب 

برتاجها، القائد يقتًح أكثر من التي 
  .بديل

يوفر القائد الدعلومات عندما تولب 
ولا يأخذ أي دور أخر في مناقشة 

 العمل . 

لػدد القائد عادة عمل الفرد 
 والدهمات وفريق العمل.

الأعضاء أحرار في اختيارىم من 
يعملوف معهم وتقسيم العمل يتًؾ 

 للجماعة .

همات عدـ تدخل القائد في تقرير الد
 ورفاؽ العمل.

القائد لؽيل للذات في إطراء أو نقد 
عمل الأعضاء ويتحفظ عندما 
تظهر الجماعة استعدادا نشيوا 

 للمشاركة .

القائد موووعي وواقعي في الإطراء 
والنقد ولػاوؿ أف يكوف عضوا 
منتظما بروحو دوف فعل الكثتَ في 

  .العمل

مشاركة نادرة في النشاطات ما لم 
لا لػاوؿ الإطراء أو يساؿ ذلك و 

 الانتظاـ في سياؽ الأحداث .

التنظيمي، لرلة جامعة الانبار للعلوـ  دور الألظاط القيادية في التسيتَ : أثتَ أنور شريف، ىديل كاظم سعيد،المصدر 
 .  256، ص2011، جامعة الانبار، العراؽ، 07الاقتصادية والإدارية ، العدد 

 قياديال نمطال أبعاد :لثالمطلب الثا
 على اتفاؽ ىناؾ أيضا يكن لم القيادي، السلوؾ مفهوـ حوؿ والدفكرين الباحثتُ بن اتفاؽ ىناؾ يكن لم مثلما

 قاـ التي الدراسات تلك أبرزىا من وكاف المجاؿ ىذا في والبحوث الدراسات من الكثتَ وظهرت السلوؾ، ذلك أبعاد
 قيمة علمية نتائج إلى التوصل تم أف إلى سنوات عدة استمرت التيو  الأمريكية أوىايو لجامعة التابع الأبحاث مكتب بها
 1.للسلوؾ أبعاد تسعة برديد بينها من

                                                           
التًبوية  الإدارةبزصص  غتَ منشورة،، نواؼ بن سفر بن مفلح العتي ، الألظاط القيادية والسمات الشخصية لدديري الددارس وعلبقتها بالروح الدعنوية للمعلمتُ، رسالة ماجستتَ - 1

 .24، ص 2008، السعودية، جامعة اـ القرىوالتخويط، 
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 فقرة (150) على الأولى القائمة تضمنت التسعة، الأبعاد ىذه على اعتمادا استقصاء قائمتي إعداد تم وقد
 Leader Behavior Descriptionيالقياد للسلوؾ التوصيفي الاستقصاء بقائمة وسميت الدرؤوستُ إلى موجهة

Questionnaire  ) اختصارا لذا ويرمز ) (LBDQبقائمة وتسمى أنفسهم القادة إلى موجهة كانت الثانية ، والقائمة 
 ىي النتيجة وكانت (LOQ)  ػػػػبػػػ اختصارا لذا ويرمز  (Leader Opinion Questionnaire)للقائد الرأي استقصاء

 1.سلوؾ القياديلل أساستُ بلورة بعدين
 دراسة جامعة أوىايولنتائج وفقا  بنوعيها الرئيسية و الفرعية و الشكل الدوالي يووح أبعاد السلوؾ القيادي

 " Ohio" اوهايو  لوك القيادي على ضوء دراسة جامعة: أبعاد الس(03) الشكل رقم

 

 . 272، صالمصدر : احمد قوراية، مرجع سابق
 
 
 

                                                           
 .247ص، 2007الجزائر،، نظور النفسي والاجتماعي والثقافي، ديواف الدوبوعات الجامعية، فن القيادة الدرتكز على الدأبضد قوراية - 1
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 ر الواردة في الشكل السابق كما يلي:لؽكن توويح لستلف العناص
 المبادرة بتحديد العمل وتنظيمه :الأول البعد - 1

ويسمى أيضا ىيكلة الدهاـ وىو البعد الذي يشتَ إلى بسيز القائد بدرجة عالية من الدبادرة وتنظيم العمل وبرديده  
، وتكوين قنوات اتصاؿ واوحة بينو لأىداؼوبرديد أدوارىم في الصاز اوالديل لضو التدخل في بزويط أنشوة الدرؤوستُ 

ولزاولة  بالإلصاز، ويعكس ىذا البعد اىتماـ القائد قيقهاوبتُ مرؤوسيو والاىتماـ الواوح بهيكلة الدهاـ الدولوب بر
 1أبعاد فرعية ىي: 5، يتفرع عن ىذا البعد الاستخداـ الأمثل للئمكانات الدادية والبشرية الدتاحة

 المبادأةInitiation  :ٍالدقتًحات من بالجديد معو الدرؤوستُ تزايد في السبق صاحب القائد يكوف أف وتعت 
 للعمل معو الدرؤوستُ وحث بالعمل القائد يبادر وأف العمل، خوط ودعم النظاـ توويح في تساعد التي

 . الدأمولة الأىداؼ لتحقيق
 التنظيم Organization: وكذلك ، المجموع أعضاء وعمل عملو بردد خوة رسم على القائد مقدرة وىو 

 . وينظمها بينهم فيما العمل علبقات
 السيطرة Domination: ٍأو تتخذ القرارات أو تعمل و سلوكهم ،وبرديد لرموعتو على القائد تسلط وتعت 

 . رأيها عن تعبر
 الاتصالCommunication وتسهيل لرموعتو أفراد إلى الدعلومات إيصاؿ على القائد قدرة مدى : وىو 

 . أمور من بها يتصل بدا علمو ودرجة بينهم، الدعلومات تبادؿ عملية
 الإنتاج Productionلذم وتشجيعو بلوغو الأفراد من القائد يتأمل الذي الإنتاج من الدولوب الدستوى : وىو 

 . الدنشودة الأىداؼ لتحقيق الجهود بدواصلة
  مراعاة شعور المرؤوسين: الثاني البعد -2

لقائد الاىتماـ بأحاسيس ومشاعر مرؤوسيو ومراعاتو واحتًامو لأفكارىم ودوافعهم وحاجاتهم  عتٌ أف يقدـ ايو  
، والعمل في بذؿ قصارى جهده في العمل وبساسك وترابط الفهم الدشتًؾ بينو وبتُ مرؤوسيووتوافر الثقة الدتبادلة و 

، يتفرع ع والاعتًاؼ بأدوارىم والصازاتهمتبا الجماعة والسعي لضو التشاور معهم وتسهيل عملية الاتصاؿ بتُ القائد والأ
         2 أبعاد فرعية ىي: 4عن ىذا البعد 

                                                           
1

 .26، ص مرجع سابق، نواؼ بن سفر بن مفلح العتي  -
 .249 ، صمرجع سابق، أبضد قوراية 2
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 التمثيل :Representation في وبسثيلها مصلحتها، في والسعي لرموعتو، أفراد عن الدفاع في القائد تفاني وىو 
  .الدواقف بصيع

 العضوية Memberٍأجل من والعمل الأفراد بتُ التفاعل روح رعز  في القائد يؤديو الذي الفعاؿ الدور : وتعت 

 . الدركزية عن ابعيد الحميمية تسوده جو في بينهم فيما الدنافع وتبادؿ ولسالوتهم منهم القرب
 التكامل Integration: بل الشخصية مصلحتو بزص لا أعماؿ من القائد بو يقوـ ما في ذلك ويتمثل 

 .الأفراد بتُ روروالس المحبة روح بث بها ينوي التي الأعماؿ
 الاعتراف Recognitionٍوتوقعو لرموعتو، أفراد لجهود ورواه تقديره عن التعبتَ على القائد قدرة : ويعت 

 . والتنفيذ بالإنتاج الجهود ىذه ارتباط مقدار زيادة أو تدني في إلغاباً أو سلبًا الدعنوية الحوافز لأثر
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 خلاصة الفصل 

أداء الدوارد  في التأثتَ و عن التوجيو الدسؤولة باعتبارىا الدنظمات في الإدارية القيادات تلعبو الذي الدور لألعية نظرا
 طبيعة لتحديد النظريات موعة منلرإلى تقدنً  الإداري الفكر سعى ثي، حالدنظمة أىداؼ برقيق أجل من البشرية

 الحديث الإداري الفكر واصل ىذا جانب إلى ،ظرية الدوقفية والنظرية الفاعليةمنها نظرية السمات والن الظاىرة القيادية،
 رؤى مستقبلية. ذات أخرى نظريات إلغاد في

 

 النمط من أنواع ثلبثة ظهرت الدؤسسات لدختلف الأعماؿ بيئة تشهدىا التي والدستمرة السريعة التحولات ظل وفي
 .الحرة والقيادة الدلؽقراطيةالقيادة  ، الأوتوقراطية القيادة وىي القيادي

 

 لؼص ما القائد، ومنها لؼص ما منها متغتَات عدة إلى القيادي التي تعود النمط اختيار لزددات أما فيما لؼص 
برقيق  إلىويسعى النمط القيادي وفي ظل ذلك ، نها ما ىو مرتبط بالبيئة المحيوةوم بالدوقف تتعلق وأخرى الدرؤوستُ

 .و الدبادرة بتحديد العمل وتنظيموعاة شعور الدرؤوستُ بعدين أساستُ لعا مرا
 



 
 

 الفصل الثاني
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 تمهيد

 ىو مستوياتها وإمكانياتها، اختلاؼ على الدنظمات و الدؤسسات كل إليو تسعى الذي الأساسي الذدؼ إف
 الأداء عنصر و لؽثل العمل، في الكفاءة و من الفعالية عالية بدعدلات و اجلها من قامت التي الأىداؼ جميع برقيق
 الكلي الأداء الفرد في بو يقوـ الذي الكبتَ و لإدراؾ الدورالأفراد والدنظمات  فعالية على للحكم الأساسي الدقياس
 .للمنظمة
والأفراد  الأداء بتُ العلاقة تفسر التي النظريات من عدد بلورة إلذ والباحثتُ الدارستُ انتباه قد وجو و 

 داري و النظريةالإ التقسيم العلمية و نظرية الإدارة ومن بتُ أىم ىذه النظريات لصد نظرية التنظيم، والجماعات و
من خلاؿ برليل  وارد البرريةالد أداءفهي التي تفسر ، التوقع الإنسانية و نظرية العلاقات أيضا نظرية البتَوقراطية و

وأف اختلفت الطرؽ والوسائل  الأداءوىي و تسعى في النهاية لزيادة وبرستُ مستوى ، ومكوناتها الإدارةعملية 
 . الدستخدمة في ذلك

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/82936/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/12999/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/82936/posts


 

 شرية................................ أداء الموارد الب...........................الفصل الثاني ..............................

 

 
13 

 بشرية المبحث الأول: مفاهيم حول أداء الموارد ال
ولصاحها، وىي كوظيفة  ئهانظمة، فهي التي بردد مستوى أدافي الد ةالإستًاتيجيتعتبر الدوارد البررية من أىم الدوارد 

 .ومراريعها تهاى إستًاتيجيأو إدارة لذا ألعية بالغة تعمل على برقيق أىداؼ الدنظمة وتطويرىا وىي بذلك تؤثر عل
 بشريةأداء الموارد ال مفهومالمطلب الأول: 

يرتبط مفهوـ الأداء بكل من سلوؾ الفرد والدنظمة ولػتل مكانة خاصة داخل أية منظمة باعتباره الناتج النهائي 
 .لمحصلة جميع الأنرطة بها وذلك على مستوى الفرد والدنظمة والدولة 

 أداء الموارد البشريةتعريف الفرع الأول: 
  مهمة تنفيذ نراط، عمل، ا:م شيء إبساـ أو تأدية، از،إلص ىو اللغوي الأداء كلمة أصل إف لغة:الأداء. 
 ويتم معتُ، جهد بذؿ بعد أفراد لرموعة أو فرد طرؼ من لزصلة كمية نتيجة : بأنو القاموس في الأداء يعرؼ كما
 1. الخ ...ء الكف ، الجيد الأمثل، بػػػػ عليو الحكم
وقد  (TO PERFORM)من الكلمة الالصليزية مستمد  الأداءالاشتقاؽ اللغوي لدصطلح  أف الإشارةبذدر  و

 2 عمل . تأدية أووالذي يعتٍ تنفيذ مهمة  (PERFORMER) ةاللاتينياشتقت ىذه الكلمة بدورىا من اللغة 
  لتحقيقها النظاـ يسعى التي الأىداؼ أو الدخرجات "الأداء بدفهوـ يقصداصطلاحا: أداء الموارد البشرية 

 النراط أوجو تُب يربط مفهوـ أنو أي لتحقيقها، اللازمة ئلالوسا و ؼالأىدا من كلا يعكس مفهوـ وىو
 3 ."برقيقها إلذ الدنظمة تسعى التي ؼاالأىد وبتُ

 أو الدور وإدراؾ بالقدرات تبدأ التي الفرد لجهود الصافي الأثر "و بأن يعرؼ ء الدوارد البرريةللأدا آخر تعريف وفي
 4."الفرد لوظيفة ونةكالد هاـلداـ وإبس برقيق وبالتالر يرتَ إلذ درجة هاـالد

واجبات  ىو "القياـ بأعباء الوظيفة التي يقوـ بها الرخص من مسئوليات والدوارد البررية أداء أف ب ويرى آخروف
 5وفقا للمعدؿ الدفروض أداؤه من العامل الكفء الددرب."

من خلاؿ بذؿ جهد ذو نوعية كونة لوظيفة الفرد، إلذ درجة برقيق وإبساـ الدهاـ الد يرتَالدوارد البررية  فأداءوعليو 
 .وىو يعكس الكيفية التي لػقق أو يربع بها الفرد متطلبات الوظيفة ، معينة ووفق لظط أداء معتُ

                                                           
 .100، ص2014 الجزائر،معة الجزائر،جا بزصص تنظيم وعمل،رسالة دكتوراه، غتَ منرورة، وأثرىا على أداء الدوارد البررية، الأداءأنظمة تقييم  لزمد النوري، - 1
 .42، ص 2011فايز عبد الرحمن الفروخ، التعلم التنظيمي وأثره في برستُ الأداء الوظيفي، دار جليس الزماف للنرر والتوزيع، عماف، الأردف،  - 2
 .15،ص2003لتنمية الإدارية، القاىرة، مصر ، منرورات الدنظمة العربية ل عبد الباري إبراىيم درة، تكنولوجيا الأداء البرري في الدنظمات، - 3
 .296ص ،2013، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 09العدد  لرلة الاقتصاد الجديد، خلوؼ زىرة، الثقافة التنظيمية كأحد العوامل الدؤثرة على الأداء الوظيفي، - 4
 .53ص، 2012، القاىرة، مصر نرر،المجموعة العربية للتدريب وال قادة الدستقبل، مدحت ابو النصر، - 5
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 كما لؽكن أف ينظر إليو على انو ناتج للعلاقة الدتداخلة بتُ كل من: الدافعية، الدقدرة، الإدراؾ .
 1الإدراك × اتالقدر × الأداء = الدافعية 

أي ىو ما لػرؾ السلوؾ  ،ىي السلوؾ الإنساني الذي يتحدد جزئيا نتيجة لطبيعة الفرد وتكوينو الداخلي الدافعية: -
 2ويعطيو القوة والابذاه .

ويتوقف نوع وكمية الدعلومات على ثقافة  يتأثر عامل الدقدرة بدا لدى الفرد من معلومات ومهارات،المقدرة:  -
 3. ووطموح توتتوقف الدهارة على شخصيبينما  ،در وخبرة وتدريب الف

ىو ما يستخدـ فيو الفرد خبراتو السابقة وحاجاتو الحالية وطموحاتو ورغباتو الدستقبلية في تفستَ الدؤثرات الإدراك:  -
 4 . البيئية

 الأداء ومؤشرات صادر: مالمطلب الثاني
 الإداريػػػػػةعػػػػػن مسػػػػػار العمليػػػػػة  للإداريػػػػػتُة نظػػػػػرة عامػػػػػ إعطػػػػػاءلأداء ىػػػػػي اتعػػػػػد الغايػػػػػة مػػػػػن بنػػػػػاء وو ػػػػػع مؤشػػػػػرات 

تسػػػػػػػػتقى مػػػػػػػػن الأىػػػػػػػػداؼ  أفبإعتبػػػػػػػػار أف ىػػػػػػػػذه الدؤشػػػػػػػػرات ىػػػػػػػػي الدػػػػػػػػوازين والدقػػػػػػػػاييس الػػػػػػػػتي يفػػػػػػػػتًض  ،برػػػػػػػػكل عػػػػػػػػاـ
يقػػػػػػوـ جػػػػػػوىر قيػػػػػػاس  ،وأنرػػػػػػطةوسياسػػػػػػات  وإجػػػػػػراءاتمػػػػػػن خػػػػػػلاؿ ترجمػػػػػػة تلػػػػػػك الذػػػػػػداؼ إلذ بػػػػػػرامج  الإسػػػػػػتًاتيجية

 .وعة لأجلها مدى فعاليتها وكفاءتها في برقيق الأىداؼ الدو 
 أداء الموارد البشرية : مؤشراتولالفرع الأ
 من لرموعة خلاؿ من وذلك والدنظمات الإدارية والوحدات الأفراد فعالية على للحكم الأساس الأداء لؽثل
  5:ألعها الدؤشرات

 : تتجسد فيما يلي:الإنتاجيةأولا: 
 العمل؛ عن الغياب ومعدلات العاملتُ للأفراد الدعنوية الروح  
 والابتكار؛ الإبداع على القدرة  وسرعة وإتقاف بدقة والواجبات الدهاـ إلصاز مدى 
 الدوظفتُ؛ مع التعامل وأسلوب النظاـ واحتًاـ الانضباط درجة 
 القرارات إلصاز على والقدرة والدرونة العمل فريق مع التعاوف مستوى. 

                                                           
 .65 ص ،1986، مصر، الإسكندرية إدارة القوى العاملة ،الدار الجامعية، احمد صقر عاشور،  -1
 .107، ص 1995مصر،  القاىرة، مكتبة غريب، السلوؾ الإنساني في الإدارة، علي السلمي، - 2
 .26ص  ،2004الإسكندرية، مصر،  اب الجامعة،مؤسسة شب إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، عادؿ حسن، - 3
 .98ص  ،2003 الجزائر، دار المحمدية العامة، إدارة الدوارد البررية والسلوؾ التنظيمي، ناصر دادي عدوف، - 4
 ،2012 ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر،10باحث، العددلرلة ال اثر استخداـ تكنولوجيا  الدعلومات على الأداء الوظيفي للعاملتُ في الأجهزة الحكومية المحلية، العربي عطية، -5
 . 323ص
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 ةالفعاليثانيا: 
 البيئة مع جيد وبأسلوب صورة أكمل وعلى الدناسب الوقت في الدنظمة أىداؼ برقيق إلذ الوصوؿ تتمثل في

 الدخططة الأىداؼ إلذ فعليا برقيقها تم التي الأىداؼ نسبة خلاؿ من تقاس الفعالية فإف الدفهوـ لذذا ووفقا المحيطة،
 .منو الدطلوبة الأىداؼ برقيق على الفرد قدرة مدى إلذ فترتَ الفردي الدستوى على أما مسبقا،

 الكفاءة ثالثا:
 الوقت من تكلفة بأقل عملو الفرد يؤدي أف أو ف،التكالي بأقل الأىداؼ برقيق على الدنظمة قدرة إلذ وترتَ
 ؿ .والدا والجهد

  المنظمة في الأداء مصادر الفرع الثاني:
 بػػدرجات الأداء في اىمتسػػ كلهػػا ة،تنظيميػػ ة،ماديػػ ماليػػة، رية،برػػ: اتمكونػػ دةعػػ نمػػ ةالدنظمػػ وفتتكػػ
 وفػقحيػث تم برديػد مصػادر الأداء  الدنظمػة، أداء علػى تػأثتَ مػن الخارجيػة للبيئػة مػا ننسػى أف دوف ،ةمتفاوتػ
  :التالر التقسيم

  الظاهري الأداء أولا:
يق تحقل واستغلالذا إدراكها لاؿخ ذلك منو  ،مةللمنظ ةيالخارج ةالبيئ توفرىا التي رصالف في ىريالظا الأداء ليتمث
 اختًاع براءات أخرى، لدنظمات مغرية يةتنازل عارأس دة،ديج واؽأس حانفتا كر: ذ ن الفرض هىذ منو  الدنظمة، أداء
 لا أنو مع الفرص ىذه الخ،...مدعمة حكومية قوانتُ ظهور ة،منافس اتمنظم منها نيتعا اتأزم استثمارىا، يتم
 أي ظاىري أداء عليو يطلق ولذذا خلقها، في دور للمنظمة ليس لأنو)داخلي أداء (ةالدنظم لأداء أساسا إسنادىا لؽكن
 قدرة أما ،)ذاتي)داخلي أداء على يدؿ واستغلالذا الفرص ىذه باكتراؼ الدنظمة مبادرة فإف كذل ورغم حقيقي، غتَ

 الدنظمة باه تقوـ الذي العمل بفعل داخلي أداء على فيدؿ الخارجية البيئة في تظهر التي التهديدات بذنب على الدنظمة
 1. لدواجهتها

  ذاتي أداء: اثاني
 العمل في والدرؤوستُ تُيالإدار  ادةالق ذلذابي التي ودالجه لبفع ا،لرموعه في ةالدنظم أداء في اتيالذ الأداء ليتمث

 2:التالية الأداءات من توليفة من ينتج ما وىو الدنظمة، موارد واستغلاؿ

                                                           
  375 .ص ،2007 ،الإسكندرية، مصر الجامعية، الدار البررية، الدوارد إدارة ماىر، أحمد1 -

 .112 ، صمرجع سابق، لزمد النوري - 2
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 بنس وتعتبر وتوظيفها، الدالية الدوارد تعبئة في الدنظمة وكفاءة فعالية مدى الدالر الأداء يصف :المالي الأداء  -1
 .الدالر الأداء مؤشرات أبرز من الدالية التوازنات ومؤشر الدالر، التحليل

 ؼدأى قيبرق في ويقيةالتس أو ةالتجاري ةالوظيف اءةوكف ةفعالي التجاري الأداء يصف: التجاري الأداء -2
 الدنظمة ادماتخ، اتجمنت راءش دؿعم ائن،الزب ددع ة،دودير الد، ؿالأعما ـرقابر أوتعت ائنالزب ور ا تالدبيعا
 .للمنظمة التجاري الأداء مؤشرات أبرز من

 العملية في الإنتاج بذهيزات واستغلاؿ استخداـ على الدنظمة قدرة في التقتٍ الأداء يتمثل: التقني الأداء -3
 مؤشرات أبرز من (الإنتاجية الطاقة استخداـ نسبة الإنتاج، كمية كل من)وتعتبر صيانتها، وكذلك الإنتاجية
 .للمنظمة التقتٍ الأداء

 الوظيفي ومستواىم موقعهم كاف مهما بالدنظمة وارد البرريةالد أداء في البرري الأداء يتمثل: البشري الأداء -4
 يةرئيس ةبدرج ددلػ حيث الأداء، مصادر أىم من موى.)منفذين مررفتُ، وسطى، إدارة عليا، قيادات(
 .أفراد بدوف أداء أي نتصور أف لؽكننا لا حيث كلها، السابقة داءالأ توياتمس
 أداء الموارد البشرية في المؤثرة : العوامللثالمطلب الثا

، جميعها ميةيالإقليتأثر أداء الدوارد البررية بعدة متغتَات خارجية وداخلية وأخرى اقتصادية بالإ افة إلذ الدؤثرات 
 لأداء الدوارد البررية. تعتبر عوامل ذات ألعية بالنسبة

 الفرع الأول: العوامل الخارجية
العامػػػػػل أيضػػػػػا ببيئػػػػػػة العمػػػػػل فػػػػػاف كانػػػػػػت الدنظمػػػػػة ناجحػػػػػة وبعيػػػػػدة عػػػػػػن الضػػػػػغوط الحكوميػػػػػة والاقتصػػػػػػادية  يتػػػػػأثر

 إلذبالإ ػػػػػافة  لشيػػػػػزة وقيػػػػػادات فعالػػػػػة ومدربػػػػػة فػػػػػاف بيئػػػػػة العمػػػػػل بػػػػػلا شػػػػػك سػػػػػتكوف مر ػػػػػية، داريػػػػػةإوبستلػػػػػك كفػػػػػاءات 
وبصػػػػػػفة عامػػػػػػة يوجػػػػػػد العديػػػػػػد مػػػػػػن العوامػػػػػػل البيئيػػػػػػة ، متعاونػػػػػػة وأىػػػػػػداؼ لزػػػػػػددة في الدنظمػػػػػػة وجػػػػػػود جماعػػػػػػات عمػػػػػػل

تػػػػػأثتَ الترػػػػػريعات والقػػػػػوانتُ  الابرػػػػػادات العماليػػػػػة، تػػػػػأثتَ الدػػػػػؤثرة علػػػػػى لشارسػػػػػات الفػػػػػرد في بيئػػػػػة العمػػػػػل والػػػػػتي ترػػػػػمل،
 والعوامل الإقليمية . الظروؼ الاقتصادية،

 الاتحادات العمالية  تأثير أولا:
النقابات إلذ برقيق مصلحة أعضائها من خلاؿ الاتفاقات والدساومات مع أرباب الأعماؿ بخصوص  تهدؼ

ظروؼ العمل والأجور وغتَىا من الخدمات، وبزتلف النقابات فيما بينها كالأفراد، فقد تنتهج الددخل التعاوني أو 
 على وظيفة الأفراد. الذجومي مع أرباب الأعماؿ أو الإدارة وعلى أي حاؿ فاف للنقابات تأثتَ
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 المؤثرات الناتجة عن التشريعات والقوانين ثانيا: 
وقد تتفاوت ىذه  ساعات العمل، بزضع معظم الدنظمات لمجموعة من الترريعات والقوانتُ الدتعلقة بالجور،

 الدسائل وفقا لنوعية النراط .
والترريعات  ت الدتعلقة بالعمل والتوظيف،وتؤثر مثل ىذه الضغوط على لشارسات الأفراد والتي من ألعها الترريعا

والتعويضات في حالة العجز أو الوفاة بسبب الإصابة النابذة عن العمل أو  والسلامة في بيئة العمل، لأمنالدتعلقة با
وتضع الدولة لرموعة من الترريعات لتنظيم و بط الدنافسة ولدنع قياـ  بسب الدعاشات ومكافآت نهاية الخدمة،

 . ،ومثل ىذه الدسائل لذا تأثتَ على الظروؼ الاقتصادية الدؤثرة على ترغيل التنظيم وأداء الفرد الاحتكارات
 لاقتصادية ثالثا: العوامل 

  الظروؼ والأو اع الاقتصادية لذا تأثتَ على ابذاىات الأفراد ولشارساتهم بإحدى الطريقتتُ :
ف العماؿ لديهم الرغبة في الذجرة والبحث عن عمل آخر فا ،في حالة سيئةمستوى الرخاء في منطقة معينة  إذا كاف -

 ولا شك أف مثل ىذه الظروؼ تؤدي إلذ تغيتَ ابذاه الأفراد بذاه العمل.، ولػتمل أيضا قبوؿ اجر منخفض
العامػػل ارخػػر الدػػؤثر علػػى سػػلوؾ الفػػرد وإدارتػػو في بيئػػة العمػػل ىػػو درجػػة الدنافسػػة في القطػػاع الػػذي ينتمػػي إليػػو فمػػثلا  -

   .نظمات التي لا تهدؼ للربح، تكوف الدنافسة فيما بينها على جودة الخدمة والاستخداـ الجيد للموارد الدتاحةلصد الد
 المؤثرات الإقليمية رابعا: 

حيث لؼتلف نوعية الأفراد حسب الدوقع  من العوامل الدؤثرة على لشارسات الأفراد تلك الخاصة بدوقع الدنظمة،
العامل العمل بالقرب من الأماكن التي تتوافر فيها التسهيلات التعليمية والثقافية  حيث يفضل وكذلك شروط العمل،
 1والخدمات الأخرى.

 العوامل الداخلية   الفرع الثاني:
وارد الدوىي تتصف بدرجة من الثبات النسبي بحيث تؤثر على سلوؾ  للعمل، داخل يعبر عنها بالدناخ التنظيمي

وتتمثل في الثقافة التنظيمية و ظروؼ العمل وتكنولوجيا العمل وغتَىا التي بردد كيفية ، وابذاىاتهم وأدائهمالبررية 
 .ستَ العمل في الدنظمة بصورة متسلسلة

 
 
 

                                                           
 .34 -33ص   –ص  ،مرجع سابق عبد الغفار حنفي، -1
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 التنظيمية الثقافةأولا: 
 الرابط لكونها الدنظمات، وذلك أداء ثم ومن الفرد أداء على تؤثر التي الأساسية العوامل من التنظيمية الثقافة تعتبر

 والتوقعات السلوؾ ومعاير والقيم الابذاىات من مكوف معرفي فهي إطار بعضها، مع الدنظمة أجزاء يربط الذي عنويالد
 1لتلك الدنظمة. الداخلية البيئة إلذ الخارجية البيئة من الدنظمة و لغلبوىا في العاملوف يتقاسمها التي

  ثانيا: ظروف العمل
       التهويػػػػػػػػة و الحػػػػػػػػرارة، و اء الفػػػػػػػػرد لعملػػػػػػػػو وتتمثػػػػػػػػل في الإ ػػػػػػػػاءة،تػػػػػػػػؤثر ظػػػػػػػػروؼ العمػػػػػػػػل الداديػػػػػػػػة علػػػػػػػػى درجػػػػػػػػة أد

 .   وغتَىا والنظافة تنظيم الدكاتب، والضو اء، الرطوبة،و 
 ثالثا: تكنولوجيا العمل 

وما قد يضيفو ذلك من  ويرتَ ىذا  البعد إلذ مدى التجديد والتغيتَ في التكنولوجيا الدستخدمة في أداء العمل، 
 تنفيذ العمل والإبداع فيو. التسهيلات في

 رابعا: نمط القيادة 
فعلاقة القائد  ،وارد البرريةإف سلوؾ القائد ولظط القيادة الذي يطغى على تعاملو يؤثر على مستوى الأداء لدى الد

حيث أف كل واحد من أطراؼ ىذه العلاقة يؤثر في برقيق حاجات ورغبات وأىداؼ  ىي علاقة تبادلية، وبدرؤوسي
 2ارخر. الطرؼ 

 خامسا: جماعة العمل  
 هاوأىداف ويتصل ذلك بحجم الجماعة ودرجة التماسك بينها، ىي عامل آخر مؤثر في أداء الفرد داخل الدنظمة،

لذلك من  كأفراد وجماعات،  عماؿفالفرد أو العامل ما ىو إلا جزء من الجماعة التي ينتمي إليها، وتتعامل الإدارة مع ال
فلا يتحدد سلوؾ الفرد في الجماعات بسلوؾ  نتمي اليها، سوؾ الجماعة وتصرؼ الفرد داخل الد الضروري التعرؼ على

 3كل منهم ولكنو يتأثر بسلوؾ الجماعة ككل .
 العوامل الشخصية  الفرع الثالث:

 عوامل تقييم الصعوبة من أنو إلا العمل، أداء في للنجاح أساسيا عنصرا تعتبر الرخصية أف من الرغم على
 4:التالية للأسباب صيةالرخ

                                                           
 .258ص خلوؼ زىرة، مرجع سابق، - 1
 . 300ص، مرجع سابق السيد لزمد عبد المجيد، فاروؽ عبده فليو، - 2
 .43ص مرجع سابق، عبد الغفار حنفي، - 3
 .87ص ،2001 القاىر، مصر، والتوزيع، والنرر للطباعة قباء دار والعاملتُ، الرركات تقيم ثابت، كيف زىتَ  - 4
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 القائم فهم حسب صادؽ وغتَ مو وعي غتَ تقييم إلذ يؤدي لشا الرخصية، تصف التي العبارات غموض 
 ؛ التقييم بعملية

 ؛ الفرد أداء في تؤثر التي الرخصية عوامل على عاـ اتفاؽ ىناؾ ليس 
 بنجاح أدائو وبرستُ غيتَت على الفرد تساعد التي السلوكية المحددات الرخصية تقييمات معظم تفتقد. 
 :التالر الركل في الذكر السابقة العوامل تلخيص ولؽكن

 الأداء في وتؤثر تعدل التي البيئية العوامل :(04)الشكل رقم 
 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

             ة، مصر  القاىر  والنرر، للطبع الجامعية الدار مستقبلية، رؤية البررية، الدوارد إدارة راوية، حسن :المصدر
 21 ص،2001
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 أداء الموارد البشريةتقييم : المبحث الثاني
بريط  التي والضعف القوة مواطن يبتُ لأنو ذلك منظمة، لأي والأساسية الذامة الوظائف أحد الأداء تقييم يعد
 .أدائهم لتحستُ اعتمادىا لؽكن التي والأساليب الطرؽ عليو بناء تتحدد كما ،ء مواردىابأدا

 أداء الموارد البشرية تقييم مفهوم: مطلب الأولال
نظمة تصممها وتنفذىا إدارة الدوارد البررية بهدؼ الألعية النسبية لجميع وظائف الدنظمة متقييم الأداء ىو عملية 

 ومواردىا البررية.
 تعربف تقييم أداء الموارد البشرية الفرع الأول:

  1." أي جعلو مستقيماقوـ الريء "و القيمة التي يستحقها طاهأع أي"الريء يم"قبو عتٍن لغة: الأداءتقييم  
 نفس إلذ تؤدي ولكنها الأداء، تقييم لدفهوـ متًادفات عدة توجد اصطلاحا: الموارد البشرية تقييم أداء 

 :منها نذكر الدعتٌ،
 أف إذف الأمر اجولػت لأعمالذم، الدوارد البررية أداء كفاءة مدى برديد خلالو من يتم نظاـ ىو الأداء تقييم -

 2 .خلالذا أدائهم بتقييم القياـ لؽكن وبركل أعمالذم، في زمنية فتًة قضوا قد وايكون
 الأداءالسابق للفرد مقارنة بدعايتَ  أوالحالر  الأداءالعملية التي يتم بدقتضاىا تقييم  إلذ الأداءيرتَ تقييم  -

 3.الدو وعة 
قرارات  ذلكويتًتب على  في العمل، وارد البرريةلوؾ الدتقييم الأداء ىو عملية إصدار حكم عن أداء وس -

أو تنزيل درجتهم  تتعلق بالاحتفاظ بالعاملتُ أو ترقيتهم أو نقلهم إلذ عمل آخر داخل الدنظمة أو خارجها،
 4أو تدريبهم وتنميتهم أو تأديبهم أو فصلهم والاستغناء عنهم . الدالية،

ىو عبارة عن عملية يتم من خلالذا برديد مدى   الأداء تقييم بأف صنستخل سابقا الدذكورة التعاريف خلاؿ منو 
أي معرفة درجة إتقاف العامل للأعماؿ الدنوطة بو، ومدى التزامو واحتًامو ، في أدائهم لأعمالذم وارد البرريةكفاءة الد

 لسلوكيات العمل ونظمو وقوانينو .

