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 شكر وعرفان

 

 بسم الله الرحمن الرحيم، والصلاة والسلاـ على أشرؼ اتظرسلتُ خاتم الأنبياء:

"اتضمد لله الذي بنعمتو تتم الصاتضات ، و بفضلو تتنزؿ اتطتَات و البركات و بتوفيقو تتحقق اتظقاصد 
 و الغايات".

لإكراـ ،الذي أنعم علينا برزقو و فضلو لإتداـ ىذا العمل و نسأؿ منو التوفيق و شكرا لذو اتصلاؿ و ا
 السداد.

 : نتقدـ بأتشي معاني الشكر و العرفاف إلى

دكتور و الأستاذ اتظشرؼ "صافة" على مساعدتو و إشرافو على تؾاح ىذا العمل و      كذلك 
 ع و نصائح أفدتتٍ في اتؾاز دراستي .الدكتورة "باتصوىر" على ماقدمتو لي من معلومات و مراج

كما نتقدـ بالشكر إلى كل طاقم مؤسسة الضماف الإجتماعي للعماؿ الغتَ الأجراء ب تيارت على 
 التسهيلات و اتظساعدات التي قدمها لنا .

 وإلى أساتذتنا في قسم التسيتَ تظا قدمو ا من دعم لنا في مشوارنا التعليمي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الإهداء

 

 التي رآني قلبها قبل عينيها وحضنتتٍ أحشائها قبل يديها  إلى

 إلى الشمعة التي تحتًؽ لتضيء الطريق أمامي 

 إلى من كانت لي سندا لي طواؿ حياتي وسعت لراحتي وإسعادي وتؾاحي

 أمي اتضبيبة الغالية ػػػػػػػػػػػػ أىدي عملي وتػبتي إليك

 نفسو وأعطاني وكاف سندا لي  إلى من أفتٌ حياتو في تربيتي ونصيحتي أبي حرـ

 أبي الغالي

 إلى كل من تقاتشوا معي ىذه اتظذكرة وكانوا أكثر من أصدقاء 

 وكل من لم أكتبهم تعم معزة خاصة..

 شكرا لكم تريعا

 ة   ـــــــــــــــآي

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الإهداء
 أىدي تذرة تغهوداتي إلى من تعبت بالدعاء

 أمي أطاؿ الله في عمرىا

 تٌ حياتو من أجليإلى من أف

 أبي حفظو الله

 إلى أختي سندي التي كانت معي دائما

 إلى إخوتي الأعزاء وفقهم الله

 إلى كل من كاف بجانبي

 

                                                                                                        شيماء                                                                    
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 مقدمت
 

  أ

  الدقدمة 

يشهد العالم  الإقتصادي التغتَات السريعة و اتظستمرة في شتى المجالات ، وضعت بيئة الأعماؿ أماـ 
ا دفع تحديات و تعقيدات التي كانت سبب في عرقلة تؾاحها و ىددت استمرارىا و وجودىا بحد ذاتها ،تؽ

اتظؤسسات بحث عن  وسائل جديدة لتحقيق اتظزايا التنافسية التي تدكنها من البقاء و التكيف مع ىذه التغتَات ، 
و من أجل تحقيق ىذه الأىداؼ أصبح من الضروري التخلي عن أتفاط القيادة التقليدية ذات تأثتَ ضعيف في 

 تف  قيادي جديد يضمن للمنظمات تحستُ أداء عامليها تحستُ أداء العاملتُ و مواجهة اتظنافسة ، و اللجوء إلى
 بشكل دائم،  و استمراريها مع تريع التغيتَات اتضاصلة في بيئة العمل.

ظهرت تعذه الغايات تف  القيادة التحويلية على انو تف  قيادي فعاؿ في اتظؤسسة لإىتمامو باتظورد       
 م و زيادة التوافق بينهم .البشري من خلاؿ تحفيزىم، و تحستُ مستوى أداءى

 درة عالية في التواصل و التحفيز كما أف القائد الفعاؿ في ظل القيادة التحويلية ىو الذي يتمتع بق
 و يتميز باتظرونة في حل اتظشكلات و التعامل بشكل كبتَ مع التغيتَات. التفويض و الاستماع للأخرين،

ى رد الفعل أي انو يعمل ىنا على تػاولة اتضد من وقوع كما أنو يعتبر قائد وقائي و ليس قائد عل      
اتظشكلات و لاينتظر حدوثها ليتعامل معها ، فهو تنلك رؤية تدكنو من التنبؤ بما تنكن أف تلدث من معيقات في 

 العمل.

 تؤثر فالقيادة التحويلية ىي القيادة التي يتم من خلاتعا تحقيق الأداء اتصيد للموارد البشرية و التي        
على دوافعهم، و أىدافهم لتكوف منسجمة مع أىداؼ اتظنظمة لأف ىذا النوع من القيادات يتميز بالإبداع، و 
التكيف مع التغيتَ، و تقوـ أيضا باىتماـ باتظهارات الإبداعية و الاستثارة الفكرية و العمل على تقوية شخصية 

 م .العاملتُ و زيادة ثقتهم بنفسهم لتقدنً أحسن ما لديه

      إشكالية الدراسة : أولا

 من خلاؿ ىذا اتظنطلق و للاطلاع و إثراء أكثر على اتظوضوع الدراسة و توضيحا  تظفاىيمها نطرح       

 : الإشكالية الرئيسة تظوضوع دراستنا على الشكل التالي

 مؤسسة الضماف الإجتماعي  ما أثر تقييم سلوكيات القيادة التحويلية على تنمية كفاءة اتظوارد البشرية في    



 مقدمت
 

  ب

 ؟ لولاية تيارت  casnos للعماؿ الغتَ الأجراء

 : الأسئلة الفرعية

 .ىل تتوافر خصائص القيادة التحويلية لدى قادة مؤسسة الضماف الاجتماعي لعماؿ الغتَ الاجراء 
 . ىل مناؾ تراب  بتُ تف  القيادة التحويلية و تنمية كفاءة اتظوارد البشرية 
 ثيتَ ذو دلالة إحصائية لنم  القيادة التحويلية في تنمية كفاءة اتظوارد البشرية .ىل يوجد تأ 

 الفرضية الرئيسية : ثانيا

  توجد علاقة ذو دلالة إحصائية بتُ تقييم سلوكيات القيادة التحويلية في تنمية كفاءة اتظوارد البشرية
 تيارت .ية لولا  casnosلدى مؤسسة الضماف الإجتماعي لعماؿ الغتَ الأجراء 

 : الفرضيات الفرعية

  يوجد أثر ذو دلالة احصائية  بتُ  تقييم سلوكيات القيادة التحويلية في تنمية كفاءة اتظوارد البشرية
 تيارت.لولاية   casnosلدى مؤسسة الضماف الإجتماعي لعماؿ الغتَ الأجراء 

 الإعتبارية الفردية  –تَ اتظثالي توجد علاقة ذو دلالة احصائية بتُ أبعاد القيادة التحويلية ) تأث–
 الدافعية الإتعامية( في تنمية كفاءة اتظوارد البشرية. –الإستثارة الفكرية 

  أهمية الدراسة:   ثالثا

 : تتجلى أتقية  البحت في موضوع  دراستنا  في النقاط التالية     

 ة من أجل اتؾاح  عملية التغيتَ حاجة الإدارة في وقتنا اتضالي تظعرفة الشاملة حوؿ القيادة التحويلي 
 َأبعادىا  على تنمية كفاءة  إثراء الرصيد اتظعرفي و العلمي  حوؿ القيادة التحويلية و  كيفية تأثت

 اتظوارد البشرية
  يعتبر اتظورد البشري المحرؾ الرئيسى لأي مؤسسة ، تعذا تكب الإستثمار فيو و تنميتو من أجل

 الإستمرارية و النجاح
 ٍالقيادة التحويلية من أجل مواجهة التغيتَات البيئة التنافسيةضرورة تبت  
 



 مقدمت
 

  ت

  أىداف البحث: رابعا 

 : تهدؼ ىذه الدراسة الى  

 .ابراز علاقة التي ترب  بتُ القيادة التحويلية و تنمية كفاءة اتظوارد البشرية 
 .تحليل أثر تف  القيادة التحويلية في تنمية كفاءة اتظوارد البشرية 
 سؤولتُ الى أتقية تؽارسة تف  القيادة التحويلية و دورىا في اتؾاح عملية التغيتَ.تنبيو اتظ 
  َكشف عن بعض العراقيل التي تعيق تؽارسة القيادة في مؤسسة الضاف الإجتماعي للعماؿ الغت
 .casnosالأجراء 

 أسباب إختيار الدوضوع : خامسا

 يساعد في زيادة اتظؤسسة و استمرارىا في ظل  القيادة التحويلية ىي القيادة اتضاضنة للإبداع  الذي
 التغتَات اتضاصلة.

 .تزويد اتظكتبة اتصامعة بمراجع علمية جديدة تساعد في عملية البحث و تعمق في موضوع مستقبلا 

 : حدود الدراسة :سادسا

ة كفاءة اتظوارد اقتصرت دراستنا النظرية على تقييم سلوكيات القيادية التحويلية في تنمي  : اتضدود اتظوضوعية
البشرية  اضافة الى توضيح  كيفية  تأثيتَ أبعاد القيادة التحويلية في تنمية كفاءة اتظوارد البشرية ، أما الدراسة 

 لولاية تيارت . CASNOSاتظيدانية فتناولنا مؤسسة الضماف الإجتماعي للعماؿ الغتَ الأجراء 

 .2023/2022اقتصرت دراستنا على سنة  : اتضدود الزمنية

  الدنهج و الأدوات الدستخدمة في الدراسة: سابعا

تم في ىذه الدراسة الإعتماد على اتظنهج الوصفي التحليلي في اعداد الفصل الأوؿ ، أما في الفصل     
الثاني قمنا بدراسة حالة اتظؤسسة على الإستبياف  كأداة  رئيسية تصمع البيانات ،و منهج  الإحصائي الوصفي في 

 ة  الفرضيات، و تحليل نتائج الدراسة .إختيارصح

 صعوبات الدراسة : ثامنا

 .رفض بعض اتظؤسسات اجراء الدراسة اتظدانية فيها ، خاصة اتظؤسسات الكبرى 



 مقدمت
 

  ث

  تحفظ بعض عماؿcasnos    .في تقدنً اتظعلومات 
 .عدـ توافر كتب في مكتبة اتصامعة حوؿ القيادة التحويلية 

 : ىيكل البحث  :تاسعا

إلى فصلين تتمثل فيما تقسيم البحث للإجابة على الإشكالية اتظطروحة و إختبار صحة الفرضيات تم      
 : يلي

  : فصل الأول

 حيث تطرقنا من خلالو إلى الإطار النظري للقيادة التحويلية و تنمية كفاءة اتظوارد البشرية      

 : فصل الثاني

ن خلاؿ الدراسة اتظيدانية تظؤسسة الصندوؽ الوطتٍ من خلاؿ ىذا الفصل تطرقنا إلى اتصانب التطبيقي م
لضماف الإجتماعي للعماؿ الغتَ الأجراء لولاية تيارت ،وواقع القيادة التحويلية بها ،كما قمنا بتحليل نتائج ىذه 

 .SPSSالدراسة بإستخداـ اتظنهج الإحصائي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الأول الفصل
  كفاءة الدوارد البشريةة  تنميية و أدبيات القيادة التحويل

 

 

 

 

 

 

 



التحويليت وتنميت كفاءة الموارد البشريت  أدبياث حول القيادة الفصل الأول                                
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 تدهيد 

تعد القيادة التحويلية من أىم الوظائف باتظؤسسات كما تعا قدرة على التأثتَ اتظباشر على      
العاملتُ ودفعهم إلى تحقيق أداء عالي، ومنو الوصوؿ إلى أىداؼ اتظؤسسة. ونظرا للتغتَات اتضاصلة 

تقية بالغة، كما لو تأثتَ على تنمية كفاءة اتظورد البشري داخل أصبح موضوع القيادة التحويلية تلظى بأ
اتظؤسسة، وربما تكوف القيادة التحويلية أعظم التحديات التي تواجو اتظؤسسات في تطبيقها على أرض 

 الواقع.
ومن خلاؿ ىذا الفصل سنحاوؿ الاطلاع أكثر ومعرفة الكثتَ على القيادة التحويلية       

 ية كفاءة اتظوارد البشرية ومدى تأثتَىا عليها. لذا قمنا بتقسيمو إلى مبحثتُ كما يلي: بالإضافة إلى تنم
يوضح الإطار اتظفاىيمي للقيادة التحويلية  بحيث سنتطرؽ في اتظطلب الأوؿ  : الدبحث الأول

ائفها وفي إلى  أبعاد القيادة التحويلية و مبادىا ووظ إلى ماىية القيادة التحويلية  وفي  اتظطلب الثاني
 اتظطلب الثالث سنتطرؽ القائد التحويلي في اتظنظمة. 

يوضح اتصانب  النظري لتنمية كفاءة اتظوارد البشرية و أثر القيادة التحويلية  : الدبحث الثاني
تنمية كفاءة اتظوارد   عليها بحيث سنتحدث في اتظطلب الأوؿ عن ماىية اتظوارد البشرية و اتظطلب الثاني

 تظطلب الثالث أثر سلوكيات القيادة التحويلية على تنمية كفاءة اتظوارد البشرية .البشرية و ا
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 الدبحث الأول: الإطار النظري للقيادة التحويلية
لقد أدت التغتَات التي شهدىا الاقتصاد العاتظي في بيئة العمل، التخلي عن أتفاط القيادة 

 جل تسهيل العمل وتحقيق أىداؼ اتظنظمة وضماف بقاءىا.التقليدية والاتجاه إلى أتفاط حديثة من أ
ومن أجل ىذه الغايات ظهرت القيادة التحويلية التي تؿن بصدد دراستها من خلاؿ ىذا 

 اتظبحث والتعرؼ على ماىيتها وأبعادىا من خلاؿ اتظطالب اتظوالية.
 وماىية القيادة التحويلية  الأول: نشأة الدطلب

 لية ومفهومها:: نشأة القيادة التحوي1

  : نشأة القيادة التحويلية-1-1
قاـ بها "دونتوف  1973ظهرت فكرة القيادة التحويلية لأوؿ مرة في دراسة سوسيولوجية عاـ 

Dowonton  بعنواف "قيادة اتظتمردين: الإلتزاـ والكاريزما في العملية الثورية"، إلا أف ظهػورىا "
كرتكور بتَنز العالم السياسي الأمريكي"جيمس ما كػنظرية ومنهج قائم بحد ذاتو كاف على يد 

"Burns James Mc Gregor والذي قدـ فيو  1978" في كاتبو "القيادة" الذي نشره عاـ
شرحا مفصلا تظفهوـ القيادة التحويلية، كما ركزت نظريتو حوؿ القيادة اتظطلوبة لنقل اتظنظمات 

العصرية اتظطلوبة، فالعالم أصبح بحاجة   ظميةوتحويلها لتصبح أكثر إنتاجية وتتضمن العمليات التن
 ملحة إلى قيادة الإبتكارية مؤثرة. 

كما سعى بتَنز إلى تطوير نظرية تنكن من خلاتعا أف يرب  بتُ أدوار القادة والتابعتُ، فحسبو   
أف القادة ىم الأشخاص الذين يستطيعوف الوصوؿ إلى الدوافع الكامنة والظاىرة لدى اتظرؤوستُ 

عتُ تعم لتحقيق أىداؼ القادة واتظرؤوستُ تريعا، بالإضافة إلى تدييزه بتُ تف  القيادة التحويلية التاب
 وبتُ تف  القيادة التبادلية.

"، في كتاب لو بعنواف "القيادة والأداء غتَ اتظتوقع"، Bassقدـ "بتَنارد باس  1985في عاـ 
ذج للسلوؾ القيادي وىو ما يعرؼ بمقياس نظرية منهجية القيادة التحويلية، وضع تعا مقاييس وتفا

(MLQ الذي تضمن ثلاثة عناصر للقيادة التحويلية ىي الكاريزما والاستثارة، التشجيع الإبداعي )
 والاىتماـ بالأفراد.



التحويليت وتنميت كفاءة الموارد البشريت  أدبياث حول القيادة الفصل الأول                                
 

- 4 - 
 

مكونا رابعا أطلق عليو الدافعية اتظستوحاة، وقدـ كل من باس  1990ثم أضاؼ باس عاـ 
، من خلاؿ البحوث التقوتنية والنموذج اتظطور 1993( عاـ Bass and Avolioوأفوليو )

اتظعروؼ باتظدى الكامل لتطوير القيادة تفوذجا أكثر حداثة للقيادة التحويلية والإجرائية تضمن سبع 
 عناصر ثلاثة منها تحدد القيادة الإجرائية والأربعة الأخرى تحدد القيادة التحويلية.

القيادة كامل اتظدى )صنف فعاؿ وصنف غتَ صنفها إلى صنفتُ: تفوذج  1994أما في عاـ 
فعاؿ(، حيث يشمل الصنف الفعاؿ القيادة التحويلية بعناصرىا الأربعة )التأثتَ الكاريزمي، التشجيع 
الإبداعي، اتضث الإتعامي والاىتماـ الفردي( التي تحقق الرضا والأداء الأفضل للعاملتُ، بينما يشمل 

ية على عنصرين تقا )الإدارة بالاستثناء وإدارة عدـ التدخل( أما الصنف غتَ الفعاؿ للقيادة التبادل
فإف نظرية  Hartongوطبقا لػفإف  Hartongعنصر الثواب الشرطي فيقع بتُ الصنفتُ، وطبقا لػ

Bass  .1اعتمدت على دمج الأفكار من نظريات السمات والسلوؾ واتظوقف 
  مفهوم القيادة التحويلية : 2-1

على تعريف واحد للقيادة التحويلية، ويعود السبب في ذلك لاختلاؼ لم تكزـ الباحثوف 
وجهات النظر وتضارب الآراء حوتعا لأنها تعتبر من اتظفاىيم اتضديثة في الإدارة، الأمر الذي أدى إلى 
تعدد التعريفات بسبب غموض اتظصطلح وما يعنيو بالنسبة لكل باحث وعلى الرغم من تلك 

أتقية ىذه النظرية ووجوب العمل بها ومن أىم التعريفات التي تناولت الاختلافات اتفقوا على 
 القيادة التحويلية تؾد:
( في كتابو "القيادة" وذلك للتمييز بتُ أولئك القادة الذين يبنوف علاقة Barnsعرؼ بتَنز )

فع ذات ىدؼ وتحفيز مع مرؤوسيهم، وبتُ القادة الذي يعتمدوف بشكل واسع على عملية تبادؿ اتظنا
للحصوؿ على نتائج وقاؿ أيضا القيادة التحويلية "عملية يسعى من خلاتعا القائد والتابعوف إلى 

 النهوض بكل منهم من أجل الوصوؿ إلى أعلى مستويات الدافعية والأخلاؽ".
( أف القائد العظيم من يعمل على تدكتُ الآخرين، Bennis and Nanusويرى )

حقيقة والمحافظة عليها، ويؤكد الكاتباف أف القادة الذين يتمتعوف  ومساعدتهم على تحويل رؤيتهم إلى
لتمكينهم من التصرؼ عن طريق  ,بسلوؾ تحويلي، لديهم قدرة على إمداد مرؤوسيهم بالطاقة والإتعاـ

تزويدىم برؤية واضحة للمستقبل، بدلا من الاعتماد على أسلوب العقاب واتظكافأة، فالقيادات التي 
                                                           

 1  262، ص2021، اتصزائر، سنة 1التحويلية وأثرىا في تحقيق الالتزاـ التنظيمتُ تغلة العلوـ القانونية والسياسية، عددفاطمة قواؿ، القيادة 
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كنها أف تخلق مناخ اتظشاركة وتهي  الظروؼ اتظساعدة للتمكتُ، التي عن طريقها تدتلك الرؤية تن
 1يستطيع اتظوظفوف أف يأخذوا على عاتقهم السلطة إتخاذ القرارات التي تعمل على تحقيق الرؤية. 

( أف القيادة التحويلية تهتم بمدى سعي القائد التحويلي إلى الارتقاء بمستوى Trafinoوينظر )
 و من أجل الإتؾاز والتطور الذاتي والعمل على تنمية وتطوير اتصماعات اتظنظمة ككل.مرؤوسي

( القيادة التحويلية على أنها تلك القيادة التي تتجاوز تقدنً اتضوافز مقابل Congerويشتَ )
 الأداء اتظرغوب إلى تطوير وتشجيع اتظرؤوستُ فكريا وإبداعيا وتحويل اىتماماتهم الذاتية لتكوف جزئ

 2أساسي من الرسالة العليا للمنظمة.
( على أف أتقية دور القائد في إتكاد الثقافة التنظيمية تقوـ على الاعتًاؼ Scheinويؤكد )

قدرة على إحداث بدور العاملتُ وإيانهم بالقدرة على التقدـ، وتدييز القيادة التحويلية من خلاؿ ال
 والريادة. ،التغيتَ، الإبداع
لقيادة التحويلية لا تعتٍ تدركزا للسلطة، وإتفا تفويض للصلاحيات، ( أف اFenanأوضح )

 3. وتدكتُ للعاملتُ لتحقيق نتائج قابلة للقياس من خلاؿ تحفيزىم وإتعاـ مشاعرىم

ومن خلاؿ التعاريف السابقة نستنتج أف القيادة التحويلية ىي الأسلوب الذي يتبناه القائد 
لاستخداـ الأمثل للموارد اتظتاحة بكفاءة عالية وحثهم على للتأثتَ في سلوؾ مرؤوسيو من خلاؿ ا

التغيتَ واتضاجة إليو وقدرة القائد على خلق إثارة فتابعو على النحو الذي يكسب ثقتهم وولائهم 
 وقبوؿ التغيتَ والالتزاـ بو.

