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 الشكر والعرفان

افِئُوهُ » :  قال رسول الله صلى الله عليو مِنْ لَمْ يمشْكُرْ املنَّاسُ لَمْ يمشْكُرْ امللَّوُ وممِنْ أمىْدمى إلِميْكُمْ ممعْرُوفاً فمكم
 «.فمن لَمْ تمسْتمطِيعُوا فمادْعُوا لموُ 

 ىذا العمل. لإتماموفقنا  أنلجميل، نحمد الله عزوجل ونشكره على اوعملا بهذا الحديث واعترافا ب

 وأفادنا فقنا طيلة ىذا البحث اي ر ذ" ال محمد الدرالأستاذ الدشرف "  إلىونتقدم بشكر الجزيل 
جزاه اللهعنا كل أمانيو و يسدد خطاه ويحقق لو  أنبالدعلومات والنصائح القيمة راجينٌ من الله عزوجل 
 .خنً

من بعيد في انجاز ىذا البحث.و أكل من ساعدنا من قريب   الشكرإلىنعبر عن بالغ  أنوأخنًا لايفوتنا 
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 الإهداء

 الحمد لله وكفى والصلاة على الحبيب الدصطفى وأىلو ومن وفى أما بعد:

ىددذه الخطدوة في مسددنًتنا الدراسددية  ددذكرتنا ىددذه لدرة الجهددد والن دداي بف ددلو تعددالى اىدددي  لإتمددام  الحمدد لله الددذي وفقنددا
 :ىذا البحث 

سيدة نساء الكون في عيني التي تركتني في منتصف الطريق وندى روحي وبلسمها لك أىدي تخرجي روحك الحلوة الي 
الروي الطاىرة التي ذىبت  ،أرفع إليك قبعات الفخر والشرف ،لك يا أمي” الدهنة“الابن اليوم وبكل تواضع صارت 

رب العالدنٌ.يرحمك الله  ،بلا رجعة . 

 أمي الغالية

إلى من علمني أن الدنيا كفاي  وسلاحها  العلم والدعرفة إلى الذي لَ يبخل علي بأي شيء إلى من سعى لأجل 
 راحتي ونجاحي إلى أعظم واعز رجل في الكون:

 أبي العزيز

 : الذين ظفرت بهم ىدية من الأقدار إخوة فعرفوا معنى الأخوةإلى 

 وأخواتي العزيزات إخواني الأحباء

 "أم الخنً فرايني  ىذا العمل" ت قامتيصديقائي في مشواري الجامعي إلى الأإلى  جميع 

إلى أخي  ا  البحث.ذت في انجاز ىقدمو لنا من توجيهات ومعلوما ما على "محمد الدر"الدكتور إلى الأستاذ الدشرف 
                                                                                        أىدي لرة جهدي ونتاج تعبي.إلى كل ىؤلاء وصديقي الدكتور "أحمد لشعل" 

 مداني بن مويزة

 الإهداء
 أىدي لرة جهدي  ىذا إلى:
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 الت حية التي غمرتني بحبها وعطفها ولَ يفارقني دعائمهابه ة الوجود ونور الحياة ومثال 

 " أمي الغالية رعاها الله"

 إلى من كللو الله بالذيبة والوقار، إلى من علمني العطاء دون انتظار، إلى من احمل امو بكل افتخار

 " والدي الغالي رعاه الله"

أطال الله بسمتهم طول العمر، وخاصة شمعة بيتندا أخدي إلى إخواني وأخواتي الذين ش عوني ورافقوني وأضاءوا لي دربي 
 مبروك أدام الله فرحتو.

 ".محمد الدر الدكتور إلى الأستاذ الدشرف الذي أشرف على ىذا العمل جاىداً لرسم دعائمو" 

 إلى أخوالي وخالاتي وأعمامي وعماتي وأبنائهم.

 ".مداني بن مويزةإلى من قامني عناء ىذا العمل"

 الأعزاء  أنار الله دربكم: إلى صديقاتي

 من بعيد.و إلى كل من مد لي يد العون من قريب أ 

 

 أم الخير فراح
 

 

 

 

 الملخص:

بمدينة مؤسسة حجاج سي البشير لموظفي  عمي تطوير المسار الوظيفي تيدف ىذه الدراسة إلى معرفة أثر الأنماط القيادية
تكون مجتمع الدراسة حيث  تم صياغة استبانة لجمع البياناتولتحقيق أىداف الدراسة بالتحديد بمدية الأغواط يران و قصرالح

 موظف.  05تتمثل في ، وتم اختيار عينة عشوائية مؤسسة حجاج سي البشيرمجموعة من الموظفين  من
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ايجابي عمي لو انعكاس و النمط السائد في مؤسسة حجاج سي البشير و النمط القيادي الديمقراطي ىوأظيرت الدراسة أن
 ، ومالو من أثار عمي المؤسسة وعمي العاممين.بنسبة كبيرة تطوير المسار الوظيفي

 مؤسسة حجاج سي البشير ،المسار الوظيفي،الكممات المفتاحية:  الانماط القيادية

Résumé: 

Cette étude vise à connaître l'impact des styles de leadership sur le développement 

du parcours professionnel des employés de la Fondation Hajjaj Si Al-Bashir dans la 

ville de Qasr Al-Hiran, plus précisément la commune de Laghouat.50 employés. 
L'étude a montré que le style de leadership démocratique est le style dominant à la 

Fondation Hajjaj Si Al-Bashir. 

Mots-clés : styles de leadership, cheminement de carrière, Fondation Hajjaj Si 

Al-Bashir 
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 منافسة مستمرة مع بقية المنظمات تيدف المنظمات الحكومية بشكل عام إلى إنجاح أعماليا لتكون في -
في أحدث وأحسن، ومن الأمور الميمة في نجاح أعمال ىذه المنظمات النمط القيادي المتبع  ووتتطور لما ى

قيادة ىكذا منظمات، فإذا غابت القيادة الناجحة الجيدة والمؤىمة غاب الأداء الجيد وكذا الإنتاج المتميز 
 وعجزت

 1الإدارة عن تحقيق أىدافيا وبذلك يمكن قياس مدى نجاح المنظمة وكفاءتيا من خلال نجاح قيادتيا الإدارية.

عتبر القيادة جوىر العممية الإدارية، وىي أساس نجاح إذ ت باحثون كثر إلى تعريف القيادة،و وقد تعرض كتاب 
فشميا في تحقيق ىدفيا بمعنى بواسطة القيادة يمكن التمييز بين  والجماعة ووصوليا إلى اليدف المنشود، أ

الشخص الذي يستطيع  والمنظمات الناجحة والغير ناجحة، وينظر لمقيادة الممثمة بالمدير عمى أنو القائد أ
سموك الآخرين واتجاه اتيم وأفعاليم لتحقيق أىداف المنظمة، كما أن القيادة تعتبر من أكثر التأثير عمى 

 وتساعد حل كثير من ميام وتعقيدات العمل. أدوات التوجيو فعالية في مجال العمل،

 فالقيادة باعتبارىا عممية تأثير في الآخرين تعمل عمى توجيو قدراتيم واىتماماتيم في الاتجاه الذي يضمن
تحقيق الأىداف، وأن نجاح القائد يتوقف أساسا عمى خصائصو وسماتو الشخصية التي تحدد نوع النمط 

 القيادي الذي يمارسو في التأثير عمى مرؤوسيو لتحسين مستوى الأداء لدييم.

 يوجييا بمرونة ، فمدير المؤسسة مثلاو الذي يتحسس مطالب الجماعة التي يتعامل معيا  ووالقائد الإداري ى
ر إلى حد كبير أن نجاح المؤسسة يتأثو المفكر والموجو والقائد الإداري في عممو  وأحد ىؤلاء القادة في وى

 2اتجاىاتو.ميولو و بشخصيتو و 

 السيولة، لكن التحديات الراىنة التي تفرضو فقد تميزت الحياة الوظيفية لمفرد في الماضي القريب بالبساطة 
 ب إحداث تغيرات لمواكبتيا، ذلك أنّ المؤسسة لا تعمل بمعزل عن البيئةنفسيا عمى بيئة العمل تستوج

الموجودة بيا، فيي تؤثر وتتأثر بما يحدث من تغيرات خارجية، وفي خضم ىذه الظروف التي تعيشيا 
 الحاجة لاستحداث البرامج التي تقوم بيا إدارة الموارد البشرية لغرض الاستمرارية اقتضتالمؤسسات الجزائرية، 

                                                           
، دراسة حالة جامعة محمد خيضر بسكرة ، كمية العموم  أثر الانماط القيادية عمي تطوير المسار الوظيفيجغام رشيد ، 1

 .2016الاقتصادية بالجزائر ، رسالة ماجستير ، منشورة ، 
عمان  ، دار صفاء لمنشر والتوزيع،القدرة عمى اتخاذ القرار وعلاقتها بمركز الضبط موسى، شيرزاد محمد شياب2

 .112،ص:2010الاردن،



 مقدمــــــــــــــة
 

 
 ب‌

المؤسسة نظرا  واستراتيجيةخاصة بيا نابعة منيا وتخدم رسالة  استراتيجيةوتحسين التنافسية، وذلك في ظل 
 3لأنيا مسئولة عن الأنشطة المتعمقة بأىم مورد من الموارد التي تمتمكيا، ألا وىي الموارد البشرية.

وتشير  طرقيا الباحثون، التي من المواضيع الإدارية الحديثة ((Career Path ويعتبر المسار الوظيفي
مقارنة مع  إلا متأخراً، يحظ بالاىتمام الكافي فمم ىذا الموضوع نادرة، أدبيات الإدارة إلى أن الدراسات في

وجود   وذلك عمى رغم أصبحت متخصصة وذات فروع أيضاً، المواضيع الإدارية والسموكية والتي باقي
وتؤكد الدراسات  مختمف المجالات. أن عرف الإنسان الأعمال فيمنذ  الواقع العممي المسارات الوظيفية في

أن تخطيط المسار الوظيفي ييم المؤسسة بالقدر نفسو الذي ييم كل موظف عمى حدة، وكلاىما ييتم في 
سعيو وسموكياتو بتحقيق التوفيق بين الفرد والوظيفة، ويزداد الاىتمام لدى كل منيما حتى يمكن القول ان 

 فردياً ومدخلًا تنظيمياً لتخطيط وتطوير المسار الوظيفيىناك مدخلًا 

ينتقل إلييا و يتدرج فييا الفرد أ يوضح مجموعة الوظائف المتتابعة التي المسمك الذي وى المسار الوظيفي 
عبر المستويات التنظيمية من قاعدة الييكل  وذلك إما عمودياً  المؤسسة، في خلال عمره الوظيفي

فالتوجو المعاصر  الأفقي، فتسمى بالنقل الوظيفي أفقياً  وأ وتسمى ىذه الحركة بالترقية،حتى قمتو  التنظيمي
ينتقل إلييا الفرد عن طريق  يقتصر عمى عدد الوظائف الرأسية التي يعد رسم المسارات الوظيفية لم في

وينتقل  مجال تخصص واحد يحصر نفسو في يعد مفضلا الشخص الذي ولم الترقية عبر الييكل التنظيمي،
فالمطموب الآن شغل الفرد لوظائف متعددة ومتنوعة  ضمنو من وظيفة أدنى لوظيفة أعمى فقط،

السمة الأساسية المطموبة  فتنوع الخبرة ىي يكسبو ميارات متعددة ومختمفة، فيذا التنوع وأفقياً، رأسياً 
 الوقت الحاضر. الموظفين في في

ي لموظفييا ووظائفيا، أن تستخدم العديد من الوسائل، وفي وتستطيع أي منظمة تود تخطيط المسار الوظيف
الواقع، فإن كل وظائف إدارة الموارد البشرية إن أحسن أداؤىا، وتم توجيييا ليذا الغرض، لأمكن تخطيط 
وتنمية المسار الوظيفي، إلا أن الانشغال الميني والاحترافي لكل وظيفة عمى حدة، يجعل من الصعب توجيو 

وظائف إدارة الموارد البشرية لخدمة تخطيط وتنمية المسار الوظيفي عمى وجو خاص، لذا من الأفضل  كل
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جراءات، ولوائح( ترعى شئون تخطيط وتنمية المسار  أن تقوم كل منظمة بجيود مستقمة )من خلال أنظمة، وا 
 4الوظيفي.

يريدون تحقيقيا عبر مسيرة  والحديث عن تطوير المسار الوظيفي يدور حول من لدييم طموحات وظيفية
دارة المسار الوظيفي ضمن برنامج  حياتو العممية؛ لذلك وجب عمى إدارة الموارد البشرية القيام بتخطيط وا 
تطوير المسار الوظيفي كحل يساعدىا عمى تحديد الكيفية التي يمكن من خلاليا التحكم في الموارد البشرية 

وعمى .وتحقيق طموحاتيم في العمل وبالتالي رضاىم الوظيفي وتوجيييا في قنوات محددة لغرض تحفيزىم
 ضوء ما تقدم، تتبمور معالم إشكالية البحث، التي يمكن صياغتيا وتحديدىا في التساؤل التالي :

 الإشكالية العامة:-2
 النمط  القيادي السائد  في مؤسسة حجاج سي البشير؟ وما ى
 انعكاسو عمي تطوير المسار الوظيفي؟ ووما ى

 وىذه الإشكالية تجعمنا نطرح مجموعة من التساؤلات الفرعية كما يمي:

 التساؤلات الفرعية:
النمط السائد في مؤسسة حجاج سي البشير لو انعكاس ايجابي عمي  وىل النمط القيادي الديمقراطي ى-

 تطوير المسار الوظيفي؟
سي البشير لو انعكاس ايجابي عمي النمط السائد في مؤسسة حجاج  وىل النمط القيادي الديكتاتوري ى-

 تطوير المسار الوظيفي؟
 الفرضيات:-
 الفرضية الجزئية الأولي:-3-1

النمط السائد في مؤسسة حجاج سي البشير لو انعكاس ايجابي عمي تطوير  والنمط القيادي الديمقراطي ى
 المسار الوظيفي.
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 الفرضية الجزئية الثانية:-3-2

النمط السائد في مؤسسة حجاج سي البشير لو انعكاس ايجابي عمي تطوير  وىالنمط القيادي الديكتاتوري 
 المسار الوظيفي.

 : دوافع اختيار الموضوع-4
 : دوافع موضوعية -
 الشخصي بياذ الموضوع من جية وارتباطو بالتخصص من جية اخرى لاىتمامنا•
 إبراز مسؤولية القيادة الإدارية في تخطيط المسار الوظيفي•

 :البحث أهمية-5
يعد من الموضوعات الميمة في ميدان الإدارة إذ يتناول مفيومين ميمين ىما الأنماط القيادية والمسار -

 الوظيفي 
 إبراز مسؤولية القيادة الإدارية في تخطيط المسار الوظيفي-
 أهداف البحث:-6

 لعل أىميا:و ييدف البحث من خلال بحثنا ىذا إلى تحقيق عدة أىداف، 
 عمى مستوى تطوير المسار الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسةالتعرف  -
 التعرف عمى تأثير تطوير الأنماط القيادية عمي المسار الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسة-
 ربما تكون نتائج ىاتو الدراسة نقطة تنطمق منيا دراسات جديدة حول الموضوع  -
 المصطمحات والمفاهيم الإجرائية-7
 القيادة:-7-1
 ادة لغة:القي-

قال ابن منظور القودُ : نقيض الشوق، يقود الدابة من أماميا، ويسوقيا من خمفيا، فالقود من الأمام، والسوق 
 من الخمف، والاسم من ذلك كمو القيادة .
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ويفصميا عن المفاىيم التي يمكن أن تستعمل كمرادفات  ،دد نوعا ما مجال القيادة وموقعياإن ىذا التعريف يح
ويركز عمى أن القيادة تكون في الطميعة، أي أنيا عممية أمامية تنتج عنيا عممية أتباع، ولا تقتصر عمى ليا، 

 5التوجيو والإرشاد كما ىي الحالة في عممية السوق والتي تكون بطبيعتيا خمفية.

 القيادة اصطلاحا: -

حتوي عمى التأثير في سموك في دراسة قدميا حيث وزملاؤه، عرفوا القيادة عمى أنيا نشاط وفعالية، ت 
 انجاز وتحقيق الأىداف المرغوبة. والآخرين، كأفراد وجماعات نح

القيادة عمى أنيا تأثير شخصي متداخل، تمارس في موقف محدد،  TANNUNBAUM يعرف تاتنبوم
باع وتتضمن دائما محاولات من جانب القائد) المؤثر(، لمتأثير عمى سموك الأتباع )المتأثرين( من اجل إت

 موقف معين.

أن القيادة ىي النشاط الذي يمارسو شخص لمتأثير في الناس،  ORDWAAY TEAD يرى أوردواي تيد
 وجعميم يتعاونون لتحقيق ىدف يرغبون فيو.

تحقيق أىدافيا و يقول ليكرت أن القيادة ىي المحافظة عمى روح المسؤولية بين أفراد الجماعة وتوجيييا نح
 المشتركة.

أن سر القيادة الفعالة يكمن في موىبة وقدرة القائد عمى خمق البيئة  C. BARNARDببرنارد يری تشيستر 
والمناخ المحفز الذي يحرك التابعين لتحقيق الأىداف لرغبتيم واقتناعيم بأىمية تحقيقيا، ولا يتصور ذلك إلا 

غباتيم وطموحاتيم وأىدافيم أمكن لمقائد أن يجعل تابعيو مدركين بان تحقيق أىداف المنظمة سيحقق ليم ر و ل
 6الشخصية .

  :الأنماط القيادية-7-2

نشاط إنساني منظم ييدف إلى تحقيق أىداف الجماعة من خلال تجميع وتوحيد كافة  والنمط القيادي ى
 الموارد المتاحة ووضعيا مع الاستغلال المثمر. 

                                                           
ادية دراسات الاقتصادية ،كمية العموم الاقتص -مجمة الحقوق والعموم الإنسانية  .القيادة الإدارية والقائد الفعال زرقة احمد، 5

 .30والتجارية وعموم التسيير جامعة الجمفة. ص:
 .31-30ص ص: ،نفس المرجع السابق6 
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تقصر تبعا لخبرة  وويرى اليواري أنو السموك المتكرر من قبل الشخص ويستمر ىذا النمط فترة زمنية تطول أ
 القائد، ويحدد نوعو من خلال رؤية المرؤوسين لسموك القائد. 

 الخير فيعرف بأنو العمل الذي يقوم بو القائد والمتمثل في تييئة ظروف البيئة المحيطة بالجماعة بحيثو أنا أب
 تكون صالحة لمعمل.  

كما يرى رسمي أنو سموك القائد في تناول جوانب معينة في أداء دوره، والمتمثمة في وضع معايير لتحديد 
الحفاظ عمى العلاقات مع الأفراد حيث يرتبط كل من الجامع وفعالية النمط بتحقيق استراتيجي و المسؤولية، 
 النجاح وتجنب الفشل.  ووالسعي نح

لأسموب الذي ينتيجو القائد لمتأثير في سموك الجماعة والعاممين من أجل تحقيق أىداف أيضا ا ووى
 المؤسسة. 

يمكن تعريفو بأنو منيج متسق ومنظم تنتظم داخمو جممة من السمات المترابطة التي تميزه عن غيره،  
 7وينطوي عمى جممة من الأفكار والنزعات والاتجاىات التي تحدد سموك القائد.

 المسار الوظيفي:-7-3

يقول الباحث جمال الدين محمد المرسي: يمكن النظر إلى مفيوم المسار الوظيفي من عدة زوايا، فقد ينظر 
  إليو عمى أنو مجموعة الوظائف المتتالية التي يشغميا الفرد عمى امتداد عمره الوظيفي، والتي تتأثر باتجاىاتو

المسار الميني من منظور الحركة داخل التنظيم، كما قد ينظر  وطموحاتو وآمالو ومشاعره، وقد ينظر إلى
الوظيفي باعتباره سمة مميزة لمموظف، حيث يتكون مسار كل موظف من عدة  وإلى المسار الميني أ

 وظائف ومراكز إدارية وخبرات متنوعة.

ذي ييم كل فرد عمى ويقول د. أحمد ماىر: إن تخطيط وتنمية المسار الوظيفي ييم المنظمة، بنفس القدر ال 
حدة، وكلاىما ييتم في سعيو وسموكو إلى تحقيق التوافق بين الفرد والوظيفة، ويزداد الاىتمام من كل منيما، 
إلى الدرجة التي يمكن القول إن ىناك مدخلًا فرديًا لتخطيط وتنمية المسار الوظيفي، ومدخلًا تنظيميًا 

 لتخطيط وتنمية المسار الوظيفي .
                                                           

جامعة  -( 1( العدد )12المجمد ) مجمة الباحث في العموم الإنسانية والاجتماعية. .الأنماط القيادية في الإدارة، مريم ارفيس7
 .45، ص:2021محمد خيضر بسكرة )الجزائر(،
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من ىذا فإن تعريف المسار الوظيفي ىو: نموذج الخبرات المرتبطة بالعمل والذي يمتد عبر وانطلاقًا  
وىناك بعض  وتشمل الخبرات الوظيفية كل المراكز الوظيفية وخبرات العمل ونوعيات الميام، الفرد،  حياة

تكون من سمسمة من أيضا الطريق الذي ي و، وى الباحثين الذين أضافوا السموك والاتجاىات المرتبطة بالعمل
في مستويات إدارية متعددة، المتاح لجميع الأفراد السير عميو من و الوظائف المتجانسة في نفس المستويات أ

لحظة دخوليم إلى المنظمة وحتى خروجيم منيا، المحدد بقوانين ومعايير واضحة وىادفة إلى تحقيق التكامل 
المعنوية, لذلك من الضروري بالنسبة لممديرين أن يتفيموا بين متطمبات الوظائف وحاجات الأفراد المادية و 

عممية تطوير المسار الوظيفي والاختلافات في احتياجات واىتمامات العاممين في كل مرحمة من المراحل، 
 8حتى تتحقق لجيودىم الفعالية (.