                                                           
 .233، لستار الصحاح، دار الأفكار، الأردف، ص لزمد بن أبي بكر بن عبد القادر الرازي 1 - 
 .406 ص ،ر، مرجع سابقماى أحمد2  -  

 .237ص، 2009، رصلاح الدين عبد الباقي وآخروف ،إدارة الدوارد البررية، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، مص 3 -
 .259، ص2009، الأردف، ، عمافعبد الباري ابراىيم درة، زىتَ نعيم الصباغ، إدارة الدوارد البررية في القرف الحادي والعررين، دار وائل للنرر والتوزيع - 4

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A7%D8%B2%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A7%D8%B2%D9%8A


 

 شرية................................ أداء الموارد الب...........................الفصل الثاني ..............................

 

 
34 

 أداء الموارد البشرية تقييم : أهدافالثاني فرعال
عملية تقييم الأداء إحدى سياسات إدارة الدوارد البررية، التي لا غتٌ عنها نظرا للفوائد التي تعود من وراء  تعتبر

 ثلاثة تستهدؼتطبيقها على أسس سليمة تتوافر فيها الدو وعية قدر الإمكاف، وبعيدة عن التحيز والمحسوبية فهي 
 :يلي ما في نوجزىا العامل فردوال ،القادة الدنظمة، في مستويات ثلاثة على تقع غايات

 ةالمنظم مستوى على تقييم أداء الموارد البشرية أهداف :أولا
 1 :ألعها الأىداؼبرقيق جملة من  إلذم الدوارد البررية داخل الدنظمة يتهدؼ عملية تقي

 ؛الدنظمة اهبذ الدوارد البررية شكاوي تعدد احتماؿ يبعد الذي الأخلاقي والتعامل الثقة من ملائم مناخ إلغاد 
 ؛والتطور التقدـ على يساعدىم بدا قدراتهم وإمكاناتهم واستثمار وارد البرريةالد أداء مستوى رفع 
 الدهارات ذات العاملة بالقوى الاحتفاظ من بسكنها دقيقة، معيارية أداء معدلات و ع في الدنظمة مساعدة 

 ؛ الدتميزة والقدرات
 على للحكم كمؤشرات تستخدـ أف لؽكن العملية نتائج كوف برريةال الدوارد إدارة وسياسات برامج تقييم 

 .السياسات ىذه دقة
 القادة مستوى على تقييم أداء الموارد البشرية أهداف :اثاني

 2:الدوارد البررية على مستوى القادة ما يلي أداءمن  من ما تهدؼ إليو عملية تقييم 
 في تواجههم التي والصعوبات مراكلهم على للتعرؼ يهمإل والتقرب رؤوستُالد مع الجيدة العلاقات تطوير 

 ؛ العمل
 لأداء ومو وعي سليم تقييم إلذ التوصل لؽكنهم حتى الفكرية وإمكاناتهم مهاراتهم تنمية إلذ القادة دفع 

 التحدي بطابع تتميز عملية وإلظا سهلة عملية تعتبر لاو  أداء العامل، على للحكم م الدخولوففه، تابعيهم
 تقييم إلذ للوصوؿ الإبداعية قدراتهم وتعزيز الفكرية مهاراتهم وإمكاناتهم من تنمية إلذ الددراء دفعالذي ي
 إليهم والتقرب رؤوستُالد مع الجيدة العلاقات تطوير بابذاه يدفع ما وىذا تابعيهم، ومو وعي لأداء سليم
 مراكلهم وصعوباتهم. على للتعرؼ

 
 

                                                           
 . 201-200ص  -ص سابق، مرجع الرحماف، عبد خالد الذيتي1 -

 .209ص ، 2003، الأردف ، عماف،للنرر الدناىج دار والدبادئ، فاىيمالدإدارة الدوارد البررية  الصتَفي، لزمد - 2
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 العامل الفرد مستوى على البشريةتقييم أداء الموارد أهداف  :اثالث
 1:ىداؼ تقييم الدوارد البررية على مستوى الفرد العامل في برقيق ما يليأتتلخص 

  لػتاج الفرد باستمرار إلذ معلومات مرتدة عن جودة أدائو السابق حتى يعرؼ لرالات القوة ولرالات الضعف
 ؛فيما قاـ بالصازه 

  ؛لؽكن أف يتم إلا من خلاؿ تقييم الأداء الحالر أو السابق لو  إف برستُ الأداء الدستقبلي للفرد لا 
 ،وكذلك ارخرين  إف تقييم أداء الفرد والاعتًاؼ بجودتو والإشادة بو في حالة بسيزه يزيد من دافعية الفرد

 للوصوؿ لدستويات أعلى للأداء.
 أداء الموارد البشريةتقييم  خطوات: نيالمطلب الثا

ومقارنة الأداء  وقياس الأداء الفعلي، بعدة خطوات ترمل و ع معايتَ الأداء،وارد البررية الد بسر عملية تقييم أداء
 وابزاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة. مناقرة تقييم الأداء مع العاملتُ، إلذ بالإ افة الفعلي مع الدعايتَ،

 : وضع معايير الأداء ىالأول خطوةال -
من  الإدارةالتي تريد  الأداءمستويات  والتي تتمثل في بو ع معايتَ الأداء، برريةوارد العملية تقييم أداء الد تبدأ

عايتَ الأداء باختلاؼ أنواع الوظائف في الدنظمة فالوظائف الإشرافية بزتلف في وبزتلف عناصر م العاملتُ برقيقها،
خداـ لظاذج تقييم لستلفة لكل نوع ولذلك يتطلب الأمر است مسئولياتها وأعبائها وشروط شغلها عن الوظائف الدهنية،

 2.من الوظائف 
 لطبيعتهاوتقسم معايتَ الأداء إلذ معايتَ كمية ومعايتَ نوعية، والركل التالر يعرض تصنيف معايتَ الأداء وفقا 

  . (كمية ونوعية)
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .239ص مرجع سابق، صلاح الدين عبد الباقي وآخروف، -1
 .292ص ،2000الإسكندرية، مصر، الدار الجامعية، إدارة الدوارد البررية، صلاح عبد الباقي، -2
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   الأداء تقييم  : أنواع معايير(05) شكل رقم
 

 
 

 سكندرية، مصرالإ، داء العاملتُ، مؤسسة حورس الدولية للنرر والتوزيعلزمد الصتَفي، قياس وتقونً أالمصدر: 
 . 60، ص 2008

 : قياس الأداء الفعلي الخطوة الثانية - 
 لقياس ا ما تستخدـعلي، وىناؾ مصادر للمعلومات غالبوتكوف ىذه الخطوة بجمع الدعلومات حوؿ الأداء الف -

 1 لأداء الفعلي ىي:
  ُ؛ملاحظة الأفراد العاملت 
  ؛التقارير الإحصائية 
  ؛التقارير الرفوية 
  ؛التقارير الدكتوبة 

 .إف الاستعانة بجميع ىذه الدصادر في جمع الدعلومات يؤدي إلذ زيادة الدو وعية في قياس الأداء
 الأداء المعياريالأداء الفعلي مع  مقارنة: الخطوة الثالثة -

مية الإنتاج التي أنتجها خلاؿ فتًة زمنية لزددة، عدد ساعات في ىذه الخطوة يتم مقارنة الأداء الفعلي للعامل )ك
وبطبيعة الحاؿ  بالدعايتَ التي و عتها الدنظمة في ىذا الرأف، العمل التي قضاىا في العمل، مقدار التعاوف مع زملائو.(

 قد يكوف ىناؾ الضراؼ أو فجوة بتُ الأداء الفعلي والأداء الدعياري.
 

                                                           
 .34، ص 2012ر أسامة للنرر والتوزيع، عماف، الأردف، عماد بن عيري، ابذاىات التدريب وتقييم أداء الأفراد، دا -1
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 تقييم الأداء مع العاملين : مناقشة الخطوة الرابعة -
وذلك من حيث  العاملتُ بنتيجة التقييم، إخباروعدـ  ،الأداءتقارير تقييم البوح بسرية  تفضل بعض الدنظمات

تفضل  أخرىىناؾ منظمات  أف إلا عضهم،وفي علاقات الزملاء بب الدرؤوستُ،ب لقادةعدـ خلق مراكل في علاقات ا
 1 وذلك لعدة أسباب ألعها ما يلي: الدرؤوستُ بنتائج التقييم، إخبار
 ؛معرفة العامل بدستوى أدائو -
 ؛معرفة رأي الرئيس بأداء العامل -
 ؛العمل على الارتقاء بدستوى الأداء في الدستقبل وذلك بدعرفة الدستوى الحالر -
 كما أف العلانية تريع جو التفاىم والتعاوف والو وح داخل العمل. -

 ت التصحيحية اللازمة : اتخاذ الإجراءاالخطوة الخامسة -
الدرحلة الأختَة في عملية تقييم الأداء ىي ابزاذ الإجراءات التصحيحية لتحستُ وجعل أداء العامل في الفتًة 

 2.القادمة  يكافئ أو يقتًب من الدعايتَ الدو وعة 
إلذ ظهور ومن الدمكن أف تكوف على نوعتُ، الأوؿ مباشر و سريع، إذ لا يتم البحث عن الأسباب التي أدت 

 التصحيح وقتي.ن في الأداء، وإلظا في لزاولة تعديل الأداء ليتطابق مع الدعيار، ولذلك فاف ىذا النوع م تالالضرافا
فيتطابق مع الدعيار المحدد فهو الإجراء التصحيحي الأساسي، حيث  ةمن الإجراءات التصحيحيالنوع الثاني  أما

ات، وىذه العملية أكثر عمق وعقلانية من الأسلوب الأوؿ، كما أنها يتم البحث عن أسباب وكيفية حصوؿ الالضراف
 3تعود على الدنظمة بفوائد كثتَة على الددى الطويل.

 . تقييم أداء الدوارد البررية خطواتالتالر يلخص والركل 
 
 
 
 
 

                                                           
 .306 ص مرجع سابق، ماىر، أحمد  -1
 . 298عبد الغفار حنفي، مرجع سابق، ص - 2
 .34، ص مرجع سابقعماد بن عيري،  - 3
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 تقييم الأداء خطوات: (06) شكل رقم

 
 . سابقةبالاعتماد على الأدبيات ال الطالبةمن إعداد المصدر: 

 أساليب تقييم الأداء  :المطلب الثالث
ولؽكن إجماؿ ىذه الأساليب  وارد البرريةتورد العديد من الدراسات تصنيفات عديدة لأساليب تقييم أداء الد

 :رئيسيتُ لعا بأسلوبتُ
 التقليدية  الأساليبالفرع الأول: 

 ور التالية:الص إحدىيتجسد الدنهج التقليدي في تقييم الدوارد البررية في  
 الترتيب البسيط  أسلوبأولا: 

لػتل الأفضل الدرتبة حيث يرتب الدقيم ترتيبا تنازليا، حيث  بددخل نظاـ الرتبة أو الدرجة، سلوبسمى ىذا الأ
 1 سوء الدرتبة الدنيا .الأعلى و الأ

 المقارنة الزوجية  أسلوبثانيا: 
 الأفرادوتتمثل في قياـ الدقوـ بدقارنة كل فرد بغتَه من  ،يبالتًت سلوبعملية برستُ لأ سلوبالأ الؽكن اعتبار ىذ 

ومعايتَ مو وعية  أسسيرتكز على  أفالعاملتُ معو لتحديد الأكفأ في كل مقارنة، وبرديد الأكفأ في كل مرة لغب 
 2قد تكوف على أساس الأداء الكلي للعمل أو على مستوى الأداء في نوعية أو نوعيات لشتازة منو.

                                                           
 . 202عبد الغفار حنفي، مرجع سابق، ص  - 1
 .173، ص 2006ي للنرر والتوزيع، عماف، الأردف، و دار لردلاها، العولدة علي وتأثتَاتسناف الدوسي، إدارة الدوارد البررية  - 2
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 التدرج  سلوبأ: ثالثا
إذ لؽثل كل تصنيف درجة معينة للأداء فقد تكوف  يتم و ع تصنيفات للأفراد العاملتُ، سلوبالأ احسب ىذ 

ىناؾ ثلاثة تصنيفات كارتي: الأداء الدر ي، الأداء غتَ الدر ي، الأداء الدتميز، وتو ع ىذه التصنيفات من قبل 
وفقا لذذه التصنيفات المحددة مسبقا، حيث يو ع كل فرد وفقا لدرجة  أو الدقيم ومن ثم مقارنة أداء الأفراد الإدارة
 1أداءه.

 الاختيار الإجباري  أسلوبسابعا: 
الأداء وبدوجبها يتم و ع  ىو برقيق الدو وعية والعدالة في تقييما الأسلوب الذدؼ الأساسي من وراء تطبيق ىذ

للعمل مع تقسيمها إلذ لرموعات تضم كل منها أربع  لبرريةوارد االعبارات والعناصر التي تعبر عن أداء الد عدد من
جمل، منها اثنتاف بسثلاف الصفات الدرغوبة والاثنتاف الاخريتاف بسثلاف الصفات غتَ الدرغوبة في أداء العامل ويطلب إلذ 

 2اختيار جملتتُ من الأربع، بدا يراه معبرا عن حقيقة أداء العامل أو سلوكو الحقيقي .  لقائدا
 لإ افة إلذ الأساليب السابقة توجد أساليب تقليدية أخرى يعتمد عليها في تقييم أداء الدوارد البررية منها: با

 التقييم البياني ...الخ . أسلوب الدراجعة، أسلوب، أسلوب الوقائع الحرجة
 الأساليب الحديثة الفرع الثاني: 

لى العملية الإدارية في الدنظمة ونظرة الإدارة وثقتها ظهرت ىذه الأساليب نتيجة للتطورات الفلسفية التي طرأت ع
مواردىا ، ىذا بالإ افة إلذ كوف ىذه الأساليب تستخدـ لغرض تنمية وتطوير قدرات وطاقات أداء الدوارد البرريةب

 ما يلي: اليببابذاه برقيق الأىداؼ الدنرودة ومن بتُ ابرز تلك الأس البررية
 الإدارة بالأهداف أولا: 

ىو ميل العاملتُ إلذ معرفة وإدراؾ الأمور التي ينبغي أو  يقوـ ىذه الطريقة أو الأسلوب على فرض أساسحيث ت
إلذ رغبة  ةبالإ اف الدطلوب منهم القياـ بها، والرغبة في مراركة الإدارة في عملية ابزاذ القرارات التي بسس مستقبلهم،

 العاملتُ الدستمرة في الوقوؼ على مستويات أدائهم.
 قوائم السلوك المتدرجة أسلوب ثانيا: 

تقوـ ىذه الأساليب على أساس تقدير القائم بالقياس لدرجة امتلاؾ الفرد العامل لصفة معينة مثل الكفاءة أو 
 (.أداء لشتاز ،جيد ، متوسط )أداء  عيف،تومثاؿ ذلك تقسيم أداء الفرد إلذ سلسلة من الأداءا الفاعلية،

                                                           
 .34، ص مرجع سابقعماد بن عيري،  - 1
 . 126 -104ص  –لزمد الصتَفي، قياس وتقونً أداء العاملتُ، مرجع سابق، ص  - 2
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 سلوكية الملاحظة ال أسلوب :ثالثا
وىل  والتعرؼ على تصرفاتهم وسلوكياتهم أثناء العمل، وارد البرريةحيث يتم بدقتضى ىذا الأسلوب تقييم أداء الد

أف تلك السلوكيات تتكرر لديهم؟ وىل في نفس الوقت؟ وبالتالر التعرؼ على الأسباب التي أدت إلذ ظهور مثل 
 1 ىذه السلوكيات.

 يم طريقة مراكز التقيأسلوب رابعا: 
العلاقػػػػػػػػػػات  قيػػػػػػػػػػاس مهػػػػػػػػػػارات وصػػػػػػػػػػفات معينػػػػػػػػػػة، مثػػػػػػػػػػل التخطػػػػػػػػػػيط، التنظػػػػػػػػػػيم و إلذ سػػػػػػػػػػلوبالأا سػػػػػػػػػػعى ىػػػػػػػػػػذي

، وذلػػػػػك بتحديػػػػػد مقػػػػػاييس لذػػػػػذه الصػػػػػفات علػػػػػى الػػػػػرغم مػػػػػن صػػػػػعوبة برديػػػػػدىا، وتسػػػػػتخدـ ىػػػػػذه الطريقػػػػػة الإنسػػػػػانية
ارة العليػػػػػػػا، فقػػػػػػػد لستلػػػػػػػف الدسػػػػػػػتويات الإداريػػػػػػػة، وبصػػػػػػػورة خاصػػػػػػػة الأفػػػػػػػراد الدرشػػػػػػػحتُ للتًقيػػػػػػػة لػػػػػػػلإدفي  القػػػػػػػادةلتقيػػػػػػػيم 

تعهػػػػػػػد مػػػػػػػن خػػػػػػػلاؿ نظػػػػػػػاـ مراكػػػػػػػز التقيػػػػػػػيم، إلذ الأفػػػػػػػراد مهمػػػػػػػة القيػػػػػػػاـ بدحاكػػػػػػػاة بعػػػػػػػض الدهػػػػػػػاـ أو الواجبػػػػػػػات مثػػػػػػػل 
الدناقرػػػػػػػػػات الجماعيػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػدوف قائػػػػػػػػػد، بسثيػػػػػػػػػل الأدوار، حػػػػػػػػػل الدرػػػػػػػػػكلات، وابزػػػػػػػػػاذ القػػػػػػػػػرارات، مواجهػػػػػػػػػة الضػػػػػػػػػغوط 

تقيػػػػػػػيم مهػػػػػػػاراتهم أو قػػػػػػػدراتهم الإداريػػػػػػػة وصػػػػػػػراعات العمػػػػػػػل، وبعػػػػػػػد ذلػػػػػػػك يتػػػػػػػولذ الدقيمػػػػػػػوف برليػػػػػػػل سػػػػػػػلوؾ الأفػػػػػػػراد و 
 2 المحتملة.
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 على أداء الموارد البشرية وأثرهاأساليب القيادة الإدارية : بحث الثالثالم
وكفاءتهم، وحسن أدائهم  مواردىا البرريةا بقدرات بددى اىتمامهيرتبط أصبح الحكم على لصاح الدؤسسة 

 الاقتناع يسود حيث الحديثة الدنظمات تنتهجها عامة سياسة بسثل برستُ الأداء وفلسفة ،ىملأعمالذم وكيفية استثمار 
وذلك  فيها، وارد البرريةالد أداء على تؤثر التية و الدنظم في الدتبعة التنظيمية لكافة العوامل الدستمر التحستُ بضرورة

 اعتمادا على النمط القيادي السائد في الدنظمة.
 الموارد البشرية المطلب الأول: تحسين أداء 

 إلذ ترمي ذلك إلذ بالإ افة ولكنها الدعتمدة، الخطط حسب الأداء برريك إلذ فقط ليس الأداء إدارة نظم تتجو
 على المحافظة إلذ الأداء إدارة دؼ ناحية فمن ،الأداء في والفعالية والكفاءة الجودة بدستوى تتعلق مهمة أىداؼ برقيق
 لا والذي بسيزا الأقل الأداء برستُ الأداء إدارة تبغي كذلك التميز، مستوى عن ينحدر أف من وصيانتو الدتميز الأداء
 .باستمرار أفضل مستويات إلذ ورفعو الدعتمدة، الأداء خطط في المحددة الدستويات إلذ يصل

 مفهوم تحسين الأداء  الفرع الأول:
 بتُ التكامل وبرقيق العمليات، وإنتاجية جاتالدخر  لتحستُ الدتاحة الدوارد جميع استخداـ ىو الأداء برستُ إف

 1.الدثلى بالطريقة الداؿ رأس توظف التي الصحيحة التكنولوجيا
 قد والتي الدستهدؼ الأداء عن الفعلي الأداء في الالضراؼ أو القصور علاج أساس على الأداء برستُ فكرة تقوـو 
 2.الأداء عناصر من أي إلذ تعود

 ن الأداءالفرع الثاني: خطوات تحسي
 تتمثل خطوات برستُ الأداء فيما يلي:

 الخطوة الأولى: تحليل الأداء  -
  :يرتبط بعملية برليل الأداء مفهومتُ في برليل بيئة العمل ولعا

 :ويصف الإمكانات والقدرات الدتاحة في بيئة العمل واللازمة لتحقيق إستًاتيجية وأىداؼ  الوضع المرغوب
 .الدؤسسة

 / يصف مستوى أداء العمل والإمكانات والقدرات الدتاحة كما ىي موجودة فعليا. لفعلي:ا الوضع الحالي 
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وينتج عن ىذين الدفهومتُ إدراؾ الفجوة في الأداء، ومن خلالذا لؽكن إدراؾ الدراكل الدتعلقة بالأداء والعمل على 
مستوى باستخداـ اقل  أدنى إلذ وتقليص الفجوة، إلغاد الحلوؿ لذا ولزاولة بذنب الدراكل التي قد بردث مستقبلا

 التكاليف.
 الخطوة الثانية: البحث عن جذور المسببات  -

لغب عند برليل أي مركلة أف نبدأ من جذورىا، وىنا نبدأ بالسؤاؿ: لداذا توجد ىذه الفجوة في الأداء ؟ ونبدأ 
 بجمع الدعلومات الدمكنة لتحديد وتعريف سبب  عف الأداء.

 اصر التالية من أسباب  عف الأداء:حد العنأولؽكن اعتبار 
 ؛قلة التغذية الراجعة عن الأداء 
 ؛ عف في التحفيز 
 ؛ عف في الدعرفة والدهارات 
  1.غتَ ملائمة للعمل أومعدات واحتياجات غتَ كافية 

 المعالجة أو التدخل وسيلة اختيار :الثالثة الخطوة -
 من لرموعة الاستجابة تكوف ما وعادة ومسبباتو، ءالأدا لدراكل للاستجابة وشاملة منتظمة طريقة ىو التدخل
 والتكلفة الدالر ولو عها منظمةلل الدلائمة الإجراءات تركيل ويتم الأداء، لتحسن وسيلة من أكثر بسثل الإجراءات
 لذا الدنظمة، في مهمة نتائج وإلذ التغيتَ إلذ الرامل التدخل يؤدي ما وعادة الدرجوة، الفائدة ىعل اعتمادا الدتوقعة
 الإستًاتيجية تطبيق قبل الدؤسسة أىداؼ تغيتَ الاعتبار بعتُ آخذة الأداء لتحستُ أي إستًاتيجية تكوف أف لغب

 .الدستويات كل في وتطبيقها قبولذا لضماف
 التطبيق :الرابعة الخطوة -

 التي التغيتَ مفاىيم تضمتُ ولزاولة للمتابعة نظاما يصمم ثم للتنفيذ، حيزا و عت الدلائمة الطريقة اختيار بعد 
 فعالية برقيق لضماف للتغيتَ، بالنسبة الدباشرة وغتَ الدباشرة الأمور بتأثتَ الاىتماـ لةلزاو  مع اليومية الأعماؿ في تريدىا
 .وفعالية بكفاءة أىدافها وبرقيق الدؤسسة
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 الأداء وتقييم مراقبة: الخامسة الخطوة -
 وتطوير برستُ على مباشرة آثار لذا تكوف والحلوؿ الأساليب بعض لأف مستمرة، العملية ىذه تكوف أف لغب 
 ومبكرة مرجعية تغذية لتوفتَ ،الحاصل التغيتَ قياس على تركز ومتابعة مراقبة وسائل اؾىن تكوف أف لغب كما ، الأداء
 مع مستمر ركلوب الدقارنة لغب الأداء في الفجوة سد لزاولة على الحاصل التأثتَ ولتقييم الوسائل، تلك لنتيجة
 والاستفادة استخدامها لؽكن التقييم من معلومات على الحصوؿ على يساعد لشا والدرغوب الفعلي الأداء بتُ التقييم
 1.جديد من أخرى تقييم في عمليات منها

 تحسين الأداء خطوات: (07) شكل رقم

 
 .بالاعتماد على الأدبيات السابقة من إعداد الباحثةالمصدر: 

 ثاني: مداخل تحسين أداء الموارد البشريةالمطلب ال
الأداء ىو ناتج ظاىر في كل العمليات الإدارية، بداية من التخطيط، التنظيم، التوجيو، والدراقبة، وما القائد  

      الإداري إلا حلقة الوصل بتُ كل ىذه العمليات من اجل التأثتَ في أدائهم والوصوؿ إلذ مستوى جيد من الأداء
 بداع بالإ افة إلذ الر ا.الإو تحفيز ال خلاؿ منو ذلك 

 تحسين الأداء من خلال التحفيز: الفرع الأول

يعد عنصر التحفيز من العناصر الأساسية لإبساـ العملية الإدارية بكافة متطلباتها الأخرى، وفي طبيعة السلوؾ 
لذا فإف الاىتماـ بهذا العنصر في إدارة  الإنساني لا لؼلو أي شخص من حب إشباع الجوانب الدعنوية والدادية لذاتو،

 الأفراد ذا وقع وأبعاد الغابية تصنع الكثتَ بل الأكثر من الكثتَ للفرد والدنظمة استناداً لحجم الإنتاجية التي تتأثر بو.
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 أولا: مفهوم التحفيز 
من شأنها برريك السلوؾ  ىو لرموعة الدؤثرات التي لغري استخدامها في إثارة الدافعية، حيث أنها مؤثرات خارجية

 1الذاتي بابذاه إشباع حاجات معينة يرغب في الحصوؿ عليها. 
 بأداء الموارد البشريةثانيا: علاقة التحفيز 

تعتبر الحوافز وسيلة ىامة لدعرفة الكيفية التي يتم بها برقيق إشباع حاجات الدوارد البررية، فإذا كاف الدافع عنصرا 
اف الحافز عنصرا خارجيا لؼاطب الدافع وتوجيو صاحبو بابذاه سلوؾ معتُ، فإذا أرادت داخليا في تكوين الفرد، ف

الدنظمة أف تزيد من إنتاجية وكفاءة مواردىا البررية عليها التعرؼ على دوافعهم وتلمس احتياجاتهم حتى تقدـ لذم 
 وؾ أو التصرؼ الدرغوب فيو.الحوافز الدناسبة التي تربع رغباتهم، وبالتالر تدفع وبرفز الفرد لابزاذ السل

أما إذا لد لػصل الفرد العامل على الإشباع الدناسب لحاجاتو بسبب العوائق الدتمثلة في تأجيل الحافز، أو عدـ 
مناسبتها، أو لتحيز في منح الحافز لشا يفقد العدالة فاف النتائج سوؼ تكوف سلبية، ويؤدي الحرماف من إشباع 

يؤدي بدوره إلذ انتهاج الدرؤوس لسلوؾ مضاد لتحقيق الذدؼ الدطلوب منو مثل الطفاض الحاجات إلذ الإحباط والذي 
 2الإنتاجية، كثرة الغياب وعدـ الولاء للمنظمة.

 تحسين الأداء من خلال الإبداع: الفرع الثاني
تساع الدنظمات في عد الإبداع من الدتغتَات الدؤثرة في قدرة الدوارد البررية على النمو والاستمرار، وذلك في ظل اي

أنرطتها وعملياتها رغبة منها في تقدنً الأفضل، خاصة في ظل العولدة والتنافس وأساليب العمل التقليدية وفي ظل بيئة 
 لا ترجع على الإبداع، بل تعيق أي تطوير وتغيتَ وسلوؾ إبداعي.

 أولا: مفهوم الإبداع 
دلا ؿ طريقة أو أسلوب أو إجراء جديد بيتسبب في إحلاىو عملية القفز والتحوؿ من القدنً إلذ الحديث، الذي 

فهو يؤدي إلذ التغتَ في نتائج الدواد الدستخدمة ويتصف بالخبرة والأصالة والقيمة ، من الطريقة أو الأسلوب القدنً
 .والفائدة الاجتماعية 
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 ولؽر الإبداع الإداري بعدة خطوات ىي: 
 مرحلة التصور؛ 
 مرحلة تكوين فكرة؛ 
 عالجة مركلة؛مرحلة م 
 مرحلة الحل؛ 
 . 1مرحلة التطوير 

 بأداء الموارد البشريةثانيا: علاقة الإبداع 
 لػتاجها التي الدكانة خلاؿ من العلاقة ىذه تبرز حيث ،أداء الدوارد البررية مع متكاملة علاقة الإداري للإبداع إف
 أداء وعمليات لأىداؼ الفعاؿ والتغيتَ لتطويرا عملية جوىر الإبداع يعد الدعاصرة، لذا حياة الدنظمات في الإبداع

  .فيها والعاملتُ الدنظمات أداء بدستوى والنهوض مواكبة اجل من أساسي ىو مطلب بل الدنظمات، فيوارد البررية الد
الدنظمات  في الإنساني للسلوؾ ومظهرا الدنظمات جميع في للعاملتُ الدناسب التنظيمي الدناخ يعتبر الإبداع أف كما

 لرفع الأمثل الاستثمار واستثمارىا إبداعية وقدرات طاقات من لديهم ما إظهار خلاؿ من أدائهم على إلغابا ينعكسف
 .تواجههم التي العمل لدراكل وابتكاريو إبداعية حلوؿ وإلغاد مستوى أدائهم،

 برقيق وبالتالر الدعنوية الروح ورفع الفريق، روح وتنمية مهاراتهم، وتنمية الدرؤوستُ، قدرات صقل على يساعد كما
 2سواء . حد على فيها و العاملتُ للمنظمة وكفاءة بفعالية الأىداؼ الدرجوة
 تحسين الأداء من خلال الرضا الوظيفي الفرع الثالث:

 من العوامل التي تؤثرا إلغابا على أداء الدوارد البررية الر ا الوظيفي لدا لو ألعية في نفسية العامل .
 لرضا الوظيفيأولا: مفهوم ا

 عن طريق عادة الإشباع ىذا ىو مستوى الإشباع الذي تتيحو لو العناصر والجوانب الدختلفة للعمل، ويتحقق
 3ارخرين ...الخ. بواسطة الاعتًاؼ العمل نفسو، طبيعة الإشراؼ، وطبيعة العمل، وظروؼ الأجر،
 
 

                                                           
 . 23 -19ص –، ص2011لزمود سلماف العمياف، الإبداع الإداري، دار الدستَة للنرر والتوزيع، عماف، الأردف،  - 1
، جامعة بن يوسف 08وى الأداء الوظيفي في الدنظمات الريا ية، لرلة لسبر علوـ وتقنيات النراط البدني الريا ي، العدد قرماش وىيبة، مقومات الإبداع  الإداري ودورىا في رفع مست  -2

 .16، ص 2014بن خدة، الجزائر، 
 .52مرجع سابق، ص  احمد صقر عاشور،  -3



 

 شرية................................ أداء الموارد الب...........................الفصل الثاني ..............................