 القيادة التحويلية أهمية وأىداف:2
نظمات فهي تعبر أداة فعالة في تػاربة تتمتع القيادة التحويلية بأتقية و ضرورة كبتَة في اتظ

 وتطوير اتظناخ الأخلاقي، وتحستُ قدراتها في إستجابة للتغيتَ. ،الفوضي في اماكن العمل
 

                                                           
 ،1، عدد 36العربية للإدارة، مج  سعد بن مرزوؽ العتبي، أثر القيادة التحويلية على التمكتُ النفسي لدى العاملتُ في شركات القطاع اتطاص، المجلة1

 .216، ص 2016ينيو 
جامعة الشرؽ محمد إبراىيم خليل العطوي، "دور أسلوب القيادة التحويلية في تفعيل إدارة اتظعرفة وأثرىا على الأداء"، ماجستتَف تخصص إدارة أعماؿ،  2

 .33، ص 2010الأوس ، 
 .18، ص2010ة، جامعة مؤتة، عايد العويض العطوي، أثر القيادة التحويلية على التمييز التنظيمي، ماجستً، تخصص إدارة عام3
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 :أهمية القيادة التحويلية: 2-1
 :تنكن تلخيص أتقية القيادة التحويلية في النقاط التالية

 مشتًؾ مع ىدؼ اتظؤسسة .سعي إلى تطوير قدرات العاملتُ و تدكينهم ،و جعل ىدفهم -
 تعمل القيادة التحويلية على إتكاد رؤية واضحة للمؤسسة .-
تستطيع إحداث تغتَات جذرية داخل اتظؤسسة ،تساعدىا على الإستمرارية و التقدـ تؿو -
 الأفضل .
تعمل على تحستُ وضع العاملتُ تؿو مستويات متقدمة ،من خلاؿ إشباع اتضاجات و تطوير -

 بالتالي سينعكس ذلك على تحستُ وضع اتظؤسسة .اتظهارات ،و 
تعد القيادة التحويلية من القيادات التي أثبتت فاعليتها في العديد من دوؿ العالم و يتضح -

 . 1تم إجراءىا  ذلك من خلاؿ الدراسات التي
 رفع مستوى الأداء من خلاؿ رفع ثقة العاملتُ ،وإشعارىم بالرضا الوظفي-

 التحويلية القيادة أىداف: 2-2        
 :ثلاثة أىداؼ تكب على القائد التحويلي الالتزاـ بها وىي 3تقتصر القيادة التحويلية على 

و ذلك من خلاؿ وضع  : مساعدة فريق العمل على التطوير و تحقيق الثقافة الدهنية-
بة مع استخداـ الاليات اتظناس ،سة على تؿو تحقيقو بأسلوب تشاركيىدؼ تعاوني تسعي اتظؤس

الإتصاؿ بفاعلية بالقيم و اتظعتقدات و اتظعايتَ الثقافية قافية تؿو الأفضل، و لتحقيق التغتَات الث
العمل تؽا يساعدىا على التطوير باتظؤسسة ،و مشاركة القيادة مع الاخرين من خلاؿ تفويض لفريق 

 التحستُ .و 
مهمة لدى العاملتُ فالقيادة التحويلية : مساعدة العاملين على حل الدشكلات بفاعلية-

لأنها قادرة على حفز العاملتُ على اتظشاركة الإتكابية في الأنشطة اتصديدة ، و تخلق تعم رغبة في بذؿ 
اتظزيد من اتصهد ز العمل بشكل أكثر ذكاء من خلاؿ العمل ضمن فريق قادر على تطوير حلوؿ 

 أفضل مع عمل القئد مفردا .

                                                           
 ..                       23،ص 2012حمد فوزي بن محمد الغامدي، "القيادة التحويلية"، مكتبة اتظلك فهد الوطنية، الدماـ، ػم1
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لتُ لتنميتهم يتم تعزيزىا من خلاؿ تبنهم تغموعة من فدافعية العام: تعزيز تنمية العامل-
الأىداؼ الداخلية للنمو اتظهتٍ ،و يتم تسهيل ىذه العملية حينما يرتبطوف ارتباطا وثيقا بأىداؼ 

 1اتظؤسسة و يشعروف انهم ملتزموف بها بها بشكل فردي.
 : أبعاد القيادة التحويلية ومبادئها وأنماطهاالدطلب الثاني
 ادة التحويلية على عدة مبادئ وتعا أبعاد متعددة ،نذكرمنها:ترتكز القي

 : أبعاد القيادة التحويلية1-1
تهتم القيادة التحويلية بأداء الأتباع ،و بتطوير قدراتهم إلى اتضد الأقصى ، و الأفراد الذين 

لية و فاعلية في يظهروف القيادة التحويلية غالبا ما يكوف لديهم تغموعة قوية من القيم ، و اتظثل الداخ
العامة اتطتَة ،و ليس مصاتضهم الذاتية ،و يشتمل سلوكيات القيادة  تحفيز الأتباع للدفاع عن مصالح

حيث يبدأ كل حرؼ منها  (Four I’s)أربعة عناصر أطلق عليها  (Bass)التحويلية عند باس 
 2: وىي  (I)باتضرؼ اللاتيتٍ 

  (Idealized Influence) : التأثيرالدثالي الجاذبية-

ىو وصف لسلوؾ القائد الذي تلظي بإعجاب و احتًاـ و تقدير تريع الأفراد داخل العمل ، 
 ويقوـ بتقدنً مصلحة تابعو على اتظصلحة الشخصية فهو يتصف بالعدؿ و اتظساواة بتُ تريع الأفراد.

وافق اتظرؤوستُ مع ويعد التأثتَ اتظثالي من اتظستويات العالية للقيادة التحويلية ويشتَ إلى درجة ت
القائد وتجلي الثقة بينهم ويزرع فيهم من قيمو وأخلاقو، كل ىذا يساعدىم في توحيد قيمهم ورؤيتهم 

 للمستقبل.
( "بأف القائد التحويلي تنتلك بموجب ذلك قدرات فائقة في التأثتَ Sabri,2007ويرى )

الرؤية وينمي الإحساس بالرسالة  على اتظرؤوستُ بحيث يصبح قائد تفوذجا يقتدي بو اتظرؤوستُ، يضع
 وبغرس الاعتزاز بالنفس، وتلوز على إحتًاـ الآخرين وثقتهم والإعجاب بو".

                                                           

ة ،اليمن ،تغلة مركز جزيرة اتضرب ىلاؿ محمد علي سفياني ،واقع تؽارسة الإدارة اتظدرسية لأبعاد القيادة التحويلية في تظر اتظعلمتُ في تػافظة اتظهر 1  
 112، ص 8،عدد  1للبحوث تربوية ،تغلد 

لة ماجستتَ ،كلية حافظ عبد الكرنً الغزلي ،أثر القيادة على عملية اتخاذ القرار في الشركات التأمتُ الأردنية ،رسالة ماجستتَ ،كلية إدارة الأعماؿ،رسا 2
 .27ص2012إدارة الأعماؿ ،جامعة الشرؽ الأوس  ،الأردف ،
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( أنو يسلك القادة وفق تعذه اتطاصية طريقة تجعل منهم تفوذجا Gardona,2002ويؤكد)
أنهم تلاكيو الآخروف مع مرور الوقت فيصبحوا أىلا للإعجاب والثقة والاحتًاـ، وسبب ىدا ىو 

 1يأخذوف في اعتبارىم حاجات الآخروف، إيثارىا على حاجاتهم الفردية.

  :)  (Intellectuel Stimulationالدافعية الإلذامية-

( يعبر ىذا البعد عن سلوؾ غتَ ملموس )معنوي( Thonson, 2007 :7وأوضح )
د يستعمل فيو القادة الثقة مع اتظرؤوستُ للوصوؿ إلى ما يصعب الوصوؿ إليو وأك

(Asgarietal ,2008 :4 أف القادة التحويليتُ تلفزوف ) 

اتظرؤوستُ ويثتَوف تزاسهم ويشجعونهم تؿو العمل اتصماعي كي يتمكنوا من أف يكونوا مساتقتُ 
 2في تحقيق أىداؼ العمل اتظشتًكة وتحقيق الأىداؼ الشخصية وتحويل الرؤية إلى واقع ملموس.

 :الاستثارة الفكرية-

ورغبتو في جعل أتباعو يتصدوف للمشكلات القدتنة بطرؽ جديدة )إبداعية(  ىي قدرة القائد
 وتعليمهم النظر إلى الصعوبات بوصفها مشكلات تحتاج إلى حل والبحث عن حلوؿ منطقية تعا.

ويقوـ القائد التحويلي بتوسيع وعي الآخرين فهو يرفع من مستوى تفكتَىم للوصوؿ إلى 
طرح اتظزيد من الأفكار اتصديدة مثاؿ على ذلك "عملية العصف  الإبداع والابتكار وتشجعهم على

الذىتٍ لتوليد أكبر عدد من الأفكار واتضلوؿ" التي تساعدىم على إتؾاز مهامهم وتكب على القائد أف 
 يكوف تػفزا تعذا الإبداع والابتكار.

ضات التي وتتم عملية العصف الذىتٍ من خلاؿ طرح القائد لعدد كبتَ من الأفكار والافتًا
تساعد الأتباع في خلق صورة خيالية واسعة لكي تشجعهم وتدنحهم مساحة من اتضرية يستطيعوف من 

 خلاتعا التغلب على أي معوقات قد تقف في طريق إتؾاز اتظهاـ والواجبات.

                                                           
  .، مرجع سبق ذكره25ص العطوي، "أثر القيادة التحويلية على التمييز التنظيمي"،  عايد العويض1
 .293، بغداد، ص 20فضيلة سليماف داود، "النجاح الاستًاتيجي على وفق أبعاد القيادة التحويلية"، تغلة دراسات تػاسبة اتظالية، عدد 2
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ومن ىذا نستنتج أف القائد يقوـ باستثارة اتظرؤوستُ فكريا ويشجعهم على استخداـ أساليب 
 شكلات بطرؽ تؼتلفة وفعالة.جديدة تضل اتظ

 الاعتبارية الفردية: -
ىو تغموع السلوكيات التي يستطيع القائد من خلاتعا أف يعطي اىتماـ شخصي لكل مرؤوس، 
وذلك من خلاؿ التعرؼ على مستوى اتضاجات و الرغبات اتطاصة بكل مرؤوس و مراعاة الفروؽ 

الاىتماـ بالأفراد بعد خدمة و    Bassد أكد الفردية بتُ اتظرؤؤستُ عند اشباع ىذه اتضاجات و ق
تضحية و إيثار من القيادة التحويلية كي لا يكوف تغرد سلطة رقابية على ىؤلاء الأفراد و أف ىذه 
القيادة تعمل على إثارتهم و الاتصاؿ معهم على النحو الدائم ،و أنها مسؤولة عن تقدنً التدريب و 

رص اتظختلفة ،فالقادة التحويليوف يركزوف الانتباه حوؿ تطوير التعليم اتظستمرين تعم و منحهم الف
 مرؤوسيهم باتجاىهم ليكونوا تحويلتُ أيضا ،ومؤكدين أيضا على الأىداؼ اتظشتًكة  اتظمكن تحقيقها .

 : أف ىناؾ تغموعة مؤشرات للاعتبارات الفردية  Kirk brideويرى 
 التًويج لفكر التطور الذاتي .   -      وجهات النظر         تشجيع اتظرؤوستُ على تبادؿ  -
الإستماع اتصيد -إدراؾ الإختلافات بتُ الأفراد فيما يتعلق بنواحي القوة و الضعف          -

 1للمرؤوستُ.
( أف ىذا العمل تنثل القادة الذين يوفروف North House,2001 :1994ويضيف )

باع الفردية، ويتصف القادة كاتظدربتُ اتظناخ اتظساند الذي ينصتوف فيو بعناية للحاجات والأت
واتظستشارين في أثناء تػاولتهم مساعدة الأفراد في أف تلققوا ذاتهم فهؤلاء القادة ربما يستخدموف 

 التفويض وسيلة تظساعدة الأتباع على النمو من خلاؿ التحديات الشخصية.
الآخرين بهدؼ ( أف كثتَا من القادة لا يؤثروف على Krishnan,1998 :21-27ويرى ) 

تغيتَ سلوكهم فحسب بل لأسباب تػددة لديهم بهدؼ دفعهم لإتؾاز الأدوار اتظنوطة بهم بشكل 
 أفضل.

                                                           
  ات القيادة التحويلية على أداء العاملتُ في اتصماعات المحلية ،دراسة حالة بلدية الطبيات ،ورقلة ،تغلة رؤى                        التجاني دوح ،حستُ شنيتٍ ،أثر سلوكي1

 .29،ص 2019،ديسمبر  2العدد09الإقتصادية جامعة الشهيد تزو تطضر ،الوادي ،اتصزائر ،المجلد 
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وقد حاوؿ بعض الباحثتُ تصنيف التأثتَ باستخداـ الأسلوب الاستقرائي القائم على تعرؼ 
مر ووضع معايتَ حاجات العاملتُ وقد يتم باستخداـ إستًاتجية التحكم القائم على الانصياع للأوا

 .1وقواعد صارمة لإتؾاز اتظهمات والضغ  اتظستمر على العاملتُ لتحقيق اتظطلوب
كما توجد إستًاتيجية التآلف التي تشتَ على تػاولات القائد بناء تحالف مع العاملتُ   

وإشعارىم بأتقيتهم وتأسيس رواب  صداقة معهم والثناء على جهدىم، كما قد يطبق القائد 
ية اتظنطق التي تعتمد على استخداـ العقل والتفكتَ لإقناع الآخرين بأتقية اتؾازىم الأدوار إستًاتيج
 . (2)الوظيفية

 مبادئ القيادة التحويلية: :2-2
 حسب )كوىلور بانكوسكي( فإن مبادئ القيادة التحويلية متمثلة فيما يلي:      

ناصر اتظتًابطة واتظتفاعلة بتُ الأفراد، باعتبارىا تحتوي على عدد من الع اختيار الدنظمة كنظام:-
فالقائد التحويلي ىنا يدرؾ أف دوره ينبغي أف ينصب على تحستُ العمليات الإدارية، وىذا من خلاؿ 

 تبتٍ وتطوير نظم إدارية فعالة تؽا تنكنو من التقليل من اتطسائر الناتجة عن التغيتَ.
 لتحقيق اتظنظمة تف  ىنا الإستًاتيجية تعتٍإيجاد إستراتيجية للمنظمة وتبعها للآخرين:  -
ذلك تكب على القائد التحويلي العمل مع الآخرين لإتكاد رؤية والرسالة  لتحقيق اتظنشودة الأىداؼ

والقيم والبناء التنظيمي والأىداؼ باستغلاتعا اتظوارد البشرية أحسن استغلاؿ، وىذه الإستًاتيجية تكب 
 أف تكوف معلنة تصميع اتظوظفتُ.

من خلاؿ إتكاد الأسلوب الإداري اتظناسب للمؤسسة باعتبارىا نظاما  تأسيس نظام إداري: -
 موادا ومتكاملا من خلاؿ تطوير استبعاد الأساليب واتظبادئ واتظعتقدات الإدارية الغامضة واتظتناقضة.

ينبغي على القائد التحويلي وضع برنامج تدريبي لكل من  تطوير وتدريب كل الدساهمين: -
لإداريتُ والعاملتُ، فجميعهم مسئولتُ عن تطوير الأداء وبحاجة إلى الارتقاء وبذلك فباستطاعتهم ا

 اتظساتقة في تحستُ الأداء وزيادة الفاعلية.

                                                           
  https://www.starchams.com  ,30: 2023/05/24,19قيادة التحويلية ، 1
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تننح القائد التحويلي العاملتُ معو قدرا من اتضرية لاختيار تدكين الأفراد وفرق العمل:  -
العملية الإدارية وتحسينها بصفة مستمرة سواء كاف ىذا الإجراء الذي يعتقدوف أنو الأنسب لتطوير 

 التصرؼ على النحو الفردي أو من خلاؿ العمل اتصماعي.
يهتم القائد التحويلي بتقدنً اتظخرجات و النشاطات و النتائج و  : تقييم العمليات الإدارية -

في العملية الإدارية التي وترع اتظعلومات عن النقاط اتظهمة ,يرتكز بصفة كبتَة على مؤشرات اتصودة
 تكفل الإحاطة الشاملة.

يعمل القائد التحويلي على إتكاد نظاـ فعاؿ :التقديروالدكافآت على التحسين الدستمر -
 1للتقدير ومكافأة، فهو يهتم بمن يبذلوف اتصهد والوقت ويضحوف من أجل اتظصلحة العامة.

ية التحستُ اتظستمر للمحافظة على يدرؾ القائد التحويلي أتق:بث روح التغيير الدستمر -
الاتؾازات، فهو يقر بمسؤولية فيإحداث التغيتَ، ومن ثم تأدية دور فعاؿ بث روح التغيتَ في الآخرين، 

 وىذا التطوير مهارتهم تحستُ العمليات الادراية على النحو اتظستمر. 
  وظائف القيادة التحويلية:2-3 

 تكب القياـ بها من قبل القائد التحويلي لتساعده في ىناؾ العديد من الوظائف واتظهاـ التي
 الوصوؿ إلىالأىداؼ المحقق تعا.

  : إدارة التنافس-

وتشمل إدارة العمليات والأنشطة اتظتعلقة باتظؤسسات، باستخداـ أساليب واستًاتجيات تؼتلفة 
ضع نظاـ معلومات تحقق التنافس بتُ العاملتُ داخلها وتتمثل بوضع اتظعايتَ الشاملة للتميز، وو 

متكامل سواء كانت اتظعلومات شخصية أو مؤسسية ونظاـ لتوصيل اتظعلومات إلى الشخص اتظعتٍ 
 داخل اتظؤسسة ونظاـ لتحليل الأعماؿ تظعرفة أحداث التنافس.

 : إدارة التعقيد -

                                                           
، تغلة التحليل عمر ملوكي، سليمة مدحي محمد،"أثر أبعاد القيادة التحويلية في تفعيل إدارة اتظعرفة"، دراسة حالة مؤسسة بلاستي أنابيب، ولاية الوادي 1

 140، ص 2020، 1والاستشراؼ الاقتصادي، عدد 
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 وتشتَ إلى قدرة القائد التحويلي على التعامل مع كثرة التغيتَات التي تحدث في وقت نفسو،
بغض النظر عن درجة ومستوى ىذا التغيتَ، وتنكن تحقيق ذلك عندما يكوف القائد التحويلي قادر 
على إدارة العلاقات بتُ الأفراد وأف يكوف لديو حدس في حاؿ غياب اتظعلومات إتخاذ القرار بالإضافة 

 إلى تحقيق توازف بينو.

 :إدارة فريق العمل-

دؼ واضح يسعوف إلى الوصوؿ إليو ، وفريق تنتلك تشكيل فريق عمل لديو رؤية مشتًكة و ى
تريع التخصصات و المجالات اتظختلفة ،حتي يكوف ىناؾ تنوع في اتطبرات التي تساعد في تحقيق ىذه 

 الأىداؼ من قبل اتظؤسسة 

 : تكيف الدؤسسة مع التوجو العالدي -

لية ذات توجو حيث تنكن للقيادة التحويليىة تحقيق التكيف ، من خلاؿ وضع رؤى مستقب
عاتظي بكل الأباد و اتظستويات ، بالإضافة إلى تحديد رسالة اتظؤسسة ، و إحداث تغيتَ في الثقافة 

 1التنظمية للمؤسسة لتتلاءـ مع التطورات اتطارجية .

 : إدارة التعليم و التدريب الدستمر -

 و يطور من تكب أف يكوف ىناؾ نظاـ تعليمي و تدربي ، يساعد في تنمية قدرات العاملتُ
مهارتهم ،للوصوؿ إلى أعلى مستويات الإتقاف ، بحيث تساعد اتظؤسسة في اتضفاظ على استمراريتها 

 1،و قدرتها على تحقيق التنافس مع اتظؤسسات المحيطة بها. 

 

 القائد التحويلي في الدنظمة:  الدطلب الثالث
رين فهوتلمل نفسو مسؤولية من يتميز القائد التحويلي بطريقة تفكتَه تؼتلفة عن القادة الآخ

حولو ويسعى دائما إلى تطويرىم وترقيتهم فهو يعتز بذاتو وتنلك قوة شخصية وثقة كبتَة بنفسو ويعتبر 
                                                           

 23مكتبة اتظلك فهد الوطنية، الدماـ، تزد فوزي بن محمد الغامدي، "القيادة التحويلية"،1
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الإفصاح عنو و يرفع من معنوياتهم وقدراتهم فهو تلوتعم  اللساف الناطق لأتباعو ويفصح مالم يستعطوف
القائد التحويلي ىو القائد الذي تلوؿ مرؤوسيو بعد إلى قياديوف جدد ومن ىنا تنكن أف نستنتج أف 

 1رفع مستواىم من خلاؿ تدريبهم و تكونهم.
 : خصائص القائد التحويلي ووظائفو:1-1

 : يتميز القائد التحويلي بمجموعة من اتطصائص نذكر مايلي
 : القدرة على التركيز والانتباه-

تباه تظا يقولو الأخرين بالإضافة إلى التًكيز يتمتع القائد التحويلي بقدرتو على الإصغاء و الإن
الكبتَ على الأمور اتظهمة في اتظواقف التي يواجهها من خلاؿ تحديد الأولويات التي يقوـ بها ، ليس 
ىذا فحسب بل إنو يعمل على جعلهم  يتبنوه ،أما في  تغاؿ التغيتَ تنثل ىذا الشخص داعية الأوؿ 

عمل على شرح أىدافو و توضيح غاياتو لإقناع الأخرين بأتقية الأخذ لتغيتَ و أحد أبرز رموزه ، فهو ي
امضة و تلك التي يصعب التبؤ التعامل مع اتظواقف الغ بو ، إضافة إلى ذلك فهو تنتلك القدرة على

  .بها
 : تحمل الدخاطر-

د يتسم القائد التحويلي بالشجاعة و تحمل اتظخاطر، و التي لا تعتٍ البلاىة و الغباء كما ق
يتبادر للذىن ،فالشجاعة ىنا أف يكوف للشخص موقف واضح يتحمل من أجلو اتظخاطر المحسوبة 
ويرفض الوضع القائم غتَ اتظلائم ،كما أنو يواجو اتضقيقة حتي لو كانت مؤتظة ، و يكشف اتضقيقة 

لو عملية  لايسعى إلى تزاية نفسو  من الفشل ، لأف الفشل بالنسبةلاخرين حتي و لم يريدوا تشاعها و ل
 تعليمية تلاوؿ الإستفادة منها مستقبلا.

