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 مقدمة



 مقدمة 
 

 أ  

   

ر الذي یشهده العصر الحالي في جمیع المجالات الاجتماعیة والسیاسیة والاقتصادیة       إنّ التطوّ
أصبحت المؤسسات مجبرة على إحداث تغیرات جذریة من أجل التكیف مع هذه  ،خاصة التكنولوجیة
وفي ظل الخدمات ذات الجودة العالیة في المؤسسات المنافسة، وجب علیها الحفاظ ، المعطیات الجدیدة

باعتباره أهم مورد وذلك من خلال تغییر النظرة للعنصر  على بقائها واستمراریتها وقدرتها على المنافسة،
العملیة  وأساس جوهر، إذ یعتبر إنتاجیة تكلفة بدلا من اعتباره لنسبة للمؤسسة وجب الاستثمار فیهبا

ل یتماشى مع التغیرات وكذا تدریبه بشك جب تنمیته وتطویرها یلذ، للمیزة التنافسیةالإنتاجیة ومصدر 
الفعّالة في تحقیق أهداف ذلك من أجل امتلاك موارد بشریة مؤهلة قادرة على المساهمة الخارجیة و 

 كل هذا لا یتآتى إلا من خلال وجود قیاداتو  ،المؤسسة والحفاظ على مكانتها واستغلاله بأفضل الطرق
  .فعالمتمكنة وقادرة على التأثیر فیه وتوجیهه بشكل 

 اتؤسس، منها الممؤسساتالهامة التي تلعبها داخل الإذ ازداد الاهتمام بالقیادة نظرا للأدوار       
قوة الدفع الرئیسیة من خلال كونها فن وعلم في آن واحد، فالقیادة الفعالة تعتبر بمثابة وذلك الخدماتیة 

ومع تطور الأنظمة والأنماط  أسس التسییرتغییر لمواكبة التغیرات والتحولات الحاصلة في العالم وفي 
في الكشف عن الطاقات أهمیة بالغة لقیادة فتح على الملتقیات الدولیة، أصبح لالتسییریة في العالم وكذا الت

لأي لأقسام المختلفة لتحقیق التنسیق بین ا إذ تعتبر أفضل سبیل العمالیة والدفع بها إلى الأداء الفعال،
ها تقدم مفاتیح الرسملة مع توجیهات وقرارات المستقبل وهذا ما یضمن مستویات مؤسسة، إضافة إ لى أنّ

والنجاح، كل هذا لا یكون إلاّ بالاعتماد على الأسلوب القیادي المناسب الذي عالیة من الاستقرار والتطور 
  .الأفراد بشكل إیجابي توجیه یؤثر على

فإن موضوع القیادة وتنمیة الموارد البشریة خاضت فیه العدید من الدراسات لما له من أهمیة  وعلیه     
الأنماط " المعنونةا الموضوع في دراستنا ة معالجة هذ، ما دعا إلى محاولالمؤسسات كبیرة في تطویر

الجانب النظري یشمل أربع ، تطبیقيالنظري و ها النا في جانبیالتي اعتمد "القیادیة وتنمیة الموارد البشریة
  :فصول

تیار یة وفرضیات الدراسة، ثم مبررات اخكان بعنوان الإطار النظري وتناول الإشكال :الفصل الأول
  .مفاهیم الدراسة والدراسات السابقة وكذا أهمیة وأهداف الدراسة وتحدید الموضوع



 مقدمة 
 

 ب  

جاء بعنوان الأنماط القیادیة، تضمن أهم الأنماط القیادیة، أهمیة القیادة، عناصرها، مبادئ  :الفصل الثاني
  .ووظائف القیادة، مصدر قوة القائد، المهارات القیادیة ومعیقات القیادة

بعنوان تنمیة الموارد البشریة، تناولنا فیه أسباب تنمیة الموارد البشریة، أهمیة وأهداف تنمیة  :الفصل الثالث
ستراتیجیات تنمیة الموارد البشریة، المسؤول عن تنمیة الموارد البشریة  الموارد البشریة، مجالات وإ

  .والتحدیات التي تواجه تنمیة الموارد البشریة

  .  ت المفسرة وقد قسّم إلى نظریات كلاسیكیة، نیوكلاسیكیة ونظریات حدیثةبعنوان النظریا :الفصل الرابع

ا الجانب المیدان       فقد اعتمدنا على الإستراتیجیة المنهجیة لأهداف الدراسة المیدانیة التي أجریناها  أمّ
  :إلى فصلینینقسم بدوره و بالمنظمة بهدف التأكد من صحة الفرضیات 

المجال الزمني، الجغرافي (المنهجي حیث حددت فیه مجالات الدراسة  هو الإطار :الفصل الخامس
، المنهج المستخدم وكذا تحدید مجتمع وعینة الدراسة والوسائل المستخدمة في جمع البیانات )والبشري

  .وكذلك الطرق الإحصائیة المستخدمة) الاستمارة، الملاحظة، المقابلة والسجلات والوثائق(

ن عرض وتحلیل المعطیات المیدانیة ومناقشة النتائج، تم فیه عرض وتحلیل بعنوا :الفصل السادس
  .المعطیات المیدانیة ومناقشة النتائج، النتائج العامة والقضایا العامة التي تثیرها الدراسة

ا نهایة الدرا        .وقائمة المراجع وملخص للدراسة سة فكانت عبارة عن خاتمة للموضوعأمّ
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  تمهید

إن الإطار النظري من الخطوات الأساسیة لأي بحث علمي، حیث یبرز فیه الباحث أهم المسائل      
شكالیة الدراسة التي  تي تناولتها الدراسة، إذ قمنا باستعراض أسباب اختیار الدراسة وأهمیتها وأهدافها وإ ال

مفاهیم، وأخیرا قمنا تعتبر من أهم خطوات البحث العلمي، وكذا صیاغة الفروض، بالإضافة إلى ال
  .باستعراض مجموعة من الدراسات السابقة المشابهة لموضوع دراستنا
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  :الإشكالیة

هدها العالم في شتى مناحي الحیاة التغیرات والتحولات العالمیة المتسارعة التي یشفي ظل      
وفي إطار الصعوبات التي أضحت تعاني منها أغلب  ،الاجتماعیة، الاقتصادیة، الثقافیة والتكنولوجیة

المؤسسات نتیجة التطورات والتحولات التكنولوجیة وتزاید حجم ونوعیة المنافسة على اختلاف أنواعها 
وأحجامها في محاولة لتقدیم الجدید والأجود في السلع والخدمات، لكسب رهانات الزبون وتوسیع حصتها 

  .ي من جهة أخرىالسوقیة وتنمیة موردها البشر 

وفي ظل بیئة عمل متجددة سعت المؤسسات إلى وضع استراتیجیات وسیاسات لمواكبة هذه التغیرات      
على اعتباره عنصر الابتكار  ،وتحقیق التكیف مع البیئة الخارجیة عن طریق الاستثمار في المورد البشري

  .والتطویر، وضرورة تأهیله تماشیا مع متطلبات المنافسة

إن المؤسسات على اختلاف أنواعها وأحجامها تحتاج إلى موارد بشریة مؤهلة ومدربة لتنفیذ كافة      
ستخدام مع ظهور وظائف جدیدة ومع اتساع ا نشاطاتها وعملیاتها وتزداد الحاجة إلى تنمیة الموارد البشریة

میة المورد البشري في وما یصاحبها من تغییر في أسالیب العمل وتظهر أه المؤسسات لتكنولوجیا حدیثة
والتي " إتون مایو" بزعامة الإنسانیةالعدید من البحوث والدراسات وهذا ما أشارت إلیه مدرسة العلاقات 

  .بین العمال والجوانب الاجتماعیة والنفسیة الإنسانیةبالجوانب الفیزیقیة للعمل والعلاقات  اأساساهتمت 

ن      تطلعت المؤسسات إلى زیادة معرفة ومهارات وقدرات القوى العاملة بها وذلك من خلال تصمیم  وإ
عداد سیاسات الح مل في المؤسسة وتأدیة دورها بكل وافز لتحسین وتطویر أداء كل من یعبرامج تعلیمیة وإ

على استخدام رة لة والقدصاداف المؤسسة ومواكبة التغیرات الحفعالیة وكفاءة، والمساهمة في تحقیق أه
  .التكنولوجیا الحدیثة

وهي  الإداریةإذ تعتبر جوهر العملیة  ةالمؤسستعد القیادة من أهم العملیات التنظیمیة في  فیما      
أفضل سبیل لتحقیق التنسیق وذلك لما تقدمه من بدائل وحلول لعلاج كل مظاهر الخلل في كل الجوانب 

 هات وقرارات المستقبل، بما یضمن دم مفاتیح الرسملة على توجإلى أنها تق بالإضافةداخل التنظیم ، 
یذ القائد لمهامه والتطور ونجاح الإدارة یتوقف على تنف والاستقرارحقیق مستویات مرضیة من النمو ت

نجاز الأعمال وتحقیق الأهداف المسطرة، وتختلف القیادة من قائد إلى آخر ومن إدارة إلى بكفاءة عالیة وإ 
كما تتعدد أسالیبها وأنماطها، ومن أهم الأنماط القیادیة نجد النمط   ،باختلاف الظروف والقادةأخرى 
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 القرار  اتخاذالأوتوقراطي الذي یرتكز على مركزیة السلطة وتحكم القائد في المرؤوسین وعدم إشراكم في 
التحفیز والتشجیع على  من خلال الإنسانيوكذلك النمط الدیمقراطي الذي یرتكز على الاهتمام بالجانب 

عطاء الفرصة للإبداع والابتكار، وهذا ما درسته العدید من المدارس والنظریات على رأسهم  التعاون وإ
  .النظریة الموقفیة

كبیرة على ال نظرا لقدرتهدور كبیر في تنمیة المورد البشري داخل المنظمة،  إن للسلوك القیادي
تطویر مهاراتهم مما یزید من وجههم إلى الأداء الأفضل ومن تم ت، التأثیر في سلوك العاملین واتجاهاتهم

  .والعاملین معا ومعارفهم بما یخدم أهداف المنظمة

معرفة العلاقة بین الأنماط القیادیة ودورها في تنمیة الموارد البشریة من  وفي دراستنا هذه سنحاول   
  :خلال طرحنا للتساؤل الرئیسي التالي

 وتنمیة الموارد البشریة في المؤسسة؟  ةط القیادیانمـطبیعة الأ هي العلاقة بین ما -

 :وتندرج منه التساؤلات الفرعیة التالیة

 أداء العاملین داخل المؤسسة؟تطویر  كیف یؤثر النمط الدیمقراطي في -
 الإبداعیة للعاملین داخل المؤسسة؟ كبح الطاقات في يكیف یؤثر النمط الأوتوقراط -
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  الدراسةفرضیات  -2

  :الفرضیة الرئیسیة

  .تنمیة الموارد البشریةو لأنماط القیادیة توجد علاقة بین طبیعة ا    

  :الفرضیات الفرعیة

  :الفرضیة الأولى

 یؤدي النمط الدیمقراطي إلى تطویر أداء العاملین داخل المؤسسة.  

  :الفرضیة الثانیة

 إلى كبح الطاقات الإبداعیة للعاملین داخل المؤسسة يیؤدي النمط الأوتوقراط.  

  :مبررات اختیار الموضوع - 3

لى أسباب ودوافع إنّ اختیار موضوع الدراسة لا یكون اعتباطیا أو عفویا إنما یكون مبنیا ع  
  : اله بموضوع معین وعلیه فإن اختیارنا یرجع إلىالفكري وانشغ لبنائهوأخرى ذاتیة  ومبررات موضوعیة

 :ذاتیة مبررات 3-1
  .الرغبة الشخصیة في تناول هذا الموضوع -
 .ملائمة الموضوع للتخصص -
  :مبررات موضوعیة 3-2
 .توفر المراجع حول الموضوع -
 .ملائمة البحث للتكلفة المادیة والوقت -
 .قابلیة الموضوع للدراسة المیدانیة -
 .رجسابقة حول الموضوع في مذكرات التخالدراسات ال نقص -
 .تلعبه القیادة والمورد البشري في تحقیق أهداف المؤسسةتزاید الدور الذي  -
 .الإنتاجیةمعرفة دور القائد في تحقیق أهداف المؤسسة وقدرته على رفع  -
 .أهمیة القیادة في تنمیة المورد البشري -
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  أهمیة اختیار الموضوع -4

هامها في مدى إسا العلمیة والعملیة أي على تتوقف أهمیة أي بحث على أهمیة الظاهرة وعلى قیمته    
 .أثر المعرفة النظریة والعلمیة من جهة ومعرفة مدى تطابقها في المیدان من جهة أخرى

 .وباعتباره العمود الفقري لها الإنتاجیةالبشري في المؤسسة باعتباره جوهر العملیة  أهمیة المورد -
كونها تعمل على تطویر اعتبار تنمیة الموارد البشریة عملیة هامة داخل إدارة الموارد البشریة  -

 .مهارات وكفاءات الأفراد
 .تكمن أهمیة الدراسة باعتبار أن القیادة هي جوهر العملیة الإداریة -
الدور الذي تلعبه القیادة في نجاح الإدارة وتحقیق أهدافها وأیضا في توجیه المورد البشري داخل  -

 .المؤسسة وتنمیته
  .لإدارة المورد البشري اختیار نمط القیادة المناسب -

  :أهداف الدراسة - 5

  :تهدف هذه الدراسة إلى

 .إبراز دور القائد في تنمیة المورد البشري -
 .النمط القیادي الملائم لتنمیة المورد البشريعن الكشف  -
 .الكشف عن الأنماط القیادیة التي تتبعها المؤسسة -
 .أهداف المؤسسةالكشف عن أهمیة المورد البشري ودور القائد في تحقیق  -
 .الكشف عن الأنماط القیادیة التي یتبناها القائد -
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  :تحدید المفاهیم -6
  من عنوان الدراسة وتتمثل فیما یلي المستقاة:المفاهیم الأساسیة 6-1
  :النمط1-1- 6

  .1''المذهب والنوع من الشيء أو الأمر الطریقة جمع أنماط'' :لغة
الممیزة لفئة محددة وتستخدم في  عقلي لصیغة معینة تشمل العناصرء صیاغة تصوریة أو بنا'' :اصطلاحا
من الظواهر  قاةنتوتعتمد العناصر التي یتم تجریدها من أجل ذلك على الملاحظات الم الاجتماعيالتقلیل 

  .2''الملموسة
 ''مجموعة أفعال أو أفكار أو موضوعات مترابطة ترابطا وظیفیا''. 
 '' أو الاجتماعیة تشمل الأفعال أو الأفكار التي یجمعها معنى واحد مجموعة من الوظائف النفسیة

 .3''وطبیعة واحدة

الملاحظ من التعاریف السابقة أن النمط یرتبط بالتصور العقلي لعناصر مترابطة ومحددة تم     
 .من الواقع مأخوذةتجریدها 

  4''سلوك الفرد كما یراه الآخرون ممن یعمل معهم''النمط هو. 
  5ین معقد من المنبهات الحیة قد یتعرف علیه الملاحظ باعتباره أحد فئات الأشیاءتكز ''النمط هو  

  .''الملاحظ من التعریفین السابقین أن النمط مرهون برؤیة الآخرین للسلوك
  6''الطریقة المفضلة في التفكیر وهو طریقة استخدام القدرات''النمط هو. 

  .ي التفكیریربط هذا التعریف النمط بقدرات الفرد ف    

  

                                                             
  .608، ص1997، 1، دار الراتب الجامعیة، بیروت، ط)عربي.عربي(الأداء، قاموس العربي الشامل  :أمل عبد العزیز محمود  1
  .281والتوزیع، سلسلة قوامیس المنار، ص، دار مدني للطباعة والنشر قاموس المصطلحات علم اجتماع: فاروق مداس  2
  .186، ص2002، 1، منشورات قار یونس، بنغازي، ط مفاهیم أساسیة علم الاجتماع والعمل الاجتماعي: عثمان عمر بن عامر  3
  .936، ص1984، دار المشرق، بیروت، )عربي- فرنسي(المنجد  :وآخرون نعمةن أنطوا  4
، دیوان الطباعة للنشر القاموس العربي الأول، مصطلحات علوم التفكیر: عبد الرحمان علوي الجمیدي ،عیسى سعد العوفي  5

  .234، ص2010، 1والتوزیع، عمان، ط
  234ص ،مرجع  نفس 6
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  :التعریف الإجرائي

النمط هو مجموعة من التصورات والأفكار لعناصر محددة ومترابطة مرهونة برؤیة الأفراد     
  .التفكیر وتكون هذه الأفكار مجردة ومأخوذة من الواقع وقدرة الفرد على تللسلوكا

  :القیادة 6-1-2

  .1''بقودها، وقاد الجیش ترأسه وتدبر أمره وآخذاما مشى أمامها : قاد، یقود، قوادا، وقیادة الدابة'' :لغة

هي ممارسة التأثیر والسلطة في نطاق علاقة معینة أو جماعة عن طریق عضوا أو أكثر '': اصطلاحا
عة ومن المألوف أن فیها وتنسب الوظیفة القیادیة أساسا على توجیه الأنشطة الجماعیة نحو أهداف الجما

  .2''ترتبط السلطة والسیطرة بالدور القیادي الذي یكون محور التنسیق بین الأنشطة والمعلومات والقرارات

  بأنها ممارسة التأثیر والسلطة في نطاق علاقة معینة أو جماعة عن طریق عضو ''وتعرف أیضا
 .3''الجماعیة نحو أهداف الجماعةأو أكثر فیها وتنصب الوظیفة القیادیة على توجیه الأنشطة 

تباط الملاحظ من التعریفین السابقین أنها تركز على السلطة التي یمارسها القائد على أفراد جماعته وار 
  .، كما تشیر أیضا إلى دور الوظیفة القیادیة في تنمیة الجماعة وتحقیق أهدافهادور القائد بالسیطرة والهبة

  تغیرات تعكس و ین القادة والتابعین الذین یعملون لتحقیق أهداف علاقة التأثیر ب''القیادة هي
 .4''أهدافهم المشتركة

  والسعي بحماس والالتزام  الاتصالبأنها القدرة على التأثیر في الآخرین من خلال ''تعرف أیضا
بتحقیق الأهداف المسطرة وأیضا هي تنسیق مجهودات ونشاطات أعضاء الجماعة لتحقیق هدف 

 .5''مشترك

یشیر التعریفین السابقین إلى قدرة القائد في التأثیر على المرؤوسین لإنجاز أهداف محددة وذلك من خلال 
 .والالتزام والتنسیق الاتصال

                                                             
  .480، ص2008، دار العلوم للنشر، الجزائر، )عربي-عربي( المنار قاموس لغوي،: عیسى موسى  1
  .264، ص2006، دار المعرفة الجامعیة، مصر، الاجتماعقاموس علم  :محمد عاطف غیث  2
  .212مرجع سابق، ص: فاروق مداس  3
ة: زید منیر عبودي  4   .221، ص2007، 1، دار للمعرفة والنشر والتوزیع، طمعجم مصطلحات الإدارة العامّ
دارة : علاء محمد سید قندیل 5   .15، ص2010، 1، دار الفكر، عمان، طالابتكارالقیادة الإداریة وإ
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  أداء عمل مشترك، وتتطلب هذه العملیة  بهدفعلى أنها عملیة التأثیر في الآخرین "فیدلر "عرفها
أن یقوم شخص ما بتوجیه أعضاء الجماعة لإنجاز عمل معین، لذلك فالقائد یستخدم قوة مركزه 

 .1''، أو قد یحاول إقناع أعضاء الجماعة بتنفیذ أوامرهالإذعانلفرض 
 إما باستخدام في تعریفه على قدرة التأثیر على المرؤوسین لإنجاز أهداف الجماعة " فیدلر"ركز

 .''المركز والنفوذ أو عن طریق الإقناع
 ذلك الفن في القدرة على التأثیر على الأشخاص وتوجیههم بطرق تؤدي إلى " :بأنها "اللوزي"یعرفها

 .2''الحصول على رضاهم وولاءهم وتعاونهم للوصول إلى الأهداف

القائد على كسب رضا وولاء وتعاون أفراد  ةیربط القیادة بقدر  الملاحظ من هذا التعریف أنه    
 .الجماعة

  :التعریف الإجرائي

وكسب رضاهم وولائهم وتعاونهم من أجل تحقیق  همرؤوسیالقیادة هي فن تأثیر القائد على     
طریق استخدام الأهداف المشتركة وذلك من خلال التوجیه التنسیق والاتصال وتمارس القیادة إما عن 

  .أو عن طریق إقناع  أفراد الجماعة ونفوذهالقائد لسلطته 

  :النمط القیادي 1-3- 6

هو السلوك الذي یسلكه القائد أي موقفه أثناء تحقیق أهداف الجماعة ویقتدي به الأتباع في ''    
  .3''سلوكاتهم

  أنه نوع من القیادة ذات السلوك الممیز وكثیرا من فقهاء الإدارة والقانون ''یقصد النمط القیادي
 .4''مصطلح نمط بمعنى الطریقة التي تسلكها في إدارتها للمنظمة أو الأفرادیستخدم 

  .من التعاریف السابقة أنها تربط النمط القیادي بالسلوك والموقف الملاحظ    

                                                             
  108، ص2004، 1، دار غریب للنشر والتوزیع، مصر، ط إدارة السلوك التنظیمي: علي السلمي  1
  .41، ص2013، دار الأیام للنشر والتوزیع، عمان، القیادة الإداریة وتطویر منظمات التعلیم العالي: خالد عبد الوهاب الزیدیس  2
  .209، ص2003، 1ط، القاهرة، الإسكندریة، مركز علم النفس الاجتماعي: خلیل  معوض  3
  .22، ص2009والتوزیع، عین ملیلة، ر ، دار الهدى للطباعة والنشالقیادة وتسییر الموارد البشریة: نوال ریمل  4
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  :التعریف الإجرائي

القائد أثناء ممارسته لمهامه القیادیة بهدف  دي هو السلوك أو الموقف الذي یتبعهالنمط القیا     
  .تحقیق المؤسسة

  :التنمیة 6-1-4

، ویقال نمى المال وغیره، ینمي، نمیا ونماء، أي زاد المال 1في اللغة مصدر من الفعل نمى التنمیة'' :لغة
ویقال نماه، فیعدى مزة ه اء، ویقال كذلك نماء االله فیعدى لغیرإنم: وأنمیت بالهمزةوكثر فالنماء الزیادة 

  .2''يء ونمیته أي جعلته نامیاشال وأنمیت نما ینمي ینمو: بالتضعیف وفي اللغة أیضا

  : اصطلاحا

 '' تعرف التنمیة بإعداد وتطویر الأفراد لاستلام مسؤولیات مختلفة وأوسع داخل المستویات الإداریة
  .3''التسلسلیة

  .داخل الإدارة الملاحظ من التعریف أنه یربط التنمیة بالأفراد

 '' التنمیة عملیة حضاریة شاملة محددة الإبعاد والجوانب متكاملة، شمولیة، مخططة، وتغیرات
 .4''هادفة، نسبیة ودائمة

  عملیة الانتقال بالمجتمع من مرحلة إلى أخرى أكثر تقدما في مختلف الجوانب ''تعرف كذلك بأنها
 . 5''لعلمیة والثقافیة والتكنولوجیة والبیئیةوا والإداریةالاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة 

 .أنّ التنمیة هي عملیة شاملة تشمل كل جوانب المجتمع السابقینمن التعریفین  الملاحظ

                                                             
  .341صد س، ، الجزء الخامس عشر، دار مادر، بیروت، لسان العرب: ابن منظور 1
  ، الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات، مصرالأداء في تنمیة الموارد البشریةدور تقییم : محمد عبد الوهاب حسن شماوي  2
  .14، ص2014، 1ط
  .236، ص2002، 1، دار النهضة العربیة، لبنان، طإدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي: بلوط إبراهیمحسین   3
  .16، ص2009، الإسكندریة، المكتب الجامعي الحدیث، إلى العولمة التنمیة الاجتماعیة من الحداثة: مصطفى السیروجي عتطل  4
  2010، 1، دار زهدان للنشر والتوزیع، عمان، ط،النظریات، التطبیقات السلمیةالأسسإدارة التنمیة، : نائل عبد الحافظ العواملة  5

  .36ص
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  15حقها البلدان النامیة في ناتجها القومي الإجمالي بنسبةتتلك الزیادة التي ت''تعرف التنمیة أنها٪ 
وتؤدي هذه الزیادة إلى الزیادة متوالیة في مستوى الدخل الفردي الحقیقي بمعدل یتراوح ما  ٪7إلى 
 .1''سنویا ٪4إلى  ٪2بین 

  .نه حصر التنمیة في البلدان النامیة عن طریق زیادة الدخل القومي والفرديأالملاحظ من التعریفي 

  :التعریف الإجرائي

العاملین في المؤسسة وذلك من أجل تمكینه من أداء هي عملیة إحداث تطویر المهارات لدى     
والاقتصادیة  الاجتماعیة والسیاسیة والثقافیة المهام الجدیدة وذلك بالتحسین المتزاید في نوعیة الحیاة

  .من خلال الزیادة في الدخل القومي والفردي

  :المورد البشري 6-1-4
 '' معین بحیث یختلف الأفراد فیما هو مجموع الأفراد والجماعات التي تكون المنظمة في وقت

بینهم من حیث تكوینهم، خبراتهم، سلوكهم، اتجاهاتهم، طموحاتهم، كما یختلفون في وظائفهم 
 .2''مستویاتهم الإداریة وفي مساراتهم الوظیفیة

  خدماتیة  أو إنتاجیةمؤسسة  أيالرئیسي والاهم في  الإنتاجبأنها عنصر ''" محمد فتحي"یعرف
العاملین في المؤسسة من مختلف النوعیات والجنسیات ومهما تنوعت  الأفرادبشریة وتظم الموارد ال

واختلفت مستویات المهارة وأنواع الأعمال الذین یقومون بها فهي تشمل كل هیئة الإدارة 
 .3''والعاملین

المنظمة ویتمثل في كل الأفراد داخل  أهم مورد في المنظمة: البشري بأنهالملاحظ من التعریفین للمورد 
  .باختلاف أجناسهم ووظائفهم ومستویاتهم من إداریین وعاملین

شرافه''هو : یعرف أیضا  4.''كل شخص طبیعي یعمل لقاء أجر لدى صاحب العمل وتحت إدارته وإ

                                                             
  الأردن، دار الأیام للنشر والتوزیع،  النظریة والواقعتنمیة وسیر الموارد البشریة، جدلیة المفهوم : عبد الحمید بشیر بوطة  1

  .26ص  ،2015
  .25، ص2004قالمة، الجزائر،  جامعة ، مطبوعاتإدارة الموارد البشریة: حمداوي وسیلة  2
  .235، ص2003، دار التوزیع والنشر الإسلامیة، القاهرة، مصطلح إداري إیضاح وبیان 766 :محمد فتحي  3
  .35، ص2003، الإسكندریة، دار المطبوعات الجامعیة، الوجیز في شرح قانون العمل: علي عوض حسن  4
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  1''حجم القوى العاملة لبلد ومستوى مهارة هذه القوى''المورد البشري هو 
القادرین على العمل سواء داخل المنظمة  الأفرادالملاحظ من هذا التعریف أن المورد البشري یشمل جمیع 

 .أو خارجها
  : التعریف الإجرائي

سواء كان ذلك داخل المنظمة أو خارجها،  العاملینتعتبر الموارد البشریة بأنها جمیع الأفراد     
والخدماتیة مهما اختلفت وظائفهم  الإنتاجیةبحیث تعتبر الموارد البشریة أهم عنصر في العملیة 

 .ومستویاتهم واتجاهاتهم
  :تعریف تنمیة المورد البشري 1-6- 6

 '' هي زیادة عملیة المعرفة والمهارات والقدرات للقوى العاملة والقادرة على العمل في جمیع
المجالات، كما یقصد بتنمیة المورد البشري تزوید الأفراد بالمعارف والمهارات المتجددة عن طبیعة 

حداث   .2''تغییر إیجابي في اتجاهاتهم وسلوكمأعمالهم وإ
 ''الجوانب  أوسواء تعلقت هذه الخیارات بالجوانب الصحیة الناس  هي عملیة توسیع خیارات

 .3''التعلیمیة ومطلبهم في توافر الفرص التعلیمیة في جمیع الجوانب
 إكسابهین إلى دور التعلیم وزیادة المعرفة في تنمیة المورد البشري من خلال یشیر التعریفین السابق

 .المهارات والقدرات في جمیع الجوانب والمجالات
 '' الفنیة  والأسالیبأنها وسیلة تدریبیة تعطیه الطرق العلمیة الحدیثة ب''" أحمد منصور"عرفها

 .4''والإنتاجالمتطورة والمالك المتباینة في الأداء الأمثل في العمل 
 ویقصد الأفراد الملائمین لأداء العمل  أنها مرحلة تأتي بعد الحصول على''" ماهر علیش" عرفها

راتهم وخبرتهم وذلك عن طریق التدریب الملائم لطبیعة العمل المطلوب بها رفع مستوى مها
 .5''انجازه

 

                                                             
  .20، ص2004، جامعة المنوفیه، إدارة وتنمیة الموارد البشریة والطبیعیة: عدلي علي أبو طاحون  1
  القربي للنشر والتوزیع، مكتبة المجتمع إدارة الموارد البشریة من منظور تنموي، تكنولوجي، عولمي: یوسف كافي مصطفى  2

  .361، ص2014، 1عمان، ط
  .17، ص2010، 1، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان، طالتدریب وتنمیة الموارد البشریة: یعقوب حمدان ،عبد المعطي عساف  3
  .195، ص1975، ، د ب، وكالة المطبوعاتقراءات في تنمیة الموارد البشري: أحمد منصور  4
  .28، ص1971، مكتبة عین شمس، القاهرة، إدارة الموارد البشریة: ماهر أعلیش  5
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 .یربطان تنمیة المورد البشري بعملیة التدریب إنهماالملاحظ من التعریفین  
  المتحدة للأممیعرفها المجلس الاقتصادي والاجتماعيECSQ :'' هي عبارة عن عملیة تنمیة

 الاقتصادیةالمهارات والمعارف والقدرات لأفراد الجنس البشري الذین یساهمون في التنمیة 
على أشكال العاملین  الأفرادفیها على إلا یقتصر هؤلاء  ایساهمو كنهم أن والاجتماعیة لبلد ما ویم

لیه من الأشخاص الآخرین في بل یمتد إلى الاشتراك الفعلي والمنتظر أو الذي یمكن الحصول ع
 .1''عملیة التنمیة

 :الإجرائيالتعریف 

كسابهم  قدرات ومعارف      تنمیة المورد البشري هي تنمیة المعارف والمهارات للأفراد العاملین وإ
  .جدیدة في جمیع المجالات لتواكب التطورات الحاصلة من خلال التعلیم والتدریب

  :المفاهیم ذات الصلة 6-2
  :الإدارة 6-2-1
 2''عن طریق الآخرین لتحقیق هدف معین الأعمال تنفیذهي ''": أرتست دیل" یعرفها. 
  استغلال الموارد المتاحة عن طریق تنظیم الجهود الجماعیة وتنسیقها بشكل '': بأنها" القریوتي"وعرفها

 .3''وضمن المشروعیة إنسانیةیحقق الأهداف المحددة بكفایة وفاعلیة وبوسائل 
 غیة تحقیق الأهداف بمن حیث منح الأهداف والعمل مع الناس  إبداعیةعملیة '': عرفها الشامي بأنها

قامة علاقات تنظیمیة وتوزیع المهام والمسؤولیات، وتوجیه البرامج، وتقییم النتائج  .4''وإ
  حقق الت ینجزوه همالإدارة هي المعرفة الصحیحة لما ترید من المعاملین أن ''": تایلور فیدریك" عرفها

 .5''من أنهم یقومون بحملهم بأحسن الطرق وأرخص التكالیف

  

 

                                                             
  .20مرجع سابق، ص: محمد عبد الوهاب حسن شماوي  1
  .112، ص2007، دار الكتاب للنشر والتوزیع، القیادة الإداریة :نواف سالم كنعان  2
  .17، ص2012، 2عمان، ط، دار وائل للنشر والتوزیع، دارة العامة الحدیثةالإ: أیمن عودة المعاني  3
  .41، ص2007، دار الفكر، عمان، السلوك الإداري: محمد الفقي إسماعیلمحمد علي شمس،   4
  .18، ص2000، 1، دار الخریجي للنشر، السعودیة، طوالمبادئ في الإدارة الأساسیات: كامل محمد المغربي  5
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  :التعریف الإجرائي
البشریة هي الجهاز الذي یسیر أمور الشركة أو المنظمة عن طریق الموارد المادیة والموارد     

 الأهدافالتخطیط، وذلك من أجل تحقیق و  المتاحة عبر مجموعة من أنشطة التنسیق، التوجیه، الرقابة
 .المحددة مسبقا بأقل وقت أقل جهد أقل تكلفة

  :الزعامة 2-2- 6

'قومه زعیمرأس فهو و  ساد'':لغة     الاستعداد والقدرة على توجیه الغیر ''الزعامة هي :اصطلاحا .1'
رشادهم وتسلم مقالید الأمور والزعامة هي كون القائد قدوة للآخرین ودور یؤدیه الشخص الفرد أو  وإ

أهدافها ویشترط في ذلك أن تقابل و مجموعة من الأفراد أحیانا على سبیل التعبیر عن رغبات الجماعة 
  .2''ومجسدة لأهدافها باسمهائد ناطقا من جانبها وان تعلن القا الاعترافالجماعة 

تملكه من سلطة منحها إیاها  عملیة تقتصر في ممارستها لوظائفها على ما''هي  :الرئاسة 6-2-3
القانون طبقا للوضع التنظیمي القائم واستمرارها مرهون بوجود نظام رسمي محدد یقر سلطة الرئیس 

  .3''الرسمیة

یعرف التدریب بأنه تطویر أو تنمیة سلوك الفرد بوسیلة أو أكثر من وسائل التدریب أو  :التدریب 6-2-4
  .4رض تحقیق معیار أداء مرغوب فیهل المعرفة والمهارة أو الاتجاه بغوسائل نقل الخبرة في مجا

   5الفرد من إتقان مهمته والتكیف مع ظروف عمله عملیة تعلم وتعلیم تمكن :ویعرف أیضا بأنه
بأنه تخطیط نشاط یهدف إلى إحداث تغیرات في المتدربین من ناحیة مهاراتهم ومعلوماتهم : ویعرف أیضا

نتاجیة عالیة موسلوكا تهومعارفهم و آرائهم    .6واتجاهاتهم بما یجعلهم لا قین لأداء أعمالهم بكفاءة وإ
  

                                                             
  .394، تركیا، ص1للنشر والتوزیع، ج ، المكتبة الإسلامیةالمعجم الوسیط: مصطفى وآخرون إبراهیم  1
  .274، ص2010، دار أسامة للنشر، دار المشرق الثقافي، الأردن، معجم علم الاجتماع :عدنان أبو مصلح  2
  2009، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، السعودیة، القیادة الإداریة مفهومها، أنماطها، نظریاتها: منصور بن عبید جهیمان الشكره  3

  .4ص
  ، مصر، دار الوفاء للطباعة والنشرتنمیة المنظمات الاجتماعیة مدخل مهني لطریقة تنظیم المجتمع: رشاد أحمد عبد اللطیف  4
  .121، ص2007، 1ط
  .76، ص2015، 2، دار المسیرة للنشر، عمان، طعلم النفس الصناعي والمهني: محمد شحاتة ربیع  5
   .122 مرجع سابق، ص: رشاد أحمد عبد اللطیف  6
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   :الإجرائيالتعریف 
مجموعة من الوسائل لنقل وتعلیم الخبرة هو عملیة التنمیة وتطویر سلوك الفرد عن طریق     

حداث تغیرات في سلوكهم ومعارفهم بما یجعلهم أكثر إتقان وتكیف مع العمل   .والمهارة للمتدربین وإ
التغیرات المتراكمة التي تحدث سلوك الفرد نتیجة ''عبارة عن  :یعرف التعلیم بأنه :التعلیم  6-2-5

  .''انعكاسا للحالة الوراثیةالخیرات السابقة والتكرار ولیس كونه 
  التغیر في المیل استجابة تحت تأثیر الخبرة المكتسبة، أي أن الفرد ''بأنه : علي السلمي"ویعرفه

یكتب مزیدا من الخبرة والمعرفة وبمرور الوقت یبدأ بالتصرف والسلوك بأشكال تختلف عن أشكال 
  .1''اتالسلوك الذي كان یقوم به قبل مروره بهذه التجارب والخبر 

  : التعریف الإجرائي
هو التغیرات التي تحدث في سلوكات الأفراد ومیلهم واتجاهاتهم ذلك نتیجة لخبرات سواء كانت     

هذه الخبرات مباشرة أو غیر مباشرة وأن هذه التغیرات تحدث نتیجة تراكم المعرفة والتجارب والخبرات 
  .السابقة ولیست فطریة أو وراثیة

ممارسة إداریة للمدیر للتأثیر على العاملین من خلال تحریك الدوافع والرغبات ''هو : التحفیز 6-2-6
والحاجات لغرض إشباعها وجعلهم أكثر استعداد لتقدیر أفضل ما عندهم بهدف تحقیق مستویات  عالیة 

  .2''من الأداء والانجاز في المنظمة
  ان مادیا أو معنویا بهدف كل ما یقدم من المؤسسة إلى الموظف سواء ك'': بأنهویعرف أیضا

  .3''وتحقیق الربحیة الإنتاجیةتعزیز سلوك معین ولزیادة 
 العامل الذي یهدف إلى إثارة القول الكامنة في الفرد والتي تحدد نمط السلوك '': ویعرف كذلك بأنه

  .4''الإنسانیةأو التصرف المطلوب عن طریق إشباع كافة احتیاجاته 
  : التعریف الإجرائي

ثارة تهو الأسلوب الذي      تبعه المنظمة للتأثیر على مواردها البشریة باستعمال مختلف الحوافز وإ
نتاجیاتهأدائهم القوى الكامنة لدیهم من أجل تحقیق أهدافهم والرفع من    .داخل المنظمة موإ

                                                             
  .131، ص2011، 1، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، طالسلوك التنظیمي: زاهد محمد دیري  1
  .459، 2007، 2، دار وائل للنشر، عمان، طالإدارة والأعمال: طاهر منصور الغالي، صالح مهدي محسن العامري  2
  .175، ص2008، 2وائل للنشر، عمان، ط، دار منظمات الأعمال، المفاهیم والوظائف: محفوظ جودة وآخرون  3
  .236، ص2001، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، تسییر الموارد البشریة: نوري منیر  4
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  الدراسات السابقة -7

تعتبر الدراسات السابقة إرثا نظریا مهما یسند إلیها الباحث دراسته، فهي تدعم وتوجه البحث وتحدد      
مساره إما منهجیا أو نظریا، حیث تفید الباحث بالمراجع وتجنبه ارتكاب الأخطاء السابقة إذ حظي موضوع 

ك لما لها من أهمیة في نجاح المنظمة القیادة وتنمیة الموارد البشریة بدراسة من العدید من الباحثین، وذل
  :علیه سوف نستعرض بعض الدراسات التي تتشابه مع الدراسة الحالیة أو تقترب منها على النحو التالي

  الدراسات العربیة: أولا

الأنماط القیادیة لرؤساء الأقسام في الجامعات الأردنیة :"سلمان محمد إبراهیم الطراونة"لـ: الدراسة الأولى
  1الرسمیة والأهلیة وعلاقتها بالرضا الوظیفي لأعضاء هیئة التدریس

    .1999 دراسة مقدمة لجامعة بغداد لنیل درجة الدكتوراه فلسفة في التربیة سنة

مرات العلمیة من أن تبرز مشكلة البحث من خلال ما تشیر إلیه الدراسات والبحوث التربویة والمؤت      
والتي تعتبر مشكلة حقیقیة تؤثر سلبا على مستوى رضا أعضاء هیئة  فاقات القیادیة،خهناك بعض الإ

التدریس، مما یؤدي إلى الشعور بعدم الرغبة في العمل أو التدمر من جراء النمط القیادي الذي یمارسه 
بعض رؤساء الأقسام في الجامعات الأردنیة، حیث هدفت الدراسة إلى معرفة العلاقة بین الأنماط القیادیة 

ء الأقسام في الجامعات الأردنیة الرسمیة والأهلیة والرضا الوظیفي لأعضاء هیئة التدریس من خلال لرؤسا
  :الإجابة على الأسئلة التالیة

ما الأنماط القیادیة السائدة بین رؤساء الأقسام في الجامعات الأردنیة الرسمیة والأهلیة من وجهة  -
  نظر أعضاء هیئة التدریس؟

اط القیادیة لرؤساء الأقسام في الجامعة الأردنیة الرسمیة والأهلیة والرضا ما العلاقة بین الأنم -
  الوظیفي لأعضاء هیئة التدریس؟

هل هناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین الأنماط القیادیة لرؤساء الأقسام في الجامعات الأردنیة  -
 ؟لمتغیر الجامعة الرسمیة والأهلیةتعزى 

                                                             
الأنماط القیادیة لرؤساء الأقسام في الجامعات الأردنیة الرسمیة والأهلیة وعلاقتها بالرضا : سلمان محمد إبراهیم الطراونة   1

  .1999، أطروحة مكملة لنیل درجة الدكتوراه في فلسفة في التربیة، الأردن، التدریس هیئة لأعضاء الوظیفي
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للرضا الوظیفي لأعضاء هیئة التدریس في الجامعات  هل هناك فروق ذات دلالة إحصائیة -
 ؟)أهلیة/ رسمیة (الأردنیة تغزي لمتغیر الجامعة 

هل هناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین معاملي الارتباط للأنماط القیادیة لرؤساء الأقسام في  -
 ؟)أهلیة/ رسمیة (الجامعات الأردنیة تعزى لمتغیر الجامعة 

  :نتائج الدراسة

 :توصل البحث إلى النتائج التالیةلقد     

أن أعضاء هیئة التدریس یرون أن رؤساء الأقسام في الجامعات الأردنیة الرسمیة والأهلیة   -
 ).العمل، العلاقات الإنسانیة(یركزون على بعدي النمط القیادي

عات هناك علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین بعدي النمط القیادي لرؤساء الأقسام في الجام -
 .الأردنیة الرسمیة والأهلیة والرضا الوظیفي لأعضاء هیئة التدریس