 :الدراسات السابقة-

 :الدراسة الأولى-8-1

أساليب القيادة الإدارية عمى أداء الموارد البشرية بالمنظمة وىي مذكرة دراسة فرضة ليندة تحت عنوان " أثر 
 .2008مكممة لنيل شيادة ماجستير في عمم الاجتماع جامعة جيجل 

 حيث تناولت توضيح العلاقة بين الأسموب القيادي ومستوى الأداء لدى الموارد البشرية بالمنظمة

 :حيث انطمقت من ىذا التساؤل الرئيسي مفاده

 ما طبيعة تأثير أساليب القيادة الإدارية عمى أداء الموارد البشرية بالمنظمة؟ -

 .وىذا التساؤل أثار عدة تساؤلات حاولت الباحثة الإجابة عمييا حيث وضعت عدة فرضيات لدراستيا

ة الديمقراطية تؤثر أساليب القيادة الأوتوقراطية سمبا عمى أداء الموارد البشرية في المنظمة. تؤثر أساليب القياد
إيجابا عمى أداء الموارد البشرية في المنظمة تؤثر أساليب القيادة الحرة سمبا عمى أداء الموارد البشرية في 

 .المنظمة

 :حيث توصمت لمنتائج التالية

                                                           
8https://moodle.univ-ouargla.dz/course/info.php?id=5681 :26/01/2022تمت زيارة الموقع يوم 

 03:22الساعة:
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الأسموب الأوتوقراطي الذي ييتم بالعمل والإنتاج يميو الديمقراطي  وإن الأسموب القيادي الغالب في الشركة ى
ي يولي أىمية كبيرة للأفراد والعاممين والعلاقات الإنسانية ثم الأسموب الحر الذي لا يطبق إلا في حالات الذ

وبالتالي تبين أن الأسموبين الديمقراطي والحر يؤثران إيجابا عمى أداء الموارد البشرية والاختلاف بينيما .قميمة
 أما الأوتوقراطي يتنوع بين القوة والضعف.يكمن أن الأسموب الأول تأثيره قوي بينما الثاني ضعيف 

وقد استعممت المنيج الوصفي التحميمي المناسب لطبيعة ىذه الدراسة اعتمدت عمى المنيج الإحصائي في  
 .جمع ومعالجة البيانات والمعمومات وتحميميا

يث أخذت عينة كما استعانت بمجموعة من الأدوات المنيجية وىي الملاحظة المقابمة استمارة الاستبيان ح
 .%100عامل أي بنسبة  100متكونة من 

 :الدراسة الثانية-8-2

دراسة حول تأثيرات القيادة عمى أداء العمال في المؤسسة الصناعية الجزائرية بمؤسسة الخزف الصحي 
 شاني نوال وىي مذكرة مكممة لنيل شيادة الماجستير في عمم الاجتماع تنظيم وعمل جامعة منتوريلـالميمية 

    .2013/2012قسنطينة 

حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى تشخيص الواقع الفعمي لظاىرة القيادة وعلاقتيا بالأداء في مؤسسة الخزف 
وأىميتيا في  الاستشرافيةالصحي كما ىدفت إلى معرفة العلاقة القائمة بين الأنماط القيادية في المستويات 

ز أىمية القائد المشرف في تحسين أداء عمالو وتنمية قدراتيم زيادة الأداء الوظيفي لمعمال إضافة إلى إبرا
 .عمى الإبداع

وقد اعتمدت الباحثة في دراستيا عمى المنيج الوصفي كمنيج لمدراسة واستخدمت الاستمارة والمقابمة 
 96والملاحظة بالإضافة إلى الوثائق والسجلات كأدوات لجمع البيانات عمى عينة بحث طبقية مكونة من 

 :ل حيث حاولت الإجابة عمى الإشكالية المطروحة في التساؤل التاليعام

لى أي مدى يؤثر النمط القيادي الإشرافي عمى الأداء الوظيفي لعمال  أي الأنماط القيادية يسود بالمؤسسة وا 
 المؤسسة الصناعية؟

 :واختبار الفرضيات البحثية التالية

 .وظيفي لمعمال بالمؤسسةالفرضية الرئيسية تؤثر القيادة عمى الأداء ال
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 :الفرضيات الفرعية كانت كالتالي

يساىم النمط التسمطي أكثر من غيره في تحقيق الاستقرار لدى العمال في المؤسسة. يفضل العمال النمط 
 .القيادي الإشرافي الديمقراطي لمرفع من معنوياتيم

 قد يحقق النمط المتساىل الرضا لدى العمال - 

 :النتائج التي توصمت إلييا الباحثة فيما يميوقد تمثمت أىم 

أن النمط القيادي المعتمد في المؤسسة مجال الدراسة ديمقراطي لأنو ييتم بالجوانب النفسية الاجتماعية 
لمعمال كذلك ييتم بتحسين الأداء الوظيفي رغم أن فيو نوع من النمط الأوتوقراطي إلا أنو يتضمن العلاقات 

 .ز بالمشاركة والمشاورة والمرونة في التعامل . مع المرؤوسينالإنسانية الذي يتمي

 :الدراسة الثالثة-8-3

دراسة كيرد عمار تحت عنوان تأثير القيادة عمى أداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية وىي مذكرة لنيل 
مفاده جامعة البويرة. حيث انطمق من تساؤل رئيسي  2015-2014شيادة ماجستير تخصص إدارة وأعمال 

 ما مدى تأثير القيادة الإدارية في رفع أداء العاممين لدى مؤسسة سونمغاز مديرية التوزيع بالأغواط؟

ومن أىم الأىداف التي سعي لتحقيقيا ما يمي: التعرف عمى القيادة الإدارية وتحديد أىميتيا بالنسبة لمعمل 
 .الإداري في المؤسسة

في القادة الإداريين ليؤذوا مياميم بفعالية وكفاءة أي الصفات التي تحديد الميارات القيادة الواجب توفرىا 
تجعل منيم عنصرا مؤثرا في أداء العاممين. معرفة محددات رفع الأداء في المؤسسة الواجب عمى القادة 

 :الإداريين استخداميا وىذا للإجابة عمى التساؤلات التي وضعيا الباحث من أىميا

 يستعمميا القائد الإداري لمتأثير عمى أداء الأفراد في المؤسسة؟ ما الوسائل القيادية التي

للإجابة عمى ىذه التساؤلات اعتمد الباحث في دراستو عمى فرضيات وىي: ىناك فروق ذات دلالة إحصائية 
في اتجاىات أفراد العينة في استجاباتيم حول تأثير القيادة الإدارية عمى الأداء الوظيفي وذلك باختلاف 

 غيرات الديموغرافية التالية )الجنس، السن، المستوى التعميمي، سنوات الخبرة في الوظيفة(المت

 .ولتحقيق أىداف الدراسة استعان الباحث بالمنيج الوصفي التحميمي لملائمة لطبيعة الدراسة وأىدافيا وأىميتيا
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نظرا لكبر  أسموب المسح بالعينة،أما الجانب التطبيقي استعمل منيج دراسة الحالة الذي تم الاعتماد فيو عمى 
ومن أىم النتائج المتوصل .حجم المجتمع نسبيا وكذلك أسموب الاستبيان لجمع المعمومات حول عينة الدراسة

 إلييا:

القيادة باعتبارىا عممية تأثير في الآخرين تعمل عمى توجيو قدراتيم واىتماميم وتحسين ورفع مستوى الأداء 
 أىداف المنظمة. الأفراد العاممين وتحقيق

 :منهج الدراسة-99
 الاستنتاجية. -الاعتماد في ىذه الدراسة الطريقة الافتراضية -

 يالاعتماد عمى المنيج الكم-
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 :تمهيد

تمثل القيادة بصفة عامة أىمية كبيرة في نجاح وفشل أي مؤسسة لذلك ارتبط مفيوميا بعدة مفاىيم من بينيا 
الفصل مفيوم  الميارات الإدارية ونمط شخصية القائد والتي وجب الاتصاف بيا وعميو سنتناول في ىذا 

 القيادة الإدارية من أىمية وخصائصيا ووظائفيا والتطرق أيضا إلى مفيوم الأنماط القيادية .
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 الإداريةتعريف القيادة : أولا

كثيرون ىم الذين تطرقوا إلى تعريف القيادة الإدارية سواء كانوا عمماء أم قادة ظيروا في التاريخ، لكن القيادة 
في كل ىذه التعاريف موضوعا قابلا لمجدل بقدر ما كانت موضوعاً يستدعي الرصد المستمر و لم تكن 

 الدراسة والمناقشة.

صدار - صدار القرار وا  وتعرف القيادة الإدارية بأنيا النشاط الذي يمارسو القائد الإداري في مجال اتحاد وا 
رسمية وعن طريق التأثير والاستمالة بقصد الأوامر و الإشراف الإداري عمى الآخرين باستخدام السمطة ال

تحقيق ىدف معين، فالقيادة الإدارية تجمع في ىذا المفيوم بين استخدام السمطة الرسمية وبين التأثير عمى 
 .سموك الآخرين و استمالتيم لمتعاون لتحقيق اليدف

ا و مفاىيميا الخاصة بيا لقد وجد مفيوم القيادة في جميع الحضارات القديمة وكانت ليا أصوليا وتقاليدى
وتميزت مفاىيم القيادة بصفات وخصائص كل حضارة وكل عصر وفي كل مرحمة تاريخية ترسخت العديد 
من المفاىيم القيادية التي بمورت الفكر القيادي الحديث وأسستو ولا يوجد تعريف موحد لمقيادة، بل ىناك 

 :تعريفات عديدة تمخص فيما يمي أبرزىا

رشادىم لنيل تعاونيم  ل:التعريف الأو- " ىي قدرة الفرد عمى التأثير عمى شخص أو جماعة و توجيييم وا 
 1وحفزىم عمى العمل بأعمى درجة من الكفاية، من أجل تحقيق الأىداف المرسومة".

عممية التأثير عمى أنشطة الأفراد و الجماعات من أجل تحريكيم إراديا تجاه تحقيق " التعريف الثاني: -
 ىدف مشترك في إطار ظروف موقف معين". 

القدرة عمى التأثير في الآخرين من خلال الاتصال ليسعوا بحماس و التزام إلى أداء  :التعريف الثالث-
 مثمر يحقق أىداف المنظمة (.

السابقة أنيا اشتركت كميا في أن القيادة ىي قدرة التأثير في سموك الآخرين في  تلاحظ من سياق التعاريف 
 2موقف معين لتحقيق أىداف المنظمة. 

 
                                                           

 .18-17، ص:2010الاردن،-،دار المسيرة لمنشر والتوزيع،عمان1ط ،القيادة الادارية الفعالة د.بلال خمف السركانو،1
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 نظريات القيادة الإدارية ثانيا:

بدأ ظيور النظريات الأولية عن القيادة الإدارية مع بداية القرن العشرين، إذ ركزت بواكير ىذه النظريات عمى 
سمات القائد، ثم تمتيا نظريات أخرى ركزت عمى سموك القائد وأثره في المرؤوسين، وجاء اتجاه أخر ركز 

القيادة الإدارية التي تحاول أن تفسير  عمى الموقف كعامل ميم في العممية القيادية، وبذلك تعددت نظريات
تأثير بعض الأفراد في الآخرين، وبالتالي تحدد الأسباب التي تجعل من شخص ما قائدا، وفي ما يأتي فكرة 

 عن أىم ىذه النظريات. 

 النظريات الفردية لمقيادة -1

ة، وقد استغرق سنوات يعتبر المدخل الفردي من أولى المحاولات التي استيدفت دراسة القيادة الإداري
الأربعينات والخمسينات من القرن العشرين وتفترض نظرياتو أن القيادة تقوم عمى مجموعة من الخصائص 

 والسمات التي يتمتع بيا فرد دون غيره .

وقد سميت ىذه النظريات بنظريات المدخل الفردي لأنيا تركز عمى عنصر وحيد وىو القائد دون اعتبار  
 الأخرى. ومن أىم نظريات ىذا المدخل نظرية الرجل العظيم ونظرية السمات.عناصر القيادة 

 : نظرية الرجل العظيم -أ

تعتبر من أقدم النظريات التي تفسر القيادة عمى أسس وراثية، ويرى القائمون ىذه النظرية أن القيادة سمة 
قدرات ما يمكنيم من أن يكونوا قادة، مميزة لمفرد، وأن عددا قميلا من الأفراد لدييم من السمات الشخصية وال

 وأن يسيطروا عمى الآخرين، وكذا تمكينيم من التأثير عمى البيئة المحيطة بو، فيحدث بما أي تغييرات يراىا.

والتغيرات في الحياة الاجتماعية تتحقق عن طريق أفراد ذوي مواىب غير عادية، كما يرون أن الرجال 
من قدرات غير مألوفة وامتلاكيم مواىب عظيمة وسمات وراثيو تجعل منيم العظماء يبرزون لما يتمتعون بو 

 قادة أيا كانت المواقف التي يواجيونيا. 
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بمعنى أن القادة في يولدون قادة، وأنو لا يمكن لشخص لا يممك سمات القيادة أن يصير قائدا، فالممك 
ة ما يجعميم أىلا لمقيادة، ويعتبر حالتون من والأمير الإقطاعي يولدون قادة، لأنيم لدييم من السمات الوراثي

 3اشد المؤيدين ليذه النظرية.

 وتستند ىذه النظرية عمى الافتراضات التالية:

 يمتمك الرجال العظماء حرية الإرادة المطمقة . -

 يتمتعون بالقدرة عمى رسم مسارات التاريخ الحالية والمستقبمية من خلال كفاحيم .  -

 يتمتعون بقدرة السيطرة عمى الأزمات ما ينسجم مع رؤيتيم.  -

ويؤخذ عمى ىذه النظرية أن معظم خصائص القائد فييا كان مبالغا فييا، وتعبر عما ينبغي أن يكون، ولا تدل 
 عمى ما ىو كائن فعلا، لأن طرحيا وتحديدىا لتمك الصفات لم يكن عمميا ولا واقعيا إلا أنيا وضعت المبنة

لى لباقي الدراسات ونظريات الفكر القيادي، وكان أول من اعتمد نتائجيا في تقديم دارسة أكثر الأو 
 .موضوعية. وواقعية ىي نظرية السمات

 نظرية السمات: -ب 

ظيرت نظرية السمات نتيجة لمجدل الذي أثير حول نظرية الرجل العظيم وتأثيرات المدرسة السموكية في عمم 
أىمية التعمم والخبرة والتجربة في امتلاك سمات قيادية ، وىي أول نظرية في إطار النفس التي تؤكد عمى 

المدخل الفردي التي عنيت بتفسير ظاىرة القيادة الإدارية والكشف عن السمات المشتركة لمقادة الناجحين، وقد 
الزعماء وتعداد السمات تبنى أنصار ىذه النظرية الطريقة الاستقرائية أو الاستنتاجية، وذلك ملاحظة القادة و 

( أمل أن تصبح معيارا ممكن استعمالو لمتنبؤ بنجاح القيادة أو لتحديد مدى 38المشتركة بينيم عمى )
مكانية النجاح فييا.  4الصلاحية لمقيادة وا 

 النظريات السموكية لمقيادة :  -2

 : ممخص وتتمظير ىذه النظريات في عدد من الدراسات يمكن ذكر أىميا في ما يأتي بشكل
                                                           

، مذكرة مقدمة كجزء من متطمبات نيل شيادة المـاستر في عموم الأنماط القيادية عمى تطوير المسار الوظيفي أثرجغام رشيد، 3
 .15،ص:2016-2015–بسكرة  –التسيير، كــمية العمــوم الاقتصــادية و التجــارية و عمــوم التسييــر، جــامعة محــمد خيضــر 
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 الأنماط القيادية                                                                         :الأولالفصل 
 

 
21 

تعتبر من الدراسات الرائدة في مجال دراسة السموك القيادي، قام بيا :  : Iowa دارسات جامعة ابوا -أ 
وكيرت ليفين، تمثمت في إجراء تجربة عمى عدد من التلاميذ الذين قسموا إلى  كل من رونمد ليبيت رالف وايت

مجموعات وفقا لنوع السموك الذي مارسو كل قائد عمى كل مجموعة، وتمثل ىذا السموك في استخدام ثلاثة 
 أنماط لمقيادة وىي:

 الأسموب الاستبدادي أو الأوتوقراطي-
 الأسموب الديمقراطي-
 أو الحرالأسموب التسبيبي -

في الأسموب الأوتوقراطي، يقوم القائد بتحديد السياسات تحديدا كميا، فيو يممى عمى الأفراد خطوات العمل 
ويحدد نوع العمل الذي يقوم بو الفرد وعدم إشراك الأعضاء في اتخاذ القرارات، كما اعتمد أسموب الثواب 

الديمقراطي كان عكس ذلك، حيث تم والعقاب عمى أساس شخصي أسس غير موضوعية ، بينما الأسموب 
اتخاذ القرارات جميعيا نتيجة لممناقشة الجماعية، ثم منح الثواب والعقاب عمى أسس موضوعية، حيث تكون 
ىناك حرية أفضل للاتصال بين أفراد الجماعة ، أما في الأسموب التسيبنى او الحر، فتميز بالحرية الكاممة 

ت وتوزيع العمل، دون مشاركة القائد أو تدخمو، فلا يقدم توجييا ولا يقوم بأي لأفراد المجموعة في اتخاذ القرارا
 عمل إلا إذا طمب منو ذلك.

وتوصمت ىذه الدارسة إلى انو في حالة الأسموب الاستبدادي كانت الإنتاجية مرتفعة لكن ارتفاعيا كان  
إلى الابتكار ضعيف، وكان ممحوظا  مشروطا بوجود القائد، ولذا كان الدافع لمعمل والرضا منخفضين والميل

في ظل ىذا النمط نزوح الأفراد إلى السموك العدائي فيما بينيم ، أما في الأسموب الديمقراطي، فكانت 
 الإنتاجية

 5.أكثر استقرارا، ودافعية الأفراد لمعمل أكبر والأفراد يعممون بروح الفريق وبدا التفاعل بينيم أوضح،

 : : Ohio دراسات أوهايو -ب

 بعد انتياء الحرب العالمية الثانية بدأت دراسات جامعة أوىايو" من طرف كل من شارتل ستوغديل وفلايشمان
Shartle, Stogdill & Fleishman  ،حول فعالية القيادة الإدارية وأثر أساليبيا عمى أداء مجموعات العمل

ل الأفعال والتصرفات والوظائف حيث قام الباحثون بتصميم مجموعة من الاستقصاءات تضمنت أسئمة حو 

                                                           
 17، مرجع سابق،ص:ثر الأنماط القيادية عمى تطوير المسار الوظيفيأجغام رشيد، 5
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التي يؤدييا القائد، ووزعت ىذه الاستقصاءات عمى المرؤوسين في أنواع مختمفة من المنظمات الصناعية 
والخدمية ومن خلال التحميلات الإحصائية المتكررة لإجابات المرؤوسين، توصموا لتحديد بعدان لسموك القائد 

 . مل . سموك التعاطف مع العاممينالإداري ىما: سموك الاىتمام ىيكل الع

 : دارسات جامعة ولاية ميشيغان -ت

بدأت ىذه الدراسة متزامنة مع دراسات جامعة أوىايو، حيث قام بيا باحثون من أىميم ليكرت، كانو كاتز(، 
ىدف التعرف عمى نمط السموك الذي يقوم بو القائد في مجموعات العمل ذات الإنتاجية العالية ومقارنتو 

 6 :بنمط سموك المشرف في الأقسام ذات الإنتاجية المنخفضة، وعندىا توصمت الدراسة إلى النتائج الآتية

أن ىناك محوريين )بعدين أساسيين لمقيادة ىما: القائد المركز عمى العاممين، ويتشابو مع النمط المرتكز -
نتاج يتشابو مع النمط المرتكز عمى ىيكمة عمى تقدير العاممين لدراسة جامعة أوىايو، و القائد المركز عمى الإ

 الأنشطة في دراسة جامعة أوىايو أن أكثر الرؤساء فعالية ىم الذين ييتمون بالبعدين السابقين معا .

 أن الرؤساء الذين ييتمون بمرؤوسييم ولا ييتمون بالإنتاجية أو العكس تقل فاعميتيم . -

مرؤوسين حققوا إنتاجية مرتفعة، كما أنيم ييتمون بالعاممين حتى أن المشرفين )القادة( في نمط الاىتمام بال -
خارج نطاق عمميم، أما القادة في النمط الثاني فكانت إنتاجيتيم منخفضة، وتركز أسموىم عمى إعطاء أوامر 

 صارمة وعقاب شديد لمعمال المخالفين.

تكز عمى الاىتمام بالمرؤوسين يحقق وتوصل ليكارت الى استنتاج عام مؤداه أن نمط الإشراف )القيادة( المر 
إنتاجية ورضا أعمى من نمط القيادة المرتكز عمى الاىتمام بالإنتاج، ووضع موازات مع ذلك نموذجا يقوم 
عمى أربع نظم أساسية لمقيادة مرتبة عمى محور القيادة من الأقل كفاءة إلى الأكثر كفاءة )النظام الأول: 

لنظم كفاية، والنظام الرابع الديمقراطي المشارك ومثل في مقابل ذلك الأكثر المتسمط الاستغلالي( ويعد اقل ا
كفاءة، أما النظامين الثاني والثالث فيتوسطان النظامين الأول والرابع من حيث الكفاية والفعالية  وقد وجيت 

ن معايير الفعالية انتقادات إلى دراسة جامعة ميشيغان مفادىا صعوبة إيجاد علاقة سببية بين سموك القائد وبي
 الأداء والرضاء
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 Robert Blake & Jane) قام كل من زوبرت بلاك وجان موتون: نظرية الشبكة الإدارية -ج 
Mouton)   بتطوير نظرية الشبكة الإدارية استنادا عمى تفاعل بعدي اىتمام القائد بالإنتاج ومدى اىتمامو

ة الإدارية، وىي عبارة عن شبكة ذات محورين يمثل بالمرؤوسين، حيث قدم الباحثان نموذجا سمي بالشبك
 .محورىا الأفقي بعد الاىتمام بالإنتاج، بينما يمثل محورىا العمودي بعد الإىتمام بالمرؤوسين

ورغم أن الشبكة الإدارية تظير واحد وثمانون أسموبا قياديا إلا أن بلاك وموتون أكدا عمى خمس أساليب 
 7قيادية ىي : 

وىو أسموب القائد النسيبي الذي يبدي اىتماما منخفضا بكل من الإنتاج  :1.1أسموب القيادة -
والمرؤوسين، ويتجنب الصراع بين الحاجة لمعمل والحاجة لعلاقات طيبة، لذا فيو يبذل أقل جيد ممكن 

لوظيفي، كما يكتفي لإنجاز العمل المطموب ولتييئة درجة من رضا المرؤوسين، بالقدر الذي يبقيو في مركزه ا
 بكونو ىمزة وصل بين الإدارة ومرؤوسيو ويتجنب المشاكل ويدفن الابتكارات

وىو أسموب القائد الاجتماعي، الذي يبدي اىتماما عاليا بالمرؤوسين واىتماما  :1.1أسموب القيادة  -
و بيی مناىا يسوده  ضعيفا بالإنتاج، فيو بمارس إدارة النادي حيث يقوم بتكوين علاقات ودية مع مرؤوسيو

 .الأمان والراحة لإرضائيم، كما يتجنب إعطاء الأوامر ألمرؤوسيو خوفا من تمقي إجابات غير مرغوب فييا

وىو أسموب القائد الميتم بالإنتاج، الذي يبدي اىتماما عاليا بالإنتاج وبالعتاد  :1.1القيادة  أسموب-
كما يستخدم أسموب التيديد والتمويح بالعقاب طمبا للإمتثال والوسائل أكثر من الاىتمام بالمرؤوسين ومشاعرىم 

من مرؤوسيو، ويراقبيم عن كثب ولا يسمح ليم بالمشاركة في اتخاذ القرارات مما يؤدي بيم للإحباط وغياب 
 الولاء التنظيمي. 

سطا وىو أسموب القائد الوسط أو قائد منتصف الطريق، لأنو يوجو اىتماما متو  :5.5أسموب القيادة -
لكل من الإنتاج والمرؤوسين، لكنو يواجو حرجا وصعوبة في إقامة التوازن بين ىذين البعدين خاصة إذا واحد 

 مشكلا فسرعان ما يضحي بأحد البعدين لصالح الآخر. 

                                                           
، مذكرة مقدمة كجزء من متطمبات نيل شيادة المـاستر في عموم أثر الأنماط القيادية عمى تطوير المسار الوظيفيجغام رشيد، 7

-20،ص ص :2016-2015–بسكرة  –عمــوم التسييــر، جــامعة محــمد خيضــر و  ـوم الاقتصــادية والتجــاريةالتسيير، كــمية العمـ
21. 
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وىو أسموب القائد المثالي أو قائد الفريق الذي يبدي اىتماما عاليا بكل من الإنتاج  :1.1أسموب القيادة -
سين معا، حيث يستطيع أن يحقق التوازن بين أعمى إنجاز لمميام والأعمال وبين أقصى تحفيز والمرؤو 

رضائيم في العمل من خلال الثقة بيم والإحساس بحاجاتيم واحتراميم مما يجعميم ممتزمين  لممرؤوسين وا 
 .ببذل أقصى جيد ممكن لإنجاز العمل

 النظريات الموقفية: -3

لقد شكل كل من مدخل السمات والمدخل السموكي أساسا ىاما لدراسة القيادة، وأدى ما أدرك من قصورىما 
 إلى ظيور النظريات الموقفية لمقيادة، حيث تقوم ىذه النظريات أساسا عمى أن القيادة الفعالة تعتمد عمى 

و القائد، ومن بين النظريات تفاعل الخصائص الشخصية لمقائد وسموك القائد وعوامل الموقف الذي يعيش
 :الموقفية لمقيادة ما سيأتي

 :نظرية فيـــدلـر -أ

( الأولى في مجال القيادة الموقفية، وتتمثل الفكرة الأساسية ليذه النظرية في 1967تعتبر نظرية فيدلر )
قف ليتناسب مع ضرورة ملائمة نمط قيادة القائد لمموقف الذي يعيش فيو، فيقترح فيدلر" أن يغير القائد المو 

سموكو القيادي ،وفي إطار نظرية فيدار توصف الأساليب القيادية بأنيا إما أن تكون مدفوعة بميام، وىنا 
يركز القائد اىتمامو بالوصول إلى اليدف المسطر بشكل أساسي، أو أن تكون مدفوعة بالعلاقات الإنسانية، 

الأفراد . وخلاصة لنتائج دراسات "فيدلر" يتضح وىنا ينصب اىتمام القائد عمى بناء علاقات وثيقة بين 
 الآتي:

أن القائد الذي يوجو مرؤوسيو نحو العمل لابد أن يراعي العلاقات الودية معيم وليكون فعالا لابد أن يتقبل   -
 .من طرفيم

 8إن القيادة الفعالة محصمة لتفاعل أبعاد القيادة وطبيعة الموقف معا.-
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 : نظرية هرسي و بمشارد -ب 
   تنطمق نظرية ىرسي وبمتشارد من الفرض القاتل بأن أفضل أسموب قيادي يختمف تبعا لنضج المرؤوسين 

ميمة معينة ومتطمبات الموقف، فالقيادة  لإنجاز) معنى تبعا لمقدار المقدرة والرغبة الذي يبديو المرؤوسين 
 ء النشاطات والأعمال التي تطمب منيم فيالناجحة حسب الباحثين تتأقمم أسموبا تبعا لاستعداد الأفراد لأدا

مواقف معينة وىنا يجب عمى القائد أن يمتمك المرونة الشخصية ومستوى من الميارات الضرورية من أجل 
تنويع سموكو تبعا لتغير حاجات مرؤوسيو ودوافعيم ومدى نصحيم ، فالقائد الفعال حسب ىذه النظرية ىو 

 9ات الموقف وتحديد مستوى نضج مرؤوسيو ويكيف أسموبو القيادي.الذي يمتمك القدرة عمى تشخيص متطمب

 : نظرية المسار والهدف -ت
تعتبر نظرية المسار واليدف محاولة لمربط بين السموك القيادي ودافعية المرؤوسين للأداء ورضاىم الوظيفي، 

دافعية المرؤوسين وأدائيم وتشير ىذه النظرية بأن فاعمية القائد التوقف عمى الأثر الذي يحدثو سموكو عمى 
ورضاىم الوظيفي ،ومصطمح المسار واليدف مشتق من المفيوم المحوري الذي تتضمنو النظرية، والذي 
يوضح الكيفية التي يؤثر من خلاليا القائد عمى مدركات المرؤوسين والمتعمقة بأىدافيم في العمل وأىدافيم 

ىذه الأىداف و يرجع الفضل الأكبر في تطوير ىذه الشخصية، وكذا المتعمقة بالمسار المؤدي لتحقيق 
، والتي تفترض أن نمط القيادة الفعال ىو ذلك النمط الذي يسير 1971النظرية إلى روبرت ىاوس" عام 

أىداف العاممين، والذي يبين ليم مسا أرت وأساليب تحقيق ىذه الأىداف، وىذا يعني أن فعالية القائد الإداري 
ي يحدثو سموكو ونمط قيادتو عمى دافعية المرؤوسين للأداء، وعمى رضاىم الوظيفي تتوقف عمى الأثر الذ

 : ومشاعرىم. حيث تقوم ىذه النظرية عمى عنصرين أساسيين ىما
 . الأنماط القيادية-
 . العوامل الموقفية-

 : نظريات القيادة في المدخل المشترك -4
عل بين ثلاثة متغيرات تتمثل في شخصية القائد ينظر أنصار ىذا المدخل لمقيادة عمى أنيا عممية تفا

وخصائص الجماعة وعناصر الموقف القيادي، ويقوم ىذا المدخل أساسا عمى الجمع بين مدخل السمات 
والمدخل الموقفي لاعتقاد أنصاره أن سمات القائد ومتطمبات الموقف كل عمى حدا لا يكف لنجاح العممية 

نما يمزم التفاعل بين  سمات القائد .  القيادية، وا 
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و متطمبات الموقف وكذا خصائص الجماعة المقودة، وقد شمل المدخل المشترك العديد من النظريات التي 
 حاولت تفسير القيادة الإدارية، ولعل من أىميا ما يأتي : 

 : النظرية التفاعمية -أ
تقوم النظرية التفاعمية في أساسيا عمى فكرة أن القيادة ىي عممية تفاعل اجتماعي بين ثلاثة متغيرات رئيسية 
متمثمة في شخصية القائد وطبيعة الجماعة وخصائصيا والعلاقات بين أفرادىا والعوامل الموقفية والبيئية، 

أ عن عممية التفاعل بظيور أدوار أن القيادة الإدارية تنش (1960) (CECIL GIBB) ويرى سيسيل جيب
 10أعضاء الجماعة ودور القائد الذي يتمثل في إشباع أكبر قدر من حاجات الجماعة المتنوعة.