 : احترام الذات-
تلمل القائد التحويلي تغموعة من القيم و اتظثل الأساسية و التي في ضوئها تتشكل أقوالو 

يؤمن دائما بأف الفعل أبلغ من القوؿ ،كما أنو يدرؾ أف انسجاـ أقواؿ مع أفعاؿ وتصرفاتو، و  وسلوكو
ىو ما تلتاجو القائد عندما يريد أف  يقوـ الولاء عند الاخرين و تًاـ و التقدير و لد الثقة و الاحيو 

 بعملية التغيتَ ، بل إف كثتَا من جهوده تضيع بسبب عدـ ثقة اتظرؤوستُ بالقائد.
 : القدرة على الاتصال-
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 يتمتع القائد التحويلي بالقدرة على التصور تظا ينبغي أف تكوف عليو الأمور ، و يعمل على
ترترة تصوراتو إلى واقع ،وبذلك فإنو يتمتع بقدرة على إيصاؿ اتظعتٌ للاخرين مستندا في ذلك على 

 .رؤية الواضحة تظا يريد أف يفعلوال
 : بالآخرين الإحساس-

يسعى القائد التحويلي إلى جعل أعماؿ موظفيو أكثر قيمة و معتٌ من خلاؿ العمل على 
في أداء أعماتعم ،كما أنو يعمل على إتكاد درجة عالية من  الارتقاء بمستوى كفاءتهم و فعاليتهم

 1رفع الروح اتظعنوية بتُ أغضائها.الإنسجاـ والتعاوف بتُ الأفراد  اتصماعة و 
 :وظائف القائد التحويلي:2-1

 .يعتمد القائد التحويلي على عدة وظائف تدكنو من أداء مهمتو على أكمل وجو
  إدراك الحاجة للتغيير-
استثارة عقوؿ العاملتُ ناع الأخرين باتضاجة إلى التغيتَ، و ذلك من قدرة القائد على إق يظهر    

لتجديد أىدافهم و تطوير احتياجاتهم و بالتالي قبوؿ أفكار الغتَ و دعمها،و يسعى القائد التحويلي 
 اتظنظمةللوصوؿ بأتباعو إلى تحقيق إنتاجية عالية تفوؽ الأىداؼ ، و تفوؽ ماىو متوقع منهم و من 

 تػب للمخاطر المحسوبة، لا تلب الاستقرار الذي لا يؤدي إلى التطور،فالقائد التحويلي عنصر تغيتَ و 
الاختلافات الاجتماعية و ينظر إلى التعلم على أنو لا ينتهي ، ،كما أنو يتصرؼ على ضوء القيم و 

 . (1)لذا تكب أف يتعلم كل من أخطائو بقدر ما يتعلم من أخطاء الاخرين 
 : صياغة الرؤية والرسالة-

إذ تتطلب القيادة رؤية، وتدثل الرؤية القوى التي توفر معتٌ وغاية للعمل التي تقوـ بو اتظنظمة 
والقادة التحويليتُ قادة تعم الرؤية، وىي أساس لعملهم، ويشكل صياغة وإيصاؿ رؤية واضحة عن 

لتغيتَ و تعد صياغة و إيصاؿ الرؤية من الوضع اتظستقبلي اتظرغوب فيو خطوة جوىرية لإتؾاح عملية ا
  2 قبل أحد العناصر الأساسية لإدارة التغيتَ الناجح.

                                                           
لبلاستيك محمد إبراىيم خليل العطوي ،دور أسلوب قيادة التحويلية في تفعيل إدارة اتظعرفة و أثرتقا على أداء اتظنظمة دراسة تطبيقية في شركات ا 1

 42  ص للصناعات الإنشائية الأردنية ،ماجستتَ ،إدارة الأعماؿ كلية الأعماؿ ،جامعة الشرؽ الأوس
،جامعة الشرؽ  حافظ عبد الكرنً الغزلي ،أثر القيادة التحويلية على عملية إتخاذ  القرار في الشركات الأردنية ، رسالة ماجستتَ ،كلية إدراة الاعماؿ 2

 .33،ص 2012الأوس  ، الأردف ،
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 اختيار نموذج التغيير و مساواتو-
يتمثل النموذج اتظناسب للتغيتَ في اتظنظمة في تلك الأفكار التي سبقت تجربتها و أثبتت فعاليتها 

لواقع العملي الذي تعيشو اتظنظمة، كما أف تحت ظروؼ متشابهة، والتي تكوف ملائمة للظروؼ وا
اتظسارات اتظناسبة تتحدد من خلاؿ وضع الأولويات واتطيارات بالشكل الذي تمدـ التنظيم و تلقق 

 .أعلى فعالية تؽكنة
أتقية الرؤية اتظشتًكة للتغيتَ التنظيمي، ويشتَ إلىأف الرؤية توضح الاتجاه لتغيتَ،  kotterيؤكد 

تخاذ التصرفات السليمة، حتى في ضوء أف التغيتَ في صورتو الأولية قد يسبب الألم وتحفيز الأفراد لا
 .لبعض الأفراد كما أنها تساعد في رب  الأفراد  ببعضهم وتوحيد جهودىم بشكل فعاؿ 

  : صياغة الإستراتجية الجديدة-
إليوضع إستًاتجية لتحقيق الرؤية التي رتشها القائد التحويلي والرسالة التي أعدىا، فإنو تلتاج 

جديدة تأخذ باتضسباف التهديدات اتظتوقعة، والفرص اتظتاحة، ونقاط القوة وضعف، ويكوف 
باستطاعتها مواجهة اتظنافستُ والتفوؽ عليهم ويستلزـ الإستًاتجية الفعالة للتغيتَ، إتكاد تحالف مع 

  1 ة كفريق عمل.تغموعة من الأفراد وإعطائهم سلطة لقيادة التغيتَ والعمل بصورة تراعي
 : تعبئة الالتزام من خلال ثقافة الدنظمة-

إف تحقيق الرؤية والرسالة الإستًاتجية، لاتنكن أف يتم في ظل الأداء والثقافة التنظيمية السائدة 
مهما كانت مناسبة لأف الوضع أصبح تؼتلفا تداما، وأصبح يتطلب التزاما برؤية ورسالة إستًاتجية 

القائد التحويلي أف يكوف قادرا على ترويج أفكاره اتظتمثلة في رؤية والرسالة   جديدة وىكذا فإف على
والإستًاتجية اتصديدة على العاملتُ معو، ليس ىذا فق  و إتفاعليو أف تملق لديهم لتبتٌ تلك الأفكار، 

غيتَ على وىذا لن يأتي إلا إذا أوجد القائد ثقافة جديدة وعزما أكيدا على العاملتُ تبنيها فنجاح الت
مدى التزاـ وقناعة القيادة الإدارية في اتظنظمة بضرورة اتضاجة لتبتٍ برنامج للتغيتَ من أجل تحستُ 
 2الوضع التنافسي للمنشأة وىذه القناعة تكب أف تتًجم في شكل دعم و مؤزرة فعالة من خلاؿ

التزاـ اتظدراء في اتظستويات  توضيح الرؤية و إيصاتعا تصميع العاملتُ في اتظنظمة و اتضصوؿ على الولاء و
 الوسطى لتنفيذ التغيتَ.

                                                           
      39ع سبق ذكره ص مزياف سعدية، أوزاني سهيلة، "القيادة التحويلية وعلاقتها بالابداع التنظيمي"، مرج1
 ..114،ص2000محمد أكرـ العدلوني ،القائد الفعاؿ ،اتصزء الأوؿ ،قرطبة للإنتاج الفتٍ ،اتظملكة العربية السعودية ،الرياض ،2
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 :تنفيذ التغيير والدتابعة-
يقوـ القائد التحويلي في اتظرحلة الأختَة بتنفيذ التغيتَ أي وضع أجندة التغيتَ موضع التنفيذ 

 يعتبر والعناية بالقلقتُ واتظتأرجحتُ واتظتمردين لأف الإصرار ىنا ضروري لتنفيذ التغيتَ، لأف التغيتَ
 1مرحلة و ليس نقطة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
لوـ الاقتصادية، كلية مزياف سعدية، أوزاني سهيلة، "القيادة التحويلية وعلاقتها بالابداع التنظيمي"، مذكرة تخرج ماستً، تخصص إدارة أعماؿ، قسم الع1

 .37، ص 2016، 2015إدارة الأعماؿ، قسم العلوـ الاقتصادية والتسيتَ، ملحق وجامعة مغنية، 
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 الدبحث الثاني: مدخل إلى تنمية كفاءة الدوارد البشرية
تحظى اتظوارد البشرية بإىتماـ القائمتُ على شؤوف اتظؤسسات ،فالعنصر البشري تنثل أساس كل 
 مؤسسة وثورتها، حيث يتوقف تؾاحها عليو. وصارت ىذه اتظؤسسات تسعى للحصوؿ على أعلى
الكفاءات لدى مواردىا البشرية والعمل على تنميتها وتحسينها وىذا ما سنتطرؽ إليو من خلاؿ ىذا 

 اتظبحث.
 الدطلب الأول: الدوارد البشرية

إف دور والأتقية الكبتَة التي يتميز بها اتظورد البشري في اتظؤسسة، كونو عنصر فعاؿ لتحقيق 
اوؿ في ىذا اتظطلب ماىية اتظورد البشري وما أتقيتو أىدافها وذلك من خلاؿ حسن إدارتو، لذا سنتن

 وإدارة اتظوارد البشرية.
 / ماىية الدوارد البشرية:1

 مفهوم الدوارد البشرية: 1-1
تعددت التعاريف في نظر اتظفكرين والاقتصاديتُ حوؿ مفهوـ اتظوارد البشرية، نذكر منها ما 

 يلي:

قى كأصل أساسي من أصوؿ اتظؤسسات لتتفاعل ىي تغموعة الأفراد التي يتم استقطابها لتب-
 .1فيما بينها وفق لرؤية إستًاتيجية بهدؼ صناعة اتظستقبل للمؤسسة

وتعرؼ استمراريتها أيضا على أنها مزيج للمعارؼ واتظهارات والكفاءات التي تستخدمها  -
 اتظؤسسة من أجل تحقيق أىدافها و.

ا عارؼ واتظهارات والكفاءات التي تستخدمهوتعرؼ استمراريتها أيضا على أنها مزيج للم -
 .2استمراريتها و  اتظؤسسة من أجل تحقيق أىدافها 

                                                           

.23، ص2008لطبعة الأولى، لبناف، كماؿ بربرا، إدارة اتظوارد البشرية "اتجاىات وتؽارسات"، دار اتظنهل، ا 1 
ر خدمات اتظنظمة السياحية"، أطروحة دكتوراه، تخصص تسيتَ منظمات، شعبة علوـ تسيتَ، كلية تلياوي خدتكة، "دور تنمية اتظوارد البشرية في تطوي 2

 .3، ص2017-2016العلوـ الاقتصادية، بومرداس، 
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كما أنها أيضا تغموعة الأفراد واتصماعات التي تكوف اتظؤسسة في وقت معتُ وتمتلف ىؤلاء   -
 1 الأفراد فيما بينهم من حيث وظائفهم وسلوكهم.

أنها تغموعة القوى العاملة باتظؤسسة لاعتبارىا  من خلاؿ التعاريف السابقة تنكن تعريفها على 
 .أصلا من أصوتعا تعمل من خلاتعا على تحقيق أىدافها اتظسطرة وفقا لرؤية الإستًاتيجية اتظخط  تعا

 أهمية الدوارد البشرية:  1-2
 : تحظى اتظوارد البشرية بأتقية بالغة نظرا اتظؤسسة التي تسعى لتحقيق أىدافها نذكر منها ما يلي

اتظوارد البشرية جزء مهم من البنية التحتية للاقتصاديات كونها أىم عنصر من عناصر التهيئة،  -
 وأداة رئيسية لتحقيق أىداؼ اتظؤسسة، إذ يعد أىم وأتذن مواردىا في تحديد مسارىا.

العنصر البشري مصدر للمعلومات والاقتًاحات والابتكارات تؽا تكعل منو مصدر للطاقة  -
 2  اتظؤسساتالتهيئة في
تدثل اتظوارد البشرية أداة تنافسية عاتظية، وأساس للاستغلاؿ والنفوذ الاقتصادي وتعد ثروة  -    

 .3 قومية
أىم مقومات أي عمل  اتظوارد البشرية ىامة في كل المجالات خاصة إدارة الأعماؿ حيث تعتبر -

 4 ثروات البلداف.وتعد من أتذن 
 س تغموعة من اتظهارات السلوكية لتأدية وظيفتو بكفاءة.اختيار أحسن مورد بشري يعك -
 العنصر البشري يعمل على تحقيق ميزة تنافسية عند العمل على تنمية وتطوير كفاءاتو. -

إذ تنكن القوؿ إف الأتقية البالغة التي تحظى بها اتظوارد البشرية في اتظؤسسة بالغة وذلك لأنها 
 والوصوؿ إلى رؤية الاستًاتيجية وتحقيق الاستمرارية. عنصر أساسي وفعاؿ في تحقيق أىدافها

 

                                                           
 .16، ص2002مصطفى كافي، إعادة ىندسة اتظوارد البشرية، الوراؽ للنشر، الطبعة الأولى، الأردف، 1

 .21، ص2007"، مصر، 1اسيات إدارة اتظوارد البشرية جمحمد أتنن، عبد الطيف عشوش وآخروف، "أس 2
 23كماؿ بربرا، إدارة اتظوارد البشرية "اتجاىات وتؽارسات"، مرجع سبق ذكره ص 3
 .31، ص2007مدحت أبو نصر، "إدارة وتنمية اتظوارد البشرية الاتجاىات اتظعاصرة"، تغموعة الليل العربية، مصر، 4
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 / ماىية إدارة الدوارد البشرية:2

 تعريف إدارة الدوارد البشرية:2-1
 ىناؾ عدة تعاريف نظر الاقتصاديتُ تظفهوـ إدارة اتظوارد البشرية فيما يلي نعرض تغموعة منها:

ليات والقواعد التي تكب على أنها العم  "Sherman and chardenعرفها الكاتباف "-
 1أدائها واتباعها من طرؼ اتظورد البشري.

وتعرؼ أيضا بأنها تغموعة البرامج والأنشطة والنقائض اتظصممة لتنظيم كل من أىداؼ الفرد  -
واتظؤسسة، وىي اصطلاحا يعتبر حديث فدخل تػل إدارة الأفراد الذي كاف سائدا ولقد كانت سنة 

قامت اتظنهجية الأمر لإدارة الأفراد بتغيتَ اتظصطلح وذلك ليتماشى مع ىي نقطة تحوؿ عندما  1960
 . 2الأدوار استًاتيجية اتظتزايدة للموارد البشرية في نطاؽ اتظؤسسات

كما ىي أيضا ذلك اتصزء من الإدارة اتظختص بالأفراد العاملتُ وعلاقتهم داخل اتظؤسسة،   -
اتظساتقة في كفاءة العمل والتي تشمل على العديد من وكذلك الطرؼ الذي يستطيع بها ىؤلاء الأفراد 

 .3الوظائف وتخطي  القوى العاملة، التدريب وتنمية الكفاءات
أيضا ىي النشاط اتطاص بتخطي  وتنظيم وتوجيو ورقابة العنصر البشري في اتظنظمة من  -

تماعية بهدؼ خلاؿ رسم سياسات متعلقة باختيار وتدريب وتقييم الأداء، وتوفتَ اتطدمات الاج
 تحقيق أىداؼ اتظؤسسة والعاملتُ بها.

إدارة اتظوارد البشرية ىي الأنشطة الإدارية اتظتعلقة بحصوؿ اتظنظمة على احتياجاتها من اتظوارد -
 ..4البشرية وتحفيزىا واتضفاظ عليها بما تنكن من تحقيق الأىداؼ التنظيمية بفعالية

ة اتظوارد البشرية ىي تلك العمليات والأنشطة التي من خلاؿ التعاريف السابقة نستنتج أف إدار 
تتعلق بالعاملتُ، وبناء استًاتيجيات والتخطي  الواقعي للموارد وكيفية تؽارسة الوظائف الإدارية، 

 والعمل على زيادة فعالية ىذه اتظوارد في اتظؤسسة لتحقيق الأىداؼ اتظرسومة مسبقا.

                                                           
 66، ص2002تيجي لتخطي  وتنمية اتظوارد البشرية"، مصر، رواية مدحت حسن، "مدخل استًا 1
 31، ص2013محمد شيخ صالح قدومي، "إدارة اتظوارد البشرية"، دار اتظعتز، الطبعة الأولى، 2
 37، ص2007علي غربي وآخروف، "تنمية اتظوارد البشرية"، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاىرة مصر، 3
 .62، "إدارة اتظوارد البشرية"، مرجع سبق ذكره، صمدحت أبو نصر4
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 أىداف إدارة الدوارد البشرية: 2-2

لاؿ تؽارسة إدارة اتظوارد البشرية تنكن استنتاج تغموع من الأىداؼ تسعى إلى تحقيقها من خ
 واتظتمثلة فيما يلي 

تحقيق كفاية الإنتاجية من خلاؿ دمج اتظوارد البشرية واتظادية التي تدلكها اتظؤسسة لتحقيق  - 
البشري ىو الذي يستخدمها الاستخداـ الأمثل تعذه اتظوارد، تسمى باتظدخلات على اعتبار أف اتظورد 

من خلاؿ أدائو وكفاءتو، يتوقف حسن ىذا الاستخداـ الذي ينتج عنو تؼرجات وقيامو بهذا الدور 
 بكل كفاءة راجع إلى تأىيل إدارة اتظوارد البشرية وذلك خلاؿ توفتَ وسائل لتحقيقها.

اتظؤسسة لأف تحقيق تحقيق فعالية في الأداء فالكفاية وحدىا لا تكفي لتحقيق تؾاح وبقاء  - 
تؼرجات بكفاية عالية من خلاؿ الاستخداـ الكفء للموارد تكب أف يكوف بمستوى علي من اتصودة 

 1لتحقيق رضى العملاء.
 استقطاب وجذب اتظوارد البشرية اتظلائمة واتظهارات اللازمة للمؤسسة. -
 تنمية وتطوير وصيانة اتظوارد البشرية. -
 ملتُ.تحفيز وتنشي  دافعية العا -
 تحستُ الإنتاجية وتطويرىا. -
  تنمية رضا العاملتُ وانتمائهم. -
 .2تطوير سياسات اتظوارد البشرية بما يتلاءـ مع الظروؼ البيئية واستًاتيجيات اتظؤسسة-

تلعب إدارة اتظوارد البشرية دورا ىاما في خلق ظروؼ تساىم في استقرار التنظيم، وتتمثل 
شرية في تحديد السياسات والإجراءات التي تجعل من اتظؤسسة مكانا للعمل، مسؤولية مديري اتظوارد الب

                                                           
          .26،25، ص2010بن عنتً عبد الرتزاف، "اتظوارد البشرية مفاىيم وأسس وأبعاد"، دار اليازوري، الطبعة الأولى، عماف،  1
 64مدحت أبو نصر، "إدارة اتظوارد البشرية"، مرجع سبق ذكره، ص2
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وفي نفس الوقت تعمل على تقليل الصراعات والنزاعات الداخلية التي تهدد كياف اتظؤسسة، وعندما 
 1تكوف ىذه اتصهود ناجحة يتحقق الاستقرار والانسجاـ الداخلي وتصبح اتظؤسسة مركز قوة.

  ارد البشرية:إدارة الدو  / وظائف3
تختلف أنشطة ووظائف إدارة اتظوارد البشرية وىذا باختلاؼ اتظؤسسات وبصفة عامة، فيما يلي 

 .جوىر ىذه الوظائف
ترتب  ىذه الوظيفة عادة بأىداؼ واستًاتيجيات اتظؤسسة وتشمل  تخطيط الدوارد البشرية: - 

اتظستقبلية بالعدد اتظناسب والنوعية  ىذه الوظيفة تخطي  الاحتياجات من اتظوارد البشرية في الفتًة
 اتظناسبة في الوقت اتظناسب.

لتحديد ابعادىا من الواجبات واتظسؤوليات وتحديد اتظتطلبات  تحليل الوظائف أو الأعمال: - 
من اتظهارات والقدرات واتطبرات اللازمة لشغلها، وتوفر ىذه الوظيفة بيانات ىامة ودقيقة عن وظائف 

  الأساس العادؿ واتظوضوعي تظعاتصة كافة أنشطة إدارة اتظوارد البشرية.تكفل بدورىا توفتَ
يركز على توفتَ الاحتياجات اتظخططة من العمالة، تتضمن ىذه الوظيفة وظائف  التوظيف: - 

 ىامة وىي الاستقطاب، الاختيار والتعيتُ.
اتهم تبرز اتضاجة إلى تقييم فبعد تعيتُ العاملتُ في الوظائف اتظناسبة لقدر  تقييم أداء العاملين: -

 أدائهم وتحديد مدى كفاءتهم في أداء أعماتعم.
لزيادة قدراتهم وتطوير أدائهم، يتم تؽارسة ىذا النشاط في ضوء  تدريب الدوارد البشرية: -

 البرنامج اتظخط  لتحديد الاحتياجات التدريبية.
دتو على أف تمط  تضياتو سواء على مستوى الفرد حيث يتم مساع تخطيط التطور الوظيفي: -

الوظيفية، أو على مستوى اتظؤسسة بتخطي  تحركات العاملتُ للمستويات الوظيفية اتظختلفة من 
 خلاؿ فتًة حياتهم الوظيفية بما يكفل انتفاع بالكفاءات البشرية اتظتاحة باتظؤسسة.