 

 
33 

 ثانيا: علاقة الرضا الوظيفي بأداء الموارد البشرية
            ل، وكل الوسائل اللازمة الداديظيفي يعتٌ أف توفر الدؤسسة الدتطلبات الأساسية اللازمة لأداء العمالو  الر ا

الوظيفي وبتُ الأداء الجيد، وفي نفس الوقت توجد  الر اربط بتُ التي ت يوجد عدد من الدراسات، و لذلكالدعنوية  و
 رورة إلذ الأداء الجيد بسبب تدخل العديد من العوامل. الوظيفي لا يؤدي بالض الر ادراسات أخرى تبتُ أف 

بالقدر الدعقوؿ  مواردىا البرريةوباختلاؼ ارراء و التفستَات يبقى أف الدؤسسة لا شك عليها مسؤولية بذاه 
 1. ةالدوارد البرريوالدطلوب لتوفتَ الأجواء الدناسبة للعمل ماديا ومعنوياً، ثم بعد ذلك تكوف مسؤولية الأداء على 

 القيادية الإدارية على أداء الموارد البشرية   أنماطأثر : المطلب الثالث
  الدنتهجة . على الدرؤوستُ باختلافو ألظاطو يلنمط القياداالدتًتبة والدصاحبة لذمينة  ارثار بزتلف

  أداء الموارد البشرية على الأوتوقراطي يالقياد نمطال الفرع الأول: أثار
 ا النمط على أداء الدوارد البررية فيما يلي:تكمن أىم أثار ىذ

 ماكرة مستتًة بطريقة إليو والتقرب القائد عند خاص اىتماـ على الحصوؿ الجماعة أفراد بعض لزاولة -
 ارخرين؛ أكتاؼ على التسلق و ،
 والدراحنات؛ والتكتلات والوشاية الدس كثرة -
 ملاء؛للز  اللاذع والنقد الجماعة أفراد الكراىية بتُ انترار -
 مناقرة؛ دوف وقبولو قائد أي معار ة على القدرة عدـ -
 2.والقلق الخوؼ يسوده جو في والعمل الجماعة أفراد تفكك -
 لشا الدرؤوستُ لدى الإبداع روح قتل إلذ يؤدي بدقة الدفصلة التعليمات إصدار على الأوتوقراطي القائد إصرار -

 وكفاءتهم الإنتاجية؛ أدائهم على باسل يؤثر الذي النفسي الا طراب من حالة لديهم يولد
 تسرب إلذ بدوره يؤدي وىذا التنظيم في الكفأة الرخصيات مع يتفق لا القيادي النمط ىذا استخداـ إف -

 الدرجوة؛ الأىداؼ لػقق الذي بالركل منها الاستفادة وعدـ الكفاءات
 لغنبو الذي بالقدر العمل الصاز إلذ الدرؤوس دفع عليو يتًتب السلبي التحفيز الأوتوقراطي القائد استخداـ -

 ؛ العمل في جهده أقصى يبذؿ ولا العقاب
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ط ما ينعكس بالإحبا الرعور إلذ يؤدي الدرؤوستُ على والردة الضغط أسلوب الأوتوقراطي القائد استخداـ -
 ؛ سلبا على أداء الدوارد البررية

 يصعب لشا الرسمي التنظيم داخل وستُالدرؤ  بتُ رسمية غتَ بذمعات ظهور إلذ يؤدي الأوتوقراطي النمط إف -
 1. فيهم والتحكم توجيههم

     في الإدارة خاصة الأوتوقراطي النمط جدوى عدـ السلبية ارثار ىذه كل خلاؿ ومن سبق، لشا يتضح
 ومواردىا وتتسم بالو وح معقدة غتَ فهي الدا ي في للإدارة ملائما القيادي النمط ىذا أف لنا ويبدو ،الحديث
 لازاؿ الختَ خاصة الأوتوقراطي النمط أف يروف ارخرض بعال فأ إلا والدعرفة، العلم من مستوى ذات تكن لد يةالبرر 
 . الدواقف بعض في وناجحا فعالا يكوف أف للنمط التسلطي لؽكن وكذلك الحديثة، الإدارة في يطبق

 ةأداء الموارد البشري على الديمقراطي يالقياد نمطال الفرع الثاني: أثار
 :يلي ما منها جوانب عدة نذكر في الأفراد على القيادة من النمط ىذا أثار تظهر
 الأفراد؛ بتُ جميع الحب يريع بل الغتَ، أكتاؼ على والتسلق القائد من التقرب الجماعة أفراد احد لػاوؿ لا -
 الجماعة؛ أفراد بتُ السلبي النقد يقل -
 بها؛ والأخذ اقرةللمن طريقها بذد التي الاقتًاحات البناءة تكثر -
 ؛يناقش أفراد الجماعة رأي القائد في جو من الحرية والرعور بالأمن والطمأنينة والثقة بالنفس -
 ؛يزيد من القدرات والابتكار لصالح العمل  -
 2؛ زملائهم آراء الجماعة أفراد يقبل -
 وحتى يسلكو، أف غيينب الذي الابذاه من متأكد غتَو خاصة عندما يكوف مرؤوسي أفكار إلذالقائد  لػتاج -

 تنفيذ بكيفية تتعلق أفكار عن الكرف في جيدا يعمل الدلؽقراطي فإف النمط قوية، رؤية للقائد يكوف عندما
  ؛ لتنفيذىا أفكار إبداعية لتوليد أو الرؤية تلك

 ماعيالتًابط الج برقيق إلذ تؤدي الدلؽقراطي القائد إليها يلجأ التي الدفتوح الباب وسياسة الاتصالات لظط -
 3 ؛ سليم اجتماعي جو وخلق
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 في لشا يزيد لذم والأماف النفسي الاستقرار لػقق والاقتصادية والاجتماعية النفسية الدرؤوستُ حاجات إشباع -
 ؛ الإنتاج وزيادة الدؤسسة خدمة في تفانيهم

 لطاقاتهم أمثل استغلاؿ إلذ يؤدي نفوسهم في الثقة زرع طريق عن الدرؤوستُ وتقدـ لنمو الفرصة إتاحة -
 . للعمل وتسختَىا وقدراتهم
 من نطلقيالأختَة  ىذه لأفة، الحديث الإدارة متطلبات لدواجهة الأفضل ىو الدلؽقراطي النمط أف يرى البعض

 وفاعلية ولكن كفاءة بكل الدرجوة الأىداؼ برقق أفنظمة الد تستطيع وتكاملها وبتوافرىا واجتماعية إنسانية مبادئ
 1التالية: العناصر مراعاة لغب الدلؽقراطي النمط استخداـ إمكانية مدى لتحديد
  وتقدمو؛ الإداري النظاـ تطور درجة حيث من الإدارية البيئة 
  سرية؛ طبيعة ذا يكوف أو والالصاز القرار ابزاذ في سرعة يتطلب الظرؼ يكوف فقد القائد، يعايرو الذي الدوقف 
  الدرؤوستُ من نوعيات ىناؾ فإف الأوتوقراطي النمط لصاح الاتح في إليو الإشارة سبق كما الدرؤوستُ نوعية 

 القائد. لذم يفو ها التي السلطات وتقبل الدراركة عن إحجامهم خلاؿ من الدلؽقراطي النمط يتقبلوف لا الذين
  الأفراد على الحر يالقياد نمط الفرع الثالث: أثار

  ئيلا اىتماما ويولر من الدسؤولية، يتهرب الحر القائد أف حيث عملي غتَ وىو التطبيق نادر لظط الحر النمط إف
 .تسود الفو ى حيث مناخ العمل إفساد إلذ يؤدي لشا الفعالة والرقابة السليم التوجيو ويفقد ، بالعمل

 بعض لعب إذا خاصة عملو، دائما في مسرورا يكوف لا مطلقة بحرية يعمل الذي الفرد أف ثبت أنو إلذ إ افة
  2.الجود مستوى وينخفض الدرؤوستُ ويضعف حرية التوتر لؼلق لشا الجماعة، على الصغار القادة دور الدرؤوستُ

 3 خلاؿ: من الأفراد على القيادة من النمط ىذا أثار و تظهر
 الوقت؛ من الكثتَ وإ اعة الجهود ازدواجية -
 النراط؛ أوجو في الدهمة الجوانب بعض إلعاؿ -
 .لعملهم وإلعالذم طاقاتهم تعبئة في والإخفاؽ تُالعامل عند حقيقية حماسة وجود عدـ -

 الدسؤوليات فيو بردد تنظيمي مناخ توفر لعدـ وذلك ،وارد البرريةالد لدى الر ا بعدـ شعور إلذ يؤدي ىذا كل
 . دائهمى أعل سلبا يؤثر لشا العمل، على ويرجع بدقة

                                                           
 نايف جامعة ،إداريةبزصص علوـ غتَ منرورة، ،ماجستتَ رسالة الدكرمة، مكة بإمارة العاملتُ نظر وجهة من الوظيفي بالأداء وعلاقتها القيادية الألظاط الرريف، الدلك عبد طلاؿ 1 - 
 .80 ص ،2004، السعودية، الدكرمة مكة إمارة الأمنية، للعلوـ العربية
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 في يكوف فعالا أف لؽكن أنو يروف تابالك بعض أف إلا إطلاقها على الحر القيادي النمط عيوب من وبالرغم
 جدواه لعدـ الدآخذ الدؤكدة كل من بالرغم واقعة حقيقة ىي لو مزايا وجود وأف تطبيقو، تستدعي التي الدواقف بعض
  1يلي: ما نذكرالأثار  ىذه بتُ ومن الإدارة، في

 حيث ،لتطبيقو القائد لدى الدهارة وتوفرت ملائمة الظروؼ كانت إذا حسنة نتائج إلذ النمط ىذا يؤدي قد 
 على والحصوؿ ،الرخص الإبداع وبرقيق الدستقل بالفكر والدسالعة التقدـ على الأفراد ترجيع إلذ يؤدي
 يتجاوب ىؤلاء الثقة ونتيجة الأكفاء الدرؤوستُ إلذ التفويض ويتم العمل، في الاستقلالية طريق عن الخبرة

  الدرؤوستُ؛
 ىو  كما عالية وعلمية عقلية مستويات ذوي أفراد مع القائد يتعامل ماعند القيادي النمط ىذا ينجح قد

  والأبحاث. الدراسات مؤسسات في الحاؿ
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 خلاصة الفصل 
 

ما ىو  وارد البرريةأف أداء الد على أكدت جميعها أف إلا وارد البرريةالد للأداء قدمت التي التعاريف تباينت لقد
العامل للمهاـ الدوكلة إليو من حيث الجهد والجودة والنوعية المحققة مع العمل على بزفيض إلا درجة برقيق الفرد 

 تكاليف الدوارد الدستخدمة.

ىا في التي يبذلو  وذلك من أجل تقدير جهوده تقييمو لغب الدنظمة في البرري العنصر أداء على وللحكم
الدنتج، و لتحديد نقاط القوة والضعف في الأداء وتطوير على أساس مو وعي و عادؿ، وبالتالر مكافأة الفرد  نظمةالد

 .الأداء مستقبلا
 الأسلوب فاثرولؼتلف تأثتَ كل لظط، أداء الدوارد البررية في يعتبر النمط لقيادي أحد العوامل الدؤثرة و 

ك لتحستُ أدائهم وذل، الدلؽقراطي الأسلوب مع الأثر في لؼتلفاف وكلالعا الحر، الأسلوب اثر عن لؼتلفتوقراطي و الأ
 افة إلذ وجود عدة متغتَات لؽكنها الدسالعة في التأثتَ على أداء الدوارد البررية منها التحفيز والإبداع ، بالإوإبذاىاتهم

 الر ا. و
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 تمهيد

 طػيؼ مػ  الإداريػ  اما رسػ  القيػ دة عػ  نممسػ ط للبحػ  هػه  دراسػنن  تػتي النظػي،  الجػء  في تقػمـ مػ  ضػء  في  
          نمثيهػػػػ  علػػػػلم نمدا  امػػػػءارد الب ػػػػيي   للعاػػػػ ؿ اء ػػػػيا  مؤسسػػػػ  القػػػػنم ؽ الػػػػءطت لليػػػػا ف ا  ناػػػػ ع  في اليؤسػػػػ  
 نظػي   هػ  علػلم دراسػنن  تيكػءت لهػها لفقػ  ا طػ ع علػلم الءااػق ايقيقػ  لػهل، اءثػي   سػنح  ؿ في هػها ا فيهػ  

 إلى للءصءؿ ءدائهم الهاي تقيياهم عللم كهل،   رؤس ئهم  اب  م  بس رس التي الإداري  القي دة حءؿ نممس ط الع ملين
   بح .ال إشك لي  حءله  دارت التي النس ؤ ت إ  ب ت عللم
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 التعريف بالمؤسسة محل الدراسة  :الأول المبحث

يعنبر النتمين ا  نا ع  ركيءة مها  في بن   المجناق امهت   عنقيا نمس سي  للحي ة العالي  ءفياد المجناق  سءا   
كعا ؿ في القط ع الع ـ نم  خ رج القط ع الع ـ  عللم نمعنب ر انه يعط  للعا ؿ العميم م  امءاي   ا مص بي ت  كنعءيض 
النفق ت امقي ف  عللم اميض   ايءادث امهني   غيره  م  اءخط ر الغير امنءاع   هها في مق ب  دفق مبلغ تتمين 

 .صغير م  طيؼ ك  مؤم  
  )المسيلة الأجراء ) وكالة للعمال الاجتماعية للتأمينات الوطني للصندوق عام تقديم :المطلب الأول

نبهة ع م  ع  امنظءم  الءطني  للنتمين ت ا  نا عي  بقف  ع م   للمع النعيؼ سنح  ؿ طل ام هها خ ؿ م 
 .خ ص  القنم ؽ الءطت للنتمين ت ا  نا عي  للعا ؿ اء يا  بءك ل  امسيل  بقف  

 الفرع الأول: نبذة عامة عن المنظومة الوطنية للتأمينات الاجتماعية 
يير خ ص تنانق ب ل خقي  امعنءي   ا سنق لي  إف منظءم  اليا ف ا  نا ع  ه  مؤسس  عاءمي  ذات تس

-04امؤرخ في  07-92ام لي  امسيرة م  طيؼ القءانين  الننظيا ت الخ ص  به    كها إ يا ات اميسءـ الننفيه، 
 امنيا  الءضق الق نءني لقن ديق اليا ف ا  نا ع   الننظيم الإدار،  ام لي . 1 01-1992

 2:ه  نمس سي  مؤسس ت خمس  م  الجءائي،  نا ع ا  اليا ف نظ ـ ينكءف  
 الأجراء للعمال الاجتماعي الوطني للضمان الصندوق  :( C.N.A.S )نتمين تلل الءطت القنم ؽ يعم 

هء مؤسس  عاءمي  ذات  الجءائي،  نظ ـ النتمين ت في امء ءدة القن ديق نمامـ م  اء يا  للعا ؿ ا  نا ع 
امنيا  الق نءف النء يه   1988يناير 12امؤرخ في  01-88الق نءف رام  م  49تسيير خ ص  طبق  للا دة 

  .للاؤسس ت العاءمي  ا انق دي   ينانق ب ل خقي  امعنءي   ا سنق لي  ام لي
 الأجراء  لغير الاجتماعي للضمان الوطني الصندوق( C.A.S.N.O.S) :07 -92رام لق نءف  فق  إن  ؤ  تم 

  ام لي لليا ف  ينيا  الطبيع  الق نءني  للقنم ؽ الءطت   الننظيم الإدرا،  1992/01/04امؤرخ في 
 .  3ا  نا ع 

 للتقاعد الوطني الصندوق(CNR) : هها نمن ئ ام لي  ا سنق ؿ   الق نءني  ب ل خقي  تنانق عاءمي  هيئ  هء 
 07-92رام ب ميسءـ سنبمالها تم اله،     1985أوت 20 في امؤرخ 223-85رام بنص اميسءـ القنم ؽ

                                                           
   02 العمد اليسمي  مةالجييالق در في    ام لي  الإدار،  الننظيم ا  نا ع  اليا ف لقن ديق الق نءني الءضق امنيا   1992-01-04 في امؤرخ 07-92رام   الننفيه، اميسءـ  - 1

2
 .20/04/2016 /  ت ريخ ا ط عhttp://www.cnas.dz   مءاق  زارة العا   الن غي   اليا ف ا  نا ع   -  
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 ام لي الإدار،   الننظيم   ا  نا ع  اليا ف صن ديق تسيير بكيفي  امنعلق   1992 جانفي04 في امؤرخ
 .ا  نا ع  للنتمين

 لتأمين على البطالة  الوطني الصندوق (C.N.A.C) : 188-94ن ت هها القنم ؽ بدء   اميسءـ رام 
الن جم  ع  تسييح العا ؿ  ف" الآث ر الإ نا عي  امنع اب  عللم "بزفي عا  عللم  ي1994 جويلية 06الق در في 

 1 .النعمي  الهيكل    فق  مخطط  اء يا  في القط ع الإانق د،
  الصندوق الوطني للعطل المدفوعة الأجر و البطالة الناجمة عن سوء الأحوال الجوية لقطاعات البناء و

 ب ل خقي  ينانق خ ص  تسيير ذات عاءمي  هيئ  هء :)C.A.C.O.B.A.T.H( الأشغال العمومية و الري
 هها  2  1997فيفري 04 ؿ في امؤرخ 45-97رقم إن  ؤ  بدء   اميسءـ  تم ام لي  ا سنق ؿ   امعنءي 
 البن    بقط ع امنعلق  الجءي  اءحءاؿ بسء  امنعلق  البط ل    اممفءع  للعط  خ ص تسيير لننظيم اي    ب بس

 . الي، العاءمي  اءشغ ؿ
 المسيلة  –الثاني: التعريف وكالة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء  الفرع

   ه  عب رة ع  مكن  مياسل  ت بق 1978ديسمبر يل  في شهي نمن تت  ك ل  النتمين ت ا  نا عي  ب مس
 خ ص  ب منح الع ئلي   العط  اميضي   النعءيض ع  اءد ي    في حين نمف الم ائي اءخيى مق طع  اسنطين  نمنهاؾ

ؽ ) بءسع دة  سيم، عيسلم( ك نت ت بع  مق طع  الجءائي حس  النقسيم الإدار، القمنً   حس  النقسيم القنم   
 الءطت للنتمين ت امبت عللم ث ث  مق طع ت ه  :

 القنم ؽ الءطت للنتمين ت ا  نا عي  لءسط الجءائي ييم   ي ت الءسط  : CASORALمقاطعة الجزائر -
 القنم ؽ الءطت للنتمين ت ا  نا عي  لغيب الجءائي ييم   ي ت الغيب :  CASORANمقاطعة وهران -
 القنم ؽ الءطت للنتمين ت ا  نا عي  ل يؽ الجءائي ييم   ي ت ال يؽ .: CASOREC مقاطعة قسنطينة -

 .نمصبحت الءك ل  ت بع  مب شية للامييي  الع م  لليا ف ا  نا ع  للأ يا   1985نم ت  20 بن ريخ 
  تيم الءك ل  عمة في ع عبر التًاب الءطت الء ئ   هه  الفي ع تنقسم إلى مياكء  م حق .

اليا ف ا  نا ع  لء ي  امسيل  ب  رع العقيم عاير ش طييق بيج بءعييييج كا  ه  مءضح  في الخييط    تقق  ك ل 
 الن لي.

 .اميكء الثق في  يحدها جنوبا: -                       .مسك  12ح   يحدها شمالا: -
                                                           

 ع الإانق د،   فق  مخطط    امنعلق ب "بزفيف" الآث ر الإ نا عي  امنع اب   الن جم  ع  تسييح العا ؿ اء يا  في القط1994 ءيلي   06الق در في  188-94اميسءـ رام - 1
 .44  الق در في الجييمة اليسمي  العمدالنعمي  الهيكل 

 .08  الق در في الجييمة اليسمي  العمد1997فيفي،  04امؤرخ في ؿ  45-97اميسءـ رام -  2

http://www.cacobatph.dz/
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  .م عاير ش  ح  غ لي  العيم: ش رع العقييحدها غربا -                      .مسك  140ح   يحدها شرقا: -
 –(: مخطط يبين موقع الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء  وكالة 08الشكل رقم )

 . المسيلة

 
 :  ث ئق داخلي  للاؤسس المصدر 
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النءزيق امننظم سي س  تقيي  اليا ف ا  نا ع  م  امؤمنين ا  نا عيين ف ف اميءة اءس سي  للء ي  ه   إط ر في 
 مياكء  في ع اليا ف ا  نا ع  عبر التًاب الء ي  مثلا  يءضحه الجم ؿ  الخييط  الن لي : 

وكالة  –(: مراكز الدفع والمراقبة الطبية للصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية 05الجدول رقم )
 المسيلة

 الملحقات والفروع مراكز الدفع + المراقبة الطبية

 ل  ) ح  الإدار، (امسي -
 مقية  -
 نم  د دراج  -
 حم ـ اليلع  -
 سيم، عيسلم  -
 بءسع دة -
 عين املح  -
 

 مسك  ( 100امسيل  ) الج مع  ( ) ح   -
 امع ضيم -
 بيهءـ  -
 عين الخييا   -
 امسيف  -
 ب  سي ر  -
  ب  مس عم  -
 سليم  -
 مجمؿ  -
 الخب ن   -
 اله م   -
 نم  د سيم، بياهيم  -
 سيم، ع مي  -
 عين ايج   -
  نءغ   -
 نم  د منقءر -
 

  ث ئق داخلي  للاؤسس المصدر: 
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 .خييط  تبين مياكء  م حق القنم ؽ الءطت للنتمين ت ا  نا عي  عبر الء ي : (09)الشكل رقم 

 
 

 :  ث ئق داخلي  للاؤسس المصدر
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 للعمال الأجراء جتماعية : الهيكل التنظيمي لوكالة التأمينات الانيالمطلب الثا
حي  تسنلهم نظ مه   اءانينه    الإداري تنانق  ك ل  النتمين ت ا  نا عي  بنظ ـ امؤسس  العاءمي  ذات القبغ  

   م دامت امؤسس  بزيق لنظ ـ امؤسس  العاءمي  ف ف هيكله  الننظيا  مطيق بم ر  إلى المح سبي م  الق نءف الع ـ
  . تنظيم الإدارة العاءمي

 ينكءف م  م  يل :ب مسيل   اء يا ا  نا عي  للعا ؿ  النتمين ت م  هن  ف ف الهيك  الننظيا  الماخل  لءك ل  
 خلية الإصغاء والمتابعة الفرع الأول: 

تقػػػػػػءـ هػػػػػػػه  الخليػػػػػػػ  بدهػػػػػػػ ـ حءصػػػػػػػل  كػػػػػػػ  ال ػػػػػػػك  ، امنبثقػػػػػػػ  مػػػػػػػ  مخنلػػػػػػػف ال ػػػػػػػيك ت ) امػػػػػػػؤمنين ا  ناػػػػػػػ عيين  
لعاػػػػػػػ ؿ(  تسػػػػػػػ هم في تعييػػػػػػػف  تقػػػػػػػمنً صػػػػػػءرة  سمعػػػػػػػ   ميػػػػػػػمة عػػػػػػػ  الءك لػػػػػػػ   ذلػػػػػػػ، عػػػػػػػ  نمربػػػػػػ ب العاػػػػػػػ   نق بػػػػػػػ ت ا

 ام  ك  امطي ح  عليه   مح  ل  حله . إلىطييق النطيؽ 
 العامة  الإدارةمديرية الفرع الثاني: 

 ري    مياابنه  للا  ريق ا سنثا إلى ب لإض ف تيا  هه  الني ب  تسيير مجاءع الءس ئ  ام دي   الب يي  للءك ل  
  لي :ك ل    ه  تنكءف م  امق لح النالنكءي  امقمـ م  طيؼ الء 

بزنص هه  امقلح  في بسءي  ك  اءاس ـ بح  ي ته  م  الءس ئ   امءاد  م  خ ؿ  مصلحة الوسائل العامة: :أولا
 مكن   امطبع ت مه ـ هه  امقلح  مظك  معيف  ك  م  يلءـ امسنخممين   تناث  هه  الءس ئ  فيا  يل : لءازـ

   الناءي  بدعمات امك ت   الناءي  بتث ث امك ت   صي ن  مقيات الءك ل   تنظياه   صي ن   س ئ  النق .
ه  مكلف  بنسيير امءارد الب يي   تسهي عللم خلق من خ  يم اله، يساح بنج ع    :مصلحة المستخدمينثانيا: 

 العا  ب لءك ل   م  نمهم مه مه:
 ين؛تعيين امءظف -
 ءظفين؛الننسيق بين ام -
 من بع  املف ت اميضي   السلءكي  للاسنخممين . -

ه  عبر نممر    ك  في ع "  CNAS"للعا ؿ  اء ءرك ف   إعمادمه ـ هه  امقلح  في  تناث : مصلحة الأجور: ثالثا
  الء ي .
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  نيابة مديرية التعويضات الفرع الثالث:
ءاع اءخط ر )النتمين ت عللم اميض  نمم ت )اءدا ات( العيني   النقمي  لك  نمتنكف  هه  الني ب  بنتدي  الخ

  تنقسم ني ب  النعءيي ت إلى امق لح الن لي :  الء دة  العجء  الءف ة  حءادث العا   اءمياض امهني   امنح الع ئلي (
 لاؤمنين ا نا عي   ذ ، ايقءؽ.تناث  مه ـ هه  امقلح  في النغطي  ا  نا عي  ل مصلحة الانتساب: :أولا

تيا  اميااب  الطبي  المح فظ  عللم حقءؽ امؤمنين ا نا عي    السهي عللم النحكم في مج ؿ  المراقبة الطبية: ثانيا:
اءدا ات  ذل، م  خ ؿ رنم، الطبي  في اي ل  القحي  للاؤم  ب لإض ف  إلى دراس   ميااب  املف ت الخ ص  

 ء ... الخ .ب لنق عم  ح ل  العج
 ك ل  اليا ف ا  نا ع  تنحا  النك ليف التي تنجم ع  اءخط ر التي ام ينعيض له   التأمينات الاجتماعية: ثالثا:

 امؤم  ا  نا ع   ه  تناث  في:
 اءمياض: تنكف  الءك ل  بنفق ت الع ج للاؤم  ا  نا ع   ح مل  ايقءؽ. -
 نفق ت طبي   صيم ني   نفق ت امسن فلم للأـ  الطف . الء دة: تناث  في نفق ت الء دة م  -
 اله، تءاف ع  العا  بسب  العجء. العجء: تقمنً منح  للاؤم   -

نفق  ح دث العا  نم  اميض امهت للاؤم  نم  ح مل  ايقءؽ  تعطلمحوادث العمل والأمراض المهنية:  رابعا:
  نفق ت الع ج نم  منح  الءف ة ... الخ .ضح ي  ح دث العا  نم  اميض امهت  تناث  النفق ت في

 امنح الع ئلي  بسنح للأطف ؿ حتى نه ي  المراس   تنحاله  مؤسس  اليا ف ا  نا ع .المنح العائلية:  :خامسا
 نيابة مديرية التغطية والمالية الفرع الرابع: 

النحقي ت )النغطي (  هه  الني ب  ت ا  مقلحنين مهانين  ما في ن  ط الءك ل   تناث ف في مقلح 
  مقلح  ام لي  .

 تناث   ظيف   مه ـ هه  امقلح  في: مصلحة التحصيلات: أولا:
  ؛برقي  ا شتًاك ت م  امؤمنين -
 الإشياؼ  اميااب  عللم مخنلف اءاس ـ امكءن  له  . -
حي  ينم في   ها امسنخممينالتًايم للاؤمنين ا  نا عيين  ك إ يا اتمه مه في تنفيه  تناث  قسم الترقيم: -1

هها القسم اسنقب ؿ نمرب ب العا  الهي  يقءمءف ب لنقييح   ينيا  هها النقييح عمد العا ؿ  نم ءرهم  بعم تقمنً 
 الءث ئق امطلءب  التي تنعلق بيب العا   كهل، نمعا ؿ  ينم منح رام النسجي  ليب العا   كهل، العا ؿ.
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 اءس س بسب  انه المحيؾ  ق  برلي  النمفق ت ام لي   ذل،القسم في تنب مه ـ ههايناث   قسم الاشتراكات: -2
 لنحقي ت   نمدا ات اليا ف ا  نا ع . 

 فف  هها القسم يعنبر ينم برميم ا شتًاك ت الخ ص  لك  رب عا   ينم تبليغه بدبلغ ا شتًاؾ الءا   دفعه
 . نميي    ينم تسميم هه  ا شتًاك ت في هها القسم 

  هها القسم م  نمحج  النقم، لعالي ت النهيب م  تسميم النءام ت ان لم :م مراقبة المستخدمينقس -3
   بهل، تم اعنا د نمعءاف مياابين مهانهم ميااب  امسنخممين فيا  مطص عمد ابذ   اليا ف ا  نا ع امسنخممين 

 ءر امقيح به  فيا  مطص إذا ك نت العا ؿ ايقيقيين  عمد العا ؿ امقيح بهم  كهل، النتكم م  صح  مب لغ اء
 مط بق  للأ ءر ايقيقي  نمـ  .

 ب لإض ف  إلى نمنه  تبح  ع  اءشخ ص المجبري  ل نيا ـ إلى اليا ف  تسهي  عالي  ا نيا ـ لهم .
هها القسم مكلف بننبق امن زع ت بين الءك ل   ام تًكين حي  انه   مظك  اللجء  إلى قسم المنازعات:  -4
عمال  مب شية إ  بعم إح ل  القيي  إلى هها القسم للنظي فيه    تعنبر القيارات الق درة م  هها القسم ملءم  في حق ال

 ال خص اله، ابزه ب تنه القيار   في ح ل  عمـ اانن عه بقيارات اسم امن زع ت مظكنه اللجء  إلى العمال  .
امقلح  في تنبق مجاءع العالي ت في مج ؿ المح سب   ام لي  تناث  مه ـ هه   :مصلحة المالية والمحاسبةثانيا: 

  اميءاني  .
 مكلف  ب ميااب   النحلي   تسجي  جميق العالي ت المح سبي   تنظيم ف تءرات امءردي . قسم المحاسبة العامة: -1
 في ع النخليص للءك ل .مكلف  ب ميااب   تنبق القنءات ام لي  لمجاءع امياكء   : مصلحة المالية والتخليص -2
 مكلف  ب لننبق المح سبي لك  اسنه ك ت الءك ل  . مصلحة محاسبة المواد: -3
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 ة للعمال الأجراءالهيكل التنظيمي للصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعي: (10)الشكل رقم

 وكالة المسيلة

 

  ث ئق داخلي  للاؤسس  المصدر:
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 لوكالة أداءات االمطلب الثالث: 
 للنعيؼ عللم اءدا ات التي تقممه  الءك ل  مؤمنيه  علين  النطيؽ نم   إلى مفهءـ اءدا ات .

 ءات تعريف الأدا الفرع الأول:
امؤمنين ا  نا عيين فهن ؾ نءعين م   إلىدا ات ه  ك  الخمم ت التي تقممه  مؤسس  اليا ف ا  نا ع  اء

دا ات العيني   تناث  في تعءيي ت مخنلف  تقممه  امؤسس  مؤمنين  تناث  هء اء الخمم ت نم  ا دا ات ف لنءع اء ؿ
في دخ   دا ات النقمي   ه  تناث هء اءف مث  ) نفق ت الع ج  حءادث العا   امنح الع ئلي ( نمم  النءع الث ني

   مجاءع النحقي ت .% م 92بمي  ينق ض   امؤم  بعم بلءغ س  النق عم  بسث  نمدا ات اليا ف ا  نا ع  
 أداءات الضمان الاجتماعي  الفرع الثاني:

 تننءع نمدا ات اليا ف ا  نا ع  إلى م  يل  : 
بزص دخله   إمس ه  التي برا  امؤم  م  مخ طي التي ليس له  ع ا  ب مه  ام غءل   التأمينات الاجتماعية: -

  امرته عللم النكيف مق ايي ة .
هها الفيع نمس س اليا ف ا  نا ع  في النفق ت نظيا م  له م  ع ا   طيمة  يعنبر ض:التأمينات على المر  -

 إلى نءعين م  النعءيي ت. ب لسي س  الع م   القح  العاءمي  فهء ينقسم 
 تعءيي ت عيني  تناث  في امق ريف الخ ص  ب لعن ي  الطبي  مث  الع ج  الجياح   اءد ي   الإا م  ب مسن فلم.