 : النظرية التبادلية -ب

، الذي (1978) في عام ( EDWIN HOLLANDER) ظيرت النظرية التبادلية في أعمال ادوين ىولاند
طار الفكري لنظرية التفاعل ىو عبارة عن عممية تأثير متبادلة بنفس أكد أن مفيوم القيادة الإدارية في الإ

 . الأىمية والمقدار بين كل من القائد والمرؤوسين

وعمى الرغم من أن النظرية التبادلية قد حققت فيم العلاقة التبادلية بين القادة والمرؤوسين ومساىمة ىذه 
اشتماليا عمى عدد من المتغيرات الموقفية أدى إلى قصورىا،  العلاقة في فعالية القيادة الإدارية، إلا أن عدم

بالإضافة إلى أنو يوحد عمييا تعامميا مع المرؤوسين كجماعة متجانسة وىذا ما يناقض الواقع العممي من 
حيث أن المرؤوسين يختمفون فيما بينيم مما يؤدي إلى اختلاف علاقاتيم مع القائد، وىذا ما أولتو النظرية 

 عناية واىتمام كبير.  الثانية
شيد الفكر الإداري مؤخرا نماذج جديدة في القيادة الإدارية،  نظريات القيادة في المدخل الحديث: -5

وذلك لمواكبة التغيرات السريعة التي تشيدىا بيئة العمل لمختمف المؤسسات، فقد فرضت عوامل مثل التطور 
الثقافي الكبير والمنافسة الشديدة والتقمبات الاقتصادية المفاجئة وشحة الموارد والعولمة وشروطيا محددات 

دة غير مألوفة لقادة المؤسسات المعاصرة، لذلك تؤكد نماذج ونظريات المدخل الحديث عمى عدم جدوى جدي
النظريات والمداخل السابقة لوحدىا خاصة فيما يتعمق بتغيير المنظمات ،ومن أىم نظريات ىذا المدخل 

 11نظرية القيادة التحويمية، ونظرية القيادة الكارزمانية، ونظرية قيادة الفريق.

                                                           
 .28-27ص ص: ، مرجع سابق،أثر الأنماط القيادية عمى تطوير المسار الوظيفي جغام رشيد،10
 .28نفس المرجع السابق،ص:11
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 : القيادة التحويمية -أ 

تعتبر القيادة التحويمية من أكثر النظريات القيادية شيرة لتحويل المنظمات، وىي النوع من القيادة التي 
تحتاجو منظمات اليوم ذات التغيير المتسارع، حيث لازال مفيوم القيادة التحويمية يكتنفو بعض الغموض، وقد 

ومنو فإن القيادة التحويمية تعني مدى سعي القائد الإداري إلى الارتقاء حاولت بعض الدراسات تحديد مفيوميا 
 بمستوى مرؤوسيو من أجل الانجاز والتطوير الذاتي والعمل عمى تنمية وتطوير الجماعات والمنظمة ككل.

تزامن مع ظيور كتاب" بيرنز" ونظرية القيادة التحويمية، ظيور نظرية القيادة  :القيادة الكاريزماتية-ب
( والتي تشبو نظريات القيادة التي ركزت عمى 1976في عام ) (HOUSS) الكاريزماتية التي نشرىا ىاوس 

السمات الشخصية، حيث تفترض أن الكاريزما خاصية فردية لمقائد والتي تمثل شكل من أشكال الجاذبية 
 -لفردية المتبادلة، والتي تثير القبول والإعجاب مما يزيد من نجاح تأثير القائد عمى سموك مرؤوسيو ثالثا ا

نظرية قيادة الفريق : أدت التطورات التقنية والمتغيرات العديدة في البيئة المحيطة بالمؤسسات اليوم كإعادة 
ع المتزايد داخل القوى العاممة إلى ظيور العديد . من الييكمة التنظيمية والمنافسة الاقتصادية العالمية والتنو 

المشكلات التي تحتم الاىتمام بالمورد البشري، وىنا سعت العديد. من المؤسسات في مختمف دول العالم في 
الأحد بمنيجية فرق العمل من خلال دمج القدرات والإمكانات الفردية في أنشطة وأعمال تعاونية لتحريك ىذه 

 12قدرات وتوظيفيا لتحسين الإنتاجية والجودة بشكل مستمر.المواىب وال

 وظائف القيادة الإدارية  ثالثا:

بما أن مفيوم القيادة القدرة عمى التوجيو والتنسيق والتنظيم والرقابة فإن الميام والوظائف التي يقوم بيا القائد 
ل التابعين لو بوسائل مختمفة لإتباع الإداري ىي إنجاز العمميات بعقلانية تجعمو قادرا عمى التأثير في عم

 .واستمالة أفراد التنظيم وكسب رضاىم دون المجوء إلى قوة السمطة والقوانين الرسمية

 لذلك نجد أن ىناك ارتباطا وثيقا بين وظائف وميام القادة الإداريين وتتمثل ىذه الوظائف

 13.اتخاذ القرارات ...... الخالتخطيط التنظيم التوجيو التنسيق الرقابة الشؤون العامة، 

                                                           
 .31-29ص ص: ،نفس المرجع السابق 12
أطروحة لنيل شيادة  ،إستراتيجية القيادة الإدارية في توظيف ورفع كفاءة وفعالية المورد البشري زواتيني عبد العزيز،13 

 -ابو القاسم سعد الله  - 2جامعة الجزائر  الدكتوراه في عمم الاجتماع تنظيم وعمل.كمية العموم الاجتماعية والإنسانية،
 .92،ص:2015/2014
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إلا أن ىناك بعض القادة والمدراء الذين لا يؤدون كل ىذه الوظائف بل البعض منيا وسوف نعرض كل 
 وظيفة عمى حدا:

عداد التخطيط: -1 ىو دراسة المستقبل ووضع خطة تقوم عمييا المنظمة، إذ يجب أن يكون ىناك تخطيط وا 
ظيمية والأىداف والقوانين والشروط التي تخدم ىذه المنظمة وتحقق مسبق لخطة تشمل مختمف الجوانب التن

 نجاحيا وتضمن تقدميا وازدىارىا بتوفير الضروريات التي تحقق ذلك.

ويتكون من : بناء كيان مزدوج )بشري ومادي لتحقيق أىدف المنظمة ويتمثل الجانب البشري  التنظيم:-2
قيام بالوظائف، أما الجانب المادي فنقصد بو مجموعات الوظائف في توفير اليد العاممة اللازمة والمؤىمة لم

 بما فييا الوسائل التي تعتمد عمييا مرتبة بحسب درجة أىميتيا في الييكل التنظيمي. 

يتمثل في إرشاد المرؤوسين والإشراف عمييم ولا تقتصر وظيفة التوجيو عمى اتخاذ القرار التوجيه: -3
صدار الأوامر فقط، بل تعني زالة  وا  أكثر من ذلك، ففي وظيفة التوجيو لا بد من شرح طريقة تنفيذ الأعمال وا 

أي غموض في الأىداف وتوجيو من يقعون في الأخطاء وتوزيع الاختصاصات بين نحو العمل الجماعي، 
رشادىم، لذلك يجب عمى القائمة التوجيو تفيم طبيعة سموك  ويقصد بالتوجيو التأثير في سموك الأفراد وا 

 نساني.الإ

ىو تنمية علاقات مقارنة بين الأفراد والجماعات التي تتداخل وتقوم عممية التنسيق بينيم من  التنسيق: -4
خلال التعاون الجماعي بين أفراد التنظيم وتنسيق جيودىم لتحقيق أىداف المنظمة تحتاج إلى ميارات قيادية 

 عالية لتحقيق تنسيق فعال بين مختمف أعضاء المنظمة.

وىي الحرص عمى أن يكون كل شيء قد أنجز بما يتماشى مع الخطة الموضوعية وىي الرقابة:  -5 
 14مقارنة النتائج المتحصل عمييا بالأىداف المسطرة المراد تحقيقيا بغرض التأكد من تحققيا أم لا.

في العمل  ومدى اتفاقيا مع طمب العمال تحقيقو وىي كذلك تساعد عمى التعرف عمى الأخطاء التي تحدث
 .حتى يمكن إصلاحيا ومنع الوقوع فييا مرة أخرى

 وتشمل وظيفة الرقابة ثلاث خطوات ىي: 

                                                           
 .93ص: ،المرجع السابق نفس14
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 .وضع معايير ومعدلات تمثل الأداء المرغوب فيو والنتائج المطموبة -

 تقييم الأداء والنتائج المتحصل عمييا. -

تصحيح الأخطاء والانحرافات بين ما تم وما يجب أن يتم تحقيقو والرقابة وظيفة مشتركة بين جميع  - 
لا أنيا تختمف من مستوى الأخر..   المستويات الإدارية، وا 

وتتمثل في مختمف الوظائف الإدارية وبما أن القائد الإداري يتواجد في أعمى  الشؤون العامة: -6
ن الييكل التنظيمي فإن دوره يكون متمركزا أكثر في الشؤون العامة بعيدا عن المستويات الإدارية ضم

 الخصوصيات والمشاكل التي تحدث في القاعدة.

تتطمب المواقف التي تعترض الإدارة صائبة وسديدة تخدم أىداف المنظمة والقائد  :اتخاذ القرارات - 7
وذكاء حارق يمكنو من اتخاذ القرارات السريعة الإداري الناجم ىو ذلك الشخص الذي يتمتع بقدرة فائقة 

والفعالة في كل الظروف وتتطمب عممية اتخاذ القرارات من القائد الإداري حكمة بالغة وتحمل مسؤولية 
التصرف في جل المواقف التي تصادفو في عممو وذلك باتخاذ القرار المناسب والاختيار بين مختمف البدائل 

 15والاختراعات.

 مفهوم النمط القيادي: -رابعا
 مفهوم النمط القيادي: -رابعا

 تعريف النمط القيادي:-1
 .بأنو نوع المنيج الذي يتم من خلال اعتماده من قبل القائد الي تحقيق مرامي المنظمة وتوجيو جميع أنشطتيا

 للأعمال واتخاذا القائد عند ممارستو بي ا مجموعة من السمات السموكية التي يتحمينيأما لخفاجي يعرفيا بأ
القرارات في المواقف المعينة، وانو أسموب الذي يتبعو القائد في تعاممو مع المرؤوسين أي ما يعكسو من 

 سموك

بشكل متكرر في مواقفو المختمفة ،لاسيما طريقة تفاعمو مع التابعين، وربما ىذا ما قصده عالم الإدارة 
 والاجتماع
واضع النظرية المشيورة عندما عرف النمط القيادي بأنو يشير إلي نوع العلاقة التي Fiedler المعروف 
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يعتمدىا شخص ما مستخدما سمطتو وطريقة لجعل الآخرين يعممون بشكل جماعي في ميمة واحدة وبالتالي 
 .فانو يمثل لطريقة التي يعتمد القائد عند قيامو بتوجيو الآخرين في مواقف العمل المختمفة

ة لممفاىيم السابقة الذكر يمكن لمباحثين الإدارة إلي أن النمط القيادي كأي شكل من أشكال السموك خلاص
الإنساني فيو بعدان بعد إرادي اختياري يعتمد عمي رؤية الفرد وقناعاتو وقابميتو الشخصية في التعامل مع 

لاتجاه القيم والقدرات الشخصية المواقف المختمفة ىذا من جية ،و بعد تمثيل مجموعة السمات والخصائص وا
ا والتي تعد محددا ميما في التعامل مع ىذه المواقف من جية أخري، بل ويمكن القول أن ىذا بي التي يتمتع

 16لوجية لمقائد فضلا عن العوامل البيئية والموقفية لو.و النمط يتحدد بالعوامل الوراثية البي

 محددات النمط القيادي: -2

 ت أنو ليس ىناك نمط أو أسموب قياسي ىو الأفضل والأكثر فعالية دائما إذ أن ىناكلقد أثبتت الدراسا

متغيرات وعوامل ومحددات عديدة تتدخل في اتجاه القائد لإتباع نمطو القيادي ومع ذلك أن السموك القيادي 
حدىا منفرد يعد محصمة التفاعل أو التأثير المتبادل بين تمك المحددات وبعضيا البعض, وليس ىو نتاج أ

وحتى يأتي لنا فيم ديناميات تمك العممية التفاعمية, يجب أن ندرس مكوناتيا كل عمى حدا ونعني حدود دور 
كل منيا في تشكيل السموك القيادي بمعنى أنيا عممية تشريح وظيفي لمحددات السموك القيادي والتي يفترض 

 : أنيا تنتج في خمس فئات
 خصائص القائد-

 .ن ذاتومفيوم القائد ع
 .تصوراتو الضمنية حول الأتباع

 مستوى دافعيتو للإنجاز
 . مستوى الخبرة الفنية

 . نسق القيم لديو
 سمات شخصيتو .

 خصائص الأتباع -
 خصائص الميمة -

                                                           
ها في التنمية مهارات العاممين دراسة استطلاعية للآراء عينة من قيادات الادارات أنماط القيادية ودور مناف محمد،  دينا16

 .05،ص:2012، دبموم عالي، جامعة الموصل العراق، والعاممين في مديرية شبكة الكهرباء نينوى
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 خصائص التنسيق التنظيمي -
 17خصائص المحيط الثقافي والاجتماعي. -
 الاتجاهات الحديثة لمنمط القيادي:-3
 الإجرائية ) التبادلية(:القيادة -أ

ىذا النمط مـن القيـادة يعـرف عمـى أنـو مبنـي عمـى علاقـة التبـادل الاقتصـادي بـين الـرئيس والمـرؤوس، فالقائـد  
 يشجع الاتحاد مع المنظمة بواسطة إعطاء المكافآت العرضية الإيجابية والسمبية. وتعتمد عمى التعزيز غير

عمى التبادل بينو وبين المرؤوسين، وضبط أعمال مرؤوسيو حتى يتبعوا المشروط فالقائد ييتم بالنتائج ويركز 
ما يريده القائد منيم فيو يؤثر عمى مرؤوسيو من خلال الجوائز والمكافآت أو العقوبات، ويعطييا بشكل 

 عفوي معتمدا عمى كفاءة الأداء لممرؤوسين .

 القيادة التحويمية:  -ب

، ومن ثم  1978ن القيادة حيث ميزه عن النمط الإجرائي في العام مؤسس ىذا النوع م  Burnsيعتبر بيرنس 
، وقد صنف بيرنس القيادة التحويمية كعممية  1985بتطوير فكرة القيادة التحويمية في العام  Bass قام باس

ي يقوم فييا القائد والتابع بدعم كل منيما الآخر لموصول إلى أعمى مستوى من الروح المعنوية والدافعية، وى
القيادة التي تبنى فييا علاقة التبادل عمى أساس العمل. وفي ىذه العلاقة فإن القائد سيشجع مرؤوسيو عمى 
الاتساق والاتحاد بإعطاء مكافآت معتمدا عمى الدافعية الحقيقية لممرؤوسين والقائد التحويمي يسعى ليحول 

 18.المرؤوسين إلى قادة

 القيادة المتسامية )المتعالية(: -ج

ىي القيادة التي تكون فييا علاقة التبادل مبنية عمى المساىمة في ىذه القيادة، حيث يشجّع القائد الاتساق 
 والاتحاد مع المنظمة بإعطاء مكافآت عرضية لممرؤوسين مناشدا لدافعيتيم الحقيقية ومطورا لدافعيتيم 

                                                           
 .131،ص:1992, مكتبة لأنجمو مصرية, القاىرة, أصول الإدارة العامةعبد الكريم درويش وليمى ثكلا، 17
 -( 1( العدد )12مجمة الباحث في العموم الإنسانية والاجتماعية،المجمد ) الأنماط القيادية في الادارة، مريم ارفيس،18

 .51،جامعة محمد خيضر بسكرة )الجزائر(،ص:2021
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دودية وصوليم إلى قدراتيم الكامنة في إن عجز الأفراد ومحقيادة الإرادة والقدرة عمى مواجهة الصعاب : -د
 ظل الظروف الصعبة التي تمر بيا المؤسسات تجعل الحاجة ماسة إلى نماذج قيادية تعتمد اعتمادا كبيرا

الأنماط القيادية التسعة التالية التي اعتبرىا مناسبة  Bast عمى طبيعة القائد ودافعيتو لمعمل، وقد اقترح باست
 لمواجية الصعاب: 

 ط المثالي: يكون القائد مراقبا لنفسو وقد يكون قائدا عظيما حكيما.النم-

النمط الناصح أو المرشد : وىو أكثر الأساليب القيادية التابعة من الشخص أو الذات، فالناصحون  -
 .الجيدون ىم قادة ييتمون بغيرىم بدون شروط، يستيدفون رضاىم، ويشجعون الآخرين

 .نوع من القادة أحيانا يتسمون بوىم العظمة وىم مخاطرون ومغامروننمط النجم أو اللامع ىذا ال-

النمط المبتكر : يعتبر ىذا النمط ضروري جدا لممنظمة لأن ىذا النوع قادر عمى رؤية الأشياء بمنظور -
 .جديد

الصانع أو المركب :ىؤلاء القادة لدييم القدرة عمى استيعاب الصورة الكاممة ويدمجون مكوناتيم بطرق -
 .إبداعية

نمط المحامي وىم الذين ييتمون  -نمط الشريك : ىذا النوع يتبنى بشكل عالي الإدارة بروح الفريق.  -
 .بتطوير أنفسيم وىم قادرون عمى تحمل مسؤولياتيم

 .النمط المستقبمي: وىذا النمط الأكثر سحرا وفتنة، ويسيل الاتصال معيم وىم متفائمون-

 19باليدوء والتطور الجيد. النمط الدبموماسي المبق يتصف
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 خلاصة الفصل:

إن الأنماط القيادية المتبعة في إدارة الأعمال تبرز كعلامات واضحة في شخصية القائد الإداري وليس من 
 الضروري أن يكون القائد ممتزماً بنمط واحد دون غيره فقد يتأرجح بين عدة أنماط ومن الضروري القول

الشخصية القيادية تتكون من عنصرين أساسين أحدىما مكتسب كصفات شخصية لمقائد بمكان أنو أذا كانت 
 نفسو والأخر عن طريق التعميم كالدراسة والخبرة العممية والتجارب المعايشة الاحتكاك بالآخرين.



   

 

 الثانيالفصل 
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 تمهيد

تعد الوظيفة الركيزة الأساسية في إدارة الموارد البشرية، فيي طرؼ رئيسي في أغمب ممارسات إدارة المورد 
ليذه الوظائؼ دوف غيرىا البشرية، فحيف نختار الأفراد المناسبيف، فإننا نختارىـ لوظائؼ معينة، وىـ مناسبوف 

كما أف التخطيط الفعاؿ لمموارد البشرية يقوـ عمى وضع الشخص المناسب في المكاف والوظيفة المناسبة 
 .لتحقيؽ أىداؼ المنظمة

ويعتبر المسار الوظيفي مف المواضيع الإدارية الحديثة التي تناوليا الباحثوف في دراساتيـ رغـ وجود 
 اقع العممي منذ أف عرؼ الإنساف العمؿ في مختمؼ المجالات. المسارات الوظيفية في الو 

وتشير أدبيات الإدارة إلى أف الدراسات في ىذا الموضوع قميمة جدا مقارنة مع باقي المواضيع الإدارية 
والسموكية والتي أصبحت متخصصة وذات فروع أيضاً،.، حيث يحض بالاىتماـ الكافي إلا متأخراً، مقارنة 

ات أف تخطيط المسار الوظيفي ييـ المؤسسة بالقدر نفسو الذي ييـ كؿ موظؼ عمى حدة، وتؤكد الدراس
وكلاىما ييتـ في سعيو وسموكياتو بتحقيؽ التوفيؽ بيف الفرد والوظيفة، ويزداد الاىتماـ لدى كؿ منيما حتى 

 يمكف القوؿ إف ىناؾ مدخلًا فردياً ومدخلًا تنظيمياً لتخطيط وتطوير المسار الوظيفي.
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 ماهية المسار الوظيفي:-أولا
 تعريف المسار الوظيفي:-1

يقوؿ الباحث جماؿ الديف محمد المرسي: يمكف النظر إلى مفيوـ المسار الوظيفي مف عدة زوايا، فقد ينظر 
 إليو عمى أنو مجموعة الوظائؼ المتتالية التي يشغميا الفرد عمى امتداد عمره الوظيفي، والتي تتأثر باتجاىاتو
وطموحاتو وآمالو ومشاعره، وقد ينظر إلى المسار الميني مف منظور الحركة داخؿ التنظيـ، كما قد ينظر 
إلى المسار الميني أو الوظيفي باعتباره سمة مميزة لمموظؼ، حيث يتكوف مسار كؿ موظؼ مف عدة وظائؼ 

ار الوظيفي ييـ المنظمة، ويقوؿ د. أحمد ماىر: إف تخطيط وتنمية المس ومراكز إدارية وخبرات متنوعة،
بنفس القدر الذي ييـ كؿ فرد عمى حدة، وكلاىما ييتـ في سعيو وسموكو إلى تحقيؽ التوافؽ بيف الفرد 
والوظيفة، ويزداد الاىتماـ مف كؿ منيما، إلى الدرجة التي يمكف القوؿ إف ىناؾ مدخلًا فرديًا لتخطيط وتنمية 

 ط وتنمية المسار الوظيفي .المسار الوظيفي، ومدخلًا تنظيميًا لتخطي

وانطلاقًا مف ىذا فإف تعريؼ المسار الوظيفي ىو: نموذج الخبرات المرتبطة بالعمؿ والذي يمتد عبر 
وىناؾ بعض  وتشمؿ الخبرات الوظيفية كؿ المراكز الوظيفية وخبرات العمؿ ونوعيات المياـ، الفرد،  حياة

، وىو أيضا الطريؽ الذي يتكوف مف سمسمة مف  المرتبطة بالعمؿالباحثيف الذيف أضافوا السموؾ والاتجاىات 
الوظائؼ المتجانسة في نفس المستويات أو في مستويات إدارية متعددة، المتاح لجميع الأفراد السير عميو مف 

 1لحظة دخوليـ إلى المنظمة وحتى خروجيـ منيا،

وتشير  طرقيا الباحثوف، الحديثة التي مف المواضيع الإدارية ((Career Path ويعتبر المسار الوظيفي 
 مقارنة مع إلا متأخراً، يحظ بالاىتماـ الكافي فمـ ىذا الموضوع نادرة، أدبيات الإدارة إلى أف الدراسات في

وجود   وذلؾ عمى رغـ أصبحت متخصصة وذات فروع أيضاً، المواضيع الإدارية والسموكية والتي باقي
وتؤكد الدراسات  مختمؼ المجالات. منذ أف عرؼ الإنساف الأعماؿ في مميالواقع الع المسارات الوظيفية في

أف تخطيط المسار الوظيفي ييـ المؤسسة بالقدر نفسو الذي ييـ كؿ موظؼ عمى حدة، وكلاىما ييتـ في 
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سعيو وسموكياتو بتحقيؽ التوفيؽ بيف الفرد والوظيفة، ويزداد الاىتماـ لدى كؿ منيما حتى يمكف القوؿ إف 
 مدخلًا فردياً ومدخلًا تنظيمياً لتخطيط وتطوير المسار الوظيفي. ىناؾ

ينتقؿ إلييا  يتدرج فييا الفرد أو يوضح مجموعة الوظائؼ المتتابعة التي ىو المسمؾ الذي المسار الوظيفي 
عبر المستويات التنظيمية مف قاعدة الييكؿ  وذلؾ إما عمودياً  المؤسسة، في خلاؿ عمره الوظيفي

فالتوجو المعاصر  الأفقي، فتسمى بالنقؿ الوظيفي أو أفقياً  حتى قمتو وتسمى ىذه الحركة بالترقية، التنظيمي
ينتقؿ إلييا الفرد عف طريؽ  يقتصر عمى عدد الوظائؼ الرأسية التي يعد رسـ المسارات الوظيفية لـ في

تخصص واحد وينتقؿ مجاؿ  يحصر نفسو في يعد مفضلا الشخص الذي ولـ الترقية عبر الييكؿ التنظيمي،
فالمطموب الآف شغؿ الفرد لوظائؼ متعددة ومتنوعة  ضمنو مف وظيفة أدنى لوظيفة أعمى فقط،

السمة الأساسية المطموبة  فتنوع الخبرة ىي يكسبو ميارات متعددة ومختمفة، فيذا التنوع وأفقياً، رأسياً 
 1الوقت الحاضر. الموظفيف في في

 مراحل المسار الوظيفي: -2

معظـ الأفراد في التفكير في مستقبميـ الوظيفي مذ مراحؿ دراستيـ الإعدادية والثانوية إلى غاية سف يبدأ 
 التقاعد،ويمكف تحديد أربع مراحؿ محددة يسمكيا معظـ الناس عبر مساراتيـ الوظيفية

 :مرحمة الاستكشاف -أ

ا إلى فترة تجربة وتأىيؿ، وىو ىنا تبدأ ىذه المرحمة بعد تعييف الفرد في المنظمة مباشرة، حيث يخضع خلالي
يتأثر باستكشافو لذاتو مف حيث ميولو وقدراتو وبما يقولو أو يشير بو أقاربو وأصدقاؤه وأساتذتو، الأمر الذي 

 .يؤدي لتضييؽ اختياراتو أو جعميا أكثر تحديدا، ويضعيا في اتجاه واحد

 لعشرينات وينتقموف مف الدراسة إلى العمؿتنتيي ىذه المرحمة لدى معظـ الأفراد عندما يبمغوف منتصؼ ا

 :مرحمة بداية المسار-ب
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تبدأ فترة بداية المسار بالاتصاؿ بمنظمة أو منظمات يتوقع الفرد أف يعمؿ بيا، واستعراض الفرص الممكنة 
التوظؼ والمفاضمة بينيما إف تعددت، ثـ اختيار منصب يتقدـ لشغمو، وعندئذ يحصؿ عمى منصبو الأوؿ، 

التدريب ويسعى لأف يكوف مقبولا بيف أقرانو وزملائو والتعمـ مف أخطائو، وتحسيف أدائو. وعموما ويتمقى 
 1يحاوؿ توطيد أقدامو في المنصب الذي شغمو والمنظمة التي انضـ إلييا.

