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 الإهداء 

 

العلمي إلى عائلتي الكريمة، اللذين كانوا نعم السند والعون لي على طريق التعليم والنجاح،  أهدي هذا الجهد 

فقد بذلا غاية ما في وسعهما من أجل توفير كل ما يلزمني لمواصلة دراستي والوصول إلى هذه المرحلة،  

أهدي ثمرة هذا العمل  وما كنت لأصل إلى هنا لولا الله ثم دعمهما المستمر وتشجيعهما المتواصل، فإليهما 

 بكل إخلاص وتقدير 

 

وأهدي هذا الإنجاز أيضًا إلى الجامعة الموقرة التي أنتمي إليها، تقديرًا لما قدمته لي من علوم ومعارف،  

فقد كان للأساتذة الأكفاء والبرامج المتميزة الفضل في إعدادي وتأهيلي   ،ومنحتني من فرص النمو والتطوير

للحياة العملية المقبلة، وأرجو أن أكون عند حسن ظن هذه المؤسسة العريقة، وأن أساهم بما تعلمته في خدمة  

 مسيرتها العلمية والعملية 

 

 وأسأل الله تعالى التوفيق والسداد
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 الشكر والتقدير

أشكر أهلي الأعزاء على دعمهم اللامحدود وتشجيعهم المستمر طوال مسيرتي الأكاديمية، لقد كانوا بمثابة  

الصخرة الراسخة التي أستند إليها في أوقات الصعوبة والتحديات، فبفضل الله ثم توجيهاتهم الحكيمة  

إن وجودهم بجانبي كان بمثابة  وصبرهم الدائم، تمكنت من تخطي العقبات والوصول إلى ما أنا عليه اليوم، 

البوصلة التي أرشدتني نحو تحقيق أهدافي، لهم مني كل الامتنان والتقدير على ما قدموه لي من دعم  

 ومساندة لا تقدر بثمن 

 

وأتوجه بخالص الشكر والتقدير إلى جامعتي العريقة، حيث حظيت بفرصة الانخراط في مجتمعها الأكاديمي  

المزدهر، كما أشكر هيئة التدريس الموقرة على جهودهم المتميزة في إثراء تجربتي الجامعية وتزويدي  

 اللازمة لمواصلة النجاح بالأدوات 

 

لا يمكنني أن أنسى دور أصدقائي الذين كانوا بمثابة الأسرة الثانية لي طوال رحلتي الجامعية، فقد أسهم  

تفاعلي معهم في تعزيز مهاراتي الاجتماعية والقيادية، كما ساعدوني في تخطي اللحظات الصعبة  

 والاستمتاع باللحظات السعيدة

 

 جميعاً شكرًا لكم 
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 المقدمة:  .1.1

 

 

 
تمثل القيم مصددراً رئيسدياً للقيادة الفعالة ومنظومة أسداسدية يجب أن تتوافر لدق القادة، كما أن قيم القائد يجب 

الإنسدان  والمرؤوسدين، وان  يجب أن تظهر في سدلوكيات كل من القادة  و  القيم المؤسدسدية والمجتمعية،أن تمُثل  

، فالقيم تمثل محددات لتحقيق النجاح، وعلامة  وأفعالهيعيش في هذه الحياة وفق منظومة قيمية تحكم سلوكياته  

 (2020. )الشريف،وفاعليتهم لكفاءتهمحسن سير العمل، وأداة للتأثير في الآخرين، ومحدد  تدل على

القيم والأخلاق هي القاعدة الأسددداسدددية لبناء أي مجتمع فعليها تبُنى كل القوانين والأحكام، وهي بمثابة درع و

كما أنها من بين    ،يحمي المجتمع من أي أسدددباب لانهياره، حيث تمنع الأفراد من القيام بأي أعمال غير لائقة

وبالنظر إلى تعدد ،  الدلائل الواضحة على مدق تطور الشعوب، والتي من خلالها يتم بناء مجتمع واعٍ ومثقف

ا ، الشدددخصددديات والذهنيات داخل المجتمع، فإن وجود قيادة تنظم وتضدددبط مختلف العلاقات يعُتبر أمرًا ملح 

فالأخلاق تلعدب دورًا هامًا في تحدديد الطريقدة المثلى لإدارة هذه العلاقات والحداجيدات المختلفدة، خاصدددددة فيمدا 

وبمدا أن الفرد هو أحدد أهم العوامدل ، على الأفراد لتقبدل الطرق المختلفدة التي يرسدددددمونهدايتعلق بتدأثير القدادة  

المسددددداعددة على تحقيق أهدداف المنظمدات وغدايداتهدا، فدإن القدادة، بداعتبدارهم أفرادًا من المجتمع، يؤثرون  

 (2022)بن خليفة، ويتأثرون بمجمل الأخلاق السائدة في مجتمعهم.