كبعض العالي ت الجياحي    ت نقمي  تناث  في تقمـ امؤم  ب نقط ع ع  العا  لفتًة   يءة بسب  ميض م تعءيي 
    بعض العل  .اله م 
 حم ي  للأسية بقف  ع م   حم ي  بقف  خ ص  للأـ إعط  الهمؼ م  هها النءع هء  لتأمين على الأمومة:ا -
  ب لإض ف  إلى نمف امءلءد سيحيلم نم   الء دة في ح ل   يمة   امءلءد حي  يساح له  ب  سن ف   في عي دة م  

 ب مني زات لكءف نممه مؤمن  ا نا عي   في ح ل  نمنه  ليست مؤمن   تكءف ت بع  للء ج ف نه ينق ضلم تعءيي ت عنه  .
   امنح  الع ئلي  ه  حق لك  ع م  منخيط في اليا ف ا  نا ع      كهل، حس  س  الطف المنح العائلية: -

 فه  مس عمة اانق دي  نقت عليه  بعض امءاثيق الم لي  .
 يسنفيم م  منح  الءف ة ذ ، حقءؽ امنءفي   هم:  التأمين على الوفاة: -
 الء    نم  ز   ته . -
 سن . 18اءطف ؿ ال يعيين امنكف  بهم نم  اءطف ؿ امت يين عللم نمف يكءف سنهم نما  م   -
 امؤم  عنمم  تكءف مءاردهم نما  م  اء ي الءطت .السلف امء ءدي  برت كف ل   -
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يكءف  نمفالعجء هء عمـ امرة ال خص ب لقي ـ بعاله بمر   نما  مد  ك ف عليه فهء مظك   التأمين على العجز: -
ينحمد  فقه  نسب  العجء  امرة ال خص عجءا دائا   نم  عجء بعم ميض طءي  حي  انه تء م مق ييس  نس  

 ينحمد مع ش ال خص.عللم العا   عليه  
 هء ك  ح دث نمدى ب لإص ب  بيير  سا ني ين ت ع   ااع  خ ر ي   حوادث العمل والأمراض المهنية: -

 مب غن    اعت في إط ر ع ا  العا .
 منهجية الدراسة الميدانية  المبحث الثاني:

 الخي ج نم   م   هها يي امءارد الب  نمدا  عللم القي د، الناط تتثير عللم النعيؼ إلى المراس  هه  تسعلم
 .المراس  مح نمدا  امءارد الب يي  في الءك ل   برسين في تسهم عالي   مقتًح ت بنءصي ت
 حدود ومتغيرات الدراسة الميدانية، منهج ل:الأو  المطلب

   الدراسة منهج الفرع الأول:
 امعيف  إلى الءصءؿ مح  ل   هية  تم ا عنا د في هه  المراس  عللم امنهج الءصف    اله، يعنام عللم دراس  الظ

  ايق ئق البي ن ت تءفير إلى امنهج هها  يهمؼ به   الخ ص  امسنقبلي   الإ يا ات ام كل  لعن صي  النفقيلي  المايق 
 عللم البح  هها م  النطبيق  الجء  في إعنامن  كا     د لنه عللم  الءاءؼ لنفسيره  المراس  مءضءع ام كل  ع 

 الناط القي د، الس ئم  نمثي  عللم نمدا  امءارد الب يي  به .  عللم نمكثي للنعيؼ ح ل  س درا منهج
 الدراسة ومتغيرات حدود :ثانيالفرع ال

 أولا: حدود الدراسة
اانقيت دراسنن  عللم عين  ع ءائي  م  مءظف  القنم ؽ الءطت للنتمين ت ا  نا عي  للعا ؿ اء يا   ك ل  امسيل  

نمثي نمسلءب القي دة الإداري  امنبع   افق لنقسياه  الك سيك  ) اء تءاياط    الممظقياط    ايي(    م  نم   دراس 
 عللم نمدا  امءارد الب يي  .
 ثانيا: متغيرات الدراسة

المراس ت الس بق  التي تن  لت امءضءع تم ضبط  إلىالمراس   اشك لينه  اليئيسي   ر ءع   نمهماؼانط ا  م  
 عللم النحء الن لي :امنغيرات 

 الك سيك . فق  لنقنيفه   الإداري بسثلت في نممس ط القي دة  المستقلة:المتغيرات  -
 نمدا  امءارد الب يي .المتغير التابع:  -
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  ال ك  الن لي يءضح هه  امنغيرات
 (: متغيرات الدراسة11الشكل رقم )

 عالمغير التاب                      المتغيرات المستقلة                                    

دي
لقيا

ط ا
لنم

ا
 

 النمط الأوتوقراطي
 النمط الديمقراطي

 النمط الحر
 

 المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على الأدبيات السابقة
كا  اعنامن  عللم مقي س ليك رت الخا س  لقي س ابذ ه ت إ  ب ت العين  مرء منغيرات المراس   حي  تم 

 للعب رة غير مءافق بس م  . 01للعب رة مءافق بس م    الءزف  05الءزف  إي ؽ
 الدراسة وعينة  مجتمع: لثالثاالفرع 

 أولا: مجتمع الدراسة 
للعا ؿ بدؤسس  القنم ؽ الءطت للنتمين ت ا  نا عي   ينكءف مجناق المراس  م  جميق امءارد الب يي  المائا  

  .2016ع م  إلى غ ي  م ،  689غ عمدهمامسيل   حي  يبل اء يا   ك ل 
 الدراسة عينةثانيا: 

 13.06)ع م  م  مخنلف امسنءي ت نم، بنسب   90عللم عين  عمده  في صءرته  اء لي  نم ييت هه  المراس  
عللم عين  المراس   تا سنبي ن م  مجناق المراس    ام اخنيرت بطييق  ع ءائي    تم تءزيق  (%

حءالي  تا سنبي ن فتًة تءزيق  نمف  مد  يعت 05/05/2016ام تم استً  عه  في    24/04/2016بن ريخ.
 اسنبي ف70للنحلي    غير ص ي  اسنبي ف15  منه  فياسنب 85عه  استً تم التي  تا سنبي ن    امر عمد يوم11
 نعايم النن ئج .امءزع    ه  تعنبر نسب  من سب  ل تا سنبي ن م  مجاءع  (%77.77) للنحلي  نم، بنسب  ص لح
 
 
 
 

 

 أداء الموارد البشرية
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 .الإحصائية المعالجة أساليب و البيانات جمع أدوات :نيالثا المطلب
 :الن لي  اءد ات عللم إعنامن  لمراسنن  اليي ري  البي ن ت جمق نم   م 

 البيانات جمع أدواتالفرع الأول: 
عللم تس ؤ ت المراس    لإ  ب ا   لجاق امعلءم ت  البي ن ت نمس سي  كتداة   سنبي فاسنخممت المراس  اي لي  ا 

 ث ث  نم ءا  ه :  سنبي فام تيانت ا   
 :عللم ت ا  التي المراس  عين  ءفياد ال خقي  البي ن ت  ي ا  :الأول الجزء -

 ؛الجنس -
 ؛امسنءى النعليا  -
 ؛لءظيف  ام غءل  ا -
 ؛لخبرة امهني ا -

 .رؤس ئهم لمى القي د، اما رس الناط مرء مراس ال عين  نمفياد إدراؾ اخن ؼ في تتثيرا له  نمف إعنقمن   التي
 اءسئل  صي غ  عللم الإعنا د  تم  الع ملين نظي   ه  م  القي دي  اءمس ط تقف مح  ر 3  ي ا  :الثاني الجزء -
 نمدبي ت عللم الث ث الإداري  القي دة نممس ط م  ك  مسط  ميءات  صف ت امخنلف  اءبع د مجاله  في تقف التي

 :الن لي النحء عللم تءزيعه  تم المراس     بدءضءع الع ا  ذات  دراس ت
 :؛تءاياط   اءالناط القي د،  المحور الأول 
 :؛الناط القي د، الممظقياط المحور الثاني  
 :الناط القي د، ايي المحور الثالث. 
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 ) المتغير المستقل ( عبارات الجزء الثاني (:06رقم ) جدول
 ور الثانيالمح عبارات رقم 

 الأوتوقراطيالنمط عبارات 
 يعنام رئيس، عللم نمسلءب اءمي  النه  في تء يه اء امي 20
 ييكء رئيس، عللم العا    يها  الع ملين 20
 ينفيد رئيس، ب بز ذ القيارات  20
 ييى رئيس، نمف السلط  نمداة ضغط عللم ميؤ سيه 20
 معه. ينس  رئيس، النج ح لنفسه د ف إشياؾ ميؤ سيه 20
 مضا  رئيس، مسئءلي  الف   ميؤ سيه 20

 النمط الديمقراطيعبارات 
 يفءض رئيس،  ء  م  سلطنه ميؤ سيه  20
 يهنم رئيس، بد ك ت  احني   ت اميؤ سين 20
 يعا  رئيس، عللم تءفير امعلءم ت م  ا   نمدا  عال،  20
 يهنم رئيس، بننسيق الجهءد بين اميؤ سين 02
 ئيس،   ه ت النظي امخنلف  م  ا   ح  ام ك ت يتخه ر  00

 النمط الحر عبارات
 يساح رئيس، بدطلق اييي  في العا  00
 يفءض رئيس، جميق ص حي ته في الإدارة للايؤ سين 00

00 
ح  ام  ك  يكءف ب من ا  ت الفءضءي     تننه  في الغ ل  بينم، ا طق سميم 

. 
 . للاؤسس  الع م  اءهماؼ نط ؽ في مافهمنمه برميم للايؤ سين يتًؾ 00
   ين بق رئيس، عالي ت غي ب اميؤ سين نم  تتخيهم 00

 م  إعماد الط لب  ب  عنا د عللم ا سنبي ف . المصدر:
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 ه   علينمدا  امءارد الب يي  تقييم ق ييسبد امنعلق   امءاضيق الس بق  المراس ت ميا ع  عللم إعنا دا :الثالث الجزء -
 . نمدا  امءارد الب يي  مسنءى  ااق تقيس التي العب رات صي غ  تم

 : عبارات المحور الثالث ) المتغير التابع ( (07) الجدول رقم
 عبارات أداء الموارد البشرية

 تعا  الإدارة عللم تءفير امءارد ال زم  لنعءيء اءدا  20
 احيص عللم ا لنءاـ بتنظا   اءانين العا  . 20
 نمدا   ظيفن، تعيق برسين م  ك  هن ؾ 20
  د ر، ءدائ، تقييم هن ؾ 20
 .ظي ؼ العا  عللم برسين امؤسس  بإسنايار تقءـ 20
 لم، امه رة  القمرة عللم ح  ام ك ت اليءمي  20
 احيص عللم برقيق اءهماؼ الع ـ للاؤسس  . 20
 تنظم امؤسس  د رات تمريبي   لنحسين نمدائ، 08
 بكف  ة  فع لي  نتدي  عال نماءـ ب 20
 نمدائ، مسنءى عللم رفق ي جع، رئيس، ب اتًاح ت، اهنا ـ 02
 نمدا  امه ـ نمعا  عللم تنسيق الجهءد مق اميؤ سين لنسهي  00
 احيص عللم ا لنءاـ ب مذ ز العا  المحمد في الآ  ؿ المحمد 00
 منح، حيي  النقيؼ بذعل، غير مهنم ب لعا  00
 ي   تطءيي إمك ني ت في العا  احيص عللم تنا 00

 م  إعماد الط لب  ب  عنا د عللم ا سنبي فالمصدر: 
 الإحصائية المعالجة أساليبالفرع الثاني: 

البرن مج الإحق ئ  ال  ئق ا سنخماـ في لنحلي   إسنخممن   بذايعه  تم التي البي ن ت برلي    المراس  إشك لي  ي 
                                                              ا مرياف ت امعي ييي  امنءسط ت ايس بي   :   فق  للأس لي  الن لي SPSS لبي ن ت  امعي ؼ اخنق را با

-Sample Kolmogorov) اخنب ر ،Alpha Cronbach'sمع م  الثب ت  مع م  القمؽ الهاي 

Smirnov) اخنب ر:اخنب ر  (Test T)  ،  النب ي  اءح د،اخنب ر برلي One-Way-anova . فيشرر اختبا F . 
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 الميدانيةنتائج الدراسة وتحليل الثالث: عرض  بحثالم

 عللم النعيؼ خ ؿ م   تفسيره   برليله  اميماني  المراس  إليه  تءصلت التي النن ئج عيض امبح  هها ينن  ؿ
 مح مسنءى نمدا  امءارد الب يي  في الءك ل     رؤس ئهم لمى  رس مد القي دي  اءمس ط نمكثي مرء المراس  عين  نمفياد إ  ب ت
  .العا في نمدائهم عللم القي د، الناط نمثي   المراس 

 الأداة  ت: صدق وثباالأول مطلبال
 م  ا سنبي ف صمؽ م  ب لنتكم  اان  لقي سه   ضعت م  ا سنبي ف عب رات تقيس نمف  المراس  نمداة بقمؽ يققم
 البن ئ   القمؽ ا سنبي ف  لفقيات الماخل  ا تس ؽ  صمؽ  (المحكاين صمؽ) للاقي س هي،الظ  القمؽ  خ ؿ
 .امقي س لمح  ر

 داةصدق الأ: الفرع الأول
 عللم م  يل : عنا دا  ءغياض اخنب ر صمؽ نمداة القي س لهه  المراس  تم 

 ظاهري للأداةال صدق أولا:
يرات عللم النعبير  عللم اي س منغ ي فام يؼ للنتكم م  امرة الإسنب اءسن ذالمراس  مق  اسنبي فمن ا    حي  تم

ميا ع  اءدبي ت  المراس ت الس بق   التي تم ذكيه  س بق   التي تم اخنب ر صماه      المراس   م كلنه   فيضي ته 
 المراس .هه   اسنبي ف ثب ته    م  ثم البن   عللم بعض نمد ات القي س التي اسنخممت به   ب لن لي تطءيي 

تءزيق نمداة المراس  في صءرته  اء لي  عللم عمد م  المحكاين م  ذ ، الخبرة لكلي  العلءـ ا انق دي    العلءـ تم   
 ام   يءضح نمسم   المحكاين( 02)ملحق رقمنمرفق ملحق    ي ؼ ب مسيل ضالنج ري   علءـ النسيير لج مع  محام بء 

ب لإض ف  إلى بعض ام حظ ت الع م     ممى من سبنه سنبي ف ات الإنمبمى المحكاءف آرا هم حءؿ ممى  ضءح عب ر 
 ن ك  محءر م  مح  ره    ا مالنمرج الخا س  اله، مضمد اسنج ب  نمفياد المراس  إزا    م ئا    ممى ي فحءؿ الإسنب

بعض  م  عمد المحكاين  حي  تم حهؼ  تعمي   صي غ ( %75)بإ يا  النعمي ت التي اتفق عليه  نمكثي م  
 29في صءرته  النه ئي   ي ف   ضعت لقي سه   بلغ عمد عب رات الإسنبم  ت  ـعب رات نمداة المراس  لنءداد  ضءحً  

   مءضح   فق  للجم ؿ امءالي .عب رة
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 : عدد عبارات كل محور(08)الجدول رقم
 عدد العبارات المحور الرقم
 ( 6-1من )  06 الأوتوقراطيالنمط  01
 (11-7من )  05 الديمقراطي النمط 02
 (16-12من )  05 النمط الحر 03
 (29-16من )  13 أداء الموارد البشرية 04

 ب  عنا د عللم ا سنبي ف ط لب ال إعمادم  المصدر : 
 يظهي م  خ ؿ الجم ؿ النءزيق النه ئ  لعب رات ا سنبي ف  التي  زعت ب ك  منءاز، بين مخنلف المح  ر .

 (الاستبيان لفقرات الداخلي الاتساقالبنائي ) صدقال ثانيا:
 بحس ب  ذل، (70) حجاه  بلغ اسنط عي  عين  عللم ا سنبي ف لفقيات الماخل  ا تس ؽ حس ب تم  ام
 :يل  كا  له  الكلي  للاحءر الن بق  المر  عب رة  ك  بين سيبرم ف  رتب ط بيرسءف ا مع م ت

 لأوتوقراطياالصدق الداخلي لعبارات محور النمط  -1
 :م  خ ؿ حس ب مع م  ا رتب ط بيرسءف بمر   ارتب ط ك  عب رة مق المحءر اله، تنبعه حقلن  عللم النن ئج الن لي 

والدرجة الكلية الأوتوقراطي النمط القيادي  عباراتمن  عبارةمعامل الارتباط بين كل  :(09)جدول رقم 
 للمحور

 العبارات
 بيرسونمعامل 

 للارتباط
القيمة 

 (.Sig)لاحتماليةا

 0.000 0.677 يعنام رئيس، عللم نمسلءب اءمي  النه  في تء يه اء امي -
 0.000 0.870 ييكء رئيس، عللم العا    يها  الع ملين -
 0.000 0.740 ينفيد رئيس، ب بز ذ القيارات -
 0.000 0.813 ييى رئيس، نمف السلط  نمداة ضغط عللم ميؤ سيه -
 0.000 0.890 شياؾ ميؤ سيه معه.ينس  رئيس، النج ح لنفسه د ف إ -
 0.000 0.670 مضا  رئيس، مسئءلي  الف   ميؤ سيه -

 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د ط لب ال إعماد م :المصدر
 امعمؿ  الناط اء تءاياط  عب راتم   عب رةمع م ت ا رتب ط بين ك   نمف مذم (09)م  خ ؿ الجم ؿ رام 

   منه عب رات المحءر لك  (0.05)م   ا ا  Sigمسنءى الم ل  مذم نمف حي  دال  إحق ئي   عب راتهالكل  ل
 ص دا   منسق  داخلي   م   ضعت لقي سه. المحءر عب رات تعنبر
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 ديمقراطيالصدق الداخلي لعبارات محور النمط ال  -2
  عللم النن ئج مر   ارتب ط ك  عب رة مق المحءر اله، تنبعه حقلنلحس ب مع م  ا رتب ط بيرسءف ك نت نن ئج 

 :الن لي 
والدرجة الكلية النمط القيادي الديمقراطي  عباراتمن  عبارةمعامل الارتباط بين كل  (:10جدول رقم )

 للمحور

 العبارات
 بيرسونمعامل 

 للارتباط
 معامل سبيرمان

 للارتباط
القيمة 

 (.Sig)الاحتمالية

 0.000 0.577 0.562 يفءض رئيس،  ء  م  سلطنه ميؤ سيه  -
 0.000 0.728 0.719 هنم رئيس، ب حني   ت اميؤ سيني -
 0.000 0.603 0.636 يعا  رئيس، عللم تءفير امعلءم ت م  ا   نمدا  عال،  -
 0.000 0.558 0.681 يهنم رئيس، بننسيق الجهءد بين اميؤ سين -

 0.000 0.647 0.763 يتخه رئيس،   ه ت النظي امخنلف  م  ا   ح  ام ك ت -

 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د ط لب ال عمادإ م :المصدر
 لممظقياط الناط ا عب راتم   عب رةمع م ت ا رتب ط بين ك    حظ نمفن الس بقم  خ ؿ الجم ؿ  

   منهعب رات المحءر لك  (0.05)م   ا ا  Sigمسنءى الم ل  مذم نمف دال  إحق ئي   حي  عب راته امعمؿ الكل  ل
 دا   منسق  داخلي   م   ضعت لقي سه.ص  المحءر عب راتتعنبر 
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 حرالصدق الداخلي لعبارات محور النمط ال  -3
مر   ارتب ط ك  عب رة مق المحءر اله، تنبعه حقلن  عللم النن ئج لحس ب مع م  ا رتب ط بيرسءف ك نت نن ئج   

 :الن لي 
 والدرجة الكلية للمحور يادي الحرالنمط الق عباراتمن  عبارةمعامل الارتباط بين كل  (:11جدول رقم )

 العبارات
 بيرسونمعامل 

 للارتباط
 معامل سبيرمان

 للارتباط
القيمة 

 (.Sig)الاحتمالية

 0.000 0.725 0.731 يساح رئيس، بدطلق اييي  في العا  -
 0.000 0.611 0.681 يفءض رئيس، جميق ص حي ته في الإدارة للايؤ سين -
لفءضءي     تننه  في ح  ام  ك  يكءف ب من ا  ت ا -

 الغ ل  بينم، ا طق سميم .
0.433 0.413 0.000 

 اءهماؼ نط ؽ في نمهمافهم برميم للايؤ سين يتًؾ -
 . للاؤسس  الع م 

0.790 0.798 0.000 

 0.000 0.506 0.521   ين بق رئيس، عالي ت غي ب اميؤ سين نم  تتخيهم -

 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د ط لب ال إعماد م :المصدر
 امعمؿ  نمدا  امءارد الب يي  عب رات م  عب رةمع م ت ا رتب ط بين ك   نمف (11)رام  يبين لن  الجم ؿ 

   منه عب رات المحءر لك  (0.05)م   ا ا  Sigمسنءى الم ل  مذم نمف الكل  لفقياته دال  إحق ئي   حي 
 ضعت لقي سه.ص دا   منسق  داخلي   م     محءر الناط ايي عب راتتعنبر 
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 أداء الموارد البشريةالصدق الداخلي لعبارات محور  -4
 :نمعطت نن ئج حس ب مع م  ا رتب ط بيرسءف لمر   ارتب ط ك  عب رة مق المحءر اله، تنبعه النن ئج الن لي 

 للمحور والدرجة الكلية أداء الموارد البشرية عباراتمن  عبارة(: معامل الارتباط بين كل 12جدول رقم )

 العبارات
 بيرسونمعامل 

 للارتباط
 معامل سبيرمان

 للارتباط
القيمة 

 (.Sig)الاحتمالية

 0.002 0.358 0.346 تعا  ا دراة عللم تءفير امءارد ال زم  لنعءيء اءدا  -

 0.017 0.283 0.403 . العا   اءانين بتنظا  ا لنءاـ عللم احيص -

 0.003 0.349 0.347 يفتي ظ نمدا  تعيق التي ام  ك  ح  عللم نمحيص -

 0.000 0.700 0.713 ءدائ، د ر، تقييم هن ؾ -

 0.000 0.743 0.722 عال، ظي ؼ برسين عللم بإسنايار الإدارة تقءـ -

 0.000 0.527 0.568 . للإدارة الع ـ اءهماؼ برقيق عللم احيص -
 0.000 0.619 0.637 نمدائ، لنحسين  تمريبي  د رات  الإدارة تنظم -
 0.002 0.366 0.307   عال  بكفتة  فع لي نمفءـ بنتدي -
 0.000 0.731 0.767 نمدائ، مسنءى رفق عللم ي جع، ب اتًاح ت، رئيس، اهنا ـ -
 0.00 0.596 0.636 عال  نمدا  لنسهي  زم ئ  مق الجهءد تنسيق عللم نمعا  -
 0.050 0.236 0.235 المحمد الآ  ؿ في المحمد العا  ب مذ ز ا لنءاـ عللم احيص -
 0.017 0.163 0.132 يي  النقيؼ بذعل، مهنم ب لعا منح، ح -
 0.023 0.272 0.259 العا  في إمك ني ي  تطءيي تناي  عللم احيص  -

 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د ط لب ال إعماد م :المصدر
  امعمؿ الكل  يالناط اي عب رات م  عب رةمع م ت ا رتب ط بين ك   نمف (12)رام  ن حظ م  الجم ؿ

   منه تعنبر عب رات المحءر لك  (0.05)م   ا ا  Sigمسنءى الم ل  مذم نمف لفقياته دال  إحق ئي   حي 
 ص دا   منسق  داخلي   م   ضعت لقي سه. عب رات محءر الناط ايي

 : ثبات الأداة وصلاحيتهاالفرع الثاني
 .( Chronbach's Alphaاختبار كرونباخ الفا اختبار الثبات )أولا: 

 الظي ؼ نفس برت مية  م  نمكثي ا سنبي ف تءزيق إع دة تم لء الننيج  نفس تعط  نمنه   ا سنبي ف بثب ت ققمي
 فيا  كبير  ب ك  تغييره   عمـ ا سنبي ف  نن ئج في ا سنقيار يعت  ا سنبي ف ثب ت نمف نمخيى  بعب رة نم   ال ي ط 

 اسنبي ف ثب ت م  النحقق تم  ام معين   زمني  فتًات  ؿخ ميات  عمة العين   نمفياد عللم تءزيعه  إع دة تم لء
  ه   ( 0.691) هه  دراسنن  في يتخه اله، Alpha Cronbach's الثب ت مع م  ب سنخماـ  ذل، المراس  
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9; 

 في  مقمااي  البي ن ت في ثب ت هن ؾ نمف عللم  تمؿ   التي بسث  ايم ا دنى امقبءؿ (0.6) نمكبر م   ميتفع  ايا 
 . ا سنبي ف ثب ت لقي س كي نب خ نملف  مع م  مظث  (13) رام  الجم ؿ المراس   مجناق عللم العين   ئجنن عكس

 الأولمحور : معامل ثبات الفا كرونباخ لعبارات ال(13) الجدول رقم

 عباراتال رقم
عدد 

 معامل الفا كرونباخ العبارات
معامل الصدق 

 الذاتي

01 

 ه  في تء يه اء امييعنام رئيس، عللم نمسلءب اءمي  الن -

 

0.870 0.934 
 0.908 0.826 ييكء رئيس، عللم العا    يها  الع ملين -
 0.926 0.858 ينفيد رئيس، ب بز ذ القيارات -
 0.916 0.839 ييى رئيس، نمف السلط  نمداة ضغط عللم ميؤ سيه -
 0.905 0.819 ينس  رئيس، النج ح لنفسه د ف إشياؾ ميؤ سيه معه. -
 0.932 0.869 مضا  رئيس، مسئءلي  الف   ميؤ سيه -

 0.932 0.870 06 الأوتوقراطيالنمط جميع عبارات 

02 

 يفءض رئيس،  ء  م  سلطنه ميؤ سيه  -

 

0.715 0.845 
 0.779 0.608 يهنم رئيس، ب حني   ت اميؤ سين -
 0.784 0.617 يعا  رئيس، عللم تءفير امعلءم ت م  ا   نمدا  عال،  -
 0.767 0.589 يهنم رئيس، بننسيق الجهءد بين اميؤ سين -
 0.753 0.568 يتخه رئيس،   ه ت النظي امخنلف  م  ا   ح  ام ك ت  -

 0.830 0.689 05 النمط الديمقراطيجميع عبارات 

03 

 0.724 0.525  يساح رئيس، بدطلق اييي  في العا  -
 0.727 0.529  ؤ سينيفءض رئيس، جميق ص حي ته في الإدارة للاي  -
ح  ام  ك  يكءف ب من ا  ت الفءضءي     تننه  في الغ ل  بينم،  -

 0.823 0.678  ا طق سميم .

 للاؤسس  الع م  اءهماؼ نط ؽ في نمهمافهم برميم للايؤ سين يتًؾ -
.  0.476 0.690 

 0.775 0.601    ين بق رئيس، عالي ت غي ب اميؤ سين نم  تتخيهم -
 0.789 0.623 05 النمط الحرات جميع عبار 

 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د ط لب ال إعماد م :المصدر
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 محور الثاني(: معامل ثبات الفا كرونباخ لعبارات ال14) الجدول رقم

 عباراتال رقم
عدد 

 العبارات
معامل الفا  
 كرونباخ

معامل الصدق 
 الذاتي

4 

 نعءيء اءدا تعا  ا دراة عللم تءفير امءارد ال زم  ل -

 

0.747 0.864 
 0.856 0.733 . العا   اءانين بتنظا  ا لنءاـ عللم احيص -
 0.863 0.745  ظيفتي نمدا  تعيق التي ام  ك  ح  عللم نمحيص -
 0.831 0.691 ءدائ، د ر، تقييم هن ؾ -
 0.831 0.690 عال، ظي ؼ برسين عللم بإسنايار الإدارة تقءـ -
 0.845 0.715 . للإدارة الع ـ اؼاءهم برقيق عللم احيص -
 0.843 0.710 نمدائ، لنحسين  تمريبي  د رات  الإدارة تنظم -
 0.858 0.737 نمفءـ بنتدي  عال  بكفتة  فع لي  -
 0.824 0.679 نمدائ، مسنءى رفق عللم ي جع، ب اتًاح ت، رئيس، اهنا ـ -
 0.842 0.709 عال  نمدا  لنسهي  زم ئ  مق الجهءد تنسيق عللم نمعا  -
 0.861 0.741 المحمد الآ  ؿ في المحمد العا  ب مذ ز ا لنءاـ عللم احيص -
 0.865 0.749 منح، حيي  النقيؼ بذعل، مهنم ب لعا  -
 0.860 0.740 العا  في إمك ني ي  تطءيي تناي  عللم احيص  -

 0.860 0.740 13 جميع عبارات أداء الموارد البشرية
 0.831 0.691 29 جميع العبارات

 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د ط لب ال إعماد م :المصدر
 اءدنىمع م  الثب ت نملف  كي مب خ نمكبر م  ايم جميق  نمفمذم  (14)  الجم ؿ رام (13) م  خ ؿ  م ؿ رام

عمدن   مع لج   منه نسنننج نمف نمداة المراس  التي نم  المراس  نمداةفي جميق مح  ر ا سنبي ف مد  يمؿ عللم ثب ت ( 0.6)
 .    ه    هءة للنطبيق عللم عين  المراس عب رته ام كل  امطي ح  ه  ص دا   ث بن  في جميق 
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 )اتباع التوزيع الطبيعي( طبيعة البيانات ختبارثانيا: ا
 مص   تالفيضي صح   اخنب ر المراس  العين  نمفياد إ  ب ت برلي  ا   م  امن سب  الإحق ئي  اءد ات  خني ر

 نمد ات تء م حي  الفيضي ت اخنب ر ح ل  في ضي ر، اخنب ر  هء العين  البي ن ت تءزيق طبيع  ننعيؼ نمف نم  
 .امعالي   غير  معلايه إحق ئي 

 (Sample Kolmogorov-Smirnov) اختبار التوزيع الطبيعي:(  جدول رقم (15
 sig قيمة مستوى الدلالة الإحصائيةالقيمة  عنوان المحور المحور
 0.179 0.096 مسط القي دة ) امنغير امسنق  ( 1
 0.066 0.102 نمدا  امءارد الب يي  ) امنغير الن بق ( 2

 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د ط لب ال إعماد م :المصدر
 :ه  البي ني  اليسءـ م  بنءعين مقحءب  ا خنب ر نن ئج  تظهي

: حي  ينم رسم ك  م  همة عللم Normogramme Q-Q des résidus مخطط النءزيق الطبيع  للبءاا   -01
 مق ب  ايم النءزيق الطبيع  امعي ر، امنءاع  . اءفق المحءر 

 للتوزيع الطبيعي لنمط القيادة:المدرج التكراري  (12) الشكل رقم

 
 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د ط لب ال إعماد م :المصدر

 لأداء الموارد البشريةللتوزيع الطبيعي ري :المدرج التكرا(13)الشكل رقم 

 
 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د ط لب ال إعماد م :المصدر
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  الإحصاء الوصفي لعينة الدراسة : نيلمطلب الثاا
 الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسةالفرع الأول: 

 الن لي .  اءشك ؿ الجما ؿ في المراس  عين  نمفياد خق ئص تءضيح مظك 
 جنسال حسب العينة أفراد توزيعولا: أ

 الجنس حسب العينة أفراد توزيع :(16م )رق الجدول
 النسبة التكرار المتغير

 الجنس
 %70.0 49 ذكر
 %30.0  21 أنثى

 %100 70 المجموع

 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د ط لب ال إعماد م :المصدر
 :المدرج التكراري لمغيرات الجنس(14الشكل رقم )

 

 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د ط لب ال إعماد م :المصدر
 بلغت نسب  حي  الع م ت؛ فئ  م  نمكبر امسنجءبين الع ملين فئ  بتف لن  ينبين نمع    الجم ؿ خ ؿ م 
 نمف الع ملين في الءك ل  يغل  عللم يمؿ م  هها    (30.0%)بلغت  الع م ت نسب  بينا  ،(70.0%)الع ملين 
 .الهكي نس  عليه 
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 مستوى التعليميال حسب العينة أفراد توزيعثانيا: 
 مستوى التعليميال حسب العينة أفراد توزيع: (17م )رق الجدول

 النسبة التكرار المتغير

 المستوى التعليمي

 %2.9 02 متوسط
 %44.3 31 ثانوي
 %52.9 37 جامعي

 %100 70 المجموع

 SPSS 22 مخي  ت عللم نا دب  ع ط لب ال إعماد م :المصدر
 : المدرج التكراري لمتغيرات المستوى التعليمي(15الشكل رقم )

 

 SPSS.  IBMامقمر: م  إعماد الب ح  ب لإعنا د عللم مخي  ت  :المصدر

حي  بلغت نسبنهم    مع الجالنعليا  نمفياد العين  م  ذ ، امسنءى  لبي غم  خ ؿ الجم ؿ نمع   ن حظ نمف نم
%(   نمخيرا م  ينانعءف  44.3نم، بنسب  ) 31الهي  بلغ عمدهم    ث نء،ذ ، امسنءى اليليهم ثم   %(52.9)

 . %(2.9) نسبنهم الهي  بلغت منءسط م  نمفياد العين  تعليا  بدسنءى 
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 الوظيفة المشغولة حسب العينة أفراد توزيعثالثا: 
 شغولةالوظيفة الم حسب العينة أفراد توزيع: (18م )رق الجدول
 النسبة التكرار المتغير

 الوظيفة المشغولة

 12.9 09 ملاحظ
 2.9 02 رئيس فرع

 7.1 05 مصفي ملفات
 25.7 18 رئيس مصلحة
 25.7 18 عون إداري
 4.3 03 محاسب

 10.0 07 مكلف بالدراسات
 5.7 04 مراقب

 1.4 01 أمين خزينة
 1.4 01 سكرتيرة

 1.4 01 محاسب مساعد
 1.4 01 قتصدم

 100 70 المجموع

 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د ط لب ال إعماد م :المصدر
 وظيفة المشغولة: المدرج التكراري لمتغيرات ال(16الشكل رقم )