 :مرحمة منتصف المسار -ج

المسار، وىي مرحمة لا يصطدـ معظـ الأفراد بالتحديات في المسار الوظيفي حتى يصموا لمرحمة منتصؼ 
 تشيد إما تحسيف أو استقرار أو تدىور أداء الفرد، أيف لا يبقى الفرد في الغالب متعمما كما كاف في مرحمة

التأسيس، وتتوقع منيا لإدارة أف يكوف مسؤولا ممتزما بمعايير الأداء، كما تؤدي أخطاء العمؿ لعقوبات أكبر 
 .مف تمؾ التي كانت تحدث في مرحمة التأسيس

أما الذيف ينجحوف في بموغ ىذه المرحمة فيعيد إلييـ بمسؤوليات أكبر وينالوف حوافز أكثر، وأما الذيف 
 يتعثروف فإف ىذه المرحمة تييئ ليـ فرصة لإعادة تقييـ الذات أو تغير المنصب أو العمؿ.

 مرحمة نهاية المسار )الانحدار(-د

رد يييئ نفسو لمتقاعد، ويبدأ في تغيير اىتماماتو نظرا ىذه ىي المرحمة الأخيرة في المسار الوظيفي، فالف
 .لشعوره بنياية مساره الوظيفي

وقد تكوف ىذه المرحمة أصعب عمى ىؤلاء الذيف حققوا نجاحا مستمرا في المراحؿ السابقة، أما بالنسبة لمف 
 .كاف أداؤىـ فقيرا أو متواضعا عبر سنوات الحياة العممية، فقد يسعدوف بنياية المسار

                                                           
مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماستر في عموـ التسيير، كػػمية  ،أثر تطوير المسار الوظيفي في الرضا الوظيفي حميمة بف طري،1

 .07،ص:2016-2015–بسكرة  –عمػػوـ التسييػػر، جػػامعة محػػمد خيضػػر ػوـ الاقتصػػادية والتجػػارية و العمػ
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ومنو يمكف توضيح المراحؿ المكونة لممسار الوظيفي بصورة أكثر تفصيلا مف حيث العمر والنشاطات 
 1والمتطمبات النفسية والحاجات الأساسية التي يسعى الفرد إلى إشباعيا.

 أهمية المسار الوظيفي: -3

تأخر الاىتماـ بو مقارنةً نظراً لتأخر تبمور مفيوـ المسار الوظيفي بشكؿ واضح، وحداثة ىذا المفيوـ، فقد 
بالمسائؿ الإدارية الأخرى عمى الرغـ مف وجوده في مراحؿ حياة العامميف وممارسة إدارة المنظمة لمعمميات 
المتعمقة بو مف تطوير وتخطيط لممسار الوظيفي لمعامميف لدييا، ويعود ىذا التأخر لمجموعة مف العوامؿ 

 :أىميا

إدراؾ أىميتو مف قبؿ الإدارة العميا، ونقص المعمومات حولو وسبؿ  غموض مفيوـ المسار الوظيفي وعدـ-
 .تطويره

 .الاعتقاد بأف تخطيط المسار الوظيفي قد يزعزع استقرار المنظمة، لأنو يتضمف الترقية والتدوير الوظيفي-

 .عدـ فاعمية الربط بيف تخطيط المسار الوظيفي والأداء الفردي والتنظيمي ونظاـ الحوافز-

ميارة المديريف في إدارة حمقات النقاش حوؿ المسار الوظيفي لمعامميف بيدؼ إرشادىـ ومساعدتيـ نقص -
 2. وتوجيييـ مينياً 

دارتو، ويعود ىذا الاىتماـ إلى  لكف بدأت المنظمات في الآونة الأخيرة تولي اىتماماً متزايداً لممسار الوظيفي وا 
د المنافسة، لا يضمنو جودة المنتج أو تنوع الأسواؽ أو كثرة أف نجاح المنظمة وبقائيا في عالـ الأعماؿ شدي

الأرباح، بؿ يضمنو بقاء العامميف الأكفاء ومساىمتيـ الناجحة في أداء وظائفيـ مف خلاؿ ما يقدموه مف 
إبداع وميارات تساعد المنظمة عمى مواجية التغيرات المستمرة، وفيما يمي مجموعة مف الأسباب التي أدت 

 :دارة المنظمة بالمسار الوظيفيلاىتماـ إ

                                                           
 .08ص: ،نفس المرجع السابق1
،أطروحة مقدمة لنيؿ درجة الدكتوراه في إدارة  إدارة المسارات الوظيفية وأثرها عمى الولاء التنظيميمعاذ نجيب غريب،2

 .24،ص :2014الأعماؿ،كمية الاقتصاد،جامعة دمشؽ،
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تزايد المستويات العممية لمعامميف، الأمر الذي يعني ازدياد طموحاتيـ الوظيفية لمحصوؿ عمى مستويات -
 .وظيفية أفضؿ وحياة أرقى

 .اتجاه المنظمات نحو الجودة وخدمة الزبائف، مما زاد مف حاجتيا لممختصيف والخبراء-

 وتزايد أنشطة إعادة الييكمة وىندسة وتصميـ العمميات والأعماؿ.التطور التكنولوجي المستمر -

 انخفاض عدد العامميف الناجـ عف عمميات الاندماج بيف المنظمات وتخفيض حجـ العمالة.-

 .إدراؾ أىمية التوافؽ بيف أىداؼ العامميف والمنظمة، والسعي لتحقيؽ التوازف بينيما-

 ماـ بالمسار الوظيفي، سنبيف في يمي أىميتو لمعامميف والمنظمة.بعد التعرؼ عمى الأسباب المؤدية للاىت

 :أهمية المسار الوظيفي لمعاممين-أ

 :تظير أىميتو في تحقيؽ نجاح الحياة المينية والحياة العامة لمعامؿ ومف خلاؿ ما يمي

مية المستمرة بناء ميارات جديدة تساعد العامؿ عمى أداء ميامو الحالية والمستقبمية وتمكينو مف التن -
 .لمواجية التحديات كافةً 

توفير فرص عادلة لمتطور الوظيفي والتدريب، مما يساعد عمى إزالة الصراع في مجالا لعمؿ وتنمية الولاء  -
 1 .لممنظمة والرضا الوظيفي، مف خلاؿ تنمية الشعور بتحقيؽ الذات وتقديرىا الناجـ عف التعمـ

مف أجر وترقية ومسؤولية، وبيف ما يحتاجو العامميف تنمية ذاتية وترفيو  تحقيؽ التوازف بيف ما يقدمو العمؿ -
 وحاجات الأسرة، فيو يختار المسار الوظيفي الذي يحقؽ لو التوازف الحياتي بصفة عامة.

 البحث عف الوظائؼ ذات الثراء الوظيفي مما يعطي العامؿ حرية أكبر في أداء العمؿ -

لكؿ عامؿ: فيناؾ اىتمامات متعددة تختمؼ درجة التفضيؿ فييا مف عامؿ إشباع القيـ المينية المميزة  -
ضماف التوافؽ بيف التوقعات والخبرات: فقد يبالغ العامؿ قي وضع أىداؼ غير واقعية عف العمؿ فيساعده 

 .المسار الوظيفي لآخر، وىي الترقية والحرية والأماف الوظيفي والمتعة
                                                           

 .25-24ص ص: ،نفس المرجع السابق1
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 لمتوافؽ مع الخبرات والمستوى الوظيفي.محاولة في تعديؿ ىذه التوقعات  -ح

 :أهمية المسار الوظيفي لممنظمة-ب
 تظير أىمية المسار الوظيفي لممنظمة مف خلاؿ ما يأتي:

إف المنظمات التي لا تيتـ بالمسارات الوظيفية وتطويرىا، ستواجو العديد مف المشكلات،مثؿ: حالاتالتكدس -
  .ؼ، مما يؤثر سمباً عمى إنتاجية العامميف ودافعيتيـ لمعمؿوالاختناقات في الييكؿ التنظيمي والوظائ

 .إف المنظمات التي تيتـ بالمسار الوظيفي تكوف أكثر جاذبية لمعمالة الماىرة، ويحسف متسمعة المنظمة -
 .إف الاىتماـ بالمسار الوظيفي سيولد قوة بشرية سعيدة ومنتجة -
الشواغر في حالات الترقية أو النقؿ أو التقاعد أو الوفاة  يساعد عمى وجود مرشحيف مجيزيف مسبقاً، لمؿء -

 .أو ترؾ الخدمة لأي عامؿ
التعرؼ عمى أصحاب الميارات لتولي المراكز القيادية والمينية وتأميف البرامج التدريبية والتطويرية  -

 .المساعدة ليـ لموصوؿ لتمؾ المراكز

 1ع رغبات العامميف وخطة التوظيؼ العامة. زيادة فاعمية برامج التدريب مف خلاؿ توافقيا م -

بعادها وخصائصها: -ثانيا  أنواع المسارات الوظيفية وا 

 أنواع المسارات الوظيفية:-1

 يمكننا تحديد أنواع المسارات الوظيفية خاصة والمينية عامة بما يمي

 المسار التقميدي :-أ

يمثؿ ىذا المسار حركة انتقاؿ الموظؼ العمودية مف وظائؼ أدنى إلى وظائؼ أعمى عف طريؽ الترقية، عمى 
أف تكوف الوظيفة التي سيرقى أو ينقؿ إلييا ذات علاقة بالوظيفة القديمة مف حيث طبيعتيا بمعنى أف الوظيفة 

يفيـ مف ذلؾ أف الوظائؼ بمثابة إعداد  السابقة ىي بمثابة إعداد وتييئة لمموظؼ كي يرقى لموظيفة الجديدة،
وتييئة لمموظؼ كي يرقى لموظيفة الجديدة، يفيـ مف ذلؾ أف الوظائؼ الواقعة عمى المسار التقميدي تكوف مف 

                                                           
 .26-25نفس المرجع السابؽ،ص ص:  ،الوظيفية وأثرها عمى الولاء التنظيميإدارة المسارات  معاذ نجيب غريب،1
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نوعية واحدة وتخصص واحد وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ الترابط بيف الوظائؼ الواقعة عميو، حيث لا يمكنو 
تمضيتو فترة زمنية في الوظيفة السابقة كتييئة واعداد لو ويوصؼ ىذا الانتقاؿ لموظيفة الجديدة إلا بعد 

 1. .المسار

 المسار الشبكي: -ب 

يمثؿ ىذا المسار احتماؿ انتقاؿ الموظؼ عموديا وأفقيا في آف واحد في الييكؿ التنظيمي عبر حياتو الوظيفية 
ي الواحد، عمى مدى فترة مف ، بمعنى أف المسار يعمؿ عمى نقمو في عدة وظائؼ في المستوى الإدار 

الزمنوىذا لغاية اكتسابو لميارات وخبرات متعددة، مما يتيح لو فرصة الترقي بعد فترة زمنية محددة إلى أكثر 
 .مف وظيفة في المستوى الإداري الأعمى

ومف ىنا نجد أف المسار الشبكي مرف ولا يعتمد عمى التخصص الضيؽ بؿ يعتمد عمى توسيع نطاؽ 
ظفيف لتوفير فرص وبدائؿ ترقية متنوعة أكثر تساعدىـ عمى تحقيؽ طموحاتيـ المستقبمية تخصص المو 

 .بسيولة ومرونة تفوؽ المسار التقميدي

 مسار الانجاز: -ج 

في ظؿ احتمالات تسريح الموارد البشرية مف العمؿ بيدؼ تخفيض حجميا وضغط التكمفة وما يصاحب ذلؾ 
المسارات الوظيفية التنظيمية، ظير مفيوـ جديد لممسار الوظيفي مف عدـ تمكيف الموظفيف بموغ نياية 

التنظيمي والذي يركز عمى أف تكوف الترقية والانتقاؿ إلى وظيفة أخرى واقعة عمى خط المسار معتمدة عمى 
النجاحات والانجازات التي يحققيا الفرد في عممو، بغض النظر عف المدة الزمنية التي قضاىا في الوظيفة، 

ذه الحالة نجد أف بموغ نياية المسار غير متوقفة عف المدة الزمنية بؿ عمى النجاحات والانجازات، ومف في ى
ىذا المنطمؽ وتأسيسا عمى ذلؾ، نجد بأف احتماؿ بموغ نياية المسارات في سف مبكرة نسبيا مف قبؿ أصحاب 

ت بسرعة سيجعؿ فترة ركودىـ أو النجاحات وارد جدا، وىنا تبرز مشكمة وىي أف بموغ ىؤلاء نياية المسارا

                                                           
 :،عبر الرابطمحاضرات مقياس تسيير المسارات المهنية لطمبة السنة الثانية ماستر عمم النفس العمل والتنظيم1

http://elearning.univ-biskra.dz/moodle/mod/resource/view.php?id=50581 :06-05،ص ص. 
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مكوثيـ في الوظيفة الأخيرة الواقعة عمى المسار لحيف بموغ سف التقاعد طويمة، مما يحدث لدى الموظؼ مملا 
 1..بسبب عدـ التغيير في عممو وىذا يخفض مف دافعيتو لمعمؿ

 إبعاد المسارات الوظيفية:-2

دارة المسار ترتكز عممية تطوير المسار الوظيفي عمى بعديف رئيس يف ىما تخطيط المسار الوظيفي، وا 
 الوظيفي،وىوما كما يمي:

 تخطيط المسار الوظيفي :-أ

 تقييـ الذات الميارات الاىتمامات القديـ نقاط القوة والضعؼ. -
 تحديد الفرص الوظيفية داخؿ وخارج المنظمة  -
 اعداد الخطط وتنفيذىا.-وضع الأىداؼ قصيرة ومتوسطة وطويمة الأجؿ -

 إدارة المسار الوظيفي:-ب

 التكامؿ مع خطط الموارد البشرية. -

 تصميـ المسارات الوظيفية. -

 نشر المعمومات عف المسارات الوظيفية الإعلاف عف الوظائؼ الشاغرة -

 تقييـ الموظفيف.  - 

التعميـ تقديـ المشورة فيما يتعمؽ بالمسار الوظيفي خبرات العمؿ مف أجؿ التطوير الرئيس المعضد  -
 2والتدريب وسياسات افراد جديدة.

 
                                                           

 :،عبر الرابطات مقياس تسيير المسارات المهنية لطمبة السنة الثانية ماستر عمم النفس العمل والتنظيممحاضر 1
http://elearning.univ-biskra.dz/moodle/mod/resource/view.php?id=50581 :06-05،ص ص. 

ميزة التنافسية لمنظمة القرن الحادي الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية " مدخل لتحقيق الالمرسي، جماؿ الديف محمد، 2
 .387،ص:2006: الدار الجامعية. والعشرين الإسكندرية
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 خصائص المسار الوظيفي:-3

يقع عمى عاتؽ الفرد أف يرسـ المسار الذي مف خلالو يرى مستقبمو الوظيفي شريطة أف يكوف ذلؾ مقرونا  -
 بالصفات والقدرات والميارات التي تؤىمو لذلؾ. 

درات والميارات والصفات التي تؤىمو لشغؿ الوظيفة يقع عمى الفرد قدر مف مسئولية تأىيؿ نفسو وتوفير الق -
 التي يدفع المؤسسة لتوفيرىا لو لشغميا.

إف المسار الوظيفي يقوـ عمى أساس مسؤولية المؤسسة لإيجاد الوظيفة المناسبة لمفرد وفؽ قدراتو ومياراتو  -
 وصفاتو، وتييئة مناخ العمؿ لاستثمار ما لدى الفرد مف ميارات.

خلاؿ النظـ وتكامؿ جيود كؿ مف الفرد والمؤسسة لتحقيؽ التوافؽ بيف اتجاىات وصفات العمؿ مف  - 
 وقدرات الفرد وتوقعاتو واحتياجات المؤسسة وأىدافيا. 

تساىـ المسارات الوظيفية في تقميؿ احتمالات الصراع أو النزاع في العمؿ وما يترتب عميو مف حالات  -
 المؤسسة. التوتر أو ضغوط الوظيفة بيف الفرد و 

عدادىا لمتقدـ بنجاح في مراحميا المختمفة  .تحقيؽ مصالح الأفراد في اختيار الحياة الوظيفية الملائمة وا 

وضوح مبدأ الاستمرارية في التعامؿ مع الحركة الوظيفية لمفرد بحيث يوجد ترابط موضوعي بيف المسار 
 1.الوظيفي لمفرد وخطط المؤسسة في تشغيؿ العمالة

 

 

 

 

                                                           
،ص ص : 2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية ،مصطفی محمود أبوب كر1

198-199. 
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 العلاقة بين أنماط القيادة وتطوير المسار الوظيفي:-ثالثا
 الأنماط القيادية وتطوير المسار الوظيفي : -1
  :القيادة البيروقراطية وتطوير المسار الوظيفي-أ
تميؿ البيروقراطية باستمرار إلى إقصاء العامة كما تخفي معارفيا وتصرفاتيا بقدر ما تستطيع خوفا مف :

المشتركة لممسار الوظيفي بيف العامؿ والإدارة  فإف القيادة البيروقراطية تيمؿ عممية التخطيط الانتقادات لذلؾ
فيي ترى أف عممية تخطيط المستقبؿ الوظيفي تتـ مف جيتيا فقط، وىو ما يفسر عادة وجود علاقة سمبية بيف 

 القيادة البيروقراطية وتخطيط المسار الوظيفي.

كما أف المنظمات التي يسودىا نمط القيادة البيروقراطية تقؿ فييا درجات الرضا عف الترقيات أو عف اختيار  
الموظفيف لمخضوع لعمميات التدريب لأف العمميتيف تسودىا الضبابية وعدـ الشفافية والوضوح، كما أنو ليسمؿ 

 .مقدس بالنسبة للإدارةموظؼ الحؽ بالشكوى وذلؾ يعني مخالفة التعميمات التي ىي أمر 

لكف قد تكوف لمقيادة البيروقراطية علاقة إيجابية في تخطيط المسار الوظيفي وتطوير الموظؼ مف جانب أف 
الفرد عندما يرى أف الإدارة والقائد ممتزـ حرفيا بالقوانيف والقواعد التنظيمية فسيتولد لديو شعور بالثقة في 

ا ينعكس إيجابا عمى الرضا عف مساره الوظيفي أثناء فترة عممو قراراتو والاطمئناف لنتائجيا، وىو م
 1.بالمؤسسة

يعتقد القائد الحر أف تنمية قدرات المرؤوسيف وزيادة  :قيادة عدم التدخل وتطوير المسار الوظيفي-ب
إمكاناتيـ في العمؿ يتحقؽ بإعطائيـ كامؿ الحرية في ممارسة السمطة، والاستقلالية التامة في انجاز 

ماليـ، لذلؾ فالقائد الحر ييتـ بالتوجيو العاـ لمرؤوسيو مف خلاؿ تعميمات غير محددة وملاحظات عامة، أع
ويترؾ لممرؤوسيف تحديد أىدافيـ في نطاؽ الأىداؼ العامة لممؤسسة،لذلؾ فإف عممية تخطيط المسار 

ة البيروقراطية، لكف ىذه الوظيفي في ظؿ قيادة عدـ التدخؿ تكوف مف طرؼ واحد مثمما ىو الحاؿ في القياد

                                                           
مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماستر في عموـ التسيير،تخصص  ،أثر الأنماط القيادية عمى تطوير المسار الوظيفي جغاـ رشيد ،1

-2015–بسكرة  –تسيير الموارد البشرية، كػػمية العمػػوـ الاقتصػػادية و التجػػارية و عمػػوـ التسييػػر، جػػامعة محػػمد خيضػػر 
 .67-66،ص ص:2016
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المرة تكوف مف جية الموظؼ فقط، والذي عادة ما يفتقد إلى العديد مف المعمومات الميمة التي تساعده عمى 
 .فيـ حاجاتو واستيعاب طموحاتو وتقدير مواىبو ومياراتو

يادة عدـ لذلؾ فإف لقيادة عدـ التدخؿ علاقة سمبية بتخطيط المسار الوظيفي. كما أف الموظؼ في ظؿ ق
 التدخؿ

سيشعر بحالة ضياع خاصة في مراحؿ حياة الوظيفية المبكرة في المنظمة فلا يدرؾ التوجو المستقبمي الملائـ 
 1.لو مف جية

مف جية أخرى فإنو في ظؿ قيادة عدـ التدخؿ لف تتاح لمموظؼ فرص الخضوع لدورات تدريبية كثيرة، لأف 
 ىذا مؿ يجعمو يعفيو أو يقرر عدـ خضوعو لمتدريب.القائد يميؿ إلى الثقة في قدرات الفرد و 

توفر القيادة التحويمية رقابة لمعديد مف السموكيات  :القيادة التحويمية وتطوير المسار الوظيفي-ج
التطويرية لمفرد، لذلؾ فإف أكثر الأنماط القيادية مساىمة في تطوير الموظفيف ىي القيادة التحويمية، حيث 
نجد القائد التحويمي أكثر اىتماـ بتدريب الموظفيف وببناء فرؽ العمؿ مف أجؿ زيادة فرص كسب المعرفة 

وعادة ما يمجأ القائد التحويمي إلى بناء رؤية مشتركة يؤمف الموظفيف،فتجدىـ أكثر تحفيز  لأعضاء الفريؽ.
 لتطوير أنفسيـ مف أجؿ تحقيؽ غاية واحدة لممؤسسة، كما أف توافؽ كبير بيف أىدافيـ وأىداؼ المؤسسة. 

المؤسسة فيي تساىـ في كما القيادة التحويمية ومف خلاؿ تقديميا لرؤيا واضحة وتسييؿ تقبؿ الأفراد لأىداؼ 
 .رضا الموظفيف عف مسارىـ الوظيفي

 مف جية أخرى فإف أىـ ميزات القائد التحويمي ىو أف يراعي الاعتبارات الفردية لكؿ موظؼ، لذلؾ فنجده
يساعد الموظؼ عمى فيـ طموحو ويثير لديو الرغبة بالتغيير والتطوير وىو ما يؤدي إلى ترقيتو مف منصب 

 تزامو بتطوير نفسو.إلى أعمى حسب ال

                                                           
 .66ص : ،نفس المرجع السابق 1
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تساىـ القيادة التبادلية إيجابيا مف خلاؿ تقديميا  :القيادة التبادلية وتطوير المسار الوظيفي-د
لممكافآت في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وتحقيؽ النجاح الميني لمموظفيف ومف ثـ رضاىـ عف مسارىـ 

 .الوظيفي

ويضات، يجعؿ ليا ارتباط قوي بالترقية، حيث تستند كما أف ارتباط القيادة الإجرائية بجانب المكافآت والتع
 الترقية في ظؿ القيادة التبادلية عمى أساس ما يقدمو الفرد مف جيود في العمؿ.