يما بينها يتضمن تقييم الوظائف لتحديد أتقيتها النسبية ف تحديد تعويضات العاملين: -
 وتحديد النموذج الأفضل والأكثر عدالة تظنح الأجور.

                                                           
  65، ص1999ة، مصر، رية"، دار اتصامعيماىر أتزد، "إدارة اتظوارد البش1
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بهدؼ تحستُ بيئة العمل اتظادية والاجتماعية وتطوير  تصميم وتنفيذ برامج صيانة بشرية: -
 حياة عمل، فضلا على توفتَ الأمن والسلامة للعاملتُ.

ة العلاقات وتشمل تنمي البناء والمحافظة على علاقات عمل فعالة داخل الدؤسسة: -
 1التعاونية بتُ اتظؤسسة والنقابة.

 الدطلب الثاني: تنمية كفاءة الدوارد البشرية
للمورد البشري أتقية ومكانة عالية في اتظؤسسة والاىتماـ بو والعمل على تنميتو يساىم بشكل 

يكو من فعاؿ في رفع جودة عملو وتحستُ أدائو، وىذا ما ينعكس على أداء اتظؤسسة وزيادة رحيتها، و 
خلاؿ تفجتَ طاقات اتظوارد البشرية وتنكن القوؿ إنو أصبح الاىتماـ بتنميتها أمرا مهما في أي 

 .2مؤسسة وىذا ما سنتطرؽ لو من خلاؿ ىذا اتظطلب
 / التطور التاريخي ومفهوم تنمية كفاءة الدوارد البشرية:1

 التطور التاريخي لتنمية كفاءة الدوارد البشرية:  1-1
ارد البشرية بشكلها اتضديث ليس وليد الساعة إتفا ىو نتيجة تراكم تغموعة من تنمية اتظو 

التطورات التي تشكلت منذ العصور إلى يومنا ىذا، تنمية اتظوارد البشرية مهمة موجودة منذ وجود 
 الإنساف وقد مر ذلك من خلاؿ اتظراحل اتظوالية: 

بممارسة مهاـ تنمية اتظوارد البشرية  قد قاـ أصحاب اتطبرة أف ذاؾ مرحلة ما قبل التصنيع:-
من خلاؿ تعليم الشباف طرؽ وأساليب أداء الأعماؿ، وتعتبر الزراعة والصيد أبرز الأنشطة التي مارسها 
الإنساف قدتنا، وىذه الأختَة شهدت تطورات عديدة خاصة مع ظهور اتضرؼ في تؼتلف اتضضارات 

 شطة اتظوارد البشريةالإنسانية القدتنة، ما تؾم عن ذلك تطور في أن
في ىذه اتظرحلة ظهر ما يسمى بالإنتاج العائلي الذي يعتمد على  مرحلة الثورة الصناعية: -

طرؽ بدوية أين يكلف كبار السن تؽن تنتلكوف خبرة في تسيتَ مهاـ اتظورد البشري، أما الثورة الصناعية 

                                                           
 .34، ص31، ص2003سناف اتظوسوي، "إدارة اتظوارد البشرية وتأثتَات العوتظة عليها"، الطبعة الأولى، دار تػذلاوي للنشر والتوزيع، عماف الأردف،  1
دكتوراه، تخصص علم الاجتماع ودتنوغرافية، كلية العلوـ  وىيبة حارش، " متطلبات تنمية اتظوارد البشرية الإدارة الإلكتًونية"، أطروحة نيل شهادة 2

 93، ص2021-2020الإنسانية والاجتماعية، جامعة اتضاج تطضر، باتنة، 



التحويليت وتنميت كفاءة الموارد البشريت  أدبياث حول القيادة الفصل الأول                                
 

- 23 - 
 

تؽا تطلب تنمية كفاءة العماؿ للعمل  في أوروبا فتميزت بظهور الآلات واتظصانع وزيادة ساعات العمل
 على ىذه الآلات.

بعد الثورة الصناعية التي شهدتها أوروبا في القرف  مرحلة ما بعد الثورة إلى الوقت الحالي: -
الثامن عشر بدأ الاىتماـ باتظورد البشري في اتظؤسسات، أو ما يسمى باليد العاملة، أين شهدت ىذه 

 ر الاىتماـ باتظوارد البشرية أبرزىا: اتظرحلة أحداثا أثرت في تطو 
سيطرت الفكر الكلاسيكي على أسلوب التسيتَ داخل اتظؤسسات وتف  تايلوري لتنظيم العمل 

 أو ما كاف يطلق عليو بمرحلة التصور كمي.
أواخر تسعينات القرف اتظاضي وحتى اليوـ وبالنظر إلى التغتَات السريعة التي يشهدىا العالم،  

صة، التقنيات اتضديثة للإعلاـ والاتصاؿ وظهور تعاملات إلكتًونية وما تبعها من الأعماؿ اتطا
مصطلحات جديدة تستَ اتظوارد البشرية وغتَىا أصبح من الضروري الاىتماـ واتضرص على تنمية  
كفاءة اتظوارد البشرية من خلاؿ إخضاعها للتعليم والتدريب اتظستمرين حتى تتمكن من مواكبة 

  1اتظية والتكيف مع اتظستجدات.التغتَات الع
 مفهوم تنمية كفاءة الدوارد البشرية: 1-2
 تعددت التعاريف في نظر الكتاب واتظمارستُ حوؿ مفهوـ تنمية اتظوارد البشرية نذكر منها: 
عرفها الدكتور أتزد منصور على أنها أحد اتظقومات الأساسية في تحريك وصقل وصيانة  -

وارد البشرية، في جوانبها العلمية والسلوكية ومن ثم فهي وسيلة تعليمية تدد وتنمية قدرات وكفاءات اتظ
 الإنساف بمعارؼ ومبادئ وقيم تزيد من طاقتو على العمل.

وتعرؼ كذلك على أنها تحستُ وتطوير أتفاط الأفراد والعمل على تعديل إتجاىاتهم  -
رجية وجعل الأفراد أكثر قدرة على ومعتقداتهم وذلك للتكيف مع الظروؼ اتظتغتَة في البيئة اتطا

التعامل مع تلك الظروؼ وذلك بإحداث بتُ طبيعة ىؤلاء الأفراد من حيث أىدافهم ودوافعهم 
 .2ووظائفهم وأىداؼ اتظؤسسة

                                                           
 .95وىيبة حارش، " متطلبات تنمية اتظوارد البشرية الإدارة الإلكتًونية"، مرجع ص 1
، مذكرة لنيل شهادة ماستً، تخصص علم النفس والتسيتَ البشري، كلية العلوـ زيد اتظاؿ حسناء، "واقع التدريب في إطار تنمية اتظوارد البشرية"2

 .61، ص2016-2015أـ البواقي، -الإنسانية، جامعة العربي بن مهيدي 
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عرفت على أنها عملية توسيع أماـ الأفراد  1990ووفقا لبرنامج الأمم اتظتحدة الإتفائي  -
الثورة اتضقيقية للأمم وأف تنمية اتظوارد البشرية ىي عملية توسيع  ويقوـ ىذا اتظفهوـ على أف البشر ىم

 .1اتطيارات للبشر
وأيضا ىي عملية بناء اتظهارات وتطوير القدرات، والارتفاع بمستوى طاقات العنصر البشري  -

 .2في تغتمع تستهدؼ إلى تحريك وتنمية كفاءات البشرية في جوانبها العلمية والسلوكية 
ه التعاريف تنكننا القوؿ إف تنمية كفاءة اتظوارد البشرية ىي عملية لتحستُ أداء من خلاؿ ىذ 

العاملتُ وىي ترتكز على نشاط أساسي ألا وىو التدريب، أي أنها تدد تغموعة من اتظعارؼ واتظبادئ 
ن من خلاؿ براتغها التنموية لزيادة وتفجتَ طاقة اتظورد البشري داخل اتظؤسسة للعمل أكثر والرفع م

 الأداء لذلك فإف تنمية اتظوارد البشرية تعمل على رفع من كفاءة الأفراد.
 / أهمية وخصائص تنمية الدوارد البشرية:2

 أهمية تنمية كفاءة الدوارد البشرية:  2-1
تظهر اتضاجة إلى تنمية كفاءة اتظوارد البشرية من خلاؿ أتقيتها بالنسبة للمؤسسة واتظتمثلة فيما 

 يلي: 
الأفراد العاملتُ ذوي الكفاءات والقدرات واتظهارات شرط تؾاح اتظؤسسة وتحقيق اختيار  -

أىدافها لكنو لا يضمن إستمرار النجاح في اتظستقبل لأف ىذه اتظهارات تتقادـ بمرور الوقت لذلك 
 تكب العمل على تحسينها بشكل مستمر من التكيف مع ىذه اتظتغتَات.

إتؾاز وتحقيق الأىداؼ يتم من خلاؿ اتظوارد البشرية، حيث  الفعالية التي تشهدىا اتظؤسسة في -
تعتمد على الكيفية التي يتم من خلاتعا إعداد أفراد للمهاـ اتظتوقع أدائها، وتكب أف تدرؾ اتظؤسسة 
بأف تنمية الكفاءة ليست بحد ذاتو بل وسيلة لتحقيق ىدؼ أكبر وىو الاستخداـ الأمثل لتلك 

 . 3قوة عاملة منتجة ومستقلة وفعالةاتظوارد، وبالنهاية تكوين 

                                                           
 21، ص2014، عبتَ عبد اتطالق، "التنمية البشرية، وأثرىا على تحقيق التنمية اتظستدامة"، دار اتصامعية للنشر، الطبعة الأولى، الإسكندرية، مصر 1
 164، ص2017مدحت أبو نصر، ياتشتُ مدحت محمد، "التنمية اتظستدامة مفهومها وأبعادىا"، تغموعة العربية للنشر، الطبعة الأولى، القاىرة، مصر، 2

 
 .23، ص2013دمشق، دانياؿ تزصي، "أثر تنمية اتظوارد البشرية في الإبداع الإداري"، ماجستتَ، تخصص إدارة أعماؿ، كلية الاقتصاد، جامعة 3
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تهيئة الأفراد لوظائف مستقبلية، وتحفيزىم عدة وعددا تظواجهة كافة اتظتغتَات التكنولوجية  -
واتظعلومات التي تؤثر على أدائهم، ومواجهة التحديات التي تفر منها البيئة اتطارجية على اتظؤسسة منها 

 العوتظة، اليد العاملة وغتَىا. 
اتظوارد البشرية تساعد على خلق رأس ماؿ بشري مؤىل من ثم فهي تزود بقدرات  تنمية -

 وتؽيزات تساعدىا على التكيف مع اتظتغتَات والفوز بمركز تنافسي متقدـ.
الاستفادة من الطاقات الكامنة لدى العاملتُ وتوظيفها تؿو التفوؽ ومواكبة التكنولوجيا  -

 الكفء والفعاؿ للأفراد. والزيادة في الإنتاج من خلاؿ الأداء
تحفيز الأفراد وتوفتَ الدوافع الذاتية للعمل وذلك عن طريق إمدادىم باتظهارات اللازمة للقياـ  -

  1باتظهاـ اتظوكلة إليهم
 خصائص تنمية كفاءة الدوارد البشرية: 2-2

 لة فيما يلي: تدعيما تظفهوـ تنمية كفاءة اتظوارد البشرية من الضروري تقدنً اتطصائص اتظتمث     
نظاـ فرعي تضمن تغموعة من الأنظمة الفرعية لنظاـ  :تنمية الدوارد البشرية نظام فرعي -

تسيتَ اتظوارد البشرية، والذي يركز على الارتقاء بمستوى الأداء البشري بما يتكامل مع الأنظمة الفرعية 
 الأخرى داخل اتظؤسسة.

ينظر في الوقت اتضاضر إلى تنمية اتظوارد البشرية على  تنمية الدوارد البشرية عملية إستراتجية: -
أنها عملية إستًاتجية، تأخذ شكل نظاـ فرعي مكوف من أجزاء متكاملة، وتعمل ضمن نظاـ 
وإستًاتجية أكبر ىي إستًاتجية مؤسسة، ضمن إطار ودور تسيتَ اتظوارد البشرية فيها، على سبيل اتظثاؿ 

 45مبلغ  1994فرد سنة  100تي عدد العاملتُ فيها أكثر من فلقد أنفقت اتظؤسسات الأمريكية ال
مليار دولار على برامج التدريب، حيث تنظر ىذه اتظؤسسات إلى مسألة تنمية مواردىا البشرية على 

 . 2أنها مسألة إستًاتجية تخدـ مصاتضها البعيدة الأجل

                                                           
العلوـ  زيري ىاجر، "أتقية اتظوارد البشرية وتطويرىا في تراعات تػلية"، مذكرة لنيل شهادة ماستً، تخصص تسيتَ عمومي، فرع علوـ التسيتَ، كليةع1

 .17-16، ص2021-2020الاقتصادية، جامعة محمد بوضياؼ، اتظسيلة، 
 .237، ص2002ربية، بتَوت، لبناف، نظور إستًاتيجي، دار النهضة العحسن إبراىيم بلوط، إدارة اتظوارد البشرية من م2



التحويليت وتنميت كفاءة الموارد البشريت  أدبياث حول القيادة الفصل الأول                                
 

- 26 - 
 

تَات التي تحدث في البيئة ذلك تظلاحقة التطورات والتغ تنمية الدوارد البشرية نشاط مستمر: -
الداخلية للمؤسسة لأف تنمية اتظوارد البشرية في ىذا الإطار لا تظهر فق  عند حدوث مشكلة معينة 
لا تنكن علاجها عن طريقها وإتفا تظهر لإحداث التكيف بتُ اتظؤسسة وإمكانياتها واتظتغتَات التي 

 تواجهها.
إف تنمية اتظوارد البشرية كإستًاتيجية وعملية  تنمية الدوارد البشرية عملية تعلم مستمر: -

منتظمة تعتمد على التعلم وتهدؼ إلى بناء معارؼ ومهارات واتجاىات وسلوكيات لدى اتظوارد البشرية 
 من أجل تحستُ وتطوير أدائها اتضالي واتظستقبلي.

ة أف يتم تعتٍ واقعية تنمية اتظوارد البشرية ضروري تنمية الدوارد البشرية نشاط واقعي: -
التدريب في ظروؼ تؽاثلة لظروؼ العمل والذي لن يتحقق إلا عن طريق تطبيق تدريب العاملتُ عليو 

 وما تلتاجونو فعلا. 
وىي نشاط شامل تنتد ليشمل تريع العاملتُ باتظؤسسة تنمية الدوارد البشرية نشط شامل: -

اتظتميز كذلك مساعدة العاملتُ على بداية من إلتحاقهم بها، وبما يضمن زيادة مقدرتهم على الأداء 
 1التخطي  السليم، اتظستقبلي للموظفتُ وذلك في أجلتُ طويل وقصتَ.

 / متطلبات تنمية كفاءة الدوارد البشرية:3
من أجل تنمية وزيادة قدرة كفاءة اتظورد البشري على الأداء الإتكابي اتعادؼ للوصوؿ إلى تنمية 

 بات اتظتمثلة فيما يلي: إقتصادية يستوجب تحقيق بعض اتظتطل
الاىتماـ بالقوى البشرية في المجتمع خلاؿ اتظراحل النسية بتعاوف كافة اتظؤسسات المجتمعية  -

لتكوين مواطن صالح قادر على اتظشاركة الإتكابية والفعالة في شؤوف تغتمعو وتوفتَ خدمات رعاية 
 الاجتماعية كالضماف وغتَىا.

ليم والتدريب بما يؤدي إلى وفاء بإحتياجات المجتمع من يتطلب تطوير نظم وسياسات تع -
حيث الكم والكيف في التخصصات واتظهارات اتظطلوبة بما يؤدي إلى تحقيق توازف بتُ الاحتياجات 

 الإنتاجية واتظوارد البشرية اتظدربة واتظؤىلة على اتظدى القصتَ والطويل.
                                                           

الاقتصاد، جامعة مرارزة أمينة، "تنمية اتظوارد البشرية في الاقتصاد اتظبتٍ على اتظعرفة"، ماجستتَ، تخصص موارد بشرية، قسم علوـ التسيتَ، كلية علوـ  1
  .59، ص2014-2013، 3اتصزائر 
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ؿ الاىتماـ بتخطي  القوى العاملة داخل تحقيق الاستثمار الأمثل في القوى البشرية من خلا -
التنمية بما تحقق الاستثمار الكامل للطاقات البشرية عن طريق توجيو تلك  الإطار العاـ لاستًاتيجية

القوة إلى الأعماؿ التي تتناسب مع استعداداتهم الطبيعية وميوتعم اتطاصة إلى جانب العمل على صيانة 
 على قدراتها وإنتاجيتها لكي تحقق أقصى إنتاج تؽكن. اتظوارد البشرية بما يكفل اتضفاظ

الاىتماـ بسياسة تنمية كفاءة القوى البشرية باعتبارىا العملية التي ينتج عنها تغموعة  -
القدرات التي تدكن من تحستُ قدرات ومهارات اتظوارد البشرية في المجتمع من خلاؿ خط  والبرامج 

 .1التدريبية
تظوارد البشرية بشكل يسمح بتحقيق التوافق بتُ اتطصائص الفرد بعد تنظيم وظيفة تنمية ا -

 والاحتياجات.
الرب  بتُ تنمية كفاءات الفرد واتظؤسسة من خلاؿ تحديد احتياجات كل من اتظستويات  -

 الاستًاتيجية الإدارية، العمليات.
ءة اتظديرية حتى إف تنمية كفاءة اتظوارد البشرية تكب أف تبدأ بتنمية وتطوير قدرات وكفا -

 يتمكنوا من القياـ بمهامهم على أكمل وجو.
تبتٍ نظم للاختيار تقدـ على استقطاب اتظواىب والكفاءات العالية والعمل على الاحتفاظ  -

 2بها.
  الدطلب الثالث: أثر سلوكيات قيادة تحويلية بتنمية كفاءة الدورد البشرية

عمل أكثر، و تحفزىم على الإبداع أكثر، كما أنها القيادة التحويلية تعمل على دفع الآخرين لل
 تعمل على تنمية اتظوارد البشرية في اتظؤسسة.

 أثر بعد التأثير الدثالي بتنمية كفاءة الدوارد البشرية:-1
القائد التحويلي تدتع بشخصية كاريزمية جذابة في تعاملاتو و سلوكياتو، تؽا تملق نوع من 

ؼ الأفراد المحيطتُ بو، تؽا يسهم في بناء علاقات جيدة تنيزىا الثقة الاتؾذاب تؿوه و القبوؿ من طر 
 .(3)بتُ القائد والإتباع

                                                           
، 2017دحت محمد، "التنمية اتظستدامة مفهومها وأبعادىا"، تغموعة العربية للتدريب والنشر، الطبعة الأولى، القاىرة، مصر، مدحت أبو نصر، ياتشتُ م1
 .167ص

 60مرارزة أمينة، "تنمية اتظوارد البشرية في الاقتصاد اتظبتٍ على اتظعرفة"مرجع سبق ذكره ص2
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أف القيادة التحويلية تقوـ بتوليد الرؤية، الأىداؼ والثقافة التي تساىم في  Hichmanإذيرى 
عديد من  تنمية كفاءات الفرد، المجموعة واتظؤسسة، من أجل تؽارسة قيمهم و خدمة أىدافهم. و ىناؾ

الدراسات وجدت أف ىناؾ علاقة اتكابية بتُ القيادة التحويلية و رؤية اتظنظمة. فالقادة التحويليوف 
ضروري ونفي كل اتظؤسسات و الدور الأساسي تعذه القيادات ىو تغيتَ ىيكل حالي للمؤسسات و 

 .1ت بأكملهااتعاـ اتظرؤوستُ بالرؤية اتصديدة، التي تتضمن فرص جديدة للأفراد و اتظنظما
منو يكوف أداء اتظورد البشري في مؤسسة ذات كفاءة وفعالية في وجود قيادة فعالة و اتكابية و 

تؤثر على الأفراد، حيث يقوـ قائد تحويلي بغرس روح العمل بنفوس اتظرؤوستُ من خلاؿ التواصل 
ة تؽا يدفع بهم اتظستمر معهم و كذلك فهمهم و إقناعهم بأفكار و رؤى جديدة و مستقبلية للمؤسس

إلى تركيز جهودىم على تحقيق أداء عالي، وميل  القائد للمخاطرة بدفع عامليو للإبداع ويساىم في 
  تنمية كفاءتهم.