القائد له تأثير كبير على سمو وتميز المؤسسة، لذلك برزت أهمية تدريب القائد وإعداده ليكون عضوًا    كما إن

القائد الناجح لا يكون مجرد رئيس يفرض حكمه بسدددلطته الرسدددمية، بل يكون ملهمًا ومرغباً  ، ففعالاً ومؤثرًا

للجماعة حتى تتبعه بمحض إرادتها، مما يسددهل تحقيق أهداف التنظيم والحفاظ على مصددالحه. ويتم ذلك من  

على لبناء أي خلال غرس القيم القيادية التنظيمية داخل المؤسددددسددددة، وهذه القيم التنظيمية هي الأسدددداس الأ

مؤسددددسددددة، سددددواء كانت مبادو أو معارف، ويجب العمل بجميع الأحكام والمعايير المتفق عليها كاحترام  

الخاصددددة بها والتي تميزها وتنفرد بها، وتؤدي دورًا مهمًا في   المرؤوسددددين والموظفين، ولكل منظمة قيمها

الحفاظ على هويتها، لذلك نجد أن المنظمات القوية والمسدتقرة تكتسدب قوتها وميزتها من القيم القيادية السدائدة  

 (202٣)زريق وآخرين، بها.

وأداء المنظمددة يتبدداين بوضددوح عبددر مختلددف مسددتوياتها وتخصصدداتها، ويعتمددد هددذا التبدداين علددى عدددة 

عوامددل داخليددة وخارجيددة: فمددن العوامددل الداخليددة هندداك خبددرة ومهددارات وسددلوك القددادة، وأسددلوب 
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القيددادة المتبددع، وسددلوك العدداملين داخددل المنظمددة، أمددا العوامددل الخارجيددة فهددي طبيعددة البيئددة والمجتمددع 

المحدديط بالمنظمددة. ونتيجددة لهددذه العوامددل المتنوعددة، ينددتج تبدداين فددي أداء العدداملين، والقددادة الصددادقون 

هددم الدددذين يسدددتطيعون النهدددوض بمؤسسددداتهم ومجتمعددداتهم وسددط هدددذه المتغيدددرات، وذلدددك مدددن خدددلال 

إدراكهددم لأسددلوب القيددادة المناسددب فددي التعامددل مددع سددلوك العدداملين ضددمن بيئددة محيطددة تتددأثر بعوامددل 

 (201٨خاصة بالمجتمع القبلي.)الستي وآخرين،

المددوارد البشددرية فددي المنظمددات المختلفددة أثمددن موجوداتهددا نظددرًا لكونهددا المفتدداح الددرئيس لتطددور وتعددد 

المنظمددات، ويددزداد دور المددوارد البشددرية فددي نجدداح وتطددور المنظمددات بمددرور الوقددت، خاصددة فددي 

ظددل التغيددرات السددريعة والتحددديات المتزايدددة التددي تواجههددا المنظمددات، ودور القيددادة بددالقيم فددي تعزيددز 

قددددرات المدددوارد البشدددرية أمدددر بدددال  الأهميدددة، ولدددذلك يجدددب علدددى المنظمدددات الاسدددتثمار فدددي تنميدددة 

وتطدددوير مواردهدددا البشدددرية باعتبارهدددا الأصدددول الأكثدددر أهميدددة لضدددمان تحقيدددق أهددددافها ومواكبدددة 

 (201٦)معتوق، المتغيرات المستقبلية.