لذلؾ فإف القيادة التبادلية تساىـ في تطوير المسار الوظيفي مف جانب مساىمتيا في كؿ مف الترقية وجعؿ  
 .مستقبؿ وظيفي أفضؿالفرد يقدـ أفضؿ ما لدييا مف أجؿ تحقيؽ 

وعموما فإف القيادة التحويمية تساىـ التطوير الاستكشافي بينما تساىـ القيادة التبادلية في تطوير المعارؼ 
 1التطوير الاستغلالي(.(الموجودة

 القيادة وأبعاد تطوير المسار الوظيفي : -2
 القيادة وتخطيط المسار الوظيفي-أ

لمساره الوظيفي يحتاج إلى ثلاثة أطراؼ أصدقاء يدعمونو، عائمة تتأقمـ معو إف الفرد أثناء عممية تخطيطو 
وشخص يراقب، وعادة ما يؤدي ىذا الدور القائد. فالقائد يجب أف يمعب دور المراقب لعممية تخطيط المسار 

 .الوظيفي مف قبؿ الموظؼ فيساعده عمى تحديد الخيارات الأفضؿ، ويصحح مساره

لرؤية مشتركة لو علاقة إيجابية بقدرة أفراد المنظمة عمى التشارؾ في صورة فكرية  كما أف توفير القيادة
 .مستقبمية تشجعيـ عمى تطوير ذاتيـ، وىو ما يساعد في تطوير مسارىـ الوظيفي

 :القيادة والترقية-ب

 القيادة عمىتساىـ القيادة في تحسيف الأداء مف خلاؿ رفع معدؿ الترقية والتقدـ المتزايد للأجور فحرص 
تحقيؽ أىداؼ المنظمة وتحسيف أدائيا يجعؿ تيتـ بتطوير الأفراد وتحسيف أدائيـ، ومف ثـ تكميفيـ بالمياـ 

 .ذات المسؤوليات الأعمى
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 :القيادة والتدريب-ج

إف القائد مسؤوؿ عف توفير فرص التعمـ والابتكار مف خلاؿ تشخيص المحيط الخارجي لممنظمة، إضافة إلى 
ارد اللازمة لمتعمـ والابتكار مف المحيط الداخمي لممنظمة، لذلؾ نجد أف درجة توجو القائد نحو توفير المو 

التعمـ والابتكار ىي التي تحدد مدى اىتمامو بالتدريب وتكويف فرؽ العمؿ التي تساعد عمى تبادؿ الأفراد 
 1لمعارفيـ..
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 خلاصة الفصل:

مفيوـ المسار الوظيفي والذي يعبر عف المراحؿ التي يمر بيا الفرد في مف خلاؿ ىذا الفصؿ تـ التطرؽ إلى 
 استعداده لشغؿ وظيفة معينة و الترقية فييا عف طريؽ التخطيط الذي يتـ مف قبمو بالتعاوف مع المؤسسة.

كما تـ شرح العلاقة بيف المفيوميف بالتركيز عمى العلاقة بيف أربعة أنماط قيادية وتطوير المسار الوظيفي  
ادة التحويمية والقيادة التبادؿوتعمؽ الأمر بكؿ مف القيادة البيروقراطية، قيادة عدـ التدخؿ والقي



 

 

 



   

 

الفصل 

 الثالث
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 تمهيد:

يعد و تعتبر مرحمة وضبط الإجراءات المنيجية لمدراسة خطوة لا غنى عنيا في الدراسات العممية الصحيحة 
طارىا المفاىيمي من مشكمة الموضوع، سنحاول في ىذا و تطرقنا إلى تحديد موضوع الدراسة  الفصل من ا 

اسة كالمجال كذا مجالات الدر و  ،ل من المنيج المستخدم في البحثالجانب الميداني في الدراسة عرض ك
البيانات ضافة إلى ددوات جم  الإإلى العينة التي تم إستعماليا وب البشري، بلإضافةالمكاني والزماني و 

دخيرا البحث والإعتماد عمى سجلات والوثائق و  عينةالإستمارة تم توزيعا عمى المتمثمة في الملاحظة والمقابمة و 
 الأساليب الإحصائية.
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 المنهج :-1

مشكمة البحث لإكتشاف الحقائق و يعرف المنيج عمى دنو مجموعة من الإجراءات في دراسة الظاىرة د
وللإجابة عمى دسئمة التي دثرناىا فالمنيج يختمف بلإختلاف الأىداف العامة لو لإختيار المنيج  ،المرتبطة بيا

بما دن دراستنا تيدف إلى معرفة كيفية دثر الأنماط القيادية عمى تطوير المسار  ،الملائم لمدراسة المراد بحثيا
فمكان  ،المنيج الذي ينبغي إستخداموالظاىرة ىي التي تفرض عمينا نوعية و ولأن طبيعة الموضوع د ،الوظيفي

 المنيج الوصفي.و كشف جوانب الموضوع ىو المنيج المناسب لتحميل 

ولقد تم إختيار المنيج الوصفي لكونو المنيج الأنسب لمقيام بيذه الدراسة لأنو يعتبر ددق المناىج المستخدمة 
نما يتعدى ذلك إلى و الحقائق و  المنيج الوصفي لا ينحصر في جم  المعموماتو  ،في البحوث الإجتماعية ا 

 1ادلالات التي يمكن الباحث من إستخلاص البيانات التي جمعيا.و تسجيل المؤشرات 

عمى إعتبار دن الدراسة التي نقوم بيا بيدف معرفة دثر انماط القيادية عمى تطوير المسار الوظيفي . فإن و 
التفسير العممي المنظم و ذلك يدفعنا إلى إستخدام المنيج الوصفي الذي يعد دحد المناىج التي يقوم بالتحميل 

المعمومات المقننة عن الظاىرة و  تصويرىا كميا عن طريق البياناتو المشكمة محددة و لوصف الظاىرة د
خضاعيا لمدراسة الدقيقة العممية.و تحميميا و المشكمة وصفيا و د  ا 

 مجالات الدراسة :-2

 المجال المكاني:-2-1
 بالتحديد بمدية الأغواط في مؤسسة حجاج سي البشير.و تم تحديد مجال الدراسة بمدينة قصرالحيران 

 المجال الزماني: -2-2

مارس  20حيث دجريت الدراسة في الفترة الممتدة مابين  ،لتي إستغرقت الدراسة الميدانيةويقصد ب  الفترة ا
، اي مدة شيرين ونصف، حيث قمنا بتوزي  الإستبيان عمى دفراد العينة المتمثميين 2023ماي  10إلى غاية 

 في دساتذة مؤسسة حجاج سي البشير.

جم  المعمومات من مختمف المصادر  21/03/2023إلى غاية  20/03بحيث كان الأسبوع الأول دي من 
توزي   30/04/2023إلى غاية  25/03دما التوزي  الثاني فكان  ،مراج  دي في إطار المنجي لمدراسةو 

                                                           
 .228،ص2008التوزي ،الأردن،و ، دار المناىج لمنشر 1ط ،مناهجهو البحث العممي عمار الطيب كشرود،   -1



   للدراسة المنهجي الإطار                                                      الـثالثل ـالفص
 

 
48 

كما قمنا بالإتصال مدير المؤسسة التي قدم لنا الوثائق الرسمية التي تخدمنا في  ،الإستبانات عمى الأساتذة
 الدراسة.

 المجال البشري:-2-3

دن و التواصل إلى إستنتاجات سميمة عن المنيج الأصمي فالكمال في البحث العممي ىو إن اليدف كل باحث ى
نساعمل لدى كل عناصر البحث الذي بدراستو، إلا دنو كمما تجاوز العدد الإجمالي ببعض المئات من 

موجودة حول مجتم  ولذلك يمكننا الإقتصار عمى المعمومات القميمة ال ،العناصر كمما دصبح ذلك صعبا
 البحث المعينة.

فإن الأطار العام  ،التي تتمحور حول الأنماط القيادية في مؤسسة حجاج سي البشير ،وفي الضوء دراستنا
رتبيم بمؤسسة حجاج سي و الأساتذة الذين يدرسون في ىذا القسم بمختمف دصنافيم و لممجتم  البحث ىة

ب ..........منصب  2014.............إلى 2010نة حيث كان مجتم  البحث المكون كميا س ،البشير
 الذي بمغ.............. منصب لخريجي الجامعة.و  2014إلى غاية  2010عمل، ولكن دخذنا العاممين لسنة

 عينة الدراسة: -3

إن عينة التي يعرفيا موريس دنجرس" بأنيا مجموعة فرعية من عناصر مجتم  البحص معين يتم إعدادىا 
لكن يجب دن تتوفر عمى جمي  خصائص المجتم  و وي عمى نفس عممية دراسة المجتم  الأصمي بطريقة تنط
 1ظروف الباحث في ىذه العينة".و لإختيار ىذه العينة نجد عدة طرق حسب طبيعة مجتم  البحث و الأصمي 

من مجتم  البحث المكن دساسا من ...... فردا من العاممين في قسم مؤسسة  %100لقد تم إختيار نسبة و 
 حجاج سي البشير

 أدوات جمع البيانات:-4

فشميا، فيي و تعتبر عممية جم  البيانات في الدراسة العممية ركيزة دساسية يتوقف عمييا نجاح ىذه الأخيرة د
 دان الذي تجري فيو الدراسة.الوسائل التي يتم إستخداميا لمحصول عمى بيانات في المي

                                                           
 ،ديوان الوطني  المطبوعات الجامعية ،02ط ،مناهج البحث العممي ،محمد محمود الذنيبات ،عمار بخوش -1

 .67،ص2001،الجزائر
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ولكوننا إنطمقنا من نفس الفرض دي العمل بأسموب البحث العممي فقد إستعنا في جم  البيانات المتعمقة 
ستمارة المقابمة و المتمثمة في الملاحظة و بموضوع الدراسة  ستمارة الإستبيان و ا   السجلات.و الوثائق و ا 

 الملاحظة: -4-1

كتشاف و الحوادث بقصد تفسيرىا و تم إساعماليا بإعتبارىا المنبو لمظواىر دوىي دول دداة لجم  البيانات  ا 
 1الوصول إلى قوانين التي تحكميا.و عوامميا و دسبابيا 

ذلك من دجل إكتشاف بعض التصرفات لبعض دفراد العينة، حتى قبل و ولقد إستخدامنا الملاحظة لبسيطة 
كذلك و العبارات التي يرددىا دفراد العينة و بعض الألفاظ و بداية البحث بحكم المعرفة السابقة بأفراد العينة 

الإستماع إلى الأحاديث التي تدور بين الأساتذة عن الأنماط القيادية خلال مسارىم الوظيفي الذي لفت لنا 
 ديضا دننا نعتبر من خريجي الجامعة.و جمعنا قوم بيذه الدراسة و النظر 

 إستمار المقابمة:-4-2

المقابمة ىي عممية إجتماعية صريحة تحدث بين شخصين و كانت ثاني دداة تم إستخداميا لجم  البيانات و 
الإيماءات و الييئة و نظرة العين و قد ترتبط بذلك التبادل المفظي من إستخدام تغيرات الوجو و المبحوث، و المقابل 

 السموك العام.و 

الإجتماع و الإستجواب وىي تقوم عمى الإتصال الشخصي و المعاينة دو الإستبار المواجية دو تعني المقابمة دو 
تحدث مناقشة  محادثة موجية من دجل جم  البيانات التي يريد الباحث و المبحوث و جيا لوجو بين الباحث و 

 الحصول عمييا .

عمى   02/04/2023والتي كانت في تاريخ  ،في دراستنا قمنا بإجراء مقابمة مدير مؤسسة حجاج سي البشير
الوثائق الرسمية التي تخص دراستنا من بينيا إحصائيات الأساتذة و كانت حول الإحصائيات و  15:02ساعة 

 في مؤسسة حجاج سي البشير

 إستمارة الإستبيان:-4-3

المعمومات المتعمقة و التي يعرفيا " ربحي مصطفى عميان "و"عثمان محمد غنيم" بأنيا دداة الجم  البيانات و 
 1عن طريق إستمارة معينة تحتوي عمى عدد من الأسئمة مرتبة بأسموب منطقي".بموضوع البحث 
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ديضا بعد المقابلات الحرة التي و ذلك بعد الملاحظات التي إكتشفناىا في الميدان و ولقد قمنا ببناء الإستمارة 
ير بعضيا دخرى مغمقة، ومن ثم تغيو بعدىا قمنا ببناءىا بأسئمة مفتوحة، دو قمنا بيا عمى بعض الأساتذة 

 التي شممت دربعة محاور.و ثم تويبيا بناء عمى خطة البحث و ظبطيا بطريقة صحيحة و تصحيحيا و 

 المحور الأول : البيانات الشخصية.

 المحور الثاني : البيانات الخاصة بالفرضية الأولى" النمط القيادي الديمقراطي"

 لقيادي الديكتاتوري"المحور الثالث: البيانات الخاصة بالفرضية الثانية" النمط ا

 المحور الراب :البيانات الخاصة بالفرضية الثالثة" النمط القيادي الوظيفي"

 وفي الأخير كل نياية محور يوجد سؤال مفتوح.

 كما دن لإستمارة مرت بعدة مراحل متمثمة في : 

نصائحو تم و بناء عمى توجيياتو و قدمت دسئمة الإستمارة إلى الأستاذ المشرف التي دبد ملاحظاتو  -
عدادىا في شكل نيائي؛و تصحيحيا   ا 

بشكل جزئي في بعض و القيام بتجريب الإستمارة عمى بعض الأساتذة مما جعل الإستمارة تتغير ول-
 المصطمحات؛

 الميدان لإجراء الدراسة؛و النزول بيا نحو النيائية عمى الإستمارة و إدخال التعديلات اللازمة -

لم تمغى واحد منيم لأن تم الإجابة عمى و إستمارة  50تم إرجاع و دستاذ  50قمنا بتوزي  الإستمارة عمى -
 جمي  الأسئمة.

 السجلات:و الوثائق -4-4

 2يعتمد الباحث عمى الإحصائيات الرسمية والتقارير كأداة من ددوات جم  البيانات الخاصة بموضوع بحثو.

                                                                                                                                                                                           
، دار الصفاء لمنشر التطبيقو مناهج البحث العممي النظرية  ،عثمان محمد غنيم ،ربحي مصطفى عميان -1

 .81،ص2000والتوزي ،عمان،الأردن،
دار الكتاب الحديث، ،منهجية البحث العممي في العموم الإجتماعية) أسس عممية وتدريبات(رشيد زوراتي،  -2

 .151ص ،2004الجزائر،
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ختيار العينة وبعض و ولقد إعتمدنا في موضوع الدراسة عمى بعض الإحصائيات التي ساعدتنا في تحديد  ا 
 الوثائق الرسمية.

 أساليب المعالجة الإحصائية:-5

جابات عممية و تستدعي الضرورة في بعض الأبحاث العممية إستخدام بعض الأساليب الإحصائية حمول  ا 
 1دقيقة.

 ولقد تمثمت فيما يمي:

تمخيصيا بالجدوال وذلك عند عرض و تعداد كل الإجابات المتكررة لأسئمة الإستمارة و لتوزي  التكراري: ىا-
 2نتائج دفراد العينة عمى إستبيان الدراسة؛

 عرض بيانات في جدوال بسيطة؛-

 وض  جدوال مركبة لوصف العلاقات بين مختمف المتغيرات حسب الضرورة؛-

 ( وتحسب العلاقة:%ليا بالرمز)يرمز و إستعمال النسب المئوية -
 100تكرار الإحتمال*                                   

 مجموع التكرار                                      
 الإعتماد عمى جانب النظري في تحميل البيانات عن طريق عرض النتائج وتفسيرىا.-

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .109،ص1974،دون مكان النشر،2دار النيضة العربية،ط ،قواعد البحث الإجتماعيزيدان عبد الباقي،  -1
 .207،ص1991رية،القاىرة،المصو مكتبة دنجم ،أصول البحث الإجتماعيعبد الباسط محمد الحسن،  -2
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 خلاصة الفصل :

إن ما جاء بو الفصل يتضمن دساسا الطريقة المنيجية لسير العمل الميداني لموضوع الدراسة، والخطوات مر 
بيا إبتداء إختيار المنيج الوصفي وذلك لملائمتو لطبيعة الدراسة، وكما تم في ىذا الفصل تحديد مجالات 

بإضافة دننا إستخدامنا ،ختيار عينة الدراسةاالمجال البشري وكذا و المجال الزماني و الدراسة كالمجال المكاني 
ستمارة المقابمة و ددروات جم  البيانات المكونة من الملاحظة  ستمارة الإستبيان و ا  كذلك تطرقنا إلى ددوات و ا 

 النسبة المئوية.و المعالجة الإحصائية في التكرار 



   

 

 الفصل الرابع
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 تمهيد

تعتبر مرحمة وضبط الإجراءات المنيجية لمدراسة خطوة لا غنى عنيا في الدراسات العممية 
طارىا المفاىيمي من مشكمة الموضوع، و يعد تطرقنا إلى تحديد موضوع الدراسة و الصحيحة  ا 

سنحاول في ىذا الفصل من الجانب الميداني في الدراسة عرض كل من المنيج المستخدم في 
البشري، بلإضافة إلى العينة التي تم و الزماني و كذا مجالات الدراسة كالمجال المكاني و البحث 

الإستمارة تم و المقابمة و لملاحظة بلإضافة إلى أدوات جمع البيانات المتمثمة في او إستعماليا 
 أخيرا الأساليب الإحصائية.و الوثائق و الإعتماد عمى سجلات و توزيعا عمى عينة البحث 
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 المنهج -1

مشكمة البحث لإكتشاف و يعرف المنيج عمى أنو مجموعة من الإجراءات في دراسة الظاىرة أ
وللإجابة عمى أسئمة التي أثرناىا فالمنيج يختمف بلإختلاف الأىداف  ،الحقائق المرتبطة بيا

بما أن دراستنا تيدف إلى معرفة كيفية  ،العامة لو لإختيار المنيج الملائم لمدراسة المراد بحثيا
الظاىرة ىي التي و ولأن طبيعة الموضوع أ ،أثر الأنماط القيادية عمى تطوير المسار الوظيفي

كشف و فمكان المنيج المناسب لتحميل  ،المنيج الذي ينبغي إستخداموتفرض عمينا نوعية 
 المنيج الوصفي.و جوانب الموضوع ى

ولقد تم إختيار المنيج الوصفي لكونو المنيج الأنسب لمقيام بيذه الدراسة لأنو يعتبر أدق 
المنيج الوصفي لا ينحصر في جمع المعمومات و  ،المناىج المستخدمة في البحوث الإجتماعية

نما يتعدى ذلك إلى تسجيل المؤشرات و الحقائق و  ادلالات التي يمكن الباحث من إستخلاص و ا 
 1البيانات التي جمعيا.

عمى إعتبار أن الدراسة التي نقوم بيا بيدف معرفة أثر انماط القيادية عمى تطوير المسار و 
إستخدام المنيج الوصفي الذي يعد أحد المناىج التي يقوم الوظيفي . فإن ذلك يدفعنا إلى 

تصويرىا كميا عن طريق و المشكمة محددة و التفسير العممي المنظم لوصف الظاىرة أو بالتحميل ة
خضاعيا لمدراسة الدقيقة و تحميميا و المشكمة وصفيا و المعمومات المقننة عن الظاىرة أو البيانات  ا 
 العممية.

 

 

 

                                                           
1
 .228،ص2008، دار المناهج للنشر و التوزٌع،الأردن،1، ط البحث العلمي و مناهجهعمار الطٌب كشرود،   -
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 مجالات الدراسة 

 المجال المكاني: -1

بالتحديد بمدية الأغواط في مؤسسة حجاج سي و تم تحديد مجال الدراسة بمدينة قصرالحيران 
 البشير.

 المجال الزماني: -2

حيث أجريت الدراسة في الفترة الممتدة مابين  ،ويقصد بع الفترة التي إستغرقت الدراسة الميدانية
ونصف، حيث قمنا بتوزيع الإستبيان  ، اي مدة شيرين2023ماي  10مارس إلى غاية  20

 عمى أفراد العينة المتمثميين في أساتذة مؤسسة حجاج سي البشير.

جمع المعمومات من  21/03/2023إلى غاية  20/03بحيث كان الأسبوع الأول أي من 
إلى  25/03أما التوزيع الثاني فكان  ،مراجع أي في إطار المنجي لمدراسةو مختمف المصادر 

كما قمنا بالإتصال مدير المؤسسة التي  ،توزيع الإستبانات عمى الأساتذة 30/04/2023غاية 
 قدم لنا الوثائق الرسمية التي تخدمنا في الدراسة.

 المجال البشري:-3

التواصل إلى إستنتاجات سميمة عن المنيج الأصمي فالكمال في البحث و إن اليدف كل باحث ى
ث الذي بدراستو، إلا أنو كمما تجاوز العدد أن نساعمل لدى كل عناصر البحو العممي ى

ولذلك يمكننا الإقتصار عمى  ،الإجمالي ببعض المئات من العناصر كمما أصبح ذلك صعبا
 المعمومات القميمة الموجودة حول مجتمع البحث المعينة.

فإن  ،التي تتمحور حول الأنماط القيادية في مؤسسة حجاج سي البشير ،وفي الضوء دراستنا
رتبيم و الأساتذة الذين يدرسون في ىذا القسم بمختمف أصنافيم و ار العام لممجتمع البحث ىةالأط

حيث كان مجتمع البحث المكون كميا سنة  ،بمؤسسة حجاج سي البشير
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 2010ب ..........منصب عمل، ولكن أخذنا العاممين لسنة 2014.............إلى 2010
 منصب لخريجي الجامعة. الذي بمغ..............و  2014إلى غاية 

 عينة الدراسة: -3

إن عينة التي يعرفيا موريس أنجرس" بأنيا مجموعة فرعية من عناصر مجتمع البحص معين 
لكن يجب أن تتوفر عمى و يتم إعدادىا بطريقة تنطوي عمى نفس عممية دراسة المجتمع الأصمي 

حسب طبيعة مجتمع  لإختيار ىذه العينة نجد عدة طرقو جميع خصائص المجتمع الأصمي 
 1ظروف الباحث في ىذه العينة".و البحث 

من مجتمع البحث المكن أساسا من ...... فردا من العاممين في  %100لقد تم إختيار نسبة و 
 قسم مؤسسة حجاج سي البشير

...................................................................................... 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 .67،ص2001، دٌوان الوطنً  المطبوعات الجامعٌة ، الجزائر ، 02عمار بخوش ، محمد محمود الذنٌبات ، مناهج البحث العلمً ،ط -
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 أدوات جمع البيانات-4

تعتبر عممية جمع البيانات في الدراسة العممية ركيزة أساسية يتوقف عمييا نجاح ىذه الأخيرة 
فشميا، فيي الوسائل التي يتم إستخداميا لمحصول عمى بيانات في الميدان الذي تجري فيو و أ

 الدراسة.

عممي فقد إستعنا في جمع البيانات ولكوننا إنطمقنا من نفس الفرض أي العمل بأسموب البحث ال
ستمارة المقابمة و المتمثمة في الملاحظة و المتعمقة بموضوع الدراسة  ستمارة الإستبيان و ا  الوثائق و ا 

 السجلات.و 

 الملاحظة: -4-1

الحوادث بقصد تفسيرىا و وىي أول أداة لجمع البيانات تم إساعماليا بإعتبارىا المنبو لمظواىر أ
كتشاف أسبابيا و   1الوصول إلى قوانين التي تحكميا.و امميا عو و ا 

ذلك من أجل إكتشاف بعض التصرفات لبعض أفراد العينة، و ولقد إستخدامنا الملاحظة لبسيطة 
العبارات التي يرددىا و بعض الألفاظ و حتى قبل بداية البحث بحكم المعرفة السابقة بأفراد العينة 

كذلك الإستماع إلى الأحاديث التي تدور بين الأساتذة عن الأنماط القيادية خلال و أفراد العينة 
أيضا أننا نعتبر من خريجي و جمعنا قوم بيذه الدراسة و مسارىم الوظيفي الذي لفت لنا النظر 

 الجامعة.

 إستمار المقابمة:-4-2
                                                           

1
 .156، ص 2003حسن عبد الحمٌد رشوان ، أصول البحث العلمً، مؤسسة شباب الجامعة ، الإسكندرٌة ،مصر ، -
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عية صريحة تحدث بين المقابمة ىي عممية إجتماو كانت ثاني أداة تم إستخداميا لجمع البيانات و 
نظرة و قد ترتبط بذلك التبادل المفظي من إستخدام تغيرات الوجو و المبحوث، و شخصين المقابل 

 السموك العام.و الإيماءات و الييئة و العين 

الإستجواب وىي تقوم عمى الإتصال الشخصي و المعاينة أو الإستبار المواجية أو تعني المقابمة أو 
تحدث مناقشة  محادثة موجية من أجل جمع و المبحوث و احث جيا لوجو بين البو الإجتماع و 

 البيانات التي يريد الباحث الحصول عمييا .

والتي كانت في تاريخ  ،في دراستنا قمنا بإجراء مقابمة مدير مؤسسة حجاج سي البشير
الوثائق الرسمية التي تخص و كانت حول الإحصائيات و  15:02عمى ساعة   02/04/2023

 نيا إحصائيات الأساتذة في مؤسسة حجاج سي البشيردراستنا من بي

 إستمارة الإستبيان:-4-3

التي يعرفيا " ربحي مصطفى عميان "و"عثمان محمد غنيم" بأنيا أداة الجمع البيانات و 
المعمومات المتعمقة بموضوع البحث عن طريق إستمارة معينة تحتوي عمى عدد من الأسئمة و 

 1مرتبة بأسموب منطقي".