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین الأنماط القیادیة لرؤساء الأقسام في الجامعات الأردنیة،  -
/ العمل( ولصالح الجامعات الأهلیة في كلا البعدین )الرسمیة/ الأهلیة (تعزى لمتغیر الجامعة 

 ).ةالعلاقات الإنسانی
وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین الرضا الوظیفي لأعضاء هیئة التدریس في الجامعات  -

ولصالح أعضاء هیئة التدریس في الجامعة  )الأهلیة/ الرسمیة (الأردنیة، تعزى لمتغیر الجامعة 
 .الأهلیة

ل والرضا لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین معاملین الارتباط للنمط القیادي المهتم بالعم -
 .1)الأهلیة/ الرسمیة (الوظیفي تعزى لمتغیر الجامعة 

تتفق هذه الدراسة مع دراستنا الحالیة في متغیر الأنماط القیادیة، بینما تختلف في مجالات  :التعقیب
  .الدراسة، وقد تم الاستفادة منها في الإطار النظري واستخراج بعض مؤشرات الأنماط القیادیة

  

                                                             
  .مرجع سابق: سلمان محمد إبراهیم الطراونة  1
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الأنماط القیادیة في بعض المؤسسات الصناعیة الخاصة  :''مجمعي لناصر محمد إبراهیم'': دراسة ثانیة
 1وعلاقتها بالنمو المهني لدى العاملین في المملكة العربیة السعودیة

  .2004 النفس رسالة ماجستیر الآداب في علم

ت الصناعیة على حاول الباحث في هذه الدراسة الكشف عن تأثیر أسالیب وأنماط القیادة في المؤسسا
  :النمو المهني للعاملین فیها، حیث سعت هذه الدراسة إلى تحقیق الأهداف التالیة

فهم الدور الذي تلعبه اختلاف أنماط القیادة في المؤسسات الصناعیة وعلاقتها بالنمو المهني لدى  -
 .العاملین فیها

والعوامل التي تزید من كفایة الكشف عن جوانب النمو المهني لدى عمال المؤسسات الصناعیة  -
 :المهارات المهنیة لدیهم، وذلك من خلال الإجابة على التساؤلات التالیة

الكشف عما إذا كانت هناك فروق في النمو المهني للعاملین السعودیین بالمؤسسات الصناعیة  -
ك أسلوب المشار  ،الأسلوب المستبد الأوتوقراطي: دةالخاصة ترجع إلى اختلاف نمط القیا

 ؟الأسلوب الحر الترسلي ،الدیمقراطي
التعرف على أثر تفاعل الخبرة ونوع المؤهل العلمي على مستوى النمو المهني لدى العاملین  -

 ؟السعودیین في المؤسسات الصناعیة الخاصة

  :منهج وأدوات الدراسة

العینة ، و جمع البیانات والمعلومات فيالاستبانة  اعتمد علىو ، استخدم الباحث المنهج الوصفقد 
  .عشوائیة

  نتائج الدراسة

 ).الدیمقراطي، الأوتوقراطي والمصانع(وجود جمیع أنماط الثلاثة  -

                                                             
 بعض المؤسسات الصناعیة الخاصة وعلاقتها بالنمو المهني لدى العاملین، الأنماط القیادیة في: ناصر  محمد إبراهیم  مجمعي   1

  2004أطروحة مكملة لنیل شهادة الماجستیر الآداب في علم النفس، السعودیة، 
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ن أعلى النسب بین  - توجد علاقة ارتباطیة موجبة بین درجات النمو المهني وأنماط القیادة وإ
مستوى دلالتهما عند المستوى الأنماط هو النمط الدیمقراطي یلیه النمط الأوتوقراطي، حیث 

 ).0,05(، بینما النمط الترسلي عند مستوى الدلالة )0,01(
 .لا یوجد أثر لتفاعل الخبرة ونوع المؤهل التعلیمي غلى مستوى النمو المهني -

  تتفق هذه الدراسة مع دراستنا الحالیة في متغیر الأنماط القیادیة والمنهج المستخدم والاستبانة :التعقیب
ا تختلف في أهداف الدراسة وعینة الدراسة ومجالات التطبیق،حیث أن هذه الدراسة أقیمت في بینم

  .خدماتیةا دراستنا فكانت في مؤسسة مؤسسات صناعیة، أم

  .1وقد تم الاستفادة منها في وضع الإطار النظري وتحدید المفاهیم وضبط متغیر القیادة

بعنوان الأنماط القیادیة وعلاقتها بالرضا الوظیفي في كلیة : حسین مرضي الدوسريل  :الدراسة الثالثة
     2 .2013التقنیة بالخرج من وجهة نظر الموظفین بالسعودیة 

انطلق الباحث من تساؤل رئیسي مفاده ما علاقة أنماط القیادیة الإداریة بالرضا الوظیفي في كلیة 
  :تساؤلات فرعیةالتقنیة بالخرج من وجهة نظر الموظفین، وتندرج عنه 

  ما الأنماط القیادیة السائدة في كلیة التقنیة بالخرج من وجعة نظر الموظفین؟ -
 ما مستوى الرضا الوظیفي للموظفین في كلیة التقنیة بالخرج من وجهة نظر الموظفین؟ -
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء الموظفین حول محاور الدراسة تعزى لمتغیراتهم  -

 الوظیفیة؟الشخصیة و 
هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الأنماط القیادیة والرضا الوظیفي في كلیة التقنیة بالخرج  -

 من وجهة نظر الموظفین؟

  :حیث تهدف هذه الدراسة إلى البحث عن 

 .الأنماط القیادیة السائدة في كلیة التقنیة بالخرج من وجهة نظر الموظفین -
 .وجهة نظر الموظفینن ین في كلیة التقنیة بالخرج ممستوى الرضا الوظیفي للموظف -

                                                             
  .مرجع سابق: ناصر  محمد إبراهیم  مجمعي  1
  .2013، بالسعودیة،الأنماط القیادیة وعلاقتها بالرضا الوظیفي من وجهة نظر الموظفین: حسین مرضي الدوسري   2
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هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الأنماط القیادیة والرضا الوظیفي في كلیة التقنیة بالخرج من  -
 .وجهة نظر الموظفین

هل هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء الموظفین نحو محاور الدراسة وفقا لمتغیراتهم  -
 .ةالشخصیة والوظیفی

  :المنهج وأدوات الدراسة
  .كأداة لجمع البیانات واستعمل الاستبانة، المنهج الوصفي على قد اعتمد في دراسته

  :نتائج الدراسة

 .5من ) 3,30(توفر الرضا الوظیفي بدرجة متوسطة وذلك بمتوسط حسابي  -
  .النمط الأوتوقراطي هو النمط السائد ثم النمط التشاوري ثم النمط الحر -
 .علاقة عكسیة بین مستوى الرضا الوظیفي والنمط القیادي الأوتوقراطيوجود  -
 .وجود علاقة طردیة بین مستوى الرضا الوظیفي والنمط القیادي التشاوري -
 .1وجود علاقة طردیة بین مستوى الرضا الوظیفي والنمط القیادي الحر -

تتفق هذه الدراسة مع دراستنا الحالیة في متغیر الأنماط القیادیة وكذا المنهج المتبع وأداة جمع  :التعقیب
  .بیانات الاستمارة واختلفت في أهداف الدراسة ومجالات الدراسة

  .وقد أفادتنا هذه الدراسة في اختیار أداة الدراسة وبناء الإطار النظري للدراسة الحالیة     

  

  

  

  

  

  
                                                             

  .مرجع سابق: حسین مرضي الدوسري  1



موضوع الدراسة                                                        الفصل الأول                    
 

 25 

  :المحلیةالدراسات 

دراسة " دور القیادة الإداریة في تفعیل إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة'' لمنیر لواج'': الدراسة الأولى
لنیل شهادة الماجستیر، تخصص إدارة  2007 -2006میدانیة بشركة إنتاج الكهرباء سونلغاز جیجل 

 1.أعمال

  : انطلقت هذه الدراسة من التساؤل التالي

الذي تضطلع به القیادة الإداریة لتفعیل إستراتیجیة الموارد البشریة متنوعة الخبرات ما هو الدور  -
  والكفاءات والاهتمامات في منظمات الأعمال المعاصرة؟

  :وقد حاول الإجابة عن هذا التساؤل من خلال طرح الفرضیات التالیة

  .ستراتیجیة الموارد البشریةیساهم وجود بناء إستراتیجي متكامل لدى القادة الإداریین في تفعیل إ -
 .إن تنمیة الاتصالات بین الإداریین والمرؤوسین یحقق فعالیة إستراتیجیة الموارد البشریة -
شراكهم في اتخاذ القرار في ضمان فعالیة إستراتیجیة الموارد البشریة -  .یساهم تحفیز المرؤوسین وإ

البشریة والدور الذي یلعبه أعضاء  وتهدف هذه الدراسة إلى معرفة مقومات إستراتیجیة الموارد    
  .الإدارة العلیا والوسطى في تفعیلها

  :منهج الدراسة

اتبع الباحث المنهج الوصفي وكذلك المنهج التاریخي في الإطار النظري ومنهج دراسة حالة في      
  .الجانب التطبیقي، وكذا المنهج الإحصائي في جمع ومعالجة البیانات

  :نتائج الدراسة

  :النتائج التي توصل إلیها نجد من أهم

                                                             
1 أطروحة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في إدارة الأعمال، : دور القیادة الإداریة في تفعیل استراتیجیة الإدارة: منیرلواج   

  .2007-2006الجزائر،
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وتتعاون   أن القیادة الإداریة  لشركة إنتاج الكهرباء تولى أهمیة كبیرة للعنصر البشري في العمل -
مع مصلحة الموارد بشكل كبیر من أجل تحقیق أهداف استراتیجیة للموارد البشریة، كما توصلت 

 .إلى أن فرضیات البحث كانت كلها مقبولة بصفة جزئیة

وجدت أن السیاق الاستراتیجي المتكامل التي تنتهجه إدارة الشركة یؤدي إلى  :لنسبة للفرضیة الأولىبا
  .زیادة جمیع مؤشرات فعالیة استراتیجیة الموارد البشریة ما عدا بعض المؤشرات الخاصة بالرضا الوظیفي

إلى زیادة جمیع مؤشرات  وجد أن تنمیة اتصالات القادة الإداریین لمرؤوسیهم یؤدي: الفرضیة الثانیة
  .فعالیة استراتیجیة الموارد البشریة

شراك القادة الإداریین لمرؤوسیهم یساهم في تفعیل       كما تم قبول الفرضیة الثالثة أي أن التحفیز وإ
  .1الموارد البشریة إستراتیجیة

) المنهج الوصفي(هج الدراسةتتفق هذه الدراسة مع الدراسة الحالیة في متغیر القیادة، وكذا في من :التعقیب
  .وأدوات جمع بیانات الاستمارات واختلفت في مجالات الدراسة وأهداف الدراسة

وقد أفادتنا هذه الدراسة في وضع الإطار النظري وصیاغة أسئلة الاستمارة وجمع المراجع وصیاغة      
  .الفرضیات

على أداء الموارد البشریة بالمنظمة دراسة  أثر أسالیب القیادة الإداریة :فرخة لیندة: الدراسة الثانیة
رسالة ماجستیر تخصص تسییر الموارد  2009-2008میدانیة بالشركة الإفریقیة للزجاج جیجل

  2.البشریة

ما طبیعة تأثیر أسالیب القیادة الإداریة على أداء الموارد البشریة  ؛انطلقت الباحثة من تساؤل رئیسي مفاده
  في المنظمات؟

ه الدراسة إلى توضیح العلاقة بین الأسلوب القیادي ومستوى الأداء لدى الموارد البشریة في حیث تلمح هذ
  :المنظمة وتتمثل أهداف الدراسة فیما یلي

                                                             
  .مرجع سابق: لواج منیر  1
تسییر الموارد البشریة، ، مذكرة مكملة لنیل شهادة ماجستیر في أثر أسالیب القیادة الإداریة على أداء الموارد البشریة: فرخة لیندة  2

  .2009-2008الجزائر،
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التعرف على أهمیة التي تعطى بها القیادة الإداریة داخل المنظمات، ومدى تأثیرها علیها من  -
  .بةحیث تماسك الجماعة وتعاونها لإنجاز المهام المطلو 

  .تركیز الاهتمام على الأسالیب القیادیة وانعكاساتها على سلوك الموارد البشریة ومستوى أدائهم -
  .التعرف على مستویات الأداء للعاملین بالشركة موضع الدراسة -
التعرف على الأسالیب القیادیة المطبقة في الشركة وتحدید طبیعة تأثیرها على أداء مواردها  -

  .البشریة
  .بما تم التوصل إلیه في البحث من نتائج نظریة وتطبیقیة یمكن أن تكون مفیدة لها تزوید الشركة -

 استعملت الباحثة المنهج الوصفي والمنهج الإحصائي واعتمدت على العینة الطبقیة: منهج وعینة الدراسة
  .العشوائیة

  .ارة الاستبیانمالملاحظة، المقابلات، است: الأدوات المستعملة

  :نتائج الدراسة

  :وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالیة

  .الأسلوب الأكثر شیوعا في الشركة هو الأسلوب الدیمقراطي -
  .هناك علاقة جوهریة بین أسالیب القیادة الإداریة السائدة في المؤسسة وأداء مواردها البشریة -
ص في توجیه هناك اختلاف في طرق تعامل القادة مع العمال في الشركة، فكل له أسلوبه الخا -

  .جماعته
  .التقلیل من أهمیة المورد البشري من طرف الشركة -
نوع الأسلوب القیادي المعتمد، حیث لوحظ اختلاف في مستویات لعمال في الشركة بیتأثر أداء ا -

  .الأداء بین مختلف المجموعات والفرق
  .الأسلوب الأوتوقراطي یؤثر سلبا على أداء العمال بالشركة -
  .الدیمقراطي یؤثر إیجابا على أداء العمال بالشركةالأسلوب  -
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لا یمكن القول أن هناك أسلوبا قیادیا یؤثر دائما إیجابیا على أداء الموارد البشریة، كما لا یمكن القول 
أن هناك أسلوب آخر یؤثر علیه سلبا، بل كل الأسالیب یمكنها أن تؤثر إیجابا أو سلبا، وذلك یعتمد 

  .1لذي یتم اعتمادها فیهأساسا على الموقف ا

  :التعقیب

تتفق هذه الدراسة مع الدراسة الحالیة في متغیر القیادة وكذا المنهج المتبع والأدوات المستعملة في 
جمع البیانات، واختلفت من حیث الأهداف ومجالات الدراسة وأن هذه الدراسة أقیمت في مؤسسة 

  .اقتصادیة، أما دراستنا فكانت في مؤسسة خدماتیة

  .وقد تم الاستفادة منها في استخراج المؤشرات كالأداء، وكذلك في صیاغة أسئلة الاستمارة وجمع المراجع

  تنمیة الموارد البشریة على أداء الأفراد في الجامعات إستراتیجیةأثر  :الدراسة الثالثة لسبرینة مانع

  2ة محمد خیضر بسكرة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه علوم في علوم التسییر بجامع رسالة

  :مشكلة الدراسة

  :انطلقت الدراسة من الطرح التساؤل الرئیسي التالي     

  ما أثر استراتیجیات تنمیة الموارد البشریة على أداء الأفراد في الجامعات؟ -

  :واندرج ضمن هذا التساؤل التساؤلات الفرعیة التالیة

  الجامعات؟ما هي أهم استراتیجیات تنمیة الموارد البشریة في  -
ما المقصود بالأداء البشري، وما هي الاستراتیجیات التي یمكن للجامعة أن تتبناها لرفع في  -

  مستویاته؟
التدریبیة وأداء  الإستراتیجیةبین  0.05هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة -

  الموارد البشریة في الجامعات محل الدراسة؟

                                                             
  . مرجع سابق: فرخة لیندة  1
، أطروحة مكملة لنیل شهادة الدكتوراه في علوم استراتیجیة تنمیة الموارد البشریة على أداء الأفراد في الجامعة: سبرینة مانع  2

  .التسییر ببسكرة
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التطویریة وأداء  الإستراتیجیةبین  0.05إحصائیة عند مستوى معنویةهل توجد علاقة ذات دلالة  -
  الموارد البشریة في الجامعات محل الدراسة؟

الإبداع الوظیفي  إستراتیجیةبین  0.05هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة -
  وأداء الموارد البشریة في الجامعات محل الدراسة؟

لدراسة على المنهج الوصفي، حیث تم دراسة حالة الأساتذة والموظفین اعتمدت ا :منهج الدراسة
 محمد خیضر، عباس لعزور خنشلة والعربي بن مهیدي أم البواقي البالغ عددهم: والإداریین بالجامعات

3676.  

  :تهدف الدراسة إلى محاولة تأكید النقاط :أهداف الدراسة

أصول المؤسسة والمحرك الأساسي لباقي مواردها اعتبار المورد البشري أصلا استراتیجیا من  -
  .والموجه الأول لأدائها

التأكید على أهمیة المورد البشري وضرورة التوجه الاستراتیجي في تنمیته بالجامعات باعتباره أحد  -
  .الركائز الأساسیة لتحقیق التمییز الذي یشكل مطلب أساسي للرقي بالجامعة والمجتمع

اتیجیات تنمیة الموارد البشریة التي لخصها أغلب الباحثین والمهتمین بهذا محاولة الفصل بین استر  -
  .التدریبیة واعتبار أن مصطلح تنمیة هو التدریب الإستراتیجیةالموضوع في 

  .تقدیم مقاربة نظریة حول محاولة استخدام كل من بطاقة التقییم المتوازن لأداء الموارد البشریة -
  الجامعات للأسالیب الإداریة الحدیثة في تنمیة مواردها البشریةالتـأكید على ضرورة استخدام  -
  الكشف عن واقع تنمیة الموارد البشریة في الجامعات الجزائریة والاستراتیجیات المعتمدة فیها -

  .أیضا تحدید مستویات أداء هیئاتها التدریبیة والإداریة ونوعیة الأثر والعلاقات بینهما

  :سة إلى جملة من النتائج نذكر منهاخلصت الدرا :نتائج الدراسة

 أكدت الدراسة أن كل من التدریب، التعلیم التنظیمي، التطویر والإبداع تمثل استراتیجیات عامة -
داریین   .تتبناها الجامعات محل الدراسة في تنمیة مواردها البشریة من أساتذة وموظفین وإ

دریب، التعلیم التنظیمي، التطویر الت: أكدت الدراسة أنه على الرغم من أهمیة استراتیجیات -
والإبداع في تنمیة وتجوید العنصر البشري في الجامعات مثل الدراسة ودورها في الرفع من 
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والتي قللت نوعا ما  الإستراتیجیةمستویات أدائه إلا أن هناك بعض القصور في ممارسات هذه 
  .1من فعالیتها

  :التعقیب

تتفق هذه الدراسة مع الدراسة الحالیة في متغیر تنمیة الموارد البشریة، وكذا المنهج المتبع واختلفت      
تنمیة الموارد  إستراتیجیةفي مجالات الدراسة وأهداف الدراسة، وقد أفادتنا هذه الدراسة في معرفة أثر 

لمتبعة، أي أفادتنا في الإطار النظري البشریة على أداء الأفراد ومعرفة أهم الاستراتیجیات التنمویة ا
  .وبعض مؤشرات التنمیة كالأداء، التدریب والإبداع، كذلك في الإطار النظري لتنمیة الموارد البشریة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .مرجع سابق: سبرینة مانع  1
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  خلاصة

تطرقنا في هذا الفصل إلى تحدید الإشكالیة وصیاغة الفرضیات التي تعتبر بمثابة الوصل بین      
براز جانب المیداني، ثم ذكرنا المبرراالجانب النظري وال ت التي دفعت بنا إلى اختیار هذا الموضوع وإ

وفي الأخیر تم استعراض  ،یم الأساسیة والمفاهیم ذات الصلةأهمیة الموضوع وأهدافه وتحدید المفاه
  .الدراسات السابقة
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  : تمهید

فشل أي مؤسسة، وقد جمع علماء الإدارة على أهمیتها ودورها  أوتمثل القیادة عنصر هام في نجاح       
ها الفعال وأثرها على أفراد الجماعة ور ود لأهمیتهاالأساسي في تنسیق المهام داخل المؤسسة، ونظرا 

والمنظمة حظیت باهتمام الكثیر من الباحثین وأثارت الكثیر من الخلافات والنقاش وتباین مفهومها من 
مدرسة فكریة إلى أخرى ومن باحث إلى آخر، وفي هذا الفصل سنحاول التطرق إلى أهم محتویات القیادة 

القیادة  وأنماطالقائد أهم  المهارات القیادة قوة ائفها، مصادر من أهمیتها، عناصرها، مبادئها، وظ بدءا
  .وأیضا أهم المعوقات التي تتعرض لها
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  :أهمیة القیادة -1

 :للقیادة أهمیة كبیرة ودور فعال في الجانب التنظیمي یبرز في النقاط التالیة 

 .وتطوراتها المستقبلیةتمثل القیادة حلقة وصل بین العاملین وبین خطط المنشأة  -
من القائد قدوة  یتخذوننشأة كما أن الأفراد ممورد في ال أهموترعاهم باعتبارهم  الأفرادتنمي القیادة  -

 .1لهم
 .تحقق القیادة درجة عالیة من التعاون بین الأفراد والمرؤوسین وبین الأفراد ورئیسهم -
أجزاء العمل الواحد الذي یشرف علیه  تمكن القیادة من الوصول إلى درجة عالیة من التناسق بین -

 .2الرئیس وبینه وبین غیره من الأعمال الأخرى
 .تساهم في حل النزاعات التي تحدث داخل المؤسسة والسیطرة على سلوك العاملین -
 .3جز على التخلص منهامؤسسة وتعلالأخطار والأزمات التي تتعرض لها ا هتواج -
 .لما تملكه من قوة التأثیر وتحدید الأهداف الرئیسیةتعتبر القیادة جوهر العملیة الإداریة  -
 .4تنسیق الجهود الجماعیة والفردیة لتنفیذ سیاسة المنظمة -
 .البیئةتكییف المنظمة وفق التغیرات التي تحیط بها حتى تتكیف مع  -
تنمي وتدرب وترعى الأفراد باعتبارهم أهم مورد للجماعة كما أن الأفراد یتخذون من القائد قدوة  -

 .همل
 .5تدعم القوى الإیجابیة وتقلص الجوانب السلبیة قدر الإمكان -
ومن ثم یمكن القول أن دور القیادة لا یقتصر على مجرد إصدار الأوامر والتأكد من أن  -

النشاطات الإداریة تتم داخل التنظیم في الحدود المرسومة لها فقط، بل لدیها دور مهم وفعال في 
للإدارة والتنسیق بین مختلف أجزائها من أجل تحقیق الأهداف  والإنسانيالجانب الاجتماعي 

                                                             
  .130، ص2013، 1، طالإسكندریة، دار الوفاء لدنیا  الطباعة والنشر، القیادة الفعالة: عبد الرحمان سیار  1
، 1والتوزیع، عمان، ط ، مكتبة المجتمع العربي للنشرمبادئ الإدارة، المفاهیم الإداریة الحدیثة: مصطفى یوسف كافي وآخرون  2

  .249، ص2013
  .150، ص2007، الإسكندریة، دار المعرفة الجامعیة، والإنتاجعلم النفس : عبد الرحمان عیسوي  3
  .264، ص1994، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان، "المنظماتفي سلوك الأفراد "السلوك التنظیمي : ن حریمحس  4
  .38، ص2009، دار إثراء للنشر والتوزیع، عمان، الاجتماعيعلم النفس : الحتوم عدنان یوسف  5
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المرسومة والربط بین مختلف الوظائف والعلاقات داخل التنظیم ما یضمن السیر الحسن 
 .للمؤسسة

 :عناصر القیادة -2

أساسیة وهي القائد، جماعة  عناصرهثر على العملیة القیادیة إلى أربعة ؤ تنقسم العناصر التي ت      
 :حیث نجد والأهدافالعمل، الموقف 

یرغبون ویلبي حاجاتهم  یؤثر في الأفراد ویحقق لهم ما لأنهأهم العناصر  من د القائدیع :القائد 2-1
من المهارات والقدرات التي تساعده في التأثیر  ، فالقائد هو الشخص الذي یتمتع بمجموعة 1وطموحاتهم

  .2على الآخرین وتحفیزهم ودفعهم نحو تحقیق الأهداف

وتمثل قوة نجاح المؤسسة وقیادتها الإداریة في حال تفاعلهم مع بعضهم البعض  :جماعة العمل 2-2
  .3واستجابتهم لأوامر القائد الإداري

من أجلها من خلال استخدام الموارد المادیة  ل المنظمةیعتبر بمثابة النتائج التي تعم: الهدف 2-3
  .4والبشریة والطاقات المتاحة، وهو الأساس المشترك بین القائد والعمال

الموقف عنصرا أساسي في القیادة، حیث أن القائد یتفاعل مع مرؤسیه بوجود  ریعتب: الموقف 2-4
ة  ضعفأي مؤسسة تتعرض لمجموعة من المتغیرات والتطورات التي تتطلب منها و  ،5مواقف محدد

  .6فو استراتیجیات تتناسب مع كل موقف وظر 

  

  

  
                                                             

  .49مرجع سابق، ص: خالد عبد الوهاب الزیدین  1
  .16مرجع سابق، ص: علاء محمد سید قندیل  2
  .49مرجع سابق، ص: خالد عبد الوهاب الزیدین 3
  .269، ص2006، 3للنشر والتوزیع، عمان، ط، دار وائل مبادئ الإدارة النظریات والعملیات والوظائف: محمد قاسم القریوتي  4
  .50مرجع سابق، ص: خالد عبد الوهاب الزیدین  5
  .110، ص2006، دار حامد للنشر، القرارات الإداریة في الإدارة التربوي :ةعیا صر علي أحمد عبد الرحمان   6



لأنماط القیادیةا                                                                         الفصل الثاني  
 

 36 

  العناصر المؤثرة في عملیة القیادةیوضح ): 01(الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، دار البدایة ناشرون وموزعون، عمان، الإداریة الحدیثة في إستراتیجیة التنمیة القیادة: عدي  عطا حمادي :المصدر
  .20، ص 2013، 1ط

  : مبادئ القیادة - 3
هناك العدید من المبادئ والأسس التي یجب توفرها في القائد باعتباره أساس العملیة القیادیة وتتمثل   

 :أبرزها فیما یلي
لذاته تكون مصدر  فائقةبرؤیة یتمتع  أنلا بد له  الآخرینیقود  أنإن القائد قبل : والأسلوبالرؤیة  1- 3

لا بد للقائد أن یتمتع برؤیة مستقبلیة  أنحساس بالقدرة على التمییز وتحقیق النجاح، أي الخبرات والإ
  .1تساعده في عملیة القیادة

                                                             
  .51، ص2011، 1الأردن، ط ، دار صنعاء، القیادة الإداریة في القرن الواحد والعشرون: نجم عبود  1

 
 الظروف الاقتصادیة القیم والأعراف

  الأنشطة –الإجراءات 

 التكنولوجیا - الاتصالات 

  :القائد
  الشخصیة

  القیم
  الخبرات
 الطموح

  :الموقف

  الأھداف

 السیاسات

  :جماعة العمل
  العدد 

  المؤھلات

 الاھداف

  التظیم غیر الرسمي –الدوافع  النمط القیادي –المفاھیم 

 التجارب -الشخصیات 

 التغیرات البیئة
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من أهم  وأخلاقهإنّ الكفاءة إذا كانت لیس لها أخلاق لن تدوم طویلا، فخصائص القائد : الأخلاق 3-2
  .1العوامل المساعدة على نجاحه

تتمثل في قدرة القائد على أداء مهامه وفق مستوى معین، أي قدرته على القیادة ورسم : الكفاءة 3-3
ي تتطلب إنجاز المهام معرفة الفنیة التمختلف الخطط والسیاسات، هذه الأخیرة لا تأتي إلا من خلال ال

، والمعرفة التكتیكیة الواسعة التي تتطلب بدورها استخدام الأجهزة والمعدات، وذلك من أجل العملیاتیة
  .2تحقیق الأهداف

ل تحمل القائد للمسؤولیة التي إن تحقیق الأهداف المنشودة لا یتم إلاّ من خلا :تحمل المسؤولیة 3-4
لا تتحقق إلا بتعظیم الجهود والأنشطة لذلك لا بد من تطویر القیادة لعمالها من أجل د قیمة مهنیة تع

  .3المشاركة في تنفیذ الأعمال
 فإنّ القائد بحاجة إلى شخصیة كاریزمیة قویة وجذابة ومقنعة تساعده على تبدید المخاو : االكاریزم 3-5

  .والقلق والمقاومة لدى الأفراد وكل هذه المواقف لا یمكن للشخصیة العادیة أن تبددها
ذین لفي ال یمیز القائد هو أن المعامل العاطفي یكون عالیا ما یؤهله للتأثیر ما: الذكاء العاطفي 3-6

والاستجابة الذكیة عواطف الآخرین والتأثیر بها  واحترامیعملون معه والذكاء العاطفي هو القدرة على فهم 
  .4لها، وهذه السمة تقرب القائد من العاملین معه وتزید فاعلیة الفریق

هو  لقائد عدة مبادئ منها مبادئ رئیسة لا یمكن الاستغناء عنها ومنها ماومن ثم یمكن القول أن ل    
القیادي بكفاءة وفاعلیة  ثانوي یزید من فاعلیة الدور القیادي للقائد وتأثیره، فكل قائد من أجل تأدیة الدور

  .یجب أن یتحلى بمجموعة من هذه المبادئ ویلتزم بها

 :وظائف القیادة -4

  :ا كما یليههناك عدة وظائف للقائد نذكر أهم
 .تنظیم الجماعة ومراقبة المتغیرات الناتجة عن جهودها -
 .وسیاسة الجماعة تقریر الأسالیب والسبل التي تملكها الجماعة بغرض تحقیق أهدافها وتحدید أهداف -

                                                             
  .52سابق، صمرجع : نجم عبود  1
، 2007، 1، عالم الكتب، مصر، طوضمان الجودة في التعلیم العالي الاعتمادمعجم مصطلحات : السید عبد العزیز البهواشي  2

  .82ص
  .149، ص2007، 1، دار الفكر الجامعي، مصر، طالقیادة الإداریة الإبداعیة: محمد الصیرفي  3
  .76مرجع سابق، ص: نجم عبود  4
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نزال العقاب على كل من یستحقه -  .منح الثواب وإ
 .1الحكم في علاقات الصراع داخل الجماعة وحل النزاعات والخلافات -
دراك -  .تحدید الجوانب الجیدة والسیئة في كل موقف استنادا على ما یتمتع به القائد من حكمة وإ
 .ت بما یحقق المصالح الجمعیةتوزیع المسؤولیات بین الأفراد والتنسیق بین الحاجا -
 .2العمل على الوصول إلى الأهداف النهائیة -
علان المواقف التي تواجهها الجماعة خاصة إذا كانت تلك المواقف مجهولة أو غامضة ولا  - تفسیر وإ

 .یسهل فهمها
 .توجیه أفراد الجماعة أثناء العمل وتحذیرهم من الوقوع في الأخطاء -
إلى التمثیل الرسمي فإن القائد هو الفكرة  فبالإضافةتمثیل الجماعة رسمیا والتعبیر عنها أمام الغیر  -

 .3التي تؤمن بها الجماعة مجسدة في شخصیته
ومن ثم نستخلص أنّ القائد یقوم بعدة وظائف أهمها وظیفة التخطیط والتنظیم والمراقبة وذلك من خلال 

والاستراتیجیات ومراقبة العمل وتقییم النتائج بالإضافة إلى أن القائد هو تحدید الأهداف ووضع السیاسات 
یجاد البدیل الأمثل  من بین البدائل، وهو الممثل الرسمي للجماعة داخل  من یقوم بوظیفة اتخاذ القرار وإ

یع المؤسسة وخارجها، وأهم وظیفة من بین وظائف القائد هي وظیفة التنسیق، حیث یعمل التنسیق بین جم
هذه الوظائف من جهة وبین أفراد الجماعة  من جهة أخرى كل ذلك من أجل توجیه الجماعة نحو تحقیق 

  .هیأهداف المؤسسة، وعلیه فإنّ القائد یعتبر قلب الوظیفة الإداریة والأساس الذي تقوم عل

   :مصادر قوة القائد -5

 :یستمد القائد قوته من مصدرین أساسین هما  

  :وهي مرتبطة بالمنصب ومن مظاهرها نجد :الرسمیةالسلطة  5-1
طاعته لرئیسه هذه القوة مصدرها توقعات الفرد أن قیامه بعمله بالوجه المطلوب و : قوة المكافأة 5-1-1 إ

  .یعود علیه بمكافأة مادیة أو معنویة من قبل الرئیس
  

                                                             
  .293المرجع السابق، ص: نوري منیر  1
  .18، 17، ص2007، 1البدایة ناشرون وموزعون، عمان، ط ، دار القیادة ودورها في العملیة الإداریة: زید منیر عبودي  2
  .154،155، ص 2008، 1، عمان، طوالتوزیع، دار أسامة للنشر الإدارة المعاصرة: عادل ثابت  3
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من أن تقصیره في تأدیة هذه القوة مصدرها الخوف وهي متصلة بتوقعات الفرد : قوة الإكراه 5-1-2
  .1مهامه وواجباته أو عدم إطاعته لرئیسه سیعود علیه بنوع من العقاب المادي أو المعنوي من قبل الرئیس

مصدر القوة هنا هو المركز الرسمي الذي یحتله الفرد في التنظیم الإداري : القوة الشرعیة 5-1-3
سلطة قانونیة على الأدنى الله من الوظیفة حسب موقعها، فالوظیفة الأعلى تمارس  المخولةوالصلاحیات 

  .2منها

  :هي مرتبطة بالشخص نفسه ومن مظاهرها :قوة التأثیر 2- 5
مصدر هذه القوة هو امتلاك القائد للمعرفة والخبرة والمهارة وتمیزه  ):القوة الفنیة(قوة التخصص  5-2-1

  .عن غیره من الأفراد
الشخصیة، بحیث تشدهم  سماتهببعض یحصل علیها القائد نتیجة إعجاب تابعیه : قوة الإعجاب 5-2-2

  .3في شخصیة القائد الجاذبیةإلیه نتیجة توفر 
تنتج هذه القوة نظرا لتمتع القادة بصلاحیة الوصول إلى : القوة المبنیة على امتلاك المعلومة 5-2-3

وسیاسات المنظمة والتي تعتبر أمور هامة وسریة في بعض مصادر المعلومات ومعرفتهم بالخطط 
  .4الأحیان

تسمح له بقیادتهم وتوجیههم وكسب رضاهم  همرؤوسیومنه نستخلص أن لكل قائد قوة یؤثر بها على     
وتعاونهم لتحقیق الأهداف المسطرة سواء امتلك القائد هذه القوة عن طریق السلطة الممنوحة له أو عن 

  لى التأثیرطریق قدرته ع

 :المهارات القیادیة -6

مهارات قیادیة تجعله قادرا على التأثیر في سلوك التابعین ویمكن  یتمیز القائد بصفات ویمتلك    
  :تصنیف المهارات القیادیة إلى أربع مهارات كالآتي

مقنعة للأشیاء أو العلوم أو تتمثل هذه المهارات في قدرة القائد ومعرفته ال :المهارات الفنیة 6-1
التخصص إضافة إلى أن المهارات الفنیة تكمن في فهم ومعرفة نوع العمل الذي تؤدیه المؤسسة ومختلف 

                                                             
  .277، ص2008، 1، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، طإدارة منظمات الرعایة الصحیة: فرید توفیق نصیرات  1
  .259، ص2002، 1، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، طالسلوك التنظیمي في المنظمات الأعمال: میانعمحمود سلمان ال  2
  2008، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان ة والرقابة والاتصال الإداريالقیاد: معن محمود عیاصرة، مروان محمد بن أحمد  3

  .143ص
  .259مرجع سابق، ص: میانمحمود سلمان الع  4
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الأهداف التي تتطلع إلى تحقیقها حتى یتمكن القائد من تأدیة مهامه بشكل جید وهذه كلها قدرات مكتسبة 
قبل الالتحاق بالعمل عبر الدروس التعلیمیة أو أثناء العمل تأتي عن طریق الدراسة والخبرة والتكوین سواء 

  .1تكوینیة مصممة لذلكالعبر برامجها 
هي القدرة على تفهم سلوك العاملین ودوافعهم وشخصیاتهم وعلاقاتهم وكذلك  :الإنسانیةالمهارات  6-2

شباع حاجاتهم وحل  من القدرة على التعاملالعوامل المؤثرة على سلوكهم وهذه المهارة تمكن القائد  معهم وإ
  .2مشكلاتهم وتحقیق أهدافهم وأهداف العمل

هي المهارات التحلیلیة وتعرف بأنها قدرات التصور الذهني والعقلي للأمور : المهارات الفكریة 6-3
 والعلاقة القائمة بینهما، وما تأثیره على نشاط المحیطة بالقائد في المؤسسة وللمتغیرات الداخلیة والخارجیة

دراك القائد للعلاقات القائمة بین وظائفها ومكوناتها الفرعیة  المؤسسة، فالغرض منها رؤیة المؤسسة ككل وإ
  .3وعلاقاتها مع باقي الأنظمة الأخرى

هي أن ینظر القائد للمنظمة على أساس نظام متكامل ویفهم أهدافها وأنظمتها : المهارات التنظیمیة 6-4
دراك وخططها ویجید أعمال السلطة  والصلاحیات وكذا تنظیم العمل وتوزیع الواجبات وتنسیق الجهود وإ

  .4وفهم جمیع اللوائح والأنظمة
ومن ثم فالقائد لا بد أن یتمتع بمجموعة من المهارات تمكنه من تأدیة عمله على أكمل وجه ، من     

فعهم حسب ما أشارت إلیه نظریة بین هذه المهارات الإنسانیة القدرة على فهم سلوك العاملین والاهتمام بدوا
العلاقات الإنسانیة، حیث نجد أن بعض هذه المهارات تكتسب عن طریق التعلم والخبرة والتكوین وهذا ما 
أشارت إلیه النظریات السلوكیة والبعض الآخر غیر مكتسب ولا یمكنه كل الأشخاص بل یتمیز به القائد 

  .یه نظریة السماتعن غیره كالمهارات الفكریة حسب ما أشارت إل
  
  
  
  

                                                             
  .142مرجع سابق، ص: معن محمود عیاصرة، مروان محمد بن أحمد  1
  .147، ص2009، 1عمان، ط، دار أسامة للنشر والتوزیع، السلوك التنظیمي في النظریات الإداریة الحدیثة: سامر جلدة  2
  .18، ص1،2007الأردن، عالم الكتب للحدیث، أساسیات، نظریات، مفاهیم" القیادة : سهیل أحمد عبیدات  3
  .15، ص2010، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، القیادة الإداریة: بشیر العلاق  4
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   :الأنماط القیادیة -7

ظر ومن أهم هذه التقسیمات توجد عدة تقسیمات لأنماط القیادة وذلك باختلاف المعاییر ووجهات الن    
یوعا التقسیم الكلاسیكي الذي یقسم القادة بناءا على أسلوب القائد وطریقته في التأثیرـ حیث وأكثر ش

، النمط الدیمقراطي والنمط يالأوتوقراطالنمط : یحصر هذا التقسیم الأنماط القیادیة في ثلاث أنواع وهي 
 .الحر

  )التسلط، الاستبداد(النمط الأوتوقراطي  7-1

والقائد الأتوقراطي هو القائد . 1ي حكم الفرد الواحدعني في الأصل كلمة لاتینیة تإنّ كلمة أوتوقراطي ه    
تخاد أغلب الإجراءات  الذي یجمع كل السلطات في یده وینفرد بها من خلال وضع الاستراتیجیات وإ

ولا والقرارات عبر خطوط المؤسسة، فهو یراجع كل أعمال وأسالیب الرقابة باستمرار وتسلط على الأفراد 
تعلیماته دون أي استفسار أو  إتباعفالقائد المتسلط دائما یجبر مرؤوسه على 2یقبل إلا بالامتثال لأوامره

في عمله ومستوى  ممتازاتساؤل، فهو من یقوم بصنع القرار ویهتم بالعمل ویركز على النتائج لذلك تجده 
  .3الإنسانیةولكنه ضعیف في العلاقات  إنتاجیته

  .4يلأوتوقراطامواصفات القائد  7-1-1
 .الاعتزاز بالنفس -
 .الثقة المطلقة بالنفس -
 .الكبریاء -
 .عدم الاعتراف بخطأه -
 .یبالي بشعو المحیطین به القسوة حیث لا -
 .یبحث عن القوة والنفوذ بأي ثمن -
 .العمل لذاته وأسرارالاحتفاظ بأسراره  -

                                                             
، 2005، دار المسیرة، عمان، في إدارة المؤسسات التعلیمیة التنظیميالسلوك :السید محمد عبد المجید: عبد فلیه فاروق   1

  .232ص
دارة الموارد البشریة: عبد الغفار حنفي  2   . 104، ص2010، الإسكندریة، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، السلوك التنظیمي وإ
  .173، ص2008، 1والتوزیع، عمان، ط، دار المسیرة للنشر میة البشریةنالقیادة الإداریة والت: محمد حسین الوجمي  3
  .101، ص2009، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، والقیادیة الإشرافیةتنمیة المهارات : بشیر العلاق 4
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 .النجاح ه في حالةنفسیلقي اللوم على معاونیه في حالة الفشل ویعمل على التقدیر ل -

 :يالأوتوقراطأشكال القیادة  7-1-2

 :وهي كالتالي يوتوقراطالأیمیز بعض علماء الإدارة بین ثلاثة أشكال للنمط   

 بالإضافةتطرفا في ا استبدادیته  الأوتوقراطيیمثل أعلى درجات السلوك : المتسلط يالأوتوقراطالقائد  - أ
إلى انه لا یفوض سلطته لأحد غیره إطلاقا، كما یحاول باستمرار توسیع نطاق صلاحیاته لتكون كل 

  .1الأمور تحت سیطرته ویتبع هذا القائد الإشراف المحكم أو الوثیق لعدم ثقته بالمرؤوسین
 أدائهر بكونه یثق في نفسه وفي طریقة یّ یتصف  القائد الأوتوقراطي الخ: یرالخ ب القائد الأتوقراطي

،  ویحاول استخدام الكثیر 2مع مرؤوسیه تعاملهالسلمي في  يالأوتوقراطللعمل، وهو أقل قوة من القائد 
بالقیادة الإیجابیة من خلال الإثراء وأیضا العقاب الخفیف لكي یكسب ولاء  ةالمرتبطمن الأسالیب 