 : أثر بعد الاعتبار الفردي بتنمية كفاءة الدوارد البشرية -2
ويلية القادة التحويليوف يولوف اىتماـ خاص بحاجات  فرد العمل، و ذلك لأف على القيادة تح

توسيع حافظة الاحتياجات للمرؤوستُ عن طريق رفعها أكثر و الاىتماـ بها من أجل تحقيق تفو عن 
طريق العمل. إذ إف الاعتبار الفردي تكعل القائد يستمع بشكل فعاؿ للفرد واتظهاـ التي يقوـ بها القائد 

 ىي عبارة عن أدوات لتنميتو، وأبرز ىذه اتظهاـ ىي التعليم والتدريب، 
ليعرؼ القائد إذ كاف بحاجة لتوجيو إضافي أو إلى دعم، كما يعمل على تقييم تقدمو وتفوه، 

 وىذا ما تكعل الفرد تنتلك إرادة وتطلعات للتنمية الذاتية و دوافع للقياـ بمهامو. 
   التي وجدت لأجلها فالقيادة التحويلية تساعد من أجل تحقيق أىداؼ اتظؤسسة والرسالة

 من ىم والدور الذي يلعبونو في مساعدة اتظؤسسة.    عرفةالأفراد على م
فاىتماـ القائد باتظرؤوستُ والتعامل مع كل فرد بطريقة معينة والعمل على تدريبهم وإرشادىم من 
أىم ما تنيز القادة تحويليتُ فتكوين علاقات اتكابية والتعامل مع العاملتُ بكل التزاـ وتواضع تؽا تملق 

                                                           
(،مذكرة ماستً تخصص إدارة -الوادي–تُ اتظهارات لدى اتظوارد البشرية )دراسة حالة بلدية اتظقرف بن ساسي محمد صالح ، دور القيادة التحويلية في تحس1

 أعماؿ قسم علو التسيتَ ،كلية علوـ الإقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ ،جامعة الشهيد تزو تطضر .
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لى تنمية كفاءة أداء العاملتُ و دفعهم لبذؿ مزيد من اتصهد و التفكتَ بكل قناعة بيئة عمل تساعد ع
 1..و رغبة في خدمة اتظؤسسة

 أثر بعد الاستثارة الفكرية بتنمية كفاءة الدوارد البشرية   -1  
اعتماد القائد خاصية استشارة الأفكار من خلاؿ تشجيع اتظورد البشري على طرح أفكاره و 

يعو على إعادة إتكاد حلوؿ مبتكرة للمشاكل التي واجهها و ووجد حلولا تنمي لدى آراءه، وتشج
اتظورد البشري الرغبة في البحث دائما على اتصديد و عن التعلم من أجل تطوير ذاتو ليتمكن من 
اتظشاركة بأفكار جديدة وحلوؿ مبتكرة. كما أف ىناؾ علاقة إرتباط بتُ سلوكيات القيادة التحويلية 

تَىا على تنمية كفاءة الفرد، من حيث الأخذ بإبداع وتنمي فيهم شعور بالإستقلالية وروح العمل وتأث
أكثر، وتنمية الأفراد ىي اتعدؼ الأساسي للقيادة التحويلية وقيامها بتحفيز تغهوداتهم وتدكنهم من 

خلاؿ رفع بذؿ تغهودات أكبر، وخلق أفكار جديدة وكل ىذا تكعل اتظؤسسة مبدعة، وتلقق ىذا من 
  مستوى الوعي حوؿ أتقية النتائج وطرؽ تحقيقها.

أي أف قدرة القائد عل جعل أتباعو يتصدوف للمشكلات القدتنة بطرؽ جديدة، وتعليمهم 
النظر إلى الصعوبات بوصفها مشكلات تحتاج حل والبحث عن حلوؿ تعا، وتعد درجة اتضرية التي 

تي تشجع العاملتُ، حيث إتاحة الفرصة للعاملتُ يتيحها القائد للمرؤوستُ من أىم العوامل ال
للمشاركة  وإبداء الرأي وتقدنً حلوؿ لبعض اتظشكلات الإدارية ىذا تنثل تؼاطبة اتكابية تظشاعرىم 
وتأكيد مبدأ الثقة اتظتبادلة، فاتظشاركة تدفعهم إلى بذؿ أقصى جهد تؽكن للوصوؿ إلى حلوؿ مناسبة 

 .2أداءىم ويكوف بكفاءةتؽا لا شك فيو أنو يزيد في رفع 
 بعد التحفيز الإلذامي بتنمية كفاءة الدوارد البشرية أثر-4

القائد التحويلي تلفز ويلهم الأفراد من خلاؿ إشباع حاجات تحقيق ذات. و يؤكد ذلك 
Burnes    إذ يرى أف قيادة تحويلية ىي العلاقة التي يقوـ فيها القائد والعامل كل واحد بتحفيز
افة أف القيادة التحويلية تقوـ بإثارة روح الفريق والتحديات في العمل. واتعدؼ من ذلك الآخر، بالإض

تحفيزىم أكثر تؽا ىو تؼط  لو. كما أف قياـ القيادة التحويلية بتوفتَ مناخ مليء بالدعم، ويشتَ إلى 

                                                           
بسكره( أطروحة دكتورة في –فرع جنراؿ كابل –حالة مؤسسة صناعة الكوابل  فتَوز شتُ ،تأثتَ الأتفاط القيادية في تنمية اتظهارات في اتظؤسسة )دراسة 1

 .2011-2010علوـ التسيتَ ،جامعة محمد خيضر،بسكرة ،
 (مرجع سبق ذكره-الوادي–بن ساسي محمد صالح ، دور القيادة التحويلية في تحستُ اتظهارات لدى اتظوارد البشرية)دراسة حالة بلدية اتظقرف 2
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القادة والعماؿ  وجود ثقافة تحويلية داخل اتظؤسسة، فهناؾ عموما شعور بالعائلة، الالتزاـ طويل اتظدى،
 يشاركوف نفس اتظصالح، وبذلك فالقيادة التحويلية تنمي كفاءة اتظوارد البشرية وإلتزاـ طويل اتظدى. 

فالقائد ىو الذي تكوف لو القدرة على تحفيز اتظرؤوستُ وتنمية وتحستُ كفاءاتهم لأنو يكوف لديو 
تُ قدرة للوصوؿ إليها و العمل من قدرة على توصيل رؤية مستقبلية للمؤسسة التي يكوف على العامل

أجلها. و تلفزىم من خلاؿ توفتَ روح التحدي و بناء علاقة قوية من خلاؿ الاتصاؿ اتظتفاعل، 
 1ليدفع بهم إلى تقدنً أفضل ما لديهم. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
1 Daniel held et  JM rise « dèveloppement de compètences ou service de 
l’organisatoinapprenant,Suisse,n13,1998 
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 : خلاصة الفصل الأول

ا أف للقيادة التحويلية في ىذا الفصل تطرقنا إلى اتصانب النظري تظتغتَات الدراسة و استخلاصن
و تحفيزىم و تدربهم و ارشادىم  أثر في تنمية كفاءة اتظوارد البشرية من خلاؿ الإىتماـ بمورد البشري

تشجعهم على طرح أفكار جديدة و مبتكرة  وسعي إلى تلبية احتياجتهم بإعتبار اتظورد البشري عامل و 
 .أساسي في اتؾاح عملية التغيتَ 
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  : تدهيد
 ني،تناولنا في ىذا الفصل الإجراءات اتظنهجية للدراسة ، حيث قمنا بعرض المجاؿ الزمتٍ و اتظكا

تظستخدمة خلاؿ ذلك ضيح الأداة ااتظنهج اتظتبع عند إتؾازىا، و تغتمع وعينة الدراسة، كما سيتم تو و 
مدى صدؽ اتظقياس اتظستخدـ و ثباتو و تؼتلف أساليب اتظعاتصة الإحصائية التي تم استخدامها في و 

تحليل و معاتصة البيانات ،و قمنا بعرض نتائج الدراسة من الإجابة عن التساؤلات و إختبار صحة 
 الفرضيات التي تم تحديدىا في بداية الدراسة 

 : لى مبحثينسيتم تقسيم الفصل إ
 عموميات حوؿ اتظؤسسة  : الدبحث الأولCASNOS. 
 الإطار التطبيقي للدراسة. : الدبحث الثاني 
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 CASNOSعموميات حول الدؤسسة  الدبحث الأول:  

 من أىم أنظمة الضماف الإجتماعي في اتصزائر، الضماف الاجتماعي للعماؿ الغتَ الأجراءمؤسسة ا 
حل أثناء تطوره متماشيا مع اتظتطلبات الاقتصادية التي شهدىا العالم، حيث كاف في فقد مر بعدة مرا

بادئ الأمر يسري على أصحاب اتظهن اتضرة ليصبح فيما بعد نظاـ أوسع يضمن التغطية الاجتماعية 
 لفئة كبتَة.

 الدطلب الأول: نشأة وتطور الدؤسسة
ئات العاملة وأفراد وعائلاتهم من اتظخاطر الضماف الاجتماعي مؤسسة رتشية تهدؼ إلى تأمتُ الف

الاجتماعية ،عن طريق تنظيم عملية ترع الإشتًكات وإعادة توزيعها عليهم على شكل خدمات عينية 
وأخرى نقدية، والصندوؽ الضماف الإجتماعي ىو إحدى الصناديق اتظستَة لو في اتصزائر وخاصة بفئة 

 و في اتظطلب اتظوالي.العاملتُ تضسابهم اتطاص، وىذا ما سنتطرؽ ل
من خلاؿ التًبص الذي قمنا بو في مؤسسة الضماف : ان الإجتماعينشأة وتطور الضم

الاجتماعي  للعماؿ غتَ الأجراء اتضح أف اتظؤسسة مرت بعدة مراحل وصولا إلى ما ىي عليو الآف 
 واتظتمثلة فيما يلي: 

لى الفتًة الإستعمارية : ترجع نشأة الضماف الاجتماعي إ1963إلى  1957مرحلة من -1
اتظتعلق بتنظيم نظاـ  1949اتظؤرخ في جواف  062-49وبالتحديد بداية من صدور اتظقرر رقم 

 اتظتعلق بالتأمتُ على الشيخوخة. 20-53الضماف الاجتماعي في اتصزائر اتظعدؿ واتظتمم باتظقرر رقم 
ماف الاجتماعي : خلاؿ ىذه اتظرحلة تم توسيع نشاط الض1971إلى  1963مرحلة من -2

 ،CAVICA ، CAVICOللعماؿ الغتَ الأجراء وفتح أربعة صناديق أخرى ىي) 
CAVIC،ARPL.لتحل تػل الضماف الاجتماعي اتظتعلق بالتأمتُ على الشيخوخة ) 

 1970-12-15اتظؤرخ في  70-215: طبقا للمرسوـ رقم 1985إلى  1971مرحلة من -3
أمتُ على الشيخوخة للعماؿ الغتَ زراعتُ إلى تأمتُ العماؿ إعادة تنظيم نظاـ الضماف الاجتماعي للت

 غتَ أجراء.
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اتظتعلقة بالضماف الاجتماعي  1983: لقد صدرت قوانتُ 1992إلى  1985مرحلة من -4
 . 1976تكريسا تظا تضمنو اتظيثاؽ الوطتٍ من مبادئ إجتماعية وتطبيق ما نص عليو دستور 

قوانتُ ساتقت في توحيد أنظمة الضماف  1983تعتبر قوانتُ الضماف الاجتماعي لسنة 
تُ الاجتماعي اتظختلفة واتظقسمة على العديد من الاجتماعي في اتصزائر، وبالتالي ألغت نظم التأم

القطاعات لتشكل نظاـ عاـ وحيد تمضع لوصاية وزارة العمل والضماف الاجتماعي كما يعتبر أيضا 
نظاـ وحيد للتقاعد في اتصزائر وىذا ما يؤكده نص اتظادة الأولى منو. كما ورد في نص  12-83قانوف

 يقوـ على اتظبادئ التالية: مادة ثانية إف النظاـ الوحيد للتقاعد
 توحيد القواعد اتظتعلقة بتقدير اتضقوؽ.-
 . توحيد القواعد اتظتعلقة بتقدير الإمتيازات و توحيد التمويل -

اتظتعلق بالتنظيم الإداري حيث إستحدث ىيئتتُ للضماف  223-85ليصدر فيما بعد اتظرسوـ 
 الاجتماعي تقا:

 .CNASATية وحوادث العمل والأمراض اتظهنية الصندوؽ الوطتٍ للتأمينات الاجتماع*
 .CNRالصندوؽ الوطتٍ للمعاشات * 

 ين اتعيئتتُ تم إلغاء تريع صناديق الضماف الاجتماعي.ذوبإستحداث ى
إلى يومنا ىذا: لقد شهد نظاـ الضماف الاجتماعي لغتَ الأجراء بعد  1992مرحلة من -5

خاص بنظاـ الضماف الاجتماعي لغتَ  مرحلة جديدة من خلاؿ إستحداث صندوؽ وطتٍ 1992
تتمثل  1992-01-04مؤرخ  07-92الأجراء، حيث نصت اتظادة الأولى من اتظرسوـ التنفيذي 

 في: 01-88من القانوف  49ىيئات الضماف الاجتماعي اتظقرر في اتظادة 
 الصندوؽ الوطتٍ للتأمينات الاجتماعية للعماؿ الأجراء. -
 الصندوؽ الوطتٍ للتقاعد. -
 الصندوؽ الوطتٍ للضماف الاجتماعي لغتَ الأجراء. -
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وفي ظل التطورات التي يشهدىا نظاـ الضماف الاجتماعي لغتَ الأجراء فقد صدر أيضا سنة  -
اتظتعلق بالضماف الاجتماعي  2015-10-19اتظؤرخ في  289-15اتظرسوـ التنفيذي  2015

 .للأشخاص غتَ أجراء الذين تنارسوف نشاط تضسابهم اتطاص
تنكن القوؿ إف الضماف الاجتماعي في اتصزائر أصبح حق لكل مواطن ولا ينحصر فق  على فئة 
العماؿ الأجراء بل أصبح من أىم اتظسائل التي تحظى باتضماية الدستورية، لذلك ىناؾ جهود مبذولة 

أو من  من طرؼ القائمتُ على القطاع لأجل ترقيتو سواء من ناحية توسعة نطاؽ التغطية الاجتماعية
 حيث مواكبة التطورات وتحستُ اتطدمة العمومية.

 ماىية الصندوؽ الوطتٍ للضماف الاجتماعي لغتَ الأجراء الدطلب الثاني:
 تعريف الدؤسسة:

ىي جزء من منظومة متكاملة تابعة  CASNOSالضماف الاجتماعي للعماؿ الغتَ أجراء، 
-07بموجب اتظرسوـ التنفيذي  1992ه سنة لوزارة العمل والتشغيل والضماف الاجتماعي، تم إنشاء

، يتضمن الطبيعة القانونية للصندوؽ الوطتٍ والتنظيم الإداري واتظالي 1992-01-04اتظؤرخ في  92
للضماف الاجتماعي، يتمتع ىذا الصندوؽ بالشخصية اتظضمونة وإستقلالية اتظالية ويعرؼ بطابعو 

 فيو قانوف التجاري في علاقتو مع الغتَ. كما أف الإتـراط 
إجباري على كل من يزاوؿ نشاط مهتٍ حر ورتشي بقدرتو عنو دفع إشتًاكات سنوية مقابل 

 .الإستفادة من تغموعة من اتضق
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 ىيكل تنظيمي للمؤسسة (:01رقم )الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

رــديــالم  

10 

 أمانة المديرية

10 

 الوسائل العامة

10 
 مصلحة المستخدمين

10 
 مصلحة الإعلام الآلي

10 
يفالأرش  

10 

 المنازعات

10 
 مصلحة الترقيم والتسجيل

10 
 الاشتراكات

10 

 مصلحة التحصيل

 الدفع من طرف الغير

10 
 المراقبة الطبية

10 

 الأداءات
10 

 المحاسبة والمالية

10 

 خلية الإصغاء والإستماع

الطعون مكتب 10  

10 

 المراقبة

10 

 الاستعلامات

10 

 مصلحة التقاعد

10 
اءمصلحة الشف  

10 
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اتظوضح الذي يبتُ ىيكل اتظؤسسة سنحاوؿ شرح وظائف بعض  (01من خلاؿ الشكل)
 حات:اتظصطل

 يقوـ الأعواف باستقباؿ وتوجيو اتظنخرطتُ الاستعلامات:
تتكفل بشرتلة اتظتقاعدين أو ذوي اتضقوؽ، حيث تقوـ اتظكلفة بهذه اتظصلحة  مصلحة التقاعد:

باستقباؿ ملفات اتظنخرطتُ الذين يريدوف الاستفادة من منحة التقاعد، وتقوـ ىذه اتظصلحة سنويا 
 ديد ملف التقاعد.استدعاء اتظنخرطتُ من أجل تج
تتكوف ىذه اتظصلحة من طبيب وأمينة طبيب تقوـ ىذه الأختَة  مصلحة الدراقبة الطبية:

باستقباؿ كل اتظلفات اتظودعة من طرؼ اتظنخرطتُ وتحويلها إلى الطبيب لغرض مراقبتها واتخاذ قرار 
ص ومراقبة قبوؿ أو رفض اتظلف اتظودع من طرؼ اتظريض غتَ أجتَ، كذلك يقوـ الطبيب بفح

 للمصابتُ بأمراض مزمنة. %100اتظنخرطتُ الذين يقدموف طلب الاستفادة الكلية 
تعد من أىم اتظصالح في الصندوؽ حيث تستعمل كل ما تمولو تعا القانوف  مصلحة الدنازعات:

من مواد ونصوص تسمح تعا باستًجاع الديوف اتظتًتبة عن دفع اتظنخرطتُ لإشتًكاتهم وذلك عن طريق 
 اءات تحصيل اتصبري المحدد قانونيا ومن أىم الطرؽ اتظستعمل لاستًجاع الديوف ما يلي: إجر 

قبل أي متابعة قضائية تقوـ بإرساؿ إعذارات تدعو اتظنخرط إلى دفع ديونو  إرسال الإعذارات:
.30خلاؿ مدة   يوـ

 .ويقوـ بتجميد اتضسابات البنكية، اتضجز التحفظي على اتظمتلكات التحصيل الجبري:
 من مهامها  :مصلحة الدراقبة

مراقبة القوائم باستخداـ القوائم الاتشية للتجار واتضرفيتُ وأصحاب اتظهن اتضرة، وذلك بإرساؿ -
 إستدعاءات لغتَ منخرطتُ بصفة دورية.

 اتظراقبة والتفتيش الدوري عن طريق القياـ بحملات مراقبة منظمة مسبقا. -
ديد يقوـ بتصريح نشاطو لدى الصندوؽ وتدثل مهامو ىو رقم لكل منخرط ج :مصلحة الترقيم

 أيضا في الاتـراط، تشطيب، تعديل، تجديد ترقيم، إلغاء التًقيم .
 اتطدمات التي يقدمها الصندوؽ ومصادر تدويلو :الدطلب الثاني
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ىناؾ نوعاف من اتطدمات التي يقدمها الصندوؽ "خدمات  :الخدمات التي يقدمها الصندوق
 دية".عينية وأخرى نق

ىي كل اتظصاريف الصحية التي يعوضها الصندوؽ في إطار ما يسمى في  :الخدمات العينية-1
 الضماف الاجتماعي بالتأمتُ على اتظخاطر وتشمل على تأمتُ على اتظرض، تأمتُ الأمومة.

 تكفل بالعلاجات الصحية للمؤمن وذوي حقوقو بطريقتتُ:  :التأمين عن الدرض/ 1-1

 صاريف اتظنفقة عن طريق الشباؾ.بواسطة تعويض اتظ-
بواسطة الاستفادة اتظباشرة من اتطدمات لدى أصحابها اتظتعاقدين مع الصندوؽ يتم التكفل -

 .%100أو  %80بمصاريف العلاج في حدود نسبتتُ من التكلفة تقا 
يا كافة مصاريف اتظتًتبة عن اتضمل، الوضع وتبعاتو للمؤمنة اجتماع  :التأمين عن الأمومة/ 2-1

وكذا التكفل بالولادة، بالعيادات الطبية اتطاصة  %100أو لزوج، يتم التكفل بهذه اتظصاريف بنسبة 
 واتظتعاقدة مع الصندوؽ.

إلى منح اتظؤمن اجتماعيا مبلغا ماليا كتعويض  التي تهدؼىي اتطدمات  :الخدمات النقدية -2
حادث وتنثل بنسبة لصندوؽ: للدخل اتظفقود، بسبب تعطل قدرتو على العمل، نتيجة مرض أو 

 "التأمتُ عن العجز، التأمتُ عن الشيخوخة، التأمتُ عن الوفاة".
يستفيد العامل الغتَ أجتَ الذي يتعذر عليو القياـ بأي نشاط بصفة  :التأمين عن العجز/ 1-2

من الدخل السنوي خاضع للاشتًاؾ، دوف أف يقل على  %80نهائية ومطلقة من اتظعاش للعجز 
اتظبلغ السنوي للأجر الأدنى اتظضموف. إذا كاف عاجز تلتاج إلى اتظساعدة غتَ لقضاء  من 55%

 وعند التقاعد تلوؿ إلى معاش التقاعد. %40حاجتو تضاؼ إلى مبلغ اتظعاش نسبة 
ىو تعويض فقداف القدرة عن العمل عند بلوغ سن الشيخوخة  :التأمين عن الشيخوخة/ 2-2

للمؤمن عليو، وينقل إلى ذوي اتضقوؽ بعد وفاتو، ويشتًط  بمعاش شهري، يصرؼ ىذا اتظعاش
ت سنوا 5سنة للرجاؿ ومدة عمل بتُ  65سنة للنساء،  و 60الاستفادة من ىذا التأمتُ بلوغ سنة 

 سنة. 32و 
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عبارة عن مبلغ مالي على شكل رأس ماؿ يدفع تزلة واحدة لذوي  :التأمين على الوفاة/ 3-2
هة الظرؼ الطارئ الذي حل بهم تمتلف اتظبلغ من شخص إلى آخر، فإذا  حقوؽ اتظؤمن اتظتوفى، تظواج

كاف اتظتوفى متقاعد فاتظبلغ يساوي اتظبلغ السنوي تظعاش اتظتقاعد أما إذا كاف يزاوؿ نشاط فاتظبلغ 
 يساوي اتظبلغ السنوي لآخر دخل خضع للإشتًاؾ.

 مصادر تدويل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراء:
 تنوؿ الصندوؽ بواسطة اشتًاؾ يقع كليا على عاتق العماؿ الغتَ أجراء.