أيضا بعد المقابلات و ذلك بعد الملاحظات التي إكتشفناىا في الميدان و ولقد قمنا ببناء الإستمارة 
أخرى مغمقة، و بعدىا قمنا ببناءىا بأسئمة مفتوحة، أو الحرة التي قمنا بيا عمى بعض الأساتذة 

ثم تويبيا بناء عمى خطة البحث و ظبطيا بطريقة صحيحة و تصحيحيا و ومن ثم تغيير بعضيا 
 التي شممت أربعة محاور.و 

 المحور الأول : البيانات الشخصية.

 المحور الثاني : البيانات الخاصة بالفرضية الأولى" النمط القيادي الديمقراطي"

 المحور الثالث: البيانات الخاصة بالفرضية الثانية" النمط القيادي الديكتاتوري"

                                                           
1

 .81،ص2000ربحً مصطفى علٌان ، عثمان محمد غنٌم ، مناهج البحث العلمً النظرٌة و التطبٌق، دار الصفاء للنشر والتوزٌع،عمان،الأردن، -
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 لنمط القيادي الوظيفي"المحور الرابع:البيانات الخاصة بالفرضية الثالثة" ا

 وفي الأخير كل نياية محور يوجد سؤال مفتوح.

 كما أن لإستمارة مرت بعدة مراحل متمثمة في : 

بناء عمى توجيياتو و قدمت أسئمة الإستمارة إلى الأستاذ المشرف التي أبد ملاحظاتو  -
عدادىا في شكل نيائي؛و نصائحو تم تصحيحيا و   ا 

بشكل جزئي في و عمى بعض الأساتذة مما جعل الإستمارة تتغير ولالقيام بتجريب الإستمارة -
 بعض المصطمحات؛

 الميدان لإجراء الدراسة؛و النزول بيا نحو النيائية عمى الإستمارة و إدخال التعديلات اللازمة -

لم تمغى واحد منيم لأن تم و إستمارة  50تم إرجاع و أستاذ  50قمنا بتوزيع الإستمارة عمى -
 ميع الأسئمة.الإجابة عمى ج

 السجلات:و الوثائق -4-4

يعتمد الباحث عمى الإحصائيات الرسمية والتقارير كأداة من أدوات جمع البيانات الخاصة 
 1بموضوع بحثو.

ختيار و ولقد إعتمدنا في موضوع الدراسة عمى بعض الإحصائيات التي ساعدتنا في تحديد  ا 
 العينة وبعض الوثائق الرسمية.

 الإحصائية:أساليب المعالجة -5

تستدعي الضرورة في بعض الأبحاث العممية إستخدام بعض الأساليب الإحصائية حمول 
جابات عممية دقيقة.و   2ا 

 ولقد تمثمت فيما يمي:
                                                           

1
 .151،ص2004فً العلوم الإجتماعٌة) أسس عملٌة وتدرٌبات( ،دار الكتاب الحدٌث، الجزائر،رشٌد زوراتً، منهجٌة البحث العلمً  -

2
 .109،ص1974،دون مكان النشر،2زٌدان عبد الباقً، قواعد البحث الإجتماعً ،دار النهضة العربٌة،ط -
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تمخيصيا بالجدوال وذلك و تعداد كل الإجابات المتكررة لأسئمة الإستمارة و التوزيع التكراري: ى-
 1لدراسة؛عند عرض نتائج أفراد العينة عمى إستبيان ا

 عرض بيانات في جدوال بسيطة؛-

 وضع جدوال مركبة لوصف العلاقات بين مختمف المتغيرات حسب الضرورة؛-

 100( وتحسب العلاقة:  تكرار الإحتمال*%يرمز ليا بالرمز)و إستعمال النسب المئوية -
 مجموع التكرار                                                                      

 الإعتماد عمى جانب النظري في تحميل البيانات عن طريق عرض النتائج وتفسيرىا.-

 خلاصة الفصل 

إن ما جاء بو الفصل يتضممن أساسما الطريقمة المنيجيمة لسمير العممل الميمداني لموضموع الدراسمة، 
الخطمموات مممر بيمما إبتممداء إختيممار المممنيج الوصممفي وذلممك لملائمتممو لطبيعممة الدراسممة، وكممما تممم فممي و 

المجممال البشممري وكممذا و المجممال الزممماني و ىممذا الفصممل تحديممد مجممالات الدراسممة كالمجممال المكمماني 
بإضممممافة أننمممما إسممممتخدامنا أدروات جمممممع البيانممممات المكونممممة مممممن الملاحظممممة ،إختيممممار عينممممة الدراسة

سممتمار و  سممتمارة الإسممتبيان و ة المقابمممة ا  كممذلك تطرقنمما إلممى أدوات المعالجممة الإحصممائية فممي التكممرار و ا 
 النسبة المئوية.و 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .207،ص1991عبد الباسط محمد الحسن، أصول البحث الإجتماعً،مكتبة أنجلو المصرٌة،القاهرة، -
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 نتائج الدراسةوتفسير البيانات وتحليل والفصل الثالث: عرض 

 تمهيد 

 تحميل البيانات الميدانية و عرض -1

 لشخصية عرض وتحميل البيانات ا-1-1

 مناقشة البيانات المتعمقة بالفرضية الأول" النمط القيادي الديمقراطي".و عرض -1-2

 مناقشة البيانات المتعمقة بالفرضية الثانية" النمط القيادي الديكتاتوري".و عرض -1-3

 مناقشة البيانات المتعمقة بالفرضية الثالثة" النمط القيادي الوظيفي".و عرض -1-4

 

 الميدانيةتفسير نتائج الدراسة و عرض -2

 النتائج المتعمقة بالفرضية الأول" النمط القيادي الديمقراطي".-2-2
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 النتائج المتعمقة بالفرضية الثانية" النمط القياديالديكتاتوري ".-2-3

 النتائج المتعمقة بالفرضية الثالثة" النمط القياديالوظيفي ".-2-4

 الإستنتاج العام

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد

مناقشة وتحميل البيانات التي جمعت بواسطة إستمارة الإستبيان و ييدف ىذا الفصل إلى تحميل 
 لإختبار تساؤلات الدراسة والتي تناولت المحاور التالية:

 

 المحور الأول : تضمن البيانات الشخصية؛-

 الديمقراطي".مناقشة البيانات المتعمقة بالفرضية الأول" النمط القيادي و عرض المحورالثاني:-

مناقشة البيانات المتعمقة بالفرضية الثانية" النمط القيادي و عرض المحور الثالث :-
 الديكتاتوري".

 مناقشة البيانات المتعمقة بالفرضية الثالثة" النمط القيادي الوظيفي".و عرض المحور الرابع: -
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القيام بالعمميات و الجدولي العرض و مناقشة ىذه البيانات عمى التكرار و وبذلك سنعتمد في تحميل 
تقسيم المحاور السابقة لغرض عرض و يرتبط بمناقشة و الإحصائية الأساسية كالنسب المئوية، 

 مدى تأثيرىا في متغيرات الدراسة.و المؤشرات كل محور 

 

 مناقشتيا.و كما ييدف ىذا الفصل إلى العرض النتائج التي توصمت إلييا الدراسة 

 

 

 

 

 

 

 ت الميدانيةتحميل البياناو عرض 

تقممموم ىمممذه سمممنتطرق فمممي ىمممذا المطممممب إلمممى تحميمممل البيانمممات الشخصمممية ل فمممراد العينمممة المسمممتجوبة 
الدراسممممممة عمممممممى مجموعممممممة مممممممن البيانممممممات المتعمقممممممة بخصممممممائص مفممممممردات الدراسممممممة متمثمممممممة فممممممي 

طبيعممة العمممل( وفممي ضمموء ىممذه المتغيممرات  ،المسممتوى التعميمممي ،العمممر، الحالممة العائميممة ،)الجنس
 :التاليو يمكن تحديد خصائص المفرادات الدراسة عمى نح

 خصائص مفردات الدراسة حسب الجنس-
 في الجدول التالي: جنسيمكننا توضيح توزيع العينة حسب ال

 جدول رقم : خصائص مفردات الدراسة حسب الجنس
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 النسبة التكرار جنسال

 %84 42 ذكر

 %16 08 أنثى

 %100 50 المجموع

 المصدر:من إعداد الطالب بإعتماد عمى مخرجات إكسل

 جنسالشكل التالي مثل خصائص مفردات الدراسة حسب ال
 

 

 

 

 

 

 إستنادا عمى مخرجات إكسل ينالمصدر : من إعداد الطالب 

 حيث نلاحظ من خملال البيانمات الموجمودة فمي الجمدول،يوضح الجدول أفراد العينة حسب الجنس
منمو نسمتنتج أن المذكور أكبمر و ىي نسبة الإنماث  %16ىي نسبة الذكور أن نسبة %84أن نسبة 

ممممن الإنممماث وىمممذا يرجمممع إلمممى أن فمممي قسمممم العمممموم الإجتماعيمممة والمممديمغرافيا عمممدد رجمممال أكثمممر ممممن 
يفسر لنا قوى العاممة في القسم الرجال أكثمر ممن راجمع إلمى متطمبمات الحيماة فمي ظمروف و النساء 
 لمعيش.الحالية 

 عمر خصائص مفردات الدراسة حسب ال-
 في الجدول التالي: عمريمكننا توضيح توزيع العينة حسب ال
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 جدول رقم : خصائص مفردات الدراسة حسب العمر

 النسبة التكرار عمرال

 %02 01 سنة25أقل من 

 %28 14 سنة35سنة إلى أقل من 25من

 %28 14 سنة45سنة إلى أقل من 35من

 %42 21 سنة55أقل من  سنة إلى45من

 %100 50 المجموع

 المصدر:من إعداد الطالب بإعتماد عمى مخرجات إكسل

 العمرالشكل التالي مثل خصائص مفردات الدراسة حسب 

 إستنادا عمى مخرجات إكسل ينالمصدر : من إعداد الطالب 

 

عينمة البحمث، حيمث من خلال البيانات الموجودة في الجدول أعلاه نلاحظ أن فئمات السمن لأفمراد 
تمييممما الفئمممة و ىمممي نسمممبة ضمممعيفة و  %02سمممنة نسمممبتيا تقمممدر ب 25كانمممت الفئمممة العمريمممة أقمممل ممممن

تمييما و ىمي نسمبة جيمدة و  %28سمنة بمغمت نسمبة 35سمنة إلمى أقمل ممن 25العمرية الثانية وىي ممن
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ىمي نسمبة جيمدة و  %28سمنة بمغمت نسمبة 45سمنة إلمى أقمل ممن 35الفئة العمرية الثالثمة  وىمي ممن
سمنة بمغمت 55سمنة إلمى أقمل ممن  45تمييا الفئة العمرية الرابعة  وىي ممنو  ،ساوية مع الأخيرمتو 

وىمممذا راجمممع لتوظيمممف عمممدد كبيمممر ممممن  ،ىمممي نسمممبة متوسمممطة مقارنتممما بنسمممب الأخمممرىو  %42نسمممبة 
الدولمممة الجزائريمممة.كما نمممرى أن النسمممب أكبمممر ىمممي و السياسمممة المتخمممذة ممممن طمممرف الجامعمممة و شمممباب 
ووصمول إلمى و سنة وىذا راجع إلى إرتقاء فمي مجمال البحمث العمممي  55أقل من و سنة  45مابين 

 درجات أكبر من البحث العممي .

 حالة العائمية خصائص مفردات الدراسة حسب ال-
 في الجدول التالي: حالة العائميةيمكننا توضيح توزيع العينة حسب ال

 جدول رقم : خصائص مفردات الدراسة حسب الحالة العائمية 

 النسبة التكرار عمرال

 %50 25 متزوج

 %40 20 أعزب

 %08 04 مطمق

 %02 01 أرمل

 %100 50 المجموع

 المصدر:من إعداد الطالب بإعتماد عمى مخرجات إكسل
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 الحالة العائميةالشكل التالي مثل خصائص مفردات الدراسة حسب 

 إستنادا عمى مخرجات إكسل ينالمصدر : من إعداد الطالب

خمملال البيانممات إجابممات المبحمموثين حسممب الحالممة العائميممة حيممث كانممت نسممبة العممزاب تقممدر ب  مممن
ىممي النسمبة الغالبممة و أي النصمف  %50التمي بمغممت و أي نسمبة قريمب مممن نسمبة المتممزوجين  40%

مطممق نسمبة  %08مانسبتو و  ،ىذا راجع إلا أن المتزوجين أغمب المظفين في القسمو في الجدول 
نستنتج أن فئمة و مطمق أي تمثل شخص واحد من مجموع لفئة المستجوبة.  %02مانسبتو و قميمة 

 المتزوجين ىي الفئة أكبر في جميع المظفين في القسم .

 مستوى التعميمي خصائص مفردات الدراسة حسب ال-
 في الجدول التالي: مستوى التعميمي يمكننا توضيح توزيع العينة حسب ال

 جدول رقم : خصائص مفردات الدراسة حسب المستوى التعميمي 

 النسبة التكرار عمرال
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 %42 21 ثانوي

 %58 29 جامعي

 %100 50 المجموع

 المصدر:من إعداد الطالب بإعتماد عمى مخرجات إكسل

 المستوى التعميمي الشكل التالي مثل خصائص مفردات الدراسة حسب 

 إستنادا عمى مخرجات إكسل ينالمصدر : من إعداد الطالب

يوضح الجدول أعلاه تصريحات المبحموثين حسمب المؤىمل العمممي حيمث كانمت إجابمة المبحموثين 
أن مانسمبتو صمفر بالمئمة كمل %58تمييا مستوى تعمميم جمامعي و %42الذين الدييم مستوى ثانوي 

وسممط وىممذا راجممع إلممى رفممع فممي مسممتوى التعميمممي لمعمماممين داخممل قسممم المتو مممن التعممميم اللإبتممدائي 
ىممذا و الممديمغرافيا بحيممث أن نسممبة  المسممتوى الجممامعي أكبممر مممن المسممتوى الثممانوى و عمممم الإجتممماع 

مشمماركة كبيممرة فممي عمميممة وتسممييل و متطمبممات أفرادىمما فممي و راجممع إلممى طبيعممة المؤسسممة الجامعيممة 
 البحث .و التعميم العالي 

 طبيعة العمل خصائص مفردات الدراسة حسب -
 في الجدول التالي: طبيعة العمل  يمكننا توضيح توزيع العينة حسب
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 جدول رقم : خصائص مفردات الدراسة حسب طبيعة العمل 

 النسبة التكرار عمرال

 %32 16 أستاذ

 %32 16 إداري

 %36 18 إطار

 %100 50 المجموع

 بإعتماد عمى مخرجات إكسلالمصدر:من إعداد الطالب 

 طبيعة العمل الشكل التالي مثل خصائص مفردات الدراسة حسب 

 

 

 

 

 

 إستنادا عمى مخرجات إكسل ينالمصدر : من إعداد الطالب

يوضح البيانات في الجدول أعلاه إجابمات عينمة البحمث حسمب طبيعمة العممل نلاحمظ أن مانسمبتو 
ىي نسبة متسماوية ممع نسمبة و إدريون في القسم  %32مانسبتو و ىي نسبة متعتبرة و أساتذة  32%

ىمي و إطمار فمي القسمم  %36نسمبتو و منو نستنتج عدد أساتذة متساوي مع عمدد الإدرايمون و أساتذة 
 تدريبيم.و ىذا راجع إلى رفع في مستوى تكوينيم و النسبة أكبر قي القسم 

 الدراسةعبارات تفسير و تحميل : المطمب الثاني
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في ىذا العنصر سوف نقوم  بتحميل محاور الإستبانة بغية الإجابة عن أسئمة البحث، حيث تم     
النسب و والتكرارات  إستخدام الإحصاء الوصفي بإستخراج المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري

 الأنماط القيادية لإجابات مفرادات الدراسة عن عبارة الإستمارة المتعمقة   المئوية 
نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :بارة الأول الع- التي و المتوسطات الحسابية وا 

 تقول"يستخدم القائد عبارات الثناء لإشباع الحاجات النفسية لمموظفين؟".

 إحصائيا

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 36 18 دائما

 30 15 أحيانا 0.84 1.98

 34 17 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
شممباع الحاجممات النفسممية لمممموظفين بحيممث نلاحممظ أن  و يوضممح الجممدول إسممتخدام القائممد عبممارات الثنمماء  ا 

صرحوا أن القائد يسمتخدم عبمارات الثنماء  %36فرد يعبرون عن ما نسبتو 18الموظفين البالغ عددىم 
أن قائممممد أحيانمممما يسممممتخدمعبارات الثنممماء لإشممممباع الحاجممممات النفسممممية لمممممموظفين %30مانسممممبتوو التقمممدير و 
صمممممممممرحوا أن القائمممممممممد لا يسمممممممممتخدم عبمممممممممارات الثنممممممممماء لإشمممممممممباع الحاجمممممممممات النفسمممممممممية  %34مانسمممممممممبتو و 

( مقابمممل إنحمممراف المعيممماري 1.98بحيمممث جممماء متوسمممط الحسمممابي للإسمممتجابات المبحممموثين )،لمموظفين
التقدير لإشمباع الحاجمات النفسمية و بحيث يبيبن أن حرصالقائد عمى عبارات الثناء ،مرتفعو ىو ( 0.89)

التفكيمممر و التقمممدير لبمممذل المزيمممد ممممن الجيمممد و ىمممذا كممممو ن أجمممل إعطممماء القائمممد عبمممارات الثنممماء و لممممموظفين 
 تقدم أفضل .و نح

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة الثانية - التي و المتوسطات الحسابية وا 
 يتقبل النقد من موظفية)القائد(؟".و تقول"يسير التواصل معو 
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 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 30 15 دائما

 36 18 أحيانا 1.98 2.04

 34 17 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
يتقبمل النقمد ممن بحيمث نلاحمظ أن  المموظفين البمالغ عمددىم و يوضح الجدول يسير سبر التواصل معو 

صممرحوا أن القائممد يسممتخدم سممبل التواصممل اليسممر مممع الممموظفين  %30فممرد يعبممرون عممن ممما نسممبتو 15
 %34مانسمبتو و أن قائد أحيانا يستخدمسمبل التواصمل اليسمر ممع المموظفين %36يتقبل نقده  مانسبتوو 

بحيممممث جمممماء متوسممممط الحسممممابي ،صممممرحوا أن القائممممد لا يسممممتخدم سممممبل التواصممممل اليسممممر مممممع الموظفين
بحيث يبيمممبن أن القائمممد ،جيمممدو ىو ( 1.98( مقابمممل إنحمممراف المعيممماري )2.04للإسمممتجابات المبحممموثين )

 موظفيو. النقد منو يسير عممية التواصل 

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة الثالثة- التي و المتوسطات الحسابية وا 
 التطوير بالعمل؟".و تقول"يحفز المدير لموظفين عمى إبداع 

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 50 25 دائما

 22 11 أحيانا 0.86 1.78

 28 14 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
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التطوير بالعمل بحيث نلاحظ أن  المموظفين البمالغ عمددىم و يوضح الجدول تحفيز المدير عمى إبداع 
أي نصممممف النسممممبة  صممممرحوا أن المممممدير يحفيممممز عمممممى إبممممداع  %50فممممرد يعبممممرون عممممن ممممما نسممممبتو 25
التطممموير و أن الممممدير أحيانممما يحفيمممز عممممى إبمممداع %22فمممرد مانسمممبتو11بالعممممل وعمممدد أفمممراد التطممموير و 

التطمموير و صممرحوا أن المممدير لا يسممتخدم تحفيممز عمممى إبممداع  %28فممرد مانسممبتو  28بالعمموعممدد أفممراد 
( مقابمممممل إنحمممممراف المعيممممماري 1.78بالعمل،بحيمممممث جممممماء متوسمممممط الحسمممممابي للإسمممممتجابات المبحممممموثين )

ىممذا كمممو و التطمموير بالعمممل عمممى و بحيممث يبيممبن أن حممرص المممديرتحفيز عمممى إبممداع ،فعمرتو ىو ( 0.86)
 خروجيم من دوامتيم الروتنية .و تحفيزىم لإعطاء أكثر و ن أجل إعطاء المدير دفع جديد 

 

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة الرابعة - التي و المتوسطات الحسابية وا 
 النقد الإيجابي لتطوير العمل؟".و تقول"يتواصل المدير بالنقاش 

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 36 25 دائما

 32 16 أحيانا 0.83 1.96

 32 16 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
النقد الإيجمابي لتطموير العممبحيمث نلاحمظ أن  و يوضح الجدول إستخدام القائد يتواصل المدير بالنقاش 

صممرحوا أن المممدير يتواصممل بالنقمماش  %36فممرد يعبممرون عممن ممما نسممبتو 25الممموظفين البممالغ عممددىم 
لنقممماش أن الممممدير أحيانممما يتواصمممل با%32فمممرد  مانسمممبتو16النقمممد الإيجمممابي لتطممموير العمموعمممدد أفمممراد و 
النقمممد و صمممرحوا أن لا يسمممتخدم المديريتواصمممل بالنقممماش  %32مانسمممبتو و النقمممد الإيجمممابي لتطممموير العممو 

النقمممد فمممي تطممموير و الإيجمممابي لتطممموير العممممل  أي نسمممبة متسممماوية ممممع أحيانممما الممممدير يتواصمممل إيجابيممما 
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عيممممماري ( مقابمممممل إنحمممممرافيم الم1.96بحيمممممث جممممماء متوسمممممط الحسمممممابي للإسمممممتجابات المبحممممموثين )،العمل
ىممذا كمممو و النقممد الإيجممابي لتطمموير و بحيممث يبيممبن أن تأكيممد يتواصممل المممدير بالنقمماش ،مرتفعو ىو ( 0.83)

فمممتح بمماب الحمموار مممع كمممل و مممن أجممل إعطاءفرصممة لمممموظفين بتصمممحيح الأخطمماء ومعالجممة المشمماكل 
 الموظفين  .

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة الخامسة - المتوسطات الحسابية وا 
 الدقة في تقييميم؟".و يراعي الموضوعية و التي تقول"يترك الحرية لمموظفين في إدارة أعماليم و 

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 42 21 دائما

 36 18 أحيانا 0.78 1.80

 22 11 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
الدقمة فمي تقييميمبحيمث و يراعمي الموضموعية و يوضح الجدول ترك الحرية لمموظفين في إدارة أعماليم 

صممرحوا أن المممدير يتممرك  %42فممرد يعبممرون عممن ممما نسممبتو 21نلاحممظ أن  الممموظفين البممالغ عممددىم 
فممممرد   18الدقممممة فممممي تقييميموعممممدد أفممممراد و يراعممممي الموضمممموعية و الحريممممة لمممممموظفين فممممي إدارة أعممممماليم 

الدقممة و يراعممي الموضمموعية و أن المممدير أحيانمما يتممرك الحريممة لمممموظفين فممي إدارة أعممماليم %36مانسممبتو
يراعممي و صممرحوا أن المممدير لا يتممرك الحريممة لمممموظفين فممي إدارة أعممماليم  %22مانسممبتو و فممي تقييميم
( مقابممل 1.80بحيممث جمماء متوسممط الحسممابي للإسممتجابات المبحمموثين )الدقممة فممي تقييميم،و الموضمموعية 

بحيث يبيممممبن أن تممممرك الحريممممة لمممممموظفين فممممي إدارة أعممممماليم ،متوسممممطو ىو ( 0.78إنحممممراف المعيمممماري )
ىممذا كمممو مممن أجممل تممرك مسمماحة شاسممعة لمممموظفين لممي خدمممة و الدقممة فممي تقييميمو يراعممي الموضمموعية و 

الموضمموعية فممي معالجممة أعممماليم اليوميممة مممع التركيممز و الدقممة  أريحيممة مممع مراعمماةو أعممماليم بكممل يسممر 
 عمى تقييميا .
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نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة السادسة- المتوسطات الحسابية وا 
 التي تقول"يشجع المدير الموظفين عمى مبادرة في طرح الأفكار؟".و 

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %المئويةالنسبة  التكرار

 34 17 دائما

 32 16 أحيانا 0.83 2.00

 34 17 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
يوضممممح الجممممدول عمممممى تشممممجيع المممممدير الممممموظفين عمممممى مبممممادرة فممممي طممممرح الأفكاربحيممممث نلاحممممظ أن  

صمرحوا أن المديريشمجع المموظفين عممى  %34يعبرون عن مما نسمبتوفرد  17الموظفين البالغ عددىم 
أن الممديرأحيانا يشمجع الممموظفين %32مانسممبتو  16مبمادرة فمي طمرح الأفكاروعممدد أفمراد البمالغ عمددىم 

صمرحوا أن الممدير لا يشمجع المموظفين عممى مبمادرة فمي  %34مانسمبتو و عمى مبادرة في طمرح الأفكار 
ة ممممممع المممممذين يؤديمممممون الممممممدير بتشمممممجيعو لممممممموظفين عممممممى طمممممرح طمممممرح الأفكمممممار وىمممممي نسمممممبة متسممممماوي

( مقابمممممل إنحمممممرافيم المعيممممماري 2.00أفكار،بحيمممممث جممممماء متوسمممممط الحسمممممابي للإسمممممتجابات المبحممممموثين )
بحيممممث يبيممممبن أن حممممرص المممممديرعمى تشممممجيع الممممموظفين عمممممى مبممممادرة فممممي طممممرح ،مرتفعو ىو ( 0.83)

ملائم و جعمل جمو الإبتكمار ممن لأجمل المنافسمة و د التجديو ىذا كمو ن أجل إعطاء فرصة الإبداع و الأفكار 
 بتقدير أفكارىم.