  .3المرؤوسین ویجعلهم خاضعین لأوامر
، إلا أنه يأوتوقراطعلى الرغم من أن سلوك القائد من هذا الطراز سلوك : القائد الأوتوقراطي اللبق - ج

من خلال اعتماده على اتصالاته الشخصیة معهم لإنجاز العمل ،  مرؤوسیهیتمیز باللباقة في التعامل مع 
لمناورة وهذا الشكل من القادة ، تدعى كذلك القیادة ا4ومرونته في معالجة المشكلات التي تواجهه في العمل

وحسب اعتقاد هذا  5القرار بنفسه اتخاذ القرار والواقع هو أنه انفرد باتخاذیوهم مرؤوسیه بأنه یشركهم في 
القائد مشاركة المرؤوسین في أداء المهام وصنع القرار هي وسیلة غیر علمیة وغیر مجدیة وهو یحتفظ 

  .6القرار اتخاذبسلطته في 
  :القائد الأوتوقراطيمزایا  7-1-3

هماله لأفكار العمال وأرائهم إلا  يالتسلط الأسلوبعلى الرغم من     الذي یستخدمه القائد الأوتوقراطي وإ
  :یلي أنه له مزایا ومنها ما

                                                             
  .155، ص1999، 3، دار الثقافة، الأردن، طالقیادة الإداریة: نواف كنعان  1
  .160مرجع سابق، ص: نواف كنعان  2
  .146، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان ، صالإداري والإشرافالقیادة : فاتن عوض الفزو  3
  .162مرجع سابق، ص : نواف كنعان4

  .187، ص2011، 1، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، طإدارة الأعمال وفق منظور معاصر :ـنس عبد الباسط عباس  5
  .155، ص2010، 1سیرة للنشر والتوزیع، عمان، ط، دار المالقیادة الإداریة الفعالة: بلال خلف الدكارنة  6
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الخاضع لقواعد ومعلومات محددة وواضحة  الروتینيلات العمل ایكون هذا النمط ایجابیا في ح -
  .مفهومها، فیتقبل المرؤوسین أن تكون السلطة مركزة مقتنعینخط السلطة 1ویكون بجدواها

للتعامل مع بعض النوعیات من  ملائمةأثبتت الكثیر من الدراسات أن هذا الأسلوب هو الأكثر  -
، حیث یزید من كفاءتهم وفاعلیتهم إقناعهمالموظفین الذین لا تجدي الأسالیب الحكیمة في 

 .2قت على المستوى التقنيوبالتالي یحول دون ضیاع الجهد والو 
  :يالأوتوقراطعیوب القائد  7-1-4

  :فیما یلي الأوتوقراطيتتمثل عیوب النمط 
ه أن یكون خیرا فرض علیالقرار ی اتخاذالسلطات في یده وانفراده في  الأوتوقراطيتركیز القائد  -

 .3العمل، الأمر الذي یصعب تحقیقه في الواقع العملي مما یعیق انجاز وملما بكل الأمور
یؤدي إلى اعتماد العاملین الدائم على القائد مما یضعف ثقة العاملین  الأسلوباستخدام هذا  -

 .ویجعل موقفهم ضعیفا اتجاه حل المشكلات ومواجهتها  بأنفسهم
إلى إضعاف الروح المعنویة لدى العاملین لأن العامل لا یحتاج من التنظیم  الأسلوبیؤدي هذا  -

 .إلى الجانب المادي فقط، بل هو بحاجة إلى الرضا النفسي والحاجات الاجتماعیة الأخرى
والمراقبة الشدیدة على العاملین یؤدي إلى إثارة غضبهم مرضهم وقتل روح  الإشراف الأسلوب إن -

 .لابتكار لدیهموا والإبداعالمبادرة 
یؤدي إلى فتح فجوة بین القائد ومرؤوسیه ویؤدي إلى عدم  الأسفلإلى  الأعلىالاتصال النازل من  -

ثارة الغلاف والعداء، وتشكیل جماعات غیر رسمیة، لتنبیه القائد  تحقیق التفاهم والتعاون وإ
 .4بضرورة إشباع حاجاتهم

لاجتماعي یقتضي منه فرض بعض یؤمن القائد في هذا النمط بأن دور ا :الدیمقراطيالنمط  7-2
ةالاتجاهات والمعتقدات والقیم التي توصف بأنها  د القادة الدیمقراطیین أساسا على م، ویعت5دیمقراطی

                                                             
  .167مرجع سابق، ص :نواف كنعان  1
  .155مرجع سابق، ص : بلال خلف سكارنة  2
  .159مرجع سابق، ص: نواف كنعان  3
حامد للنشر ، دار الاتصال الإداري  وأسالیب القیادة الإداریة في المؤسسة التربویة: علي عیاصرة ومحمد محمود الجودة الفاضل  4

  .200والتوزیع، عمان، ص
  .283، ص2013، 1، دار البدایة ناشرون وموزعون، عمان، طقاموس علم اجتماع وعلم النفس: ابراهیم جابر السید  5
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، ویمارس 1بینهم وبین المرؤوسین  والتي تقوم على إشباع الحاجات وخلق التعاون الإنسانیةالعلاقات 
  .2القرار والسلطة والمسؤولیة وتبادل الأداء مع أفراد الجماعة اتخاذهذا النمط المشاركة في  القائد في

  :الدیمقراطيمواصفات القائد  7-2-1
  :3بالصفات التالیة الدیمقراطيیتصف القائد 

 .القرار واتخاذعلى مناقشة سیاسة الجماعة  الأفرادتشجیع  -
 ..یقدم شرح عام لخطط عمل الجماعة -
 .في اختیار الزملاء وتقییم العمل الأفرادیترك حریة  -
 .یشارك في العمل مثل باقي أفراد الجماعة -
 .یكون نقده أو مدحه للأفراد مبنیا على أسس موضوعیة -
 .ینسق الجهود بین العاملین -

  :یتمیز القائد الدیمقراطي بمزایا كثیرة أهمها: مزایا القائد الدیمقراطي 2-2- 7
اتخاذ القرار وسماع وجهة نظرهم وأفكارهم ومعرفة مشاكلهم یخلق جسر مشاركة المرؤوسین في  -

 .تفاهم بین القائد والمرؤوسین
 .4على تنمیة مهارات المرؤوسین وتحسین الاتصال فیما بینهم الدیمقراطیةتساعد القیادة  -
تؤدي إلى شعور العاملین بالأمن والاستقرار في العمل وبذلك یسود جو الرضا عن العمل  -

 .رتیاح بین العاملینوالا
ویخلق الثقة ، مما یساعد على التقریب بین أهداف  نوالمرؤوسییقود هذا النمط العلاقة بین القائد  -

 .المنظمة والعاملین
دراتهم ومواهبهم ویؤدي إلى یتیح هذا الأسلوب للمرؤوسین الفرص في التقدم والنمو واستخدام ق -

  5وتسخیرهالال الأمثل لطاقاتهم وقدراتهم الاستغ
نه لیس خالیا من العیوب أإلا  دیمقراطيالرغم مزایا النمط القیادي  :عیوب القائد الدیمقراطي 2-3- 7

  :وتتمثل عیوبها فیما یلي
                                                             

  182المرجع السابق، ص: نواف كنعان  1
  .187، ص2007، الإسكندریة، مؤسسة شباب الجامعة، علم النفس المهني والصناعي: طارق كمال  2
  .296مرجع سابق، ص :محمد شحاتة ربیع  3
  .137مرجع سابق، ص: فاتن عوض الغزو  4
  .153مرجع سابق، ص: العمیان محمود سلیمان  5



لأنماط القیادیةا                                                                         الفصل الثاني  
 

 45 

 ضهاهر التنازل القائد عن بعض مهامه القیادیة التي یفر مظ الدیمقراطیةیمكن أن یشكل القیادة  -
خروج المسؤولیات من ید القائد إلى  في التفویض یمكن أن یؤدي إلى  مركزه كما أن المبالغة

 .المرؤوسین
كغطاء فقط، ولیس بشكل فعلي وهذا ما ینزع الثقة بینه  الدیمقراطيیمكن أن یستخدم القائد النمط  -

 .1وبین مرؤوسیه ویؤدي إلى نشوء الصراعات
حیث إذا تغلبت  الإنتاجشكل سلبي على اهتمام القائد البالغ بالعاملین في هذا النمط قد ینعكس ب -

ة  .2أهداف العاملین على أهداف المنظمة كذلك معارضا للمصلحة العامّ
في تحدید الأهداف  نللمرؤوسییتصف هذا النمط من قیادة بترك الحریة الواسعة  :النمط الحر 7-3

واختیار طرق العمل وتنفیذ المهمات ویندرج في إطار هذا النمط القادة الذین لیست لهم القدرة على تحمل 
في المتابعة  تهمایرغبون بالتخلص من جزء من أعباء العمل، لذلك ترتكز اهتمام أنهمكامل المسؤولیة أو 

 .3عند الضرورة والإسناد
  :فیما یلي وتتمثل: مزایا النمط الحر 3-1- 7

عندما یكون المرؤوسین على قدر كبیر من المعرفة والخبرة والاختصاص ویكون لدیهم كفاءات  -
عالیة، بحیث یفوض لهم القائد السلطة یعملون بأقصى جهدهم من أجل إثبات جدارتهم له في 

 .4انجاز العمل
والمواقف ملائمة لتطبیقه، كأن یطبق  الظروففعالا عندما تكون  الأسلوبیمكن أن یكون هذا  -

في المنظمات العلمیة ومراكز البحوث، حیث أغلب العاملین من العلماء والباحثین الذین تترك لهم 
جراء التجارب فقد یضعف القائد معنویاتهم في حال تدخله في  الحریة في العمل والبحث وإ

 5.أعمالهم

  

  
                                                             

  .267مرجع سابق، ص: محمود سلمان العمیان  1
  129مرجع سابق، ص: علي عیاصرة، محمد محمود العودة الفاضل  2
  .143،144، ص2013الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع،عمان، الطبعة العربیة، ، دار الإدارة: صلاح عبد القادر النعیمي  3
  .256مرجع سابق، ص: نواف كنعان .  4
  .133مرجع سابق، ص: علي عیاصرة، محمد محمود العودة الفاضل  5
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  :تتمثل فیما یلي: عیوب النمط القیادي الحر 3-2- 7
والتنظیم ، وتتمیز بزیادة حدة الروح الفردیة لدى أعضاءها مما افتقار القیادة الحرة إلى الضبط  -

 .1یجعل من الصعب قیادتها نحو تحقیق الأهداف
همالمن سمات هذا النمط ازدواجیة الجهود وهدر الوقت  -  أوجهبعض النواحي الهامة في  وإ

  .2النشاط

قیادي یتبعه وذلك حسب شخصیته وقدراته وطبیعة مرؤوسیه  لكل قائد نمط أنمنه نستخلص و        
المتسلط الذي یحتكر السلطة ویمارس الضغط على   الأوتوقراطيونوع العمل  إذ نجد القائد یتبع النمط 

العاملین ویجبرهم على الرضوخ لأوامره، أو یتبع النمط الدیمقراطي الذي یعطي للمرؤوسین الحریة في 
ط الحر موالابتكار، ویشركهم في اتخاذ القرارات أو یتبع الن  الإبداعوتشجیعهم على التعبیر عن أفكارهم 

طبیعة  أنالدراسات  أثبتتكما واختیار طرق العمل،  الأهدافالذي یعطي للمرؤوسین الحریة في تحدید 
إلى المواقف التي تمارس ) المرؤوسین( الأفرادطبیعة ا قیادي وكذالعمل لها دور كبیر في تحدید النمط ال

 .فیها سلطة العمل

  : معیقات القیادة -8

 :وتتمثل أهم هذه المعیقات فیما یلي الإداریةهناك العدید من عوامل تعرقل فعالیة القیادة   

وضعف القدرة على التفاعل  الإداریةالقیادیة أو  الأنماططبیعة المنظمة التي قد لا تسمح بتنوع  -
 .مع المتغیرات

طبیعة المدیر أو القائد نفسه، حیث كثیرا ما تمثل صفات المدیر أو القائد الشخصیة عقبة أمام  -
أو الدكتاتوریة الزائدة عن  ةالمسؤولیالفعالة كالتردد في اتخاذ القرار والخوف من تحمل  الإدارة

 3الحد بحكم النشأة التنظیمیة
الموضوعیة وعدم تقبله للنقد الایجابي المؤید بأسباب موضوعیة وشرعیة في  إلىافتقار القائد  -

 .4الأشیاءالحكم على 
                                                             

  .256مرجع سابق، ص: نواف كنعان 1
  .162، ص2010، 5والطباعة، عمان، ط، دار المسیرة للنشر والتوزیع الإدارةأساسیات علم : علي عباس  2
  .245، ص2011، 1جتمع العربي للنشر والتوزیع، عمان، طم، مكتبة الالسلوك التنظیمي في المنظمات: الرحاحلة عبد الرزاق  3
  .245المرجع السابق، ص : علاء محمد سید قندیل  4
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القائد على انه رمز  إلىالكلاسیكي الذي ینظر  الإداريوجود اتجاهین متعارضین في الفكر  -
مظهر من مظاهر  هاأنهر للسمات المقبولة من جهة والفكر السلوكي الذي ینظر للقیادة على ومظ

 .1العلاج الاجتماعي
وتعقد العمل وطبیعة المشكلة التي  والأسالیب والإجراءاتطبیعة الموقف ومدى وضوح المهام  -

 .القیادي المناسب للأسلوبتفرض بعض القیود على اختیار القائد 
 .2المتعارضة للعاملین والمتعاملین مع المؤسسة والأهدافالتنسیق بین الدوافع  عدم -

القیادة تتعرض لعدة صعوبات تعیق سیرها وتحد من فعالیتها منها ما یتعلق  أنومن ثم نستخلص     
وطبیعتها ومنها ما یتعلق بالقائد في حد ذاته، ومنها ما هو متعلق بموقف العمل وعلیه فالقیادة  منظمةبال

  .قائد، والموقفالناجحة لا تتم إلا بالتنسیق بین ثلاث متغیرات أساسیة طبیعیة المنظمة ، ال

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  

                                                             
  .42، ص2014، 1، دار وائل للنشر والتوزیع، ط الإداریةالقیادة  :محمد تركز البطانیة: محمد عمر الزعي  1
  .246المرجع السابق، ص: عبد الرزاق الرحاحلة  2
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  :خلاصة الفصل
في هذا الفصل استخلصنا أن للقیادة دور فعال في العملیة  إلیهامن خلال المعلومات التي تطرقنا    

الإداریة، حیث تمثل جوهرها وقلبها النابض، حیث تلعب دورا تنظیمیا مهما وحساسا وتشمل عدة وظائف 
المسطرة ومنه فإن القیادة  الأهدافوالسعي لتحقیق  والإشرافأساسیة خاصة ما یتعلق بالتخطیط والتنسیق 

ستمدة تعمل على تنمیة قدرات ومهارات الموارد البشریة وتلبیة احتیاجاتهم ورغباتهم بما هي عملیة فعالة م
  .یتوافق مع متطلبات التنظیم من أجل الوصول إلى أحسن نتیجة بأقل جهد وأقل وقت وتكلفة
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  : تمهید
موارد بشریة عالیة المهارات وتمتلك قدرات علمیة عالیة رات والتطورات الحدیثة تستدعي إن التغی        

البشري  بموردهاللتفاعل مع هذه التطورات والتغیرات وهذا ما دفع بالعدید من المؤسسات بالاهتمام 
واعتباره الحجر الأساسي التي تعتمد علیه المؤسسة في تحقیق أهدافها  والمحافظة على بقائها واستمرارها 

إیجاد أفضل الطرق والأسالیب من أجل تنمیتهم وتطویر مهاراتهم وقدراتهم  عمل المؤسسة علىفلهذا ت
  .جل تحقیق أهدافهاوالابتكار وذلك من أ الإبداعوذلك من خلال التدریب وتحفیزهم على 

وعلیه سنحاول من خلال هذا الفصل التطرق إلى مقومات تنمیة الموارد البشریة وذلك  من خلال معرفة 
إلى  بالإضافةتنمیة الموارد البشریة أهمیتها وأهدافها معرفة مجالاتها ومن المسؤول عنها أسباب 

  .اجه تنمیة الموارد البشریةاستراتیجیات تنمیة الموارد البشریة وأخیرا التحدیات التي تو 
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 .أسباب تنمیة الموارد البشریة -1
إن تنمیة الموارد البشریة أصبحت الیوم ضرورة لا بد منها خاصة في عصر التكنولوجیا والتحدیات     

التي خلفتها ، ومن بین أهم وأبرز الأسباب التي ساهمت في بناء الحاجة إلى تنمیة الموارد البشریة في 
  :المؤسسات ما یلي

 .خاصة ومعقدة زیادة تعقد الوظائف ومهاراتها وظهور وظائف ذات نوعیات -
 .1الحاجة إلى تحسین مهارات وقدرات ومعارف الموارد البشریة للحفاظ على مستویات الأداء المخططة -
 .توجیه الموارد البشریة الجدیدة وتعریفهم بوظائفهم -
 .2الإنتاجیةالحاجة إلى رفع مستوى الأداء من أجل رفع  -
لمواجهة التحدیات التي یفرضها المحیط الخارجي على المؤسسة في  متهیئةالحاجة إلى موارد بشریة  -

 .3عدة مجالات
 .زیادة المشاكل الصناعیة وارتفاع معدل الحوادث الصناعیة -
 .4محاولة تهیئة الفرص للموارد البشریة والارتقاء بها إلى وظائف أحسن -

  :تنمیة المورد البشري تبرز من خلال وبالتالي نجد أن أسباب   
في اكتساب الأفراد  مهارات وقدرات تزید من قدرتهم على تأدیة مهامهم بفعالیة وكفاءة  ر الذي تلعبهالدو 

ما یجعل المؤسسة قادرة على المنافسة  الإبداعیةعالیة وتأهلهم لتأدیة مهامهم وكذلك تطویر قدراتهم 
  .المحلیة وحتى العالمیة

 :أهمیة تنمیة الموارد البشریة-2

 :البشریة لها أهمیة كبیرة نذكر منهاإن تنمیة الموارد 

 .القدرة على الإبداع والابتكار -
 .إنتاجیتهاتحسن أداء المؤسسة ورفع  -
 .تزید من فعالیة وكفاءة المؤسسة -

 
                                                             

  .264ص  1999مصر، ، الدار الجامعیة، مقدمة في الأعمال والمال :وآخرون  محمد صالح الحناوي  1
  .26، ص2007، 2، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة، مصر، طآفاق جدیدة في التنمیة البشریة والتدریب: مجموعة من الخبراء  2
  .239مرجع سابق، ص: بلوط إبراهیمحسن   3
  .440مرجع سابق، ص: عمر وصفى عقیلي  4
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 .1تواكب التطورات الحاصلة في الوظائف -
 .تنهض بقدرات الأفراد وتوجه طاقاتهم نحو اتجاهات ایجابیة -
 .وتجعلهم قادرین على القیام بأي وظیفة حاضرا ومستقبلاتكسب الأفراد مرونة في الأداء  -
 .2تقدم منتجات عالیة الجودة بأقل وقت وجهد وتكلفة مما یحقق رغبات الزبائن -
توفر الحمایة الجیدة للموارد البشریة من المخاطر و إصابات العمل التي تحدث بسبب نقص  -

 .في الأداء المهارات
 .3العمل حتهم ومصلحةیخدم مصل وترفع الروح المعنویة لدیهم ماتعلم الأفراد سلوكات ایجابیة  -
وبالتالي فإنّ أهمیة تنمیة المورد البشري تكمن في أهمیة المورد البشري في حد ذاته ودوره الفعال في     

المؤسسة لما یملكه من طاقة ذهنیة وفكریة وقابلیة للتعلم والابتكار والإبداع تساهم في تحقیق مصالح 
رضاء المتعاملین والزبائن سة عن طریق مواكبة كل ماالمؤس   .هو جدید وابتكار الأجود وإ

  :أهداف تنمیة الموارد البشریة -3
الأهداف ننجزها فیما من ها البشریة وذلك لتحقیق جملة دإلى تنمیة موار  تسعى الیوم جمیع المؤسسات  
 :یلي

مواجهة التحدیات الخارجیة للمنظمة بفعالیة سواء فیما یتعلق بالتقدم التكنولوجي أو في مجالات  -
 .الإنتاج

 .4لتمكینهم من أداء أعمال جدیدة واتجاهاتهمإحداث تغیرات في سلوكات الأفراد ومهاراتهم  -
 .وارد البشریة بشكل مستمر بكل جدید في مجالات المعرفةتزوید الم -
 .وارد البشریة من أجل جعلها قادرة على ممارسة وظائف أعلى في المستقبلتنمیة أداء الم -
تعلیم الموارد البشریة كیف تنمي جوانب القوة في أدائها الحالي للاستفادة منها بشكل أكثر  -

 .مستقبلا
 .تعلیم الموارد البشریة كیف تلاقي جوانب الضعف في أدائها الحالي -
 .5البیئةتكیف الموارد البشریة مع تغیرات  -

                                                             
  .331مرجع سابق، ص: نوري منیر 1

  .182، ص2003، دیوان المطبوعات الجامعیة للنشر والتوزیع، مصر، إدارة الموارد البشریة: محمد سعید أنور 2
  .257، ص2008، 1، دار المنهل، لبنان، طیة اتجاهات وممارساتر إدارة الموارد البش :كامل بربر  3
  .91ص ،2001، دار الكتاب للنشر والتوزیع،  مصر، كیف تنجح في إدارة فریق العمل: شرف فرید نصرم  4
  .440مرجع سابق، ص: عمر وصفي عقلي  5
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 .التقلیل من حوادث العمل وذلك نتیجة للمهارات التي تعلموها -
 .تحفیز الأفراد لأداء أفضل من أجل الحصول على الترقیات -
 .1التقلیل من دوران العمل وزیادة ولاء العاملین -
مساعدة العاملین على مواجهة التحدیات التي خلفتها التطورات التكنولوجیة وغیرها من أنواع  -

 .ئة العملفي بی التطور
 .2مساعدة العاملین على التكیف إزاء المتطلبات الجدیدة والحفاظ على القدرة التنافسیة -

 .تنمیة الموارد البشریةمجالات  -4

مؤسسة إلى تداركها وتتمثل أهم مجالاتها فیما  كلسعى تتتعدد أوجه ومجالات التنمیة البشریة ولذلك     
  :یلي

ویقصد بها تنشیط الاقتصاد القومي من خلال زیادة القدرة الاقتصادیة مع  :التنمیة الاقتصادیة 4-1
  .3الإنتاجضرورة استخدام كافة الموارد لغایات تشجیع الاستثمار وتطویر وسائل 

إلى تبني الدولة لسیاسات خارجیة وكذلك تطبیق القانون العام وضرورة  وتشیر: التنمیة السیاسیة 4-2
عاهدات الدولیة فالتنمیة السیاسیة تؤدي إلى إحیاء روح الابتكار والاستثمار والانتماء الالتزام بالمواثیق والم

  .وتحقیق الاستقرار داخل الدولة

وهي الارتقاء في الجانب الاجتماعي، وذلك من خلال تبني سیاسات اجتماعیة  :التنمیة الاجتماعیة 4-3
  .4لأفرادتساعد على تحقیق المستویات الاجتماعیة وزیادة رفاهیة ا

تعتبر التنمیة البشریة مدخلا أساسیا لاستثمار الموارد البشریة وهي إحدى : التنمیة البشریة 4-4
تغیر في شتى المجالات وزیادة المهارات والطاقات والمعلومات  إحداثالاقتصادي ، فهي  النمومرتكزات 

لدى أفراد المنظمة إذ تتعلق بخلق بیئة یستطیع فیها الأفراد بتنمیة قدراتهم الكامنة ، فهي ترتبط بالقدرات 

                                                             
، 2، جدار للكتاب العالمي، عالم الكتب الحدیث للنشر، عمان،ط"مدخل استراتیجي"الموارد البشریة : وآخرونرحوش حعادل   1

  .134، 133، ص2006
  .40، ص1996، مركز الخبرات المهنیة للإدارة، مصر، استراتیجیات الاستثمار البشري: عبد الرحمان توفیق  2
  .24، ص1998، دار الفكر العربي، مصر، إدارة الموارد البشریة :أمین ساعاتي  3
  .26، ص2001، 1، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، طالتنمیة الإداریة: موسى اللویزي  4
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ومنه فتغیر وتطویر المنظمة یتطلب الاستثمار في تنمیة الأفراد  ،1والفعالیات والفرص المتاحة للأفراد
دریبهم من خلال التركیز على السیاسات التعلیمیة الجدیدة وربطها بالاحتیاجات السوقیة، كما یتطلب وت

  .2حاجات  العاملین وتحفیزهم على العمل لإشباعضرورة توفیر الخدمات الصحیة والاجتماعیة اللازمة 
ویره من كل الجوانب ومن ثم فالفرد هو محور التنمیة البشریة لذا یجب على المؤسسة العمل على تط   

الاقتصادیة والاجتماعیة من خلال الاستخدام الكفء لرأس المال المتاح وخلق رأس مال بشري جدید 
  .والإبداعإلى مكانة أفضل وبالتالي تنمیة مهاراتهم وزیادة قدراتهم على الابتكار  بالأفرادوالارتقاء 

 .المسؤول عن تنمیة الموارد البشریة -5
  :تعتمد مسؤولیات تنمیة الموارد البشریة في معظم منشآت على أربع مستویات رئیسیة هي كالآتي      
تتحمل مسؤولیة تكوین وتوصیل رؤیة مستقبلیة واضحة عن مفهوم التنمیة البشریة في : العلیا الإدارة 5-1

هیكل المؤسسة  ،مالمؤسسة ومنه فإن كل تصرف ینتج عنه نموا وتقدم لقوة العمل فعلیها مراجعة النظ
خلق البیئة المناسبة التي یمكن أن ینجح ویزهر فیها الأفراد وتوفیر الموارد المالیة  ،أساسیة الموارد البشریة

  .3بالإجراءاتالمختلفة ومتابعة القیام  والأقسام الإداراتاللازمة والالتزام بخطة العمل من قبل 
فهي تتحمل المسؤولیات الأساسیة لضمان أن الأفراد یمكنهم تأدیة وظائفهم بكفاءة  :الإشرافیة الإدارة 5-2

وفعالیة ویتمتعوا بفرص تعلیم مستمرة لتنمیة قدراتهم وطاقاتهم الكامنة وهذه المسؤولیة سواء منفردة أو 
  :بمساعدة جهة متخصصة وذلك بـ

لكي یمكنهم أداء  الأفرادتي یحتاج عمل تشجع وتدعیم واكتساب المهارات، المعرفة، الاتجاهات ال -
 .أعمالهم بشكل جید

 .مراجعة أهداف العمل وتقییم الأداء لمساعدة الأفراد في تنمیة مهاراتهم ومراجعة وتقییم النتائج -
 .4استخدام نظام الثواب والعقاب لتوجیه السلوك الفعلي في الاتجاهات السلیمة -

وأحیانا تكون  الأفرادوذلك إما عن طریق وظیفة متخصصة مسؤولة عن تنمیة : الجهة المتخصصة 5-3
  .وأحیانا أقسام التدریب سواء داخل المؤسسة أو خارجها المسؤولةهي  الأفرادإدارة 

                                                             
، 2008، 1عمان، ط ، مركز الكتاب الأكادیمي،تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة ومجتمع المعلومات: بوحنیه قوي  1

  .127ص
  .27مرجع سابق، ص: موسى اللویزي  2
  .79، ص2009، 1، دار المسیرة، عمان، طوتنمیة الموارد البشریة الإستراتیجیة الإدارة: محمد سمیر أحمد  3
  .129، ص2001، دار غریب، مصر، إدارة الموارد البشریة: علي السلمي  4
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یسمى بالتنمیة الذاتیة،  على الفرد داخل المؤسسة أن ینمي معارفه من خلال ما ):المورد(الأفراد  5-4
  . 1الوظیفيمسؤولیة تعلیم احتیاجاته المرتبطة بالعمل وتغیرات وطموحات المستقبل أي أنه تقع علیه 

العلیا  الإدارةوبالتالي فالمؤسسة من أجل تنمیة مواردها البشریة یجب أن تحقق التناسق والتكامل بین      
  .والأفرادوالجهة المتخصصة  الإشرافیةوالإدارة 

ومواردها البشریة وذلك من خلال  تهدف المؤسسات إلى تنمیة: استراتیجیات تنمیة الموارد البشریة -6
تطویر مهارات وقدرات مواردها البشریة باستمرار لضمان استمرارها وتحقیق أهداف وذلك عبر مجموعة 

 :من الاستراتیجیات نذكر منها
  .الاستقطاب 1- 6
  .تعریف الاستقطاب 6-1-1
هو عملیة البحث عن الموارد البشریة التي تحتاجها المنظمة في سوق العمل والتي أوضحها تخطیط "     

للمنظمة ثم العمل على توفیرها بأكبر عدد ممكن بالنوعیات  إستراتیجیةالموارد البشریة في ظل متطلبات 
  .2" والمواصفات المطلوبة

 .3" ریة المتوقفة والمتوفرة لملئ وظیفة ماهو التصفیة المبدئیة للعرض  الكلي من الموارد البش"  -
 :تبرز أهمیة الاستقطاب فیما یلي: أهمیة الاستقطاب 1-2- 6

عدد المتقدمین للعمل  ازدادفتح جمیع أبواب ومصادر العمل المتاحة أمام المنظمة وأنه كلما  -
 .أصبحت الخیارات واسعة في اختیار الأكفاء والأفضل من بین المتقدمین بأقل تكلفة متمكنة

بأنها المكان المناسب لهم للعمل وبناء وتطویر  المرشحینتوصیل رسالتها إلى على قدرة المؤسسة  -
 .4حیاتهم الوظیفیة

 .في بناء قوة العمل الفعالة والمنتجة الأولىة ن نجاح عملیة الاستقطاب هو الخطو أ -
في  عن طریق ضمان وجود قوى كاملة ذات تأهیل وكفاءة عالیة الإنتاجاستمرار عملیة  -

 .المنظمات التي یعملون فیها

                                                             
  .80مرجع سابق، ص: محمد سمیر أحمد  1
  .273مرجع سابق، ص: عمر وصفي عقلي  2
  .124، ص2010، 1، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، طتنمیة وبناء نظم الموارد البشریة: هاشم حمدي رضا  3
، المكتبة العصریة، مصر، دارة الذكیة لتنمیة الموارد البشریة في المنظمات المعاصرةدلیل الإ: عبد الحمید عبد الفتاح المغربي  4
  .83ص/ 2007، 1ط



 تنمیة الموارد البشریة                                                                   الفصل الثالث
 

 56 

توفیر المعلومات اللازمة للمتقدمین عن العمل والمنظمة التي یتوقع لها أن تؤدي الأعمال  -
 .بفعالیة

یمكن من خلال عملیة الاستقطاب معرفة أي الوسائل التي یمكن استخدامها للحصول أفضل  -
 . 1الموارد البشریة

 :أهداف عملیة الاستقطاب 6-1-3

إن عملیة الاستقطاب تستهدف تحقیق المواءمة بین خصائص الوظیفة ومؤهلات من یستعملها       
 :یلي وتهدف إلى تحقیق ما

 .توفیر مجموعة كافیة من المتقدمین الملائمین لشغل الوظائف بأقل تكلفة ممكنة -
 .یةحصر عملیات الاستقطاب التي یقتضیها كل من التحلیل العمل وتخطیط الموارد البشر  -
في زیارة فاعلیة المنظمة عن طریق زیادة معدلات استقرار العمالة وتكوین قوى كاملة  الإسهام -

 .2ذات تأهیل وكفاءة عالیة
الخاصة بالموارد البشریة التي تلحق عملیة الاختیار والتدریب عن  الأنشطةتقلیل جهود ونفقات  -

 .طریق التركیز على جلب مجموعة ملائمة ومتمیزة وذات كفاءة وتأهیل مناسبین
في زیادة استقرار الموارد البشریة في المؤسسة عن طریق جلب مرشحین جیدین  الإسهام -

 .3والاحتفاظ بالعاملین المرغوب بهم
 :هناك مصدرین :لاستقطابامصادر  6-1-4
یعني اعتماد المنظمة على سوق العمل الداخلي وذلك عن طریق الترقیة من الداخل : المصدر الداخلي  -  أ

بعد  لمواقع ووظیفة أعلى أو مواریة لمسؤولیات ومهام أكثر أو اعتماد الإعلان والتنافس داخل المؤسسة
توضیح المعاییر والأسس المعتمدة في عملیة الاختیار أو أن تلجأ المنظمة إلى إعادة تعیین المتعاقدین 

الموارد البشریة في حالة عدم توازن في  من هابعد تأهیلهم أو إعادة تأهیلهم وتلجأ إلیه في تلبیة حاجات
بعض الموارد البشریة من الوحدات  توزیع مواردها البشریة على قطاعات العمل فیها ، حیث یتم تحویل

                                                             
  .82مرجع سابق، ص: عادل حرحوش وآخرون  1
للموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة لمنظمة القرن الحادي  الإستراتیجیةالإدارة : جمال الدین محمد المرسي  2

  .232، ص2003د ب، ، الدار الجامعیة، والعشرین
  .135، ص2013، 1، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، ط"إطار متكامل"إدارة الموارد البشریة : حسین حریم  3
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كانت إن ، إلا انه  في الأخیر 1الإداریة التي فیها فائض منها إلى وحدات أخرى لدیها نقص في الموارد
قیة فإن المؤسسة تلجأ إلى الاعتماد على المصدر الخارجي للاستقطاب، حیث أن تر  داخلیةمصادر 

 .2غرال الموقع الأول شاشخص من موقع إلى موقع آخر یج
 :یشمل هذه المصادر الآتي: المصدر الخارجي   - ب

 .طلبات التوظیف من قبل المتقدمین -
 .مراكز العمل والتدریب والتأهل التي تشرف علیها الدولة أو مراكز متخصصة -
 .الجامعات والكلیات -
 .3توصیات العاملین في المنظمة -

تلجأ الشركة إلى هذه المصادر عند عدم وفاء المصادر الداخلیة بحاجاتها من العاملین المطلوبین   
وتنویع الكفاءات فیها وتتیح هذه المصادر فرصا أكثر للاختیار نظرا  إضافةللعمل أو عندما ترغب في 

  .4فضلهمالوصول إلى قطاع عریض من المرشحین واختیار أ إمكانیةلتعددها وتنوعها وبالتالي 
  .استراتیجیات الاختیار 6-2
  .بعد عملیة الاستقطاب تأتي عملیة الاختیار       
باختیار فرد أو أكثر حسب الحاجة من بین  المؤسسة میعني به قیا" : تعریف عملیة الاختیار 6-2-1

  .5" أولائك الذین تم استقطابهم
  .6" واختیار أفضلهمأنه المفاضلة بین الأفراد المتقدمین للعمل "  أیضاویعرف   

  .بعملاختیار أفضل الأفراد المتقدمین  ومنه فالاختیار هي تلك العملیات التي تقوم بها المؤسسة من أجل
  :تسهم عملیة الاختیار بشكل حیوي في نظام الإدارة وتكمن أهمیتها في : أهمیة الاختیار 2-2- 6
  :یضمن أنحیث أن إتمام عملیة الاختیار بشكل سلیم  كفاءةتأمین قوى عاملة  - أ

 .عالیة إنتاجیةالعاملین قادرون على تحقیق  -
 .الحصول على عاملین لدیهم دافعیة للاستمرار في العمل لدى المنظمة -

                                                             
  .126، ص2005، 2، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، طإدارة الموارد البشریة: یتيهخالد عبد الرحیم ال  1
  .106، ص2005، الدار الجامعیة، مصر، دارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیةإ: روایة حسن  2
  .165، ص2000، دار المعرفة الجامعیة، مصر، الجوانب النظریة والتطبیقیة في إدارة الموارد البشریة: عبد الغفار حنفي علي  3
  .107مرجع سابق، ص: روایة حسین   4
  .99مرجع سابق، ص: عبد الحمید عبد الفتاح المغربي  5
  .311، ص2004مصر، ، دار الجامعة الجدیدة، بین النظریة والتطبیق الإدارةمبادئ : محمد اسماعیل بلال  6
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 .تحطیم المنفعة الاقتصادیة للمؤسسة - ب

إن اختیار الخطأ للأفراد یفسر على أنه مضیعة للوقت والمال الذي صرف على عملیة الاستقطاب  -ج
 .1المقابلات والاختیاراتوفي إجراء 

  :مراحل عملیة الاختیار 6-2-3
تمر عملیة الاختیار بعدة مراحل حیث أن بعد عملیة الاستقطاب تقوم المؤسسة بعدة مراحل للاختیار    

  .الأنسب للأفراد
هذا النوع من المقابلات یكون في فترة قصیرة، حیث یستبعد الأفراد غیر المؤهلین : المقابلة المبدئیة  -  أ

 .2وذلك لمعرفة الصفات الشخصیة للمتقدمین ومعرفة مستواه العلمي والخبرة السابقة
  یضم طلب التوظیف كمرجع للمعلومات عن المتقدم یتضمن هذا الطلب البیانات  :ملأ طلب التوظیف  - ب

  .عن المتقدم بمقارنتها بمواصفات العمل
ومعرفة الممیزات  للأفراد الأنسبیار تعتمد بعض المؤسسات على الاختبارات من الاخت: الاختبارات - ج

  :الفردیة لكل متقدم مثل النزاهة، البراعة وتوجد العدید من الاختبارات نذكر منها
الفردیة واتجاهات  قاتوالفرو لقیاس بعض الخصائص والسمات  كوذل: الاختبارات الشخصیة -

مع  اندماجهعلى تقبل المواقف المعقدة ومدى  درتقدم وكذلك التنبؤ إذ كان الفرد قالملالفكریة 
 .3الآخرین

تحدید مستوى أداء الفرد لعمل معین ویمكن أن یكون إما كتابیا أو  تستهدف :اختبارات الأداء -
 .شفویا أو عن طریق وضع الفرد في موقف وظیفي وملاحظة تصرفاته وجوانب مهاراته ومعارفه

متقدین وتقیس هذه لالاختبارات هو التعرف على القدرات العقلیة اف من هذه الهد: اختبارات الذكاء -
القدرة على التركیز والانتباه، الذاكرة، القدرة على إدارة العلاقات والحكم : الاختبارات المجالات التالیة

 .4، القدرة اللفظیة والقدرة على التعبیر والحكم المنطقيوالأشیاء الأشكالبین 

                                                             
  .15، ص2012، 1، دار البدایة، عمان، طاستراتیجیات الإدارة الحدیثة: عمر الطروانة  1
  .102مرجع سابق، ص: عبد الحمید عبد الفتاح المغربي  2
، 1عمان، ط، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، "مدخل استیراتیجي متكامل" إدارة الموارد البشریة : وآخرون الطائي حجیمیوسف   3

  .211، ص2006
  .195، ص2007، المكتب الجامعي الحدیث، مصر، إدارة الموارد البشریة: وآخرون صلاح الدین عبد الباقي  4
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المتقدم للنجاح والنمو داخل المنظمة  إمكانیةتهدف إلى اختبار  :ستعداداتاختبارات القدرات والا -
 .الابتكارو  ات التنسیق، اتخاذ القرار، الفهمومن بین هذه الاختبار 

تعتبر المقابلة من أقدم الأسالیب إلا أنها أداة مفیدة في تقییم الفرد فأغلب المؤسسات  :المقابلة -د
  .تستعمل المقابلة والهدف منها هو الحصول على المعلومات عن طالب العمل

تقوم الإدارة بمراجعة شاملة لكل المعلومات التي حصلت علیها ومقارنتها مع نتائج : الأوليالاختیار  - ه
  .1لتوظیفه المترشح ملائمةاجل معرفة  الاختبارات من

بعد تحدید وتحلیل البیانات الخاصة بالمترشح الذي اجتاز الاختبار والمقابلة بنجاح  :القرار النهائي  - و
بتقدیم الترشیحات إلى الرئیس  الإدارةوبعد أخد رأي مدیر الوحدة المختص التي توجد فیها الوظیفة تقوم 

 .2من أجل إصدار القرار بالتعیین
من خلو المتقدم للوظیفة من الأمراض والتأكد من قدرته على تحمل  لیؤكدوذلك  :الفحص الطبي   -  ي

طبي كخطوة أخیرة  اختبارالمعدیة لذلك فإن المترشح بحاجة إلى  الأمراضأعباء الوظیفة وأنه خال من 
 .3قبل صدور قرار التعین

  التعین إستراتیجیة 3- 6
المتقدمین لشغل الوظائف الشاغرة والذي ثبتت صلاحیتهم وقدرتهم على لأفراد بعد الاختیار أصح ل    

النهوض بأعباء هذه الوظائف وثبتت أیضا لیاقتهم الصحیة بمعرفة الجهة الطبیة المختصة ویتم تعیینهم 
  4بالمنظمة وذلك بإلحاقهم بالوظائف والشروط اللازم توافرها في من یشغلها

  :هيویتضمن التعین أربع نقاط أساسیة 
قرار التعین بعد انتهاء من عملیة الاختبار  تتولى جهة مختصة إصدار: إصدار قرار التعین 6-3-1

  .والاتفاق مع المرشح على مقدار الراتب والممیزات الأخرى ویعین الأفراد الجدد تحت فترة تجریبیة محددة
والعاملین معه تعریفه  وذلك بتعریف الموظف الجدید بالمنظمة والوظیفة: التهیئة المبدئیة 6-3-2

  .وأهداف المنظمة وسیاستها بالمسؤولیات

                                                             
  .88-86، ص2006، مؤسسة الورد العالمیة للشؤون الجامعیة، البحرین، إدارة الموارد البشریة: مد الصریفيحأسامة كامل، م  1
  .213مرجع سابق، ص :الطائي وآخرون حجیمیوسف   2
، 2010، 1، دار الصفاء للنشر والتوزیع، عمان، ط"إطار نظري وحالات تحلیلیة"إدارة الموارد البشریة: نادر أحمد وشیخه  3

  .123ص
  .93مرجع سابق، ص: أسامة كامل، محمد الصیرفي  4
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في فترة التجربة یبقى الموظف تحت الاختبار والملاحظة وفي الأخیر یعد  :متابعة وتقویم الفرد 6-3-3
  .الرئیس تقریر نهائیات یحدد فیه مدى كفاءة الموظف ویضع فیه تصوره بشأن تثبیته أو فصله