الشدددركات،  أصدددبح موضدددوع تطدددوير المدددوارد البشدددرية متبًندددى بشدددكل كبيدددر مدددن قبدددل الكثيدددر مدددنف

تعتمددد بشددكل متزايددد علددى الكفدداءة البشددرية، باعتبارهددا الوسدديلة الأساسددية الشددركات أصددبحت هددذه و

 ،وذلددك مددن خددلال التركيددز علددى التدددريب، والتعلدديم، والتكددوين للمددوظفين، لبندداء المؤسسددات وتطويرهددا

ا، تحددول هددذا ، كددان الاهتمددام بددالموارد البشددرية مددن قبددل المؤسسددات أكثددر شددكلي وجددافو ولكددن لاحقددً

الاهتمددام إلددى التركيددز علددى تطددوير الكفدداءات البشددرية، وذلددك مددن خددلال الاسددتقطاب الفعددال للعمالددة 

تفكددر بشددكل متعمددق فددي كيفيددة الحفدداظ علددى هددذه المكاسددب الهامددة، الشددركات وأصددبحت ، المؤهلددة

ا لمعددايير ، والاهتمددام بهددا، وخاصددة تطويرهددا والاسددتثمار فيهددا ويددتم اليددوم تطددوير المددوارد البشددرية وفقددً

، ممددا يعكددس الأهميددة المتزايدددة التددي المنظمددات و الشددركات ودراسددات وقواعددد دقيقددة، تتبناهددا معظددم 

 (201٨)قادري، .الشركات  توُلى للكفاءة البشرية في بناء وتطوير

وأخيددراً فددإن مفهددوم القيددادة مددن أهددم المواضدديع فددي جميددع المنظمددات وكافددة المجددالات الإداريددة، خاصددةً 

فنجدداح هددذه المنظمددات رهددن بنجدداح قادتهددا، وذلددك مددن خددلال التددأثير ، يتعلددق بددالموارد البشددريةفيمددا 

فالقيددادة بددالقيم هددي فددن التوجيدده والتنسدديق وتشددجيع الأفددراد والجماعددات لتحقيددق ، علددى مرؤوسدديهم

 (2022)بن خليفة،  الأهداف.

وبعددد مراجعددة الدراسددات السددابقة تلمسددت أوجدده الاختلافددات فيهددا ووجدددت بعددض الثغددرات العلميددة 

حول مدا يتعلدق بأبعداد القيدادة بدالقيم وتعزيدز القددرات لددق المدوارد البشدرية ومدن هندا جداء الددافع خلدف 
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 فددي تعزيددز ودورهددا  لقيددادة بددالقيمعلددى أبعدداد ومفدداهيم ا ط الضددوءبتسددلي كتابددة هددذه الدراسددة وذلددك

 قدرات الموارد البشرية وذلك  بالتطبيق على شركة تاتش بمدينة الرياض.

 

 مشكلة الدراسة  .1.2
 

فمنظومة القيم ترتبط بشددكل مباشددر  تعاني بعض المنظمات والشددركات مشدداكل تتعلق بضددعف القيادة لديها، 

بدالقيدادة التنظيميدة وبمهدارات القدائدد في التعدامدل معهدا وفي تعزيز قددرات الموارد البشدددددريدة التي تسددددداهم في 

 تطبيقية:المنظمة، وتنقسم المشكلة إلى فجوة نظرية وفجوة  استقرارالحفاظ على 

 

 فجوات على المستوى النظري .1.2.1
 

 العليا للقيادة بالقيم كأسلوب قيادي أساسي. عدم تبني القيادات  ❖

 قلة وعي المنظمة بأهمية دور القيادة بالقيم في تعزيز قدرات الموارد البشرية.  ❖

 . عدم امتلاك القادة المهارات اللازمة لتطبيق القيادة بالقيم بشكل فعال ❖

 

 

 فجوات على المستوى التطبيقي  .1.2.2

 

 القيادة بالقيم بنتائج ملموسة في تنمية الموارد البشرية. غياب آليات تقييم وقياس واضحة لربط  ❖

قدرات  ❖ على  بالقيم  للقيادة  العملية  الآثار  تبرز  التي  الميدانية  والأبحاث  التطبيقية  الدراسات  ندرة 

 الموظفين. 

في   ❖ واقع عملي  إلى  القيادية  القيم  ترجمة  كيفية  التي تصف  النظرية  والنماذج  الآليات  عدم وضوح 

 التنمية البشرية. 