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة السابعة - المتوسطات الحسابية وا 
 التي تقول"يستطيع الموظفين إتخاذ القرارات لمناسبة حسب مستواىم الوظيفي؟".و 

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %المئويةالنسبة  التكرار
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 28 14 دائما

 34 17 أحيانا 0.81 2.10

 38 19 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
يوضممح الجممدول يسممتطيع الممموظفين إتخمماذ القممرارات لمناسممبة حسممب مسممتواىم الوظيفيبحيممث نلاحممظ أن  

صممرحوا أن يسممتطيع الممموظفين إتخمماذ  %28فممرد يعبممرون عممن ممما نسممبتو 14الممموظفين البممالغ عممددىم 
أن أحيانمما يسممتطيع الممموظفين إتخمماذ القممرارات %30مانسممبتوو القممرارات لمناسممبة حسممب مسممتواىم الوظيفي
صممرحوا أن لا يسممتطيعون الممموظفين  %34مانسممبتو و فرد 19لمناسممبة حسممب مسممتواىم الوظيفي.وعممدد

تواىم الوظيفي،بحيث جماء متوسمط الحسمابي للإسمتجابات المبحموثين إتخاذ القرارات لمناسبة حسب مس
تجمماه أحيانمما مقابممل إنحممراف المعيمماري )و ( يسممر نح2.10) بحيممث يبيممبن أنممالموظفين ،مرتفعو ىو ( 0.81ا 

مؤشر خطير عممى وجمود مركزيمة و لا يستطيعون  إتخاذ القرارات لمناسبة حسب مستواىم الوظيفي. في
 في القرارات .

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :ثامنةالعبارة ال- التي و المتوسطات الحسابية وا 
مكانياتيم عند و يراعي تخصصاتيم و تقول"يفوض القائد جزء من سمطتو جزء من سمطتو لمرؤوسو  ا 

 تقسيام لمميام؟".

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 24 12 دائما

 50 25 أحيانا 0.71 2.02

 26 13 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
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مكانيماتيم عنمد تقسميام و يراعي تخصصماتيم و يوضح  الجدول يفوض القائد جزء من سمطتو لمرؤوسو  ا 
صممرحوا أن  %24نسممبتوفممرد يعبممرون عممن ممما  18لمميامبحيممث نلاحممظ أن  الممموظفين البممالغ عممددىم 

مكانيمماتيم عنممد تقسمميام لمميممامو يراعممي تخصصمماتيم و القائممد يفمموض جممزء مممن سمممطتو لمرؤوسممو  عممدد  وا 
مكانيماتيم و يراعمي تخصصماتيم و أن قائد يفوض جزء من سمطتو لمرؤوسمو %50فرد مانسبتو50أفراد  ا 

خدم تفموض  جمزء صمرحوا أن القائمد لا يسمت %26مانسمبتو و عند تقسيام لمميامأي نصف المستجوبين 
مكانيمممماتيم عنممممد تقسمممميام لمميام،بحيممممث جمممماء متوسممممط و يراعممممي تخصصمممماتيم و مممممن سمممممطتو لمرؤوسممممو  ا 

( 0.71( وىممذا فممي إتجمماه أحيانمما  مقابممل إنحممرافيم المعيمماري )2.02الحسممابي للإسممتجابات المبحمموثين )
يم يراعمممي تخصصممماتو بحيث يبيمممبن أن القائمممد يفممموض القائمممد جمممزء ممممن سممممطتو لمرؤوسمممو ،ضمممعيفو ىو 
مكانياتيم عند تقسيام لمميام وىذا بمشاركة نصف عدد أفراد الفئة المستجوبة.و   ا 

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة التاسعة- التي و المتوسطات الحسابية وا 
 يشارك مرؤوسو في حل مشاكميم؟".و من التعاون و تقول"يسير القائد عمى العمل في ج

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 36 18 دائما

 42 21 أحيانا 0.84 1.98

 22 11 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
يشمارك مرؤوسمو فمي حمل مشماكميم و من التعاون و يوضح  الجدول يفوض القائد جزء من سمطتو في ج

صممرحوا أن القائممد  %36فممرد يعبممرون عممن ممما نسممبتو 18نلاحممظ أن  الممموظفين البممالغ عممددىم بحيممث 
فممرد 21عممدد أفممراد  ويشمارك مرؤوسممو فممي حممل مشماكميم و من التعمماون و يفموض جممزء مممن سممطتو فممي جمم

يشمارك مرؤوسمو فمي حمل مشماكميم  و من التعماون و أن قائد يفوض جزء ممن سممطتو فمي جم%42مانسبتو
صرحوا أن القائد لا يستخدم تفوض  جزء ممن سممطتو  %22مانسبتو و ستجوبين أي أكثر عدد من الم
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بحيث جممماء متوسمممط الحسمممابي للإسمممتجابات ،يشمممارك مرؤوسمممو فمممي حمممل مشممماكميمو من التعممماون و فمممي جممم
بحيث يبيمبن ،مرتفعمة وىمو ( 0.84( وىذا في إتجاه دائما مقابمل إنحمرافيم المعيماري )1.98المبحوثين )

يشمارك مرؤوسمو فمي حمل مشماكميم وىمذا و من التعماون و جمزء ممن سممطتو فمي جمأن القائد يفموض القائمد 
 بمشاركة عدد كبيرمن أفراد الفئة المستجوبة.

 

 

 

 

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة العاشرة - المتوسطات الحسابية وا 
 التي تقول"القائد يتيح الفرصة لمموظفين لإبداء أرائيم؟".و 

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 42 21 دائما

1.80 0.78 

 

 36 18 أحيانا

 22 11 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
البمالغ عمددىم يوضح الجدول القائد يتيح الفرصة لمموظفين لإبمداء أرائيمبحيمث نلاحمظ أن  المموظفين 

صمممممممرحوا أن القائمممممممد يتممممممميح الفرصمممممممة لممممممممموظفين لإبمممممممداء  %42فمممممممرد يعبمممممممرون عمممممممن مممممممما نسمممممممبتو 21
صمرحوا أن القائمد لا  %22مانسمبتو و القائد يتيح الفرصة لممموظفين لإبمداء أرائيمم %36مانسبتوو أرائيم

( 1.80)يتمميح الفرصممة لمممموظفين لإبممداء أرائيم،بحيممث جمماء متوسممط الحسممابي للإسممتجابات المبحمموثين 
القائممد يتمميح الفرصممة ،متوسممط عمممى عموماو ىو ( 0.78وىممذا فممي إتجمماه دائممما مقابممل إنحممراف المعيمماري )
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قترحمماتيم لمموضممي و لمممموظفين لإبممداء أرائيموىممذا يبممين أن القائممد يعطممي الفرصممة فممي المشمماركة أرائيممم  ا 
 مستقبل أفضل .و نح

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة الإحدى عشر- المتوسطات الحسابية وا 
 التي تقول"يشارك المدير الموظفين في عممية إتخاذ القرار؟".و 

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 34 17 دائما

 34 17 أحيانا 0.82 1.98

 32 16 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
 17يوضح يشارك المدير الموظفين في عممية إتخاذ القراربحيث نلاحظ أن  المموظفين البمالغ عمددىم 

صرحوا أن المديريشمارك المموظفين فمي عمميمة إتخماذ القراروعمدد أفمراد  %36فرد يعبرون عن ما نسبتو
 %32مانسمممممبتو و ة إتخمممماذ القرار أن الممممممديرأحيانا يشممممارك الممممموظفين فمممممي عمميمممم%34فممممرد مانسممممبتو 17

بحيممممممث جمممممماء متوسممممممط الحسممممممابي ،صمممممرحوا أن المممممممديرلا يشممممممارك الممممممموظفين فممممممي عمميمممممة إتخمممممماذ القرار
( 0.82(وىممممممممذا فممممممممي إتجمممممممماه دائممممممممما مقابممممممممل إنحممممممممرافيم المعيمممممممماري )1.98للإسممممممممتجابات المبحمممممممموثين )

وىمذ اممما يمدل  بحيث يبيمبن أن حرصمالمدير فمي مشماركة المموظفين فمي عمميمة إتخماذ القمرار،مرتفعو ىو 
عممممى مسممماىمة المممموظفين فمممي بمممدائل لمممممدير لإختيمممار البمممديل الأنسمممب وىمممذا راجمممع إلمممى حريمممة الإداريمممة 

 المعطاة لمموظفين.

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة إثنى عشر- المتوسطات الحسابية وا 
 لتسييل ميام العمل؟".التي تقول"يميل المدير لتفويض بعض صلاحياتو و 

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار إحصائيا 
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 إحتمال

 48 24 دائما

 28 14 أحيانا 0.82 1.76

 24 12 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
العممممممل بحيمممممث نلاحمممممظ أن  يوضمممممح الجمممممدوليميل الممممممدير لتفمممممويض بعمممممض صممممملاحياتو لتسمممممييل ميمممممام 

صرحوا أن يميمل الممدير لتفمويض بعمض  %48فرد يعبرون عن ما نسبتو 24الموظفين البالغ عددىم 
فممرد أحيانمما 14بعممدد أفممراد  %28مانسممبتوو صمملاحياتو لتسممييل ميممام العمممل  أي تقريبمما نصممف النسممبة 
أن الممديرلا يميمل  صمرحوا %24مانسمبتو و يميل المدير لتفمويض بعمض صملاحياتو لتسمييل ميمام العمم

لتفمويض بعمض صملاحياتو لتسمييل ميمام العمل،بحيمث جماء متوسمط الحسمابي للإسمتجابات المبحمموثين 
بحيمممممممث يبيمممممممبن أن ،مرتفعو ىو ( 0.82(وىمممممممذا فمممممممي إتجممممممماه دائمممممممما مقابمممممممل إنحمممممممراف المعيممممممماري )1.76)

عمض ىمذا كممو ممن أجمل إعطماء القائمد بو حرصالمدير لتفمويض بعمض صملاحياتو لتسمييل ميمام العممل 
 جعل مشاركة إتخاذ القرار جمعيا مع ربح الوقت.و الميام وصلاحيات لتخيف عن بعض القرارات 

 

 مناقشة البيانات المتعمقة بالفرضية الثانية" النمط القيادي الديكتاتوري".و عرض المطمب الثاني: 

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة الأول - التي و المتوسطات الحسابية وا 
 لايتيح الفرصة لممناقشة القرارات؟".و تقول" يركز السمطة في يده 

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 0.92 2.00 42 21 دائما
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 16 08 أحيانا

 42 21 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
لايتمميح الفرصممة لممناقشممة القممرارات بحيممث نلاحممظ أن  الممموظفين و يوضممح الجممدولتركيز السمممطة فممي يممده 

لايتمميح و صممرحوا أن القائممد يركممز السمممطة فممي يممده  %42فممرد يعبممرون عممن ممما نسممبتو 21البممالغ عممددىم 
لايتميح الفرصمة لممناقشمة و ئمد أحيانما يركمز السممطة فمي يمده أن قا%16مانسمبتوو الفرصة لممناقشة القرارات

لايتمميح الفرصممة لممناقشممة القممرارات و صممرحوا أن القائممد لا يركممز السمممطة فممي يممده  %42مانسممبتو و القرارات
بحيمث جمماء متوسممط ،عممدم مناقشممة القراراتو ىمي نسممبة متسمماوية ممع تأييممد تركيممز السممطة فممي يممد القائمد و 

( 0.92( فمممممي إتجممممماه أحيانممممما  مقابمممممل إنحمممممراف المعيممممماري )2.00حممممموثين )الحسمممممابي للإسمممممتجابات المب
لايتميح الفرصمة لممناقشمة القمرارات و بحيث يبيبن أن حمرص القائمد يركمز السممطة فمي يمده ،مرتفع جداو ىو 

 وعدم تركيزىا في إطلاقا .

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة الثاني- التي و المتوسطات الحسابية وا 
 القرارات حسب رغبة المدير؟".و تقول"يمتزم كافة الموظفين بالتعميمات 

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 46 23 دائما

 14 07 أحيانا 0.93 1.94

 40 20 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
القممممرارات حسممممب رغبممممة المممممديربحيث نلاحممممظ أن  و يوضممممح الجممممدول يمتممممزم كافممممة الممممموظفين بالتعميمممممات 

صممممرحوا أن يمتممممزم كافممممة الممممموظفين  %46فممممرد يعبممممرون عممممن ممممما نسممممبتو 23الممممموظفين البممممالغ عممممددىم 
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افمممراد أن الممممدير أحيانممما 07أن البمممالغ عمممددىم %14مانسمممبتوو القمممرارات حسمممب رغبمممة المدير و بالتعميممممات 
صمرحوا أن يمتممزم كافممة  %40مانسممبتو و القمرارات حسممب رغبمة المدير و يمتمزم كافممة المموظفين بالتعميمممات 

القمممممرارات حسمممممب رغبمممممة الممممممدير،بحيث جممممماء متوسمممممط الحسمممممابي للإسمممممتجابات و المممممموظفين بالتعميممممممات 
بحيممث يبيممبن إلتممزم ،مرتفعو ىو ( 0.93المعيمماري )(  فممي إتجمماه دائممما مقابممل إنحممراف 1.94المبحمموثين )

ىممذا راجممع إلممى مركزيممة القممرارات رغممم وجممود و القممرارات حسممب رغبممة المدير و كافممة الممموظفين بالتعميمممات 
 قوانين تعطي لممدير ومن معو صلاحيات أكبر.

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة الثالث- التي و المتوسطات الحسابية وا 
 تقول"يرغب المدير دائما في تحديد مسارات العمل كما يراه مناسبا؟".

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 28 14 دائما

 28 14 أحيانا 0.84 2.16

 44 22 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
يوضممممح الجممممدول يرغممممب المممممدير دائممممما فممممي تحديدمسممممارات العمممممل كممممما يممممراه مناسممممبابحيث نلاحممممظ أن  

صمممرحوا أن يرغممب الممممدير دائممما فمممي  %28فممرد يعبمممرون عممن مممما نسممبتو 14الممموظفين البممالغ عمممددىم 
الممممممدير أحيانممممما يرغمممممب الممممممدير دائمممممما فمممممي أن %28مانسمممممبتوو تحديدمسمممممارات العممممممل كمممممما يمممممراه مناسبا
صممرحوا أن المممدير لا يرغممب المممدير دائممما فممي  %44مانسممبتو و تحديدمسممارات العمممل كممما يممراه مناسبا

( 2.16تحديدمسممارات العمممل كممما يممراه مناسممبا،بحيث جمماء متوسممط الحسممابي للإسممتجابات المبحمموثين )
بحيمث يبيمبن أن لا يرغمب المممدير ،مرتفعو ىو  (0.84وىمذا فمي إتجماه أحيانما  مقابمل إنحمراف المعيماري )

دائممما فممي تحديدمسممارات العمممل كممما يممراه مناسممبا. مممما يممدل عمممى كممل موظممف حممر فممي عممممو وىممذا فممي 
 المسؤوليات المعمول بيا.و إطار قانوني ووفقا لمصلاحيات 
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نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارةالرابع- التي و المتوسطات الحسابية وا 
 تقول"يفضل المدير حل المشاكل العمل بأسموبو الخاص؟".

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 28 14 دائما

 36 18 أحيانا 0.80 2.08

 36 18 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
يوضح الجدول يفضل المدير حل المشماكل العممل بأسمموبو الخاصمبحيث نلاحمظ أن  المموظفين البمالغ 

صمرحوا  أن يفضمل الممدير حمل المشماكل العممل بأسمموبو  %28فرد يعبرون عن ما نسمبتو 14عددىم 
مانسممبتو و سممموبو الخاصأن المممدير أحيانمما يفضممل المممدير حممل المشمماكل العمممل بأ%36مانسممبتوو الخاص

فمممرد صمممرحوا أن الممممدير لا  يفضمممل الممممدير حمممل المشممماكل العممممل بأسمممموبو  18بممممغ عمممدد أفمممراد 36%
( مقابممممل إنحممممراف المعيمممماري 2.08الخاص،بحيممممث جمممماء متوسممممط الحسممممابي للإسممممتجابات المبحمممموثين )

طلاقممما و يفضمممل الممممدير حمممل المشممماكل العممممل بأسمممموبو الخممماص بمممين إتجممماه أحيانممما ،مرتفعو ىو ( 0.80) ا 
 بحيث كانت النسب متساوية .

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة الخامسة- المتوسطات الحسابية وا 
 لا يميل لمتفويض؟".و التي تقول"يحتفظ المدير بكافة سمطتو و 

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 0.84 2.12 30 15 دائما
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 28 14 أحيانا

 42 21 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
لا يميمممل لمتفويضمممبحيث نلاحمممظ أن  المممموظفين البمممالغ و يوضمممح الجمممدول يحمممتفظ الممممدير بكافمممة سممممطتو 

لا يميممممل و صممممرحوا أن المممممدير يحممممتفظ بكافممممة سمممممطتو  %30فممممرد يعبممممرون عممممن ممممما نسممممبتو 15عممممددىم 
 %42مانسممممممبتو و لا يميممممممل لمتفويضو أن المممممممديريحتفظ  أحيانمممممما بكافممممممة سمممممممطتو %28مانسممممممبتوو لمتفويض

لا يميممممممل لمتفويض،بحيممممممث جمممممماء متوسممممممط الحسممممممابي و صممممممرحوا أن المممممممدير لا يحممممممتفظ بكافممممممة سمممممممطتو 
 ،مرتفممممعو ىو ( 0.84حممممراف المعيمممماري )(  فممممي إتجمممماه أحيانمممما مقابممممل إن2.12للإسممممتجابات المبحمممموثين )

 لا يميل لمتفويض.و بحيث يدل عمى أن المدير لايحتفظ بكافة سمطتو 

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة السادسة- المتوسطات الحسابية وا 
 التي تقول"يحرص المدير لمحفاظ عمى النمط التمقيدي لمعمل؟".و 

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 36 18 دائما

 28 14 أحيانا 0.85 2.00

 36 18 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
يوضمح الجمدول يحممرص الممدير لمحفمماظ عممى المنمط التمقيممدي لمعممبحيمث نلاحممظ أن  المموظفين البممالغ 

صمرحوا أن يحمرص الممدير لمحفماظ عممى المنمط التمقيمدي  %36فرد يعبرون عن مما نسمبتو 18عددىم 
فمممرد أن الممممدير أحيانممما يحمممرص عممممى الحفممماظ عممممى المممنمط  14البمممالغ عمممدد أفمممراد  %28مانسمممبتوو لمعمم

صممممرحوا أن لا يحممممرص المممممدير عمممممى الحفمممماظ عمممممى الممممنمط التمقيممممدي  %36مانسممممبتو و التمقيممممدي لمعمم
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( فمي إتجماه أحيانما  مقابمل إنحمراف 2.00وسط الحسابي للإستجابات المبحوثين )لمعمل،بحيث جاء مت
بحيث يبيبن حرص المدير لمحفاظ عمى النمط التمقيدي لمعممل بمين مؤيمد ،مرتفعو ىو ( 0.85المعياري )

 معارض.و 

 

 

 

 

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة السابعة - المتوسطات الحسابية وا 
 التي تقول"القائد يعتمد أسموب الترىيب ليفرض سمطتو عمى جميع ؟".و 

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 28 14 دائما

 26 13 أحيانا 0.84 2.18

 46 23 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
يوضح الجدول القائد يعتمد أسموب الترىيب ليفرض سممطتو عممى جميمع بحيمث نلاحمظ أن  المموظفين 

صمرحوا أن القائمد يعتممد أسمموب الترىيمب ليفممرض  %28فمرد يعبمرون عمن مما نسمبتو 14البمالغ عمددىم 
يانمما يعتمممد عمممى  أسممموب فممرد أن القائممد أح 13البممالغ عممدد أفممراد  %26مانسممبتوو سمممطتو عمممى جميممع 

صممممرحوا أن لا يعتمممممد المممممدير عمممممى أسممممموب  %46مانسممممبتو و الترىيممممب ليفممممرض سمممممطتو عمممممى جميممممع 
( فمي 2.18بحيث جاء متوسط الحسابي للإستجابات المبحوثين )،الترىيب ليفرض سمطتو عمى جميع
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عتممد أسمموب الترىيمب بحيمث يبيبنالقائمد  لا ي،مرتفعو ىو ( 0.84إتجاه أحيانا  مقابل إنحراف المعياري )
حترام القوانين.و ليفرض سمطتو عمى جميع. ىذا مما يدل عمى إحترام المتبادل   ا 

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة الثامنة- التي و المتوسطات الحسابية وا 
 تقول"القائد يخصم يوم من راتب الموظف الغائب قبل أن يعرف سبب الغياب ؟".

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 36 18 دائما

 20 10 أحيانا 0.89 2.08

 44 22 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
يوضمممح الجمممدول القائمممد يخصمممم يممموم ممممن راتمممب الموظمممف الغائمممب قبمممل أن يعمممرف سمممبب الغيممماب بحيمممث 

صممرحوا أن يحممرص القائممد  %36فممرد يعبممرون عممن ممما نسممبتو 18نلاحممظ أن  الممموظفين البممالغ عممددىم 
البمالغ عمدد أفممراد  %20مانسمبتوو بخصمم يموم ممن راتمب الموظمف الغائمب قبممل أن يعمرف سمبب الغيماب 

فممرد أن المممدير أحيانمما القائممد يخصممم يمموم مممن راتممب الموظممف الغائممب قبممل أن يعممرف سممبب الغيمماب  10
صمممرحوا أن لا يخصمممم القائمممد يممموم ممممن راتمممب الموظمممف الغائمممب قبمممل أن يعمممرف سمممبب  %44تو مانسمممبو 

( فممممي إتجمممماه أحيانمممما  مقابممممل 2.08بحيممممث جمممماء متوسممممط الحسممممابي للإسممممتجابات المبحمممموثين )،الغياب
بحيممممث يبيممممبن حممممرص القائممممد بخصممممم يمممموم مممممن راتممممب الموظممممف ،مرتفعو ىو ( 0.89إنحممممراف المعيمممماري )

 لغياب.الغائب قبل أن يعرف سبب ا

 ".الوظيفيمناقشة البيانات المتعمقة بالفرضية الثانية" النمط القيادي و عرض المطمب الثالث: 

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة الأول - التي و المتوسطات الحسابية وا 
 الشخصية ؟".و تقول"تعتمد أن تخطيط المسار ينبغي أن يأخذ بالحسبان الحاجات العائمية 
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 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 36 18 دائما

 40 20 أحيانا 0.77 1.88

 24 12 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
الشخصميةبحيث و يوضح الجدول تعتمد أن تخطيط المسار ينبغي أن يأخذ بالحسبان الحاجت العائميمة 

صمممممرحوا أن دائمممممما  %36فمممممرد يعبمممممرون عمممممن مممممما نسمممممبتو 18نلاحمممممظ أن  المممممموظفين البمممممالغ عمممممددىم 
 %40مانسممبتوو الشخصيةو إعتمممادعمى  تخطمميط المسممار ينبغممي أن يأخممذ بالحسممبان الحاجممات العائميممة 

فممرد أن أحيانمما يعتمممد عمممى تخطمميط المسممار ينبغممي أن يأخممذ بالحسممبان الحاجممات  20أفممراد  البممالغ عممدد
صرحوا أن لا تعتمد أن تخطيط المسار ينبغي أن يأخمذ بالحسمبان  %24مانسبتو و الشخصيةو العائمية 

( فمي إتجماه 1.88الشخصية،بحيث جماء متوسمط الحسمابي للإسمتجابات المبحموثين )و الحاجت العائمية 
بحيث  أحيانا تعتمد عمى تخطميط المسمار ينبغمي ،ضعيفو ىو ( 0.77مقابل إنحراف المعياري ) دائما 

 الشخصية.و أن يأخذ بالحسبان الحاجت العائمية 

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة الثانية- التي و المتوسطات الحسابية وا 
 تخطيط المسار الوظيفي لمعاممين فييا ؟". تقول"تعتمد المؤسسة عمى تقنيات حديثة في

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 40 20 دائما
1.92 0.85 

 28 14 أحيانا
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 32 16 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
حديثة في تخطيط المسمار الموظيفي لمعماممين فييما بحيمث يوضح الجدول تعتمد المؤسسة عمى تقنيات 

صمرحوا أن تعتممد المؤسسمة  %40فرد يعبرون عمن مما نسمبتو 20نلاحظ أن  الموظفين البالغ عددىم 
 14البمالغ عمدد أفممراد  %28مانسممبتوو عممى تقنيمات حديثمة فممي تخطميط المسمار المموظيفي لمعماممين فييما 

ات حديثممممة فممممي تخطمممميط المسممممار المممموظيفي لمعمممماممين فييمممما فممممرد أن أحيانمممما تعتمممممد المؤسسممممة عمممممى تقنيمممم
صمممرحوا أن لا تعتممممد المؤسسمممة عممممى تقنيمممات حديثمممة فمممي تخطممميط المسمممار الممموظيفي  %32مانسمممبتو و 

( فممي إتجمماه دائممما  مقابممل 1.92بحيممث جمماء متوسممط الحسممابي للإسممتجابات المبحمموثين )،لمعمماممين فييا
عممممى إعتمممماد المؤسسمممة عممممى تقنيمممات حديثمممة فمممي  بحيمممث  تؤكمممد،مرتفعو ىو ( 0.85إنحمممراف المعيممماري )

 تخطيط المسار الوظيفي لمعاممين فييا.

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة الثالثة- التي و المتوسطات الحسابية وا 
 تقول"يتشارك مع وحدات المختصة في المؤسسة لتخطيط مسارك الوظيفي ؟".