ثبات المتقدم كفاءته بعد فترة التج: تثبیت الموظف 6-3-4   .یعین بصورة نهائیة وجدارتهریبیة وإ
إن عملیة الاستقطاب والاختبار والتعیین مترابطة إذ تعتبر عملیة التعین المرحلة الأخیرة من     

التوظیف، فبعد استقطاب الأفراد والحصول علیهم من مصادر مختلفة سواء داخلیة أو خارجیة یخضعون 
لفحوصات طبیة من أجل ضمان  إخضاعهموكذلك  وجدارتهمكفاءتهم  إثباتت ومقابلات من أجل لاختبارا

هذه المراحل تأتي عملیة التعین  زتیاجعد ابالبدنیة وكفاءته في أداء وظیفة و سلامة العاملین ومعرفة قدراته 
  .1ر النهائي في قبول أو رفض المترشحالقرا اتخاذأي 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .94،95مرجع سابق، ص: عادل حرحوش وآخرون  1
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  :هذه الخطوات في المخطط التالي ویمكن شرح
  الاختیار والتعین مرحلتي یوضح): 02(الشكل رقم 

  

                        

  
  مؤهلاتهم لا تتطابق مع متطلبات الوظیفة                        

  عدم القدرة على اختیار الاختبارات                         
               

  في المقابلات  الإخفاق                          
      

                
   

  لا توفر فیه كل الشروط                   

                            

  غیر لائق صحیا                   
  
  

  من إعداد الطالبتین: المصدر

   

  

  

  

المقابلات 

ملء طلبات 

 الفحص الطبي

 التعین

 الاختبارات

 إجراء مقابلات

الاختبار 
 الأولي

استقطاب 

 الرفض

 النھائيالقرار 

 غیر مؤهل لتنقل الوظیفة لا یملك مستوى علمي
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  :التقییم إستراتیجیة 6-4

إنّ التقییم عملیة مهمة إذ أنها تحدد الأسس والمعاییر للحكم على كفاءة الفرد في أداء عمله ومنه فهي     
نما ترتكز على نتائج تقییم الأداء والتي تساعد بدورها في  الإستراتیجیةتعتبر عاملا مهما في توجیه باقي  وإ
  .1الفرد أثناء عمله والتوجیه التي یحصل علیها مدى سلامة وكفاءة عملیة الإشراف

مهامهم أولا بن و مهمة إذ تمكننا من معرفة أداء الأفراد وتقییمهم إن یقوم إستراتیجیةومنه فعملیة التقییم 
  وكذلك معرفة جوانب القصور إن وجدت وبالتالي العمل على تقویتها وتحسین الأداء

  : التدریب إستراتیجیة 6-5
یتم من خلالها تفسیر سلوكیات ومشاعر العاملین من أجل زیادة  إن التدریب هو العملیة المنظمة التي   

  .2وتحسین فاعلیتهم وأدائهم
للتدریب أهمیة كبیرة في المؤسسة حیث یشكل دعامة رئیسیة في إدارة الموارد : أهمیة التدریب 6-5-1

قلق والتوتر ال مشاعرالبشریة وتكمن أهمیته في شعور العاملین الجدد بالاطمئنان والاستقرار وتبدید 
  .وبالتالي اندماجهم في بیئة عمل جدیدة

العاملین مهارات ومعارف جدیدة وكذلك تعزیز ولاء وانتماء العاملین للمنظمة على  إكساب -
  .المنافسة بفاعلیة من خلال تحسین الأداء

  .في العمل لأن العامل المدرب یؤدي العمل بالطرق الصحیحة المبذولةنقص الجهود  -
  .3غیرات في المجالات التكنولوجیة والإداریةة كل التكبموا -

  :أهداف التدریب: 6-5-2

  :للتدریب أهداف عدیدة سواء على مستوى المنظمة أو على مستوى الأفراد ونذكر منها ما یلي     

 :على المستوى المؤسساتي  -  أ
 .تحسین الربح للمؤسسة -
 .تحسین المعارف والمهارات الخاصة بالعمل في كل مستویات المؤسسة -
 .تحسین معنویات العاملین -

                                                             
  .403، 402، ص1996، 2، دار السلاسل للطباعة والنشر، الكویت، طإدارة الموارد البشریة: زكي محمود هاشم  1
  .222، ص2007جدیدة للنشر، مصر، ، العلم الإدارة العامة: د راغب الحلوجما  2
  .189، ص2006، 1، دار وائل للنشر، الأردن، طمدخل استراتیجي"إدارة الموارد البشریة : سهیلة محمد عباس  3
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 .یساعد العاملین في التعرف على الأهداف التنظیمیة -
 .تحسین نوعیة الإنتاج وزیادة كمیته -
 .1تحلیل التكالیف في المجالات الفنیة والإداریة -

 :على المستوى الفردي  - ب
المشاكل التي یساعد الأفراد على اتخاذ القرارات الأحسن كما یزید من قابلیتهم ومهاراتهم في حل  -

  .تواجههم في بیئة العمل
  .یساعد العاملین على التغلب على حالات القلق والتوتر والاغتراب والصراع داخل المنظمة -
  .زیادة درجة انتماء العاملین لمنظماتهم وذلك من خلال دمج مصلحة كل منها في قالب واحد -
  . 2إكساب الفرد مهارات ومعلومات وخبرات تنقصه -

هناك عدة مبادئ إذا ما التزمت بها الإدارة فإنها سوف تضمن الأثر الإیجابي : التدریبمبادئ  6-5-3
  :والفعال والمستهدف من التدریب وهذه المبادئ هي

  .وذلك لشمولیته لجمیع المستویات وتكرار حدوثه: التدریب نشاط مستمر - أ

أجزاء وعناصر متداخلة تقوم حیث یعتبر التدریب كیان متكامل یتكون من : التدریب نظام متكامل -ب
  .3بینها علاقات تبادلیة من أجل أداء المجموعة

وذلك أنه یتعامل مع مجموعة من العناصر التي تتمیز بالحركة وتتمثل في : التدریب نشاط متجدد - ج
  .المتدرب والذي هو عرضة للتغیر في عاداته وسلوكا ته ومهاراته

  .تغیر كنتیجة لتغیر الأنظمة والأهدافالوظائف التي یشغلها المتدرب هي عرضة لل -
  .ما تغیرت الأوضاع الفنیة والإداریة للمؤسسةلالمدربون یتغیرون ك -

  :حیث یتوفر في التدریب مقومات العمل الإداري مثل :التدریب عملیة إداریة -د

  .وضوح الأهداف والسیاسات -

                                                             
  .147، ص2013، 1، دار المناهج للنشر والتوزیع، عمان، ط"مدخل نظري وتطبیقي" إدارة الموارد البشریة: مجید الكرخي  1
  .32، ص2010، 2، دار المسیرة للنشر، عمان، طالتدریب الإداري المعاصر: حسن أحمد الطعاني  2
  .162، ص2007، 1الإسكندریة، ط، دار الفكر الجامعي، إدارة الموارد البشریة: محمد الصیرفي 3 
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  .1توافر الموارد المادیة والبشریة -

على الرغم من أن التدریب الجماعي أقل تكلفة ولكن نظرا لاختلاف : مراعاة التفاوت بین الأفراد -ه
الأفراد من حیث مستوى الذكاء والاستعداد، مما یدعو إلى بناء برامج التدریب، بحیث تتلاءم والاختلافات 

  .2بین الأفراد

  :تتكون خطوات التدریب من أربع مراحل وتبدأ هذه المراحل بـ: خطوات التدریب: 6-5-4

دارات معینة  ينوالتي تع: تحدید الاحتیاجات التدریبیة - أ تحدید المهارات المطلوب رفعها لدى أفراد وإ
  .والتي یتم تفصیلها في مجموعة من الأهداف المطلوب تحقیقها بنهایة التدریب

والذي یعني ترجمة الأهداف إلى موضوعات تدریبیة وتحدید الأسلوب الذي : تصمیم برامج التدریب -ب
استخدامه بواسطة المتدربین في توصیل موضوعات التدریب إلى المتدربین وكذلك تحدید میزانیة  سیتم

  .التدریب

والتي تتضمن أنشطة مهمة مثل تحدید الجدول الزمني للبرنامج،كما : مرحلة تنفیذ برنامج التدریب - ج
  ة بخطوةیتضمن تحدید مكان التدریب والمتابعة الیومیة لإجراءات تنفیذ البرنامج خطو 

وأخیرا بعد انتهاء برنامج التدریب یحتاج الأمر إلى تقییم برنامج : مرحلة تقییم برنامج التدریب -د
  .3 التدریب ویتم ذلك من خلال تقییم المتدربین محل التدریب أو تقییم رأیهم حول إجراءات البرنامج

  :هناك نوعین: أنواع التدریب: 6-5-5

دریب في موقع العمل تحت إشراف مسؤول معین في المؤسسة التي یكون الت: التدریب أثناء العمل  -  أ
یعمل بها المتدربین یتولى عملیة إرشاده وتوجیهه ویجب على الموجه تعریف المتدرب بالعمل والإجابة 
على تساؤلاته ویقوم بتوجیه العاملین وفق الاحتیاجات التدریبیة المطلوب معرفتها وتطویر مهاراتهم من 

المدرب بإعطاء المتدرب المعلومات المتخصصة للقیام بأداء معین أو القیام بالأنشطة التي خلالها ویقوم 

                                                             
  .45مرجع سابق، ص: عبد المعطي عساف  1
  .163مرجع سابق، ص: محمد الصیرفي  2
  .139، 138، ص2008، 1، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، طإدارة الموارد البشریة: فیصل حسونة  3
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تضمنها عمله ثم یقوم بتكلیفه للقیام بأداء إنجاز معین على سبیل الاختبار أو التجریب للتأكد من مدى 
 .1فهمه واستیعابه للمعلومات ومعرفة طریقة الأداء

من خلال مراكز ومؤسسات  مالنوع من التدریب الذي یقدهو ذلك : التدریب خارج العمل  - ب
متخصصة لتقدیم البرامج والخدمات التدریبیة للمؤسسات ویكون على شكل دورات قصیرة أو متوسطة 

 .2المدى، ویتفاوت هذا النوع ما بین أسلوب المحاضرة أو الندوات والحالات والأفلام التدریبیة
أسالیب مختلفة للتدریب وتختلف هذه الأسالیب باختلاف هناك طرق و : أسالیب التدریب: 6-5-6

 :الهدف، ومن بین هذه الأسالیب نذكر ما یلي
وهي تنفیذ بعض العمال الذین  3هذه الطریقة تمتاز بالسهولة والسرعة في آن واحد: أسلوب المحاصرة  -  أ

  .4یفضلون الحصول على المعلومة من خلال الحصول علیها عن طریق القراءة
بعض الشركات قد تلجأ إلى توزیع النشرات والمطبوعات على العمال وفي كثیر : المطبوعةالنشرات   - ب

 .من الحالات فإن العمال لا یقومون بتنفیذ ما جاء بهذه النشرات من تعلیمات
یمكن للفیلم السینمائي أن یوضح خطوات عملیة الإنتاج في المؤسسات الصناعیة : الأفلام السینمائیة  - ج

 .5نب العمال ضیاع الوقت والجهد الذي كان سیحدث إذا لم یشهد العمال هذه الأفلاممما یؤدي إلى تج

التدریب عن طریق العمل هو مساعدة العمال على الممارسة الفعلیة للعمل : التدریب عن طریق العمل-د
أثناء التدریب من خلال إصلاح الأخطاء التي حدثت أثناء التدریب والتي كان من الممكن أن تحدث 

  .رات ومرات ولولا عملیة التدریب أثناء العمل فإن إنتاج المصنع أو الشركة سوف یزداد بطبیعة الحالم

هذه الطریقة تعتبر طریقة فعالة لتدریب كل من العمال والمدربین على : التدریب بالمناقشة الجماعیة -ه
  .6مناقشة أمور العمل سویا

  

                                                             
  .38مرجع سابق، ص: حسن أحمد الطعاني  1
  .197سابق، صمرجع : محمد سعید أنور سلطان  2
  .175، ص2010، 1، دار وائل للنشر، طالوجیز في إدارة الموارد البشریة: محمد قاسم القریوتي  3
  .175، ص2001، المكتب الجامعي الحدیث، مصر، علم النفس الصناعي أسسه وتطبیقاته: أشرف محمد عبد الغني  4
  .65،64، ص 2007الجامعة، مصر، ، مؤسسة شباب علم النفس المهني والصناعي: طارق كمال  5
، 2012، دار زهران للنشر، عمان، تكنولوجیا إدارة الموارد البشریة الحدیثة الاستراتیجیات الاقتصادیات: عمر وصفي عقلي  6

  .238ص
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  :الإبداع: 6-6

تطویر الأفكار الابتكاریة التي تعكس الحاجة المدركة وتستجیب للفرص " هو : تعریف الإبداع: 6-1- 6
  .1" في المنظمة

هو التفكیر المختلف والذي یعني توافر المهارات والبراعات التي یتم من خلالها التوصل إلى أفكار  -
یجاد الحلول الفریدة  .2وملاحظات جدیدة وإ

یدة وخلق حلول فریدة لحل المشاكل والقدرة على ومنه فإن الإبداع هو أن تأتي بحاجة مختلفة وجد   
  .الاستغلال الأمثل للفرص المتاحة

  :للإبداع أهمیة كبیرة في المؤسسة وذلك من خلال ما یلي :أهمیة الإبداع: 6-6-2

 .الحفاظ على المؤسسة وضمان بقائها -
 .3القدرة على المنافسة -
 .إكساب المؤسسة المزید من الأرباح -
 .وأداء العاملینتحسین الإنتاج  -
 .4یزید من الولاء والشعور بالانتماء للمؤسسة -

ومنه فللإبداع أهمیة كبیرة فهو یضمن للمؤسسة بقاءها في الأسواق ویكسبها القدرة  على المنافسة مما 
یحقق للمؤسسة أرباح، وهذا ما یدفع بالعاملین إلى الاستقرار في مؤسستهم وبالتالي  التقلیل من دوران 

  .عورهم بالانتماء للمؤسسةالعمل وش

تناول الباحثون موضوع الإبداع من مداخل ونظریات مختلفة أدت إلى تشخیص  :أنواع الإبداع: 6-6-3
  :أنواع مختلفة للإبداع نذكرها فیما یلي

                                                             
 2008، 1ط ، دار الفجر للنشر والتوزیع، مصر،الإبداع الإداري في القرن الحادي والعشرین: أحمد المغربي: تر ،برافین جویتا  1

  .200ص
  .23، ص2011، 1، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، طالإبداع الإداري: بلال خلاف السكالونة  2
  .12، ص2004، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، تطور المنتجات الجدیدة: مأمون ندیم عكروش، سمیر ندیم عكروش  3
  .43، ص2010، دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن،  في منظمات الأعمالإدارة الإبداع والابتكار : عاكف لطفي خصارنة  4
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وهذا یركز على ضرورة توفر عنصر المرونة في إدارة علاقات جدیدة غیر مألوفة : الإبداع الاختراقي  -  أ
جودة والعمل على ربط العلاقة بین هذه المتغیرات واكتشافها ومن ثم العمل على تغیرها بین متغیرات مو 

 .والخروج بشيء جدید
ویأخذ شكل تصمیم جدید سواء أكانت سلعة أو خدمة جدیدة أو مفهوما نظریا : الإبداع التجدیدي   - ب

 .1جدیدا

  .ویقتصر على الأدب والفن: الإبداع التعبیري - ج

  .أي العمل على تصور مبدأ جدید وفتح آفاق جدیدة لم تعرف من قبل: قيالإبداع الانبثا -د

  .2هو إنتاج أعمال جدیدة وبأسالیب متطورة غیر مأخوذة عن الآخرین: الإبداع الإنتاجي -ه
  "والاس"وذلك حسب تصنیف :ویمكن إیجازها فیما یلي: مراحل وخطوات عملیة الإبداع: 6-4- 6
ویتمثل ذلك في جمع المعلومات حول الموضوع أو المشكلة التي تمثل : مرحلة الإعداد والتحضیر  -  أ

 .محور اهتمام المبدع
أدق وقد تكون طویلة أو قصیرة وتمثل هذه المرحلة تباین فترة هذه المرحلة : مرحلة التبصر والتفریخ   - ب

لوماته مراحل عملیة الإبداع وأهمها لأنها المرحلة التي یحدث فیها تفاعل بین شخصیة الباحث ومع
 .3موضوع البحث ومرحلة تفریخ الحلول والبدائل الممكنة

وتتجسد في هذه المرحلة خصائص الإبداع الذاتیة التي تمثل فاصلا فعلیا : مرحلة البزوغ والإشراق - ج
    بین ما یمكن أن یقوم به أي باحث، وبین ما یقوم به المبدعون فهذه المرحلة لا یمر بها إلا المبدعونی

خلاف المرحلتین السابقتین وتتمثل فیها البزوغ المفاجئ للفكرة الجوهریة، كما أنها تأتي واضحة ویصف 
  ."أنها حالة العودة من الطریق الخاطئ إلى الطریق السلیم" حالة البزوغ على " شوسرغ"و"دورث"الباحثان 

هر والاستعانة بأدوات البحث وتشمل عملیة التبصر بالعقل الظا :مرحلة التحقق والتحقیق والتنفیذ  -د
  .4المتاحة في الفكرة التي نتجت خلال مرحلة البزوغ وذلك للتحقق من صحتها ولتحدید طرق تطبیقها

                                                             
  .378، ص2013، 1، دار المسیرة، عمان، طإدارة المنظمات، منظور كلي: دي مساعدةهماجد عبد الم  1
  .57،56مرجع سابق، ص : خصارنة عاكف لطفي  2
  .16،17، ص2005المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر،  ، منشوراتيإدارة الإبداع التنظیم: رفعت عبد الحلیم الفاعوري  3
  .64، ص2010، 1، دار البدایة، عمان، طالإدارة الذكیة المطورة للمرؤوسین والتعامل مع الضغوط النفسیة: عبد الفتاح الخواجة  4
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  التحدیات التي تواجه تنمیة الموارد البشریة -7

ت إن تنمیة الموارد البشریة تواجه عدة تحدیات تتطلب مواجهتها والتغلب علیها ومن بین هذه التحدیا     
  :نذكر ما یلي

 .التطور العلمي والتكنولوجي -
 .1المنافسة الشدیدة وغبر المتكافئة بین المؤسسات -
 .التطورات التقنیة وتقنیة المعلومات والاتصالات -
 .2عولمة الأسواق والانفتاح الاقتصادي -
 .التغیرات في تركیب القوى العاملة -
على سلوك العاملین في مختلف تغیر القیم والاتجاهات حیث تلعب دورا هاما فهي تؤثر  -

 .المستویات
 .زیادة حجم القوى العاملة -
 .3زیادة حجم المؤسسات وتعقد علاقات العمل -
 .التغیر في نظرة المدیرین والقیادیین نحو العوامل المؤثرة في تحقیق الفعالیة -
 .بروز بیئات تنظیمیة تتسم بالسرعة والتغییر والتحول تعتمد على العمل بذكاء -
 .على الإبداع والسرعة والكفاءة والفعالیة التركیز -
اتساع الفجوة والتباین بین المهارات الوظیفیة الملائمة سابقا والمهارات التي تركز علیها النظم  -

 .التعلیمیة والتدریبیة
اتجاه المنظمات إلى التركیز على التدریب لتقیم الاستعدادات بدلا من التركیز على المعارف  -

 .4بحت المنظمات تتجه لتحمیل العاملین مسؤولیة اكتسابهاوالمهارات التي أص

                                                             
، 2013، 1یر للنشر والتوزیع، عمان، ط ، دار جر "بین النظریة والتطبیق" إدارة وتقییم الأداء الوظیفي: إبراهیم محمد المحاسنة  1

  .56ص
، مركز الإمارات للدراسات والبحوث الاستراتیجیة، الإمارات العربیة المتحدة، العولمة وتنمیة الموارد البشریةمندر واصف المصري،  2
  .33، ص2004، 1ط
  .416 -413مرجع سابق، ص ص : مجموعة من الخبراء  3
  .240، 239مرجع سابق، ص : فیصل حسونة  4
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لقد أثبتت الدراسات والمشاهدات العینیة أن العاملین بالمؤسسة یواجهون تحدیات عدیدة من أجل      
البقاء والمحافظة على استمراریة المؤسسة، وذلك راجع إلى العولمة ومخلقتها أي عولمة الأسواق 

الاتصالات، بالإضافة تغیر القوى العاملة كل هذا دفع بالمؤسسات إلى البحث والتطورات التكنولوجیة و 
عن طرق من أجل مواجهة هذه التحدیات والتكیف معها، وذلك من خلال التركیز على التدریب والإبداع 

 .داخل المؤسسة
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  خلاصة الفصل

وفي الأخیر نستخلص أن تنمیة الموارد البشریة أمر ضروري ومطلب أساسي لبقاء واستمرار      
المؤسسة، وذلك بسبب التغیرات الحاصلة، فعملیة تنمیة الموارد البشریة لها أهمیة كبیرة فهي تكسب الأفراد 

تزید من أداء الأفراد داخل مهارات ومعارف جدیدة، بالإضافة إلى دفعهم إلى الإبداع والابتكار، وبالتالي 
  .المؤسسة
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  :تمهید

إن أي بحث علمي یحتاج إلى دعم النظریات بالأطر والأنساق التي تعینه على إعطاء معنى      
البحوث والدراسات ولذلك یمكن  للبیانات المستمدة من المیدان، كما أن النظریات تتوسع وتختبر من خلال

القول أن النظریة والبحث العلمي تربطهما علاقة تكاملیة، فالنظریات تساعد الباحث في توضیح العلاقة 
یضاح وترسیخ نتائج الدراسة في ظل تفاعل الظواهر، ولذلك سنحاول ذكر أهم الدراسات  بین المتغیرات وإ

ي وذلك من خلال تقسیمها عبر مراحل تطور الفكر الإداري بین التي اهتمت بالقیادة وتناولت المورد البشر 
  .نظریات كلاسیكیة  ونظریات نیوكلاسیكیة إلى نظریات حدیثة
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  :النظریات الكلاسیكیة -1

تعتبر النظریات الكلاسیكیة من أهم النظریات التي ساهمت بشكل كبیر في تطویر الفكر التنظیمي       
المهام والأدوار لتحقیق الفعالیة التنظیمیة من خلال اعتمادها على الأسلوب العلمي  فقد عملت على تقنین

الأسس المحكمة ولعل ما یثبت ذلك هو اشتراكها في مجموعة من المبادئ مثل تقسیم على القائم القوانین 
نستعرض ما العمل، التسلسل الهرمي للسلطة، نطاق الإشراف ووحدة الأوامر، ومن أهم هذه النظریات 

  :یلي

  م1915-م1856" لفردیرك تایلور:"العلمیة"الإدارة  1-1

ظهرت حركة الإدارة العلمیة مع بدایة القرن الماضي وما زال تأثیرها حتى الوقت الحالي تأسست      
، تركز هذه النظریة على الدراسة العلمیة 1الذي یعتبر أحد رجال الإنتاج والإدارة" رو فردیرك تایل" على ید

لطرق العمل التي تعتمد على الحقائق والثوابت ولیس على التخمین والحدس وما شابه وأوجدت لذلك 
أنه على الإدارة وحدها " تایلور" بعض المفاهیم والتقنیات التي تسهل عمل الإدارة وتزید إنتاجیتهم وأكد

واجب الطاعة والانصیاع ضطلاع بالمسؤولیة في اتخاذ القرار حول كیفیة إنجاز العمل تاركا للعامل الا
  .2للأوامر كما هي دون أي تدخل منه

مشكلة زیادة الإنتاجیة ومشكلة تعظیم : قد طبق الأسلوب العلمي في الإدارة لحل مشكلتین هما      
معتبرا أن هاتین المشكلتین هما سبب نجاح أو فشل منظمات الأعمال وأن في حل مشكلة  كفاءة الإدارة

إذ أن حل مشكلة تعظیم كفاءة الإدارة یكمن . تعظیم كفاءة الإدارة الطریق إلى حل مشكلة زیادة الإنتاجیة
   :في تطبیق ما یلي

لمتوفرة في مجال الإدارة تنمیة علم حقیقي للإدارة من خلال تجمیع وتحلیل وتصنیف المعلومات ا -
  .3لتكون مرجع للإداریین یسترشدون به عند الحاجة

  .ار العلمي للأفراد على أسس موضوعیة دقیقة تعتمد على الكفاءة والتخصصالاختی -

                                                             
  .101، ص2006، مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث والترجمة، الجزائر، التنظیمعلم اجتماع : رابح كعباش  1
  1، دار المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع،، بیروت، طالإدارة المعاصرة المبادئ الوظائف، الممارسة: موسى خلیل 2

  .25، ص2005
  .22، ص2005، 1حامد للنشر والتوزیع، عمان، ط، دار تطور الفكر والأسالیب في الإدارة: صبحي جبر العتیبي  3
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تنمیة وتدریب الأفراد على أسس علمیة تتفق وطبیعة العمل المطلوب منهم للمحافظة على مستوى  -
   .شى مع ما یستجد من أمور في هذا المجالعالي من الأداء والسلوك ویتما

تنظیم الإدارة وتقسیم العمل فیها بطریقة تمكنها من القیام بواجباتها بشكل أكثر فعالیة ضمن مبدأ  -
  .1التخصص

تعظیم الكفاءة الإنتاجیة وتعني جودة المنتج بأقل تكلفة وجهد وزمن مما یعود على المنظمة بأفضل 
تعظیم الكفاءة الإنتاجیة یقع بالدرجة الأولى على عاتق إدارة المنظمة وما  عبء" تایلور"الأرباح واعتبر

ن كان الواقع یشیر  تتمتع به من كفاءة ومهارة ودرایة في التعامل مع الموظفین والعاملین في المنظمة وإ
   :المبادئ التالیة" تایلور"إلى العمال وتعظیم الكفاءة الإنتاجیة وضع

عي للموظفین والعاملین، بحیث تراعي عند الاختیار والتعیین القدرات الاختیار العلمي والموضو  -
  .2والمهارات الشخصیة المناسبة للعمل دون أي اعتبار آخر

  .التدریب المستمر على أفضل الوسائل والأسالیب والإجراءات للقیام بالعمل -
  .التوجیه المستمر للعاملین فیما یختص بسلوك وأداء العاملین أثناء العمل -
  .راقبة العاملین ومحاسبتهم وفق معاییر علمیة تناسب طبیعة العملم -
  .وضع نظام حوافز مادي یتم بموجبه مكافأة المجتهد ومعاقبة المقتصر -

  .3التركیز على العلاقات الرسمیة في العمل واستبعاد العلاقات غیر الرسمیة -

یتضمن أهم آرائه  في تطبیق الإدارة  1911سنة " مبادئ الإدارة العلمیة"كتاب بعنوان" تایلور"وقد أصدر 
  : العلمیة موضحا فیه واجبات المدراء كالتالي

  .إحلال الطرق العلمیة محل الطرق التقلیدیة -
  .الفصل بین عملیتي التخطیط والتنفیذ -
  .اختیار العمال وفقا لأسس علمیة ثم تدریبهم وتعلیمهم -
  .الأعمال وفق الخطة 4والرقابة لإنجازالتعاون بین الإدارة والعمال من خلال المتابعة  -

                                                             
  .25، ص2003، 1الثقافة للنشر والتوزیع، عمان، طة دار ، مكتبمبادئ الإدارة الحدیثة: عمر محمد وآخرون1

  .23مرجع سابق، ص: صبحي جبر العتیبي  2
  .31، ص2003مصر،  ، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع،مدخل بناء العمارات -السلوك التنظیمي: أحمد ماهر  3
  .104مرجع سابق، ص: رابح كعباش  4
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  .التخصیص ومبدأ العدالة في تقسیم المسؤولیات بین القادة والعمال في ضوء تقسیم العمل -
  .1الأجر هو الحافز الأساسي الذي یدفع العمال للعمل -

على حل العلمیة هي أول نظریة قامت بدراسة التنظیم بطریقة علمیة، إذ نجدها تركز  نجد أن الإدارة     
مشاكل التنظیم، حیث اعتبرت أن العامل كسول وأنه لا یقوم بعمله كما هو مطلوب منه، واعتبرته كآلة 
صدار الأوامر، والعامل علیه  یحفز عن طریق الأجر فقط وأن الرئیس هو المسؤول عن التخطیط وإ

ة، إذ اعتمدت على بالتنفیذ فقط دون أي مناقشة، حیث أهملت الجوانب الإنسانیة والعلاقات الشخصی
  .العلاقات الرسمیة فقط

كما اهتمت بتنمیة الموارد البشریة ورفع الإنتاجیة وذلك من خلال الاختیار والتعیین الأمثل للموارد      
  .البشریة، إي وضع الرجل المناسب في المكان المناسب

من أرباح المؤسسة وبالتالي  ودراسة الحركة والزمن أي العمل على الإنتاج بأقل تكلفة أقل جهد مما یزید
تعود بمنفعة على العاملین وذلك بزیادة أجرهم وكذلك توجیههم ومراقبة العمل حتى الأخیر، كما استحدث 
وسائل العمل وذلك من أجل مواكبة التطور الحاصل والقدرة على المنافسة المحلیة والعالمیة وتدریبهم على 

  .للعمل من أجل ضمان السیر الحسن للعمل جدیدة والطرق الحدیثةالوسائل الاستخدام 

  )1925-1841" (هنري فایول"المبادئ الإداریة لـ 1-2

الذي أصبح فیما بعد مدیر مجمع صناعة المعادن " هنري فایول"تنسب هذه النظریة إلى المهندس الفرنسي
المقالات عن الإدارة دید من كان مهتما بالإدارة العلیا بحكم وظیفته وعمله، وكتب الع لقد ،في فرنسا

" فایول"، وتمیز19302والذي ترجم إلى الإنجلیزیة عام " الإدارة الصناعیة والعامة" ها بكتابه المشهوروتوج
  :في جانبین هامین حیث" تایلور"عن

  .على مسیرته كمدیر ممارس" فایول"أن تایلور اعتمد في دراسته على التجربة العلمیة، بینما اعتمد -

                                                             
  .28، 2006، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، الإدارة: عادل حسن  1
  .60، ص2006، الدار الجامعیة، مصر، الإدارة، المبادئ والمهارات: أحمد ماهر  2
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لتطویر نظریة عامة للإدارة من " فایول"تنظیم العمل على مستوى الورشة، بینما یسعى على" تایلور"ركز -
  .1خلال تطویر مبادئ تصلح لكل مدیر في كل مستوى في جمیع المنظمات وجمیع الظروف

الرئیسیة هي أن یرفع مكانة ممارسة الإدارة عن طریق تقدیم إطار لتحلیل العملیة " فایول"كانت رغبة 
وقد اشتمل هذا الإطار على مبادئ ووظائف للإدارة وتناول كل من هذین الجانبین حیث الإداریة، 

  :لتوجیه الرئیس في حل المشكلات وهي كالآتيمبدأ  14" فایول"اقترح

ؤسسات یعتبر التخصص في العمل الأسلوب الطبیعي الذي بواسطته نمت الم: العملتقسیم ) 1
  .2زیادة الإنتاجیةص یؤدي إلى والمجتمعات وتقدمت، فالتخص

  .وتعني السلطة الحق في إصدار الأوامر والمسؤولیات: السلطة والمسؤولیة )2

  .تم التوصل إلیهال العامل وطاعة الاتفاقیات التي الالتزام من قب: الانضباط) 3

  .3وهي تلقي الأوامر من رئیس واحد: وحدة الأمر)  4

  .الاتجاه في نفستنسیق وتركیز جهود المنظمة : وحدة التوجیه ) 5

، أي أن الأهداف التي هي أن الجزء یخضع للكل: أولویة المصالح العامة على المصلحة الشخصیة) 6
ذ حدث تعارض بین أهداف الفرد تأتي  تسعى المجموعة لتحقیقها لها أولویة على أهداف الأفراد، وإ

  .4مصلحة المؤسسة في المقدمة

  .وتكون بشكل عادل مقابل جهودهم ):تعویض العاملین(مكافأة الأفراد) 7

  .5میا بما یحقق مصلحة المؤسسةهر یقصد بها تمركز السلطة والقرارات بالإدارة الأعلى  :المركزیة) 8

أي تسلسل السلطات والرتب الوظیفیة من الأعلى إلى الأدنى في السلم الهرمي : سلسلة تدرج السلطة) 9
  .حقیق الاتصال الإداريوعدم خروج الأفراد عن هذا الخط في تنفیذ وت

                                                             
  .54، ص2010، 2حامد، عمان، ط، دار مبادئ الإدارة الحدیثة النظریات العملیات وظائف المنظمة: ن حریمحس  1
  . 75، ص2008، مصر، ، دار الكتاب الحدیثالتطورات الحدیثة في الفكر الإداري والتنظیم: محمد عبد السلام 2 

  .54ص لنشر والتوزیع، الجزائر، دون سنة،، دار الهدى للطباعة وانظریات المنظمة: ا الهاشميیلوك  3
  .61، مرجع سابق، صوالمهاراتالإدارة المبادئ : أحمد ماهر  4
  .18، ص2007، 1، دار الصفاء للنشر، عمان، طأسس الإدارة المعاصرة: ربحي مصطفى علیات  5
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موارد بشریة وموارد : ویستند هذا المبدأ إلى تقسیم الموارد في المؤسسة إلى قسمین: الترتیب والنظام) 10
  .1مادیة والتنسیق بینهما لتسهیل عمل وأنشطة المؤسسة

  .الناتجة عن العدالة تؤدي إلى تكریس العامل وتعزیز انتمائه :المساواة) 11

وهو المبدأ الذي یفسر المرونة مع الموظفین والعمال كونهم بحاجة إلى بعض : لوظیفياالاستقرار ) 12
  .2الوقت للتكیف مع الوظیفة وشروط العمل فیها، وهذا ما یقلل معدلات دوران العمل وتخفیض تكالیفه

التعبیر وتقدیم یسمح هذا المبدأ للمدیرین بدفع موظفهم إلى المبادرة في : المبادرة الشخصیة والابتكار) 13
  .لتطویر مفاهیم العمل وممارسته المقترحات والإبداع في الخطط وابتكار الأفكار و الإجراءات

ویبرز هذا المبدأ كفاءة المدیرین والقادة في تشجیع العاملین وتنمیة ارتباطهم : تشجیع روح التعاون) 14
دراكه للعمل كفریق لأن ذلك یحق   .ق النتائج المرجوة للعاملین وللمؤسسةوانتمائهم للمؤسسة وثقافتها وإ

  "هذه المبادئ بین ست أنشطة داخل المؤسسة على الشكل التالي" فایول"وقد وزع

  .3تصنیع، تحویل، إنتاج: النشاط الفني - أ
یجاد فرص الاستثمار الأمثل: النشاط المالي  -  ب   .وهو ما یتصل بتكوین رأس المال وتمویل المشروع وإ

  .راء، البیع، التبادلالش: النشاط التجاري  -ج

  .تسجیل العملیات، حساب التكالیف والأعمال، إحصاء الأرباح، إعداد المیزانیات: النشاط المحاسبي  -د

  .حمایة الممتلكات والأفراد والمحافظة علیها: النشاط الوقائي والضمان -ه

وهي التخطیط، ئف إلى خمس وظا" فایول"ویعني وظائف الإدارة التي قسمها  :النشاط الإداري -و
  . 4التنظیم، إصدار الأوامر، التنسیق والرقابة

                                                             
  .88مرجع سابق، ص: محمد عبد السلام  1
  .41، المكتب العربي الحدیث، مصر، دون سنة، صأساسیات الإدارة للمنظمات: خفي عبد الغفار  2
  .56مرجع سابق، ص: حسن حریم  3
  ، الدار العلمیة الدولیة للنشر والتوزیع ودار الثقافة للنشر والتوزیعأصول ومبادئ الإدارة العامة: عبد العزیز صالح بن حبتور  4

  .84، ص2000، 1عمان، ط
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إن نظریة المبادئ الإداریة ركزت على الجانب الإداري، حیث وضعت نموذجا مثالیا لسیر العمل      
وأهملت الجانب الإنساني، كما اهتمت بالجانب الرسمي داخل المؤسسة على حساب العلاقات الإنسانیة، 

تباعزیة القرارات حیث اعتمدت على مرك   .النازل فقط الاتصالنظام  وإ

كما اهتمت أیضا بتنمیة العاملین وذلك من خلال العدل والمساواة الذي یعتبر عنصر جذب وتحفیز 
وذلك مقابل الجهد الذي یبدلونه، ذلك ما  وكذلك رعایة حقوقهم والاهتمام بهم ومكافأتهم بشكل عادل

لیة الإنتاجیة، كما اهتمت بتشجیعهم وتنمیة روح المبادرة والابتكار یحفزهم أكثر لبدل جهد أكبر في العم
لدیهم، وذلك بإشراكهم في وضع الخطط، وهذا ما یشعرهم بالرضا والطمأنینة ویشعرهم بالانتماء والولاء 

  . للمؤسسة مما یقلل من عملیة دوران العمل

  )1920- 1864"( ماكس فیبر"النموذج البیروقراطي لـ 1-3

أكثر العلماء قربا في الاتجاه البیروقراطي في دراسة الإدارة والتنظیم، " ماكس فیبر"یعتبر الألماني      
حیث اهتم بدراسة الإدارة الحكومیة الكبیرة والتي كانت تتصف بتدني الكفاءة وتواجه العدید من المشكلات 

ة والسلطة فاعتبر القوة هي المقدرة على موضوع هیكلة السلطة باهتمامه، وقد میز بین القو  وحظيالإداریة 
، ففي دراسته وتحلیله 1طواعیه للأوامر إجبار الآخرین والامتثال والطاعة، أما السلطة فهي تعني الانصیاع

  :لتطور المجتمعات میز بین ثلاثة أنواع من السلطة

لنسب ولا تعتمد على أي وتستند إلى التقالید والأعراف والمكانة والمركز والحسب وا :السلطة التقلیدیة
  .معاییر موضوعیة ذات علاقة بالأداء أو الكفاءة أو القدرات

تعتمد على خصائص وسمات الفرد أي امتلاكه لسمة یتمیز بها عن  ):الكاریزمانیة(السلطة الشخصیة
  .2غیره تجعله شخصیة جذابة ینقاد لها الآخرون

تستند إلى القانون وأسس وقواعد موضوعیة منطقیة تسري على جمیع  :السلطة القانونیة العقلانیة
، وتتأثر هذه السلطة بمدى قبول المرؤوسین لقواعد العمل في المنظمة، وقد العاملین في المنظمة

  إلى ضرورة تطبیق هذه السلطة لتحقیق العقلانیة في المنظمة بما یسهم في تقدم المجتمع" فیبر"نادى

                                                             
  .71، ص2005 ،1، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، طالنظریات الاجتماعیة المتقدمة: إحسان محمد الحسن  1
  .85مرجع سابق، ص: عبد العزیز صالح بن حبتور  2
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للسلطة  دالعمل وتسلسل محد قسیمنوع من تصمیم المنظمات یستند إلى التخصص وت فالبیروقراطیة هي
جراءات واضحة ومعاییر صارمة في اختیار الأفراد وترقیاتهم   .1وقواعد وإ

  الدقة، المعرفة الكاملة بالمستندات، السرعة، الاستمرار": فیبر"ومن مزایا التنظیم البیروقراطي عند
  .الكامل للرؤساءالوضوح، الوحدة، الخضوع 

  "حسب فیبر"الخصائص الممیزة للتنظیم البیروقراطي

  .تقسیم العمل حسب الاختصاصات -

 .2اختیار جمیع العاملین على أساس المؤهلات الفنیة -
  .الموظفون یعینون ولا ینتخبون -
  .الموظفون الإداریون یعملون مقابل رواتب ثابتة وهم معینون -
  .التي یدیرها ویستمد سلطته من وظیفتهالموظف الإداري لا یملك الوحدة  -
  .الرسمیة في الإجراءات والقواعد والأوامر والتعلیمات -
  .تدرج الوظائف في مستویات السلطة -
  .إصدار الأوامر والقرارات والتعلیمات بشكل رسمي -
  .3السریة والالتزام بها في جمیع أعمال المؤسسة -
  .الجدارة أساس التدرج في العمل -

وهذا النمط أمر لا " فیبر"السابقة تشكل مكونات النمط المثالي للبیروقراطیة وفق تحلیلإن الخصائص      
مفر منه في جمیع الحیاة الاجتماعیة الحدیثة وذلك لما یحتویه من رشد وعقلانیة وموضوعیة فإن أهمیتها 

  .4تزداد بقدرة المنظمات و على أن تتصف بها لتحقیق درجة عالیة من الكفاءة

یمكن القول أن هذه النظریة تعتمد على العلاقات الرسمیة وتهمل العلاقات الإنسانیة، كما تعتمد ومن ثم 
تكون من الأعلى إلى الأسفل، هذا ما یعطل سیر العمل في أغلب  على التسلسل الهرمي أي الأوامر

                                                             
  .57، ص2006، الوراق للنشر والتوزیع، عمان، الإدارة لمحات معاصرة: رضا صاحب أبو حمد آل علي، سنان كاظم الموسي  1
  .59مرجع سابق، ص: أحمد ماهر  2
  .35، ص2005، 2المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، ط، دار نظریة المنظمة: الشماع، خیضر كاظم محمود خلیل محمد حسن  3
  .94، ص1979، 1، دار النهضة العربیة، بیروت، طالإدارة العامة مدخل بیئي مقارن: أحمد صقر عاشور  4
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ذه النظریة الأحیان ویؤدي كذلك إلى الروتین والجمود والقضاء على الإبداع والابتكار، كما نادت ه
بالتأهیل العلمي للأفراد العاملین في مختلف المستویات  الإداریة والعمل على تنمیة مهاراته، فنجاح 
التنظیم یعتمد على كفاءة العناصر البشریة، فتطبیق عملیات الاختیار والتعیین والتدریب بشكل جید 

مؤهلاتهم ودرجاتهم العلمیة وأن الترقیة تتطلب أفرادا مؤهلین علمیا وفنیا، كما أن الأفراد یختارون حسب 
تكون حسب درجة الجدارة، هذا ما یحفز العاملین على العمل أكثر من الأجل الترقیة والحصول على 
الكفاءات، كما تؤكد البیروقراطیة على ضرورة تحدید وتوضیح النشاطات والمهام المتعلقة بكل وظیفة، مما 