 

 

 ومشكلة الدراسة الرئيسية هي: ما دور القيادة بالقيم في تعزيز قدرات الموارد البشرية في شركة تاتش؟ 
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 أهمية الدراسة .1.3

 

القيادة بالقيم ذات أهمية بالغة في إدارة المنظمات،  ف  ،إن أهمية دراسة القيادة بالقيم تنبع من عدة جوانب هامة 

من الثقافة المؤسسية إلى الالتزام    مختلف الجوانب المتعلقة بعمل المنظمات حيث أنها تؤثر بشكل كبير على  

قدرات الموارد البشرية تلعب دوراً محورياً في أداء الموظفين وإنتاجيتهم، وهو ما يجعل    ، كما ان التنظيمي

 وتنقسم الأهمية إلى أهمية نظرية و أهمية عملية:  ، دراسة القيادة بالقيم ذات أهمية خاصة

 

 على المستوى النظري:  .1.3.1

 

 في تنمية السلوكيات الإيجابية كالمسئولية والإبداع والتعاون. المساهمة   •

 الالتزام التنظيمي وتنمية شعور الولاء والانتماء لدق الموظفين. والقيادة بالقيم   تعزيز  •

 زهم على المشاركة فيها. وتحفيالتعرف على القيم والأهداف التنظيمية علي  القادةن تمكي  •

 

 

 على المستوى التطبيقي:  .1.3.2

 

 تطوير ثقافة تنظيمية قوية قائمة على قيم واضحة ومشتركة.  •

 بناء أساليب تساعد في تخطيط التعاقب الوظيفي وتطوير القيادات المستقبلية.  •

 قدرات الموارد البشرية.  يز إفادة المنظمة بالنتائج التي تساعد من رفع مهارات القادة في تعز •
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 الدراسة أسئلة  .1.4

 

  كيف تساهم القيادة بالقيم في تحفيز الموظفين على المبادرة والمسؤولية الذاتية؟  •

 كيف تساهم القيادة القائمة على القيم في تطوير المعارف والمهارات لدق الموظفين؟  •

  البشرية؟كيف تساهم القيادة بالقيم في بناء ثقافة تنظيمية تدعم التطوير المستمر للموارد  •

 ما هي أهم القيم التي يجب أن تعتمدها القيادة لتعزيز الدافعية والالتزام لدق الموارد البشرية؟  •

 

 

 أهداف الدراسة .1.5
 

 . دور القيادة بالقيم في تعزيز قدرات الموارد البشرية معرفة  الهدف العام:

 

 الأهداف الفرعية: 

 

الموظفين على المبادرة والمسؤولية الذاتية في شركة تاتش بمدينة  أثر القيادة بالقيم في تحفيز    تقييم  •

 الرياض . 

تحديد مدق فاعلية القيادة القائمة على القيم في تطوير المعارف والمهارات لدق الموظفين في شركة   •

 تاتش بمدينة الرياض. 

أثر القيادة بالقيم في بناء ثقافة تنظيمية تدعم التطوير المستمر للموارد البشرية في شركة تاتش    تحليل   •

 بمدينة الرياض. 

تحديد القيم التي يجب أن تعتمدها القيادة لتعزيز الدافعية والالتزام لدق الموارد البشرية في شركة   •

 تاتش بمدينة الرياض. 
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 فرضيات الدراسة .1.6
 

H1    : الموارد البشرية تعزيز قدرات على القيادة بالقيم   توجد علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية بين  . 

Ha    :  القيادة بالقيم في تحفيز الموظفين على المبادرة والمسؤولية  توجد علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية بين

 . الذاتية

Hb  بين إحصائية  دلالة  ذات  معنوية  علاقة  توجد  على    :  بالقيم  لدق  القيادة  والمهارات  المعارف  تطوير 

 . الموظفين 

HC  لدق الموارد البشرية  تنظيميةالثقافة القيادة بالقيم على ال  : توجد علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية بين . 

Hd  تعزيز الدافعية والالتزام لدق الموارد  القيادة بالقيم على    : توجد علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية بين

 . البشرية 

 

 نموذج الدراسة .1.7
 

 :الدراسة وفرضيات الدراسة كما يلييوضح الشكل التالي العلاقة بين متغيرات 

 المتغير المستقل                                                                                      المتغير التابع   

 

 

 

 

 1الشكل                                                        

 النموذج المقترح من المشروع 

 المصدر: الطالب 

H1, Ha, Hb, Hc, Hd 

 القيادة بالقيم

 تحفيز الموظفين.   •

 تطوير المعارف والمهارات.  •

 الثقافة التنظيمية.  •

 الدافعية والالتزام.  •

 تعزيز قدرات الموارد البشرية      
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 الدراسة الميدانية  .1.8
 

دراسة موضوع القيادة بالقيم في تعزيز قدرات الموارد البشرية هي من المواضيع المهمة والحيوية في  إن  

فالقيادة بالقيم تلعب دورًا محوريًا في تنمية وتطوير الكفاءات والقدرات الفردية  مجال إدارة الموارد البشرية،  

للموظفين، وبالتالي تعزيز إنتاجيتهم وأدائهم المؤسسي، لذا سوف يقوم الطالب بإجراء دراسة ميدانية معمقة  

ركة تاتش في مدينة  لاستكشاف واقع ممارسات القيادة بالقيم وأثرها على تعزيز قدرات الموارد البشرية في ش

  الرياض.