ديده جواف كل سنة، ويتم تد 30جانفي إلى غاية  1الاشتًاؾ السنوي يدفع مرة واحدة ما بتُ 
 سبتمبر. 30بالنسبة للفلاحتُ إلى غاية 

 يساوي مبلغ الاشتًاؾ اتطاضع للضريبة:
 للأجر الوطتٍمن اتظبلغ السنوي  %15اتضد الأدنى: -
 من اتظبلغ السنوي للأجر الوطتٍ. %15مرات  8اتضد الأقصى:  -

 ومنو يتم:
 من مبلغ الاشتًاؾ يستعمل في تدويل شعبة التأمينات الاجتماعية. 50% 

 .من مبلغ الاشتًاؾ يستعمل في تدويل شعبة التقاعد 50%
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 :الدبحث الثاني: الإطار التطبيقي للدراسة
النتائج اتظرغوبة بشكل دقيق وموضوعي لابد من الاستعانة بمنهج وصفي  إلى من أجل الوصوؿ

تحليلي وصف البيانات على شكل نسب ، ومن ثم تحليلها تحليلا إحصائيا وقد حاولنا توضيح حدود 
 الدراسة التي تؿن بصدد دراستها، والأدوات اللازمة تعا، تغتمع وعينة الدراسة.

 : لدراسة واختبار العينةالدطلب الاول: تحديد لرتمع ا
 :شمل تغتمع الدراسة ضماف الاجتماعي للعماؿ غتَ الأجراء  تحديد لرتمع الدراسة

CASNOS. 
 :في ىذه الدراسة تم الإعتماد على أداة الإستمارة ، مقياس"  اختبار نوع وحجم العينة

وظف تظؤسسة ( م31ليكرت اتطماسي"بإعتبارىا الأنسب تظثل ىذه الدراسات، حيث شملت العينة )
تقييم سلوكيات (، تم توزيع استبياف" CASNOSالضماف الإجتماعي  للعماؿ غتَ الأجراء) 

ضماف الإجتماعي للعماؿ غتَ مؤسسة ال تنمية كفاءة اتظوارد البشرية "لدىفي القيادة التحويلية 
 لولاية تيارت.(   CASNOS)        الأجراء
 :منهجية البحث الدستخدمة 

ج الوصفي التحليلي بوصفو اتظنهج الأكثر ملاءمة تعذه الدراسة واعتمد على استخدمنا اتظنه
الإستبياف كوسيلة تصمع البيانات، واستخدـ الإحصاء الوصفي لتحليل متغتَات الدراسة والأثر الواقع 

 بينهما.
 :أدوات جمع البيانات 

الاستمارة بعدما تم  حيث تدت صياغة، استخدمت الدراسة الراىنة أداة الاستمارة تصمع البيانات
عليو فقد اشتملت استمارة بحثنا على إخضاعها للأسس العلمية من اختبارات الثبات والصدؽ و 

أسئلة اتطاصة بالبيانات الشخصية ،وإضافة إلى الإستبياف تقييم سلوكيات القيادة التحويلية  06
وارد البشرية اتظتكوف من أبعاد ، مع استبياف تنمية كفاءة اتظ 04عبارة مقسمة على 14متكوف من 

تنمية  في أبعاد، تدحورت حوؿ موضوع تقييم سلوكيات القيادة التحويلية  03عبارة مقسمة على 11
 : حيث تم تقسيم ىذه العبارات إلى ثلاثة تػاور أساسية. كفاءة اتظوارد

تصنس، أسئلة اتظتعلقة باتظفردة من حيث: ا 06البيانات الشخصية يضم وىو تػور  المحور الأول:
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 السن، اتظؤىل العلمي، اتطبرة، عدد سنوات العمل مع رئيسك اتظباشر، عدد الدورات التكوينية.
 عبارة كلها تتعلق باستبياف تقييم سلوكيات القيادة التحويلية. 14فقد اشتمل على  المحور الثاني:

   عبارة. 04فقد اشتمل على التأثير الدثالي" :"البعد الأول 
  عبارة. 03فقد اشتمل على عتبار الفردي" الا:"البعد الثاني 
 عبارة. 04فقد اشتمل على  "الإستثارة الفكرية "  : البعد الثالث 
 عبارة. 04فقد اشتمل على دافعية إلذامية" :"البعد الرابع 

 عبارة تتعلق استبياف تنمية كفاءة اتظوارد البشرية. 11اشتمل على المحور الثالث: 
  عبارة. 03اشتمل على  فقدتدريب" : "البعد الأول 
 عبارة 04فقد اشتمل على تعين" :" البعد الثاني 
 عبارة. 03فقد اشتمل على تحفيز" : "البعد الثالث 

 ( ليكرت الخماسيوفقا تظقياس )  تقييم سلوكيات القيادة التحويليةوقد تم إعداد استمارة استبياف 
 ( يمثل درجات مقياس ليكرت الخماسي1الجدول رقم )

 

                   الدرجة 
 الفقرة

 دائما غالبا أحيانا نادرا أبدا

 05 04 03 02 01 درجة
 من إعداد الطالبتانالدصدر: 

للتأكد من فرضيات الدراسة ومعاتصة بيانات الإستمارة تم الإعتماد على برنامج اتضزـ الإحصائية 
أكثر عمق وأكثر دقة، حيث  لأنو الأكثر ملائمة تظعاتصة موضعنا واتضصوؿ على نتائج 21.0إصدار 

 تم اعتماد مقياس" ليكرت اتطماسي وحساب طوؿ اتطلايا" كالتالي:
 حساب اتظدى بطرح أكبر درجة من أقل درجة من اتظقياس كالتالي:  -

 .4(=1اتضد الأدنى ) -( 5اتضد الأعلى )     
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 0.8( = 5عدد الفئات ) –( 4لتحديد طوؿ الفئة تدت العملية التالية: اتظدى ) -
 1.8= 0.8+1و منو فإف طوؿ الفئة الأولى لقيم اتظتوس  اتضسابي =  -
 .2.6=0.8+1.8طوؿ الفئة الثانية لقيم اتظتوس  اتضسابي =  -
 3.4= 0.8+2.6طوؿ الفئة الثالثة لقيم اتظتوس  اتضسابي =  -
 4.2= 0.8+3.4طوؿ الفئة الرابعة لقيم اتظتوس  اتضسابي =  -
  5.0= 08+.4.2سابي =طوؿ الفئة اتطامسة لقيم اتظتوس  اتض -

  :كما ىي موضحة في اتصدوؿ التالي
 ( يبين طول فئات لدقياس ليكرت الخماسي  ومستواىا02الجدول رقم )

 

 الدستوى الاستجابة الدتوسط الدرجح
 ضعيف جدا أبدا 1.8إلى  1من
 ضعيف نادرا 2.6إلى  1.8من 
 متوس  أحيانا 3.4إلى  2.6من 
 فعمرت غالبا 4.2إلى  3.4من 
 مرتفع جدا دائما 5.0إلى  4.2من  

 ( ليكرت الرباعيوفقا تظقياس ) تنمية كفاءة اتظوارد البشرية وقد تم إعداد استمارة استبياف 
 ( يمثل درجات مقياس ليكرت الرباعي03الجدول رقم )

الدرجة                    
 الفقرة

 غالبا أحيانا نادرا أبدا

 04 03 02 01 درجة 
 

د من فرضيات الدراسة ومعاتصة بيانات الاستمارة تم الاعتماد على برنامج اتضزـ الإحصائية للتأك  
لأنو الأكثر ملائمة تظعاتصة موضعنا واتضصوؿ على نتائج أكثر عمق وأكثر دقة، حيث  21.0اصدار 

 تم اعتماد مقياس ليكرت اتطماسي وحساب طوؿ اتطلايا كالتالي:
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 أقل درجة من اتظقياس كالتالي:  حساب اتظدى بطرح أكبر درجة من -
 .3( =1اتضد الأدنى ) -( 4اتضد الأعلى )     

 0.75( = 4عدد الفئات ) –( 3لتحديد طوؿ الفئة تدت العملية التالية: اتظدى ) -
 1.75= 0.75+1ومنو فإف طوؿ الفئة الأولى لقيم اتظتوس  اتضسابي =  -
 2.5=0.75+1.75طوؿ الفئة الثانية لقيم اتظتوس  اتضسابي =  -
 3.25= 0.75+2.5طوؿ الفئة الثالثة لقيم اتظتوس  اتضسابي =  -
 4= 0.75+3.25طوؿ الفئة الرابعة لقيم اتظتوس  اتضسابي =  -

 ة في اتصدوؿ التالي :كما موضح
 (   يبين طول فئات لدقياس ليكرت الرباعي  ومستواىا04الجدول رقم )

 

 الدستوى الإستجابة الدتوسط الدرجح
 ضعيف جدا بدرجة قليلة جدا 1.75إلى  1من 
 متوس  بدرجة قليلة 2.5إلى  1.75من  
 مرتفع بدرجة متوسطة 3.25إلى  2.5من 
 مرتفع جدا بدرجة كبتَة 4إلى  3.25من 

 

 تحليل نتائج الدراسة الديدانية : الدطلب الثاني
 تنكن عرض نتائج الدراسة ومناقشتها كما يأتي:       
 حساب ثبـات الأداة: -1
اس مدى ثبات أداة الدراسة استخدمت الباحثتتُ معادلة الفاكر ونباخ للتأكد من ثبات أداة لقي

 مفردة ، واتصدوؿ التالي يوضح معاملات ثبات أداة الدراسة 31الدراسة على العينة اتظتكونة من 
 (:معامل الثبات لعينة الدراسة.05الجدول رقم )

 

 الثبػات عدد الفقرات المحاور
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 0.903 14 ات القيادة التحويليةتقييم سلوكي -
 0.754 11 تنمية كفاءة اتظوارد البشرية -

 0.891 25 الثبات العاـ للاستبياف -
 

 .SPSS 21.0الدصدر: من إعداد الطالبتان بالإعتماد على لسرجات             
فع حيث أف معامل الثبات العاـ لمحاور الدراسة مرت أين توصلنا إلىيتبتُ من خلاؿ اتصدوؿ أعلاه 

تقييم ( كحد أعلى،فيما تتًاوح قيمة ثبات المحور الأوؿ 25( لإترالي فقرات الاستبياف )0.891بلغ )
تنمية كفاءة اتظوارد ( بينما تتًاوح  قيمة ثبات المحور الثاني 0.903بػ )سلوكيات القيادة التحويلية 

لية من الثبات تنكن ( كحد أدنى، وىذا يدؿ على أف الاستبياف بدرجة عا0.754بػ )البشرية 
 .الاعتماد عليو في التطبيق اتظيداني للدراسة 

 حساب الاتساق الداخلي: -2
وقد جرى التحقق من صدؽ الاتساؽ الداخلي للاستبياف بحساب معامل الارتباط بتَسوف بتُ 

 ليو الفقرة، واتصدوؿ التاليدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إدرجات كل فقرة من فقرات المحاور وال
 .يوضح معاملات الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات المحور الأوؿ والدرجة الكلية للمحور

 :(:معاملات الارتباط بين درجة كل فقرة والدرجة المحور الأول06الجدول رقم )
 قيمة الدلالة معامل الارتباط فقرات المحور الأول البعد رقم 

ثالي  .1
تَ اتظ
التأث

 

صلحة اتصماعية على رئيسك اتظباشر يضع أولوية للم
 مصلحتو الشخصية

0.738** 0.000 

 0.000 **0.583 رئيسك مباشر تلظى بإحتًامك  .2
 0.000 **0.716 يتميز رئيسك بقوة الشخصية و الثقة   .3
 0.000 **0.786 رئيسك اتظباشر تفوذج اخلاقي يقتدى بو  .4
5.  

دي
لفر

ار ا
لإعتب

ا
 

 0.002 **0.543 يستمع رئيسك إلى أرائك و يهتم بإنشغلاتك
 0.000 **0.740 يوفر لك رئيسك فرصة لتدريب و التعليم التكوين  .6
 0.000 **0.733 يستمع رئيسك إلى إقتًاحاتك تضل اتظشاكل  .7
الإ  .8 ست ثارة  الف  0.000 **0779 يشجع رئيسك الأفكار اتصديدة  كرية
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 .SPSS 21.0ان بناءا على لسرجات برنامج 
يتبتُ من خلاؿ اتصدوؿ أعلاه أف تريع معاملات ارتباط بتَسوف بتُ فقرات المحور الأوؿ والدرجة 

حيث كاف اتضد الأدنى تظعاملات  0.01الكلية للمحور الأوؿ دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 
 .(0.786د الأعلى )( وفيما كاف اتض0.543الارتباط )

وعليو فإف تريع فقرات المحور الأوؿ متسقة داخليا مع الدرجة الكلية للمحور الأوؿ تؽا يثبت 
 صدؽ الاتساؽ الداخلي للمحور الأوؿ.

وعليو من خلاؿ نتائج الثبات والاتساؽ الداخلي في اتصداوؿ السابقة يتضح لنا ثبات أداة الدراسة 
 ساقها الداخلي تؽا تكعلنا نطبقها على كامل العينة.( بدرجة مرتفعة وصدؽ ات0.891)

واتصدوؿ التالي يوضح معاملات الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات المحور الثاني والدرجة الكلية 
 للمحور
 

 (:معاملات الارتباط بين درجة كل فقرة والدرجة المحور الثاني07الجدول رقم )

9.  
يسمح لك بالتعبتَ عن أرائك و أفكارؾ و إظهار 

 موقعك
0.762** 0.000 

 0.000 **0.648 شجع رئيسك على اتضلوؿ الإبداعيةي  .10
11.   

دافعية 
 الإتعامية

 0.000 **0.659 رئيسك متفائل إتجاه اتظستقبل
 0.000 **0.618 يرحب رئيسك بأفكار و يشعرؾ بحماس  .12
 0.000 **0.616 يشجع رئيسك على العمل اتصماعي و روح الفريق  .13
 0.000 **0.775 يشعرؾ رئيسك بأتقية العمل الذي تقوـ بو  .14

 قيمة الدلالة رتباطمعامل الا الثانيفقرات المحور  البعد رقم 
1.   

 التدريب
 0.027 *0.396 توفر اتظؤسسة الفرصة لتدريب العماؿ

 0.015 *0.433 تتقبل اتظؤسسة نتائج أفكارؾ اتصديدة   .2
 0.031 *0.388 تدعم اتظؤسسة الأفكار اتصديدة  .3
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يتبتُ من خلاؿ اتصدوؿ أعلاه أف تريع معاملات ارتباط بتَسوف بتُ فقرات المحور الثاني والدرجة 
حيث كاف اتضد الأدنى تظعاملات  0.01الكلية للمحور الثاني دالة احصائيا عند مستوى معنوية 

 .(0.584يما كاف اتضد الأعلى )( وف0.363الارتباط )
وعليو فإف تريع فقرات المحور الثاني متسقة داخليا مع الدرجة الكلية للمحور الثاني تؽا يثبت صدؽ 

  الاتساؽ الداخلي للمحور الثاني.
وعليو من خلاؿ نتائج الثبات و الاتساؽ الداخلي في اتصداوؿ السابقة يتضح لنا ثبات أداة 

 .ة مرتفعة و صدؽ انتساقها الداخلي تؽا تكعلنا نطبقها عل كامل العينةبدرج (0.891)الدراسة 
 : وصف خصائص لرتمع الدراسة

قمنا بإعداد تسسة متغتَات شخصية وتنظيمية أساسية،و تم اعتبارىا متغتَات مستقلة للدراسة 
 أفراد العينة( يوضح 02وىي اتصنس، السن، اتظؤىل العلمي، تغاؿ الوظيفة اتضالي،اتطبػػرة. واتصدوؿ )

الخصائص (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الدتغيرات الشخصية والتنظيمية 08الجدول )   
 الشخصية لدفردات عينة الدراسة:

 النسبة الدئوية% التكرارات السن
 51.6 16 ذكر
 48.4 15 انثى
 %100 31 المجموع

 

4.   
 التعيين

 0.010 *0.455 تدعو اتظؤسسة إلى العمل اتصماعي
 0.045 *0.363 تساعد على توضيح الأعماؿ  .5
 0.023 *0.407 تمضع تعيتُ العاملتُ إلى معايتَ الإستقطاب  .6
 0.001 **0.572 تشغل كفاءات العليا  .7
8.   

 التحفييز
 0.001 **0.584 تحفز اتظؤسسة على الأداء اتظتميز

 0.001 **0.572 تكاف  اتظؤسسة العماؿ اتظتميزين  .9
 0.005 **0.491 تشجع اتظؤسسة على تغيتَ أساليب العمل   .10
 0.001 **0.584 تقدـ إمتيازات و تدعم على الإبداع  .11



دراست حالت مؤسست الضمان الاجتماعي للعمال الغير أجراء                        الفصل الثاني  
 

- 47 - 
 

 متغير الجنس:
% وىي نسبة أعلى 51.6دوؿ بأف نسبة الذكور تدثل تبتُ النتائج اتظتعلقة بمتغتَ اتصنس في اتص

ذلك يشتَ إلى طبيعة العمل بمؤسسة  % من عينة الدراسة، ولعل48.4مقارنة بنسبة الإناث التي تدثل 
تيارت، التي تنكن تفستَىا بأف تسعى " CASNOSضمان الإجتماعي للعمال غير الأجراء ال"

ية في توظيف كلا اتصنستُ كونهم قادرين على التعامل للموازنة في فتح مناصب العمل بموضوعية وشفاف
ضمان المع مقتضيات الوظيفة بدوف تدييز جنسي كوف طبيعة اتظهاـ في الأعماؿ الإدارية بمؤسسة "

 يتطلب الكفاءة اتظهنية والشهادة الأكادتنية في التوظيف. الاجتماعي للعمال غير الاجراء"
 

 
 

 .يع العمال من حيث الجنس يمثل دائرة نسبية لتوز  (02الشكل )
 ( يبين توزيع أفراد العينة حسب السن09الجدول رقم )

 

 النسبة الدئوية% التكرارات السن
 22.6 7 35اقل من

35-50 14 45.2 

 32.3 10 50 أكثر من

 %100 31 المجموع
 

52% 48% 
 ذكر

 انثى
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 .SPSS 21.0الدصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج 
ضــمان اللاؿ الإحصػػائية اتظبينػػة في اتصػػدوؿ يتضػػح لنػػا أف معظػػم أفػػراد العينػػة "مػػن خػػمتغــير الســن: 

( 50-35تيػػػارت، تػػػتًاوح أعمػػػارىم مػػػا بػػػتُ )" CASNOS للعمـــال غـــير الأجـــراء الإجتمـــاعي
% وىي أعلى نسبة مقارنػة بالنسػب الأخػرى، كمػا سػجلنا ثاني أعلػى فئػة 45.2ر بػػػػػػ وىذا بنسبة تقد

سػػػنة بنسػػػػبة  35تليهػػػا فئػػػة أقػػػل مػػػن  % ، ثم32.3سػػػنة بنسػػػبة  50مػػػن  عمريػػػة للعمػػػاؿ لفئػػػة أكثػػػر
تعػتٍ أف اتظؤسسػة تقػوـ بػدور الاسػتقطاب لعنصػر الشػباب بشػكل  % من مفردات العينة، والتي22.6

دوري مػػن اجػػل تشػػكيل قػػوة فعالػػة بالنظػػر إلى مػػا تدثلػػو بالنسػػبة للمػػوارد البشػػرية مػػن جهػػة أخػػرى تعمػػل 
 العمالية لأطوؿ مدة زمنية كعنصر خبرة لاختصار الوقت واتصهد في العمل.على المحافظة على طاقتها 

 (:03الشكل رقم )

 
 (  يبين توزيع أفراد العينة حسب الدستوى التعليمي:10الجدول رقم   )
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 .SPSS 21.0الدصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج 
ـــل العلمـــي أظهػػػرت نتػػػائج الدراسػػػة أف نصػػػف أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة تقريبػػػا مػػػن تزلػػػة : متغـــير التأىي

( خرتكػػػػػػػي التكػػػػػػػوين اتظهػػػػػػػتٍ، واف نسػػػػػػػبة %22.6(، وأف )%64.5الشػػػػػػػهادات اتصامعيػػػػػػػة وبنسػػػػػػػبة )
نوي، وما نلاحظو ىنا اف غالبية اتظبحوثتُ باتظؤسسػة مػل الدراسػة   ( فئة اتظستوى التعليمي ثا12.9%)

في حػتُ ينحصػر دور أصػحاب شػهادات  كفاءات جامعية لتولي زماـ أمػور اتظهػاـ الإداريػة الػتي ىػي ، 
 التكوين اتظهتٍ على وظائف الصيانة والأمن داخل اتظؤسسة .