  .یسهل الأداء في العمل

   :لنیوكلاسیكیةالنظریات ا-2

جاءت هذه النظریات كرد فعل على المدرسة الكلاسیكیة التي ركزت على كیفیة زیادة الإنتاج وأهملت      
تماما الجانب النفسي والاجتماعي، حیث حاولت تصحیح بعض المفاهیم والمبادئ والمفاهیم التي كانت 

  :السابقة ومن أبرز هذه النظریات ما یلي سائدة آنذاك خاصة للجوانب التي لم تلق اهتماما من النظریات

  )Elton Mayo)1880 -1949 "التون مایو": نظریة العلاقات الإنسانیة 2-1

لقد نما اتجاه العلاقات الإنسانیة وتطور كرد فعل للأسلوب الكلاسیكي في النظر إلى التنظیم بالولایات  -
-1927لفترة ما بینوزملائه في ا" التون مایو"بهاالمتحدة الأمریكیة على إثر التجارب والدراسات التي قام 

التابعة لشركة ویسترن إلیكتریك، وهدفت هذه الدراسة إلى معرفة العلاقات " ثورنهاو "في مصانع 1932
  .1على إنتاجیة العامل...) الإضاءة، الراحة، الأجور( بین العوامل المادیة

  :التي توصلت إلیها دراسات هذه النظریة ما یلي النتائج ومن أهم     

  .العامل هو مصدر العملیة الإنتاجیة وأهم عناصر الإنتاج على الإطلاق -
هناك علاقة طردیة بین ارتفاع الروح المعنویة وزیادة الإنتاجیة، لذلك یجب معاملة العنصر  -

  .2البشري معاملة حسنة كي تبقى معنویاته مرتفعة
ة وحدها لا تكفي لزیادة الإنتاجیة وتحقیق الرضا، بل یجب استخدام الحوافز الحوافز الاقتصادی -

  .المعنویة
                                                             

  .57مرجع سابق، ص: مصطفى یوسف كافي وآخرون  1
  .64، ص2013، 1الحقوقیة، لبنان، ط، منشورات الحلبي الإدارة العامة من النظریات إلى التطبیق: عبد اللطیف قطیش  2
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القیادة الدیمقراطیة هي القیادة الناجحة وهي القیادة التي تسمح بالمشاركة والمبادأة  وتخلق مناخا  -
  .1طیبا للعمل

تقالیدهم بما یتناسب  القیادة الإداریة تلعب دورا أساسیا في التأثیر على سلوك الجماعات وتعدیل -
مع أهداف التنظیم، كذلك فإن القیادة الإداریة تعمل على تحقیق درجة أكبر من التقارب والتعاون 

  .بین التنظیم الرسمي وغیر الرسمي
التنظیم عبارة عن نظام اجتماعي یتكون من علاقات إنسانیة تنشأ بین مجموعات من الأفراد  -

  .ولیس مجرد كیان قانوني واقتصادي
 السلوك التنظیمي یتحدد وفقا لسلوك الأفراد الذین یتأثرون بدورهم بضغوط اجتماعیة ناشئة من  -

  .2التقالید التي تؤمن بها الجماعات وتفر منها

تحقیق التقارب والتعاون بین التنظیم الرسمي والتنظیم غیر الرسمي یكون عن طریق إشراك العمال في  -
  .العمل في تحقیق أهداف التنظیمعملیة الإدارة وتحمیلهم مسؤولیة 

الاتصالات بین أجزاء التنظیم لیست قاصرة على شبكة الاتصالات الرسمیة، بل هناك أیضا شبكة  -
للاتصالات غیر الرسمیة، وهذه الشبكة غیر الرسمیة قد تكون أكثر فاعلیة في التأثیر على سلوك 

  .3العاملین

العامل واحتیاجاته الضروریة واعتبرته أساس العملیة  ونستخلص من هذه النظریة أنها ركزت على     
الإنتاجیة وعنصرها الحیوي، فالاهتمام بتوفیر حاجات الأفراد وتنمیة مهاراتهم یدفع إلى تحقیق مستویات 
شباعها من أجل رفع الكفاءة  أفضل، كما أنها أبرزت دور الجوانب الاجتماعیة والعلاقات الإنسانیة وإ

باع هذه الحاجات بحسب هذه النظریة من خلال التشجیع على تكوین الجماعات الإنتاجیة، ویتم إش
الاجتماعیة في العمل وتوفیر القیادة الدیمقراطیة التشاركیة من أجل رفع معنویات العامل وتحسیسه بأهمیة 

رائه ویفسح المجال أمامه من أجل إبداء أ وحاجة التنظیم إلیه ما یدفع إلى توجیه جهوده لخدمة التنظیم
  .ویشجعه على الإبداع والابتكار

                                                             
  .50، ص2012، 1، دار حامد للنشر والتوزیع، الأردن، طنظریة المنظمة: حسین أحمد الطراونة وآخرون  1
  .110، ص2011، 1، دار البدایة ناشرون وموزعون، عمان، طنظریة التنظیم: محمد علي سالم  2
  ، مكتبة الأنجلومصریة، مصراجتماع التنظیم مداخل نظریة ودراسة میدانیةعلم : اعتماد محمد علام، إجلال إسماعیل حلمي  3

  .42ص
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  )1970-1908(الحاجات لماسلو نظریة هرم 2-2

  نظریته المعروفة بهرمیة الحاجات الإنسانیة 1908هو عالم نفس أمریكي وضع عام  "أبراهام ماسلو"
حیث  انطلق في دراسته  للدافعیة من فرضیة أن معظم الناس یحفزون من خلال الرغبة في إشباع 

، فهو یرى أن الإنسان كائن Y، حیث تقوم نظریته على افتراضات نظریة1مجموعة محددة من الحاجات
ذ أنه ما ممیز یسعى لتحقیق أهداف مهمة ویرى أن للعامل حاجات متعددة، فهو إنسان یطلب المزید من إ

حاجة واحدة حتى یطالب بغیرها، وهي عملیة یمارسها طیلة حیاته وتتشكل تلك الحاجات على  إن یشبع
  :الشكل التاليمستویات تسلسلیة، كما یوضحها  5، ومن خلال هذا الهرم تقسم الحاجات إلى 2شكل هرم

  م ماسلوراهابإفي هرم تصاعد الحاجات یوضح ): 03(الشكل رقم 

  

، 1المبادئ والاتجاهات الحدیثة في إدارة المؤسسات، دار النهضة العربیة، لبنان، ط: حسن إبراهیم بلوط :المصدر
  .379، ص 2005

  

  

                                                             
  .44مرجع سابق، ص: صبحي جبر العتیبي  1
  .87مرجع سابق، ص: محمد قاسم القریوتي  2

تحقیق الذات

حاجات التقدیر

حاجات الانتماء 
الاجتماعي

حاجات الأمن والاستقرار

)الفیزیولوجیة(حاجات الحیویة 
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كیف تبدأ الحاجات من الأدنى وتتصاعد تدریجیا نحو الأعلى، وهذه أعلاه یتضح من الشكل 
    :الحاجات یجب تلبیتها بحسب ماسلو تسلسلیا وهي تتدرج كالآتي

الحاجة إلى الطعام والشراب والملبس الأساسیة ومنها وهي الحاجات ): الفیزیولوجیة(الحیویة الحاجات
  .1جنس والهواءوال

 ستقر للأفراد على الصعیدین الجسديمتوفر المناخ ال التي وهي الحاجات :حاجات الأمان والاستقرار
   .الاستقرار والضمان والعاطفي وأهمها الحاجة إلى الأمان والحمایة من أي أدى والحاجة إلى

هي الحاجات التي یسعى إلیها الأفراد من خلال وجودهم في مجتمعات  :حاجات الانتماء الاجتماعي
  .2مختلفة وأهمها الحاجة إلى العواطف الإنسانیة وقبول الأسرة والآخرین واكتساب الصداقات

ترام وتقدیر الآخرین لنجاحهم هي الحاجات التي یرید الأفراد إشباعها عن طریق الاح :حاجات التقدیر
نجازاتهم والانتباه لهم   .وإ

یتمناها ویصل إلیها الإنسان وأهمها حاجات  هي أعلى  الحاجات التي یمكن أن: حاجات تحقیق الذات
  .3إثبات القدرات والتفوق والنجاح في حقول الابتكار والإبداع

الحاجات بحسب نظریة ماسلو إلى خمسة العامل یبحث عن تلبیة حاجاته داخل التنظیم وتتدرج هذه 
مستویات أساسیة، حیث المستوى الأول هو قاعدة الهرم ویمثل الحاجات الفیزیولوجیة للعامل وهي راتب 

إلى المستوى الثاني المتمثل في  وساعات عمل معقولة، بعد تحقیق هذه الحاجات ینتقل يفاك ىعلى مستو 
وظروف عمل آمنة وضمان وظیفي، ثم ینتقل إلى المستوى  الأمنیة وهي الاستقرار الوظیفي الحاجات 

  ود ورئیس مباشر منفتح وودودالثالث المتمثل في حاجات الانتماء الاجتماعي وهي صداقات عمل و 
  .ا تأتي حاجات التقدیر وهي منصب وظیفي ملائم والحصول على ترقیات ومكافأة من الرؤساءبعده

ثل في الحصول على وظیفة تتطلب التحدي والابتكار، ولا یمكن وأخیرا حاجات تحقیق الذات وتتم     
للعامل أن ینتقل من مستوى أدنى إلى مستوى أعلى، دون إشباع حاجات المستوى الأدنى منه، وكلما 

                                                             
  1والتوزیع، عمان، ط، زمزم للنشر الرضا والولاء الوظیفي وقیم وأخلاقیات الأعمال: موسى عبد الفتاح وهب ،محمد أحمد سلیمان  1

  .139، ص2011
  .304، ص1976، مكتبة عین شمس، القاهرة، الإدارة والأصول العلمیة: سید الهواري  2
  .154، ص1993مرام للطباعة الإلكترونیة، الریاض،  إدارة السلوك التنظیمي،: ناصر محمد العدیلي  3
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، أدى هذا إلى تنمیة مهارات العامل وتحسین أدائه، وبالتالي أعلى إلى مستوى تنامت الحاجات من مستوى
  .داع والابتكارزیادة إمكانیة الإب

  )1964 -1906(لدوغلاس ماكریغور) Y(و) X(نظریة 2-3

بدراسات ماسلو وقد بدا هذا واضحا في كتابه الشهیر  بشكل كبیر "دوغلاس ماكریغور"لقد تأثر      
على ضرورة ص ة نظر تنهالذي قدم فیه وج The haman side of Enterpriseالوجه الثاني للمنظمة"

ور كلا من الدراسات وقد تناولنا ماكریغ. 1بالجوانب الاجتماعیة وتحقیق الذات للعاملینعنایة المدیر 
بالبحث، وذلك من خلال تعرضه للجوانب الافتراضیة للفكر الكلاسیكي وأطلق علیه  والإنسانیةالتقلیدیة 

مثلت النظرة  الإنسانیةوكانت تمثل النظرة السلبیة والتصورات الفكریة لمدرسة العلاقات   )x(نظریة
 "رو ماكریغ"خصائص كل من النظریتین حسب  إیجازویمكن   y(2( الایجابیة، حیث أطلق علیها نظریة

  :على الوجه التالي

 ):x(نظریة   -  أ
فإن هذه  "ورماكریغ"تستمد افتراضات هذه النظریة في أبعادها الفكریة من الاتجاه التقلیدي ووفق 

  :حول رتدو  الافتراضات
 .مل على تجنبه قدر الإمكانكسول لا یحب العمل ویعنسان سلوكه الإ -
 .الإنسان كسول بطبعه ویحاول عادة تجنب المسؤولیة -
 .ویملى علیهم ما یقوموا به بدلا من أن یكونوا قادة وایفضل الأفراد أن یقاد -
 .یجب مراقبة الفرد وتوجیهه وتهدیده بالعقاب من أجل دفعه الى العمل -

أنها تعتبر الإنسان كسول یحفر عن طریق الأجر المادي فقط ویعمل نستخلص من هذه النظریة     
  .3لیس حبا في العمل بل خوفا من العقاب مهملة بذلك الجوانب الاجتماعیة والعلاقات الإنسانیة

في  الإدارةحلول للمشاكل التي تواجه " ورافتراضات هذه النظریة حسب ماكریغ قدمت ):y(نظریة  -  ب
 :أتت به ما یلي ز مابر علاقتها مع العاملین ومن أ

                                                             
  .68مرجع سابق، ص :ماجد المهدي ساعدة  1
  .70مرجع سابق، ص: صلاح عبد القادر النعیمي  2
، ص 2013، 1، دار المنهج للنشر والتوزیع، عمان، طالعلمیة الأسالیبالأصول  الإدارةمبادئ : عبد الوهاب بي بریكة علي فلاح،  3

  . 124، 123ص 
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 .العامل لا یكره العمل بطبعه ومستعد لتحمل المسؤولیة -
ة تصرفاته اقبر مالرقابة وهو قادر على ممارسة الرقابة الذاتیة على عمله و  إلىالعامل لا یحتاج  -

 .1الشخصیة
التي  المكافآتتحقیق الفرد للأهداف یعتمد على الحوافز المادیة وغیر المادیة المتوقعة ومن أهم  -

 .الذات وتأكید نجازأي الرغبة في إیتوقعها الفرد إشباع حاجاته الذاتیة، 
 .بصفة عامة یتمتعون بالقدرة على الابتكار  والخلق الأفراد -
ل المسؤولیة فإنه یتعلم ویكتسب الخبرة والمهارة إذا أن الفرد مستعد وقادر على تحم إلى بالإضافة -

 .2ت الظروف الملائمةر توف
 الإنسانیةأبرزت دور الجوانب الاجتماعیة والعلاقات  أنهامن خلال افتراضات هذه النظریة نلاحظ     

نتاجیتهمفي تحفیز العاملین ورفع كفاءتهم    .وإ
 إشباعالاهتمام بالمورد البشري وتنمیة من خلال  إلىت دع أنها" ریغورماك"نستخلص من نظریة      

عطاء الفرصة لتحمل المسؤولیة  الظروف المناسبة له للتعلم واكتساب  وتهیئحاجاته الاجتماعیة والنفسیة وإ
الانتقال من الممارسات القائمة على النظرة  إلى المدیرین "ریغورماك"الخبرة والمهارة، ویبرز ذلك في دعوة 

والاجتماعیة ویرجع الفشل في  الإنسانیةالممارسات القائمة على أساس النظرة  إلىعمل الكلاسیكیة لل
في  الإنسانعدم استخدام طاقات  إلىتحقیق أهداف التنظیم وعدم القدرة على التطویر والابتكار في العمل 

إذا توفرت  طموح یتعلم من تجاربه وخبراته، ویبدع ویبتكر بطبعه نسانالإالمجالات المتاحة له، وأن 
  .الظروف الملائمة له ووضع في المجال المناسب

  :النظریات الحدیثة -3

إن وجود السلبیات ونقاط الضعف في النظریات التقلیدیة حفزت الباحثین لتطویر النظریات       
ات والنظریات السابقة ودعت إلى التركیز على أسالیب واستراتیجیات معینة من الفلسفوالبحوث لتعدیل 

زیادة كفاءة وفاعلیة التنظیم، وجعله نظاما متكاملا ومتوازنا داخلیا یقوم على مجموعة من الأنشطة أجل 
الرئیسیة كالاختیار والتدریب والاتصال واتخاذ القرار والإشراف وتكون كل هذه الأنشطة مكملة لبعضها 

  :البعض ومن بین أهم النظریات الحدیثة ما یلي

                                                             
  .114ص مصر، ، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع،تطور الفكر التنظیمي: علي السلمي  1
  .70مرجع سابق، ص: خضیر كاظم حمود خلیل محمد حسن الشماع،  2
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 )Peter Drucker- George O’Diorne("جورج أودیورن"و "تر دراكربی"الإدارة بالأهداف لـ  3-1
  )1954 (  

عرض أسسها في كتابه  "جورج أودیون"و" بیتر دراكر" الإدارة للعامینینسب هذا المدخل في       
یم هدف یرتبط بالهدف على الشكل التالي لكل منصب في التنظ "الإدارة بالتطبیق" 1954الصادر عام 

شیوعا واستعمالا في  المشاركةب، حیث یعتبر هذا الأسلوب من أكثر الأسالیب الإدارة 1منه ویتفرعالعام 
السنوات الأخیرة، فبالإضافة إلى أهمیته كأسلوب من أسالیب الحفز إلا أنه یستعمل كأسلوب من أسالیب 

ء رد من خلال اشتراك ، وأسلوب الإدارة بالأهداف یسعى إلى زیادة التحفیز الداخلي للف 2تقییم الأدا
المرؤوسین مع الرؤساء في تحدید الأهداف وزیادة رقابة المرؤوسین على عمله وهذا یعني زیادة 

  .3المرؤوسین في اتخاذ القرارات التي تؤثر علیهم بشكل مباشر

  والاهتمامفكرة الإدارة بالأهداف في أوائل الخمسینات ونالت الكثیر من التأیید " بیتر دراكر"ولقد وضع  
یتفق علیها الرئیس حیث تقوم هذه النظریة على أساس المشاركة في اتخاذ القرار لتحقیق أهداف 

  .4في الإدارة تأخذ بالاعتبار العوامل النفسیة والمرؤوسین وتعتبر هذه النظریة كأسلوب غیر تسلطي

  :ومن خصائص هذه النظریة 
 .مناقشة الأهداف والنتائج المراد تحقیقهایجتمع الرؤساء والمرؤوسین في كل وحدة إداریة ل -
یشترك الرؤساء والمرؤوسین في وضع وتحدید الأهداف التي یمكن للمرؤوسین تحقیقها خلال فترة  -

 . 5زمنیة معینة
یجتمع الرؤساء والمرؤوسین مرة أخرى لدراسة إنجاز المرؤوسین لتلك الأهداف وتقییمهم لها  -

 .عملیة التقییموتزوید المرؤوسین بمعلومات عن 
إذا تبین من خلال عملیة التقییم بأن هناك نواحي ضعیفة تتطلب التعدیل، فیجب العمل على  -

  .6وضع حلول لها بوضع برامج تدریبیة للأفراد

                                                             
  .74مرجع سابق، ص: حسین حریم 1
  .74مرجع سابق، ص: مصطفى یوسف كافي وآخرون  2
  .208مرجع سابق، ص: خالد عبد الرحیم مطر الحسیني   3
  .45مرجع سابق، ص: أمین ساعاتي  4
  .7مرجع سابق، ص: هاشم حمدى رضا  5
  .69، 68مرجع سابق، ص: رضا صاحب أبو حمد آل علي وآخرون  6
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  :مبادئ النظریة

نتاجیة عالیین -   .الاهتمام بعنصر العمل والإنسان معا، أي تحقیق رضا وإ
  .لروتینیة أو التفصلیةالتركز على النتائج ولیس على الأنشطة ا -
  .المشاركة والتعاون في العمل -
تقوم على ضرورة الإقناع الشخصي بالعمل وخلق الدافع لدى الفرد بغیة تحقیق الأهداف بأعلى  -

  .كفاءة وأقصى فعالیة
  .الإطار العام وتترك الطریقة للمرؤوسین تضع الطریقة المثلى للعمل بل ترسملا  -
ذلك الشخص الذي ترتكز عنده السلطة، بل هو عضو في فریق القائد حسب هذه النظریة لیس  -

  .1متكامل
  .اعتبار الهدف مقیاس یقاس على أساسه التنفیذ الفعلي -
  .2متابعة تنفیذ الأهداف بحیث یكون هناك تكیف مستمر مع مستجدات الظروف -

  یوضح نموذج الإدارة بالأهداف): 04(الشكل رقم 

  

     

  

  

  .137، ص2001، 2المفاهیم الإدارة الحدیثة، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، عمان، ط: عبد العزیز أبو نبعة: المصدر 

ومنه فإن هذا الأسلوب یعتمد على تحفیز العاملین وذلك بإشراكهم في عملیة اتخاذ القرار ووضع 
هداف، فالقائد في هذا الأسلوب یكون مرنا وغیر متسلط یأخذ بعین الاعتبار العوامل النفسیة ، فالقائد الأ

یضع الإطار العام للعمل، و یترك للعمال الحریة لأداء العمل، فالقائد في هذا الأسلوب لا تهمه الطریقة 

                                                             
  .75مرجع سابق، ص: مصطفى یوسف كافي وآخرون  1
، المكتب الجامعي الحدیث، دون إدارة المنظمات الاجتماعیة رؤى للإصلاح والتطویر: جابر عوض سید، أبو الحسن عبد الموجود   2

  .96، ص2008بلد، 

 وضع الأھداف

عملیةتطویر خطة   تقییم الإنجاز السنوي 

 مراجعة دوریة
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للمؤسسة، وكذلك تنمیة الشعور بتحمل  بل تهمه النتیجة، مما یولد لدى العاملین الشعور بالولاء والانتماء
وهذا ما یدفعه إلى مراقبة نفسه بنفسه، كما یعتمد  المسؤولیة، حیث یشعر العامل بأنه فرد من المؤسسة

  .هذا الأسلوب على التدریب من أجل تطویر مهارات الأفراد وحل المشاكل وسد مناحي القصور

  1.داف تتغیر مع المستجداتكما یمكن أن تتغیر الأهداف بتغیر الظروف، فالأه

نتاجیة ذات جودة عالیة   . فهذا الأسلوب یعتمد على العامل والعمل في نفس الوقت مما یحقق رضا وإ
  )1967(نموذج فیدلر: النظریة الموقفیة 3-2

" الأولى في مجال القیادة الموقفیة، وترجع هذه النظریة إلى الأمریكي" فیدلرل" ـ الموقفیة نظریةالتعتبر      
الذي یرى بأن الفعالیة القیادیة ما هي إلا نتیجة تفاعل القائد والموقف القیادي، وتحدید الموقف " فیدلر

، وتقوم هذه النظریة على 2یتطلب تشخیصا للموقف الذي یمارسه القائد ومرؤوسیه"  فیدلر"القیادي حسب 
  :الأفكار والمبادئ التالیة

  .القائد لتؤثر على إنتاجیة الجماعةإن متغیرات  الموقف تتفاعل مع خصائص  -
السیطرة  فاعلیة أداء الجماعة تعتمد على تحقیق التوفیق المناسب بین الأسلوب القیادي ودرجة -

  .التي یوفرها الموقف للقائد
  .الأسلوب القیادي للفرد هو العامل الأساسي المؤثر في نجاح القیادة -
ل إلى الاعتراف به كقائد، وبذلك تسهتؤدي  العلاقة الشخصیة بین القائد والمرؤوسین هي التي -

  .3عملیة القیادة وتجعل الموقف سهلا
الهیكل التنظیمي للمنظمة هو الذي یوضح ویحدد المهام المطلوبة، وكلما كان متكاملا كلما كان  -

 .4عمل القائد سهلا وناجحا
ة جدا، أما الأسلوب القیادي الموجه یكون فعالا في المواقف المفضل" فیدلر" حسب دراسات -

  .5الأسلوب المشارك فقد یكون فعالا في المواقف المعتدلة أو المتوسطة

                                                             
  .137، ص2001، 2، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، عمان، طالمفاهیم الإدارة الحدیثة: عبد العزیز أبو نبعة  1
  .100، ص2002، دار الفكر للطباعة والنشر التوزیع، عمان، أساسیات علم إدارة القیادة: طارق عبد الحمید البدري  2
  .187، صمرجع سابق: ربعي مصطفى علیان  3
  .221، ص2003، دار الشروق للنشر والتوزیع، الأردن، الفرد والجماعةسلوك ، سلوك المنظمة: ماجدة العطیة  4
  .56، ص2004، 1، دار الكندي، طالقیادة أساسیات ونظریات ومفاهیم: ماهر محمد صالح حسن  5
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الموقف القیادي هو الذي یحدد قیمة العلاقة والنمط الواجب اعتماده، ویرى بأنه " فیدلر" ومن ثم یرى     
الأنماط كل " فیدلر"كلما كانت هناك علاقة شخصیة بین القائد ومرؤوسیه كانت القیادة ناجحة وحسب 

القیادیة هي أنماط فعالة في أوقات معینة ومع أفراد معینین، وكل نمط قیادي یساهم في تنمیة وصقل 
  .مهارات أفراد معینین

  1970:نظریة المورد البشري 3-3

یعتبر مدخل الموارد البشریة حدیثا نسبیا في إدارة الأفراد ولقد بدأ استعماله مع مطلع السبعینات من      
، حیث أكدت البحوث والدراسات في مجال العلوم السلوكیة على اعتبار الأفراد كموارد ولیسوا 20القرن 

ن یحقق مزایا كثیرة لكل من مجرد أناس یتحركون ویتصرفون فقط على أساس مشاعرهم وعواطفهم یمكن أ
المؤسسة والفرد على حد سوى ومع مرور الوقت تزایدت أهمیة مدخل الموارد البشریة من خلال تبنیها لهذا 

  :المدخل یمكن للمؤسسة أن تستفید بطریقتین

د :وثانیهمازیادة الفعالیة التنظیمیة،  :أولاهما ، فبدلا من النظر إلى الأهداف 1إشباع حاجات الأفرا
لتنظیمیة وحاجات الأفراد على أنهما منفصلان وأن تحقیق أي منهما یكون على حساب الآخر اعتبر ا

مدخل الموارد البشریة أن كل من الأهداف التنظیمیة وحاجات الأفراد یكملان بعضهما البعض ویقوم هذا 
  :المدخل على المبادئ التالیة

وتنمیته یمكن أن یحقق مكاسب طویلة الأجل أن الأفراد عبارة عن استثمار إذا أحسنت إدارته  -
  .2للمؤسسة تنظیم من خلال زیادة الإنتاجیة

لا بد أن توجه السیاسات والبرامج والممارسات لإشباع الحاجات النفسیة والاقتصادیة للفرد  -
  .العامل

  .لا بد أن نهیئ بیئة العمل بحیث نشجع الأفراد على تنمیة واستغلال مهاراتهم  -
ات الموارد البشریة یجب أن توضع وتنفذ مراعیة تحقیق التوازن بین حاجات الأفراد برامج وممارس -

 وأهداف المنظمة وتحقیق هذه المهمة من خلال عملیة دائریة یساعد فیها كل من المنظمة والأفراد 

                                                             
  .40مرجع سابق، ص: وآخرون علي غربي  1
دار الابتكار للنشر  ،" الحوافز - التدریب" إدارة الموارد البشریة في المؤسسة العمومیة إستراتیجیة: منیر بن أحمد بن دریدي  2

  .81، ص2013، 1والتوزیع، عمان، ط
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، بالإضافة إلى ذلك فإن الفكرة الأساسیة لمدخل الموارد البشریة تقوم على أساس 1على مقابلة أهدافهم
خلق وتنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة من خلال موارد بشریة تتسم بالكفاءة والفعالیة، وذلك أن سر 
نجاح و بقاء المؤسسات الحدیثة یقوم على أسس مرهونة بجودة منتوجاتها وخدماتها ورضا عملائها، 

هي تحرص دوما على الارتقاء بمستوى أدائها عن طریق استخدام أفضل الطرق والأسالیب وعلى ف
رأسها المورد البشري الذي یعتبر الوحید القادر على البناء والهدم، فلا یمكن تحقیق الأهداف المسطرة 

بة لدیه لأدائه هو القادر على أداء العمل مع توفیر الرغ إلا من خلال المورد البشري، فالفرد الفاعل
، فبالنسبة إلى هذا المدخل فإن الموارد البشریة هي العنصر الأساسي للتنظیم، وذلك بما 2بشكل ملتزم

یتمتعون به من دوافع واتجاهات ومیول، بالإضافة إلى تكوینهم الجسماني وقدرتهم الفزیولوجیة إنما 
العنصر البشري أهمیة " باك" یعطيیمثلون واحد من المتغیرات المحددة للسلوك التنظیمي فمن جهة 

خاصة في مفهومه عن التنظیم، فهو یتناول الإنسان من مختلف جوانبه الفیزیولوجیة، النفسیة 
  .3والاجتماعیة عكس النظریات الكلاسیكیة التي أغفلت الجانب الإنساني ودوره في التنظیم

ق بین الأفراد والوظائف التي یشغلونها إن مدخل الموارد البشریة یسعى إلى تحقیق التوافق والتطاب     
الأسالیب الإداریة كالتدریس والنقل والترقیة لوضع الفرد المناسب في المكان  إتباعویركز على 

  . 4المناسب تحقیقا لأهداف المؤسسة في الإنتاجیة وأهداف الفرد في الرضا عن العمل

بالتحول نحو اعتبار الموارد البشریة إن الفكر الإداري الجدید قام على مجموعة من الأسس بدایة 
  :5في تعظیم فعالیة المؤسسة وذلك أن المصدر الأساسي للقدرات التنافسیة وأكثر أهمیة

  .الإنسان طاقة ذهنیة في الأساس -
  .الإنسان یعمل برغبة في الإنجاز -
  .الإنسان یحتاج إلى نمط متحرر من القیادة -
  .الإنسان یبدع حینما یعمل ضمن فریق متجانس -

                                                             
، منشورات جامعة منتوري 2، مجلة الاقتصاد والمجتمع، العددإدارة الموارد البشریة ودورها في خلق المیزة التنافسیة: فهیمة بتسي  1

  .234ص،  2004الجزائر، 
  .41ص مرجع سابق،: علي غربي وآخرون  2
  .82مرجع سابق، ص: منیر بن أحمد بن دریدي  3
  .271، ص2006، دار الجامعیة، مصر، الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة: صلاح الدین عبد الباقي  4
  .38مرجع سابق، ص: علي السلمي  5
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إن التدریب في هذا الفكر الجدید یعد مقوما من مقومات التنمیة وذلك أنه الوسیلة الأساسیة  -
لإكساب الفرد المهارات والمعارف والتكیف مع المستجدات المحیطة بالمؤسسة، فهو یشكل أقوى 

التي الأسالیب المؤثرة في تنمیة القدرات التنافسیة للمؤسسة باعتبارها أحد الاستراتیجیات الهامة 
  .1تهدف إلى تحقیق التمیز، فلا تستطیع أي مؤسسة ترید التقدم الاستغناء عن التدریب

إن مدخل الموارد البشریة یركز على الفرد باعتباره أساس العملیة الإنتاجیة وأنه یمتلك قدرات ومواهب      
ى إشباع رغباته وتحقیق قادرة على الإبداع والابتكار، وذلك من أجل القدرة على المنافسة، فهي تسعى إل

رضاه، وأن النمط القیادي المناسب هو النمط المتحرر، وقد اعتمدت عدة أسالیب من أجل تشجیعهم 
وتحفیزهم مثل الترقیة، حیث عملت على وضع الرجل المناسب في المكان المناسب، كما اعتبرت التدریس 

كسابها القدرة على خلق المیزة التنافسیة، أساس التنمیة وأنه بواسطته تحافظ على استمراریتها وبقائها  وإ
شباع حاجات الأفراد في نفس الوقت، واعتبر العنصر  فهذا المدخل یعمل على زیادة الفعالیة التنظیمیة وإ

  .البشري استثمار تستفید منه المؤسسة على المدى البعید

   ) Wiliam Ouchi (1981" ویلیام أوتشي"لـ) Z(النظریة الیابانیة 3-4

في أعقاب الحرب العالمیة الثانیة قدمت المنظمات الیابانیة فلسفة جدیدة في الإدارة تستند إلى      
الاهتمام بالعنصر البشري وتشجیع العمل الجماعي، ففي الوقت الذي كانت الإدارة في العالم بشكل عام، 

المنظمة وخاصة في وفي الغرب بشكل خاص تركز على ضرورة الفصل بین أمور العنصر البشري خارج 
الأمور التي لا تهم المنظمة وبین أموره داخل المنظمة التي لها علاقة بالعمل، والتي كانت تربك الفرد 
وتجعله یفتقد إلى الضمانات الاجتماعیة لتأمین معیشته ویشعر بعدم الأمان والاستقرار، فیبحث عن تأمین 

  .2بب الكثیر من المشاكل الإداریةذلك بطرقه الخاصة، ما ینعكس سلبا على المنظمة ویس

حققت المنظمات الیابانیة نجاحا باهرا في مختلف المیادین، فقد اهتم عدد من الكُتّاب والباحثین      
الذي یعتبر رائد  Ouchi  Wiliamویلیام أوشي "بدراسة التجربة الیابانیة في الإدارة والتنظیم من بینهم 

أنه لاحظ أن الإنتاجیة، وخاصة في الشركات الصناعیة في الیابان، " أوشي"الیابانیة، ویقول  Zنظریة 
تزید أربعة أضعاف عن مثیلاتها في الولایات المتحدة الأمریكیة، ووجد أن هذه الزیادة لا تعود أسبابها إلى 

                                                             
  .83مرجع سابق، ص: منیر بن أحمد بن دریدي  1
  .45، ص2008، 2، دار وائل للنشر، طمنظمات الأعمال المفاهیم الوظائف: محفوظ جودة، حسن الزعبي، یاسر المنصور  2
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نما إلى الطریقة التي تتم بموجبها معاملة وتوجیه العنصر  السیاسات النقدیة أو الاستثماریة وحسب وإ
بوضع " أوتشي" ولمعالجة تدني الإنتاجیة للشركات الیابانیة العاملة خارج الیابان قام 1البشري في الإنتاج

أن الشركات الأمریكیة تتبع أسلوب " أوتشي"، حیث افترض 1981نظریة في الإدارة وكان ذلك عام 
، وهذه النظریة طبقت ) J(الیابان أسلوب الإدارة ، في حین تطبق الشركات الیابانیة داخل ) A(ة الإدار 

، ومن أهم مبادئ هذه 2المعدلة) J(السابق ذكرها ودمج بما یسمى نظریة" ماكریغور"مضامین نظریة 
  :3النظریة ما یلي

  .الثقة -
  .التوظیف مدى الحیاة للعامل -
  .الرقابة والتهذیب والمهارة -
  .التقویم والترقیة -
  .الاهتمام بالعنصر البشري -
  .صنع القرارات -
  .الاهتمام بالقیم الاجتماعیة -
  .تطویر الحیاة الوظیفیة للعاملین -

النظریة نلاحظ أنها تركز على العنصر البشري كعنصر أساسي لزیادة الإنتاج  من خلال مبادئ هذه     
ي وحاولت تحقیق انسجامه في البیئة غیر الیابانیة، حیث استخدمت أسلوب ممیز في إدارة العنصر البشر 

وتنمیته، وذلك من خلال طریقة اختیاره وتدریبه والمحافظة علیه مدى الحیاة، ویبرز كذلك تنمیة العنصر 
البشري في النظریة من خلال منحها الثقة له وتطویر حیاته الوظیفیة باستمرار ما یسمح له بإبداء رأیه 

  .بتكاروالمشاركة في صنع القرارات وبالتالي قدرته على الإنجاز والتمیز والا

  

                                                             
  .96ص، مرجع سابق: صبحي جبر العتیبي  1
 2006الاتصال للبحث والترجمة، الجزائر، ، مخبر علم اجتماع فعالیة التنظیم في المؤسسات الاقتصادیة: صالح بن نوار  2

  .185ص
 دار صفا للنشر والتوزیع، عمان ،)وظائف المدیر( مبادئ الإدارة: ، عیسى یوسف قدادة ربحي مصطفى علیانضمحمود أحمد فیا  3
  .60، ص2010، 1ط
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  :خلاصة الفصل

من خلال هذا الفصل تطرقنا إلى أهم النظریات التي تناولت موضوع دراستنا بدءا بالنظریات      
الكلاسیكیة التي اتسمت بمنطلقاتها التي تستند إلى مبدأ الرشد والعقلانیة في التعامل مع الإنسان، إضافة 

لتحفیز العمال وزیادة الإنتاجیة، كما أهملت هذه  تأكیدها على الجوانب المادیة كعنصر أساسيإلى 
النظریات الجانب الإنساني والعنصر البشري الذي یعتبر أساس العملیة الإنتاجیة واعتبرته كآلة، وقیدته 
بمجموعة من المبادئ التي تجعله غیر قادر على الإبداع والابتكار، بالإضافة إلى النظریات الكلاسیكیة 

ت النیوكلاسیكیة التي جاءت كرد فعل لمبادئ هذه النظریات، وحاولت معالجة جوانب تطرقنا إلى النظریا
القصور والخلل فیها، حیث ركزت على الجانب الإنساني واهتمت بالجوانب الاجتماعیة والنفسیة للعنصر 

ویر خلال منحه فرصة التط من البشري واعتبرته أهم محور في المنظمة وأهم عامل لزیادة الإنتاج، وذلك
والإنجاز والابتكار، كما تطرقنا أیضا إلى النظریات الحدیثة التي حاولت دمج المبادئ العلمیة للعمل 
والجوانب الاجتماعیة والإنسانیة في محیط العمل، وذلك من أجل الوصول إلى أفضل السبل لزیادة الكفاءة 

الإنجاز من خلال الاعتماد على ورفع الإنتاجیة من خلال العمل على تنمیة المورد البشري ودفعه إلى 
  .أسالیب واستراتیجیات فعالة في المؤسسات
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  :تمهید 

بعد التطرق إلى الإطار النظري لموضوع الدراسة اتجهنا إلى الجانب المیداني ومحاولة ربط كل ما     
نتائج لى هو نظري بالواقع وذلك من خلال القیام ببعض الإجراءات المنهجیة التي تعد أساسیة للوصول إ

صحة فرضیات الدراسة ومن تم الإجابة على التساؤل الرئیسي انطلاقا من تحدید  أساسیة لتأكید أو تفنیذ
مجالات الدراسة التي شملت المجال المكاني والزماني والبشري وكذلك المنهج المتبع والعینة المختارة 

السجلات  ،لمقابلة، الاستمارةومعرفة الأدوات المستخدمة في جمع البیانات التي شملت الملاحظة، ا
  ).الأسلوب الكیفي والأسلوب الكمي(والوثائق وأخیرا أسالیب التحلیل 
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  مجالات الدراسة -1  

ى مواجهة مشكلة تعتبر عملیة تحدید مجالات الدراسة عملیة أساسیة لأي بحث إذ تساعد الباحث عل    
غموض الذي من شأنه أن یشكل في النتائج المتوصل  ، كما تبعده عن أي نقص أوبحثه بكل موضوعیة

  .، المجال البشري، المجال الزمانيلات رئیسیة وهي المجال المكانيإلیها وأن لكل دراسة ثلاث مجا

 المجال المكاني -1-1
یقصد به مكان إجراء البحث المیداني حیث أجریت هذه الدراسة بالمدیریة الجهویة الجنوبیة بورقلة 

 Société" شابس" خدمات/التابعة لشركة أعلى مساعدة  03بحاسي مسعود، حي بن بولعید رقم 
Haute Assistance Protection et serive SHAPS  حمایة أمن المتخصصة في

عمال الدج وعدد  100000000.00رها الجزائر تملك رأس مال یقدر بـوممتلكات الشركات مق
تتفرع  2000دیسمبر  06عامل على المستوى الوطني نشاطها خدماتي نشأة في  4000قدر ب

  :فروع وكل فرع عبارة عن مدیریة كما یلي 05الشركة إلى 
 .المدیریة العامة مقرها الجزائر العاصمة -
 .بالجزائر العاصمة المدیریة الجهویة الوسط مقرها -
 .المدیریة الجهویة الغربیة مقرها بولایة وهران -
 .المدیریة الجهویة الشرقیة مقرها بسكیكدة -

تتواجد على هذه المدیریة  ،أین تمت دراستنا :المدیریة الجهویة الجنوبیة مقرها ولایة ورقلةّ 
البیترولیة التابعة لولایة العموم في ناحیة الجنوب الجزائري خاصة مكان تواجد نشاط المؤسسات 

  .)إلیزي(ورقلة بالأخص منطقة حاسي مسعود، حاسي بركي وعین أمیناس 

مكاتب تهتم  8طوابق وكل طابق یتكون من  3حیث تتكون من  2م 400مساحة الإدارة 
  .بتسییر شؤون العمال والإدارة مع الزبائن ومختلف مصالح الإدارة العمومیة

راتیجیة، أي في قلب المدینة بجوار مقر الضمان الاجتماعي لمدینة تتواجد الإدارة بمنطقة إست
  .، بنك القرض الشعبي ومقر البلدیةبنك التنمیة المحلیة البنك الجزائري الخارجيحاسي مسعود، 
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 كلم عن 10كلم عن المحطة البریة للمسافرین، ویبعد ب  3یبعد مقر الإدارة على مسافة   
كلم عن مقر ولایة ورقلة، ولتوفیر خدمات أكثر ترتقي  80و ''قرین بلقاسم''المطار الدولي 

جندت مجموعة من الأطر ذو الكفاءات عالیة بالمؤسسة إلى المستوى المقبول من طرف الجمیع 
الشاهدات العلیا من خرجي الجامعات، وعمال هذه الشركة موزعین على عدد من الشركات 

  : نبیة نذكر منهاالوطنیة والأج

 .(ENGTP)شركة الأشغال الكبرى للبترول  -
 .(ENAFOR)المؤسسة الوطنیة للتنقیب  -
 (GREAT WALL).الشركة الصینیة السور العظم  -
 .(GROUP  EMENT TIFT)الشركة المختلطة تي أف تي -
 .(partamina)الشركة المختلطة بارتامینا  -

حول الحراسة، الحمایة وتوفیر الأمن في تنحصر مهام مهام ومسؤولیات الشركة بشكل عام 
  .المحیط الخول قانونا

  أهداف المؤسسة 

  :للمؤسسة الخدماتیة عدة أهداف وهي

 یتمثل في حراسة وأمن ممتلكات المؤسسات وحمایة الأشخاص بالسلاح أو : الهدف الرئیسي
 .بدونه

 الأهداف الثانویة: 
 .التراب الوطنيمتواجدة على مستوى حمایة المنشآت البترولیة ال -
 .حمایة المؤسسات البنكیة -
 .في المناطق الصحراویة والمعزولة) الأجانب والأطر الفعالة(مرافقة تنقل الأشخاص  -
 .حساسةنقل الأجهزة المصنفة مراقبة  -
 .حمایة الممتلكات من التلف، السرقة أو الحرائق -
 .حمایة الأشخاص وممتلكاتهم من السرقة أو الإعتداء -
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توسیع نشاط المؤسسة وهذا بتعاقدها مع مختلف المؤسسات البترولیة بما فیها الوطنیة  -
 .الناشطة على المستوى الوطني والأجنبیة