 

 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د ط لب ال إعماد م :المصدر
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 اءعللمالنسب  س مقلح   عءف إدار، رئي  ظيف حي  ت ك    فئ   12ينيح اف عين  المراس  اشنالت عللم 
ثم تليه  بقي   %10ثم مكلف ب لمراس  بنسب   (%12.9)تليه   ظيف  ام حظ بنسب  ،  (%25.7 )بقيا  

 .  %)1.4)  %)5.7 )تيا حت بين منف  تالءظ ئف بنس  
 الخبرة المهنية حسب العينة أفراد توزيعرابعا: 

 الخبرة المهنية بحس العينة أفراد توزيع:(19) رقم الجدول

 % النسبة التكرار المتغير

 الخبرة المهنية

 1.4 01 سنوات 3أقل من 
 4.3 03 سنوات 6إلى  3من 

 11.4 08 سنوات 10إلى  7من 

 82.9 58 سنوات 10أكثر من 
 100 70 المجموع

 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د ط لب ال إعماد م :المصدر
 الخبرة المهنيةلتكراري لمتغيرات : المدرج ا(17)الشكل رقم 

 

 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د ط لب ال إعماد م :المصدر
 سنءات بنسب  10 نمكثي م  مهني  خبرة مظلكءف الع ملين نمغل  نمف ن حظ نمع    الجم ؿ خ ؿ م 

 6 إلى 3م  هني  الخبرة امنمخيرا     (%11.4)بنسب  سنءات  10إلى  7م   امهني  الخبرة تليه  ثم  %(82.9)
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 نمغلبي  فنم يمؿ م  هها    %( 1.4) سنءات بنسب   3ا  م  اءلخبرة امهني  نمخيرا ا   %( 4.3)بنسب   سنءات
 .سنءات  10 م  نمكثيخبرة مهني   لهماءفياد الع ملين في الءك ل  

 :الإحصاء الوصفي للمتغيرات المستقلة الفرع الثاني
حي  تم اسنخياج الءسط ايس بي  امسنقل  ءصف  منغيرات المراس ال الإحق    س لينمب سنخماـ ن  اا 

 عب رات المح  ر.  كا  تم اسنخياج الءسط ايس بي  ا مرياؼ امعي ر، لجايق عللم حما ا مرياؼ امعي ر، لك  منغير 
 ز منءسط   فإذا بذ الإ  ب تالمراس  لك  عب رة اعنا داً  عللم منءسط  ض عين  تم النعيؼ عللم ابءؿ نم  رف

المح يمة فيكءف هن ل، مءافق  م  اب  مجناق المراس  عللم السؤاؿ  في ح ؿ ك ف امنءسط نما  م   الإ  ب  الإ  ب ت
كا  تم برميم در   امءافق  ب  عنا د عللم امنءسط   .ناق للسؤاؿ نم  لمجاءع  اءسئل مح يم  فإف ذل، يعت رفض المج

 (0.8(=5-1/) 5طءؿ الفئ  =ايس بي  اممى لنحميم طءؿ الفئ  .) 
 سلم ليكارت الخماسيالموافقة حسب (: درجات 20جدول رقم )

 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما البدائل
 05 04 03 02 01 الترتيب

 05-4.20 4.19-3.40 3.39-2.60 2.59-1.80 1.79-01 درجة الموافقة

 عللم ا سنبي ف م  إعماد الط لب  ب  عنا دالمصدر: 

 الإحصاء الوصفي لمحور النمط الأوتوقراطي أولا: 
 تم ا عنا د عللم امنءسط ايس بي  ا مرياؼ امعي ر، لنحميم ابذ   إ  ب ت العين   نممشينه  ب لنسب  للاحءر 

 الأوتوقراطينمط القيادي الوصفي لمحور ال الإحصاء :(21)جدول رقم

المتوسط  العبارات
 الحسابي

اف الانحر 
 المعياري

اتجاه 
 الترتيب الاجابة

 04 مح يم 1.389 3.11  اء امي النه  في تء يه  اءمييعنام رئيس، عللم نمسلءب  -
 03 مح يم 1.606 3.17 ييكء رئيس، عللم العا    يها  الع ملين -
 02 مءافق 1.472 3.51 ينفيد رئيس، ب بز ذ القيارات  -
 06 مح يم 1.335 2.99 هييى رئيس، نمف السلط  نمداة ضغط عللم ميؤ سي -
 01 مءافق 1.497 3.70 ينس  رئيس، النج ح لنفسه د ف إشياؾ ميؤ سيه معه. -
 05 مح يم 1.322 3.07 مضا  رئيس، مسئءلي  الف   ميؤ سيه -

 03 محايد 1.12156 3.1548 النمط الأوتوقراطي

 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د ط لب ال إعماد م :المصدر
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ام نمظهيت ابذ ه   اء تءاياط حءؿ الناط القي د، نمف ابذ ه ت مفيدات عين  البح   (21) ينيح م  الجم ؿ
الكلي   الإ  ب تمد  يعت نمف ( 1.12)   ب مرياؼ معي ر، امر  (3.15)    ذل، بدنءسط حس بي امر مح يم بمر  

 نمتيح في الءك ل     تءاياط اءلعب رات المحءر ك نت بمر   مح يم   هها يمؿ عللم   ءد غاءض حءؿ مد رس  الناط 
( ينس  رئيس، النج ح لنفسه د ف إشياؾ ميؤ سيه معه.)  مس نمف نمكثي العب رات نممشي  في الإ  ب  ه  العب رة الخ

ينفيد رئيس، في حين ك نت نما  العب رات في در   امءافق ه  العب رة الس دس  ) (3.70)بدنءسط حس بي امر  
 هميؤ سي إشياؾد ف  ه هها يعت ءف الق ئم ينس  النج ح لنفس  (3.51) امر  ( بدنءسط حس بيب بز ذ القيارات

  . انفياد في ابز ذ القيارات إلى ب لإض ف 
 ديمقراطيال النمط ثانيا: الإحصاء الوصفي لمحور

 حءر تم ا عنا د عللم امنءسط ايس بي  ا مرياؼ امعي ر، لنحميم ابذ   إ  ب ت العين   نممشينه  ب لنسب  للا
 نمط القيادي الديمقراطيالوصفي لمحور ال الإحصاء :(22)جدول رقم 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

اتجاه 
 الترتيب الاجابة

 03 مءافق 1.361 3.34 يفءض رئيس،  ء  م  سلطنه ميؤ سيه  -
 05 مح يم 1.442 3.09 يهنم رئيس، ب حني   ت اميؤ سين -
 01 مءافق 0.980 3.71 فير امعلءم ت م  ا   نمدا  عال، يعا  رئيس، عللم تء  -
 04 مح يم 1.234 3.31 يهنم رئيس، بننسيق الجهءد بين اميؤ سين -
 02 مءافق 1.234 3.59 يتخه رئيس،   ه ت النظي امخنلف  م  ا   ح  ام ك ت  -

 04 وافقم 0.84128 3.408 النمط الديمقراطي

 SPSS 22 مخي  ت عللم عنا دب   ط لب ال إعماد م :المصدر
  ب مرياؼ  (3.408) س بي للناط القي د، الممظقياط  ه يايا  امنءسط انمف  (22)ينيح م  الجم ؿ 

نمف الناط   هها يعت  مءافقالكلي  لعب رات المحءر ك نت بمر    الإ  ب تمد  يعت نمف   (0.84128)معي ر، امر  
نم،  (3.71)  تعنبر العب رة الث لث  ذات نممشي  بدنءسط امر ب  لممظقياط افي الءك ل  هء الناط  ا رسالقي د، ام

 يعا  الق ئم عللم تءفير امعلءم ت ال زم  ءدا  .
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:: 

 حرال النمط الوصفي لمحور الإحصاءثالثا: 
 احءر تم ا عنا د عللم امنءسط ايس بي  ا مرياؼ امعي ر، لنحميم ابذ   إ  ب ت العين   نممشينه  ب لنسب  لل

 نمط القيادي الحرالوصفي لمحور ال الإحصاء :(23)دول رقم ج

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

اتجاه 
 الترتيب الاجابة

 01 مح يم 1.399 3.01 يساح رئيس، بدطلق اييي  في العا  -
 04 مح يم 1.330 2.64 يفءض رئيس، جميق ص حي ته في الإدارة للايؤ سين -
ك  يكءف ب من ا  ت الفءضءي     تننه  في الغ ل  بينم، ح  ام    -

 ا طق سميم .
 03 مح يم 1.376 2.81

 02 مح يم 1.464 2.83  للاؤسس  الع م  اءهماؼ نط ؽ في نمهمافهم برميم للايؤ سين يتًؾ -
 05 غير مءافق 1.304 2.44   ين بق رئيس، عالي ت غي ب اميؤ سين نم  تتخيهم -

 03 محايد 0.88578 2.7057 النمط الحر

 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د ط لب ال إعماد م :المصدر
ب سنثن   العب رة رام  ك نت بمر   مح يم العين   تبين النن ئج امسجل  في الجم ؿ نمع   نمف نمغل  إ  ب ت نمفياد 

بلغت القيا  الكلي     حي بمر   غير مءافق  هها يعت نمف الق ئم   ين بق تتخيات  غي ب ت اميؤ سين (50)
مد  يعت نمف   (0.88578)  ب مرياؼ معي ر، امر ب( 2.7057)ب  يللناط القي د، ايللانءسط ايس بي 

 الناط اي د، حي .مد رس    ف هن ؾ غاءض حءؿ   عليه فالكلي  لعب رات المحءر ك نت بمر   الإ  ب ت
 د ملخص النتائج المتعلقة بمحور النمط القيادي السائرابعا: 

 الإحصاء الوصفي لجميع محاور النمط القيادي:  (24) الجدول رقم

 الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المرجح العام النمط القيادي
 01 0.84128 3.408 النمط الديمقراطي
 02 1.12156 3.1548 النمط الأوتوقراطي

 03 0.88578 2.7057 النمط الحر

 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د  ط لبال إعماد م :المصدر
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:; 

 :يل  م  (24)م را الجم ؿ خ ؿ م  ينيح
 تقق نم، %( 3.408)الممظقياط  الناط لخق ئص المراس  عين  نمفياد إ  ب ت لمجاءع الع ـ ايس بي امنءسط 1- 
 بإمرياؼ المراس  عين  نمفياد رؤس   لمى الناط هها ما رس  در   مءافق  عللم يمؿ م   هء (3.19-3.4) اممى في

 . ( 0.88578) امر  معي ر،
 في يقق نم، (3.1548) اء تءاياط  الناط لخق ئص المراس  عين  نمفياد إ  ب ت لمجاءع الع ـ ايس بي امنءسط 2- 
 ب امر معي ر،  بإمرياؼ الناط هها ا رس م نسبي  منءسط مسنءى عللم يمؿ  هء( 3.39-2.60) اممى

 (1.12156). 
 في يقق نم، (2.7057)هء ، ياي الناط لخق ئص المراس  عين  نمفياد إ  ب ت لمجاءع الع ـ ايس بي امنءسط  3-
 .(0.088578)ر،معي   بإمرياؼ الناط لهها نسبي  منءسط تءافي مسنءى عللم ذل،  يمؿ (3.39-2.60) اممى

 القي د، الناط هء اس المر  عين  نمفياد إ  ب ت حس  مد رس  اءكثي القي د، الناط نمف اسننن ج مظك   منه
 ياي الناط  نمخيرا(3.1548) حس بي بدنءسط اء تءاياط  الناط يليه ثم (3.408) حس بي بدنءسط الممظقياط 
 الناط القي د، اما رس في الءك ل  هء الناط الممظقياط . نمف إسننن ج مظك   عليه  (2.7057) حس بي بدنءسط
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 أداء الموارد البشرية مستوى قياس نتائج تحليل :لثالفرع الثا
 :في  امناث  المراس  نمسئل  م  الث ني السؤاؿ ع  للإ  ب 

 ؟ موارد البشرية في الوكالةال أداء مستوى هو ما
للعب رات الخ ص  بتدا  امءارد  امعي ري   الإمرياف ت ايس بي  امنءسط ت بإمص د اان  السؤاؿ هها عللم للإ  ب 

 :يل  كا  نمدائهم مسنءى تقيس التي العن صي حءؿ المراس  عين  نمفياد إ  ب ت ك نت ام  .الب يي 
 أداء الموارد البشريةالوصفي لمحور  الإحصاء :(25)جدول رقم 

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

اتجاه 
 الترتيب الاجابة

 08 مءافق 1.122 3.40 اءدا تعا  ا دراة عللم تءفير امءارد ال زم  لنعءيء  -
 05 مءافق 0.900 4.03 احيص عللم ا لنءاـ بتنظا   اءانين العا  . -
 06 مءافق 1.081 3.86 نمحيص عللم ح  ام  ك  التي تعيق نمدا   ظيفتي -
 06 مح يم 1.300 2.86 هن ؾ تقييم د ر، ءدائ، -
 11 مءافق 1.393 2.73 تقءـ الإدارة بإسنايار عللم برسين ظي ؼ عال، -
 05 مءافق 0.780 4.03 . لأدارةيق اءهماؼ الع ـ لاحيص عللم برق -
 10 مح يم 1.433 2.94 تنظم الإدارة  د رات تمريبي   لنحسين نمدائ، -
 09 مح يم 0.587 3.34 نمفءـ بنتدي  عال  بكفتة  فع لي  -
 07 مءافق 1.470 3.57 اهنا ـ رئيس، ب اتًاح ت، ي جع، عللم رفق مسنءى نمدائ، -
 04 مءافق 0.728 4.14 مق زم ئ  لنسهي  نمدا  عال نمعا  عللم تنسيق الجهءد  -
 01 مءافق بس م  0.503 4.53 احيص عللم ا لنءاـ ب مذ ز العا  المحمد في الآ  ؿ المحمد -
 02 مءافق بس م  0.608 4.50 منح، حيي  النقيؼ بذعل، مهنم ب لعا  -
 03 م مءافق بس  0.528 4.44 احيص عللم تناي   تطءيي إمك ني ي في العا   -

 04 موافق 0.50146 3.7978 أداء الموارد البشرية

 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د ط لب ال إعماد م :المصدر
 الجء  عن صي م  عنقي لك  امعي ري   ا مرياف ت ايس بي  امنءسط ت حس ب  بعم الس بق  الجما ؿ خ ؿ م 
  الإمرياؼ( 3.7978)،يس    اءدا  مسنءى الع ـ ايس بي ءسطامن نمف مذم  منه  ءارد الب يي ام نمدا  بدسنءى الخ ص
 في يقق الع ـ ايس بي امنءسط ءف ميتفق الءظيف  اءدا  مسنءى نمف عللم يمؿ  هها (0.50146) يس  ، امعي ر،
 .ميتفق مسنءى عللم يمؿ هء  بمر   إ  ب  "مءافق"  (4.19-3.40) م  اممى
 



 ندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية بالمسيلةالفصل الثالث: أثر أنماط القيادة الإدارية على أداء الموارد البشرية في وكالة الص

 

;6 

 نتائج الدراسة وتحليل اختبار فرضيات ال :المطلب الثالث
 خطوات اختبار الفرضيات: الفرع الأول
   في ضء  فيضي ت SPSS 22تم جمق البي ن ت  برليله  ب سنخماـ امق ييس الإحق ئي  امن سب  للبرن مج  نمفبعم 

 المراس  التي نءد اخنب ره  برقلن  عللم النن ئج الن لي  .
   اله، يهمؼ إلى معيف  F-Statisticsمرمار امنعمد يس ب ايا  في اخنب ر الفيضي ت اليئيس  عللم ا ن  ماعنا

    يعنام عللم نءعين م  الفي ض:Yعللم امنغير الن بق   X1, X2, ….Xkممى معنءي  نمثي امنغيرات امسنقل  
 X1, X2, ….Xkارتب ط بين مسط القي دة  نمدا  امءارد الب يي  ع ا    ءد  تنص عللم انعماـ  :Hoفرضية العدم 

   نم،:Yعللم امنغير الن بق 
Ho: β1 = β2 = β3 = ……. β k = 0 

 .د ع ا  ارتب ط بين مسط القي دة  نمدا  امءارد الب يي   تنص عللم   ء  :H1الفرضية البديلة 
H1: β1 , β2,β3 , ……., β k ≠ 0 

ق  مجناع  عللم امنغير الن بق   ثم في لبي ف الع ا  بين مح  ر امنغير امسن ا مرمار امنعمد نمسلءبعنا د عللم ب   اان 
 . الن بق يرعءام  امسنقل  منفيدة عللم امنغب سنخماـ ا مرمار البسيط  خنب ر نمثي ال تمميحل  ث ني  

  ك نت ا عمة ايار رفض نم  ابءؿ الفيضي  كا  يل :
  الم ل  امعنءي  المحمدة م  ايا نما ءب  المحس  Sig الم ل  امعنءي  ايا ك نت   إذا  الع ا  ايم المراس  معنءي  تكءف -
(Sig = 0.05)   إحق ئي  ك نت ايا (F)    تكءف غير معنءي  بخ ؼ ذل، . المحسءب  نمكبر م  ايانه  الجم لي  

يعم اله،  R²  (Multiple Coefficient of Determination)ع م  النحميمتم ا سنع ن  بد   ث ني م   ه
الع ا  بين امنغير الن بق  امنغيرات امسنقل   نم، نمنه يءضح نسب    تفسير ممى معنءي  في تقييم  ي نمس س امؤشي 

 مس مش  النب ي  في امنغيرات امسنقل  في تفسير النغير اي ص  في امنغير الن بق.
القسا   تتًا ح ايا  مع م  النحميم بين صفي   احم  حي  تعبر القيا  )صفي( إلى انعماـ الع ا  بس م  إم  

 ) احم( فن ير إلى   ءد ع ا  اءي . 
  الرئيسيةالفرضية  اختبار :الفرع الثاني

تم ذل، م  خ ؿ اسنخماـ ا مرمار امنعمد بين المح  ر الث ث  للانغير امسنق  مجناع    امنغير الن بق   فم ك نت 
 ننيج  برلي  ا مرمار ك لن لي:
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 أولا: الفرضية الرئيسية
H0:  م هن ؾ ع ا  ارتب ط معنءي  بين مسط القي دة  بين نمدا  في امءارد الب يي   تء. 
H1:   بين نمدا  امءارد الب يي مسط القي دة بين تء م هن ؾ ع ا  ارتب ط معنءي . 

  ام ك نت ننيج  ا خنب ر مثلا  هء مبين في الجم ؿ الن لي :
تم   ت خنب ر هه  الفيضي  ث ث  فيضي ت فيعي    لى معيف  هها ا خن ؼ ينم تقسيم الفيضي  اليئيسي  إ

  عللم امنغير الن بق: نمدا  امءارد الب ي، نممس ط القي دةاسنخماـ برلي  ا مرمار البسيط للنحقق م  نمثي امنغير امسنق : 

 SPSSم  مخي  ت المصدر: 
 : معاملات الانحدار(27جدول رقم )

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 3,413 ,294  11,609 ,000 

 000, 4,164- 406,- 044, 182,- النمط الاوتوقراطي

لنمط الديمقراطيا  ,200 ,062 ,326 3,249 ,002 

 035, 2,150 203, 053, 115, النمط الحر

a. Variable dépendante : HR_perform 

 SPSS:م  مخي  ت المصدر
مد  يمؿ عللم ص حي  الناءذج امسنخمـ   م   (Sig=0.000)ن حظ نمف :ايا   (26)م  خ ؿ الجم ؿ رام 

الس ئم  نمدا  امءارد الب يي   حي  امرت ايا  مع م   الإداري اءي  بين مسط القي دة  ه  ث ني  يظهي   ءد ع ا  
 يفسي م  الإداري تعت نمف مسط القي دة  (R=0.447 ) ايا  مع م  النحميم نمفكا     (R=0.669)ا رتب ط 
 .نمخيىم  اءدا  في حين تعءد النسب  الب اي  منغيرات  %(44.7)ايانه 

عللم مسنءى  ،له  ع ا  تتثير معنء  الإداري مظكنن  اسننن ج: نمف ك  نممس ط القي دة  (27)ام م  خ ؿ الجم ؿ ر 
  الممظقياط    ايي عللم اء تءاياط للناط  (0.035)  (0.002)  (0.000)  (Sig)اءدا  حي  بلغت ايا  

 أنماط القيادة الإدارية و أداء الموارد البشريةبين  متعددلانحدار الا:تحليل (26)جدول رقم 
  

Modèl

e R R-deux 

R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard 

de 

l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation 

de R-deux 

Variation 

de F ddl1 ddl2 

Sig. 

Variation 

de F 

1 ,669
a
 ,447 ,422 ,38132 ,447 17,776 3 66 ,000 

a. Prédicteurs : (Constante), mode_libre, mode_auto, mode_demo 
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نقل   امنغير الن بق  حي  بلغت نغيرات مسامابذ   الع ا  بين  إلى)مع م  ا مرمار(  Bكا  ت ير ايا   التًتي  
  كا    اءدا  اء تءاياط م  يعت   ءد ع ا  عكسي  م بين الناط  اء تءاياط ب لنسب  للناط  (-0.406) ايانه 

مد  يعت نمف الع ا  طيدي  بين الناط الممظقياط   اءدا   كا  ( 0.326بلغت ايانه  ب لنسب  للناط الممظقياط  )
نمدا  امءارد الب يي  مد  يعت نمف هن ؾ ع ا  طيدي  بين الناط ايي    (0.203  ب لنسب  للناط ايي )ايانه نميي بلغت 

 :إلى  كا  يل   ك  زي دة بءحمة  احمة في نمحم المح  ر امنغير امسنق  تؤد،  النن ئج الس بق مظك  تفسير  إجم   
  % ( 18.2)ف ض مسنءى نمدا  امءارد الب يي  بامز إلىالناط اء تءاياط  بءحمة  احمة يؤد،  النغير في -
 .%( 20) زي دة في مسنءى نمدا  امءارد الب يي  ب إلىالناط الممظقياط  بءحمة  احمة يؤد، النغير في  -
 ( .%11.5)الناط ايي بءحمة  احمة يؤد، الى زي دة في مسنءى نمدا  امءارد الب يي  ب النغير في  -
  ءد ع ا  ذات د ل  إحق ئي  بين نممس ط القي دة الإداري   (H1)  اليئيسي  البميل   عليه مركم بقبءؿ الفيضي 

  نمدا  امءارد الب يي  في امؤسس  مح  المراس . 
منفيد   الإداري  ذل، م  خ ؿ ا مرمار البسيط بين ك  مسط م  نممس ط القي دة ختبار الفرضيات الفرعية: ثانيا: أ 

 .ارد الب يي  كانغير ت بقكانغير مسنق    نمدا  امء 
 ك لآيتم صي غنه   : ولىالفرضية الفرعية الأ: 
H0:  عنم مسنءى د ل   امءارد الب يي  بين نمدا  في  اء تءاياط مسط القي دة   تء م هن ؾ ع ا  ارتب ط معنءي  بين
(0.05). 

H1:   عنم مسنءى د ل   امءارد الب يي    بين نمدا اط اء تءاي مسط القي دة بين تء م هن ؾ ع ا  ارتب ط معنءي
(0.05). 

  ثانيةالفرضية الفرعية الاختبار 
H0:  عنم مسنءى د ل    بين نمدا  في امءارد الب يي  ممظقياط مسط القي دة ال  تء م هن ؾ ع ا  ارتب ط معنءي  بين
(0.05). 

H1 : (0.05)عنم مسنءى د ل     امءارد الب يي  بين نمدا ممظقياط تء م هن ؾ ع ا  ارتب ط معنءي  مسط القي دة ال. 
  لثةثاالفرضية الفرعية الاختبار 
H0:  عنم مسنءى د ل    بين نمدا  في امءارد الب يي  يمسط القي دة اي  تء م هن ؾ ع ا  ارتب ط معنءي  بين
(0.05). 

H1: (0.05)عنم مسنءى د ل    يي  بين نمدا  امءارد الب يتء م هن ؾ ع ا  ارتب ط معنءي  مسط القي دة اي. 
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   ام ك نت ننيج  ا خنب ر مءضح  في الجم ؿ الن لي:
 

 وأداء الموارد البشرية. الإداريةنتائج تحليل الانحدار البسيط بين أنماط القيادة  :(28)جدول رقم 

معامل التحديد  Rمعامل الارتباط  المتغيرات
R2  

معامل 
 Bالانحدار

الانحراف 
 المعياري

 Sigالدلالة  مستوى

 النمط الأوتوقراطي
0.533 0.284 0.238- 26.973 0.000 

 وأداء الموارد البشرية  الأوتوقراطيذات دلالة معنوية بين النمط عكسية توجد علاقة 

 النمط الديمقراطي
0.515 0.266 0.317 24.593 0.000 

 البشرية الموارد ذات دلالة معنوية بين النمط الديمقراطي وأداءطردية توجد علاقة 

 النمط الحر
0.307 0.094 0.174 7.093 0.010 

 ذات دلالة معنوية بين النمط الحر وأداء الموارد البشرية طردية توجد علاقة 

 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د ط لب ال إعماد م :المصدر
مسنءى الم ل   (0.05 )نما  م  هء  Sig=0.000نمف مسنءى الم ل  امعنءي   (28) ينبين لن  م  الجم ؿ رام

مق م حظ    ءد ا ثي  ،H1 نقب  الفيضي  البميل   H0 هها م  مصعلن  نيفض الفيضي  القفيي    امعنءي  امعنام
 العكس  للناط اء تءاياط  عللم نمدا  امءارد الب يي .

  الفرضية الجزئية الرابعة أختبار 
H0:  امسنقل  ع  امنغير الن بق ب خن ؼ نمحم الخق ئص الممظغيافي  عنم  في ؽ في تتثير ك  م  امنغيرات  تء م

 .(0.05)مسنءى د ل  
H1:  في ؽ في تتثير ك  م  امنغيرات امسنقل  ع  امنغير الن بق ب خن ؼ نمحم الخق ئص الممظغيافي  عنم تء م

 .(0.05)مسنءى د ل  
 . (0.05)نما  م   ( Sig)ك نت ايا    إذاH0   ك نت ا عمة القيار تنص عللم رفض الفيضي  العممي 
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 ديمغرافيةال راتمتغيال حسب النمط القيادي إجابات في الفروق دلالة (:29) رقم جدول
 الفروق النمط الحر النمط الديمقراطي النمط الاوتوقراطي المتغير

   تء م في ؽ Sig 0.632 0.586 0.688الدلالة  مستوى الجنس
المستوى 
 التعليمي

   تءحم في ؽ Sig 0.897 0.782 0.306توى الدلالة مس

الوظيفة 
 المشغولة

   تءحم في ؽ Sig 0.347 0.166 0.843مستوى الدلالة 

الخبرة 
 المهنية 

   تءحم في ؽ Sig 0.343 0.147 0.345مستوى الدلالة 

 SPSS 22 مخي  ت عللم ب  عنا د ط لب ال إعماد م :المصدر
م  ايا  الم ل  امعنامة  ايم نمكبره   لجايق امنغيرات الم ل  ي تمسنء جميق ايم نمف  نمع  ن حظ م  الجم ؿ 

(Sig=0.05)  فيس  الس ئم القي د، ي ير إلى انعماـ الفيؽ في إ  ب ت نمفياد العين  حءؿ الناطمد   لجايق اءمس ط
 .لانغيرات ال خقي ل تعء، امؤسس 
عمد سنءات  إلى ب لإض ف   مسنءاهم النعليا    ظيفنهم نسهم    ب خن ؼ المارس  عين  نمفياد نمف يعت  هها

 إلى هها  يي ق امءارد الب يي   اءدا  عللم الإداري  القي دة بس رسه اله، مطص النتثير فيا  النقءر نفس لميهم خبرتهم 
  بهل، اءدا  عللم يتثسن فإنه   عالي  علاي   مؤهل  حكيا  إداري  اي دة تءفيت إذا انه عللم ينفق الك  نمف كءف
 .مع  امؤسس    الفيد نمهماؼ تنحقق
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 نموذج الدراسة النهائي: ثالثا
 النهائي(: نموذج الدراسة 18شكل رقم )

 
 SPSS22م  إعماد الط لب  ب  عنا د عللم مخي  ت المصدر: 

سي ع ا  اءثي بين امنغير م  خ ؿ نن ئج النحلي  الإحق ئ  مظك  تقمنً مسءذج ي ا  نمهم النن ئج في شك  يف
 .امسنق   امناث  في نممس ط القي دة الإداري  بتنءاعه امعنامة في المراس    امنغير الن بق امناث  في نمدا  امءارد الب يي 

م  خ ؿ ايا  مع م  ا رتب ط  النحميم امءضحين في الناءذج  كا  ك ف تتثير   حي  ك ف تتثير نممس ط القي دة  اضح
في اميتب  الث ني    نمخيرا تتثير الناط  يفي نمدا  امءارد الب يي  في اميتب  اء لى ثم يليه تتثير الناط اي ممظقياط ناط الال

 .في اميتب  الث لث  اء تءاياط 
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 الفرضيات نتائج تفسير رابعا: 
  تفسير الفرضية الرئيسية 
الناط القي د،  نمدا  امءارد الب يي  في  ك ل  القنم ؽ اءي  بين  نن ئج المراس  اميماني    ءد ع ا  ارتب ط نمظهيت

ك نت النن ئج منفق  بس م  مق الفيض الع ـ اله، امنعلق بطبيع    اءة تتثير      الءطت للنتمين ت ا  نا عي  ب مسيل 
  تفسير ذل، يظهي بقءرة امص بي  ب لنسب  للناطين الآخيي ك  مسط  حي  ك ف سلبي  ب لنس  للناط اء تءاياط    

 نمدؽ م  خ ؿ تفسير نن ئج الفيضي ت الفيعي  ك  عللم حمى. 
 ولى الفرضية الأ نتيجة تفسير 

 نمدا   اء تءاياط بين مسط القي دة  اءي  نسبي عكسي   ارتب طع ا   هن ؾ نسنننج نمف إليهم  خ ؿ م  تم النءص  
  م  خ ؿ المراس  الق ئ  بء ءد نمثي عكس  للناط اء تءاياط    هء م  ينا شلم مق الفيض الع ـ امءارد الب يي   

 م  خ ؿ:اميماني  التي اان  به  في امؤسس  مظك  تفسير ذل، 
 في امؤسس  اء تءاياط   ءد بعض اما رس ت اميتب  ب لناط  -
 اله،   اميؤ سين لمى ماعالإب ر ح ان  ا  س هم في مظ بما  امفقل  النعليا ت إصمار عللمبعض الق دة  إصيار - 

  كف  تهم الإنن  ي ؛ نمدائهم عللم سلب  انعكس بم ر 
ك ف تتثير الناط اء تءاياط   اضح  في امؤسس  ب لنظي لطبيع  امسنءى النعليا  للعين  اممر س    التي ت ك    -

ع ـ اله، ينص عللم النتثير نسب  الج معيين   الإط رات النسب  اءكبر منه    هء بم ر  م  ينا شلم مق الفيض ال
 . الننظيم في الكفتة ال خقي ت العكس  للناط اء تءاياط   عمـ عللم بس شيه مق

    العق ب مصنبه اله، ب لقمر العا  امذ ز إلى اميؤ س دفق لجء  بعض الق دة الى سي س  النحفيء السلبي مد   ع  -
 ؛ العا  في  هم  نماقلم يبهؿ
 الثانية رعيةالف الفرضية نتائج  تفسير 

 نمظهيت نن ئج الفيضي  الفيعي  الث ني    ءد ع ا  ارتب ط طيدي  اءي  بين مسط القي دة الممظقياط   نمدا  امءراد الب يي 
  ذل، را ق إلى :

نا شلم مق ى نمدا  امءارد الب يي   هء م  يسيطية الناط الممظقياط  في امؤسس  مد  س هم فير رؼ مسنء  -
 ي ب   ءد اثي امص بي للناط الممظقياط  عللم اءدا .يقالفيض الع ـ اله، 

  مد  في  ء م  اييي   ال عءر ب ءم   الطاتنين   الثق  ب لنفس اعنا د نمسلءب امن ا   بين الق ئم  ميؤ سيه  -
 انعكس امص ب  عللم ادائهم .
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مم ت ا  نا عي  (   ءد نظ ـ برفيء، يعا  عللم إشب ع ح   ت اميؤ سين النفسي   ا  نا عي  )نظ ـ الخ -
 ؛ الإنن ج  زي دة امؤسس  خمم  في تف نيهم في مد  يءيم

 الثالثة الفرعية  الفرضية  نتائج تفسير 
ارتب ط   ءد ع ا  نمثبت اخنب ر الفيضي  الث لث  ع    ءد نمثي بين الناط ايي  نمدا  امءارد الب يي     امناث  في 

 هء م  ينا شلم مق الفيض الع ـ   حي  مظك  تفسير     امءارد الب يي   نمدا ة اييبين مسط القي د منءسط  طيدي 
 : إلىذل،  