 
 
 
 
 
 
 
 

 النسبة الدئوية% التكرارات الدستوى

 12.9 4 ثانوي

 64.5 20 جامعي

 22.6 7 تكوين مهتٍ

 %100 31 المجموع
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 (:04الشكل رقم )

 
 

 أفراد العينة حسب الخبرة (: يبين توزيع11جدول رقم )

 

 

 

 

 
 

 .SPSS 21.0من اعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج اتظصدر: 

من  09.7 الإحصاءات الواردة في ىذا اتصدوؿ أف أقل نسبة %تبتُسنوات الخبـــرة في الديدان: 
فئة  16.1، في حتُ تليها نسبة % 15أفراد العينة البحث تنحصر أقدمية العمل لديها أكثر من 

من %38.7سنوات أكبر نسبة قدرت بػػ  05سنة، في حتُ سجلت فئة أقل من  15الى  11من 
 يلاحظ أف ذوي اتطبرة  ، ومنو %35.5ة بػ سن 10الى  05فئة من  ، تليهاأفراد العينة

0
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 تكوٌن مهنً جامعً ثانوي

 النسبة الدئوية% التكرارات السنوات
 38.7 12 05أقل من 

 35.5 11 10إلى  5من 
 16.1 5 15إلى  11من 

 9.7 3 15اكثر من 
 %100 31 المجموع
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في اتظؤسسة يقل عددىم و ذلك راجع إلى السياسة اتظنتهجة من طرؼ اتظؤسسة  الذي يعمل على 
سنة  15تجديد إطاراتو من ذوي الكفاءات العلمية كما أف ىذا يعتٍ أف اصحاب اتطبرة الأكثر من 

 .تلالوف إلى التقاعد
 تدثل توزيع العمال حسب الخبرة الدهنية (: أعمدة بيانية5الشكل رقم )

 
 (: يبين توزيع أفراد العينة حسب سنوات العمل مع رئيسك الدباشر12الجدول رقم )

 

 

 
 

 

 SPSS 21.0طالب بالاعتماد على لسرجات برنامج من اعداد ال: الدصدر

نلاحظ من خلاؿ اتصدوؿ أعلاه أف أكبر نسػبة :من خلال سنوات العمل مع رئيسك الدباشر    
( مػػن أفػػراد عينػػة الدراسػػة %32.3تليهػػا نسػػبة )05الى  02مــن ( مػن أفػػراد عينػػة الدراسػػة 45.2%)

، وىذا يػدؿ علػى أف اقل من سنتيندراسة ( من أفراد عينة ال%22.6تليها آخر نسبة ) 05أكثرمن 
 اتظؤسسة تقوـ بتدوير اتظسؤولتُ واتظوظفتُ من اجل كسر روتتُ القيادة.
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 22.6 7 اقل من سنتين
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 (: أعمدة بيانية تدثل توزيع العمال حسب سنوات العمل مع الرئيس الدباشر06الشكل رقم )

 
 

 (: يبين توزيع أفراد العينة حسب عدد دورات التكوينية.13الجدول رقم )

 

 

 

 

 .SPSS 21.0 بالإعتماد على لسرجات برنامج ينالدصدر: من إعداد الطالبت
( مػػن %51.6) نلاحػػظ مػػن خػػلاؿ اتصػػدوؿ أعػػلاه أف أكػػبر نسػػبة: عــدد الــدورات التكوينيــة    

دورتػػتُ فأقػػل مػػن ( مػػن أفػػراد عينػػة الدراسػػة %32.3تليهػػا نسػػبة ),تكػػوين الدوف أفػػراد عينػػة الدراسػػة 
، وىػذا يػدؿ دورتػتُ التكػوين كثػر مػنأ( مػن أفػراد العينػة الدراسػة %16.1تليها آخر نسبة ),التكوين 

ى تسػػعى لتكػػوين علػػى أف اتظؤسسػػة تحتػػوي علػػى جهػػاز وطػػاقم إداري كػػفء ذو فاعليػػة ومػػن جهػػة أخػػر 
بػػتَة مػػن العمػػاؿ ذو  عماتعػػا مػػن اجػػل مواكبػػة التطػػور الإداري.حيػػث أف القطػػاع خػػدماتي تلتػػاج لنسػػبة ك

 كفاءة إدارية.
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 05اكثر من  05الى  02من  اقل من سنتٌن

 النسبة الدئوية% التكرارات رات التكوينيةالدو 
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 .(: أعمدة ببيانية تدثل توزيع العمال حسب الدورات التكوينية07الشكل رقم )

 
 

تمـاعي للعمـال غـير ضـمان الاجالمؤسسػة " تقييم سلوكيات القيادة التحويليػة لػدىتقييم مستوى 
 تيارت " CASNOSالاجراء 

الاجتمـاعي للعمــال غــير ضػػماف "مؤسسػة ال تقيػػيم سػلوكيات القيػػادة التحويليػة لػػدىتظعرفػة مسػتوى 
سػػلوكيات ( والػػذي يتضػمن عناصػػر 03أعػػدت الطالبتػاف اتصػػدوؿ )تيػػارت  "CASNOSالاجـراء 

 والأتقية النسبية لإجابات اتظبحثتُ.حسب اتظتوس  اتضسابي والاتؿراؼ اتظعياري القيادة التحويلية 
(: الدتوسطات الحسابية والانحرافات الدعيارية والأهمية النسبية لإجابات افراد 14الجدول رقم )

 .سلوكيات القيادة التحويليةعينة الدراسة عن عبارات لزور 
 الانحراف الدعياري الدتوسط الحسابي وعبارات القياسسلوكيات القيادة التحويلية 

ئيسك اتظباشر يضع أولوية للمصلحة اتصماعية على مصلحتو ر 
 الشخصية

3.1613 1.59367 

 1.62242 2.9677 رئيسك مباشر تلظى بإحتًامك
 1.65718 3.2903 يتميز رئيسك بقوة الشخصية و الثقة 
 1.50197 3.4516 رئيسك اتظباشر تفوذج اخلاقي يقتدى بو
 1.45395 3.2258 تكيستمتع رئيسك إلى أرائك و يهتم بإنشغلا

 1.54850 3.2581 يوفر لك رئيسك فرصة لتدريب و التعليم التكوين
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 1.66688 3.3871 يستمع رئيسك إلى إقتًاحاتك تضل اتظشاكل
 1.38735 3.4839 يشجع رئيسك الأفكار اتصديدة    

 1.48034 3.5161 يشجع رئيسك على اتضلوؿ الإبداعية
 1.48541 3.1613 رئيسك متفائل إتجاه اتظستقبل
 1.56988 3.2581 رئيسك متفائل إتجاه اتظستقبل

 1.61977 3.0968 يرحب رئيسك بأفكار و يشعرؾ بحماس
 1.42406 3.8065 يشجع رئيسك على العمل اتصماعي و روح الفريق
 1.45986 3.7419 يشعرؾ رئيسك بأتقية العمل الذي تقوـ بو

 SPSS 21.0رجات برنامج الدصدر: اعداد الطالبتان بناءا على لس
  نلاحظ من خلاؿ اتصدوؿ أعلاه ما يلي:

تقييم سلوكيات القيادة التحويلية: تشتَ نتائج اتصدوؿ أعػلاه إلى ارتفػاع مسػتوى تقيػيم سػلوكيات  -
القيادة التحويلية كما أف كل فقرات البعد كانت درجة متوس  اتضسابي بها عالية بالنسبة لكل عبارات 

( واتؿػػراؼ معيػػاري 3.80( علػػى أعلػػى متوسػػ  حسػػابي قػػدره )13ت الفقػػرة رقػػم )حصػػل البعػػد، وقػػد
( إتؿػػراؼ 3.74( علػػى ثاني أعلػػى متوسػػ  حسػػابي قػػدره )14(، وتليهػػا الفقػػرة رقػػم )1.42قػػدر بػػػ )

( ىػػي الأخػػرى علػػى متوسػػ  حسػػاب 09( ، وىػػذا وقػػد حصػػلت الفقػػرة رقػػم )1.45معيػػاري قػػدر بػػػ )
 (، وقد حصلت الفقرة رقم 1.48ي قدره )( واتؿراؼ معيار 03.51يقدر بػ )

( وقػػد حصػػػلت 1.38( واتؿػػراؼ معيػػاري قػػػدره )03.48( علػػى متوسػػ  حسػػػابي قػػدر بػػػػ )08) 
(، وىػػذا 1.50( واتؿػػراؼ معيػػاري قػػدره )03.45( علىمػػا متوسػػ  حسػػابي قػػدر بػػػ )04الفقػػرة رقػػم )

 يدؿ على قبوؿ اتظبحوثتُ لعبارات 
لية ، وىذا يشتَ على اف تقييم سلوكيات القيادة التحويلية يشػتَ تػور تقييم سلوكيات القيادة التحوي

إلى عمليػة تقيػػيم السػػلوكيات واتظمارسػػات القياديػػة الػتي تسػػتخدمها ادارة اتظؤسسػػة في تحديػػد مػػدى قػػدرة 
 .القادة على تحويل اتظنظمة وجعلها أكثر فعالية وإبداعية

في اتضصػػوؿ علػػى صػػورة واضػػحة عػػن أداء  ويػػدؿ ذلػػك علػػى أتقيػػة تقيػػيم سػػلوكيات القيػػادة التحويليػػة
اتظػػوظفتُ باتظؤسسػػة ومعرفػػة نقػػاط القػػوة والضػػعف في سػػلوكياتهم القياديػػة، تؽػػا تنكػػن اتظؤسسػػة مػػن تحديػػد 
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المجالات التي تنكن تحسينها وتطويرىا. وبالتالي، يساعد تقيػيم سػلوكيات القيػادة التحويليػة علػى تحسػتُ 
 ربحية للمؤسسة.الأداء القيادي وزيادة الإنتاجية وال

بالإضػػافة إلى ذلػػك، تنكػػن لتقيػػيم سػػلوكيات القيػػادة التحويليػػة أف يسػػاعد في جػػذب اتظواىػػب اتظميػػزة 
 .للعمل في اتظؤسسة، حيث يشعر اتظوظفوف المحتملوف بالرغبة في العمل مع قادة متميزين وملهمتُ

ودة القػػػرارات وتحسػػػتُ وأخػػػتَا، تنكػػػن لتقيػػػيم سػػػلوكيات القيػػػادة التحويليػػػة أف يسػػػاعد في تحسػػػتُ جػػػ
الأداء والإنتاجية في اتظؤسسة بشكل عاـ، حيػث تنكػن للقػادة اتضػاليتُ واتظرشػحتُ المحتملػتُ أف يتعلمػوا 
مػػن تجػػاربهم ويعملػػوا علػػى تحسػػتُ مهػػاراتهم في اتخػػاذ القػػرارات اتظلائمػػة والتعامػػل مػػع التحػػديات بكفػػاءة 

 أفضل
ضماف الاجتماعي للعماؿ غتَ الاجراء مؤسسة ال دىتنمية كفاءة اتظوارد البشرية لتقييم مستوى  -

CASNOS  ت.تيار 
( والػذي يتضػمن 04باتظؤسسػةأعدت الطالبتػاف اتصػدوؿ ) تنميػة كفػاءة اتظػوارد البشريةتظعرفة مسػتوى 

حسػػب اتظتوسػػ  اتضسػػابي والاتؿػػراؼ اتظعيػػاري والأتقيػػة النسػػبية لإجػػابات تنميػػة كفػػاءة اتظػػوارد البشريةتػور 
 .تيارت CASNOSاف الاجتماعي للعماؿ غتَ الأجراء ضمالاتظبحوثتُ 

(: الدتوسطات الحسابية والانحرافات الدعيارية والأهمية النسبية لإجابات أفراد 15الجدول رقم )
 .تنمية كفاءة الدوارد البشريةعبارات لزور عينة الدراسة عن 
 راف الدعياريالانح الدتوسط الحسابي وعبارات القياستنمية كفاءة الدوارد البشرية 

 80989. 3.4516 توفر اتظؤسسة الفرصة لتدريب العماؿ
 85131. 3.4839 تتقبل اتظؤسسة نتائج أفكارؾ اتصديدة 
 98045. 3.1935 تتقبل اتظؤسسة نتائج أفكارؾ اتصديدة 
 1.22431 2.9677 تدعو اتظؤسسة إلى العمل اتصماعي
 92283. 3.4194 تساعد على توضيح الأعماؿ

 60107. 3.8065 تعيتُ العاملتُ إلى معايتَ الإستقطابتمضع 
 80322. 3.6129 تشغل كفاءات العليا

 51431. 3.7419 تحفز اتظؤسسة على الأداء اتظتميز
 80322. 3.6129 تكاف  اتظؤسسة العماؿ اتظتميزين
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 .SPSS 21.0الدصدر: اعداد الطالبتان بناءا على لسرجات برنامج 
 يتبتُ لنا من خلاؿ ىذا اتصدوؿ ما يلي:

تنميػػة كفػػاءة اتظػػوارد البشػػرية: تشػػتَ نتػػائج اتصػػدوؿ أعػػلاه الى ارتفػػاع مسػػتوى تنميػػة كفػػاءة اتظػػوارد  -
اتضسػابي بهػا عاليػة بالنسػبة لكػل عبػارات البعػد، البشرية كما اف كل فقرات البعػد كانػت درجػة متوسػ  

 ( 06حصلت الفقرة رقم ) وقد
(، وتليهػا الفقػرة رقػم 0.60( واتؿػراؼ معيػاري قػدر بػػ )03.80على اعلى متوس  حسػابي قػدره )

( ، وىػػذا 0.51( واتؿػػراؼ معيػػاري قػػدر بػػػ )03.74( علػػى ثاني اعلػػى متوسػػ  حسػػابي قػػدره )08)
( واتؿػراؼ معيػاري 03.74الاخرى على متوس  حسابي قدر بػػ ) ىي (11وقد حصلت الفقرة رقم )

( 3.61(علػػى متوسػػ  حسػػابي قػػدر بػػػ )09( ورقػػم )07(، وقػػد حصػػلت الفقػػرة رقػػم )0.51قػػدره )
(علػػػػػى متوسػػػػػ  حسػػػػػابي قػػػػػدر بػػػػػػ 10حصػػػػػلت الفقػػػػػرة رقػػػػػم ) ( وقػػػػػد0.80واتؿػػػػػراؼ معيػػػػػاري قػػػػػدره )

تنميػػػة  ر قبػػػوؿ اتظبحػػػوثتُ لعبػػػارات تػػػػو  يػػػدؿ علػػػى (، وىػػػذا0.76( واتؿػػػراؼ معيػػػاري قػػػدره )03.61)
كفاءة اتظوارد البشرية ، وىذا يشتَ على اف اتظؤسسة تسػعى إلى تنميػة كفػاءة اتظػوارد البشػرية، فهػذا يعػتٍ 
أنها تولي اىتمامًا كبتَاً بتطػوير وتحسػتُ مهػارات وقػدرات موظفيهػا وتوظيفهػا بكفػاءة، مػن خػلاؿ تػوفتَ 

 لإرشاد اللازـ لتطوير مهاراتهم وتعزيز قدراتهم. الدورات التدريبية وورش العمل وا
وتعتػػػػبر تنميػػػػة كفػػػػاءة اتظػػػػوارد البشػػػػرية مػػػػن أسػػػػس تؾػػػػاح اتظؤسسػػػػات، حيػػػػث تسػػػػاعد في تحسػػػػتُ أداء 
اتظػػوظفتُ وزيادة إنتػػاجيتهم وتحسػػتُ جػػودة العمػػل، وتعزيػػز الرضػػا والػػولاء للمؤسسػػة. كمػػا تسػػاعد علػػى 

 دة الثقة في بيئة العملتحستُ العلاقة بتُ اتظوظفتُ والإدارة وزيا
ويتمثل دور اتظؤسسة في تنمية كفاءة اتظػوارد البشػرية في تحديػد احتياجػات التػدريب والتطػوير اللازمػة 
تظوظفيها، وتوفتَ الدورات التدريبية وورش العمل اتظناسبة لتطوير قدراتهم ومهاراتهم وتحستُ أدائهم، كما 

قػػػدنً اتظلاحظػػػات اللازمػػػة لتحسػػػتُ أدائهػػػم، وتػػػوفتَ فػػػرص تكػػػب عليهػػػا تقيػػػيم أداء اتظػػػوظفتُ بانتظػػػاـ وت
 .التًقية والتطوير الوظيفي تعم

 76059. 3.6129 تشجع اتظؤسسة على تغيتَ أساليب العمل 
 51431. 3.7419 لإبداعتقدـ إمتيازات و تدعم على ا
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بالإضافة إلى ذلك، تكب أف تعمػل اتظؤسسػة علػى تػوفتَ بيئػة عمػل صػحية وآمنػة للمػوظفتُ، وتػوفتَ 
نظاـ مكافآت وحوافز تلفزىم على العمل بجد وكفػاءة، وتطػوير نظػاـ الاتصػاؿ والتواصػل بػتُ اتظػوظفتُ 

 .لإدارة، وتشجيع الإبداع والابتكار وتحفيز اتظوظفتُ على تطوير مهاراتهم وتحستُ أدائهموا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الدبحث الثالث: اختبار فرضيات الدراسة:



دراست حالت مؤسست الضمان الاجتماعي للعمال الغير أجراء                        الفصل الثاني  
 

- 58 - 
 

لغػػرض الوصػػوؿ إلى اثبػػات صػػحة فرضػػيات الدراسػػة أو نفيهػػا سػػتناقش الطالبتػػاف متغػػتَات الدراسػػة 
والػػػتي سػػػيتم تنميـــة كفـــاءة الدـــوارد البشـــرية  ة التحويليـــة فيتقيـــيم ســلوكيات القيـــاداتظتعلقػػة بكػػػل مػػػن 
 عرضها كالأتي:

 الدطلب الأول: اختبار الفرضية الأولى:
ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين تقيـــيم ســـلوكيات القيـــادة التحويليـــة  الفرضـــية الأولى: توجـــد علاقـــة

لاجـــــراء تنميــــة كفـــــاءة الدــــوارد البشـــــرية لـــــدى مؤسســــة الضـــــمان الاجتمـــــاعي للعمــــال غـــــير ا في
CASNOS تيارت. 

- H0= تنميػة كفػاءة في بتُ تقييم سػلوكيات القيػادة التحويليػةذو دلالة إحصائية  علاقةلا توجد
 تيارت. CASNOSضماف الاجتماعي للعماؿ غتَ الاجراء مؤسسة ال اتظوارد البشرية لدى

- H1=اءة تنميػػػة كفػػػفي بػػػتُ تقيػػػيم سػػػلوكيات القيػػػادة التحويليػػػةذو دلالػػػة إحصػػػائية علاقػػػةتوجد
 تيارت. CASNOSالاجتماعي للعماؿ غتَ الاجراء ضماف مؤسسة ال اتظوارد البشرية لدى

(، وذلػػك باسػتعماؿ حزمػػة  Pearsonلدراسػة الفرضػية تغػػل الدراسػة نعتمػػد علػى اختبػػار بيػػرسوف )
(SPSS21:وتتضح النتائج من خلاؿ اتصدوؿ التالي ،) 

 اور الدراسة(: اختبار بيرسون للارتباط بين لز16الجدول رقم )
 

 

 
 

 
 
 

 
 .SPSS 21صدر: من اعداد الطالبتان بالاعتماد على لسرجات الد

تقييم ( بتُ 0.858معامل ارتباط ذو علاقة قوية بقيمة)**يتبتُ من خلاؿ اتصدوؿ أعلاه أف 
(، وىو ما يلزمنا 0.01عند مستوى الدلالة )تنمية كفاءة اتظوارد البشريةفي سلوكيات القيادة التحويلية

Correlations 

 كفاءة القيادة 

 القيادة
Pearson Correlation 1 .858** 
Sig. (2-tailed)  .000 
N 31 31 

 كفاءة
Pearson Correlation .858** 1 
Sig. (2-tailed) .000  
N 31 31 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 تنمية كفاءة اتظوارد البشريةكلما زادتتقييم سلوكيات القيادة التحويليةاد (، أي أنو كلما ز H1قبوؿ )
 .تيارت CASNOSضماف الاجتماعي للعماؿ غتَ الاجراء مؤسسة ال لدى

 :الثانية: اختبار الفرضية الثانيالدطلب 
  تنميــةفي الفرضــية الثانيــة: يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية بــين تقيــيم ســلوكيات القيــادة التحويليــة

 CASNOSضــمان الاجتمــاعي للعمــال غــير الاجــراء مؤسســة ال كفــاءة الدــوارد البشــرية لــدى
 تيارت.

 للإجابة تنكن طرح الاحتمالتُ التالية:
- H0= تنميػػة كفػػاءة في تقيػػيم سػػلوكيات القيػػادة التحويليػػةاثػػر ذو دلالػػة إحصػػائية بػػتُ  لا يوجػػد

 .تيارت CASNOSالاجراء  ضماف الاجتماعي للعماؿ غتَمؤسسة ال اتظوارد البشرية لدى
- H1=  تنميػػػة كفػػػاءة في تقيػػػيم سػػػلوكيات القيػػػادة التحويليػػػةاثػػػر ذو دلالػػػة إحصػػػائية بػػػتُ يوجػػػد

 .تيارت CASNOSضماف الاجتماعي للعماؿ غتَ الاجراء مؤسسة ال اتظوارد البشرية لدى
 بالاعتماد عل تقدير معادلة الاتؿدار البسي  تم اتضصوؿ على ما يلي:

Coefficients 
 
Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardize
d 

Coefficients 

T Sig. 

    

B Std. Error Beta   

1 
 

(Constant) 3.602 .158  22.818 .000 
      
 000. 9.006 858. 045. 402. القيادة

a. Dependent Variable: كفاءة 

 spss 21.0الدصدر: اعداد الطالبتان بناء على لسرجات 
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- Axe2 :تنمية كفاءة الدوارد البشرية . 
- Axe1:تقييم سلوكيات القيادة التحويلية. 