المقصود به هو عدد أفراد المؤسسة التي أجریت فیها الدراسة المیدانیة حیث : المجال البشري -1-2
 .إناث 15و ذكور 985عامل ، إذ یتكون من  1000بلغت مفردات البحث 

بولایة " شابس"ویقصد به المدة الزمنیة التي استغرقتها الدراسة المیدانیة بشركة :  المجال الزمني -1-3
  .ورقلة، حیث قسمت هذه الدراسة إلى جانبین

وهو الجاني الذي قمنا فیه بجمع المعلومات النظریة والذي قسمناه إلى أربعة فصول  :الجانب النظري  - أ
  .ومات منذ أن تم قبول الموضوع في بدایة فیفريوبدأنا بجمع المعل

 .وقد قسمنا هذا الجانب إلى خمسة مراحل متفرقة :الجانب المیداني  - ب
أین قمنا بزیارة استطلاعیة إلى الشركة حیث أهذنا  2019أفریل  25كانت  في : المرحلة الأولى -

 .الموافقة المبدئیة على إجراء الدراسة بالشركة
یة حیث نهائوذلك من أجل الحصول على الموافقة ال 2019ماي 12كانت في : المرحلة الثانیة -

 .تحصلنا على موافقة الدخول
حیث قمنا بإجراء مقابلة مع ثلاث إطارات رئیس قسم  2019ماي  16كانت في : المرحلة الثالثة -

 .الموارد البشریة، رئیس مصلحة الأمن والوقایة، رئیس مصلحة الخدمات الاجتماعیة
غلبها في أبتوزیع الاستمارات وتم استرجاع  حیث قمنا 2019ماي  22كانت في : الرابعة المرحلة -

 .أغلبها في نفس الیوم
جراء مقابلتین مع إطارین رئیس مصلحة إأین قمنا با 2019ماي 30كانت في : المرحلة الخامسة -

م توزیعها على باقي العمال كما قمنا بجمع بقیة الاستمارات التي ت ،التكوین والتفتیش ورئیس قسم العملیات
 .والإطارات للتواجد الكثیر منهم في أماكن العمل واستحالة الوصول إلیهم
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 منهج الدراسة - 2
إن اختیار المنهج لا یكون اعتباطیا إنما طبیعة الموضوع هي من تحدد نوع المنهج المستعمل بما 

إشكالیة البحث لاكتشاف الحقائق المرتبطة مجموع إجراءات متبعة في دراسة ظاهرة أو "یعرف المنهج بأنه 
الطریق العلمي المؤدي أو  ": ، كما یعرف أیضا بأنه1"بها والإجابة عن الأسئلة التي أثارتها مشكلة البحث

  .2"الموصل بهدف البحث وهو الخیط الغیر المرئي الذي یشد إطارات البحث إلى بعضها البعض
ها الباحث لدراسة المشكلة واستكشاف الحقیقة وهو حدیقة البحث الطریقة التي یتبع" : ویعرف أیضا بأنه 

التي یعتمدها الباحث في جمع المعلومات أو البیانات وتصنیفها وتحلیلها للوصول إلى نتائج علمیة 
  .3"وموضوعیة تمكنه من الإجابة على الأسئلة التي یثیرها البحث

یعتبر أكثر ملائمة لدراستنا التي تستند على  ذه على المنهج الوصفي الذيهلقد اعتمدنا في دراستنا 
جمع الحقائق والمعلومات وتحلیلها وتفسیرها واستخلاص دلالاتها كما تتطلب وصفا كمیا للظواهر 

جل التعرف على العلاقة أل والقادة من والمشكلات وظروف العمل والإشراف والعلاقات بین العما
وارد البشریة والمنهج الوصفي یعتبر أهم المناهج في البحوث مالموجودة بین الأنماط القیادیة وأهمیة ال

  .الإنسانیة الاجتماعیة أن الباحث من خلاله یقوم بوصف الظاهرة بدقة عرضها وتحلیلها وكذا تفسیرها
  عینة الدراسة  -3

عامل ، حیث تحتوي 1000بولایة ورقلة المكونة من " شابس"یتكون مجتمع الدراسة من عمال شركة 
  :على

 .إطار40  -
  .عون تحكم 130 -
  .عون تنفیذ 830 -
تعتبر عملیة اختیار العینة من أهم خطوة البحث العلمي وأن اختیارها یرتكز على موضوع الدراسة     

جزء من المجتمع الذي تجرى علیه الدراسة یختارها الباحث «: بطبیعة المجتمع المدروس وتعرف على أنها

                                                             
 1975، 1الجامعي الحدیث، مصر،  ط، الخطوات المنهجیة لإعداد البحوث الإجماعیة، المكتب البحث العلمي: محمد شفیق 1

   .78ص
.61، ص2011، دار الیزواري للنشر والتوزیع، عمان، طرق البحث العلمي  أسس وتطبیقات: محمد أزهر سعید السماك  2  
  .122، ص2008، 1، دار حبور للنشر والتوزیع، دون بلد نشر، طمنهجیة البحث في العلوم الإنسانیة والاجتماعیة: خالد حمد  3
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، وقمنا في هذه الدراسة باختیار 1»تمكن المجتمع تمثیلا صحیحا لإجراء دراسته وفق القواعد خاصة لكي
  .٪ من مجتمع الدراسة10عینة طبقیة عشوائیة تناسبیة قمنا بأخد 

  1000                100تحدید العینة                        
                                     10                   x  

  مفردة 100وبالتالي عدد العینة هو 
ସ଴×ଵ଴		                   04:الإطارات

ଵ଴଴
= 04			  

ଵଷ଴×ଵ଴ = 13                 13: أعوان التحكم
ଵ଴଴

  
=  83أعوان التنفیذ  83																				 ଼ଷ଴×ଵ଴

ଵ଴଴
  

  .البیانات عالأدوات جم -4

إنّ الحصول على البیانات والمعلومات المتعلقة بموضوع الدراسة یتطلب الاعتماد على مجموعة من    
باته ومنه فقد تم الاعتماد في هذه لوالطرق وتختلف هذه الأدوات باختلاف طبیعة الموضوع ومتط الأدوات

  .والسجلاتالدراسة على الأدوات التالیة الملاحظة ، المقابلة، الاستمارة، الوثائق 

  .الملاحظة 4-1

في جمع البیانات والمعلومات، حیث تمكن الباحث من ملاحظة  امصدرا أساسی الملاحظةتعتبر    
عملیة مراقبة أو مشاهدة السلوك الظواهر : "سلوكات العمال أثناء تأدیة المهام وتعرف الملاحظة على أنها

بعة سیرها واتجاهاتها وعلاقاتها بأسلوب علمي منظم والمشكلات والأحداث ومكوناتها المادیة والبیئیة ومتا
بسلوك الظاهرة وتوجیهها لخدمة أغراض  والتنبؤوهادف بقصد تفسیر وتحدید العلاقة بین المتغیرات 

  .2"البحث

وقد اعتمدنا في دراستنا هذه على الملاحظة البسیطة حیث مكنتنا من مشاهدة ظروف العمل 
المناخ (تحمل وذلك بسبب ارتفاع درجة الحرارة ا وقوة تتطلب صبر بة وفا صعومحیط المؤسسة إذ كانت ظر 

                                                             
  .161، ص2007، 1، دار الدجلة للنشر، الأردن، طمنهج البحث العلمي مقدمة في: رحیم یونسي، كروي العزاوي  1
، دار الصفاء للنشر منهجیة البحث في العلوم الاجتماعیة والاداریة المفاهیم والأدوات: أحمد عارف العساف، محمد الوادي  2

  .246، ص2011، 1والتوزیع، ط
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والسریة التامة للدخول والخروج  والحذر، كما لاحظنا الحیطة  ، كذا ملاحظة مختلف سلوكاتهم)اويالصحر 
وكذا لتوزیع المهام كما لفت انتباهنا لصرامة المؤسسة مع الزوار، حیث قاموا بتفتیشنا في مراكز الأمن 

  .رفاقنا بأحد رجال الأمن طیلة مدة الدراسة إكذا بالدخول و  السماح لنا قبل 

  .لاحظنا الالتزام التام من قبل العمال بساعات العمل وأوقات الدخول والخروج -
تقسیم (ملاحظة كیف یتم توزیع المهام مع بدایة الدوام الرسمي إذ كل ینجه نحو مهمة خاصة  -

 ).العمل
توفر أجهزة الكمبیوتر ) السلكیة، اللاسلكیة(وتعدد في وسائل الاتصال لاحظنا مرونة في الاتصال  -

 .في كل المكاتب
 .وجود كامیرات المراقبة في كل الأماكن  -
 .المؤسسة مزودة بأجهزة حدیثة -

  :المقابلة 4-2
تعتبر المقابلة من أهم أدوات جمع البیانات إضافة إلى إثراء الجانب المیداني والإلمام به أكثر  -

  .الأدوات المنهجیة الأخرى لا توفر تغطیة شاملة للموضوع في بعض الأحیان لأن 
اول فیه الشخص القائم بالمقابلة حتفاعل لفظي یتم عن طریق موقف مواجهة ی''حیث تعرف بأنها  -

آخرین للحصول على بعض  صأن یستشیر معلومات وآراء ومعتقدات شخص آخر وأشخا
 .1''البیانات الموضوعة

حوار لفظي وجها لوجه بین باحث قائم بالمقابلة ومبحوث أو مجموعة من :"المقابلةوتعرف  -
المبحوثین وعن طریق ذلك یحاول القائم بالمقابلة الحصول على المعلومات التي تعبر عن الآراء 

  2"والمشاعر والدوافع أو السلوك الماضي أو الحاضر
ثغرات الموجودة في الاستمارة حیث قمنا وقد اعتمدنا على المقابلة في دراستنا من أجل سد ال -

رئیس قسم الموارد ) إطارات 5(بإجراء عدة مقابلات في فترات مختلفة مع مجموعة من الإطارات 
، رئیس مصلحة البشریة، رئیس مصلحة الأمن والوقایة، رئیس مصلحة الخدمات الاجتماعیة

حیث قمنا بطرح مجموعة من الأسئلة الخاصة بوسائل  العملیات، رئیس قسم التكوین والتفتیش

                                                             
  .212، ص2008، 1للاستشارات الثقافیة، القاهرة، ط، الدار الدولیة طرق البحث الاجتماعي :محمد الجوهري  1
  .336، ص1983، دار النهضة العربیة، مصر، مقدمة في البحث الإجتماعي: محمد علي محمد 2
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عمول به طریقة التواصل مع أسلوب الإشراف المو  التي تستعملها المؤسسة للرفع من الأداء
 .العمال

 :المعیقات التي تحد من العملیات الإبداعیة وقد توصلنا إلى النتائج التالیة -
ئها وتوفیر متطلبات الراحة، كما تنظم بدورات تستعمل وسائل تكنولوجیة حدیثة من أجل رفع أدا أنها -

لحدیثة مثل تدریبیة والاتصال المباشر بالعمال وفي بعض الحالات تقوم باستعمال الوسائل الاتصال ا
حوار لفظي وجها لوجه بین باحث قائم بالمقابلة :"وتعرف المقابلة ة یوجد مع الملاحقالإیمیل ودلیل المقابل

بحوثین وعن طریق ذلك یحاول القائم بالمقابلة الحصول على المعلومات التي ومبحوث أو مجموعة من الم
  .1"اعر والدوافع أو السلوك الماضي أو الحاضرشتعبر عن الآراء والم

  :الاستمارة 4-3 

نموذج :من أهم الوسائل المستخدمة في جمیع البیانات والمعلومات، حیث تعرف بأنها  الاستمارةتعد    
  .2یضم أسئلة توجه إلى أفراد من أجل الحصول على معلومات حول موضوع أو مشكلة أو موقف

یق مجموعة مؤشرات یمكن عن طریقها اكتشاف أبعاد موضوع الدراسة عن طر :" كما نعرف أیضا بأنها
بحث میداني على جماعة محددة من الناس وهي وسیلة الاتصال الرئیسیة بین  جریبي، أيالاستقصاء الت

الباحث والمبحوث وتقوي على مجموعة من الأسئلة تخص القضایا التي نرید معلومات فیها عن 
  .3المبحوثین

  :سؤال موزعین على ثلاث محاور كالآتي 33حتوت استمارتنا على وا

خاص بالبیانات الشخصیة للمبحوثین وتمثل الجنس، السن، الأقدمیة في العمل، الحالة : المحور الأول
  .6إلى  1المستوى المهني، ویضم الأسئلة منالعائلیة، المستوى التعلیمي، 

  .21إلى  7ر أداء العاملین ویظم الأسئلة منوتطوی الدیمقراطيالمتمثل في النمط : المحور الثاني
  .33إلى 22اقات الإبداعیة ویضم الأسئلة من ثل في النمط الأوتوقراطي وكبح الطالمتم: المحور الثالث
  .یوجد نوعیین من الصدق هما الصدق الظاهري وصدق المحتوى: الاستمارة صدق محتوى

                                                             
  .336، صمرجع سابق: محمد علي محمد 1
  .182، ص2001دار هومة، الجزائر، ط، ، حث العلمي في العلوم الاجتماعیةتدریبیات على منهجیة الب: رشید زرواتي 2
  .77، ص2009، 2، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، طأسس البحث العلمي :سلاطنیة بلقاسم وحسان الجیلاني  3



  المنهجیة الإجراءات                                                                  الخامس الفصل
 

 104 

وذلك من خلال عرضها على مجموعة من  للاستمارةلقد تم استخدام الصدق الظاهري : الصدق الظاهري
بد الأساتذة إلى  بالإضافةفیها، حیث تم توزیع الاستمارة على مجموعة من المحكمین  أرائهماء المحكمین وإ
  :بتقدیم مجموعة من الملاحظات والاقتراحات وهي كالتالي االمشرفة والذین قامو  الأستاذة

 .12والسؤال  38حذف بعض الأسئلة مثل سؤال  -
ات من نعم، لا إلى دائما، أحیانا ـ تغییر الاقتراح 11تعدیل اختیارات بعض الأسئلة مثل السؤال رقم  -

 .أبدا
 .14+17دمج بعض الأسئلة مع بعضها البعض مثل  -

 :صدق المحتوى

یعتمد هذا الأسلوب على مدى تمثیل بنود العبارات تمثیلا جید للعمال المراد قیاسهم وكذلك التوازن بین   
 .على صدق الاستمارة یتوقف على تحدید المجال المراد قیاسه تحدیدا دقیقا لهذه الفروع وأن الحصو 

  "لوشیه" ولقیاس صدق المحتوى نقوم بحساب معادلة 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= صدق البند 
  

  .24.96: مجموع صدق  البنود

 .33:عدد البنود

 

 

 

  

 مجموع صدق البنود

 عدد البنود
 لوشیھ= 

  عدد المحكمین الذین یرون أن البند یقیس  ــــ  عدد المحكمین الذین أن یرون البند لا یقیس

 عدد المحكمین
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  .یوضح اجابة المحكمین على بنود الاستمارة: 01جدول رقم

عدد   عدد البنود
المحكمین 
  الذین یقیس

عدد 
المحكمین 

الذین 
  لایقیس

قیمة 
  الصدق

عدد   عدد البنود
المحكمین 
الذین یرون 
  البند تقیس

عدد 
المحكمین 
الذین یرون 

البند لا 
  یقیس

قیمة 
  الصدق

01  03  00  01  18  02  01  0.33  
02  03  00  01  19  02  01  0.33  
03  03  00  01  20  02  01  0.33  
04  03  00  01  21  03  00  01  
05  03  00  01  22  03  00  01  
06  03  00  01  23  02  01  0.33  
07  02  01  0.33  24  03  00  01  
08  01  02  0.33  25  03  00  01  
09  03  00  01  26  03  00  01  
10  03  00  01  27  02  01  0.33  
11  03  00  01  28  03  00  01  
12  03  00  01  29  03  00  01  
13  03  00  01  30  02  01  0.33  
14  02  01  0.33  31  03  00  01  
15  03  00  01  32  02  01  0.33  
16  03  00  01  33  02  01  0.33  

17  02  01  0.33    
  24.96مجموع صدق بنود المحكمین 

  وبعد المعالجة الإحصائیة لاستجابات أفراد عینیة

  .0.76= ــــــــــــــــــــــــــــــــ = صدق المحتوى 

0.76بما ان  >   فإنّ الأداة صادقة 0.60

  السجلات والوثائق -4- 4

باعتبارها إحدى أدوات جمع البیانات ولهذه الأداة لقد اعتمدنا في دراستنا على السجلات والوثائق     
ئنا لدراستنا هذه أهمیة كبیرة لما توفره من جهد ووقت في الحصول على المعلومات، وقد استعنا في إجرا

غرار  والسجلات من أجل الحصول على العدد الإجمالي للعاملین في شركة شابس على الوثائق بعض

24.96 

33 
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 وكذا التعرف على مهامها) موقعها(كذلك معرفة المجال الجغرافي معرفة الهیكل التنظیمي للشركة و 
  .وأهدافها ومعرفة نطاق عملها وطبیعة العمل

  .أسالیب التحلیل -5

  .هما استخدمنا في دراستنا هذه أسلوبین 

 تحلیل للدراسة وكذا الكیفي في سرد الجانب النظري قد تم الاعتماد على الأسلوب: الأسلوب الكیفي 5-1
  .وتفسیر المعطیات الكمیة عن طریق عرض النتائج المتوصل إلیها والتعلیق علیها في الجانب المیداني

ویقتصر الأسلوب الكمي للدراسة على ت تعمیم الظاهرة المدروسة وكذا حساب : الأسلوب الكمي 5-2
لمبحوثین النسب المئویة تم محاولة  الكشف عن  صحة أو خطأ الفرضیات عن طریق إحصاء إجابات ا

  .متمثلة في إحصائیةوقد استخدمنا في دراستنا عدة أسالیب 

التكرار×ଵ଴଴التكرارات والنسب المئویة         -
المجموع

 

 معادلة لوشیه لإیجاد الصدق -

=                          2كا  - ∑ (௙૙ି௙௘)²
௙௘

 المحسوبة 2كا

  التكرار المشاهد: 0݂بحیث 

݂݁التكرار المتوقع             =
مجموع	صف	الخلیة		×مجموع	عمود	الخلیة

		المجموع	الكلي
  

݂݀: درجة الحریة = ቀ1 − ቁعددالأسطر عدد	الأعمدة) − 1) 

=                                      2كا - ∑
(௙0ି௙௘)²

௙௘
 المحسوبة 2كا

  

ܴܿحیث     Rc :معامل التوافق = ඨ
	المحسوبة ²كا

	المحسوبة ²كا ା୒
 

  عدد العینة :N حیث
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  الفصلخلاصة 
  حاولنا في هذا الفصل توضیح الإجراءات المنهجیة المتبقیة في دراستنا بدءا بتحدید مجالاتها المكانیة      

الزمنیة والبشریة  وذلك من أجل التعرف على مجتمع البحث وتحدید خصائص الأدوات المستخدمة وكذا 
  .عرض الأسالیب المستخدمة في تفسیر وتحلیل المعلومات والبیانات



  

  

 

 

 

 

 

 

 

  تمهید    
  .الدراسةبیانات وتفسیر  عرض وتحلیل -1
 .عرض وتحلیل البیانات الشخصیة للمبحوثین-1- 1
 .عرض وتحلیل البیانات الخاصة بالفرضیة الأولى -2- 1
 .عرض وتحلیل البیانات الخاصة بالفرضیة الثانیة -3- 1
 .مناقشة النتائج -2
  .مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات -1- 2
  .مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة 2- 2
  .موقع الدراسة في البناء النظري 3- 2
 .النتائج العامة - 3

    
 

  

  الفصل السادس
  عرض وتحلیل البیانات ومناقشة النتائج

 



عرض وتحلیل البیانات ومناقشة النتائج                                              الفصل السادس   
 

 109 

  تمهید
تعتبر عملیة تحلیل البیانات وتفسیر النتائج من المراحل الأساسیة التي یشتمل علیها البحث      

الحصول على معلومات  فيالاجتماعي، فبعد اعتمادنا على مجموعة من الأدوات المنهجیة التي ساعدتنا 
عن الموضوع قمنا بالتحلیل الذي یهدف أساسا إلى تلخیص كل البیانات التي یجمعها الباحث وتحویلها 

  :إلى نتائج كلیة، وقد اعتمدنا في بحثنا هذا على الخطوات التالیةثم من معطیات جزئیة 
م التحلیل الإحصائي ، واستخلاص بدءا بتفریغ البیانات وجدولتها ث عرض وتحلیل بیانات ونتائج الدراسة

النتائج وبناءا على هذا نحاول توضیح مدى صدق فروض دراستنا عن طریق اختبارها ثم مناقشة وتحلیل 
النتائج في ضوء الفرضیات، ثم في ضوء الدراسات السابقة وفي الأخیر سوف نستعرض النتائج العامة 

  .للدراسة
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 المیدانیةعرض وتحلیل البیانات  -1
  .البیانات الشخصیة للمبحوثین 1-1

  .یوضح جنس أفراد العینة: 02الجدول رقم 
  النسب المئویة  التكرارات  العینة      الجنس

  ٪87  87  ذكر
  ٪13  13  أنثى

  ٪100  100  المجموع
        

٪ وذلك راجع إلى طبیعة المناخ 87الملاحظ من خلال الجدول أن أغلبیة العمال ذكور بنسبة تقدر بـ   
 الصحراوي وطبیعة العمل الذي یتطلب جهد كبیر بالإضافة إلى سیاسة التشغیل في هذا المجال واعتماد

  .الجانب الإداري فقط، والعمل بنظام المناوبةعلى المرأة 
وتقالید المجتمع تشكل عائق أمام عمل المرأة في مثل هذه الأعمال، وأن ى ذلك أن عادات معن

قالید وتخلي عن طبیعتها المجتمع محافظ ویعتبر عمل المرأة في هذا المجال خروج عن الأعراف والت
  الأنثویة 

  العمال ذكور أغلبیةوعلیه فإن 
  .یوضح سن أفراد العینیة: 03الجدول رقم 

  النسب المئویة  التكرارات  العینة                      الفئة
  ٪17  17  30إلى أقل من  20من 
  ٪48  48  40إلى أقل من  30من 
  ٪35  35  50إلى أقل من  40من 

  ٪100  100  المجموع
  

٪ ویرجع ذلك 65الملاحظ من  تكرارات الجدول أعلاه أن أغلب عمال المؤسسة شباب وذلك بنسبة      
ع طبیعة إلى طبیعة العمل الذي یتطلب ید عاملة شابة وقویة قادرة على فصل أعباء العمل والتأقلم م

في حین بقیة  نید الذي یعتبر من شروط التوظیف الأساسیة في المؤسسة ،المناخ السائد وكذلك التج
٪ وذلك راجع إلى أن طبیعة 35سنة بنسبة تقدر بـ 50و 40عمال الشركة تتراوح أعمارهم ما بین 

  .في المؤسسة توظیف محدد ولیس دائمالتوظیف 
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تتطلب توفر عمال  - خدمات شابس/ ملة في شركة أعلى حمایة مساعدة ى ذلك أن الید العامعن   
المهام على  ویملكون الطاقة  والقدرة على التحمل من أجل تأدیةیتسمون ببعض الخصائص الفیزیولوجیة 

  .ل وجهأكم
  .وعلیه فإنّ مجتمع البحث هو مجتمع شاب وفتي

  .یوضح المستوى التعلیمي للمبحوثین: 04الجدول رقم
  النسب المئویة  التكرارات  العینة          المستوى التعلیمي

  ٪16  16  متوسط
  ٪44  44  ثانوي

  ٪40  40  جامعي
  ٪100  100  المجموع

  

الملاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلب العمال في المؤسسة ذو مستوى تعلیمي ثانوي بنسبة تقدر     
٪ وذلك راجع إلى طبیعة العمل الذي یتطلب عمال ذو مؤهلات علمیة خاصة في المیدان الأمني 44بـ

الادارة ٪ وذلك راجع إلى 40متقاربة تقدر بـة لمیدان، یلیه المستوى الجامعي بنسالوقائي نظرا لحساسیة ا
  .تطلب وجود عمال إداریین مؤهلین في الإدارة من أجل تسییر شؤونها 

ى ذلك أن المؤسسة تعمل على استقطاب أفراد ذو مستوى تعلیمي ثانوي من أجل تسهیل عملیة معن
المؤسسات العامة والخاصة في تدریبهم وتكوینهم وفق متطلبات العمل الذي یتطلب حفظ أمن وممتلكات 
  .الجنوب خاصة المؤسسات البترولیة والمؤسسات البنكیة المحلیة والأجنبیة

  .وثینحالحالة المدنیة للمب :05الجدول رقم 
  النسب المئویة  التكرارات  العینة             الحالة المدنیة

  ٪30  30  أعزب
  ٪65  65  متزوج
  ٪01  01  أرمل

  ٪04  04  مطلق
  ٪100  100  المجموع
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٪ ویعود ذلك إلى أن 65أن أغلب العمال متزوجین بنسبة  السابق نجدنلاحظ من خلال الجدول     
ى ذلك عنأثر إیجابي على نفسیة العامل وم الحالة الاجتماعیة تمثل حافزا للعمل والاستقرار وهذا یكون له

أن الأفراد المتزوجین یكونون أكثر تحملا للمسؤولیة وأكثرهم تقبلا لصعوبات العمل وذلك لأجل تحسین 
٪ وهم الأفراد الذین یسعون 30مستواهم المعیشي وتوفیر متطلبات الحیاة الأسریة، تلیها فئة العزاب بـ
٪ وعلیه 01٪ والأرامل بـ04بـ للعمل من أجل تحقیق طموحاتهم وبناء مستقبلهم، تلیها فئة المطلقین 

الحالة العائلیة لعمال الشركة تتمیز بالاستقرار وهذا ما یدفعهم إلى الاجتهاد الدائم للحفاظ على مناصبهم ف
  .وبالتالي تطویر قدراتهم ومهاراتهم وهذا ما یعود بالنفع للمؤسسة

  .یوضح  المنصب المهني للمبحوثین :06الجدول رقم
  النسب المئویة  التكرارات  العینة           المنصب المهني

  ٪04  04  إطار
  ٪13  13  عون تحكم
  ٪83  83  عون تنفیذ
  ٪100  100  المجموع

  
٪ وهذا راجع إلى طابع 83الملاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلب العمال عمال تنفیذ وذلك بنسبة    

٪ 13العمل الخدماتي للمؤسسة الذي یحتاج إلى عدد كبیر من عمال التنفیذ، تلیها فئة أعوان التحكم بنسبة
في انجاز المهام العمل وهذا راجع إلى كون المؤسسة تحتاج إلى موارد بشریة ذات قدرة على التحكم 

وتمتلك الخبرة والمهارة العالیة للإشراف على الوحدات والمصالح وكذلك تزوید العمال  التنفیذیین بالتعلمات 
٪ من أفراد العینیة والبالغ 04والإرشادات الضروریة لسیر العمل، بینما نجد أن نسبة الإطارات هي 

الإداري یتطلب مؤهلات علمیة ، وأن المؤسسة في  إطار ویعود ذلك إلى أن طبیعة العمل 40عددهم 
  .حاجة إلى عمال یمتلكون المعرفة بالنشاطات الإداریة لاقتصار عملهم على التخطیط والتنظیم والتحكم

برة وكفاءة في المجال الإداري قصد القیام بأعمال خوعلیه فإن المؤسسة تعمل على توظیف عمال ذو 
وجه  للحفاظ على النظام الداخلي للمؤسسة وعمال التحكم والتنفیذ لضمان سیر العمل على أكمل متكاملة

هذا فالمؤسسة تهتم بوضع الخطط الاستراتیجیة الفعالة التي  تساهم في لوالحفاظ على مستوى الأداء و 
  .تنمیة المورد البشري
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  .في العملالعمال أقدمیة یوضح  :07الجدول رقم
العینة                         

  الاحتمالات
  النسب المئویة  التكرارات

  ٪20  20  سنوات 05أقل من 
  ٪48  48  سنوات 10ألى أقل من  05من 
  ٪26  26  سنة 15سنوات إلى أقل من  05من 
  ٪06  06  سنة 20إلى أقل من  15من 

  ٪100  100  المجموع
     

 في الجدول نلاحظ من خلال معطیات الجدول المتعلق بتوزیع أفراد العینة حسب متغیرات الأقدمیة      
٪  وذلك 48سنوات وذلك بنسبة  10إلى أقل من  05من قدمیتهم تتراوح أأن أغلب مفردات العینة أعلاه 

راجع إلى أن أغلب العمال شباب بالإضافة إلى أن المؤسسة تتبع سیاسات التوظیف المحدود تلیها فئة 
سنة، وذلك راجع إلى أن المؤسسة تعتمد أیضا في عملها على أفراد ذوي  15إلى أقل من  10العمال من 

سنة  20أقل من إلى سنة  15٪، تلیها فئة من 20سنوات بنسبة تقدر بـ 05ن خبرة وكفاءة تلیها فئة أقل م
  .٪06بنسبة تقدر بـ

، كما تعمل أیضا على التوظیف والتجدید فاءتهامعنى ذلك أن المؤسسة تحرص على الحفاظ على ك
  .جدیدةالخبرات الكفاءات و الجذب ل وذلك

صحاب الكفاءات والخبرات العالیة وجذب الأفراد المؤسسة تعمل على تكوین عمالها والحفاظ على أفعلیه و 
  .المؤهلین والمبدعین من أجل الحفاظ على الأداء وتطویره

  .الدیموقراطي وتطویر أداء العاملینالنمط  :عرض وتحلیل البیانات الخاصة بالفرضیة الأولى  2- 1
  .یوضح نمط الاتصال السائد في المؤسسة: 08الجدول رقم
  النسب المئویة  التكرارات  العینة               الاحتمالات
  ٪19  19  عدااتصال ص

  ٪10  10  اتصال نازل
  ٪71  71  كلاهما معا

  ٪100  100  المجموع
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أنّ المؤسسة تمزج بین نمطین من الاتصال الصاعد والنازل  السابق نجدالملاحظ من خلال الجدول   
٪، وهذا ما یؤكد أن طبیعة العمل بالمؤسسة تشاركي تشاوري، ویفسر عدم وجود 71وذلك بنسبة تقدر بـ

صعوبة في الاتصال بین الرئیس والمرؤوسین مما یؤدي إلى سهولة سیر العمل، في حین نجد نسبة تقدر 
تصال السائد هو اتصال صاعد ویرجع ذلك إلى أن المؤسسة تأخذ اقتراحات ٪ تقر بأنّ نمط الا19بـ

ین الاعتبار كما تهتم بمشاكلهم وشكاویهم وهذا ما أكدته نتائج المقابلة مع بعض المرؤوسین، عالعمال ب
بأن نمط الاتصال السائد هو اتصال نازل ویرجع ذلك إلى  ا٪ من أفراد العینیة أقرو 10سبة تقدر بـأما ن
  .ورة إبلاغ الرئیس الأوامر والتعلیمات للمرؤوسین بصفة رسمیةضر 

معنى ذلك أنّ المؤسسة تعتمد على الأسلوب الدیمقراطي في الاتصال وتعمل على تسهیل عملیة 
عالجتها، وذلك التواصل بین الإدارة والعمال ومعرفة الصعوبات والعراقیل التي یواجهها العمال من أجل م

یجاد حلول لها من أجل ر من خلال تبادل الأ اء والمعلومات وأخذ مشاكل العمال على محمل الجد، وإ
  .تحقیق أداء أفضل والرفع من مستوى وجودة الخدمات

  .في المؤسسة الاتصال الفعال إلى مدى یؤدي یوضح: 09الجدول رقم
  النسب المئویة  التكرارات  الاحتمالات              العینة 

  ٪50  50  سرعة تقدیم الخدمات   
  ٪04  04  تقلیل الإشاعة

  ٪35  35  سهولة تداول المعلومات
  ٪11  11  تجنب الوقوع في الأخطاء

  ٪100  100  المجموع
  

الجدول أعلاه أن أغلبیة العمال یقرون أن الاتصال الفعال یؤدي إلى سرعة تقدیم  الملاحظ من خلال     
٪ ویرجع ذلك إلى طبیعة عمل المؤسسة الخدماتي الذي یتطلب سرعة  50الخدمات وذلك بنسبة تقدر بـ

التواصل بین الوحدات والأقسام من أجل تداول المعلومات، تلیها سهولة تداول المعلومات بنسبة تقدر 
وكذلك  08ؤوسین، حسب ما أشار إلیه الجدول ٪ وذلك راجع إلى سهولة الاتصال بین الرئیس والمر 35ـب

٪ من 11توفر أجهزة اتصال سلكیة ولا سلكیة حدیثة وهذا ما لاحظناه في جولتنا الاستطلاعیة ، أما نسبة 
جع ذلك إلى وصول أن الاتصال الفعال یؤدي إلى تجنب الوقوع في الأخطاء ویر  اأفراد العینة أقرو 
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المعلومات بشكل سریع وواضح خاصة  مع حساسیة المیدان وتوفر الأجهزة اللازمة  التي تسهل وصول 
  .المعلومات والأوامر بشكل واضح

معنى ذلك أن المؤسسة تعمل على تحسین نوع الخدمات وجودتها وذلك من خلال تفعیل الاتصال 
  .سسة في نظر العمال والمتعاملین معهاوالحفاظ على أداء العمال وتحسین صورة المؤ 

  .یوضح العلاقة بین الرئیس والمرؤوسین :10الجدول رقم
  النسب المئویة  التكرارات  الاحتمالات              العینة

  ٪48  48  علاقة رسمیة
  ٪09  09  علاقة غیر رسمیة

  ٪43  43  كلاهما معا
  ٪100  100  المجموع

  
٪ 48الملاحظ من خلال الجدول أعلاه أن العلاقة بین الرئیس والعمال علاقة رسمیة بنسبة قدرت بـ     

ویعود ذلك أن العمل یتطلب الالتزام بتطبیق القوانین وأن العلاقة یجب أن تكون علاقة عمل، فالرئیس 
امل یعرف دوره وذلك من لدیه التزامات وانشغالات ولهذا یقوم بإصدار التعلیمات في صیغة أوامر والع

٪ أقرو بأن 43أجل تحسین مستوى الخدمات وتحقیق الانضباط وفي حین أن نسبة من أفراد العینة تقدر بـ
العلاقة هي علاقة رسمیة وغیر رسمیة في نفس الوقت وذلك راجع إلى طبیعة بیئة العمل الصحراویة، 

  .والعمل لساعات طویلة من الیومإلى صعوبة العمل  بالإضافةوبعدها عن أماكن سكن العمال، 
معنى ذلك أن الرؤساء والقادة یشجعون العمل الجماعي في العمل من أجل خلق جو من الراحة 
والطمأنینة للعمال من أجل تحسینهم بالروح الاجتماعیة ورفع معنویاتهم وبالتالي دفعهم إلى الانجاز 

السیر الحسن وتحقیق الانضباط من جهة، كما والالتزام بالعمل وكسب رضاهم وولائهم للمؤسسة ضمان 
ماسهم ح، وهذا ما یزید من دافعیتهم و تهتم أیضا بظروف عمالها وتعمل على توفیر الراحة والاستقرار لهم

  .للعمل ویجعلهم یبدلون أقصى جهودهم في تأدیة المهام والخدمات
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  جدیدةالقتراحات العمال للاتقدیم یوضح : 11الجدول رقم
  النسب المئویة  التكرارات  العینة           الاحتمالات 

  ٪57  57  دائما
  ٪40  40  أحیانا

  ٪03  03  أبدا
  ٪100  100  المجموع

  
أنهم یتصلون  برئیسهم من أجل تقدیم  االملاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلب العمال أقرو      

٪  ویرجع ذلك إلى طبیعة العمل في المؤسسة تحتاج إلى سرعة تقدیم 57اقتراحات جدیدة وذلك بنسبة 
بأنه أحیانا ما یتم الاتصال بالرئیس من أجل  ا٪ من العمال أقرو 40الخدمات وتحسین جودة العمل بینما 

بأنه لا یتم الاتصال بالرئیس من  ا٪ من العمال أقرو  03درت بـقفتقدیم اقتراحات جدیدة، أما أضعف نسبة 
  .أجل تقدیم اقتراحات جدیدة وهذا راجع إلى أن هذه الفئة لا تتمتع بالمهارة والكفاءة اللازمة لأداء العمل

  .وعلیه یمكن القول بأن إدارة المؤسسة تعمل على تشجیع العمال من أجل اقتراح أفكار جدیدة
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  یوضح أخد الرئیس اقتراحات العمال بعین الاعتبار: 12الجدول رقم 
  النسب المئویة  التكرارات  العینة              الاقتراحات 

  ٪60  60  م.ن  ت  الاحتمالات  دائما
الدافعیة 

  للعمل
35  35٪  

زیادة 
  الطموح

20  20٪  

  ٪5  5  المبادرة

الدافعیة   أحیانا
  للعمل

22  22٪  39  39٪  

زیادة 
  الطموح

15  15٪  

  ٪2  2  المبادرة
  ٪39  39  المجموع

  ٪01  01    أبدا
  ٪100  100    المجموع

  
أن الرئیس یأخذ اقتراحات  ا٪ من أفراد العینیة أقرو 60الملاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة     

العمال بعین الاعتبار وهذا راجع إلى طبیعة العمل وحساسیة الأدوار الممارسة والتي تتطلب الدقة 
یأخذ ٪ من العمال الذین أقرت أن الرئیس 35وما أكدته نسبة  ،والمعلومات والاهتمام بأداء العمال

٪ من نفس العینة  20للعمل في حین أكدت نسبة تقدر بـهذا یزید من دافعیتهم و  اقتراحاتهم بعین الاعتبار
  .رت إلیه نظریة الإدارة بالأهدافأن هذا یؤدي إلى زیادة الطموح وهذا ما أشا

من طرف العمال ویعمل على  المبذولةفي حین هذه النتائج تؤكد على كون الرئیس یحترم ویقدر الجهود  
العمل وتحسن من جودته وتزید من خبرة وكفاءة العمال في  تفیدتشجیعهم على المبادرة باقتراحاتهم التي 

  .مجالات تخص العمل
فأقرت بأن الرئیس لا یؤخذ باقتراحات العمال دائما وهذا راجع إلى سریة بعض المعلومات  %39أما نسبة 

  .بسبب طبیعة العمل الحساس الذي یتطلب مهارات عالیة



عرض وتحلیل البیانات ومناقشة النتائج                                              الفصل السادس   
 

 118 

  .الاقتراحات الجدیدةیوضح تقدیم الحوافز لأصحاب : 13الجدول رقم 
  النسب المئویة   التكرارات  العینة                 الاحتمالات

  
  

  نعم

  ٪81  81  م.ن  ت  الاحتمالات
  ٪17  17  العلاوات
  ٪31  31  الترقیة 

مكافآت 
  مادیة 

01  01٪  

برامج 
  التكوین

42  42٪  

  ٪09  09  لا
  ٪100  100  المجموع
         

الملاحظ من خلال الجدول أعلاه أن الإدارة تقوم بتحفیز أصحاب الاقتراحات الجدیدة بنسبة تقدر    
٪ 17٪ ، تقدیم علاوات بنسبة 31٪ الترقیة بنسبة 42٪ وذلك من خلال البرامج التكوینیة بنسبة 91بـ

تنمیة مهاراتهم وهذا راجع إلى أن المؤسسة تعمل على زیادة المعارف لدى العمال وتكوینهم من أجل 
كسابهم خبرات جدیدة   .وإ

معنى ذلك أن المؤسسة تعمل على تحفیز العمال على تقدیم الاقتراحات الجدیدة والمبادرة في تقدیم    
الحلول والأفكار التي تخدم المؤسسة وذلك من خلال وضع برامج تكوینیة تنمي قدراتهم العقلیة والجسدیة 

یرفع روحهم المعنویة وبالتالي یحسن من أدائهم  رقیة أو العلاوات مابالإضافة إلى تحفیزهم من خلال الت
  .الإبداعیة ویزید قدراتهم
  .یوضح الطریقة التي یستعملها العمال في إبداء أرائهم :14الجدول رقم

  النسبة المئویة  التكرارات  الاحتمالات               العینیة
  ٪30  30  تقدیم تقاریر

  ٪09  09  دوریةالمشاركة في اجتماعات 
  ٪61  61  بشكل مباشر

  ٪100  100  المجموع
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بأن الطریقة الأكثر استعمالا في إبداء  اأن أغلبیة العمال صرحو السابق  الملاحظ من خلال الجدول     
٪ وهذا ما یؤكد وجود اتصال مباشر مع العمال من أجل 60تكون بشكل مباشر وذلك بنسبة تقدر بـ الآراء

كدته نتائج معرفة أدائهم وأنها تعتمد على أسلوب الحوار لمناقشة المشاكل واقتراح الأهداف وهذا ما أ
وهذا  ،تقاریر ٪ من العمال أقرت بأن طریقة إبداء الرأي تكون عن طریق تقدیم30، بینما 12الجدول 

عون إبداء أرائهم بشكل مباشر بسبب تكوینهم، حیث یسمح لهم یراجع إلى أن بعض العمال لا یستط
بعد حوارنا مع أحد التقریر بالتعبیر عن أفكارهم بكل راحة دون خجل أو خوف وهذا ما توصلنا إلیه 

  .العمال
وذلك من أجل الحصول على  معنى ذلك أن المؤسسة تعتمد على طرق عدیدة لمعرفة أراء عمالها

  .جمیع الآراء والأفكار الجدیدة واستغلال كل طاقاتها البشریة وتسخیرها للرفع من جودة خدماتها
وعلیه فإن الشركة تسعى إلى معرفة أراء عمالها واحتیاجاتهم وتشجیعهم على طرح اقتراحاتهم من أجل 

  .الرفع من معنویاتهم ودفعهم لتقدیم أداء أفضل
  .یوضح مشاركة العمال في اتخاذ القرارات: 15رقمالجدول 

  النسبة المئویة  التكرارات  الاحتمالات                 العینیة
  
  

  دائما

  ٪61  61  م.ن  ت  الاحتمالات
  ٪12  12  اقتراح أهداف 

تقدیم حلول 
  للمشكلات

40  40٪  

  ٪09  09  التخطیط

  ٪28  28    08  اقتراح أهداف   
تقدیم حلول 

  للمشكلات
18  18٪  

  ٪02  02  التخطیط
  ٪28  28  المجموع

  ٪11  11  أبدا
  ٪100  100  المجموع
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٪ من 61أن الإدارة تشترك العمال في اتخاذ القرار وذلك بنسبة تقدر بـالسابق الملاحظ من خلال الجدول 
٪، 12تقدر بـ، اقتراح أهداف بنسبة ٪40تقدیم حلول للمشكلات بنسبة  :المجموع الكلي عن طریق