 غي ب اما رس ت اميتبط  بهها الناط في امؤسس    -
  ع لي   علاي  عقلي  مسنءي ت ذ ، نمفيادفي اغلبه   ظهي ا ثي ا مص بي لهها الناط كءف العين  اممر س  شملت -

لع ـ اله، ينص عللم   ءد اءثي ا مص بي لهها الناط في ح ل  تطبيقه عللم امءارذ  هء م  ينا شلم مق الفيض ا
 .الب يي  ب لقف ت امهكءرة س بق .
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 تمهيد

 الرؤسػاء طػرؼ مػن الإدارية الممارسػة القيادة عن أمساط للبحث ىذه دراستنا تأتي النظري، الجزء في تقدـ ما ضوء في
و سػنحاوؿ  فيهػا، و أثرىػا علػأ أداء المػوارد البةػرية ،للعمػاؿ اجمػراء مؤسسة الصندوؽ الػوط  للمػماف اتمتمػاع  في

 حػوؿ أمسػاط العػاملن نظػر ومهػة علػأ دراسػتنا تركػزت لهػذا   لػذل  اجثػر،في ىذا الفصػ  اتطػ ع علػأ الوااػق ا قيقػ
 إمابػات علػأ إلى للوصػوؿ جداههػ، الػذاتي تقيػيمه، علػأ كػذل  و رؤسػاهه،، ابػ  مػن بسػارس الػي الإداريػة القيػادة

   بحث.ال إشكالية حولها دارت الي التساؤتت
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 دراسة التعريف بالمؤسسة محل ال :الأول المبحث
يعتبر التأمن اتمتماع  ركيزة مهمة في بناء المجتمق المه ، وعنصرا أساسيا للحياة العملية جفراد المجتمق، سواء  
كعماؿ في القطاع العاـ أو خارج القطاع العاـ، علأ أعتبار انو يعط  للعماؿ العديد من المزايا واتمصابيات، كتعويض 

وادث المهنية ويرهىا من اجخطار اليره المتواعة وىذا في مقاب  دفق مبل  تأمن النفقات المصروفة علأ المرض و ا 
 .صيره من طرؼ ك  مؤمن 

  )المسيلة الأجراء ) وكالة للعمال الاجتماعية للتأمينات الوطني للصندوق عام تقديم :المطلب الأول
ة للتأمينات اتمتماعية بصفة عامة نبذة عامة عن المنظومة الوطني علأ التعرؼ سنحاوؿ طل الم ىذا خ ؿ من

 .خاصةوالصندوؽ الوط  للتأمينات اتمتماعية للعماؿ اجمراء بوكالة المسيلة بصفة 
 الفرع الأول: نبذة عامة عن المنظومة الوطنية للتأمينات الاجتماعية 

واتستق لية  إف منظومة المماف اتمتماع  ى  مؤسسة عمومية ذات تسيره خاص تتمتق بالةخصية المعنوية
-04المؤرخ في  07-92المالية المسرهة من طرؼ القوانن والتنظيمات الخاصة بها، وكذا إمراءات المرسوـ التنفيذي 

 المتممن الوضق القانوني لصناديق المماف اتمتماع  والتنظي، الإداري والمالي . 01-1992،1
 2:ى  أساسية مؤسسات خمسة من الجزاهري اتمتماع  المماف نظاـ يتكوفو 

 الأجراء للعمال الاجتماعي الوطني للضمان الصندوق :( C.N.A.S)تأميناتلل الوط  الصندوؽ يعد 
ىو مؤسسة عمومية ذات  الجزاهري، نظاـ التأمينات في المومودة الصناديق أادـ من اجمراء للعماؿ اتمتماع 

المتممن القانوف التوميه   1988يناير 12المؤرخ في  01-88القانوف را،  من 49تسيره خاص، طبقا للمادة 
 ة.للمؤسسات العمومية اتاتصادية، يتمتق بالةخصية المعنوية واتستق لية المالي

 الأجراء  لغير الاجتماعي للضمان الوطني الصندوق(C.A.S.N.O.S) :07 -92را، لقانوف وفقا إنةاؤه تم 
و المالي للمماف  دوؽ الوط  و التنظي، الإدراييتممن الطبيعة القانونية للصن ،1992/01/04المؤرخ في 
 .  3اتمتماع 

 للتقاعد الوطني الصندوق(CNR) : ىذا أنةئ المالي، اتستق ؿ و القانونية بالةخصية تتمتق عمومية ىيئة ىو 
 07-92را، بالمرسوـ استبدالو تم الذي و ، 1985أوت 20 في المؤرخ 223-85را، بنص المرسوـ الصندوؽ

                                                           
والمالي  الإداري والتنظي، اتمتماع  المماف لصناديق القانوني الوضق المتممن ،1992-01-04 في المؤرخ 07-92را،   التنفيذي المرسوـ ، الةعبية الدمظواراطية الجزاهرية الجمهورية - 1
 .  02 العدد الرسمية الجريدةالصادر في  ،

2
 .20/04/2016 / ،تاريخ اتط عhttp://www.cnas.dz   مواق وزارة العم  والتةيي  والمماف اتمتماع ، -  
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 المالي الإداري و التنظي، و اتمتماع  المماف صناديق تسيره بكيفية المتعلق ، 1992 جانفي04 في المؤرخ
 .اتمتماع  للتأمن

 لتأمين على البطالة  الوطني الصندوق (C.N.A.C) : ،188-94نةأ ىذا الصندوؽ بدوم  المرسوـ را 
الناجمة عن تسريح العماؿ  عية المتعاابة ف" الآثار الإمتماعلأ "بزفي ، يعم  علأ1994 جويلية 06الصادر في 

 1 .التعدي  الهيكل   وفقا لمخطط  اجمراء في القطاع الإاتصادي
  الصندوق الوطني للعطل المدفوعة الأجر و البطالة الناجمة عن سوء الأحوال الجوية لقطاعات البناء و

 بالةخصية يتمتق خاص، تسيره ذات عمومية ىيئة ىو :)C.A.C.O.B.A.T.H( الأشغال العمومية و الري
 ىذا و2، 1997فيفري 04 ؿ في المؤرخ 45-97رقم إنةاؤه بدوم  المرسوـ  تم المالي، اتستق ؿ و المعنوية
 البناء، بقطاع المتعلقة الجوية اجحواؿ بسوء المتعلقة البطالة و لمدفوعةا للعط  خاص تسيره لتنظي، ا امة بسب 
 .والري العمومية اجشياؿ

 المسيلة  –الثاني: التعريف وكالة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء  الفرع
عن مكت  مراسلة تابق ، وى  عبارة 1978ديسمبر أنةأت وكالة التأمينات اتمتماعية بالمسيلة في شهر 

 خاصة بالمنح العاهلية والعط  المرضية والتعويض عن اجدوية ، في حن أف الدواهر اجخرى لمقاطعة اسنطينة أنذاؾ
) بوسعادة وسيدي عيسأ( كانت تابعة لمقاطعة الجزاهر حس  التقسي، الإداري القدنً، وحس  التقسي، الصندوؽ  

 ة مقاطعات ى  :الوط  للتأمينات المب  علأ ث ث
 الصندوؽ الوط  للتأمينات اتمتماعية لوسط الجزاهر يم، وتيات الوسط  : CASORALمقاطعة الجزائر -
 الصندوؽ الوط  للتأمينات اتمتماعية ليرب الجزاهر يم، وتيات اليرب :  CASORANمقاطعة وهران -
 اعية لةرؽ الجزاهر يم، وتيات الةرؽ .الصندوؽ الوط  للتأمينات اتمتم: CASOREC مقاطعة قسنطينة -

 .أصبحت الوكالة تابعة مباشرة للمديرية العامة للمماف اتمتماع  للأمراء  1985 أوت 20وبتاريخ 
 وتم، الوكالة عدة فروع عبر التراب الوط  الوته  وىذه الفروع تنقس، إلى مراكز وم حق .

ةارع العقيد عمرهوش طريق برج بوعريريج كما ى  موضحة في الخريطة وتقق وكالة المماف اتمتماع  لوتية المسيلة ب
 التالي.

 
                                                           

"بزفيف" الآثار الإمتماعية المتعاابة الناجمة عن تسريح العماؿ  بػػ، المتعلق 1994مويلية  06الصادر في   188-94المرسوـ را،  188لجزاهرية الدمظواراطية الةعبية ،الجمهورية ا - 1
 .44، الصادر في الجريدة الرسمية العدداجمراء في القطاع الإاتصادي  وفقا لمخطط  التعدي  الهيكل 

 .08، الصادر في الجريدة الرسمية العدد1997فيفري  04المؤرخ في ؿ  45-97رية الجزاهرية الدمظواراطية الةعبية ، المرسوـ را، الجمهو  - 2

http://www.cacobatph.dz/
http://www.cacobatph.dz/
http://www.cacobatph.dz/
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 .المركز الثقافي  يحدها جنوبا: -                       .مسكن 12ح   يحدها شمالا: -
  .: شارع العقيد عمرهوش وح  يالية العيديحدها غربا -                      .مسكن 140ح   يحدها شرقا: -

 –(: مخطط يبين موقع الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء  وكالة 08رقم )الشكل 
 . المسيلة

 
 : وثاهق داخلية للمؤسسةالمصدر 

 



 الفصل الثالث: أثر أنماط القيادة الإدارية على أداء الموارد البشرية في وكالة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية بالمسيلة
 

 

06 

سياسة تقري  المماف اتمتماع  من المؤمنن اتمتماعين فاف الميزة اجساسية للوتية ى  التوزيق المنتظ،  إطاروفي 
 ف اتمتماع  عبر التراب الوتية مثلما يوضحو الجدوؿ والخريطة التالية: لمراكز وفروع المما

وكالة  –(: مراكز الدفع والمراقبة الطبية للصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية 05الجدول رقم )
 المسيلة

 الملحقات والفروع مراكز الدفع + المراقبة الطبية

 المسيلة ) ح  الإداري ( -
 مقرة  -
 دراج أوتد  -
 حماـ الملعة -
 سيدي عيسأ  -
 بوسعادة -
 عن الملح  -
 

 مسكن ( 100المسيلة ) الجامعة ( ) ح   -
 المعاضيد -
 برىوـ  -
 عن الخمراء  -
 امسيف  -
 بن سرور  -
 مب  مساعد  -
 سلي،  -
 مجدؿ  -
 الخبانة  -
 الهام   -
 أوتد سيدي براىي،  -
 سيدي عامر  -
 عن ا ج   -
 ونوية  -
 أوتد منصور -
 

 وثاهق داخلية للمؤسسةالمصدر: 
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 .خريطة تبن مراكز وم حق الصندوؽ الوط  للتأمينات اتمتماعية عبر الوتية: (09)الشكل رقم 

 
 

 : وثاهق داخلية للمؤسسةالمصدر
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 للعمال الأجراء : الهيكل التنظيمي لوكالة التأمينات الاجتماعية نيالمطلب الثا
حيث تستله، نظامها واوانينها  ،الإداريةة التأمينات اتمتماعية بنظاـ المؤسسة العمومية ذات الصبية تتمتق وكال

، ومادامت المؤسسة بزمق لنظاـ المؤسسة العمومية فاف ىيكلها التنظيم  مطمق بدوره إلى المحاسبي من القانوف العاـ
 تنظي، الإدارة العمومية. 

 يتكوف من ما يل :بالمسيلة  اجمراءاتمتماعية للعماؿ  التأميناتداخل  لوكالة ومن ىنا فاف الهيك  التنظيم  ال
 خلية الإصغاء والمتابعة الفرع الأول: 

تقػػػػػػوـ ىػػػػػػػذه الخليػػػػػػػة بدهػػػػػػػاـ حوصػػػػػػػلة كػػػػػػػ  الةػػػػػػػكاوي المنبثقػػػػػػػة مػػػػػػػن مختلػػػػػػػف الةػػػػػػػركات ) المػػػػػػػؤمنن اتمتمػػػػػػػاعين، 
وسمعػػػػػػػة مديػػػػػػػدة عػػػػػػػن الوكالػػػػػػػة وذلػػػػػػػ  عػػػػػػػن  أربػػػػػػاب العمػػػػػػػ ، نقابػػػػػػػات العمػػػػػػػاؿ( وتسػػػػػػػاى، في تعريػػػػػػػف وتقػػػػػػػدنً صػػػػػػورة

 المةاك  المطروحة عليها ومحاولة حلها. إلىطريق التطرؽ 
 العامة  الإدارةمديرية الفرع الثاني: 

مراابتها للمةاريق اتستثمارية و  إلى بالإضافةتممن ىذه النيابة تسيره مجموع الوساه  المادية والبةرية للوكالة 
 الية:لة، وى  تتكوف من المصالح التكاالتكوين المقدـ من طرؼ الو 

بزتص ىذه المصلحة في بسوين ك  اجاساـ بحامياتها من الوساه  والمواد ومن خ ؿ  مصلحة الوسائل العامة: :أولا
 مهاـ ىذه المصلحة مظكن معرفة ك  ما يلزـ المستخدمن، وتتمث  ىذه الوساه  فيما يل : لوازـ مكت  والمطبعات

 لمكات ، التموين بأثاث المكات ، صيانة مقرات الوكالة وتنظيمها، صيانة وساه  النق .، التموين بدعدات ا
ى  مكلفة بتسيره الموارد البةرية وتسهر علأ خلق مناخ ميد الذي يسمح بنجاعة   :مصلحة المستخدمينثانيا: 

 العم  بالوكالة ومن أى، مهامو:
 تعين الموظفن؛ -
 وظفن؛التنسيق بن الم -
 عة الملفات المرضية والسلوكية للمستخدمن .متاب -

ها عبر أمراء وك  فروع "  CNAS"للعماؿ  اجموركةف   إعدادمهاـ ىذه المصلحة في  تتمث : مصلحة الأجور: ثالثا
  الوتية.
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  نيابة مديرية التعويضات الفرع الثالث:
واع اجخطار )التأمينات علأ المرض، نك  أتتكف  ىذه النيابة بتأدية الخدمات )اجداءات( العينية والنقدية ل
 وتنقس، نيابة التعويمات إلى المصالح التالية: ،الوتدة، العجز والوفاة، حوادث العم  واجمراض المهنية والمنح العاهلية(

 تتمث  مهاـ ىذه المصلحة في التيطية اتمتماعية للمؤمنن امتماعيا وذوي ا قوؽ. مصلحة الانتساب: :أولا
تممن المراابة الطبية المحافظة علأ حقوؽ المؤمنن امتماعيا، والسهر علأ التحك، في مجاؿ  المراقبة الطبية: ا:ثاني

اجداءات وذل  من خ ؿ رأي الطبي  في ا الة الصحية للمؤمن بالإضافة إلى دراسة ومراابة الملفات الخاصة 
 بالتقاعد، حالة العجز ... الخ .

وكالة المماف اتمتماع  تتحم  التكاليف الي تنج، عن اجخطار الي اد يتعرض لها  ماعية:التأمينات الاجت ثالثا:
 المؤمن اتمتماع  وى  تتمث  في:

 اجمراض: تتكف  الوكالة بنفقات الع ج للمؤمن اتمتماع  وحامل  ا قوؽ. -
 ةفأ للأـ والطف .الوتدة: تتمث  في نفقات الوتدة من نفقات طبية وصيدتنية ونفقات المست -
 الذي تواف عن العم  بسب  العجز. العجز: تقدنً منحة للمؤمن  -

نفقة حادث العم  أو المرض المه  للمؤمن أو حامل  ا قوؽ  تعطأحوادث العمل والأمراض المهنية:  رابعا:
 الخ .ضحايا حادث العم  أو المرض المه  وتتمث  النفقات في نفقات الع ج أو منحة الوفاة ... 

 المنح العاهلية بسنح للأطفاؿ حتى نهاية الدراسة وتتحملها مؤسسة المماف اتمتماع .المنح العائلية:  :خامسا
 نيابة مديرية التغطية والمالية الفرع الرابع: 

ىذه النيابة تةم  مصلحتن مهمتن مدا في نةاط الوكالة وتتمث ف في مصلحة التحصي ت )التيطية( 
 ة .ومصلحة المالي

 تتمث  وظيفة ومهاـ ىذه المصلحة في: مصلحة التحصيلات: أولا:
  ؛برصي  اتشتراكات من المؤمنن -
 الإشراؼ والمراابة علأ مختلف اجاساـ المكونة لها . -
حيث يت، في ، التراي، للمؤمنن اتمتماعين وكذا المستخدمن إمراءاتمهامو في تنفيذ  تتمث  قسم الترقيم: -1

، استقباؿ أرباب العم  الذين يقوموف بالتصريح، ويتممن ىذا التصريح عدد العماؿ وأمورى، وبعد تقدنً ىذا القس
 الوثاهق المطلوبة الي تتعلق برب العم  وكذل  أعماؿ، يت، منح را، التسجي  لرب العم  وكذل  العماؿ.
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 اجساس بسب  انو المحرؾ  الية وذل ق وبرلي  التدفقات الممهاـ ىذا القس، في تتبيتمث   قسم الاشتراكات: -2
 لتحصي ت و أداءات المماف اتمتماع . 

 فف  ىذا القس، يعتبر يت، برديد اتشتراكات الخاصة لك  رب عم  ويت، تبلييو بدبل  اتشتراؾ الوام  دفعو
 . أيما، ويت، تسديد ىذه اتشتراكات في ىذا القس، 

س، من أحج  التصدي لعمليات التهرب من تسديد التزامات ء ىذا القانةأ :قسم مراقبة المستخدمين -3
، وبذل  تم اعتماد أعواف مراابن مهمته، مراابة المستخدمن فيما مطص عدد ابذاه المماف اتمتماع المستخدمن 

العماؿ ا قيقين وعدد العماؿ المصرح به، وكذل  التأكد من صحة مبال  اجمور المصرح بها فيما مطص إذا كانت 
 مطابقة للأمور ا قيقية أـ ت.

 بالإضافة إلى أنها تبحث عن اجشخاص المجبرين ل نمماـ إلى المماف وتسهي  عملية اتنمماـ له، .
ىذا القس، مكلف بتتبق المنازعات بن الوكالة والمةتركن حيث انو ت مظكن اللجوء إلى قسم المنازعات:  -4

إلى ىذا القس، للنظر فيها، وتعتبر القرارات الصادرة من ىذا القس، ملزمة في حق العدالة مباشرة إت بعد إحالة القمية 
 الةخص الذي ابزذ بةأنو القرار، وفي حالة عدـ ااتناعو بقرارات اس، المنازعات مظكنو اللجوء إلى العدالة .

مجاؿ المحاسبة والمالية تتمث  مهاـ ىذه المصلحة في تتبق مجموع العمليات في  :مصلحة المالية والمحاسبةثانيا: 
 والميزانية .

 مكلفة بالمراابة والتحلي  وتسجي  جميق العمليات المحاسبية وتنظي، فاتورات الموردين. قسم المحاسبة العامة: -1
 مكلفة بالمراابة وتتبق القنوات المالية لمجموع المراكز وفروع التخليص للوكالة.: مصلحة المالية والتخليص -2
 مكلفة بالتتبق المحاسبي لك  استه كات الوكالة . سبة المواد:مصلحة محا -3
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 ة للعمال الأجراءالهيكل التنظيمي للصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعي: (10)الشكل رقم

 وكالة المسيلة

 

 وثاهق داخلية للمؤسسة المصدر:
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 أداءات الوكالة المطلب الثالث: 
 قدمها الوكالة لمؤمنيها علينا التطرؽ أوت إلى مفهوـ اجداءات .للتعرؼ علأ اجداءات الي ت

 ءات تعريف الأدا الفرع الأول:
المؤمنن اتمتماعين فهناؾ نوعن من  إلىداءات ى  ك  الخدمات الي تقدمها مؤسسة المماف اتمتماع  اج

مات مختلفة تقدمها المؤسسة لمؤمنن وتتمث  داءات العينية وتتمث  في تعويىو اج الخدمات أو اتداءات فالنوع اجوؿ
في دخ   داءات النقدية وى  تتمث هو اجف مث  ) نفقات الع ج، حوادث العم ، المنح العاهلية( أما النوع الثاني

 % من مجموع التحصي ت . 92بدي  يتقاضاه المؤمن بعد بلوغ سن التقاعد وبسث  أداءات المماف اتمتماع  
 أداءات الضمان الاجتماعي  الفرع الثاني:

 تتنوع أداءات المماف اتمتماع  إلى ما يل  : 
بزص دخلو  وإمساى  الي برم  المؤمن من مخاطر الي ليس لها ع اة بالمهن المةيولة  التأمينات الاجتماعية: -

 وادرتو علأ التكيف مق ا ياة .
متماع  في النفقات نظرا لما لو من ع اة وطيدة ىذا الفرع أساس المماف ات يعتبر التأمينات على المرض: -

 إلى نوعن من التعويمات. بالسياسة العامة والصحة العمومية فهو ينقس، 
 تعويمات عينية تتمث  في المصاريف الخاصة بالعناية الطبية مث  الع ج، الجراحة، اجدوية، الإاامة بالمستةفأ.

كبعض العمليات الجراحية   اع عن العم  لفترة وميزة بسب  مرض ماتعويمات نقدية تتمث  في تقدـ المؤمن بانقط
 ، وبعض العل  .الهامة
 حماية للأسرة بصفة عامة وحماية بصفة خاصة للأـ إعطاءالهدؼ من ىذا النوع ىو  لتأمين على الأمومة:ا -
ة إلى أف المولود سيحمأ ، بالإضافو المولود حيث يسمح لها باتستةفاء في عيادة من أم  الوتدة في حالة ميدة 

 بامتيازات لكوف أمو مؤمنة امتماعيا وفي حالة أنها ليست مؤمنة وتكوف تابعة للزوج فانو يتقاضأ تعويمات عنها .
المنحة العاهلية ى  حق لك  عام  منخرط في المماف اتمتماع  ، و كذل  حس  سن الطف    المنح العائلية: -

 عض المواثيق الدولية .فه  مساعدة ااتصادية نصت عليها ب
 يستفيد من منحة الوفاة ذوي حقوؽ المتوفي، وى،:  التأمين على الوفاة: -
 الزومة أو زوماتو . -
 سنة. 18اجطفاؿ الةرعين المتكف  به، أو اجطفاؿ المأوين علأ أف يكوف سنه، أا  من  -
 جمر الوط  .السلف المومودين برت كفالة المؤمن عندما تكوف مواردى، أا  من ا -
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يكوف  أفالعجز ىو عدـ ادرة الةخص بالقياـ بعملو بدرمة أا  مدا كاف عليو فهو مظكن  التأمين على العجز: -
يتحدد وفقها نسبة العجز وادرة الةخص عجزا داهما، أو عجز بعد مرض طوي  حيث انو تومد مقاييس ونس  

 علأ العم  وعليها يتحدد معاش الةخص.
 ىو ك  حادث أدى بالإصابة بمرر مسماني ينةأ عن وااعة خارمية  لأمراض المهنية:حوادث العمل وا -

 مبايتة، واعت في إطار ع اة العم .
 منهجية الدراسة الميدانية  المبحث الثاني:

 الخروج أم  من وىذا الموارد البةرية أداء علأ القيادي النمط تأثره علأ التعرؼ إلى الدراسة ىذه تسعأ
 .الدراسة مح أداء الموارد البةرية في الوكالة  برسن في تسه، عملية ترحاتومق بتوصيات
 حدود ومتغيرات الدراسة الميدانية، منهج ل:الأو  المطلب

   الدراسة منهج الفرع الأول:
 المعرفة إلى الوصوؿ محاولة تم اتعتماد في ىذه الدراسة علأ المنهج الوصف ، والذي يعتمد علأ دراسة الظاىرة و

 وا قاهق البيانات توفره إلى المنهج ىذا ويهدؼ بها، الخاصة المستقبلية والإمراءات المةكلة لعناصر والتفصيلية لدايقةا
 علأ البحث ىذا من التطبيق  الجزء في إعتمدنا كماا،  دتلته علأ والواوؼ لتفسرهىا الدراسة موضوع المةكلة عن

 ادي الساهد وأثره علأ أداء الموارد البةرية بها. النمط القي علأ أكثر للتعرؼ حالة دراسة منهج
 الدراسة ومتغيرات حدود :ثانيالفرع ال

 أولا: حدود الدراسة
ااتصرت دراستنا علأ عينة عةواهية من موظف  الصندوؽ الوط  للتأمينات اتمتماعية للعماؿ اجمراء وكالة المسيلة 

عة وافق لتقسيمها الك سيك  ) اجوتواراط  ، الدمظقراط  ، ا ر( ،من أم  دراسة  أثر أسلوب القيادة الإدارية المتب
 علأ أداء الموارد البةرية .
 ثانيا: متغيرات الدراسة

الدراسات السابقة الي تناولت الموضوع تم ضبط  إلىالدراسة واشكاليتها الرهيسية ورموعا  أىداؼانط اا من 
 المتيرهات علأ النحو التالي :

 الك سيك .وفقا لتصنيفها  الإداريةبسثلت في أمساط القيادة  قلة:المستالمتغيرات  -
 أداء الموارد البةرية.المتغير التابع:  -
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 والةك  التالي يوضح ىذه المتيرهات

 (: متغيرات الدراسة11الشكل رقم )  

 عتابالمتغيرات المستقلة                                                المغير ال          

دي
لقيا

ط ا
لنم

ا
 

 النمط الأوتوقراطي
 النمط الديمقراطي

 النمط الحر
 

 المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على الأدبيات السابقة
كما اعتمدنا علأ مقياس ليكارت الخماس  لقياس ابذاىات إمابات العينة مرو متيرهات الدراسة، حيث تم 

 للعبارة يره موافق بساما . 01والوزف للعبارة موافق بساما،  05إ اؽ الوزف 
 الدراسة وعينة  مجتمع: لثالثاالفرع 

 أولا: مجتمع الدراسة 
للعماؿ بدؤسسة الصندوؽ الوط  للتأمينات اتمتماعية  يتكوف مجتمق الدراسة من جميق الموارد البةرية الداهمة 

  .2016عام  إلى ياية ماي  689المسيلة، حيث يبل  عددى، اجمراء وكالة
 الدراسة عينةثانيا: 

 13.06)عام  من مختلف المستويات أي بنسبة  90علأ عينة عددىا في صورتها اجولية أمريت ىذه الدراسة 
علأ عينة الدراسة  تاتستبيانامن مجتمق الدراسة، واد اخترهت بطريقة عةواهية، وتم توزيق  (%

حوالي  تاتستبيانافترة توزيق  أفمدا يع  ، 05/05/2016واد تم استرماعها في  24/04/2016بتاريخ.
 استبياف70للتحلي  و يره صا ة استبياف15، منهاافياستب 85عهاااسترمتم الي  تاتستبيانا، وادر عدد يوم11
 الموزعة، وى  تعتبر نسبة مناسبة لتعمي، النتاهج . تاتستبيانامن مجموع  (%77.77) للتحلي  أي بنسبة صالح
 
 
 

 

 أداء الموارد البشرية
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 .الإحصائية المعالجة أساليب و البيانات جمع أدوات :ينالثا المطلب
 :التالية اجدوات علأ إعتمدنا لدراستنا المرورية البيانات جمق أم  من

 البيانات جمع أدواتالفرع الأول: 
علأ تساؤتت الدراسة،  لإمابةاو  لجمق المعلومات والبيانات،أساسية كأداة   ستبيافاستخدمت الدراسة ا الية ات

 ث ثة أمزاء ى :  ستبيافتممنت ات ادو 
 :علأ تةم  الي الدراسة عينة جفراد الةخصية البيانات ويةم  :الأول الجزء -

 ؛الجنس -
 ؛المستوى التعليم  -
 ؛لوظيفة المةيولة ا -
 ؛لخبرة المهنيةا -

 .رؤساهه، لدى القيادي الممارس النمط مرو الدراسة عينة أفراد إدراؾ اخت ؼ في تأثرها لها أف إعتقدنا والي
 اجسئلة صياية علأ الإعتماد وتم ،العاملن نظر ومهة من القيادية اجمساط تصف محاور 3 ويةم  :الثاني الجزء -
 أدبيات علأ الث ث الإدارية القيادة أمساط من ك  مسط وميزات وصفات المختلفة اجبعاد مجملها في تصف الي

 :التالي النحو علأ توزيعها تم الدراسة، و بدوضوع الع اة ذات ودراسات
 :؛تواراط و اجالنمط القيادي  المحور الأول 
 :؛النمط القيادي الدمظقراط المحور الثاني  
 :النمط القيادي ا ر المحور الثالث. 
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 ) المتغير المستقل ( عبارات الجزء الثاني (:06رقم ) جدول

 المحور الثاني عبارات رقم 

 اطيالأوتوقر النمط عبارات 
 يعتمد رهيس  علأ أسلوب اجمر والنه  في توميو اجوامر 20
 يركز رهيس  علأ العم  و يهم  العاملن 20
 ينفرد رهيس  بابزاذ القرارات  20
 يرى رهيس  أف السلطة أداة ضيط علأ مرؤوسيو 20
 ينس  رهيس  النجاح لنفسو دوف إشراؾ مرؤوسيو معو. 20
 ة  لمرؤوسيومضم  رهيس  مسئولية الف 20

 النمط الديمقراطيعبارات 
 يفوض رهيس  مزء من سلطتو لمرؤوسيو  20
 يهت، رهيس  بدةك ت واحتيامات المرؤوسن 20
 يعم  رهيس  علأ توفره المعلومات من ام  أداء عمل   20
 يهت، رهيس  بتنسيق الجهود بن المرؤوسن 02
 ح  المةك ت  يأخذ رهيس  ومهات النظر المختلفة من ام  00

 النمط الحر عبارات
 يسمح رهيس  بدطلق ا رية في العم  00
 يفوض رهيس  جميق ص حياتو في الإدارة للمرؤوسن 00
 ح  المةاك  يكوف بالمنااةات الفوضوية وت تنته  في اليال  برأي ااطق سديد  00
 . سسةللمؤ  العامة اجىداؼ نطاؽ في أىدافه، برديد للمرؤوسن يترؾ 00
 ت يتابق رهيس  عمليات يياب المرؤوسن أو تأخرى، 00

 من إعداد الطالبة باتعتماد علأ اتستبياف . المصدر:
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 ، وعليوأداء الموارد البةرية تقيي، قاييسبد المتعلقة والمواضيق السابقة الدراسات مرامعة علأ إعتمادا :الثالث الجزء -
 . أداء الموارد البةرية مستوى قواا تقيس الي العبارات صياية تم

 : عبارات المحور الثالث ) المتغير التابع ( (07) الجدول رقم

 عبارات أداء الموارد البشرية
 تعم  الإدارة علأ توفره الموارد ال زمة لتعزيز اجداء 20
 احرص علأ اتلتزاـ بأنظمة واوانن العم  . 20
 أداء وظيفت  تعيق برسن مةاك  ىناؾ 20
  دوري جداه  تقيي، ىناؾ 20
 .ظروؼ العم  علأ برسن المؤسسة بإستمرار تقوـ 20
 لدي المهارة والقدرة علأ ح  المةك ت اليومية 20
 احرص علأ برقيق اجىداؼ العاـ للمؤسسة . 20
 تنظ، المؤسسة دورات تدريبية  لتحسن أداه  08
 بكفاءة وفعالية أاوـ بتأدية عمل  20
 أداه  مستوى علأ رفق يةجع  رهيس  بااتراحات  ماـاىت 02
 أداء المهاـ أعم  علأ تنسيق الجهود مق المرؤوسن لتسهي  00
 احرص علأ اتلتزاـ بامذاز العم  المحدد في الآماؿ المحدد 00
 منح  حرية التصرؼ بذعل  يره مهت، بالعم  00
 احرص علأ تنمية وتطوير إمكانيات في العم   00

 من إعداد الطالبة باتعتماد علأ اتستبيافصدر: الم
 الإحصائية المعالجة أساليبالفرع الثاني: 

لبيانات، المعروؼ االبرنامج الإحصاه  لتحلي   إستخدمنا، بذميعها تم الي البيانات برلي  و الدراسة إشكالية   
                                                                                                معام  الصدؽ الذاتي،  رافات المعيايريةالمتوسطات ا سابية، واتمر:، وفقا للأسالي  التاليةSPSS اختصارا ب

 (Test T)  اختبار:اختبار (Sample Kolmogorov-Smirnov) اختبار ،Alpha Cronbach'sمعام  الثبات 
 . F فيشرر اختبا . One-Way-anova اختبار برلي  التباين اجحادي
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 الميدانيةنتائج الدراسة وتحليل الثالث: عرض  بحثالم
 علأ التعرؼ خ ؿ من وتفسرهىا وبرليلها الميدانية الدراسة إليها توصلت الي النتاهج عرض المبحث ىذا يتناوؿ
 مح توى أداء الموارد البةرية في الوكالة مسو  رؤساهه، لدى مدارسة القيادية اجمساط أكثر مرو الدراسة عينة أفراد إمابات
  .العم في أداهه، علأ القيادي النمط أثر و الدراسة

 الأداة  ت: صدق وثباالأول مطلبال
 من اتستبياف صدؽ من بالتأكد وامنا لقياسو، وضعت ما اتستبياف عبارات تقيس أف ،الدراسة أداة بصدؽ يقصد
 البناه  والصدؽ اتستبياف، لفقرات الداخل  اتتساؽ وصدؽ ،(كمنالمح صدؽ) للمقياس الظاىري الصدؽ ،خ ؿ
 .المقياس لمحاور

 داةصدق الأ: الفرع الأول
 علأ ما يل : عتماداتوجيراض اختبار صدؽ أداة القياس لهذه الدراسة تم 

 ظاهري للأداةال صدق أولا:
رهات علأ التعبره وعلأ اياس متي يافة الإستبالمةرؼ للتأكد من ادر  اجستاذالدراسة مق  استبيافمنااةة  حيث تم

مرامعة اجدبيات والدراسات السابقة والي تم ذكرىا سابقا والي تم اختبار صداها ، و الدراسة ومةكلتها وفرضياتها
 ىذه الدراسة. استبيافوثباتها، ومن ثم البناء علأ بعض أدوات القياس الي استخدمت بها وبالتالي تطوير 

داة الدراسة في صورتها اجولية علأ عدد من المحكمن من ذوي الخبرة لكلية العلوـ اتاتصادية و العلوـ توزيق أتم و 
واد ، يوضح أسماء المحكمن( 02)ملحق رقمأرفق ملحق  و ياؼ بالمسيلةضالتجارية وعلوـ التسيره لجامعة محمد بو 

بالإضافة إلى بعض الم حظات العامة  ،اسبتهاومدى منستبياف أبدى المحكموف آراءى، حوؿ مدى وضوح عبارات الإ
 ناك  محور من محاورىا، واامالتدرج الخماس  الذي مضدد استجابة أفراد الدراسة إزاء   م همة، ومدى يافحوؿ الإستب

من عدد المحكمن، حيث تم حذؼ وتعدي  وصياية بعض ( %75)بإمراء التعدي ت الي اتفق عليها أكثر من 
 29في صورتها النهاهية  يافا وضعت لقياسو، وبل  عدد عبارات الإستبلم وت ءـراسة لتزداد وضوحاً عبارات أداة الد

 ، موضحة وفقا للجدوؿ الموالي .عبارة
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 : عدد عبارات كل محور(08)الجدول رقم
 عدد العبارات المحور الرقم
 ( 6-1من )  06 الأوتوقراطيالنمط  01
 (11-7من )  05 النمط الديمقراطي 02
 (16-12من )  05 النمط الحر 03
 (29-16من )  13 أداء الموارد البشرية 04

 باتعتماد علأ اتستبياف طالبةال إعدادمن المصدر : 
 يظهر من خ ؿ الجدوؿ التوزيق النهاه  لعبارات اتستبياف والي وزعت بةك  متوازي بن مختلف المحاور .