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 36 18 دائما

 32 16 أحيانا 0.83 1.96

 32 16 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
يوضممح الجممدول يتشممارك مممع وحممدات المختصممة فممي المؤسسممة لتخطمميط مسممارك المموظيفي فييمما بحيممث 

صممرحوا أن يتشمماركوا مممع  %36فممرد يعبممرون عممن ممما نسممبتو 18الممموظفين البممالغ عممددىم نلاحممظ أن  
 16البمالغ عممدد أفممراد  %32مانسممبتوو وحمدات المختصممة فممي المؤسسمة لتخطمميط مسممارك الموظيفي فييمما 
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 %32مانسمبتو و فرد أن أحيانا يتشارك مع وحدات المختصة فمي المؤسسمة لتخطميط مسمارك الموظيفي 
ىمممي نسمممبة و ممممع وحمممدات المختصمممة فمممي المؤسسمممة لتخطممميط مسمممارك الممموظيفي  صمممرحوا أن لا يتشمممارك
طلاقاو متسمماوية مممع أحيانمما  ( فممي إتجمماه 1.96بحيممث جمماء متوسممط الحسممابي للإسممتجابات المبحمموثين )،ا 

بحيممث  تؤكممد عمممى تشممارك مممع وحممدات المختصممة ،مرتفعو ىو ( 0.83دائممما  مقابممل إنحممراف المعيمماري )
 منحاز  .و يفي وقد جاءت نسبة متساوية مع معارض في المؤسسة لتخطيط مسارك الوظ

نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة الرابعة- التي و المتوسطات الحسابية وا 
 تقول"لديك وعي كافي بمفيوم المسار الوظيفي ؟".

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 42 21 دائما

 28 14 أحيانا 0.84 1.88

 30 15 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
فمرد  21يوضح لديك وعي كافي بمفيوم المسار الوظيفي بحيمث نلاحمظ أن  المموظفين البمالغ عمددىم 

صممممممرحوا أن لممممممدييم وعممممممي كممممممافي بمفيمممممموم المسممممممار المممممموظيفي فييمممممما  %42يعبممممممرون عممممممن ممممممما نسممممممبتو
فرد أن المدير أحيانما لمدييم وعمي كمافي بمفيموم المسمار الموظيفي  14البالغ عدد أفراد  %28مانسبتوو 
بحيمممث جممماء متوسمممط ،صمممرحوا أن لممميس لمممدييم وعمممي كمممافي بمفيممموم المسمممار الوظيفي %30مانسمممبتو و 

( 0.84فمممممي إتجممممماه دائمممممما  مقابمممممل إنحمممممراف المعيممممماري )( 1.88الحسمممممابي للإسمممممتجابات المبحممممموثين )
بحيمممث  تؤكمممد عممممى لمممدييم وعمممي كمممافي بمفيممموم المسمممار الممموظيفي وىمممذا ممايسممممى بمممالوعي ،مرتفعو ىو 

 الوظيفي.
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نحرافات المعيارية و نسبة مئوية و تكرارات  الجدوليمثل :العبارة الخامسة- المتوسطات الحسابية وا 
 بين أدائك لممسار الوظيفي ؟".و التي تقول"يوجد صمة بين مستواك العممي و 

 إحصائيا 

 إحتمال

 الإنحراف المعياري متوسط الحسابي %النسبة المئوية التكرار

 46 23 دائما

 22 11 أحيانا 0.88 1.86

 32 16 إطلاقا

 spssبإعتماد عمى مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر:
بين أدائك لممسار الموظيفي فييما بحيمث نلاحمظ و يوضح الجدول يمثل يوجد صمة بين مستواك العممي 

صممرحوا يوجممد صمممة بممين مسممتواىم  %46فممرد يعبممرون عممن ممما نسممبتو 23أن  الممموظفين البممالغ عممددىم 
ين فرد يوجد أحيانما  صممة بم 11البالغ عدد أفراد  %22مانسبتوو بين أدائيم لممسار الوظيفي و العممي 

صممممرحوا أن لا يوجممممد صمممممة بممممين  %32مانسممممبتو و بممممين أدائيممممم لممسممممار المممموظيفي و مسممممتواىم العممممممي 
بحيممث جمماء متوسممط الحسممابي للإسممتجابات المبحمموثين ،بممين أدائيممم لممسممار الوظيفيو مسممتواىم العممممي 

بحيممث  تؤكديوجممد صمممة بممين ،مرتفعو ىو ( 0.88( فممي إتجمماه دائممما  مقابممل إنحممراف المعيمماري )1.86)
 المنصب.و بين أدائيم لممسار الوظيفي.مما يدل عمى وجود تطابق بين الشيادة و واىم العممي مست
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 المبحث الثاني : نتائج الدراسة في ضوء إختبار الفرضيات الجزئية 
النتممائج التممي سنتوصممل ليمما مممن خمملال و فمي ىممذا المبحممث سممنتطرق إلممى إختبممار الفرضمميات المثلاث 

 تحميل السابق لمفرضيات .
 المطمب الأول: إختبار الفرضية الجزئية الأولى 

وقد أسفرت النتمائج  .في مؤسسة حجاج سي البشير يوجد النمط القيادي الديمقراطيوالتي مفادىا 
عممممى ممممايمي:أن يسمممتخدم القائمممد عبمممارات لإشمممباع الحاجمممات النفسمممية لممممموظفين عبمممرت عمممن نسمممبة 

كممما  ،لأن القائمد يجعممل مممن موظفمو رمممز لمعمممل كمما يعتبممر راس مممال البشمري لأي مؤسسممة 36%
عممن العبممارة يسممير التواصممل معممو كممما يقبممل الإنتقمماد مممن موظفيممو كانممت أعمممى  %36عبممرت نسممبة

 %50ما نسممبتوو نسمبة ىممي أحيانمما أي فممي بعممض الأحيممان يقبمل القائممد الإنتقمماد مممن طممرف موظفيممو،
ىمممذا مممممما جعممممل ليمممم فممممرص لإعطمممماء و التطممموير بالعمممممل و عمممممى الإبممممداع  يحفمممز المممممدير المممموظفين

النقمممد الإيجمممابي و أن الممممدير يتواصمممل بالنقممماش  %36تطويرىممما، كمممما جممماءت فمممي نسمممبة و إبمممداعتيم 
تمرك الحريمة  %42كمما عبمرت النسمبة  ،نظاموو لتطوير العمل ىذا من أجل معرفة ثغارات العمل 

الموضوعية والدقمة فمي تقييميما ممع إضمفاء الشمفافية داخمل لمموظفين في إدارة أعماليم مع مراعاة 
عمممى تشممجيع المممدير لمممموظفين عمممى المبممادرة فممي طممرح أفكممارىم  % 34كما عبممرت نسممبة ،القسممم

معرفمممة إبمممداعات و القيممممة ممممن أجمممل معرفمممة كبيمممرة بالمجمممالات التمممي تسممماعد عممممى تطممموير أعمممماليم 
بالمشماركة أفكمارمن خملال جمسمات عممل الموظفين من خلال طريقة العصف الذىني التي تسممح 

لا يسمممتطيع الموظفمممون إتخممماذ  %36كمممما جممماءت نسمممبة  ،بعيمممد عمممن كمممل أشمممكال المممرفضو مبرمجمممة 
القممرارات المناسممبة حسممب مسممتواىم المموظيفي ىممذا شممر خطيممر كممما تعبممر عميممو مممن خمملال مركزيممة 

تفمممممويض القائمممممد جمممممزء ممممممن سممممممطتو لمرؤوسممممميو ممممممع مراعممممماة  %50القرارات،كمممممما جممممماءت النسمممممبة
مكانيماتيم عنمد تقسميم لممميمام أي نصمف معمارض و تخصصماتيم  أخمرى مؤيمد، كمما عبمرت نسممبة و ا 

يشممارك مرؤسممو فممي حممل مشمماكميم و من التعمماون و عمممى أن يسممير القائممد عمممى العمممل فممي جمم 42%
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ئممما ممما يتمميح المممدير الفرصممة دا %42ىممم أحيانمما يشمماركيم فممي حممل مشمماكميم، كممما عبممرت النسممبة و 
وىمممي نسمممبة متسممماوية ممممع أحيانممما فمممي مشممماركة  %34لممممموظفين لإبمممداء أرائيم،كمممما عبمممرت نسمممبة 

عمممن ميمممل الممممدير التفمممويض  %48الممممدير المممموظفين فمممي عمميمممة إتخممماذ القمممرار كمممما تعبمممر النسمممبة 
 بعض الصلاحيات لتسييل بعض لميام في العمل. 

خلاصميا بعمد أن جماءت النسمب متقاربمة ىمي أن الفرضمية الأولمى النتيجة الحتمية التي يمكن إستو 
 قد تحققت بنسبة كبيرة.

 لثانية : إختبار الفرضية الجزئية اثانيالمطمب ال
البيروقراطي في مؤسسة حجاج سي البشير وقد أسمفرت النتمائج يوجد النمط القيادي والتي مفادىا 

تاحممت ليممم الفرصممة فممي مشمماركة لممناقشممة عممدم إو عمممى مممايمي : أن تركيممز السمممطة فممي يممد المممدير 
طلاقما و ىي نسبة متساوية مع دائمما و  %42القرارات عبرت عن نسبة  بيما عميمو فمإن تكمون بمين و ا 

القمرارات حسمب رغبتمو و معارض، كما قالت العبمارة يممزم الممدير كافمة المموظفين بالتعميممات و مؤيد 
فممي رغبممة المممدير فممي  %44عبممرت نسممبة قرارتممو، كممما و أي دائممما ممما بالتعميمممات  %46إل نسممبة 

ىمممذا لايسمممتطيع أن يرغمممب فمممي تحديمممد مسمممارات و تحديمممد مسمممارات العممممل كمممما يمممراه مناسمممبا إطلاقممما 
ىممي نسممبة و يفضممل المممدير حممل المشمماكل العمممل بأسممموبو الخمماص  %36كممما عبممرت نسممبة  ،العمممل

ىمذا عبمر عميمو بنسمبة و لايميمل إلا التفمويض و كما يحتفظ المدير بكافمة سممطتو ،متساوية مع إطلاقا
 %36كما يحمرص المدير عمى الحفاظ عممى المنمط التقميمدي لمعممل كمما عبمر عميمو بنسمبة،42%

كانسممبة متسمماوية مممع إطلاقمما أي رفممض نصممف الفئممة المسممتجوبة، كممما يعتمممد القائممد عمممى أسممموب 
ىممممذا رفمممض مممممن الفئمممة المسممممتجوبة معبمممر عمييمممما و لترىيمممب ليفمممرض سمممممطتو عممممى الجميممممع إطلاقممما 

كما أن القائد يخصم يموم ممن راتمب الموظمف الغائمب قبمل أن يعمرف سمبب الغيماب  ،%46النسبةب
 أي رفض ذلك . %44كما عبر عمييا بنسبة 

النتيجممة الحتميممة التممي يمكممن إستخلاصمميا بعممد أن جمماءت النسممب كميمما متقاربممة ىممي أن الفرضممية و 
 الجزائية الثانية قد تحققت نسبيا.
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 لثالثةرضية الجزئية ا: إختبار الفثالثالمطمب ال
المموظيفي فممي مؤسسممة حجمماج سممي البشممير وقممد أسممفرت النتممائج يوجممد الممنمط القيممادي والتممي مفادىمما 

مممممن إحتمممممال أحيانمممما تعتقممممد أن تخطمممميط المسممممار ينبغممممي أن يأخممممذ  %40عمممممى مممممايمي:أن النسممممبة 
أن دائممما تعتمممد المؤسسممة عمممى  %40كما عبممرت نسممبة ،الشخصمميةو بالحسممبان الحاجممات العائميممة 

كممما يتشممارك مممع الوحممدات المختصممة ،تقنيممات حديثممة فممي تخطمميط المسممار والمموظيفي لمعمماممين فييا
تعبمر  %42أمما النسمبة  ،%36في المؤسسة لتخطميط مسمارك الموظيفي كمما عبمرت عمييما بنسمبة 

أن توجد صممة  %46عمى أن الموظفين لدييم وعي كافي بمفيوم مسارىم الوظيفي،كما أن نسبة 
 بين أداء لممسار الوظيفي.و بين مستوى العممي 

النتيجممة المستخمصممة بعممد قممراءة النسممب تبممين أن الفرضممية الجزئيممة الثالثممة قممد تحققممت رغممم تقممارب و 
 النسب.
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عمى الرغم من تنوع الأىداف التنظيمية ، إلا أن وظيفة ودور القائد في تحقيقيا يظل كما ىو في      
جميع المنظمات التنفيذية ، أي السعي لتحقيق ىذه الأىداف من خلال توضيحيا وتعريفيا لممرؤوسين 

بات الموظفين العاممين ، ومنع الأىداف والمتطمبات من جية  و تعارض المنظمة مع أىداف ومتطم
فييا مع أىداف المجتمع ككل من جية اخري ، من ناحية أخرى ، يعتبر تخطيط المسار الوظيفي 
أيضًا أحد وظائف إدارة الموارد البشرية ، والتي تيتم بخمق التوافق والاتساق بين الفرد والعمل الذي 

نظيم وتحقيق أىداف الرضا الوظيفي يقوم بو ، مع الرؤية الأساسية لتحقيق أىداف الإنتاجية من ت
 .الشخصي

حيث نستنتج أن الأفراد يحتاجون إلى شخص ما للإشراف عمييم أثناء تخطيطيم لمساراتيم      
المينية ، وغالبًا ما يمعب القادة ىذا الدور شجعيم عمى تطوير القيم التي تساعد عمي تطوير مسارات 

 حياتيم المينية.

خلال نتائج البحث الذي تم إجراؤه ، تم التأكيد عمى أن مستوى تطور المسار الوظيفي لمكادر من 
، حيث أن التقنيات المستخدمة لا ترقى إلى تمك المستخدمة الإداري في مؤسسة حجاج سي البشير 

لك عقد من قبل المؤسسات الأخرى مثل العممية الحوار مع الموظفين حول مسار حياتيم المينية ، وكذ
 اجتماعات رسمية حيث يشرح لمموظفين البدائل المتاحة في مساراتيم المينية. 

بالإضافة إلى ذلك ، تتطمب عممية التخطيط لممسار الوظيفي لمعامل مشاركة وتنسيق جوانب متعددة 
من الجامعة ، واستدعاء مصالح الموظفين ، وكل عضو ىيئة تدريس عمى حدة ، والمصالح المركزية 

تخدمين والموظفين أنفسيم ، بل العكس ، بما أن كل مصمحة قائمة بذاتيا ، فقد أعرب الموظفون لممس
أيضًا عن حاجة قوية لتخطيط المسارات الوظيفية جنبًا إلى جنب مع احتياجات الأسرة ، وأظيرت 

عادلة   وغير كاف ، وأن فرص الترقية غيرنتائج البحث أن مستوى تدريب الموظفين الإداريين متوسط 
 إنو أسموب قيادة معامل
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زوراتي، منيجية البحث العممي في العموم الإجتماعية) أسس عممية وتدريبات( ،دار الكتاب الحديث، 
 .2004الجزائر،

 .1974،دون مكان النشر،2زيدان عبد الباقي، قواعد البحث الإجتماعي ،دار النيضة العربية،ط

مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  مصطفی محمود أبوب كر ، الموارد البشرية
2003. 

 .2008، دار المناىج لمنشر و التوزيع،الأردن،1عمار الطيب كشرود، البحث العممي و مناىجو ، ط

، ديوان الوطني  المطبوعات الجامعية  02عمار بخوش ، محمد محمود الذنيبات ، مناىج البحث العممي ،ط
 .2001، الجزائر ،

 .1991عبد الباسط محمد الحسن، أصول البحث الإجتماعي،مكتبة أنجمو المصرية،القاىرة،

 .1992عبد الكريم درويش وليمى ثكلا، أصول الإدارة العامة, مكتبة الأنجمو مصرية, القاىرة, 

شيرزاد محمد شياب موسى،القدرة عمى اتخاذ القرار و علاقتيا بمركز الضبط، دار صفاء لمنشر 
 .2010لتوزيع،عمان الاردن،وا
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 الرسائل الجامعية:-ثانيا

 :الاطروحات-أ

معاذ نجيب غريب،إدارة المسارات الوظيفية وأثرىا عمى الولاء التنظيمي ،أطروحة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه 
 .2014في إدارة الأعمال،كمية الاقتصاد،جامعة دمشق،

 المذكرات:-ب

القيادية عمى تطوير المسار الوظيفي، مذكرة مقدمة كجزء من متطمبات نيل جغام رشيد، أثر الأنماط  -
شيادة المـاستر في عموم التسيير، كــمية العمــوم الاقتصــادية و التجــارية و عمــوم التسييــر، جــامعة محــمد 

 .2016-2015خيضــر ،بسكرة ،

في،مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماستر في عموم حميمة بن طري، أثر تطوير المسار الوظيفي في الرضا الوظي-
-2015–بسكرة  –التسيير، كــمية العمــوم الاقتصــادية و التجــارية و عمــوم التسييــر، جــامعة محــمد خيضــر 

2016. 

 المجلات:-ثالثا

الوظيفي اليدف( عمى الرضا  -أحسن طيار،عائشة بوجريدة.أثر الأنماط القيادية وفق نظرية )المسار -
( / 2( عدد )2سكيكدة.مجمة أرصاد لمدراسات الاقتصادية والإدارية،مجمد ) 1955أوت  20لموظفي جامعة 

 . 2019ديسمبر 

دراسات الاقتصادية ،كمية العموم  -زرقة احمد،القيادة الإدارية والقائد الفعال.مجمة الحقوق والعموم الإنسانية -
 امعة الجمفة.الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير ج

( العدد 12مريم ارفيس.الأنماط القيادية في الادارة.مجمة الباحث في العموم الإنسانية والاجتماعية.المجمد )-
  .2021جامعة محمد خيضر بسكرة )الجزائر(، -( 1)

 دينا مناف محمد، أنماط القيادية ودور ىا في التنمية ميارات العاممين دراسة استطلاعية للآراء عينة من
 .2012قيادات الادارات والعاممين في مديرية شبكة الكيرباء نينوى، دبموم عالي، جامعة الموصل العراق، 
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 المواقع الالكترونية:-رابعا
محاضرات مقياس تسيير المسارات المينية لطمبة السنة الثانية ماستر عمم النفس العمل والتنظيم،عبر 

  -biskra.dz/moodle/mod/resource/view.php?id=50581http://elearning.univالرابط

1. https://moodle.univ-ouargla.dz/course/info.php?id=56  تمت زيارة الموقع
 03:22الساعة: 26/01/2022يوم:

https://www.starshams.com/2021/05/administrative-leadership.html  تمت زيارة الموقع
 09:43الساعة: 14/02/2022يوم:

 

http://elearning.univ-biskra.dz/moodle/mod/resource/view.php?id=50581


   

 

 الملاحق



ق ـــــــــــــــــــــــــــــــالملاح  
 

 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 84,0 84,0 84,0 42 ذكر

 100,0 16,0 16,0 8 أنثى

Total 50 100,0 100,0  

 

 

 السن

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

سنة52أقل من   1 2,0 2,0 2,0 

سنة 52سنة إلى أقل من  52من   14 28,0 28,0 30,0 

سنة 52سنة إلى أقل من  52من   14 28,0 28,0 58,0 

سنة 22سنة إلى أقل من  52من   21 42,0 42,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

 

 الحالة العائلية

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 50,0 50,0 50,0 25 متزوج

 90,0 40,0 40,0 20 أعزب

 98,0 8,0 8,0 4 مطلق

 100,0 2,0 2,0 1 أرمل

Total 50 100,0 100,0  

 

 

 المستوى التعليمي

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 42,0 42,0 42,0 21 ثانوي

 100,0 58,0 58,0 29 جامعً

Total 50 100,0 100,0  

 

 

 

 

 



ق ـــــــــــــــــــــــــــــــالملاح  
 

 

 طبيعة العمل

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 32,0 32,0 32,0 16 أستاذ

 64,0 32,0 32,0 16 إداري

 100,0 36,0 36,0 18 إطار

Total 50 100,0 100,0  

 

 

10س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 36,0 36,0 36,0 18 دائما

 66,0 30,0 30,0 15 أحٌانا

 100,0 34,0 34,0 17 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

10س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 30,0 30,0 30,0 15 دائما

 66,0 36,0 36,0 18 أحٌانا

 100,0 34,0 34,0 17 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

10س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 50,0 50,0 50,0 25 دائما

 72,0 22,0 22,0 11 أحٌانا

 100,0 28,0 28,0 14 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

 

 



ق ـــــــــــــــــــــــــــــــالملاح  
 

10س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 36,0 36,0 36,0 18 دائما

 68,0 32,0 32,0 16 أحٌانا

 100,0 32,0 32,0 16 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

10س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 42,0 42,0 42,0 21 دائما

 78,0 36,0 36,0 18 أحٌانا

 100,0 22,0 22,0 11 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

10س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 34,0 34,0 34,0 17 دائما

 66,0 32,0 32,0 16 أحٌانا

 100,0 34,0 34,0 17 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

10س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 28,0 28,0 28,0 14 دائما

 62,0 34,0 34,0 17 أحٌانا

 100,0 38,0 38,0 19 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

 

 



ق ـــــــــــــــــــــــــــــــالملاح  
 

 

10س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 24,0 24,0 24,0 12 دائما

 74,0 50,0 50,0 25 أحٌانا

 100,0 26,0 26,0 13 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

10س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 36,0 36,0 36,0 18 دائما

 78,0 42,0 42,0 21 أحٌانا

 100,0 22,0 22,0 11 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

01س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 42,0 42,0 42,0 21 دائما

 78,0 36,0 36,0 18 أحٌانا

 100,0 22,0 22,0 11 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

00س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 34,0 34,0 34,0 17 دائما

 68,0 34,0 34,0 17 أحٌانا

 100,0 32,0 32,0 16 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

 



ق ـــــــــــــــــــــــــــــــالملاح  
 

 

 

00س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 48,0 48,0 48,0 24 دائما

 76,0 28,0 28,0 14 أحٌانا

 100,0 24,0 24,0 12 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

00س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 42,0 42,0 42,0 21 دائما

 58,0 16,0 16,0 8 أحٌانا

 100,0 42,0 42,0 21 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

00س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 46,0 46,0 46,0 23 دائما

 60,0 14,0 14,0 7 أحٌانا

 100,0 40,0 40,0 20 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

00س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 28,0 28,0 28,0 14 دائما

 56,0 28,0 28,0 14 أحٌانا

 100,0 44,0 44,0 22 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

 



ق ـــــــــــــــــــــــــــــــالملاح  
 

 

 

 

00س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 28,0 28,0 28,0 14 دائما

 64,0 36,0 36,0 18 أحٌانا

 100,0 36,0 36,0 18 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

00س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 30,0 30,0 30,0 15 دائما

 58,0 28,0 28,0 14 أحٌانا

 100,0 42,0 42,0 21 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

00س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 36,0 36,0 36,0 18 دائما

 64,0 28,0 28,0 14 أحٌانا

 100,0 36,0 36,0 18 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

00س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 28,0 28,0 28,0 14 دائما

 54,0 26,0 26,0 13 أحٌانا

 100,0 46,0 46,0 23 إطلاقا



ق ـــــــــــــــــــــــــــــــالملاح  
 

Total 50 100,0 100,0  

 

 

01س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 36,0 36,0 36,0 18 دائما

 56,0 20,0 20,0 10 أحٌانا

 100,0 44,0 44,0 22 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

00س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 36,0 36,0 36,0 18 دائما

 76,0 40,0 40,0 20 أحٌانا

 100,0 24,0 24,0 12 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

00س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 40,0 40,0 40,0 20 دائما

 68,0 28,0 28,0 14 أحٌانا

 100,0 32,0 32,0 16 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

00س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 36,0 36,0 36,0 18 دائما

 68,0 32,0 32,0 16 أحٌانا

 100,0 32,0 32,0 16 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 



ق ـــــــــــــــــــــــــــــــالملاح  
 

 

 

 

 

00س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 42,0 42,0 42,0 21 دائما

 70,0 28,0 28,0 14 أحٌانا

 100,0 30,0 30,0 15 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

 

00س  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 46,0 46,0 46,0 23 دائما

 68,0 22,0 22,0 11 أحٌانا

 100,0 32,0 32,0 16 إطلاقا

Total 50 100,0 100,0  

 

Statistics 

10س  15س  15س  15س  12س  10س  10س   

N 

Valid 50 50 50 50 50 50 50 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 1,9800 2,0400 1,7800 1,9600 1,8000 2,0000 2,1000 

Std. Deviation ,84491 ,80711 ,86402 ,83201 ,78246 ,83299 ,81441 

 

 

 

 

 

 

 

 



ق ـــــــــــــــــــــــــــــــالملاح  
 

Statistics 

10س  10س  01س  00س  05س  05س  05س   

N 

Valid 50 50 50 50 50 50 50 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 2,0200 1,8600 1,8000 1,9800 1,7600 2,0000 1,9400 

Std. Deviation ,71400 ,75620 ,78246 ,82040 ,82214 ,92582 ,93481 

 

 

 

Statistics 

02س  00س  00س  00س  00س  51س  50س   

N 

Valid 50 50 50 50 50 50 50 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 2,1600 2,0800 2,1200 2,0000 2,1800 2,0800 1,8800 

Std. Deviation ,84177 ,80407 ,84853 ,85714 ,84973 ,89989 ,77301 

 

Statistics 

55س  55س  55س  52س   

N 

Valid 50 50 50 50 

Missing 0 0 0 0 

Mean 1,9200 1,9600 1,8800 1,8600 

Std. Deviation ,85332 ,83201 ,84853 ,88086 
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