   .٪09التخطیط بنسبة تقدر بـ
تهتم بإشراك العمال في اتخاذ القرارات حسب ما أشارت إلیه  دیمقراطیةما یؤكد وجود قیادة  هذا

نظریة الإدارة بالأهداف التي تقوم على مبدأ المشاركة في اتخاذ القرار لتحقیق أهداف المتفق علیها، في 
القرار وهذا راجع إلى حساسیة  اتخاذأن الإدارة لا تشرك العمال في ٪ من العمال أقرت 11حین نجد نسبة 

  .تحتاجهم الإدارة في میدان العمل وتقدیم الخدمات تنفیذالمجال وأن أغلب العمال عمال 
تهتم باقتراحات عمالها وتنمیة مهاراتهم الفكریة وذلك من خلال الاستماع  معنى ذلك ـن المؤسسة 

شراكهم في التخطیط وهذا ما یزید من كفاءاتهم في العمل  لاقتراحاتهم وطلب أرائهم حول مشاكل العمل وإ
  .وتحسین أدائهم

  .یوضح تحفیز الإدارة للعمال على تحمل المسؤولیة :16الجدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرارات  الاحتمالات                العینة

    م.ن  ت  الاحتمالات  نعم
  
  

100  
  
  

  
  
  

100٪  

توكیل 
  المهام

63  63٪  

الاشراك 
في اتخاذ 

  القرار

17  17٪  

تفویض 
  السلطة

20  20٪  

  ٪00  00  لا
  ٪100  100  المجموع

  
، ٪100نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن المؤسسة تحفز العمال على تحمل المسؤولیة وذلك بنسبة     

٪ بأن 20المهام، بینما أكدت نسبة ٪ من أفراد العینة أن التحفیزات تتم من خلال توكیل 63حیث أقر 
ذلك یتم من خلال الإشراك في اتخاذ القرار وهذا كله من مؤشرات النمط الدیمقراطي التي تقوم على تنمیة 

  .وتحفیز المورد البشري داخل هذه المؤسسة
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عنى ذلك أن المؤسسة تشجع العمال على الالتزام والانضباط في العمل وتأدیة المهام الموكلة م
  .هم بكفاءة وتحمل مسؤولیة أعمالهم وحل المشاكل التي قد تواجههم في العملإلی
یه یمكن القول أن الإدارة لدیها نظام حوافز یعمل على تشجیع العمال على تحمل المسؤولیة من أجل لوع

  .تأصیلهم وتنمیة مهاراتهم وجعلهم قادرین على اتخاذ القرار الصحیح للوصول إلى أفضل أداء
  .یوضح تفویض الرئیس السلطة للعاملین: 17م الجدول رق

  %ب المئویةالنس  التكرارات  العینة                  الاحتمالات 
  ٪65  65  م.ن  ت  الاحتمالات  دائما

القدرة على 
تحمل 

  المسؤولیة

25  ٪25  

الالتزام 
  بالعمل

36  36٪  

زیادة 
  المعارف

  

04  
  

04٪  
  

القدرة على   أحیانا
تحمل 

  المسؤولیة

08  08٪  14  14٪  

الالتزام 
  بالعمل

05  05٪  

زیادة 
  المعارف

01  01٪  

  ٪14  14  المجموع
  ٪21  21  أبدا

  ٪100  100  المجموع
  

٪ من العینة أقرت بأن الرؤساء یفوضون جزء من 65الملاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة     
سلطتهم لعمالهم، وذلك راجع إلى طبیعة العمل وصعوبته ما یجعل من الصعب على الرئیس التحكم في 
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ة مع أحد كل شؤونه بالإضافة إلى ثقة الرئیس في خبرة وكفاءة العمال وهذا ما أكدته نتائج المقابل
٪ من عینة العمال أقرت بأن الرئیس لا یفوض السلطة للعاملین وذلك 21المرؤوسین، في حین نجذ نسبة 

والتحفظ على أسرار العمال تتطلب  المركزیة شبه عسكریة للعمل التي تتطلب بعضراجع إلى الطبیعة ال
  .المقابلاتأیضا الالتزام والانضباط وهذا ما لاحظناه خلال جولتنا الاستطلاعیة و 

معنى ذلك أن هناك تفویض جزئي للسلطة من قبل الرئیس وأن الرئیس یعمل على تعزیز الثقة 
  .وتقویة العلاقات بین العمال ویشجعهم على بدل أقصى جهودهم وتقویة قدراتهم ومهاراتهم

  .یوضح تنظیم الإدارة للبرامج التدریبیة :18الجدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرارات  العینة                الاحتمالات 

  
  
  

  نعم

  ٪100      100  م.ن  ت  الاحتمالات
دورات 
  تدریبیة

42  42  

أثناء 
  الخدمة

53  53  

خارج 
  المؤسسة

05  05  

  ٪00  00  لا
  ٪100  100  المجموع

  
٪ وهذا راجع 100بنسبة  تقوم بتنظیم البرامج التدریبیة الملاحظ من خلال الجدول أعلاه أن الإدارة    

إلى أن الإدارة تعمل على تدریب وتكوین أفرادها وتنمیة مهاراتهم وتطویر قدراتهم، وذلك لما ینتج عن 
رینة، بینما بسأكدته نتائج دراسة الباحثة مانع التدریب من أثار إیجابیة على العمال والمؤسسة وهذا ما 

  .مة ٪ أن هذا التنظیم یتم أثناء الخد53أكدت نسبة 
معنى ذلك أن المؤسسة تعمل على توفیر كل متطلبات العمل من أجل اقتصار الوقت والجهد 

، وتهيء لهم الفرص للتنبؤ والتكلفة، بحیث تقوم بتدریب العمال على استخدام الوسائل الحدیثة والمتطورة
ت التي قد تطرأ على بالوظائف المستقبلیة وبالتالي فهي تقوم بتحضیرهم لمواجهة كافة المشاكل والتغیرا

٪ من أفراد العینة أقرت أن تنظیم البرامج التدریبیة یتم عبر تنظیم دورات تدریبیة 42في حین نسبة . العمل
 3وهذا راجع إلى أن المؤسسة تهتم بتطویر أداء أفرادها بشكل مستمر إذ أنها تقوم بتنظیم دورة تدریبیة كل 
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٪ أقرت أن 05، أما أضعف نسبة قدرت بـإجراء المقابلة أشهر وهذا ما أدلى به أحد الإطارات أثناء
التدریب یتم خارج المؤسسة حسب ما أدلى به أحد الإطارات فإن التدریب خارج المؤسسة یتم في 

  .المؤسسات العسكریة من أجل القدرة تمكین الأفراد من استخدام وسائل الأمن والسلاح
متنوعة تساهم في تطویر وتنمیة مواردها البشریة والرفع من  وعلیه فإن المؤسسة تقوم بتنظیم برامج تدریبیة

  .أدائهم
  .یوضح مدى تماشي البرامج التدریبیة مع احتیاجات الموارد البشریة في المؤسسة :19الجدول رقم

  النسب مئویة  التكرارات  الاحتمالات                العینة
  ٪100  100  نعم 

  ٪00  00  لا
  ٪100  100  المجموع

  
الملاحظ من خلال الجدول أعلاه أن البرامج التدریبیة التي تضعها المؤسسة تتماشى مع احتیاجات     

، وهذا راجع إلى أن المؤسسة تقوم بدراسة احتیاجات مواردها البشریة ٪100مواردها البشریة وذلك بنسبة 
رامج الملائمة والأسالیب وتعمل على تحدیدها وتحدید المهارات المطلوبة لدى الأفراد من أجل وضع الب

  .الإنسانیةالمناسبة للتدریب وهذا ما تؤكده مبادئ نظریة العلاقات 
معنى ذلك أن المؤسسة تعمل على إعداد برامج تدریبیة فعالة تتماشى مع احتیاجاتها ومواردها 

المستمر مایرفع من أدائهم ویزید من جودة العمل خاصة مع طبیعة عمل المؤسسة التي تتطلب التحدیث 
  .لوسائل واستراتیجیات العمل

  .یوضح تقدیم التسهیلات لجدب الأفراد المبدعین: 20الجدول رقم 
  النسب المئویة  التكرارات  العینیة                         الاحتمالات 

  ٪98  98  م.ن  ت  الاحتمالات  نعم
استحداث وسائل 

  العمل
40  40٪  

  ٪54  54  توفیر شروط الراحة
  ٪04  04  تقدیم مكافآت

  ٪02  02  لا
  ٪100  100  المجموع
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أنه فیه تأكد صریح على تقدیم الإدارة لجملة من التسهیلات  السابقملاحظ من خلال نتائج الجدول ال     
٪  وهي نسبة مرتفعة، حیث تبرز هذه التسهیلات في توفیر 98لجدب الأفراد المبدعین أین ظهرت نسبة

٪ من أفراد العینة أقرت بأن 04٪ لاستحداث وسائل العمل، بینما 40٪ تلیها نسبة54شروط الراحة بنسبة 
في تقدیم مكافآت، وهذا راجع إلى موقع الشركة الذي یتمركز بمنطقة الجنوب  هذه التسهیلات تبرز

المؤسسة  إلى بعد  بالإضافةسیاسات التشغیل لعمال تلك المناطق،  والتسهیلات التي تمنح من طرف
إلى خطورة العمل التي تتطلب أفراد دوي خبرة وكفاءة عالیة  بالإضافة وانعزالها عن المناطق العمرانیة،

فعالة  تخدم مصالح المؤسسة وتحسن نوعیة خدماتها وتزید من كفاءة  إستراتیجیةدرین على وضع خطط قا
  .أفرادها وتنمیة مهاراتهم

معنى ذلك من أن المؤسسة تقوم بمنح تسهیلات لجدب الأفراد المبدعین وذلك من خلال توفیر 
أهم عنصر باعتباره أساس نجاح أي الظروف المادیة والمعنویة الملائمة واعتبارها العنصر البشري 

مؤسسة بحسب ما أشارت إلیه نظریة المورد البشري التي تعتبر الفرد هو أساس نجاح المؤسسة لما یملك 
من قدرات الإبداع الابتكار، ویجب إشباع رغباته وتوفیر متطلبات الراحة لكسب رضاه ومحاولة المحافظة 

  .ا ما تؤكده مؤشرات الاستقطاب المعمول به في سائر المؤسساتعلي الید العاملة المؤهلة واستقطابها وهذ
  .المؤسسةیوضح أسس الترقیة في : 21الجدول رقم 
  النسب المئویة  التكرارات  العینة              الاحتمالات 

  ٪30  30  الأقدمیة
  ٪12  12  الشهادات
  ٪48  48  الإنجاز
  ٪100  100  المجموع

  
بأن أساس الترقیة في العمل یكون عن  االملاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلبیة العمال أقرو      

٪ ویرجع ذلك إلى الاهتمام بتنمیة قدرات الأفراد من قبل المؤسسة وعملها على 48طریق الإنجاز بنسبة 
لامة الأفراد والممتلكات زیادة الدافعیة للعمال نظرا للعمل الذي یقومون به وهذا للمحافظة على أمن وس

٪ ترجع ذلك إلى الأقدمیة في العمل ما یؤكد أن 30التي تتطلب أفراد دوي كفاءة في العمل، ثم نسبة 
٪ من العمال 12المؤسسة تقدر أصحاب الخبرات الطویلة ولا تتخلى عن عمالهاـ أما أضعف نسبة قدرت بـ
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جع إلى طبیعة العمل الذي لا یتطلب شهادات تقر بأن أسس الترقیة تكون عن طریق الشهادات وهذا  را
  .یل شبه عسكري رغم أهمیة الشهاداتهلب تأعلیا بقدر ما یتط

ذلك أن المؤسسة تحفز العمال عن طریق الأقدمیة والإنجاز وهذا ما یؤكد أنها تحافظ على  معنى
بأصحاب الشهادات  ، كما أنها تهتم18الید العاملة المؤهلة یعدما تدربها حسب ما یؤكده الجدول رقم 

  .والكفاءات العالیة، وبالتالي فالمؤسسة تهتم بالمحافظة على مواردها البشریة وتنمیتها
  .یوضح تشجیع الإدارة للعمال على المبادرة في العمل: 22الجدول رقم
  النسب المئویة  التكرارات  العینة                 الاحتمالات 

  ٪98  98  م.ن  ت  الاحتمالات  نعم
زیادة 
  الخبرة

34  34٪  

تنمیة 
  المهارات

22  22٪  

  ٪24  24  رفع الكفاءة
اتقان 
  العمل

18  18٪  

  ٪02  02  لا
  ٪100  100  المجموع

  
٪ 98الملاحظ من خلال الجدول أعلاه أن الإدارة تقوم بتشجیع العمال على المبادرة وذلك بنسبة      

٪ تلیها تنمیة مهاراتهم بنسبة 24٪، ورفع كفاءتهم بنسبة 34وهذا ما یؤدي إلى زیادة خبرتهم وذلك بنسبة 
والتحدي بین العمال،  ٪ ویرجع ذلك إلى تشجیع المؤسسة على المناقشة18٪ ، إتقان العمل بنسبة 22

  .دفعهم وزیادة الرغبة لدیهم في العمل
معنى ذلك أن المؤسسة تشجع عمالها على المبادرة في العمل وذلك من أجل ابتكار طرق ووسائل 
جدیدة لتسییر العمل  تزید من كفاءتهم وقدرتهم على مواجهة التحدیات والقدرة على المنافسة الخارجیة 

 وا٪ أقر 02المنافسة خاصة على الصعید الخارجي من عمال التنقیب، وبینما خاصة مع تعدد الشركات 
  .دارة لا تشجع على المبادرة وهي نسبة ضئیلة جدان الإوأ
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وعلیه فإن المؤسسة تقوم بتشجیع عمالها على المبادرة من أجل تطویر أدائهم والحفاظ على استمراریتها 
  .في سوق العمل

  .النمط الأوتوقراطي وكبح الطاقات الابداعیة: صة بالفرضیة الثانیةعرض وتحلیل البیانات الخا 1-3
  .یوضح العلاقة بین طبیعة القوانین والروتین: 23الجدول رقم 

  طبیعة القوانین       
  الشعور بالروتین

  المجموع  مرنة  صارمة  صارمة جدا

  70  م.ن  ت  م.ن  ت  م.ن  ت  نعم
04  80٪  65  73.86٪  01  14.29٪  

  30  ٪85.71  06  ٪26.14  23  ٪20  01  لا
  100  ٪100  07  ٪100  88  ٪100  05  المجموع

  
٪ من أفراد 70أكدت نتائج الجدول أعلاه حول العلاقة بین طبیعة القوانین والشعور بالروتین بأن     

٪ من العینة یقرون أن القوانین الصارمة جدا تؤدي إلى 80العینة یشعرون بالروتین، حیث أن نسبة 
الروتین في حین ٪  من العینة یقرون أن صارمة القوانین تؤدي إلى الشعور ب73 .86الروتین بینما 

٪ من نسبة العینة یرون أن مرونة القوانین  تؤدي إلى الروتین وهذا راجع إلى أن العمل بنفس 14.29
الوتیرة والتطبیق الحرفي للقوانین والخوف من العقاب یجعل العامل یحس بالملل والضجر وأن العمل بنفس 

شعرون بالروتین أثناء تأدیة المهام في حین ٪ لا ی30بینما  ة قد یجعل تفكیر العامل محدود ومقیدر الوتی
٪ یرون أن القوانین المرنة لا تؤدي إلى الروتین بل تدفع العامل  إلى العمل أكثر والاجتهاد من 85.71

٪ أقرت بأنّ القوانین الصارمة لا تؤدي إلى الروتین ، 26.14أجل الابتكار وتنمیة مهاراته من أما نسبة 
القوانین الصارمة جدا لا تؤدي إلى الشعور بالروتین، وهذا راجع أن صرامة ٪ أقرت أن 20في حین نسبة 

القوانین تجعل العامل ملتزم بعمله وهذه الفئة أغلبهم من الإطارات وأعوان التحكم، حیث تحاول فرض 
سلطتها على العمال من خلال القوانین الصارمة، بالإضافة إلى جعلها أداة للضبط والسیطرة خاصة مجال 

ل المؤسسة الحساس الذي یتطلب الدقة والكفاءة العالیة من أجل الحفاظ على سمعتها ومكانتها عم
  .التنافسیة 

عند مستوى  5.99 الجدولیة 2وكا 11.20 المحسوبة 2حیث وجدنا كا 2كا باستخداموللتأكید من العلاقة قمنا 
2)݂݀										                           .2ودرجة الحریة 0.05الدلالة  − 1)(3 − 1) = 2  
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 2ومنه فإن كا 
ري ونقبل الفرض البدیل أي لصفرض افوعلیه فإننا نرفض ال الجدولیة 2أكبر من كا المحسوبة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین طبیعة القوانین المعمول بها في المؤسسة وشعور العمال بالروتین 
  أثناء تأدیة المهام وللتأكید من وجود العلاقة وحساب شدة العلاقة قمنا باستعمال معامل التوافق 

ܥܴ = ඨ
	المحسوبة ²كا

	المحسوبة ²كا ାே
                                                                             

  .وعلیه فإنه توجد علاقة موجبة ولكنها علاقة ضعیفة
  .یوضح نتائج القوانین الصارمة: 24الجدول رقم
  النسب المئویة  التكرارات  العینة              الاحتمالات

  ٪17  17  عدم الرغبة في العمل
  ٪40  40  الطموحقتل 

  ٪28  28  إعاقة المبادرة
  ٪15  15  الالتزام بالعمل

  ٪100  100  المجموع
  

الملاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلب أفراد العینة محل الدراسة أكدت على أن الصرامة في      
٪ أنها تعمل على إعاقة المبادرة تلیها 28٪ فیما ترى نسبة 40القوانین تؤدي إلى قتل الطموح وذلك بنسبة 

٪ أقرت بأن الصرامة 15ة بـ٪ ترى أنها تؤدي إلى عدم الرغبة في العمل ، أما أقل نسبة والمقدر 17نسبة 
  .في القوانین تعمل عمل وقائي حیث تؤدي إلى الالتزام في العمل

معنى ذلك أن صرامة القوانین تؤدي إلى إحباط الروح المعنویة للعمال وتقیدهم بالتطبیق الحرفي 
التزام العمال ، في حین هناك جانب إیجابي لصرامة القوانین، یكمن في يللقوانین وبذلك تجعل عمله روتین

یین بأداء عملهم ویحقق الانضباط ما یضمن أداء العمل على أكمل وجه و هذا ما تؤكد علیه ذالتنفی
ر ولا تحتمل نسبة ذمبادئ النظریات الكلاسیكیة، بالإضافة إلى أن طبیعة العمل تحتاج الدقة والحیطة والح

دودها الجغرافیة الممتدة عبر مناطق ح ممتلكات وحمایة الأشخاص عبرالالخطأ من أجل المحافظة على 
  .الجنوب
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  .یوضح المتابعة الدائمة من طرف الرئیس أثناء تأدیة المهام: 25الجدول رقم
  النسب المئویة  التكرارات  العینة                الاحتمالات 
  
  

  نعم

  ٪89  89  م.ن  ت  احتمالات
  ٪41  41  التوتر

  ٪11  11  الإحراج
  ٪08  08  الخوف
  ٪29  29  التقید

  ٪11  11  لا
  ٪100  100  المجموع

   
أن الرئیس یقوم بمتابعة دائمة للعمال أما  ا٪ من العمال أجابو 89أن  أعلاهالملاحظ من خلال الجدول    
، وهذا راجع إلى صرامة القوانین المعمول بها في المؤسسة وهذا ما أكده الجدول "لا"بـ ا٪ فأجابو 11
تدمر العمال من المراقبة المستمرة لهم وهذا ما یؤدي یسلبیة أو الإیجابیة فقد ، وهذا ما یحقق نتائج 21رقم

٪ من أفراد العینة وكذا إحساسهم بالتقید والإخراج والخوف هذا 41إلى شعورهم بالتوتر حسب ما أدلى به
ن أجل تأدیة المهام المطلوبة من ناحیة ومن ناحیة أخرى یستوجب على الرئیس المراقبة الدائمة للعمال م

كمال النقائص وهذا ما أكدته بعض المقابلات وذلك بسبب التغییر في الخطط  بشكل جید وكذلك التوجیه وإ
  .من أجل المحافظة على بقائها ومصداقیتها والقدرة على المنافسة الخارجیة ونموذج العمل وذلك

والتقید إلا أنه أمر طبیعي بسبب طبیعة الإشراف راج حك فرغم شعور العمال بالتوتر والإمعنى ذل
  .المباشر و حساسیة العمل الذي لا یقبل الخطأ

  .یوضح ردة فعل الرئیس في حال وقوع أخطاء أثناء العمل :26الجدول رقم
  النسب المئویة  التكرارات  العینة              الاحتمالات

  ٪60  60  یضع المسؤولیة على عاتق العمال
  ٪31  31  العمال في تحمل المسؤولیةیشارك 

  ٪09  09  لا یبدي أي ردة فعل
  ٪100  100  المجموع

٪ من أفراد العینة أقرت بأن الرئیس یضع المسؤولیة 60یتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن نسبة     
ذلك إلى قوانین المؤسسة الصارمة والتطبیق على عاتق العمال أثناء  وقوع أخطاء في العمل وقد یرجع 
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رها في إطار تحدید یتسط تم الحرفي لها وأن المؤسسة تقوم بالتحدید المسبق للأدوار والمهمات التي
الأهداف العامة وأن كل فرد مسؤول عن أفعاله وان قوانین المؤسسة تدعو إلى الانضباط والجدیة في 

الإضافة إلى الدقة والحذر لخطورة المجال الأمني خاصة في ، ب)التأكید على العمل الرسمي(العمل 
٪ من الأفراد العینة أقرت بأن الرئیس یشارك العمال في تحمل المسؤولیة وهذا 31مناطق الجنوب، بینما 

  .من أفراد العینة فأقرت بأنه لا یبدئ أي ردة فعل  09راجع إلى الأعمال الجماعیة ،أما 
أثناء العمل وهذا ما قد یدفع بالعامل إلى  أخطاءمال في حال وقوع ؤولیة للعه فإن الرئیس یحمل المسوعلی

الشعور بالخوف والتوتر ویوجه تركیزهم نحو الالتزام بالقوانین والانضباط في العمل وقد ینقص لدیهم 
الالتزام  الرغبة في المبادرة والإبداع وهذا ما تحصلنا علیه من خلال نتائج الاستمارات إلا أنه قد یؤدي إلى

والانضباط والحذر والانتباه من الوقوع في الأخطاء أثناء تأدیة المهام وهذا ما یقلل من الوقوع في الخطأ ، 
  .كما یعمل أیضا على تقویة روح المسؤولیة لدیهم

  یوضح عدم تأدیة المهام في الوقت المحدد :27الجدول رقم
  النسب المئویة  التكرارات  الاحتمالات                  العینة

    م.ن  ت  الاحتمالات  نعم
  
  

55  
  
  

  
  
  

55٪  

 نموذج
الرقابة 
  المطبق

10  10٪  

صعوبة 
  الاتصال

05  05٪  

ظروف 
  العمل

40  40٪  

  ٪45  45  لا
  ٪100  100  المجموع

  

أكدت نتائج الجدول أعلاه أن أغلب المبحوثین لا یؤدون المهام الموكلة إلیهم في الوقت المدد لها     
نقل وقساوة الظروف ت٪ و حسبهم یرجع ذلك إلى الظروف المحیطة بالعمل وصعوبة ال55وذلك بنسبة 

٪ 10لعینة تلیها نسبة ٪ من أفراد ا40البیئیة المناخ الصحراوي وكذلك اتساع مساحة العمل كما أقرت بها 
أما  25من أفراد العینة ترجعها إلى نموذج الرقابة المطبق وذلك بسبب التوتر والإحراج كما أكدة الجدول 
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٪ من أفراد العینة فسبب عدم تأدیة المهام یعود إلى صعوبة الاتصال وذلك بسبب شساعة المساحة 05
  .ة وهذا ما لاحظناه أثناء زیارتنا للمؤسسةرغم احتواء المؤسسة على وسائل اتصال تكنولوجیة حدیث

بأنهم یؤدون المهام في الوقت المحدد وهذا راجع إلى صرامة القوانین كما  امن العمال أقرو  ٪45في حین 
  .التي تدفع بالعامل إلى الالتزام والانضباط رغم قساوة الظروف واتساع المساحة 23أكده الجدول رقم

  .التي یحبدها الرئیس في العملیوضح الطریقة   :28الجدول رقم
  النسب المئویة  التكرارات  العینة              الاحتمالات

  ٪31  31  العمل الفردي
  ٪19  19  العمل الجماعي

  ٪60  60  المزج 
  ٪100  100  المجموع

  

المزج بین العمل الفردي والعمل الجماعي بنسبة  یحبذأن الرئیس  أعلاهالملاحظ من خلال الجدول    
٪ وهذا راجع إلى طبیعة العمل الذي یتطلب التعاون بین العمال والتواصل الدائم بینهم من أجل 60قدرت بـ

العمل  یحبذ٪ من العمال أن الرئیس 31تبادل المعلومات وتشمل تأدیة المهام، في حین أكدت نسبة 
، )في المؤسسة خاصة(ن وهذا راجع إلى أنهم یشتغلون وظائف حساسة  الفردي وأغلبهم رؤساء مباشری

إلى تعدد الشركات التي تتعامل معها المؤسسة وتمركزها في مواقع مختلفة غیر مناطق الجنوب،  بالإضافة
٪ أ أقرت أن الرئیس یفضل العمل الجماعي وهذا راجع إلى بعض الأعمال 19أما أضعف نسبة قدرت بـ

والعمل كفریق من أجل تحقیق التكامل في العمل والتقلیل من نسبة الخطأ للوصول إلى تتطلب التعاون 
  .أفضل أداء

وعلیه یمكننا القول أن الرئیس لا یتبع طریقة محددة في العمل ، فلكل مهمة طریقة معینة یحددها بحسب 
الموقفیة ، فالموقف هو بهاـ وهذا ما تؤكده مبادئ النظریة متطلبات المهمة والظروف المحیطة والحساسة 

  .الذي یحدد أسلوب العمل
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  .یوضح ردة فعل الرئیس في حال تكرار التأخر عن العمل بظروف شخصیة :29الجدول رقم
  النسب المئویة  التكرارات  العینة            الاحتمالات 

  ٪63  63  الخصم من الأجر
  ٪29  29  التوبیخ
  ٪08  08  الإنذار

  ٪100  100  المجموع
    

الملاحظ من خلال الجدول أعلاه أن الرئیس یقوم بالخصم من أجر العمال في حال تكرار تأخرهم      
٪ من أفراد العینة أن الرئیس یقوم بالخصم من 63عن العمل بسبب ظروف شخصیة ، حیث أقر نسبة 

بأن الرئیس یقوم بإنذارهم  افأقرو ٪ 08بأنه یقوم بتوبیخهم أما نسبة  ا٪ من العمال أقرو 29الأجر بینما نسبة
وقد رجع ذلك إلى اعتماده على الطریقة الرسمیة في تطبیق القوانین من أجل السیر الحسن للعمل 

الخیر في التعامل مع العمال،  لوب الأوتوقراطيوالمحافظة على نظام الداخلي للمؤسسة، حیث یتبع الأس
ا حناجالبسیطة لكن في حال تكرار الخطأ فإنه یتعرض للعقاب الذي یعد  الأخطاءعلى  یتغاضىأنه إذ 

  .وضروریا في كثیر من الأحیان من أجل ضمان الالتزام والحرص على الأداء الجید
  .یوضح العلاقة بین نظام العدالة بالمؤسسة ونظرة العامل لها :30الجدول رقم 

عدالة المؤسسة         
  النظرة للمؤسسة

مكان لتحقیق   جازمكان للإن
  الذات

  المجموع  مكان لكسب الرزق

  م.ن  ت  م.ن  ت  م.ن  ت  م.ن  ت  الاحتمالات
صنف   لا

  الانتماء
03  10.35٪  00  00٪  07  11.29٪  10  60٪  

  40  ٪48.39  30  ٪00  00  ٪34.48  10  الإحباط
التهاون في 

  العمل
06  20.69٪  00  00٪  10  16.13٪  16  

  ٪34  ٪24.19  15  ٪100  09  ٪34.48  10  نعم
  ٪100  ٪100  62  ٪100  09  ٪100  29  المجموع
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العدالة في المؤسسة ونظرة العامل لها، حیث أكدت  حول العلاقة بین نظام السابق،الجدول  أكد      
یخلق لهم الشعور بالإحباط  أن المؤسسة غیر عادلة في تعاملها وهذا مابتقر ٪ من أفراد العینة 66نسبة 

٪ من أفراد العینة مما یجعل العامل ینظر إلیها على أنها مكان لكسب 48.39وهذا ما أقرت به نسبة
٪ من أفراد العینة رغم شعورهم بالإحباط فإنهم یعتبرونها مكان للإنجاز 34.48الرزق فقط في حین نسبة 

٪ من أفراد العینة فإنهم یعتبرون 34، أما نسبة .لوكذلك شعورهم بضعف الانتماء وكذا التعاون في العم
٪ من 100المؤسسة عادلة وبالتالي فهي مكان لتحقیق الذات وبلوغ الأهداف المرجوة كما أكدته نسبة 

مكان لتحقیق الذات  أفراد العینة وعلیه فیمكن القول أن عدالة المؤسسة تجعل العامل ینظر إلیها على أنها
مكان للإنجاز، في حین أن عدم العدالة في المؤسسة یؤدي إلى ضعف  تبارهااعزیادة الطموح وكذا و 

الانتماء والشعور بالإحباط وكذا التهاون في إنجاز الأعمال واعتبار المؤسسة مكان للعمل ولكسب الرزق 
  .فقط

ز معنى ذلك فإنه كلما زاد العدل شعر العامل بالانتماء، وبالتالي ینظر لها على أنها مكان للإنجا
وتحقیق الذات في حین عدم العدالة فإنه یشعر بالإحباط ویتهاون ویحس بالاغتراب وبالتالي فهي مكان 

  .فقط رزقلكسب ال
2وكا  20.91=المحسوبة 2حیث وجدنا كا 2للتأكد من وجود العلاقة قمنا باستخدام كا

عند . 12.59= الجدولیة
݂݀ودرجة الحریة  0.05مستوى الدلالة  = (3 − 1)(4 − 1) = 2 × 3 =  المحسوبة 2ومنه فإنّ كا  6

الصفري ونقبل الفرض البدیل أي توجد علاقة ذات دلالة  رفض الفرضنوعلیه  الجدولیة 2أكبر من كا
  .إحصائیة بین نظام عدالة المؤسسة ونظرة العامل لها

ܴܿ Rcوللتأكد من وجود العلاقة وحساب شدتها نقوم بحساب معامل التوافق  = ඨ
	المحسوبة ²كا

	المحسوبة ²كا ା୒
وهذا  

  .یدل على وجود علاقة موجبة ولكنها متوسطة
 یوضح إلى ماذا یؤدي ضعف الاتصال :31الجدول رقم 

  النسب المئویة  التكرارات  العینة            الاحتمالات 
  ٪24  24  تعطیل العمل

  ٪30  30  ضعف التنسیق
  ٪46  46  إعاقة الإنجاز

  ٪100  100  المجموع
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بأنّ ضعف الاتصال یؤدي إلى إعاقة  اأغلبیة العمال أقرو  أن السابق نجدالملاحظ من خلال الجدول    
بأنه یؤدي إلى تعطیل العمل، وهذا راجع إلى  ا٪ من العمال أقرو 30٪ بینما 46الإنجاز وذلك بنسبة 

ضعف الاتصال یؤدي إلى عدم الحصول على المعلومة في الوقت المناسب وبالتالي إعاقة الإنجاز 
لجمیع المصالح في نفس الوقت  ضعف التنسیق والحوار بسبب عدم توفر المعلوماتویؤدي كذلك إلى 

وبنفس الفهم مما یؤدي في الكثیر من الأحیان إلى تعطیل العمل و عدم الإنجاز في الوقت المحدد بدقة 
  .وبالتالي عدم القدرة على الإبداع والابتكار

  یوضح تمركز السلطة في ید الرئیس: 32الجدول رقم
  

  النسب المئویة  التكرارات  الاحتمالات                               العینة
  ٪79  79  م.ن  ت  الاحتمالات  نعم

  ٪09  09  خفض المعنویات
في تقدیم  يءالبط

  الخدمات
12  12٪  

  ٪32  32  إعاقو المبادرة
  ٪26  26  عدم الابتكار

  ٪21  21  لا 
  ٪100  100  المجموع

  
الملاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلبیة العمال أقرو بأن السلطة تتمركز في ید الرئیس وذلك       
٪ 26٪ عدم القدرة على الابتكار بنسبة 32٪ وهذا ما یؤدي إلى إعاقة المبادرة وذلك بنسبة 79بنسبة 

ى طبیعة العمل ٪ وقد یرجع هذا حسبهم إل09٪ خفض الروح المعنویة 12البطيء في تقدیم الخدمات 
الحساسة نظرا  لسریة المعلومات وأنه لا یمكن الإفصاح  عنها وذلك من أجل الحفاظ على میزتها 
التنافسیة وهذا أكدته لنا المقابلة مع رئیس قسم التكوین والتفتیش، وكذلك خطورة العمل واستهدافه من 

لشركات التي تتعامل معها وكذا طرف العدید من الشركات المنافسة وكذلك من أجل حفظ أمن وسلامة ا
بأن  ا٪ من العمال أقرو 21ما یضمن استمراریتها والحفاظ على سمعتها وتوسیع نشاطها أكثر، بینما 

بعض الصلاحیات  تمنح لهمهذه الفئة من العمال  نالسلطة لا تتمركز في ید الرئیس وهذا راجع إلى أ
  .ما یشغلون مراكز عالیة في المؤسسة وغالبا
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  مناقشة النتائج - 2
  مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات 2-1

بعد عملیة عرض البیانات في جداول وتحلیلها وتفسیرها توصلنا إلى مجموعة من النتائج یمكن من    
  .خلالها الحكم على مدى صحة أو عدم صحة الفرضیات وبالتالي الحكم على صحة الفرضیة العامة

  .خصائص مجتمع البحث2-1-1
  :الاستمارة تأكدنا أن من نتائج

 .٪87أغلبیة المبحوثین ذكور وذلك بنسبة  -
 .٪48سنة وذلك بنسبة  40أقل من  30أغلبیة العمال شباب تتراوح أعمارهم بین  -
٪ وهذا راجع إلى أن المؤسسة 40٪ وجامعي بنسبة 44المستوى التعلیمي لغالبیة العمال ثانوي بنسبة  -

 .عمال التنفیذ تحتاج إلى أفراد ذات مستوى عالي خاصة
 .٪ أي أنهم یحتاجون إلى الاستقرار65أغلبیة العمال متزوجین وذلك بنسبة  -
 .٪83عمال الشركة أغلبهم عمال تنفیذ وذلك بنسبة  -
٪ یملكون لیاقة 48سنوات وذلك بنسبة  10و 05أغلب العمال أقدمیتهم في العمل محصورة بین  -

  .بدنیة
ه مستوى علمي وأغلبهم متزوجون مستقرون لدیهم لیاقة وعلیه فإنّ مجتمع البحث ذكوري وشاب لدی -

 .بدنیة والقدرة على تحمل ظروف ومخاطر العمل یملكون أقدمیة في العمل وأغلبهم عمال تنفیذ
  :مناقشة النتائج في ضوء الفرضیة الأولى 2-1-2

تخص الفرضیة من خلال المعطیات المتحصل علیها من جمع البیانات المیدانیة توصلنا إلى نتائج      
  :على النحو التالي" یؤدي النمط الدیمقراطي إلى تطویر أداء العاملین"الأولى والتي مفادها 

تعتمد المؤسسة على نمطي الاتصال الصاعد والنازل في تواصلها مع العمال وهذا ما أكدته نسبة  -
وأن  08ده الجدول رقم ٪ ومنه فإن المؤسسة تتبع النمط الدیمقراطي في عملیة الاتصالات وهذا ما أك71

٪ والذي من خلاله یمكن 50الاتصال الفعال داخل المؤسسة یؤدي إلى شركة تقدیم الخدمات  وذلك بنسبة
 .09تسهیل عملیة التواصل بین الرئیس والمرؤوسین حسب الجدول رقم 

ى توصلنا إلى أن هناك تنوع في العلاقات بین الرئیس والمرؤوسین حیث یعتمد الرؤساء أكثر عل -
٪ وهذا راجع إلى طبیعة العمل والقوانین  المعمول بها داخل المؤسسة 48العلاقة الرسمیة وذلك بنسبة 

 .10الذي یتطلب الالتزام والانضباط انظر الجدول رقم 
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٪ 50تقوم المؤسسة بتشجیع العمال على تقدیم اقتراحاتهم خاصة الجدیدة منها وهذا ما أكدته نسبة  -
مؤسسة التي تعمل على تشجیع وتحفیز العمال على تحسین الاداء أنظر الجدول ویرجع ذلك إلى سیاسة ال

 .11رقم 
٪ من العمال أكدوا بأن الإدارة تقوم بالأخذ باقتراحات العمال نظرا لطبیعة العمل الذي یحتم تفسیر 60 -

 .12قم سیاسات العمل في كل فترة وكذا بثقة الرئیس بكفاءة وقدرة على تأدیة المهام أنظر الجدول ر 
٪ وذلك من خلال 81المؤسسة تقوم بتقدیم الحوافز لأصحاب الاقتراحات الجدیدة وهذا ما أكدته نسبة  -

محاولة تحفیز واستقطاب الكوادر وهذا ما أكدته المقابلات، وبالتالي زیادة الدافعیة لدى أفرادها وتنمیة 
كسابهم الخبرات والمحافظة على كواردها المؤهلة وتأهی  .13ل الجدید منها انظر الجدول رقم مهاراتهم وإ

٪ من العمال أكدوا بأنهم یبدون أرائهم عم طریق الاتصال المباشر مع الرئیس أي أن الإدارة تسمح  70 -
بالاحتكاك بالعمال واستخدام أسلوب الحوار للتواصل والمناقشة إذ أن بعض الأمور تقتضي حضور 

 .14انظر الجدول رقم  المعني شخصیا وهذا ما یؤكد وجود نمط دیمقراطي
تشجع الإدارة على العمل الجماعي وذلك بإشراك العمال في اتخاذ القرارات خاصة في التخطیط  -

الاستراتیجي وتسطیر الأهداف خاصة في ظل المنافسة من أجل مواجهة الظروف الحساسة والطارئة 
 .15أنظر الجدول 

المسؤولیة من خلال تنمیة الكوادر ٪ أن المؤسسة تشجع العمال على تحمل 100أكدت نسبة  -
والمرؤوسین على تحمل المسؤولیة والالتزام والانضباط من أجل الرفع من المهارات الأدائیة لدیهم وكذا 

، كما تقوم بتفویض 16دفعهم للعمل وبالتالي القدرة على مواجهة  الأخطار والصعوبات أنظر الجدول رقم 
وهذا راجع إلى طبیعة العمل واتساع نشاطها في العدید من  65جزء من السلطة للعاملین وذلك بنسبة 

عامل إذ یصعب على الرئیس التحكم في جمیع  1000الشركات وكذلك كثرة عدد العمال الذي یصل إلى 
شؤون العمل إذ أن تفویض السلطة یسهل مرور المعلومة في وصولها في الوقت المناسب وعدم إضاعة 

 .17الوقت انظر الجدول رقم 
٪ وهذا راجع إلى أن المؤسسة تعمل على تنمیة 100قوم الإدارة بتنظیم البرامج التدریبیة وذلك بنسبة ت -

كسابهامهارات مواردها البشریة  هم وأكدوا أن هذه الخبرات اللازمة لتحسین أدائهم والرفع من كفاءات وإ
المطلوبة من أجل الرفع من  یة تتماشى مع احتیاجات مواردها وكذا المهارات والكفاءاتبالبرامج التدری

 .19،18أدائهم انظر الجدولیین رقم 
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٪ وهذا 98تعمل الإدارة على جدب الأفراد المبدعین ذلك من خلال تقدیم تسهیلات وهذا ما أكدته نسبة -
ما یؤكد أن المؤسسة تعمل على استقطاب الأفراد الكوادر من أجل الحفاظ على بقائها والقدرة على 

 .20ول رقمالتنافس أنظر الجد
الترقیة ولیس الأقدمیة كونها مؤسسة خدماتیة  وهذا ما أكدته  لوبأظهرت النتائج أن الانجاز هو أس -

٪ وهذا راجع إلى أن الإدارة تعمل على تحفیز وتشجیع  العمال ودفعهم للعمل أكثر وهذا ما یترك 48نسبة 
لى الترقیة وبالتالي تطویر المرؤوسین في سعي نحو تطویر القدرات والمهارات من أجل الحصول ع

 .21مهاراتهم وقدراتهم انظر الجدول رقم
٪ وهذا راجع إلى أن المؤسسة تعمل على 98تشجع الإدارة العمال على المبادرة في العمل وذلك بنسبة  -

 .22تشجیع المنافسة والتحدي بین العمال وزیادة الرغبة لدیهم في العمل انظر الجدول رقم 
ابقة الذكر والمتوصل إلیها من المعطیات المیدانیة وبنود استمارة الفرضیة الفرعیة من خلال النتائج الس -

شراكهم في اتخاذ القرار وكذا عن طریق تفویض  الأولى تأكد لنا أن الإدارة تقوم بتشجیع وتحفیز العمال وإ
ساس للترقیة  جزء من سلطتها للعمال من أجل التحكم في الوقت والدفع بهم للإنجاز أكثر أین اعتباره أ

وكذا تسعى المؤسسة إلى تنظیم برامج تدریبیة تتماشى مع احتیاجات العاملین  وتشجیعهم على المبادرة 
واقتراح الأفكار الجدیدة وذلك للتقدم بهم وتطویر أدائهم ودفعهم للعمل بشكل أكبر ومنه فالمؤسسة تتبع 

 .نظام تنمیة الموارد البشریة
یؤدي النمط : "دنا للتأكید من صحة الفرضیة الفرعیة الأولى المتمثلة في كل هذه النتائج الفرعیة تقو 

 .الدیمقراطي إلى تطویر أداء العاملین
  .مناقشة النتائج في ضوء الفرضیة الثانیة -2-1-3