 (الاستبيان لفقرات داخليال الاتساقالبنائي ) صدقال ثانيا:
 بحساب وذل  (70) حجمها بل  استط عية عينة علأ اتستبياف لفقرات الداخل  اتتساؽ حساب تم واد
 :يل  كما لها الكلية للمحور التابق والدرمةعبارة  ك  بنوسيبرماف ترتباط برهسوف ا معام ت

 الأوتوقراطيالصدق الداخلي لعبارات محور النمط  -1
 :ساب معام  اترتباط برهسوف بدرمة ارتباط ك  عبارة مق المحور الذي تتبعو حصلنا علأ النتاهج التاليةمن خ ؿ ح

والدرجة الكلية الأوتوقراطي النمط القيادي  عباراتمن  عبارةمعامل الارتباط بين كل  :(09)جدول رقم 
 للمحور

 (.Sig)القيمة الاحتمالية للارتباط بيرسونمعامل  العبارات

 0.000 0.677 مد رهيس  علأ أسلوب اجمر والنه  في توميو اجوامريعت -
 0.000 0.870 يركز رهيس  علأ العم  و يهم  العاملن -
 0.000 0.740 ينفرد رهيس  بابزاذ القرارات -
 0.000 0.813 يرى رهيس  أف السلطة أداة ضيط علأ مرؤوسيو -
 0.000 0.890 ينس  رهيس  النجاح لنفسو دوف إشراؾ مرؤوسيو معو. -
 0.000 0.670 مضم  رهيس  مسئولية الفة  لمرؤوسيو -

 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
والمعدؿ  النمط اجوتواراط  عباراتمن  عبارةمعام ت اترتباط بن ك   أف مذد (09)من خ ؿ الجدوؿ را، 

، ومنو عبارات المحور لك  (0.05)من  ا ا  Sigدتلةمستوى ال مذد أف دالة إحصاهيا، حيث عباراتوالكل  ل
 صاداة ومتسقة داخليا، لما وضعت لقياسو. المحور عبارات تعتبر
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 ديمقراطيالصدق الداخلي لعبارات محور النمط ال  -2
درمة ارتباط ك  عبارة مق المحور الذي تتبعو حصلنا علأ النتاهج لحساب معام  اترتباط برهسوف كانت نتاهج 

 :ةالتالي
والدرجة الكلية النمط القيادي الديمقراطي  عباراتمن  عبارةمعامل الارتباط بين كل  (:10جدول رقم )

 للمحور

 (.Sig)القيمة الاحتمالية للارتباط بيرسونمعامل  العبارات

 0.000 0.562 يفوض رهيس  مزء من سلطتو لمرؤوسيو  -
 0.000 0.719 يهت، رهيس  باحتيامات المرؤوسن -
 0.000 0.636 هيس  علأ توفره المعلومات من ام  أداء عمل  يعم  ر  -
 0.000 0.681 يهت، رهيس  بتنسيق الجهود بن المرؤوسن -
 0.000 0.763 يأخذ رهيس  ومهات النظر المختلفة من ام  ح  المةك ت -

 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
 لدمظقراط النمط ا عباراتمن  عبارةمعام ت اترتباط بن ك    حظ أفن السابقمن خ ؿ الجدوؿ  

 ،ومنوعبارات المحور لك  (0.05)من  ا ا  Sigمستوى الدتلة مذد أف دالة إحصاهيا، حيث عباراتووالمعدؿ الكل  ل
 صاداة ومتسقة داخليا، لما وضعت لقياسو. المحور عباراتتعتبر 
 حرالصدق الداخلي لعبارات محور النمط ال -3
درمة ارتباط ك  عبارة مق المحور الذي تتبعو حصلنا علأ النتاهج لحساب معام  اترتباط برهسوف كانت نتاهج   

 :التالية
 والدرجة الكلية للمحور النمط القيادي الحر عباراتمن  عبارةمعامل الارتباط بين كل  (:11جدول رقم )

 (.Sig)القيمة الاحتمالية للارتباط بيرسونمعامل  العبارات

 0.000 0.731 يسمح رهيس  بدطلق ا رية في العم  -
 0.000 0.681 يفوض رهيس  جميق ص حياتو في الإدارة للمرؤوسن -
ح  المةاك  يكوف بالمنااةات الفوضوية وت تنته  في اليال   -

 برأي ااطق سديد .
0.433 0.000 

 العامة اجىداؼ نطاؽ في أىدافه، برديد للمرؤوسن يترؾ -
 . للمؤسسة

0.790 0.000 

 0.000 0.521 ت يتابق رهيس  عمليات يياب المرؤوسن أو تأخرى، -

 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
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والمعدؿ  أداء الموارد البةرية عبارات من عبارةمعام ت اترتباط بن ك   أف (11)را،  يبن لنا الجدوؿ 
، ومنو عبارات المحور لك  (0.05)من  ا ا  Sigمستوى الدتلة مذد أف الكل  لفقراتو دالة إحصاهيا، حيث

 صاداة ومتسقة داخليا، لما وضعت لقياسو. محور النمط ا ر عباراتتعتبر 
 أداء الموارد البشريةالصدق الداخلي لعبارات محور  -4

 :بعو النتاهج التاليةأعطت نتاهج حساب معام  اترتباط برهسوف لدرمة ارتباط ك  عبارة مق المحور الذي تت
 والدرجة الكلية للمحور أداء الموارد البشرية عباراتمن  عبارة(: معامل الارتباط بين كل 12جدول رقم )

 (.Sig)القيمة الاحتمالية للارتباط بيرسونمعامل  العبارات

 0.002 0.346 تعم  اتدراة علأ توفره الموارد ال زمة لتعزيز اجداء -

 0.017 0.403 . العم  واوانن بأنظمة اتلتزاـ علأ احرص -

 0.003 0.347 وظيفي أداء تعيق الي المةاك  ح  علأ أحرص -

 0.000 0.713 جداه  دوري تقيي، ىناؾ -

 0.000 0.722 عمل  ظروؼ برسن علأ بإستمرار الإدارة تقوـ -

 0.000 0.568 . للإدارة العاـ اجىداؼ برقيق علأ احرص -
 0.000 0.637 أداه  لتحسن  دريبيةت دورات  الإدارة تنظ، -
 0.002 0.307 أفوـ بتأدية عمل  بكفأة وفعالية -
 0.000 0.767 أداه  مستوى رفق علأ يةجع  بااتراحات  رهيس  اىتماـ -
 0.00 0.636 عمل  أداء لتسهي  زم ه  مق الجهود تنسيق علأ أعم  -
 0.050 0.235 المحدد الآماؿ في المحدد العم  بامذاز اتلتزاـ علأ احرص -
 0.017 0.132 منح  حرية التصرؼ بذعل  مهت، بالعم  -
 0.023 0.259 العم  في إمكانياتي وتطوير تنمية علأ احرص  -

 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
دؿ الكل  والمع رالنمط ا  عبارات من عبارةمعام ت اترتباط بن ك   أف (12)را،  ن حظ من الجدوؿ

، ومنو تعتبر عبارات المحور لك  (0.05)من  ا ا  Sigمستوى الدتلة مذد أف لفقراتو دالة إحصاهيا، حيث
 صاداة ومتسقة داخليا، لما وضعت لقياسو. عبارات محور النمط ا ر
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 : ثبات الأداة وصلاحيتهاالفرع الثاني
 .( Chronbach's Alphaاختبار كرونباخ الفا اختبار الثبات )أولا: 

 الظروؼ نفس برت مرة، من أكثر اتستبياف توزيق إعادة تم لو النتيجة نفس تعط  أنها ،اتستبياف بثبات يقصد
 فيما كبره، بةك  تييرهىا وعدـ اتستبياف، نتاهج في اتستقرار يع  ،اتستبياف ثبات أف أخرى، بعبارة أو والةروط،

 استبياف ثبات من التحقق تم واد معينة، زمنية فترات خ ؿ مرات، عدة العينة، أفراد علأ توزيعها إعادة تم لو
 وى  ،( 0.691) ىذه دراستنا في يأخذ الذي Alpha Cronbach's الثبات معام  باستخداـ وذل  الدراسة،
 في ةومصدااي البيانات في ثبات ىناؾ أف علأ وتدؿ ،والي بسث  ا د اتدنى المقبوؿ (0.6)وأكبر من  مرتفعة ايمة
 . اتستبياف ثبات لقياس كرونباخ ألفا معام  مظث  (13) را، والجدوؿ الدراسة، مجتمق علأ العينة نتاهج عكس
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 الأولمحور : معامل ثبات الفا كرونباخ لعبارات ال(13) الجدول رقم

 معامل الفا كرونباخ عدد العبارات عباراتال رقم
معامل الصدق 

 الذاتي

01 

 د رهيس  علأ أسلوب اجمر والنه  في توميو اجوامريعتم -

 

0.870 0.934 
 0.908 0.826 يركز رهيس  علأ العم  و يهم  العاملن -
 0.926 0.858 ينفرد رهيس  بابزاذ القرارات -
 0.916 0.839 يرى رهيس  أف السلطة أداة ضيط علأ مرؤوسيو -
 0.905 0.819 معو.ينس  رهيس  النجاح لنفسو دوف إشراؾ مرؤوسيو  -
 0.932 0.869 مضم  رهيس  مسئولية الفة  لمرؤوسيو -

 0.932 0.870 06 الأوتوقراطيالنمط جميع عبارات 

02 

 يفوض رهيس  مزء من سلطتو لمرؤوسيو  -

 

0.715 0.845 
 0.779 0.608 يهت، رهيس  باحتيامات المرؤوسن -
 0.784 0.617 يعم  رهيس  علأ توفره المعلومات من ام  أداء عمل   -
 0.767 0.589 يهت، رهيس  بتنسيق الجهود بن المرؤوسن -
يأخذ رهيس  ومهات النظر المختلفة من ام  ح   -

 0.753 0.568 المةك ت 

 0.830 0.689 05 النمط الديمقراطيجميع عبارات 

03 

 0.724 0.525  في العم يسمح رهيس  بدطلق ا رية  -
 0.727 0.529  يفوض رهيس  جميق ص حياتو في الإدارة للمرؤوسن -
ح  المةاك  يكوف بالمنااةات الفوضوية وت تنته  في اليال   -

 0.823 0.678  برأي ااطق سديد .

 العامة اجىداؼ نطاؽ في أىدافه، برديد للمرؤوسن يترؾ -
 0.690 0.476   للمؤسسة

 0.775 0.601  ق رهيس  عمليات يياب المرؤوسن أو تأخرى،ت يتاب -
 0.789 0.623 05 النمط الحرجميع عبارات 

 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
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 محور الثاني(: معامل ثبات الفا كرونباخ لعبارات ال14) الجدول رقم

 عباراتال رقم
عدد 

 العبارات
معامل الفا  

 خكرونبا 
معامل الصدق 

 الذاتي

4 

 تعم  اتدراة علأ توفره الموارد ال زمة لتعزيز اجداء -

 

0.747 0.864 
 0.856 0.733 . العم  واوانن بأنظمة اتلتزاـ علأ احرص -
 0.863 0.745 وظيفي أداء تعيق الي المةاك  ح  علأ أحرص -
 0.831 0.691 جداه  دوري تقيي، ىناؾ -
 0.831 0.690 عمل  ظروؼ برسن علأ بإستمرار الإدارة تقوـ -
 0.845 0.715 . للإدارة العاـ اجىداؼ برقيق علأ احرص -
 0.843 0.710 أداه  لتحسن  تدريبية دورات  الإدارة تنظ، -
 0.858 0.737 أفوـ بتأدية عمل  بكفأة وفعالية -
 0.824 0.679 أداه  مستوى رفق علأ يةجع  بااتراحات  رهيس  اىتماـ -
 0.842 0.709 عمل  أداء لتسهي  زم ه  مق الجهود تنسيق علأ أعم  -
 0.861 0.741 المحدد الآماؿ في المحدد العم  بامذاز اتلتزاـ علأ احرص -
 0.865 0.749 منح  حرية التصرؼ بذعل  مهت، بالعم  -
 0.860 0.740 العم  في إمكانياتي وتطوير تنمية علأ احرص  -

 0.860 0.740 13 عبارات أداء الموارد البشرية جميع

 0.831 0.691 29 جميع العبارات

 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
 اجدنىمعام  الثبات ألفا كرومباخ أكبر من ا د جميق  أفمذد  (14) والجدوؿ را، (13) من خ ؿ مدوؿ را،

ومنو نستنتج أف أداة الدراسة الي أعددناه لمعالجة ، الدراسة أداةا يدؿ علأ ثبات في جميق محاور اتستبياف مد( 0.6)
 . ، وى  ماىزة للتطبيق علأ عينة الدراسةعبارتهاالمةكلة المطروحة ى  صاداة وثابتة في جميق 

 )اتباع التوزيع الطبيعي( طبيعة البيانات ختبارثانيا: ا
 مص  الفرضيات صحة واختبار الدراسة العينة أفراد إمابات برلي  ام  من المناسبة الإحصاهية اجدوات تختيار

 أدوات تومد حيث الفرضيات اختبار حالة في ضروري اختبار وىو العينة البيانات توزيق طبيعة نتعرؼ أف أوت
 .المعملية ويره  معلميو إحصاهية
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 (Sample Kolmogorov-Smirnov) اختبار التوزيع الطبيعي:( ل رقمجدو  (15  
 sig قيمة مستوى الدلالة الإحصائيةالقيمة  عنوان المحور المحور
 0.179 0.096 مسط القيادة ) المتيره المستق  ( 1
 0.066 0.102 أداء الموارد البةرية ) المتيره التابق ( 2

 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
 :ى  البيانية الرسوـ من بنوعن مصحوبة اتختبار نتاهج وتظهر

: حيث يت، رس، ك  مةاىدة علأ Normogramme Q-Q des résidus مخطط التوزيق الطبيع  للبواا   -01
 مقاب  اي، التوزيق الطبيع  المعياري المتواعة . اجفق المحور 

 للتوزيع الطبيعي لنمط القيادة:المدرج التكراري  (12) الشكل رقم

 
 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد لبةطاال إعداد من:المصدر

 لأداء الموارد البشريةللتوزيع الطبيعي :المدرج التكراري (13)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 

 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
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  الإحصاء الوصفي لعينة الدراسة : نيلمطلب الثاا
 سةالخصائص الديموغرافية لعينة الدراالفرع الأول: 

 التالية. واجشكاؿ الجداوؿ في الدراسة عينة أفراد خصاهص توضيح مظكن
 جنسال حسب العينة أفراد توزيعأولا: 

 الجنس حسب العينة أفراد توزيع :(16م )رق الجدول
 النسبة التكرار المتغير

 الجنس
 %70.0 49 ذكر
 %30.0  21 أنثى

 %100 70 المجموع

 SPSS 22 مخرمات علأ عتمادبات طالبةال إعداد من:المصدر
 :المدرج التكراري لمغيرات الجنس(14الشكل رقم )

 

 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
 بليت نسبة حيث العام ت؛ فئة من أكبر المستجوبن العاملن فئة بأف لنا يتبن أع ه، الجدوؿ خ ؿ من
 أف العاملن في الوكالة ييل  علأ يدؿ ما ىذا و ،(30.0%)بليت  تالعام  نسبة بينما ،(70.0%)العاملن 
 .الذكر منس عليها
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 مستوى التعليميال حسب العينة أفراد توزيعثانيا: 
 مستوى التعليميال حسب العينة أفراد توزيع: (17م )رق الجدول

 النسبة التكرار المتغير

 المستوى التعليمي

 %2.9 02 متوسط
 %44.3 31 ثانوي
 %52.9 37 جامعي

 %100 70 المجموع

 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
 : المدرج التكراري لمتغيرات المستوى التعليمي(15الشكل رقم )

 

 SPSS.  IBMالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد علأ مخرمات  :المصدر

حيث بليت نسبته،  ،امع الجالتعليم  راد العينة من ذوي المستوى أف لبيةيمن خ ؿ الجدوؿ أع ه ن حظ أف أ
%(، وأخرها من يتمتعوف  44.3أي بنسبة ) 31الذين بل  عددى،  و ثانويذوي المستوى اليليه، ثم ، %(52.9)

 . %(2.9) نسبته،والذين بليت متوسط من أفراد العينة تعليم  بدستوى 
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 الوظيفة المشغولة بحس العينة أفراد توزيعثالثا: 
 الوظيفة المشغولة حسب العينة أفراد توزيع: (18م )رق الجدول
 النسبة التكرار المتغير

 الوظيفة المشغولة

 12.9 09 ملاحظ
 2.9 02 رئيس فرع

 7.1 05 مصفي ملفات
 25.7 18 رئيس مصلحة
 25.7 18 عون إداري
 4.3 03 محاسب

 10.0 07 مكلف بالدراسات
 5.7 04 بمراق

 1.4 01 أمين خزينة
 1.4 01 سكرتيرة

 1.4 01 محاسب مساعد
 1.4 01 مقتصد
 100 70 المجموع

 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
 وظيفة المشغولة: المدرج التكراري لمتغيرات ال(16الشكل رقم )

 

 SPSS 22 تمخرما علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
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 اجعلأالنسبة رهيس مصلحة وعوف إداري  وظيفةحيث تةك  ، فئة  12يتمح اف عينة الدراسة اشتملت علأ 
ثم تليها بقية  %10ثم مكلف بالدراسة بنسبة  (%12.9)تليها وظيفة الم حظ بنسبة ،  (%25.7 )بقيمة 

 .  %)1.4)و %)5.7 )تراوحت بن متفاوتالوظاهف بنس  
 الخبرة المهنية حسب العينة أفراد توزيعرابعا: 

 الخبرة المهنية حسب العينة أفراد توزيع :(19) رقم الجدول

 % النسبة التكرار المتغير

 الخبرة المهنية

 1.4 01 سنوات 3أقل من 
 4.3 03 سنوات 6إلى  3من 

 11.4 08 سنوات 10إلى  7من 

 82.9 58 سنوات 10أكثر من 
 100 70 المجموع

 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
 الخبرة المهنية: المدرج التكراري لمتغيرات (17)الشكل رقم 

 

 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
 سنوات بنسبة 10 أكثر من مهنية خبرة مظلكوف العاملن أيل  أف ن حظ أع ه، الجدوؿ خ ؿ من

 6 إلى 3من الخبرة المهنية أخرها ، و (%11.4)بنسبة سنوات، 10إلى  7من  المهنية الخبرة تليها ثم، %(82.9)
 أيلبية فأ يدؿ ما ىذا و ،%( 1.4) سنوات بنسبة  3ا  من اجلخبرة المهنية أخرها او  %( 4.3)بنسبة  سنوات

 .سنوات  10 من أكثرخبرة مهنية  له،اجفراد العاملن في الوكالة 
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 :الإحصاء الوصفي للمتغيرات المستقلة انيالفرع الث
حيث تم استخراج الوسط ا سابي  المستقلة الوصف  لمتيرهات الدراسة الإحصاء  ساليأباستخداـ نا ام 

 عبارات المحاور.، كما تم استخراج الوسط ا سابي واتمرراؼ المعياري لجميق علأ حداواتمرراؼ المعياري لك  متيره 
، فإذا بذاوز متوسط الإماباتالدراسة لك  عبارة اعتماداً  علأ متوسط  ض عينةوؿ أو رفوتم التعرؼ علأ اب

المحايدة فيكوف ىنال  موافقة من اب  مجتمق الدراسة علأ السؤاؿ وفي حاؿ كاف المتوسط أا  من  الإمابة الإمابات
درمة الموافقة باتعتماد علأ المتوسط كما تم برديد   .تمق للسؤاؿ أو لمجموعة اجسئلةمحايد، فإف ذل  يع  رفض المج

 (0.8(=5-1/) 5ا سابي والمدى لتحديد طوؿ الفئة .) طوؿ الفئة =
 سلم ليكارت الخماسيالموافقة حسب (: درجات 20جدول رقم )

 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما البدائل
 05 04 03 02 01 الترتيب

 05-4.20 4.19-3.40 3.39-2.60 2.59-1.80 1.79-01 درجة الموافقة

 من إعداد الطالبة باتعتماد علأ اتستبيافالمصدر: 

 الإحصاء الوصفي لمحور النمط الأوتوقراطي أولا: 
 تم اتعتماد علأ المتوسط ا سابي واتمرراؼ المعياري لتحديد ابذاه إمابات العينة وأمشيتها بالنسبة للمحور 

 الأوتوقراطينمط القيادي الوصفي لمحور ال الإحصاء :(21)جدول رقم

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

اتجاه 
 الترتيب الاجابة

 04 محايد 1.389 3.11  اجوامروالنه  في توميو  اجمريعتمد رهيس  علأ أسلوب  -
 03 محايد 1.606 3.17 يركز رهيس  علأ العم  و يهم  العاملن -
 02 موافق 1.472 3.51 القرارات  ينفرد رهيس  بابزاذ -
 06 محايد 1.335 2.99 يرى رهيس  أف السلطة أداة ضيط علأ مرؤوسيو -
 01 موافق 1.497 3.70 ينس  رهيس  النجاح لنفسو دوف إشراؾ مرؤوسيو معو. -
 05 محايد 1.322 3.07 مضم  رهيس  مسئولية الفة  لمرؤوسيو -

 03 محايد 1.12156 3.1548 النمط الأوتوقراطي

 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
اد أظهرت ابذاىا  اجوتواراط حوؿ النمط القيادي أف ابذاىات مفردات عينة البحث  (21)يتمح من الجدوؿ 

الكلية  الإماباتمدا يع  أف ( 1.12)، وبامرراؼ معياري ادره (3.15) ، وذل  بدتوسط حسابي ادرهمحايد بدرمة
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وأتمح في الوكالة،  اجوتواراط رات المحور كانت بدرمة محايد، وىذا يدؿ علأ ومود يموض حوؿ مدارسة النمط لعبا
( ينس  رهيس  النجاح لنفسو دوف إشراؾ مرؤوسيو معو.) امسةأف أكثر العبارات أمشية في الإمابة ى  العبارة الخ

ينفرد رهيس  مة الموافق ى  العبارة السادسة )في حن كانت أا  العبارات في در  (3.70)بدتوسط حسابي ادره 
 ومرؤوسي إشراؾدوف  ووىذا يع  جف القاهد ينس  النجاح لنفس، (3.51)( بدتوسط حسابي ادره بابزاذ القرارات

  . انفراد في ابزاذ القرارات إلى بالإضافة
 ديمقراطيال النمط ثانيا: الإحصاء الوصفي لمحور
 سابي واتمرراؼ المعياري لتحديد ابذاه إمابات العينة وأمشيتها بالنسبة للمحور تم اتعتماد علأ المتوسط ا 

 نمط القيادي الديمقراطيالوصفي لمحور ال الإحصاء :(22)جدول رقم 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

اتجاه 
 الترتيب الاجابة

 03 موافق 1.361 3.34 يفوض رهيس  مزء من سلطتو لمرؤوسيو  -
 05 محايد 1.442 3.09 يهت، رهيس  باحتيامات المرؤوسن -
 01 موافق 0.980 3.71 يعم  رهيس  علأ توفره المعلومات من ام  أداء عمل   -
 04 محايد 1.234 3.31 يهت، رهيس  بتنسيق الجهود بن المرؤوسن -
 02 موافق 1.234 3.59 يأخذ رهيس  ومهات النظر المختلفة من ام  ح  المةك ت  -

 04 وافقم 0.84128 3.408 النمط الديمقراطي

 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
و بامرراؼ  (3.408) سابي للنمط القيادي الدمظقراط  ى  ايمة المتوسط اأف  (22)يتمح من الجدوؿ 

أف النمط  وىذا يع ، موافقت بدرمة الكلية لعبارات المحور كان الإماباتمدا يع  أف  ،(0.84128)معياري ادره 
أي  (3.71) وتعتبر العبارة الثالثة ذات أمشية بدتوسط ادر ب ،الدمظقراط في الوكالة ىو النمط  مارسالقيادي الم

 يعم  القاهد علأ توفره المعلومات ال زمة جداء .
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 حرال النمط الوصفي لمحور الإحصاءثالثا: 
 سط ا سابي واتمرراؼ المعياري لتحديد ابذاه إمابات العينة وأمشيتها بالنسبة للمحور تم اتعتماد علأ المتو 

 نمط القيادي الحرالوصفي لمحور ال الإحصاء :(23)دول رقم ج

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

اتجاه 
 الترتيب الاجابة

 01 محايد 1.399 3.01 يسمح رهيس  بدطلق ا رية في العم  -
 04 محايد 1.330 2.64 يفوض رهيس  جميق ص حياتو في الإدارة للمرؤوسن -
ح  المةاك  يكوف بالمنااةات الفوضوية وت تنته  في اليال  برأي  -

 ااطق سديد .
 03 محايد 1.376 2.81

 02 محايد 1.464 2.83  للمؤسسة العامة اجىداؼ نطاؽ في أىدافه، برديد للمرؤوسن يترؾ -
 05 يره موافق 1.304 2.44 س  عمليات يياب المرؤوسن أو تأخرى،ت يتابق رهي -

 03 محايد 0.88578 2.7057 النمط الحر

 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
باستثناء العبارة را،  كانت بدرمة محايد،العينة  تبن النتاهج المسجلة في الجدوؿ أع ه أف أيل  إمابات أفراد 

، حيث بليت القيمة الكلية بدرمة يره موافق وىذا يع  أف القاهد ت يتابق تأخرات وييابات المرؤوسن (50)
مدا يع  أف  ،(0.88578) وبامرراؼ معياري ادر ب( 2.7057)ب  رللنمط القيادي ا للمتوسط ا سابي 

 النمط ايادي حر .ارسة مد اف ىناؾ يموض حوؿ، وعليو فالكلية لعبارات المحور كانت بدرمة الإمابات
 ملخص النتائج المتعلقة بمحور النمط القيادي السائد رابعا: 

 الإحصاء الوصفي لجميع محاور النمط القيادي:  (24) الجدول رقم

 الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المرجح العام النمط القيادي
 01 0.84128 3.408 النمط الديمقراطي

 02 1.12156 3.1548 راطيالنمط الأوتوق
 03 0.88578 2.7057 النمط الحر

 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
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 :يل  ما (24)، را الجدوؿ خ ؿ من يتمح
 تقق أي %( 3.408)الدمظقراط  النمط لخصاهص الدراسة عينة أفراد إمابات لمجموع العاـ ا سابي المتوسط 1- 
 بإمرراؼ الدراسة عينة أفراد رؤساء لدى النمط ىذا لممارسة درمة موافقة علأ يدؿ ما وىو (3.19-3.4) المدى في

 . ( 0.88578) ادره معياري
 في يقق أي (3.1548) اجوتواراط  النمط لخصاهص الدراسة عينة أفراد إمابات لمجموع العاـ ا سابي المتوسط 2- 
 ب ادر معياري وبإمرراؼ النمط ىذا مارسةلم نسبيا متوسط مستوى علأ يدؿ وىو( 3.39-2.60) المدى

 (1.12156). 
 في يقق أي (2.7057)ىو ي را  النمط لخصاهص الدراسة عينة أفراد إمابات لمجموع العاـ ا سابي المتوسط  3-
 .(0.088578)ريمعيا وبإمرراؼ النمط لهذا نسبيا متوسط توافر مستوى علأ ذل  ويدؿ (3.39-2.60) المدى

 القيادي النمط ىو الدراسة عينة أفراد إمابات حس  مدارسة اجكثر القيادي النمط أف استنتاج مظكن ومنو
 را  النمط وأخرها(3.1548) حسابي بدتوسط اجوتواراط  النمط يليو ثم (3.408) حسابي بدتوسط الدمظقراط 
 مارس في الوكالة ىو النمط الدمظقراط .النمط القيادي الم أف إستنتاج مظكن وعليو ،(2.7057) حسابي بدتوسط
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 أداء الموارد البشرية مستوى قياس نتائج تحليل :لثالفرع الثا
 :في والمتمث  الدراسة أسئلة من الثاني السؤاؿ عن للإمابة

 ؟ موارد البشرية في الوكالةال أداء مستوى هو ما
للعبارات الخاصة بأداء الموارد  المعيارية والإمررافات سابيةا  المتوسطات بإمصاد امنا السؤاؿ ىذا علأ للإمابة

 :يل  كما أداهه، مستوى تقيس الي العناصر حوؿ الدراسة عينة أفراد إمابات كانت اد و.البةرية
 أداء الموارد البشريةالوصفي لمحور  الإحصاء :(25)جدول رقم 

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

اتجاه 
 الترتيب جابةالا

 08 موافق 1.122 3.40 اجداءتعم  اتدراة علأ توفره الموارد ال زمة لتعزيز  -
 05 موافق 0.900 4.03 احرص علأ اتلتزاـ بأنظمة واوانن العم  . -
 06 موافق 1.081 3.86 أحرص علأ ح  المةاك  الي تعيق أداء وظيفي -
 06 محايد 1.300 2.86 ىناؾ تقيي، دوري جداه  -
 11 موافق 1.393 2.73 تقوـ الإدارة بإستمرار علأ برسن ظروؼ عمل  -
 05 موافق 0.780 4.03 . لأدارةاحرص علأ برقيق اجىداؼ العاـ ل -
 10 محايد 1.433 2.94 تنظ، الإدارة  دورات تدريبية  لتحسن أداه  -
 09 محايد 0.587 3.34 أفوـ بتأدية عمل  بكفأة وفعالية -
 07 موافق 1.470 3.57 احات  يةجع  علأ رفق مستوى أداه اىتماـ رهيس  بااتر  -
 04 موافق 0.728 4.14 أعم  علأ تنسيق الجهود مق زم ه  لتسهي  أداء عمل  -
 01 موافق بساما 0.503 4.53 احرص علأ اتلتزاـ بامذاز العم  المحدد في الآماؿ المحدد -
 02 ق بسامامواف 0.608 4.50 منح  حرية التصرؼ بذعل  مهت، بالعم  -
 03 موافق بساما 0.528 4.44 احرص علأ تنمية وتطوير إمكانياتي في العم   -