 0.402= تنمية كفاءة الدوارد البشرية3.60=تقييم سلوكيات القيادة التحويلية -
 spss 21.0لاه والمحصػػػل عليهػػػا مػػػن خػػػلاؿ مػػػن تؼرجػػػات يتبػػػتُ مػػػن خػػػلاؿ اتظعادلػػػة أعػػػ -
واحػدة  بوحػدةAxe1حيث انػو التغػتَ في  Axe2على  Axe1يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  لػ  أنو

 .0.402بػػ:Axe2من شانو أف يغتَ في  
أي أف للمتغػػتَ اتظفسػػر R2=0.737والنمػوذج المحصػػل عليػػو يعػػرؼ صػػلاحية كليػة حيػػث بلػػغ  -

 =Sig f، وقػػد حققػػت قيمػػة فيشػػر دلالػػة معنويػػة  %73.7الظػػاىرة ب  اثػػر جػػوىري في تفسػػتَ
 ، ويتضح ذلك من خلاؿ اتصدوؿ التالي:0.000

تنميـة كفـاءة في تقييم سلوكيات القيـادة التحويليـة(: تحليل التباين الأحادي لأثر 17الجدول رقم )
 الدوارد البشرية

 
 
 

 

 

 

 

 .spss 21.0الدصدر: اعداد الباحثتين بناء على لسرجات 

Sig=0.00 Sig= 0.00  
SigF= 0.000 0.737 =2R N=31 

3.602 axe1 0.402 + Axe2=  

 
ANOVAa 

Model Sum of 
Squares 

Df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 4.888 1 4.888 81.105 .000b 

Residual 1.748 29 .060   

Total 6.636 30    

a. Dependent Variable: كفاءة 
b. Predictors: (Constant), القيادة 
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  (sigt1 = sigt2=0.000<0.05 )أما عن الصلاحية اتصزئية فقد بلغت  
والتي مفادىا أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند  H1وعليو تنكن القبوؿ بالفرضية        

مؤسسة  تنمية كفاءة اتظوارد البشرية لدىفي تقييم سلوكيات القيادة التحويلية( ل%95مستوى اتظعنوية )
 .تيارت CASNOSضماف الاجتماعي للعماؿ غتَ الاجراء ال

 –ذات دلالػػة إحصػػائية بػػتُ أبعػػاد تقيػػيم سػػلوكيات القيػػادة التحويليػػة : توجػػد علاقػػةالثالثــةالفرضــية 
تنميػة مسػتوى كفػاءة اتظػوارد  في  -التأثتَ اتظثالي ، الاعتبار الفردي ، الاستثارة الفكرية ، دافعيػة اتعاميػة 

 .تيارت CASNOSالبشرية لدى مؤسسة الضماف الاجتماعي للعماؿ غتَ الاجراء 
- H0=التأثتَ  –ذات دلالة إحصائية بتُ أبعاد تقييم سلوكيات القيادة التحويلية توجد علاقة لا

تنميػػػة مسػػػتوى كفػػػاءة اتظػػػوارد  في   -اتظثػػػالي ، الاعتبػػػار الفػػػردي ، الاسػػػتثارة الفكريػػػة ، دافعيػػػة اتعاميػػػة 
 .تيارت CASNOSالبشرية لدى مؤسسة الضماف الاجتماعي للعماؿ غتَ الاجراء 

- H1=التػػأثتَ  –ذات دلالػة إحصػػائية بػػتُ أبعػاد تقيػػيم سػػلوكيات القيػادة التحويليػػة قػػةتوجػد علا
تنميػػػة مسػػػتوى كفػػػاءة اتظػػػوارد  في   -اتظثػػػالي ، الاعتبػػػار الفػػػردي ، الاسػػػتثارة الفكريػػػة ، دافعيػػػة اتعاميػػػة 
 .تيارت CASNOSالبشرية لدى مؤسسة الضماف الاجتماعي للعماؿ غتَ الاجراء 

(، وذلػػك باسػتعماؿ حزمػػة  Pearsonالدراسػة نعتمػػد علػى اختبػػار بيػػرسوف )لدراسػة الفرضػية تغػػل 
(SPSS21:وتتضح النتائج من خلاؿ اتصدوؿ التالي ،) 

 
 
 
 
 
 
 

 (: اختبار بيرسون للارتباط بين ابعاد المحور الاولوالمحور الثاني للدراسة18الجدول رقم )
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 .SPSS 21الدصدر: من اعداد الطالبتان بالاعتماد على لسرجات 
** 0.839معامل ارتباط ذو علاقة طردية قوية بقيمة بتُ من خلاؿ اتصدوؿ أعلاه أف يت
(، وىو ما 0.01عند مستوى الدلالة )تنمية مستوى كفاءة الدوارد البشرية التأثير الدثالي في بتُ

Correlations 
 اءةكف الدافعية الاستثارة الاعتبار التأثتَ 

 التأثتَ
Pearson Correlation 1 .451* .686** .794** .839** 
Sig. (2-tailed)  .011 .000 .000 .000 
N 31 31 31 31 31 

 الاعتبار
Pearson Correlation .451* 1 .438* .427* .531** 
Sig. (2-tailed) .011  .014 .017 .002 
N 31 31 31 31 31 

 الاستثارة
Pearson Correlation 

.686*

* 
.438* 1 .599** .645** 

Sig. (2-tailed) .000 .014  .000 .000 
N 31 31 31 31 31 

 الدافعية
Pearson Correlation 

.794*

* 
.427* .599** 1 .809** 

Sig. (2-tailed) .000 .017 .000  .000 
N 31 31 31 31 31 

 كفاءة
Pearson Correlation 

.839*

* 
.531** .645** .809** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .002 .000 .000  
N 31 31 31 31 31 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 نمية كفاءة اتظوارد البشريةتكلما زادت  التأثير الدثالي(، أي أنو كلما زاد H1يلزمنا قبوؿ )
 .تيارت CASNOSضماف الاجتماعي للعماؿ غتَ الاجراء مؤسسة ال لدى

تنميــــة  بــــين الاعتبــــار الفــــردي في**0.531معامػػػػل ارتبػػػػاط ذو علاقػػػػة طرديػػػػة متوسػػػػطة بقيمػػػػة أف   
(، أي أنػو  H1(، وىػو مػا يلزمنػا قبػوؿ )0.01عنػد مسػتوى الدلالػة ) مسـتوى كفـاءة الدـوارد البشـرية

ضػماف الاجتمػاعي مؤسسػة ال تنمية كفػاءة اتظػوارد البشػرية لػدىدت كلما زاالاعتبار الفردي كلما زاد 
 .تيارت CASNOSللعماؿ غتَ الأجراء 

تنميـــة  بـــين الاســـتثارة الفكريـــة في**0.645معامػػػل ارتبػػػاط ذو علاقػػػة طرديػػػة متوسػػػطة بقيمػػػة أف 
نػو  (، أي أH1(، وىػو مػا يلزمنػا قبػوؿ )0.01عنػد مسػتوى الدلالػة ) مسـتوى كفـاءة الدـوارد البشـرية

ضماف الاجتمػاعي مؤسسة ال تنمية كفاءة اتظوارد البشرية لدىكلما زادت الاستثارة الفكرية كلما زاد 
 .تيارت CASNOSللعماؿ غتَ الاجراء 

تنمية مسـتوى   الدافعية الالذامية في بين** 0.809معامل ارتباط ذو علاقة طردية قوية بقيمة أف 
(، أي أنػو كلمػا زاد H1(، وىػو مػا يلزمنػا قبػوؿ )0.01)عنػد مسػتوى الدلالػة  كفاءة الدوارد البشرية

ضػماف الاجتمػاعي للعمػاؿ مؤسسػة ال تنميػة كفػاءة اتظػوارد البشػرية لػدىكلمػا زادت  الدافعية الالذاميـة
 .تيارت CASNOSغتَ الاجراء 
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  :خلاصة الفصل
الأجراء لى الصندوؽ الضماف الإجتماعي للعماؿ الغتَ ذا الفصل عتعرفنا من خلاؿ ى

لولاية تيارت  كما حاولنا معرفة مدى تطبيق قيادة اتظؤسسة لسلزكيات القيادة التحويلية من 
خلاؿ الإستبياف اتظستًجع و تحليل بعض العوامل اذا توصنا أف سلوكيات القيادة التحويلية 

 أثر على تنمية كفاءة اتظوارد البشرية .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الخـاتدة
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 ة لخاتدا
اح عمليػػة التغيػػتَ و التطػػوير، تعتػػبر القيػػادة التحويليػػة مػػن الأتفػػاط القياديػػة اتضديثػػة الػػتي تسػػاعد في تؾػػ

 تعد من الأتفاط القيادية اتضديثة التي تقود  اتظؤسسات الى النجاح و الإستمرار .و 
ماف ومن خلاؿ دراستنا قمنا بالبحث عن خصائص و تشات القيػادة التحويليػة لػدى قيػادات "الضػ

تيػػػارت" ،و معرفػػػة مػػػدى تأثػػػتَ أبعػػػاد القيػػػادة التحويليػػػة  casnosالإجتمػػػاعي للعمػػػاؿ الغػػػتَ الأجػػػراء 
)التػػأثتَ مثػػػالي، الإعتباريػػػة الفرديػػػة، الإسػػػتثارة الفكريػػػة ، الدافعيػػة الإتعاميػػػة  ( علػػػى تنميػػػة كفػػػاءة اتظػػػوارد 

 .البشرية من خلاؿ التدريب ،التعيتُ، التحفيز
 نظرية تظوضوع الدراسة اتظتمثل في تقييم سلوكيات القيادة التحويلية في تنمية من خلاؿ معاتصتنا ال

كفػػػاءة اتظػػػوارد البشػػػرية ، و اتظعاتصػػػة التطبيقيػػػة بمؤسسػػػة "الضػػػماف الإجتمػػػاعي لعمػػػاؿ الغػػػتَ الأجػػػراء 
"تدكنػػا مػػن الإجابػػة عػػن الإشػػكالية الرئيسػػية و تسػػاؤلات البحػػث عػػن طريػػق إختبػػار فرضػػياتها ومػػن ثم 

 : ا الىتوصلن
 نتائج الدراسة   : أولا

 : من خلاؿ دراستنا تظوضوع بحثنا توصلنا الى النتائج التالية
 لى الدستوى النظريع1-
  تعتػػبر القيػػادة التحويليػػة تذػػرة إجتهػػاد البػػاحثتُ و اتظفكػػرين مػػن أجػػل تطػػوير القيػػادات التقليديػػة

 ومعاتصة قصورىا.
 ل منظمات الأعماؿ .القيادة التحويلية من أىم تػددات تؾاح او فش 
  تسػػاعد القيػػادة التحويليػػة في بنػػاء رؤيػػة عػػن اتظسػػتقبل ،وتشػػجع الأفػػراد وعلػػى تنفيػػذىا و أيضػػا

 تعديل أو تغيتَ ىذه الأنظمة لتتلاءـ مع ىذه الرؤية 
 تهدؼ القيادة التحويلية الى تنمية الإبداع و تحستُ مهارات اتظورد البشري 
 : على الدستوى التطبيقي -2
  خصػػػائص القيػػػادة التحويليػػػة لػػػدى قيػػػادات مؤسسػػػة الضػػػماف الإجتمػػػاعي للعمػػػاؿ الغػػػتَ تتػػػوافر
 تيارت . casnonالأجراء 



 خاتمت
 

- 68 - 
 

 . ىناؾ علاقة طردية بتُ القيادة التحويلية و تنمية كفاءة اتظوارد البشرية 
  يوجػػػد أثػػػر ذو دلالػػػة إحصػػػائية بػػػتُ أبعػػػاد القيػػػادة التحويليػػػة و تنميػػػة كفػػػاءة اتظػػػوارد البشػػػرية في
ىنػػاؾ ارتبػػاط بػػتُ بػػتُ القيػػادة التحويليػػة في تنميػػة  الضػػماف الإجتمػػاعي للعمػػاؿ الغػػتَ الأجػػراء ة مؤسسػػ

 الضماف الإجتماعي للعماؿ الغتَ الأجراء.كفاءة اتظوارد البشرية في مؤسسة 
          : إختبار نتائج الفرضية : ثانيا

  : الفرضية الرئيسية -1
 سلوكيات القيادة التحويلية  في تنمية كفاءة اتظوارد  توجد ارتباط  ذو علاقة قوية بتُ تقييم 

البشرية و ىذه العلاقة تدثػل تناسػب طػردي ، أي كلمػا زاد تقيػيم سػلوكيات القيػادة التحويليػة زادت 
 .تيارت  casnosتنمية كفاءة اتظوارد البشرية لدى مؤسسة الضماف الإجتماعي للعماؿ الغتَ الأجراء 

 : نتائج الفرضيات الفرعية -1
  يوجػػػد أثػػػر ذو دلالػػػة إحصػػػائية بػػػتُ تقيػػػيم سػػػلوكيات القيػػػادة التحويليػػػة في تنميػػػة كفػػػاءة اتظػػػوارد

 .تيارت  casnosالبشرية لدى مؤسسة الضماف الإجتماعي للعماؿ الغتَ الأجراء 
  الإعتباريػة –توجد علاقة ذات دلالة إحصػائية بػتُ تقيػيم أبعػاد القيػادة التحويليػة )التػأثتَ اتظثػالي
دافعيػػة الإتعاميػة ( في تنميػة كفػاءة اتظػػوارد البشػرية لػدي مؤسسػة الضػػماف  -الإسػتثارة الفكريػة – الفرديػة

 تيارت .  casnosالإجتماعي للعماؿ الغتَ الأجراء 
  التوصيات و الإقترحات : ثالثا
مػػن خػػلاؿ دراسػػة النظريػػة و نتػػائج الدراسػػة التطبيقيػػة في مؤسسػػة الضػػماف الإجتمػػاعي للعمػػاؿ     
 : الأجراء ب تيارت تنكننا اقتًح التوصيات التالية الغتَ
  تكػػب إدراؾ اتظؤسسػػات الوطنيػػة بالعمػػوـ ومؤسسػػةcasnos   بالأخػػص علػػى ضػػرورة تطػػوير

تنمية القيادة التحويلية ،لأنو حسب نتػائج الدراسػة تعػذا الػنم  مػن القيػادة لػو تأثػتَ إتكػابي و قػوي في و 
 تنمية كفاءة اتظورد البشري.

 د مػن البحػوث و الدرسػات اتظيدانيػة للتعػرؼ علػى القيػادة التحويليػة و أثرىػا الكبػتَ إجراء العدي
 في تنمية كفاءة اتظوارد البشرية.
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  اىتمػػػاـ  باتصانػػػب النفسػػػي للعػػػاملتُ  مػػػن أجػػػل تحفيػػػزىم علػػػى العمػػػل بشػػػكل أفضػػػل  و تنميػػػة
 القدارات الإبداعية. 

  من أجل تنمية كفاءتهم.اىتماـ بالإيطارات اتظؤىلة و تدكينهم من بعض اتظهاـ 
  افاق الدراسة : رابعا

انطلاقا من نتائج الدراسة التي توصلنا إليها و التوصػيات الػتي قمنػا بتقػدتنها تنكػن طػرح العديػد مػن 
الإشكاليات ضمن ىذا اتظوضوع من أجل لإثراء اتصوانب التي لم ننظر فيها أو تأكد من معلومات الػتي 

 : يع مايليقمنا بتقدتنها و من ىذه اتظواض
إجراء دراسة تؽاثلة في مؤسسات أخرى ) عمومية او خاصة ( مػع توسػيع حجػم العينػة لتأكيػد  

 نتائج الدراسة  .
 دور القيادة التحويلية في تحقيق الأىداؼ الإستًاتجية تظؤسسات الناشئة . 
 أثر تؽارسة القيادة التحويلية  في تنمية الإبداع و الإبتكار لدى العاملتُ. 
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 رثجيا -جامعت ابً خلدون 
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 كليت العلوم الاقتصاديت، التجاريت وعلوم التسيير

  قسم: علوم التسيير 

 التخصص: إدارة أعمال

  أستاذ: المشرف صافت محمد

 

دراست حالت مؤسست ضمان –رد البشريت اكفاءة المو  جىميتقيادة التحويليت في ال استبيان حول جقييم سلوكياث

 (CASNOSء)الاجتماعي للعمال الغير الأجرا

 

 طلام علُنم ورخمت الله حعالي وبزماجهال

 ضُدحي المحترمت /بعد الخدُت والخقدًز: ضُدي المحترم

التي جىدرج جدذ عىىان  ،في اطار الخدضير لمذلزة الخخزج لىُل شهادة الماضتر في علىم الدطُير جخصص إدارة أعماى

لُت في جىمُتال"جقُُم ضلىلُاث  ت المىارد لفاءة قُادة الخدىٍ  راضت خالت مؤضطت الضمان الاجخماعيد -البشزٍ

زجى هلذا  ،ٌشزفىا أن هضع بين أًدًنم هذه الاضخمارة والتي حعد جشء مهما مً دراضدىا ،غير الأجزاءللعمال

 ( في خاهت المىاضبت التي جخىافق مع وجهت هظزلم الشخصُت.xمىنم الإجابت على هذه الأضئلت بىضع  علامت )

 مً اعداد الطلبت: 

 بىىر آًت

 ً عمار شُماءب

 

 

 المحور الثاوي: قيادة التحويليت وأبعادها

 المعلومـاث الشخصيـت:

               

 :الجيظ                               

  

 دلز

   

  
  

 أهثى
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 العمز:               

  

 53 أقل مً

 

  

  

   30إلى  53مً 
 

 

 وألثر  30مً 

 

  

                  
 المستـوى التعليـمـي

               
 ثاهىي                   

 

  

    

 جامعي

 

  

        

ً مهني                    جهىٍ

 

  

             

                  
 الخبــرة المهىـيــت

 
 

             

 ضىىاث3أقل مً                   

 

  

     

   تضى 13إلى 10مً 

    

 ضىىاث 10إلى  3مً                   

 

  

     

   ضىت 13ألثر مً 

    

                  
 عدد سىواث العمل مع رئيسك المباشر

           

 أقل مً ضيخين                  

 

  

             

 ضىىاث 3مً ضيخين إلى                   

 

  

             

 ضىىاث 3ألثر مً                   

 

  

             
                  

 عدد الدوراث التكويييت

            

                  ً  دون جهىٍ

 

  

     

   وأقل دورجُــً

    

                  

 
      

ـُـًثأل                   ر مً دورج

     

 

تدثل وجهة نظرك الشخصية إلى مدى تتوفر الخصائص التالية في ( في الخانة التي Xالرجاء وضع علامة)
 رئيسك؟

 المحور الثاوي: القيادة التحويليت

 دائماغالأحيا هادرا أبدابعد التأثير -1
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 با ها المثالي

رئِطو المباشز 

ت  ًصىع أولىٍ

للمصلحت 

الجماعُت على 

مصلحخه 

 الشخصُت

     

رئِطو المباشز 

ًدض ى 

 باخترامو

     

ز رئِطو ًخمي

بقىة الشخصُت 

 والثقت

     

بعد الاعتبار -2

 الفردي
 هادرا أبدا

أحيا

 ها

غال

 با
 دائما

ٌطخمع رئِطو 

إلى أرائو ويهخم 

 باوشغلاجو

     

ًىفز لو رئِطو 

ب  فزصت لخدرٍ

ً  وحعلُم والخهىٍ

     

ٌطخمع رئِطو 

إلى اقتراخاجو 

 لحل مشامل

     

بعد استثارة -3

 الفكريت
 هادرا أبدا

ياأح

 ها

غال

 با
 دائما
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ٌشجع رئِطو 

 الأفهار الجدًدة
     

ٌطمذ لو 

بالخعبير عً 

آرائو وأفهارك 

 وإظهار مىقعو

     

ٌشجع رئِطو 

 على
     

بعد دافعيت -4

 إلهاميت
 هادرا أبدا

أحيا

 ها

غال

 با
 دائما

رئِطو مخفائل 

 اججاه المطخقبل
     

ًزخب رئِطو 

شعزك  بأفهار وَ

 بدماص

     

طو ٌشجع رئِ

على العمل 

الجماعي وروح 

ق  فزٍ

     

 

 
( في الخانة التي تدثل وجهة نظرك الشخصية إلى أي مدى ترى أنك Xالرجاء وضع علامة )

 اكتسبت كفاءات للتنمية البشرية بفضل رئيسك؟
 المحور الثالث: كفاءة التىميت البشريت
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بدرجت 

 كبيرة

بدرجت 

 متوسطت

بدرجت 

 قليلت

بدرجت 

قليلت 

 جدا

     ريبجد-1

جىفز المؤضطت فزص 

ب للعماى  لخدرٍ
    

جخقبل المؤضطت هخائج أفهار 

 الجدًدة
    

جدعم المؤضطت الأفهار 

 الجدًدة
    

     التعين-2

جدعى المؤضطت إلى العمل 

 الجماعي
    

حطاعد على جىضُذ 

 الأعماى
    

     حشغل لفاءاث علُا

     التحفيز-3

ء جدفش المؤضطت على الأدا

 المخميز
    

جهافئ المؤضطت العماى 

ً  المميزً
    

جقدم امخُاساث وجدعم على 

 الإبداع
    

 

 

 



 

  ب
 

 

 ملخص 

رد البشرية، ىدفت ىذه الدراسة إلى تقييم سلوكيات القيادة التحويلية و أثرىا على تنمية كفاءة اتظوا
ولاية تيارت من أجل جراء لقمنا بإختيار الصندوؽ الوطتٍ للضماف الإجتماعي للعماؿ الغتَ الأو 

  .و معرفة مدى تؽارسة ىذه السلوكيات ،دراسة اتضالة

عامل و من أجل  حصوؿ على نتائج  31من قبل إدارة اتظؤسسة حيث تكونت العينة من 
ائصو من خلاؿ معامل ألفاكرونبغ الدراسة تم استخداـ الإستبياف و تحقق من صدؽ و ثبات خص

معايتَ الإتؿدار و توصلت نتائج الدراسة الى وجود دلالة إحصائية  حساب اتظتوسطات اتضسابية وو 
ؿ.ا تأثتَ على تنمية كفاءة العمافي درجة تؽارسة الإدارة لسلوكيات القيادة التحويلية مرتفعة كما تع

 القيادة التحويلية ، تنمية كفاءة اتظوارد البشرية   : كلمات الدفتاحية 

Abstract : 
This study amied to evalute the behaviors of trasfomatioal  leadership and its 

impact on the development of the efficiecty of  huma resoueces and we chose 

the national fund for social security for non-conducating workers in  the state of 

tiaret i order ti study a case and to know the extent to which behaviors are 

praciticed by the management of the institution where a sample was formed and 

in orde to otai the results of the study  the questioaire was used and the stability 

ad validty of its characteristics were verified through the vakronkh coefficiet and 

calculation of arithmetic averages ad regession criteria it also has a impact o the 

development of huma resours efficiency . 

Keywords : trasfomatioal  leadership،human resource efficiency development. 

 

 

 

 