من خلال المعطیات المتحصل علیها من جمع البیانات المیدانیة توصلنا إلى نتائج تخص الفرضیة    
  :على النحو التالي" ها یؤذي النمط الأوتوقراطي إلى كبح الطاقات الإبداعیة للعاملینالثانیة التي مفاد

2توجد علاقة بین صرامة القوانین وشعور العمال بالروتین وذلك أن كا -
قدر  Rcو 11.20 المحسوبة

وهذا ما یدل على وجود علاقة موجبة لكنها ضعیفة وهذا ما یؤكد أن الصرامة في القوانین لا  0.31بـ
تؤذي بالضرورة إلى الشعور بالروتین فقد تؤذي أكثر إلى الإنضباط والالتزام خاصة في الأدوار الحساسة 

 .23،24أنظر الجدولین رقم 
ذ یرى البعض  40أثناء تأدیة المهام وهذا ما أكدته نسبةالمتابعة الدائمة من طرف الرئیس للعمال  - ٪ وإ

فیما یرى البعض بأن المتابعة الدائمة  الإحراجبأن المتابعة الدائمة تؤدي إلى الشعور بالخوف والتوتر و 
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وهذا ما یؤكد . 25ضروریة وأساسیة خاصة في هذا المجال الذي لا یتقبل احتمال الخطأ أنظر الجدول 
  .توقراطي مباشروجود أسلوب أو 

أن الرئیس یضع المسؤولیة على عاتق العمال في حال تكرار الوقوع في الأخطاء أثناء تأدیة المهام  -
٪ من المبحوثین، وهذا ما یؤدي إلى تقویة روح المسؤولیة لدیهم والتقلیل من نسبة 60وهذا ما أكدته نسبة 

 .26رقم الأخطاء بحرصهم على عدم الوقوع في الأخطاء حسب الجدول 
٪ وهي نسبة معبرة جدا وهذا راجع 45یؤدي العمال المهام الموكلة إلیهم في الوقت المحدد وذلك بنسبة  -

، أكدت 27رقم  إلى التزام العمال بالقوانین أثناء تأدیة المهام رغم صعوبة ظروف العمل أنظر الجدول
العمل الجماعي یكون من  أن ة یحبذون المزج بین العمل الفردي والجماعي، حیث٪ أن القاد60نسبة 

خلال تسطیر الأهداف العامة  وتحدید ظروف العمل وهذا ما قد یؤذي إلى تدلیل الصعوبات التي قد 
تواجه العامل أما جماعة العمل الفردي فأغلبهم كوادر ما یستلزم السریة للمحافظة على المعلومات وهذا 

 .لأهداف العامة دون الأهداف الخاصةأمر معمول به في أغلب الإدارة أین یسمح بمناقشة ا
یستعمل الرؤساء أسلوب عقابي المتمثل في الخصم من الأجر أكثر من الأسالیب الأخرى المعمول بها  -

٪ وهذا راجع إلى ان المؤسسة تنتج 63عند تكرار التأخر عن العمل لظروف شخصیة وهذا ما أكدته نسبة 
عمال حیث أنهم یتعرضون للعقاب في حال تكرار  الخطأ الأسلوب الاتوقراطي الممیز في تعاملها مع ال

 .29ویعتبر كأسلوب ردعي لتجنب الوقوع في الاخطاء أنظر الجدول رقم
 المحسوبة 2توجد علاقة بین نظام العدالة المعمول به في المؤسسة ونظرة العامل لها حیث بلغت كا -

وهذا ما یدل على وجود علاقة موجبة لكنها منوسطة ومعنى  0.41قدر ب،  Rcومعامل النوافق  20.91
ذلك أنه كلما كانت المؤسسة غیر عادلة زاد شعور العمال بالاحباط وأنه كلما كانت عادلة نظرا إلیها على 

 .30أنها مكان للانجاز وتحقیق الذات أنظر الجدول رقم 
أنّ اتساع المساحة وكثرة العمال تؤذي إلى فیض في هناك نموذجین من الاتصال الصاعد والنازل إلا  -

٪ بسبب التأخر في وصول المعلومات أو 46الاتصال وبالتالي إعاقة في الانجاز وهذا ما أكدته نسبة 
وصولها خاطئة وهذا ما یعیق الانجاز وكذلك الابتكار لذا تعمل المؤسسة على تفویض السلطة كأحد 

 .31عف الاتصال أنظر الجدول رقم الحلول المطبقة من أجل الحد من ض
٪ من العمال أكدت تمركز السلطة في ید الرئیس رغم وجود تفویض جزء السلطة وهذا أمر طبیعي 79 -

بسبب حساسیة وخطورة المجال الأمني فرغم وجود تشجیع على اقتراح أفكار إلا أنّ السلطة تبقى في ید 
 تثنائیة إذ تعتبر نقطة قوة للإدارة الرئیس خاصة في القرارات الحساسة أو المواقف الاس
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  . 32أنظر الجدول رقم 
من خلال النتائج السابقة الذكر والمتوصل إلیها من المعطیات المیدانیة وبنوذ استمارة الفرضیة     

الفرعیة الثانیة تأكد أنه توجد علاقة موجبة ضعیفة بین صرامة القوانین المعمول بها وشعور العمال 
ن الصرامة في القوانین قد تؤدي إلى الروتین، كما أنها قد تؤدي إلى الالتزام كما أن بالروتین، حیث أ

الرئیس یقوم بمتابعة دائمة وذلك من أجل التقلیل من الأخطاء والتشجیع على العمل وكذا سهولة وصول 
طبیعة المعلومة كما أن الرئیس یحبذ المزج بین طریقة العمل الفردي والعمل الجماعي حسب الظروف و 

 .الموقف
لها حیث أنه كلما كانت عادلة ) نظرة العامل(توجد علاقة إیجابیة متوسطة بین عدالة الم مؤسسة  -

 اعتبرها مكان للانجاز وتحقیق الذات وبالتالي دفعهم للعمل أكثر والابتكار وأنه كلما كانت غیر عادلة 

ع وأن تمركز السلطة في ید الرئیس، وهذا یعتبرها مكان لكسب الرزق فقط، إذ لا یهتم بالعمل ولا بالإبدا
بسبب حساسیة وسریة العمل وأن العامل لا یتعرض للعقاب إلا في حال تكرار الوقوع في الأخطاء كل 
هذه النتائج تقودنا إلى النمط الأوتوقراطي المعمول به في المؤسسة هو النمط الأوتوقراطي الخیر، وبالتالي 

قد تحققت إلى حد ما أي أن النمط الدیمقراطي لا یؤدي بالضرورة إلى كبح فإن الفرضیة الفرعیة  الثانیة 
  .الطاقات الإبداعیة إنما قد یعمل على ضبط العمال وجعلهم أكثر التزاما

  .مناقشة النتائج في ضوء الفرضیة العامة 2-1-4
وتحقق الفرضیات  SHAPSمن خلال النتائج التي توصلنا إلیها في المؤسسة الجهویة الجنوبیة لشركة    

الجزئیة الأولى والتحقق النسبي للفرضیة الجزئیة الثانیة یتضح لنا توه توجد علاقة بین الأنماط القیادیة 
  وتنمیة الموارد البشریة أي تحقیق الفرضیة العامة

  مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة 2-2 -
ن خلال الدراسة المیدانیة التي أجریت بعد التطرق لأهم النتائج التي تم التوصل إلیها م     

بورقلة حول الأنماط القیادیة وتنمیة الموارد البشریة ومن خلال التعرض إلى مختلف " SHAPS"بمؤسسة
ما أوردته الدراسات السابقة على اختلاف بیئتها وأزمنة الدراسة حول الموضوع الذي تعالجه الدراسة ومنه 

  :الاختلاف بینهماسنحاول التطرق إلى أوجه التشابه و 
اعتمدنا في دراستنا على المنهج الوصفي، وهذا ما یتوافق مع جل الدراسات  :من حیث المنهج: أولا

" لواج منیر" السابقة، إذ اعتمدت هي الأخرى على المنهج الوصفي أو على إحدى تطبیقاته باستثناء
  .تاریخيفبالرغم من اعتماده على المنهج الوصفي اعتمد أیضا على المنهج ال
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تتوافق دراستنا الحالیة مع معظم الدراسات السابقة باختیار العینة الطبقیة  :من حیث عینة الدراسة: ثانیا
حیث اعتمد " حسین مرضي الدوسري"ودراسة"  محمد إبراهیم مجممي"العشوائیة في حین لا تتفق دراسة 

  ).والمطبقة على نوع العمال( على العینة العشوائیة البسیطة
تتوافق دراستنا مع كل الدراسات السابقة في استخدامها للاستمارة  :من حیث أدوات جمع البیانات :ثالثا

لم تعتمد فقط على الاستمارة، حیث " فرخة لیندة" كأداة رئیسیة لجمع البیانات، كما نجد أیضا دراسة
  .اعتمدت أیضا على الملاحظة والمقابلة، وهذا ما یتوافق مع دراستنا الحالیة

تتفق دراستنا الحالیة مع دراسة سلمان محمد إبراهیم الطراونة في أن الجامعات  :من حیث النتائج: رابعا
ولكن ) الأوتوقراطي(ونمط العمل ) الدیمقراطي(الأردنیة تمارس نمطي قیادي نمط العلاقات الإنسانیة 

ي دراستنا أن المؤسسة تعتمد النمط الممارس بشكل أكبر هو نمط العلاقات الإنسانیة وهذا ما وجدناه ف
على النمط الدیمقراطي، في حین تتوافق دراستنا مع دراسة ناصر محمد إبراهیم مجممي في أنّ النمط 
الدیمقراطي هو الأكثر شیوعا واستعمالا، وتختلف في أنها تستخدم النمط الحر بالإضافة إلى النمطین 

  .الأوتوقراطي والدیمقراطي
سة حسین مرضي الدوسري بأن النمط الأوتوقراطي هو النمط السائد في كما لا تتفق مع درا     -

  المؤسسة
فهي تتفق مع دراستنا الحالیة من خلال اهتمامها بالعنصر البشري وتنوع " لواج منیر"أما دراسة  -

الاستقبال داخل المؤسسة یؤدي إلى تحسین إستراتیجیة الموارد البشریة، كما تتفق أیضا في أنّ التحفیز 
ش ، أما ) تفعیل إستراتیجیة الموارد البشریة(راق القادة لمرؤوسیهم یساهم في تحسین أداء الموارد البشریة وإ

فتتوافق مع دراستنا الحالیة بأنّ الأسلوب الأكثر شیوعا في الشركة هو الأسلوب " فرخة لیندة"دراسة 
سسة وأداء مواردها البشریة، تتفق الدیمقراطي وبأنّ هناك علاقة بین الأسالیب القیادیة السائدة في المؤ 

أیضا في أنّ هناك اختلاف في طرق تعامل القادة مع المرؤوسین، فلكل أسلوبه الخاص في توجیه 
جماعته وكذلك في أنّ أداء العمال یتأثر بنوع الأسلوب القیادي الممارس خاصة في اختلاف بیئات 

أهمیة مواردها البشریة، في حین نتائج دراستنا  العمل في حین لا تتفق مع دراستنا بأنّ الشركة تقلل من
أكدت على أنّ الإدارة تهتم بمواردها البشریة وتشركهم في اتخاذ القرار وكذا تعمل على تحفیزهم من أجل 

  .العمل أكثر
ا في دراسة - فهي تتفق مع دراستنا الحالیة في أنّ المؤسسة تعتمد على التدریب من " سبرینة مانع" أمّ

  .واردها البشریة وأنّ التدریب یرفع من أداء العمال ویحسن من الإنتاجیةأجل تنمیة م



عرض وتحلیل البیانات ومناقشة النتائج                                              الفصل السادس   
 

 140 

من خلال النتائج نجد أنّ الأكثر انتشارا في أغلب المؤسسة هو النمط الدیمقراطي إذ تعتمده     
  .كإستراتیجیة للحفاظ على الید المؤهلة والنظام الداخلي للمؤسسة 

  موقع الدراسة في البناء النظري -2-3
بعد التطرق إلى مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات وفي ضوء الدراسات السابقة، وتطرقنا إلى الخلفیة     

النظریة ذات العلاقة بموضوع الدراسة الراهنة سیتم مناقشة نتائج الدراسة في ضوء هذا التراث النظري 
  :الذي قد یتطابق، كما  قد یختلف مع ما ورد في هذه الدراسة فتطرقنا إلى

من أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسات وما ینطبق مع افتراضات  :نظریة الإدارة العلمیة -2-3-1
نظریة الإدارة العلمیة هي اختیار العامل على أسس علمیة، ثم تدریبهم على استخدام وسائل جدیدة وطرق 

ر العمال على أسس علمیة ، حیث حدیثة للعمل، هذا ما أكدته نتائج الدراسة الحالیة أي أنّ المؤسسة تختا
أكدت النتائج أنّ أغلب العمال یمتلكون مستوى علمي ثانوي وجامعي ، كما تقوم بتدریبهم بما یتماشى مع 
احتیاجاتهم واستحداث الوسائل الجدیدة، وذلك من أجل تحسین الإنتاج، كما توافقت أیضا من خلال مراقبة 

تائج الدراسة أنّ الرقابة الدائمة تزید من الإحباط وكذلك التشدد في العمال أثناء تأدیة المهام، حیث أكدت ن
تطبیق القوانین والتعلیمات والأوامر، هذا ما یتطابق أیضا مع مرتكزات النظریة في حین لم تتطابق نتائج 

  .الدراسة مع مبادئ النظریة باعتبار العامل كسولا وأنه لا یحفز إلا بالأجر فقط
ن التنفیذ، حیث أن نتائج الدراسة أكدت على مشاركة العمال في اتخاذ القرار فصل عملیة التخطیط ع -

  .وكذا في تقدیم الاقتراحات وحلول للمشاكل
هذه النظریة مع نتائج دراستنا في الرسمیة في الإجراءات والقواعد  :النظریة البیروقراطیة -2-3-2

الالتزام والانضباط في العمل، كما تتطابق  والتعلیمات أي التطبیق الحرفي للقوانین، هذا ما یؤدي إلى
أیضا في أنّ الجدارة والإنجاز هي أساس التدرج في العمل وهذا ما أكدته نتائج أنّ أسس الترقیة 
المعمول بها في المؤسسة هي الإنجاز ، وهذا ما یدفع بالعمل للاجتهاد والعمل أكثر وتحسین الأداء 

ؤولیات، كما تتطابق النظریة مع الدراسة الحالیة في تحدید عن طریق التدریب المتواصل وتحمل المس
المهام والأدوار لكل فرد، في حین لا تتطابق بأنّ الأوامر تكون من الأعلى من الأسفل فقط، حیث أنّ 
نتائج الدراسة أكدت أنّ هناك اتصال صاعد واتصال نازل في المؤسسة لكن السلطة تبقى في ید 

  .الإدارة الرؤساء وهذا من نقاط قوة
من خلال النتائج المتوصل إلیها في الدراسة الحالیة یتبن أن : نظریة العلاقات الإنسانیة -2-3-3

بضرورة حرص إدارة الموارد " إلتون مایو"الشركة تهتم بتدریب عمالها وهذا ما یتطابق مع ما أدلى به 
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ابق نتائج الدراسة مع النظریة في البشریة على تحسین أداء عمالها من خلال البرامج التدریبیة، كم تتط
إشراك العمال في اتخاذ القرار وكذا تفویض جزء من السلطة والاهتمام بالعنصر البشري باعتباره 
محور العملیة الإنتاجیة والسماح لهم بإبداء أرائهم ویشجه على الإبداع والابتكار، في حین لا تتطابق 

ث توصلنا إلى الاعتماد على الرسمیة بالعمل من أجل هذه النظریة مع نتائج دراستنا الحالیة ، حی
الانضباط بینما مرتكزات نظریة العلاقات الإنسانیة تعتبر التنظیم نظام اجتماعي مبني على العلاقات 

  ).التشجیع على تكوین الجماعات الاجتماعیة(الإنسانیة والاجتماعیة 
النظریة إلى حد ما، حیث تدعو إلى  تتطابق نتائج دراستنا مع افتراضات: Yو  Xنظریة  -3-4- 2

الاهتمام بالمورد البشري وتنمیته من خلال تحمل المسؤولیة وبالتالي إكسابه الخبرة والمهارة اللازمة 
في أن العامل لا یحتاج إلى الرقابة، حیث أن  Yمن أجل تحسین أدائه، ولا تتطابق مع افتراضات

قابة الدائمة خاصة في الأعمال الحساسة والحرجة، في نتائج الدراسة أكدت أن العامل یحتاج إلى الر 
  .من خلال التطبیق الرسمي للقوانین من أجل الالتزام بالعمل Xحین تتطابق مع افتراض

تعتمد هذه الدراسة على تحفیز العاملین وذلك بإشراكهم في : نظریة الإدارة بالأهداف -2-3-5
الشعور لدیهم بالمسؤولیة واعتمادها على التدریب من أجل عملیة اتخاذ القرار ووضع الأهداف وتنمیة 

تطویر وتنمیة المهارات للأفراد، إذ أن هذه النظریة تهتم بالعمل والعمل في نفس الوقت، وهذا ما 
یتطابق مع نتائج دراستنا فهي تهتم بالفرد وتحفزه من خلال المشاركة في اتخاذ القرار ووضع الخطط 

شجیع على تحمل المسؤولیة وكذلك تقویضه جزء من السلطة، كما تهتم وكذا اقتراح الأهداف وت
بالعمل من خلال الاعتماد على الرسمیة في تطبیق القوانین وذلك من أجل السیر الحسن للعمل 

  .وبالتالي الحفاظ على مكانتها السوقیة وقدرتها التنافسیة
القائد تحدد بتركیب حاجاته وحاجات في نظریته أن فعالیة " فیدلر"یرى: النظریة الموقفیة -2-3-6

الجماعة التي ینتمي إلیها ومدى تأثیره فیها والمواقف التي یمر بها ومقدرته على التكیف معها والقدرة 
على التعامل برزانة مع مختلف الظروف والمواقف التي تواجهه، وهذا ما یتطابق مع نتائج الدراسة 

إشرافه المباشر حسب طبیعة الموقف الذي تتعرض .یة أوالتي بینت أن القائد یغیر من مواقف قیاد
 له، بحیث أنه یتعامل بنوع من الصرامة من أجل تطبیق القوانین وزیادة الضبط والالتزام في العمل

یتعامل أیضا بمرونة من فتح باب المشاركة في اتخاذ القرار والسماح باقتراح الأهداف وتفویض  اكم
تحمل المسؤولیة، كما یعمل على دعم الثقة لدى مرؤوسیه، وذلك وتشجیعهم على  السلطة جزء من
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أي أن القادة یمزجون بین نماذج مختلفة بین الدیمقراطي والأوتوقراطي  ،من أجل السیر الحسن للعمل
  .الخیر

تقوم هذه النظریة على اعتبار المورد البشري أساس العملیة  :نظریة المورد البشري -2-3-7
لى إشباع رغباته وكسب الرضا، ذلك من خلال تشجیعهم وتحفیزهم، حیث عملت الإنتاجیة، فتسعى إ

على وضع الرجل المناسب في المكان المناسب، كما اعتمدت على التدریب من أجل تنمیة أفرادها 
والحفاظ على استمراریتها وبقائها وخلق المیزة التنافسیة، وهذا ما یتطابق مع نتائج دراستنا الحالیة، إذ 

مؤسسة تهتم بمواردها البشریة وتعمل على خسارة رضاهم وتشجیعهم من خلال تحفیزهم وترقیتهم أن ال
شراكهم في اتخاذ القرار ووضع الأهداف وكذا تدریبهم بما یتطابق مع احتیاجاتهم من أجل تنمیة  وإ

  .افسیة لهامهاراتهم والرفع من قدرتهم، وبالتالي مقدرتها على الحفاظ على مكانتها وخلق المیزة التن
من خلال النتائج التي توصلت إلیها الدراسة الحالیة بینت اهتمام : Zالنظریة الیابانیة -2-3-8

الإدارة ببیئة العمل وما تتضمنه من هیاكل ومعدات وآلات، كما أنها تهتم بمشاكل عمالها وكذا 
بین اهتمامها بزیادة الاهتمام بالظروف المحیطة بالعمل ووضع تسهیلات وتقدیم تحفیزات، وهذا ما ی

ویلیام "التي نادى  من خلالها Zانتمائهم والحفاظ على استقرارهم، ما یتطابق مع أساسیات النظریة
إلى ضرورة مراعاة الإدارة لمبدأ الاهتمام الشامل  بالعمال من خلال تكفلها بحل مشاكلهم " أوشي

  .وتلبیة احتیاجاتهم ومشاركتهم في صنع القرار
  :العامةالنتائج  -3
من خلال النتائج التي تم مناقشتها توصلت الدراسة الحالیة إلى مجموعة من النتائج العامة التي تؤكد      

  :على الصدق الإمبریقي للفرضیة العامة والفرضیات الجزئیة إذ توصلت إلى
  .وجود اتصال فعال داخل المؤسسة، إذ تعتمد المزج بین الاتصال الصاعد والنازل -
  .ین الرئیس والمرؤوسین هي علاقة رسمیةالعلاقة ب -
  .الرسمیة في تطبیق القوانین من أجل الالتزام والانضباط -
  .مشاركة العمال في اتخاذ القرار وذلك من خلال تحدید الأهداف العامة -
  .تعمل الإدارة على تحفیز العمال على تحمل المسؤولیة وكذا تقدیم اقتراحات حول خطط العمل -
  .إستراتیجیة التدریب من أجل تنمیة مواردها البشریة تعتمد الإدارة على -
  .تعتمد المؤسسة على الإنجاز كأساس للترقیة من أجل الدفع بالعامل إلى العمل أكثر -
  .تعمل المؤسسة على جلب الأفراد المبدعین من خلال تقدیم تسهیلات  -
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  .المتابعة الدائمة للعمال في مكان العمل من أجل السیر الحسن للعمل -
  .وقف هو الذي یحدد طریقة العمل وبالتالي الأسلوب المعتمدالم -
  .توجد علاقة ضعیفة بین صرامة القوانین والشعور بالروتین -
  .توجد علاقة متوسطة بین نظام العدالة ونظرة العامل لها -
ومنه فإن إدارة الشركة تستخدم الأسلوبین الدیمقراطي والأوتوقراطي الخیر، في حین نجد أن الأسلوب    

الغالب في المؤسسة هو الأسلوب الدیمقراطي، إلا أنه في بعض المصالح تستعمل الأسلوب الأوتوقراطي 
طلب مرونة في التعامل بیئة العمل الصحراویة التي تتالخیر أكثر من الأسلوب التشاركي، وذلك بسبب 

طبیعة العمل الحساس ومن بینها مصلحة التحقیق والتأهیل لرخصة والأسالیب القیادیة بالإضافة إلى 
حمل السلاح، إذ تعتمد على السریة في المعلومات من أجل المحافظة على سمعتها وخلق المیزة 

م لهم تحفیزات من أجل الحفاظ التنافسیة، فمؤسسات الجنوب تعتمد على سیاسة تشجیع العاملین وتقد
على كوادرها، وكذا جذب أفراد مؤهلین تساعد المؤسسة على المنافسة خاصة أن الشركة تنافسیة ولیست 

 . إنتاجیة
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  خاتمةال

قلة یمكن القول بأنّ ر بحاسي مسعود ولایة و " شابس"اعتمادا على نتائج الدراسة التي أجریت بالشركة      
الكثیر من موضوع الأنماط القیادیة وتنمیة الموارد البشریة من المواضیع المتشعبة التي نالت اهتمام 

الباحثین ذلك لما لها من أهمیة كبیرة في التنظیم، إذ تعتبر تنمیة الموارد البشریة محورا هاما في التخطیط 
الإستراتیجي لأي مؤسسة، فالمورد البشري یعتبر وسیلة وأداة في نفس الوقت الذي یجب تنمیته وتطویره 

ه من خلال المشاركة في اتخاذ القرار وكذا ترشید وتوجیه سلوكاته والعمل على كسب رضاه وتشجیع
وتحمل المسؤولیة والاهتمام به ومساعدته على حل مشاكله وكشف نقاط القوة والضعف لدیه والعمل على 
تقویتها وذلك من خلال استعمال أسالیب قیادیة فعّالة، فالقیادة محور العملیات الإداریة وجوهرها، فنجاح 

ولى على كفاءة قادتها وقدرتهم على التأثیر في الموارد البشریة، من أو فشل أي مؤسسة یعتمد بالدرجة الأ
  :رض رئیسي مفادهطلقت دراستنا من فخلال هذا ان

 .بین طبیعة النمط القیادي وتنمیة الموارد البشریة في المؤسسةتوجد علاقة  -

ن لنا فیها أنّ هناك علاقة طردیة  هذا ما توصلنا إلیه من خلال تحلیل نتائج الدراسة المیدانیة والتي تبیّ
: بین النمط القیادي وتنمیة الموارد البشریة، حیث توصلنا إلى أنّ المؤسسة تستعمل نمطین قیادیین هما

النمط الدیمقراطي والنمط الأوتوقراطي الخیِّر، لكن النمط الأكثر شیوعا في المؤسسة محل الدراسة هو 
ال في اتخاذ القرار  أنّ المؤسسة تقوم بمشاركةإذ النمط الدیمقراطي،  وتحدید الأهداف العامة  اتالعمّ

ل المسؤولیة، ن أجل تنمیة مواردها تعتمد المؤسسة على التدریب كإستراتیجیة م كما وتحفیزهم على تحمّ
ة،  حیثالبشریة،  ة في تطبیق القوانین وأنّ علاقات العمل رسمیّ بیئة ضافة إلى بالإتعتمد على الرسمیّ

بة التي تؤثر على العاملین مما یستدعي مرونة في التعامل وتغییر في المواقف إذ العمل الصحراویة الصع
ه   :أنّ الموقف هو الذي یحدد النمط القیادي المتبع ومنه نستخلص أنّ

  . توجد علاقة طردیة بین النمط الدیمقراطي وتطویر أداء العاملین داخل المؤسسة -
 .ح الطاقات الإبداعیةتوجد علاقة متوسطة بین النمط الأوتوقراطي وكب -
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  .2006  ، دار حامد للنشرالقرارات الإداریة في الإدارة التربوي: علي أحمد عبد الرحمان عیا صرة .83
  .2004، 1، دار غریب للنشر والتوزیع، مصر، ط إدارة السلوك التنظیمي: علي السلمي .84
  .2001، دار غریب، مصر، إدارة الموارد البشریة: علي السلمي .85
  .د س، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، مصر، یميتطور الفكر التنظ: علي السلمي .86
   .2010، 5، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، طأساسیات علم الإدارة: علي عباس .87
  .2003 ،، دار المطبوعات الجامعیة، الإسكندریةالوجیز في شرح قانون العمل: علي عوض حسن .88
وأسالیب القیادة الإداریة في المؤسسة  ال الإداريالاتص: محمد محمود الجودة الفاضل، علي عیاصرة .89

  .، دار حامد للنشر والتوزیع، عمانالتربویة
، دار المنهج للنشر مبادئ الإدارة الأصول الأسالیب العلمیة: علي فلاح، عبد الوهاب بي بریكة .90

  .2013، 1والتوزیع، عمان، ط
  .2012، 1بدایة، عمان، ط، دار الاستراتیجیات الإدارة الحدیثة: عمر الطروانة .91
   .2003  ،1، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان، طمبادئ الإدارة الحدیثة: عمر محمد وآخرون .92



                                                                  قائمة المراجع
 

 152 

، دار زهران تكنولوجیا إدارة الموارد البشریة الحدیثة الاستراتیجیات الاقتصادیات: عمر وصفي عقلي .93
 2012للنشر، عمان، 

دارة الموارد البشریةالسلوك التنظیمي : الغفار حنفي .94 الإسكندریة  ،، الدار الجامعیة للنشر والتوزیعوإ
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      البیانات الشخصیة للمبحوثین : الأولالمحور 
                                                              أنثى                 ذكر :        الجنس _ 1
  40إلى أقل من 30من            30إلى أقل من  20من:               20اقل من: السن _2

  60إلى  50من       :               50إلى أقل من 40من
 :المستوى التعلیمي_3

  جامعي       ثانوي                                             متوسط                       ابتدائي
 :الحالة المدنیة_4

 أرمل                                مطلق                              متزوج               أعزب 
  :المنصب المهني _ 5

  تنفیذ ونع              عون تحكم                                        إطار                     
 :قدمیة في العملالأ_6

 سنوات 10الى اقل من 5من                            سنوات 5أقل من
  سنة20الى أقل من 15سنة               من  15الى أقل من 10من 

  وتطویر أداء العاملینالنمط الدیمقراطي : المحور الثاني
  ما هو نمط الاتصال في المؤسسة؟ - 7

  كلاهما معا                           اتصال نازل                         اتصال صاعد      
  :حسب رأیك هل الاتصال الفعال یؤدي إلى  - 8

  سهولة تداول المعلومات                                                 سرعة تقدیم الخدمات
   الأخطاءتجنب الوقوع في                              الإشاعةتقلیل 

  ما نوع العلاقة التي تربطك برئیسك؟ - 9
   كلاهما معا   علاقة غیر رسمیة                                       علاقة رسمیة              

  هل تتصل برئیسك من أجل تقدیم اقتراحات جدیدة؟ -10
  أبدا                                 أحیانا                                            دائما       

  هل ترى ان رئیسك في العمل یأخذ إقتراحات العمال بعین الاعتبار؟ -11
  أبدا                                          أحیانا                                  دائما      



  :یزید هذا من رفي حالة أخذها بعین الاعتبا
  المبادرة                   زیادة الطموح                                 الدافعیة للعمل        

  ؟اب الاقتراحات الجدیدةهل تقدم مؤسستك حوافز لأصح -12
  لا                                    نعم  

  :في حالة نعم فیما تبرز هذه الحوافز
  برامج تكوین               مكافآت مادیة                     الترقیة                      العلاوات 

  ........................................................................................: أخرى تذكر
  ما هي الطریقة التي تستعملها في إبداء رأیك في العمل؟ -13

  بشكل مباشر                    المشاركة في اجتماعات دوریة                       تقدیم تقاریر    
  العمال في اتخاذ القرار؟ الإدارةهل تشرك  -14

  أبدا                                                 أحیانا                                  دائما
  :في حالة ذلك فیما تتمثل هذه المشاركة

  طیطالتخ                 تقدیم حلول للمشكلات                                    اقتراح أهداف
  هل تقوم الادارة بتحفیز العمال على تحمل المسؤولیة؟ -15

  لا                                        نعم  
  في حالة نعم فیما یبرز هذا التحفیز؟

  تفویض السلطة                                         الإشراك في اتخاذ القرار            توكیل المهام            
  هل یقوم رئیسك بتفویض جزء من سلطته إلى العاملین معه؟ -16

  أبدا                                         أحیانا                                  دائما
  :في حالة التفویض یزید ذلك من

  زیادة المعارف                    القدرة على تحمل المسؤولیة                    الالتزام بالعمل    
  هل تنظم الادارة برامج تدریبیة؟ -17
  لا                                               نعم    

  :في حالة نعم یبرز هذا التنظیم في
  خارج المؤسسة                         أثناء الخدمة               دورات تدریبیة              

  



  هل تتماشى البرامج التدریبیة التي تمنحها المؤسسة مع احتیاجات مواردها البشریة؟ -18
  لا                                         نعم  

  هل تقدم المؤسسة تسهیلات لجذب الأفراد المبدعین؟ -19
  لا                                      نعم    

  :في حالة نعم یبرز ذلك في
  تقدیم مكافآت                   توفیر شروط الراحة          استحداث وسائل العمل              

  : ...................................................................................أخرى تذكر
  على أي أساس تقدم الترقیة في مؤسستك؟ -20

  الانجاز                           الشهادات                               الأقدمیة            
  هل یشجعك رئیسك في العمل على المبادرة؟ -21
  لا                                نعم                

  في حالة نعم ماذا ینتج على ذلك؟
              رفع الكفاءة                           زیادة الخبرة                      

  العمل إتقان                                       نمیة المهاراتت
                       

  النمط الأوتوقراطي وكبح الطاقات الإبداعیة: المحور الثاني
  ؟هل ترى أن القوانین المعمول بها في المؤسسة قوانین -22

  مرنة                                صارمة                     صارمة  جدا                
  :حسب رأیك صرامة القوانین المطبقة في العمل تؤدي  إلى -23

             المبادرة                  قتل الطموح                          إعاقة                    عدم الرغبة في العمل     
  ......................................................:...................................أخرى تذكر

  هل تشعر بالروتین أثناء تأدیتك للعمل؟ -24
  لا                                          نعم       

  
  تأدیتك للعمل ؟هل توجد متابعة دائمة من طرف رئیسك أثناء  -25

  لا                                        نعم  



  :في حالة نعم ماذا ینتج عن ذلك
  الخوف                      التقیید                   الإحراجالتوتر                   

  ما هي ردة فعل رئیسك في حال وقوع أخطاء أثناء العمل؟ -26
  یشارك في تحمل المسؤولیة                 یضع المسؤولیة على عاتق العمال           
  لا یبدي أیة ردة فعل       
  ...............................................................................:.أخرى تذكر 

  محدد؟هل سبق وتأخرت عن تأدیة المهام الموكلة إلیك في الوقت ال -27
  لا                                               نعم   

  : في حالة نعم یعود ذلك إلى
  الرقابة الشدیدة                       صعوبة الاتصال                 ظروف محیطة بمكان العمل

  یقة التي یحبذها رئیسك في العمل؟ما هي الطر  -28
  المزج بینهما                              العمل الجماعي                           العمل الفردي

  عن العمل بسبب ظروف شخصیة ما هي ردة فعل رئیسك؟ في حال تكرار تأخرك -29
  الإنذار                                   التوبیخ                                  الخصم من الأجر   

  نظرتك لمؤسستك؟ ما هي -30
  مكان لكسب الرزق                   فرصة لتحقیق الذات                      مكان للانجاز    

  : .......................................................................................أخرى تذكر
  هل ترى أن مؤسستك عادلة في تعاملها مع العمال؟ -31
  لا                                       نعم     

  :في حالة لا یؤدي ذلك إلى
  التهاون في العمل                                الإحباط                    ضعف الانتماء         
  حسب رأیك إلى ماذا یؤدي ضعف الاتصال في المؤسسة؟ -32

  إعاقة الانجاز                               ضعف التنسیق           تعطیل العمل              
  : ........................................................................................أخرى تذكر

  هل تتمركز السلطة في ید رئیسك في العمل؟ -33
  لا                                            نعم  



  : في حالة نعم ینتج عن ذلك
  البطئ في تقدیم الخدمات                               خفض المعنویات        

  عدم الابتكار                                   إعاقة المبادرة     
  
  

                
  
  



  

  

  قائمة المحكمین 

  الجامعة  الأساتذةرتبة   الاسم واللقب الأساتدة
  جیجل  أستاذ محاضر  رؤوف كعواش

  جیجل  أستاذ محاضر  مصطفى شربال 
  جیجل    رضا بوغرزة
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  دلیل المقابلة

  ما هو أسلوب الإشراف المستعمل؟ -

  ما هي الموضوعات التي ترى أنه بإمكانك إشراك المرؤوسین فیها؟ -

  هل تحبذ التواصل المباشر مع العمال؟ -

  ما هي الوسائل التي تستعملها المؤسسة للرفع من أداء العمال؟ -

  دافعیة العمال؟هل الاتصال المباشر یرفع من  -

 فیم تتمثل أهم معیقات الإبداع في المؤسسة؟ -

 )03(الملحق رقم 



  ملخص الدراسة

ة بحاسي       ة وتنمیة الموارد البشریة دراسة میدانیّ ادیّ ق لهذه الدراسة المعنونة بالأنماط القیّ قد تمّ التطرّ ل
ادیة الممارسة في المؤسسة التي تعدّ من - ورقلة - مسعود  ، حیث حاولنا من خلالها معرفة الأنماط القیّ

أهم المواضیع التي شغلت فكر العدید من الباحثین باعتبارها جوهر ولب الإدارة الإدارة وعلاقتها بتنمیة 
  :الموارد البشریة وبالتالي فقد جاءت إشكالیة الدراسة وفقا للتساؤل الرئیسي التالي

 ما طبیعة العلاقة بین الأنماط القیادیة وتنمیة الموارد البشریة؟ -

  :حیث انطلقت دراستنا من فرضیة رئیسیة مفادها

دیة وتنمیة الموارد البشریة -  .توجد علاقة بین طبیعة الأنماط القیّ

  :وتندرج تحتها فرضیتین فرعیتین هما

 .لمؤسسةیؤدّي النمط الدیمقراطي إلى تطویر أداء العاملین داخل ا -
 .یؤدي النمط الأوتوقراطي إلى كبح الطاقات الإبداعیة للعاملین -

  :إلى ستة فصول النظري والتطبیقي الدراسة في جانبیهاحیث قسمت 

ن أربعة فصول، حیث جاء الفصل الأول بعنوان الإطار النظري للدراسة، الفصل  - الجانب النظري یتضمّ
ثالث تطرقنا فیه إلى تنمیة الموارد البشریة، أما الفصل الرابع الثاني تناولنا الأنماط القیادیة، الفصل ال

ت المفسرة قنا إلى النظریاّ  .فتطرّ
الجانب المیداني قسّم إلى فصلین، الفصل الخامس كان حول الإجراءات المنهجیة للدراسة، حیث  -

م المنهج الوصفي الذي ، فقمنا باستخدالجمع المادة العلمیة المتبعةالمنهجیة تناولنا فیه مختلف الإجراءات 
یتلاءم مع طبیعة الموضوع والتأكد من صحة أو عدم صحّة الفرضیات، كما قمنا باستخدام الاستمارة 

اكأداة رئیسیة لجمع المعلومات والبیانات، بالإضافة إلى استخدام الملاحظة، المقابلة  ، كما استعنّ
نة من السجلات والوثائق، حیث تمّ توزیع الاستمارة على عینة طبب مفردة،  100قیة عشوائیة تناسبیة مكوّ

كما اعتمدنا على أسالیب التحلیل الكیفي والكمي في معالجة البیانات الإحصائیة باستخدام النسب المئویة 
ا الفصل السادس فقمنا "لوشیه"وحساب صدق المحكمین باستخدام معادلة  rcومعامل التوافق  2و كا ، أمّ

موقع الدراسة  تطرقنا إلى االدراسات السابقة، كم ،ات في ضوء الفرضیاتبعرض وتحلیل ومناقشة البیان



، وقد توصلنا في دراستنا إلى جملة من النتائج نوجزها فیما ظري وبالتالي الخروج بنتائج عامةفي البناء الن
 :یلي

أنّ الأسلوب الغالب في المؤسسة هو الأسلوب الدیمقراطي، رغم وجود أسلوب أوتوقراطي في بعض  -
 .الأقسام

 .تعتمد الإدارة على إستراتیجیة التدریب من أجل تنمیة مواردها البشریة -
 .تعتمد على الرسمیة في تطبیق القوانین -
 .المتابعة الدائمة للعمال، أي اعتمادها على الأسلوب المباشر -
 .مشاركة العمال في اتخاذ القرار وذلك من خلال تحدید الأهداف العامة -
ل المسؤولیة وكذا تقدیم الاقتراحات حول خطط العملتقو الإدارة بتحفیز  -  .العمال على تحمّ
 .الإنجازمبني على أساس الترقیة المعمول به في المؤسسة  -
 .ضعیفة بین صرامة القوانین والشعور بالروتین) 0,31(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة  -
 .مول به ونظرة العامل لهامتوسطة بین نظام العدالة المع() توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة  -
 .على جذب الأفراد المبدعینمحل الدراسة تعمل المؤسسة  -
 .تماد على الاتصال الصاعد والنازلوجود اتصال فعّال داخل المؤسسة بالاع -

هذا یؤكد أنّ النموذج الدیمقراطي یؤدي إلى تنمیة الموارد البشریة من خلال مؤشراته في المؤسسة محل 
 .الدراسة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 Abstract :  

      We have discussed this entitled patterns of leadership and human resources development 
study field study Hassi Messaoud - Ouargla - where we tried through which knowledge of 
leadership practice patterns in the organization that is one of the most important topics that 
have held the thought of many researchers as the core and core management administration 
and its relationship to the development of human resources and thus The problem of the study 
came according to the following main question: 

- What is the relationship between leadership styles and human resources development? 

Where our study started from the premise that: 

- There is a relationship between the nature of patterns and the development of human 
resources. 

Two sub-assumptions fall under it: 

- The democratic pattern leads to the development of the performance of employees within 
the institution. 

- The autocratic style inhibits the creative energies of the workers. 

Where the study divided the theoretical and practical aspects into six chapters: 

The theoretical aspect includes four chapters. The first chapter, entitled Theoretical 
Framework of the Study, Chapter 2, deals with the patterns of leadership. Chapter 3 deals 
with the development of human resources. Chapter 4 deals with the theories of interpretation. 

- The field side was divided into two chapters. The fifth chapter was about the methodological 
procedures of the study, where we dealt with the various methodological procedures used to 
collect the scientific material, we used the descriptive method that is appropriate to the nature 
of the subject and to verify the validity or incorrect hypotheses. Data, in addition to the use of 
observation, interview, and used records and documents, where the distribution of the form on 
a random sample of proportionality of 100 items, and we relied on the methods of qualitative 
and quantitative analysis in the processing of statistical data using The percentages and the ca 
2 and the correlation coefficient rc and the calculation of the validity of the arbitrators using 
the equation "Lucie", and the sixth chapter, we offer, analyze and discuss the data in the light 
of hypotheses, previous studies, and we touched on the site of the study in theoretical 
construction and thus come out with general results, A number of results are summarized 
below: 

The dominant method in the institution is the democratic method, despite the existence of 
autocratic style in some sections. 

- Management relies on training strategy for the development of human resources. 

- Depends on the official application of laws. 

- Permanent follow-up of workers, that is, their direct dependence. 



- Participation of workers in decision-making through the identification of general objectives. 

- The Department is strong in motivating workers to take responsibility as well as make 
suggestions on plans of action. 

- The basis of promotion in the institution based on achievement. 

- There is a statistically significant correlation (0.31) between the strictness of laws and the 
sense of routine. 

- There is a significant statistical relationship () between the system of justice in practice and 
the worker's perspective. 

- The institution under study attracts creative individuals. 

- The existence of effective communication within the institution depending on the connection 
up and down. 

This confirms that the democratic model leads to the development of human resources 
through its indicators in the institution under study. 

 