 04 موافق 0.50146 3.7978 أداء الموارد البشرية

 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
 الجزء عناصر من عنصر لك  المعيارية واتمررافات ا سابية المتوسطات حساب وبعد السابقة الجداوؿ خ ؿ من
 والإمرراؼ( 3.7978)ييساو  اجداء لمستوى العاـ ا سابي المتوسط أف مذد ومنو ،وارد البةريةالم أداء بدستوى الخاص
 في يقق العاـ ا سابي المتوسط جف مرتفق الوظيف  اجداء مستوى أف علأ يدؿ وىذا (0.50146) يساوي المعياري
 .مرتفق مستوى علأ يدؿ ىو ورمة إمابة "موافق" بد (4.19-3.40) من المدى
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 نتائج الاختبار فرضيات الدراسة وتحليل  :المطلب الثالث
 خطوات اختبار الفرضيات: الفرع الأول
، وفي ضوء فرضيات SPSS 22تم جمق البيانات وبرليلها باستخداـ المقاييس الإحصاهية المناسبة للبرنامج  أفبعد 

 ارىا برصلنا علأ النتاهج التالية .الدراسة الي نود اختب
، والذي يهدؼ إلى معرفة F-Statisticsفي اختبار الفرضيات الرهيسة علأ اتمردار المتعدد  ساب ايمة نا داعتم

 ، ويعتمد علأ نوعن من الفروض:Yعلأ المتيره التابق   X1, X2, ….Xkمدى معنوية أثر المتيرهات المستقلة 
 X1, X2, ….Xkارتباط بن مسط القيادة وأداء الموارد البةرية ع اة ومود لأ انعداـ وتنص ع :Hoفرضية العدم 

 ، أي:Yعلأ المتيره التابق 
Ho: β1 = β2 = β3 = ……. β k = 0 

 .د ع اة ارتباط بن مسط القيادة وأداء الموارد البةرية وتنص علأ ومو  :H1الفرضية البديلة 
H1: β1 , β2,β3 , ……., β k ≠ 0 

لبياف الع اة بن محاور المتيره المستق  مجتمعة علأ المتيره التابق ، ثم في  اتمردار المتعدد أسلوبعتماد علأ بات اامن
 . التابق رهعوام  المستقلة منفردة علأ المتيباستخداـ اتمردار البسيط تختبار أثر ال تممرحلة ثانية 

 وكانت ااعدة ارار رفض أو ابوؿ الفرضية كما يل :
ة الدتلة المعنوية المحددة من ايم أا المحسوبة   Sig الدتلة المعنوية ايمةكانت   إذا، الع اة ايد الدراسة معنوية تكوف -
(Sig = 0.05)  إحصاهيةوكانت ايمة (F) ، وتكوف يره معنوية بخ ؼ ذل  . المحسوبة أكبر من ايمتها الجدولية 

يعد الذي  R²  (Multiple Coefficient of Determination)دعام  التحديتم اتستعانة بد ة ثانيةمن مه
الع اة بن المتيره التابق والمتيرهات المستقلة، أي أنو يوضح نسبة و تفسره في تقيي، مدى معنوية  ياأساس امؤشر 

 مسامشة التباين في المتيرهات المستقلة في تفسره التيره ا اص  في المتيره التابق.
  التحديد بن صفر وواحد، حيث تعبر القيمة )صفر( إلى انعداـ الع اة بساما إما القسمة وتتراوح ايمة معام

 )واحد( فتةره إلى ومود ع اة اوية. 
  الرئيسيةالفرضية  اختبار :الفرع الثاني

، وفد كانت تم ذل  من خ ؿ استخداـ اتمردار المتعدد بن المحاور الث ثة للمتيره المستق  مجتمعة و المتيره التابق
 نتيجة برلي  اتمردار كالتالي:

 أولا: الفرضية الرئيسية
H0: ت تومد ىناؾ ع اة ارتباط معنوية بن مسط القيادة وبن أداء في الموارد البةرية. 
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H1:  وبن أداء الموارد البةريةمسط القيادة بن تومد ىناؾ ع اة ارتباط معنوية. 
 مبن في الجدوؿ التالي : واد كانت نتيجة اتختبار مثلما ىو

تم  اتتختبار ىذه الفرضيو ث ثة فرضيات فرعية،  ولمعرفة ىذا اتخت ؼ يت، تقسي، الفرضية الرهيسية إلى
  علأ المتيره التابق: أداء الموارد البةري أمساط القيادةاستخداـ برلي  اتمردار البسيط للتحقق من أثر المتيره المستق : 

 SPSSمن مخرمات المصدر: 
 : معاملات الانحدار(27جدول رقم )

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 3,413 ,294  11,609 ,000 

 000, 4,164- 406,- 044, 182,- النمط الاوتوقراطي

 002, 3,249 326, 062, 200, النمط الديمقراطي

 035, 2,150 203, 053, 115, النمط الحر

a. Variable dépendante : HR_perform 

 SPSS:من مخرمات المصدر
مدا يدؿ علأ ص حية النموذج المستخدـ، ومن  (Sig=0.000)ن حظ أف :ايمة  (26)من خ ؿ الجدوؿ را، 

الساهد وأداء الموارد البةرية، حيث ادرت ايمة معام   الإداريةمهة ثانية يظهر ومود ع اة اوية بن مسط القيادة 
 يفسر ما الإداريةتع  أف مسط القيادة  (R=0.447 ) ايمة معام  التحديد أفكما   ،(R=0.669)اترتباط 
 .أخرىمن اجداء في حن تعود النسبة البااية لمتيرهات  %(44.7)ايمتو 

علأ مستوى  يلها ع اة تأثره معنو  الإداريةمظكننا استنتاج: أف ك  أمساط القيادة  (27)من خ ؿ الجدوؿ را، 
، الدمظقراط  و ا ر علأ اجوتواراط للنمط  (0.035)، (0.002) ،(0.000) ،(Sig)اجداء حيث بليت ايمة 

تيرهات مستقلة والمتيره التابق، حيث بليت المابذاه الع اة بن  إلى)معام  اتمردار(  Bكما تةره ايمة  ترتي ،ال
، كما  واجداء اجوتواراط ما يع  ومود ع اة عكسية مابن النمط  اجوتواراط بالنسبة للنمط  (-0.406) ايمتها

 أنماط القيادة الإدارية و أداء الموارد البشريةبين  متعددلانحدار الال :تحلي(26)جدول رقم 
  

Modèl

e R R-deux 

R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard 

de 

l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation 

de R-deux 

Variation 

de F ddl1 ddl2 

Sig. 

Variation 

de F 

1 ,669
a
 ,447 ,422 ,38132 ,447 17,776 3 66 ,000 

a. Prédicteurs : (Constante), mode_libre, mode_auto, mode_demo 
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ا يع  أف الع اة طردية بن النمط الدمظقراط  واجداء ،كما مد( 0.326بليت ايمتها بالنسبة للنمط الدمظقراط  )
أداء الموارد البةرية مدا يع  أف ىناؾ ع اة طردية بن النمط ا ر و  (0.203ايمتها بالنسبة للنمط ا ر ) أيمابليت 

 :إلىره المستق  تؤدي ة كما يل ، ك  زيادة بوحدة واحدة في أحد المحاور المتي النتاهج السابقومظكن تفسره وإجمات،
  % ( 18.2)امزفاض مستوى أداء الموارد البةرية ب إلىالنمط اجوتواراط  بوحدة واحدة يؤدي  التيره في -
 .%( 20) زيادة في مستوى أداء الموارد البةرية ب إلىالنمط الدمظقراط  بوحدة واحدة يؤدي التيره في  -
 ( .%11.5) زيادة في مستوى أداء الموارد البةرية ب النمط ا ر بوحدة واحدة يؤدي الىالتيره في  -
ومود ع اة ذات دتلة إحصاهية بن أمساط القيادة الإدارية  (H1)وعليو مرك، بقبوؿ الفرضية الرهيسية البديلة  

 وأداء الموارد البةرية في المؤسسة مح  الدراسة. 
منفرد   الإداريةالبسيط بن ك  مسط من أمساط القيادة وذل  من خ ؿ اتمردار ختبار الفرضيات الفرعية: ثانيا: أ 

 .كمتيره مستق  و أداء الموارد البةرية كمتيره تابق
 كالآتيتم صيايتها  : ولىالفرضية الفرعية الأ: 
H0:  عند مستوى دتلة  الموارد البةريةوبن أداء في  اجوتواراط مسط القيادة ت تومد ىناؾ ع اة ارتباط معنوية بن
(0.05). 

H1:  عند مستوى دتلة  الموارد البةريةوبن أداء  اط اجوتوار مسط القيادة بن تومد ىناؾ ع اة ارتباط معنوية
(0.05). 

  ثانيةالفرضية الفرعية الاختبار 
H0:  عند مستوى دتلة  وبن أداء في الموارد البةرية دمظقراط مسط القيادة الت تومد ىناؾ ع اة ارتباط معنوية بن
(0.05). 

H1 : (0.05)عند مستوى دتلة  وبن أداء الموارد البةرية دمظقراط تومد ىناؾ ع اة ارتباط معنوية مسط القيادة ال. 
  لثةثاالفرضية الفرعية الاختبار 
H0:  عند مستوى دتلة  وبن أداء في الموارد البةرية رمسط القيادة ا ت تومد ىناؾ ع اة ارتباط معنوية بن
(0.05). 

H1:  (0.05)عند مستوى دتلة  وبن أداء الموارد البةرية رتومد ىناؾ ع اة ارتباط معنوية مسط القيادة ا. 
  واد كانت نتيجة اتختبار موضحة في الجدوؿ التالي:
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 وأداء الموارد البشرية. الإداريةنتائج تحليل الانحدار البسيط بين أنماط القيادة  :(28)جدول رقم 

معامل التحديد  Rمعامل الارتباط  المتغيرات
R2  

معامل 
 Bالانحدار

الانحراف 
 المعياري

 Sigمستوى الدلالة 

 النمط الأوتوقراطي
0.533 0.284 0.238- 26.973 0.000 

 وأداء الموارد البشرية  الأوتوقراطيذات دلالة معنوية بين النمط عكسية توجد علاقة 

 النمط الديمقراطي
0.515 0.266 0.317 24.593 0.000 

 البشرية المواردذات دلالة معنوية بين النمط الديمقراطي وأداء طردية توجد علاقة 

 النمط الحر
0.307 0.094 0.174 7.093 0.010 

 ذات دلالة معنوية بين النمط الحر وأداء الموارد البشرية طردية توجد علاقة 

 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
مستوى الدتلة  (0.05 )وىو أا  من Sig=0.000أف مستوى الدتلة المعنوية  (28) يتبن لنا من الجدوؿ را،

مق م حظة ومود اتثر  ،H1ونقب  الفرضية البديلة  H0وىذا ما مصعلنا نرفض الفرضية الصفرية ، المعنوية المعتمد
 العكس  للنمط اجوتواراط  علأ أداء الموارد البةرية.

  الفرضية الجزئية الرابعة أختبار 
H0:  فروؽ في تأثره ك  من المتيرهات المستقلة عن المتيره التابق باخت ؼ أحد الخصاهص الدمظيرافية عند ت تومد

 .(0.05)مستوى دتلة 
H1:  عند فروؽ في تأثره ك  من المتيرهات المستقلة عن المتيره التابق باخت ؼ أحد الخصاهص الدمظيرافية تومد

 .(0.05)مستوى دتلة 
 . (0.05)أا  من  ( Sig)كانت ايمة   إذاH0  وكانت ااعدة القرار تنص علأ رفض الفرضية العدمية
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 ديمغرافيةال راتمتغيال حسب النمط القيادي إجابات في الفروق دلالة (:29) رقم جدول
 الفروق النمط الحر النمط الديمقراطي النمط الاوتوقراطي المتغير

 ت تومد فروؽ Sig 0.632 0.586 0.688الدلالة  مستوى الجنس
المستوى 
 التعليمي

 ت توحد فروؽ Sig 0.897 0.782 0.306مستوى الدلالة 

الوظيفة 
 المشغولة

 ت توحد فروؽ Sig 0.347 0.166 0.843مستوى الدلالة 

الخبرة 
 المهنية 

 ت توحد فروؽ Sig 0.343 0.147 0.345مستوى الدلالة 

 SPSS 22 مخرمات علأ باتعتماد طالبةال إعداد من:المصدر
من ايمة الدتلة المعتمدة  اي، أكبرى   لجميق المتيرهات الدتلة ياتمستو جميق اي، أف  أع هن حظ من الجدوؿ 

(Sig=0.05) ،فيس  الساهد القيادي يةره إلى انعداـ الفرؽ في إمابات أفراد العينة حوؿ النمطمدا  لجميق اجمساط
 .لمتيرهات الةخصيةل تعزي المؤسسة
عدد سنوات  إلى بالإضافةو مستواى، التعليم   وظيفته،منسه، و  باخت ؼ الدارسة عينة أفراد أف يع  وىذا

 إلى ىذا ويرمق الموارد البةرية، اجداء علأ الإدارية القيادة بسارسو الذي مطص التأثره فيما التصور نفس لديه، خبرته،،
 وبذل  اجداء علأ أثرست فإنها وعمليا علميا ومؤىلة حكيمة إدارية ايادة توفرت إذا انو علأ يتفق لك ا أف كوف
 .معا المؤسسة و الفرد أىداؼ تتحقق
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 نموذج الدراسة النهائي: ثالثا
 النهائي(: نموذج الدراسة 18شكل رقم )

 
 SPSS22من إعداد الطالبة باتعتماد علأ مخرمات المصدر: 

من خ ؿ نتاهج التحلي  الإحصاه  مظكن تقدنً مسوذج يةم  أى، النتاهج في شك  يفسر ع اة اجثر بن المتيره 
 .المستق  والمتمث  في أمساط القيادة الإدارية بأنواعو المعتمدة في الدراسة، والمتيره التابق المتمث  في أداء الموارد البةرية

من خ ؿ ايمة معام  اترتباط والتحديد الموضحن في النموذج، كما كاف تأثره  احيث كاف تأثره أمساط القيادة واضح
في المرتبة الثانية و أخرها تأثره النمط  رفي أداء الموارد البةرية في المرتبة اجولى ثم يليو تأثره النمط ا  دمظقراط النمط ال

 .في المرتبة الثالثة اجوتواراط 
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 يات الفرضنتائج تفسير رابعا: 
  تفسير الفرضية الرئيسية 
النمط القيادي وأداء الموارد البةرية في وكالة الصندوؽ نتاهج الدراسة الميدانية ومود ع اة ارتباط اوية بن  أظهرت

كانت النتاهج متفقة بساما مق الفرض العاـ الذي المتعلق بطبيعة و اوة تأثره   ، والوط  للتأمينات اتمتماعية بالمسيلة
امصابيا بالنسبة للنمطن الآخرين،وتفسره ذل  يظهر بصورة ط، حيث كاف سلبيا بالنس  للنمط اجوتواراط  و ك  مس

 أدؽ من خ ؿ تفسره نتاهج الفرضيات الفرعية ك  علأ حدى. 
 ولى الفرضية الأ نتيجة تفسير 

وأداء  اجوتواراط مسط القيادة بن  اوية نسبياعكسية  ارتباطع اة  ىناؾ نستنتج أف إليومن خ ؿ ما تم التوص  
و من خ ؿ الدراسة وىو ما يتماشأ مق الفرض العاـ القاه  بومود أثر عكس  للنمط اجوتواراط  ،الموارد البةرية، 

 من خ ؿ:الميدانية الي امنا بها في المؤسسة مظكن تفسره ذل  
 في المؤسسة اجوتواراط ومود بعض الممارسات المرتبة بالنمط  -
 الذيو  المرؤوسن لدى الإبداع روح ات  ما ساى، في مظ بداة المفصلة التعليمات إصدار علأبعض القادة  إصرار - 

 وكفاءته، الإنتامية؛ أداهه، علأ سلبا انعكس بدوره
كاف تأثره النمط اجوتواراط  واضحا في المؤسسة بالنظر لطبيعة المستوى التعليم  للعينة المدروسة و الي تةك    -
سبة الجامعين و الإطارات النسبة اجكبر منها، وىو بدوره ما يتماشأ مق الفرض العاـ الذي ينص علأ التأثره ن

 . التنظي، في الكفأة الةخصيات العكس  للنمط اجوتواراط  وعدـ علأ بساشيو مق
 وت العقاب مصنبو الذي قدربال العم  امذاز إلى المرؤوس دفق لجوء بعض القادة الى سياسة التحفيز السلبي مدا مع  -

 ؛ العم  في مهده أاصأ يبذؿ
 الثانية الفرعية الفرضية نتائج  تفسير 

 أظهرت نتاهج الفرضية الفرعية الثانية ومود ع اة ارتباط طردية اوية بن مسط القيادة الدمظقراط  وأداء الموراد البةرية
 وذل  رامق إلى :

تماشأ مق ى أداء الموارد البةرية وىو ما يساى، فره رؼ مستو  سيطرة النمط الدمظقراط  في المؤسسة مدا -
 يقر ب ومود اثر امصابي للنمط الدمظقراط  علأ اجداء.الفرض العاـ الذي 

، مدا في مو من ا رية والةعور باجمن والطمأنينة والثقة بالنفس اعتماد أسلوب المنااةة بن القاهد ومرؤوسيو  -
 انعكس امصابا علأ اداهه، .
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مود نظاـ برفيزي يعم  علأ إشباع حامات المرؤوسن النفسية واتمتماعية )نظاـ الخدمات اتمتماعية ( و  -
 ؛ الإنتاج وزيادة المؤسسة خدمة في تفانيه، في مدا يزيد

 الثالثة الفرعية  الفرضية  نتائج تفسير 
ارتباط ومود ع اة بةرية ، والمتمث  في أثبت اختبار الفرضية الثالثة عن ومود أثر بن النمط ا ر وأداء الموارد ال

وىو ما يتماشأ مق الفرض العاـ ، حيث مظكن تفسره ، وأداء الموارد البةرية  ة ا ربن مسط القياد متوسطة طردية
 : إلىذل   

 يياب الممارسات المرتبطة بهذا النمط في المؤسسة   -
، عالية وعلمية عقلية مستويات ذوي أفرادفي ايلبها  لتظهر اتثر اتمصابي لهذا النمط كوف العينة المدروسة شم -

وىو ما يتماشأ مق الفرض العاـ الذي ينص علأ ومود اجثر اتمصابي لهذا النمط في حالة تطبيقو علأ الموارذ 
 .البةرية بالصفات المذكورة سابقا.
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 الخاتمة 

بالنظر لدورىا الذام و  ،نظمةلطالدا اعتبرت مسألة تحسين أداء الدوارد البشرية ضمن الأولويات الرئيسية لأي م
التي  يجب العمل الدستمر على تنميتها و تطويرىا و البحث في كل ما  و الإستراتيجية امكانتها الدميزة ضمن أصولذ

 من شانو أن يساىم في ذلك.

فقد أجمعت العديد من الدراسات و الأبحاث على اعتبار القيادة الإدارية بأنماطها الدختلفة  ضمن ىذا السياق
، وبالتالي يجب العمل على توجيو النمط القيادي نظمةواحدة من العوامل الدؤثرة في سلوك الأفراد و أدائهم داخل الد

 تام. وبرضاداء مهامهم بأحسن شكل تحفيز العاملين وزيادة مستويات استجابتهم ودفعهم لأ إلىبشكل يؤدي 

من  ،الأداءوقد حاولنا من خلال دراستنا الاطلاع العلمي و العملي على تأثير القيادة الإدارية على مستويات 
خلال دراسة نظرية تناولنا فيها مختلف الدفاىيم و الأسس النظرية لدفهومي القيادة و أداء الدوارد البشرية، أما عمليا فقد 

و قد  ن خلال دراسة ميدانية في مؤسسة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء بالدسيلة،تم ذلك م
 كل قسم من الدراسة كما يلي:  ةلرموعة من النتائج  الدبوبة وفقا لطبيع إلىخلصنا في نهايتها 

 نتائج الدراسة النظرية  -1

باعتماد قوة التأثير الشخصي  مرؤوسيولى التأثير والإقناع لتوجيو ع قدرة القائد الإداريىي القدرة القيادة الإدارية  -
 .فلتحقيق الأىدا بصفة أساسية وقوة الدنصب الرسمي بصفة ثانوية

إلا إذا وجد من "يقود"ومن "يقادون" و"ىدف مشترك "مطلوب تحقيقو في إطار "موقف  عملية القيادة  لا تقوم -
 . رؤوسيو"ممعين" يمارس القائد فيو "تأثيره على 

للقائد ومنها ما يعود للمرؤوسين منها ما يعود الدنتهج النمط القيادي  ديدتساىم في تح متغيراتتوجد عدة  -
 بالإضافة إلى متغيرات تخص الدوقف وبعض الدؤثرات الأخرى. 

 الدبادرة بتحديد العمل وتنظيمو .للنمط القيادي بعدين هما مراعاة شعور الدرؤوسين و  -
من خلال بذل جهد ذو نوعية معينة إلى درجة تحقيق وإتدام الدهام الدكونة لوظيفة الفرد، اء الدوارد البشرية أديشير  -

 .وىو يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة ، ووفق نمط أداء معين
، جميعها ميةيالإقلبالإضافة إلى الدؤثرات يتأثر أداء الدوارد البشرية بعدة متغيرات خارجية وداخلية وأخرى اقتصادية  -

 تعتبر عوامل ذات أهمية بالنسبة لأداء الدوارد البشرية.
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 بداع بالإضافة إلى الرضا.الإو تحفيز ال توجد عدة مداخل تساىم في تحسين أداء الدوارد البشرية منها -
 نتائج الدراسة الميداني -2

ي وأداء الدوارد البشرية، حيث كانت النتائج متفقة تداما مع الفرض العام النمط القيادوجود علاقة ارتباط قوية بين  -
  ؛الذي الدتعلق بطبيعة و قوة تأثير  كل نمط

في الدرتبة الثانية وتوقراطي في أداء الدوارد البشرية في الدرتبة الأولى ثم يليو تأثير النمط الأ ديمقراطيكان تأثير النمط ال -
 ؛في الدرتبة الثالثة الأوتوقراطيو أخيرا تأثير النمط 

وىو ما وأداء الدوارد البشرية،  الأوتوقراطيبين نمط القيادة  عكسية قوية نسبيا ارتباطعلاقة  ىناك أن إلىتم التوصل  -
 .يتماشى مع الفرض العام القائل بوجود أثر عكسي للنمط الأوتوقراطي
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 اقتراحات 

الذي بدوره يأثر و نمط القيادة  وجيوت في تسهم أنها نرى التيالاقتراحات  بعض نقدمعلى ضوء النتائج السابقة 
 للعمال الأجراء:.الوطني للتأمينات الاجتماعيةالدؤسسة الصندوق في للأحسن الدوارد البشرية  أداءعلى 

 الاىتمام بزيادةالقيادة وذلك  في الديمقراطي النمط استخدام على المحافظة الإداريين القادة على حقتر ن -
 و بحذافيرىا، التعليمات والأوامر تطبيق في الصرامة من التخفيف عليهم تقترح كما لذم، الجيد والإصغاء بمرؤوسيهم

 الدرؤوسين من خلال: مع لتعاملل في بعض الحالات اللين أسلوب إتباع

  م؛إحتياجاته و العاملين بمشكلات الإىتمام -
  ل؛أفض بشكل العمل أداء جلأ من الدعلومات توفير على العمل -
 ؛العاملين بين الجهود بتنسيق الإىتمام -
 ؛للعاملين السلطات من جزء تفويض -
 ت؛الدشكلا لحل الدختلفة النظر بوجهات الأخذ -
 ل؛بعد العاملين جميع معاملة -
 ؛ التدريبية الدورات خلال من الدهارات إكتساب فرص العاملين منح على الحرص -
  مل؛الع في تعاونال روح سيادة على العمل -
  ة؛بمرون التنظيمية القوانين تنفيذ -
 الدؤسسة و سمعة و الدؤمنين رضا و الخدمة جودة أن كيف و العمل في البشري العنصر بأهمية الرؤساء توعية -

 ؛مرؤوسيهم رضا و بكفاءة مرتبط بقائها
 تحقيق في روادا يكونوا فوكي ، مرؤوسيهم تحفيز و توجيو في الفعال الأسلوب استخدام على الرؤساء تدريب -

 الدوارد البشرية في الدؤسسة و أداء تحسين على العمل .الدرجوة الأىداف تحقيق أجل من لذم الإنسانية الدعاملة
 . الدناسب القيادة نمط استخدام منها  و الوسائل من العديد خلال من ذلك
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 الدراسة آفاق 

ى أداء الدوارد البشرية، نقترح على الباحثين مواصلة البحث في من خلال دراستنا لأثر أنماط القيادة الإدارية عل
تم التطرق إليها في ىذه التي لم ي عامة أخرى، أساليبىذا الدوضوع، والتعمق فيو أكثر، و توسيع لرال  الدراسة إلى 

 : يلي فيما تتمثل والتي الدراسة
 . الاقتصادية بالدؤسساتة القيادة الإدارية في تنمية الدوارد البشري مهاراتدور  دراسة -
 .الرائدة الأجنبية والدؤسسات الجزائرية الدؤسسات في الإدارية القيادة وأساليب خصائص بين الدقارنة دراسة -
 .للتحسين أداء الدوارد البشرية كمدخل القيادة التحويلية -
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 انياستب
 أخي الفاضل / أختي الفاضلة 

 : وبعد وبركاتو الله ورحمة عليكم السلام
صميمها لأغراض البحث العلمي بهدف جمع المعلومات ان التي تم تييطيب لي أن أضع بين أيدكم ىذه الاستب

دراسة حالة  أثر أساليب القيادة الإدارية على أداء الموارد البشريةماستر بعنوان :رسالة لإعداد  اللازمة
على  بدقة الإجابة منكم نرجو المؤسسة وعمال إطارات أحد وباعتباركم ،مؤسسة عمومية بولاية المسيلة 

 لنو  الدراسة حدود ضمن محفوظة ستبقى إجاباتكم بصدق وموضوعية، علماً أن الاستبيان ذاله المرفقة الأسئلة
 .وشكراً  ... ىذا العمل إنجاز في المساهمين أحد وستكونون .تستخدم إلا لأغراض علمية
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2012/2012السنــــة الجـــــامعية   



  

 .أمام الإجابة المختارة  ( Χ)  علامة ًرجى وضع :ملاحظة
 المحور الأول : البيانات الشخصية 

  البيانات الشخصية :

 أنثى           ذكر                               الجنس : -1

 جامعي                  ثانوي                     متوسط    المستوى التعميمي : -2

                                                                .........................:   أخرى                      

 ................................... : الوظيفة المشغولة  -3

 سنوات 11 – 7سنوات                من  6 -3سنوات              من  3اقل من   الخبرة المهنية : -4

 سنوات  11أكثر من                   

 المحور الثاني : النمط القيادي من وجهة نظر المرؤوسين

مقالر  ةدرجة الموافق   العبارة                   
غير 

موافق 

ماتما  

غير 

 موافق
 موافق محايد

موافق 

 تماما

 َعتّذ سئُسه عًٍ أسٍىة الأِش وإٌهٍ فٍ تىجُه الأواِش 10
     

 َشوض سئُسه عًٍ اٌعًّ و َهًّ اٌعبٍُِٓ 10
     

 َٕفشد سئُسه ثبتخبر اٌمشاساد  10
     

 َشي سئُسه أْ اٌسٍطخ أداح ضغط عًٍ ِشؤوسُه 10
     

 ٌٕفسه دوْ ئششان ِشؤوسُه ِعه. َٕست سئُسه إٌجبح 10
     

 َذًّ سئُسه ِسئىٌُخ اٌفشً ٌّشؤوسُه 10
     

 َفىض سئُسه جضء ِٓ سٍطته ٌّشؤوسُه  10
     

 َهتُ سئُسه ثبدتُبجبد اٌّشؤوسُٓ 10
     

 عٍّه  أداءَعًّ سئُسه عًٍ تىفُش اٌّعٍىِبد ِٓ اجً  10
     

 ّشؤوسَُٓهتُ سئُسه ثتٕسُك اٌجهىد ثُٓ اٌ 01
     

 سئُسه وجهبد إٌظش اٌّختٍفخ ِٓ اجً دً اٌّشىلاد  َأخز 00
     



  

 َسّخ سئُسه ثّطٍك اٌذشَخ فٍ اٌعًّ 00
     

 ّشؤوسَُٓفىض سئُسه جُّع صلادُبته فٍ الإداسح ٌٍ 13
     

00 
بٌّٕبلشبد اٌفىضىَخ ولا تٕتهٍ فٍ دً اٌّشبوً َىىْ ث

 .اٌغبٌت ثشأٌ لبطع سذَذ 

     

00 
 اٌعبِخ الأهذاف ٔطبق فٍ أهذافهُ تذذَذ ٌٍّشؤوسُٓ َتشن

 . ٌٍّإسسخ

     

 لا َتبثع سئُسه عٍُّبد غُبة اٌّشؤوسُٓ أو تأخشهُ 00
     

 المحور الثالث : أداء الموارد البشرية 

مقالر  ةدرجة الموافق   العبارة                   
غير 

موافق 

ماتما  

غير 

 موافق
 موافق محايد

موافق 

مامات  

 ئهأدا ٌتعضَض اٌلاصِخ اٌّىاسد تىفُش عًٍ لإداسحا تعًّ 00
     

      ادشص عًٍ الاٌتضاَ ثأٔظّخ ولىأُٓ اٌعًّ . 00

 أدشص عًٍ دً اٌّشبوً اٌتٍ تعُك أداء وظُفتٍ  00
     

  ئهلأدا دوسٌ تمُُُ ٕبنه 01
     

 عٍّه ظشوف عًٍ تذسُٓ ثاستّشاس داسحالإ تمىَ 00
     

 ادشص عًٍ تذمُك الأهذاف اٌعبَ ٌٍّإسسخ . 00
     

 تٕظُ الإداسح  دوساد تذسَجُخ  ٌتذسُٓ أدائه 23
     

 وفعبٌُخ ثىفبءح ألىَ ثتأدَخ عٍٍّ 00
     

 هأدائ ِستىي سفع عًٍ هَشجع هثبلتشادبتسئُسه  اهتّبَ 00
     

 أداء عٍٍّ ًُسهٌت صِلائٍ ِعتٕسُك اٌجهىد أعًّ عًٍ  00
     

 ادشص عًٍ الاٌتضاَ ثبٔجبص اٌعًّ اٌّذذد فٍ اِجبي اٌّذذد 00
     

 ِٕذه دشَخ اٌتصشف تجعٍه ِهتُ ثبٌعًّ 00
     

 ادشص عًٍ تُّٕخ وتطىَش ئِىبُٔبتٍ فٍ اٌعًّ  00
     

 
 
 
 
 



  

 (02الممحق رقم )
 قائمة محكمي الاستبيان

 الرتبة اسم المحكم الرقم

 أ أستاذ مساعد أ.بعيطيش شعبان - 01

 استاذ مساعد أ أ.ميمون طاهر - 02

 استاذ محاضر ب د . بركاتي حسين - 03

 استاذ محاضرب د. عز الدين عبد الرؤوف - 04

 



 " أثر أساليب القيادة الإدارية عمى أداء الموارد البشرية "
 ممخص الدراسة

في  ةأثر أساليب القيادة الإدارية عمى أداء الموارد البشري إلى أختبار الدراسة ىذه ىدفت
الفروقات  مختمف والتعرف،  المسيمةمؤسسة الصندوق الوطني لمتأمينات الاجتماعية لمعمال الأجراء ب

 عشوائية عينة للآراء تحميمية دراسة إجراء خلال من ، أداء الموارد البشرية نماط القيادة عمىفي تأثير أ
أنماط القيادة المستقمة )  لقياس المتغيرات ياناستب بناء تم يذا الغرضل ، المؤسسة موظفي من

 . فردا   (90 من) تكونت عينة عمى الدراسة أجريت ( وقدأداء الموارد البشرية) التابع والمتغير (الإدارية
                                          ىناك علاقة ارتباطية بين كل من أنماط القيادة أن  إلىقد خمصت الدراسة 

كما تم  )الأوتوقراطي ، الديمقراطي، الحر ( الممارس من طرف القادة عمى أداء الموارد البشرية،
ة بدرجات متفاوتة مع وجود ىيمنة ممحوظة لمنمط وجود الأنماط الثلاثة في المؤسس إلىالتوصل 

  الديمقراطي مقارنة بنظيريو الأوتوقراطي والحر، وىو ما انعكس إيجابا عمى أداء الأفراد في المؤسسة.
 : القيادة الإدارية ، أداء الموارد البشرية الكممات المفتاحية

 " The impact of leadership styles on the performance of human resources " 

Abstract 

 

This study aims to examines the impact of the administrative leadership styles on the 

performance of the human resources of the National Fund for Social Security of workers have 

wages in M'sila county(large part in the Algerian administrative division), and to know the 

various differences in the effect of driving patterns on the performance of human resources, 

through an analytical study of the views of a random sample of staff of the organization, for the 

purposes of this study we made a questionnaire to measure the independent variables (leadership 

styles). And consequent variables (performance Human resources) the study was conducted on a 

sample consisted of (90) individuals. The study reached to an results which are a correlation 

between each of the driving modes (autocratic, democratic, free) practitioner of the party leaders 

on the performance of human resources, it has also reached that the leadership prevailing in the 

organization pattern under consideration is the democratic style, and there fore has to be 

constantly working to pursue the appropriate style that it has a positive reflex on the performance 

of human resources in the organization. 

key words :  Administrative leadership - The performance of human resources 
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