 

 

 مخطط المشروع المقترح .1.9
 

 الفصل الأول: المقدمة  •

 الفصل الثاني: الإطار النظري  •

 الفصل الثالث: منهجية البحث  •

 الفصل الرابع: التحليل الإحصائي  •

 الفصل الخامس مناقشة النتائج والخاتمة  •

 

 

 

 

 

 

 

 

 



15 
                                                                                                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني: الدراسات السابقة .2
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 المقدمة:  .2.1
يهدف هذا البحث إلى دراسددددة تأثير القيادة القائمة على القيم في تعزيز قدرات الموارد البشددددرية وذلك من   

خلال تطبيق هذه الدراسدة على شدركة تاتش بمدينة الرياض وسديتم اسدتكشداف كيفية تأثير القيادة التي ترتكز  

تطوير مهداراتهم وقددراتهم    على مبدادو وقيم محدددة على تحسدددددين كفداءة وإنتداجيدة العداملين وكدذلدك على

سيسعى البحث إلى تحديد العلاقة بين هذه القيم وبين نجاح وتطور الموارد البشرية   والمهنية، وكماالشدخصية  

داخل الشددركة مما قد يسددهم في تقديم توصدديات لتحسددين اسددتراتيجيات القيادة بما يتناسددب مع تعزيز الكفاءة 

 والإنتاجية في بيئة العمل.

 

اكتسددب مفهوم القيادة عبر السددنين اهتماما كبيرا اذ تولى العلماء والمهتمين دراسددتها ومناقشددتها لأنها مكونا  

اسداسيا ومظهرا من مظاهر الحياة المناسبة للمؤسسات والمنظمات التي تريد الاستدامة والنمو في اعمالها في 

يه واله وسددلم ) القائد الأول في الاسددلام الذي ظل بيئة متقلبة ولذلك كان الرسددول الكريم محمد ) صددل الله عل

اتخذ سدلوكا واضدحا ومنهجا قياديا رائدا رغم التحديات والمشداكل من اجل خلق الشدعور بالمسدؤولية والتأثير  

في الناس من خلال الاخلاق واسلوب استخدام السلطة والحكم العادل والصالح والمنسجم مع القيم والمعتقدات 

ء بها عندما كان المجتمع ملوثا بالأباطيل والبدع, فقد واجهه كل اشددددكال الانحراف عن  الاسددددلامية التي جا

مدرسددددة التوحيد من جهل وتخلف وارهاب وانطلاقا مما تقدم فان الدور الريادي الذي تبناه رسددددولنا الكريم  

ت غامضدة فقد )ص( ( في رسدالته فكريا وعقائديا تجسدد في قيادته الفذة للامه الاسدلامية في ظروف وتحديا

والاخلاقي    اوجد شددعوراً لدق المتعاملين معه في انجذابهم نحو شددخصددية وسددلوكه السددماوي وتأثيره النفسددي

عليهم  ومن هنا جاءت اهمية موضدوع القيادة الاخلاقية وينبغي دراسدتها والتعرف على سدلوكيات وقيم القادة 

با في هذا السدددياق . وقد ظهرت انواع من القيادة الأخلاقيين وقناعاتهم بما يسدددتلزم وبما يراه المجتمع مناسددد

وبأشدكال متعددة وهنا نسدلط الضدوء على القيادة الاخلاقية لأنها الطريقة المثلى للحفاظ على المعايير والمبادي  

والقيم داخل المنظمات وخاصدة الجامعات فهي الاداة التي تحتوي المعتقدات للاسدتفادة من الموارد والطاقات 

 (2020الشريفي وآخرين،والانصاف. )ن اجل تحمل مسؤوليتها في صنع القرارات وفقا للعدالة وتوظيفها م

 

تحتل القيادة المبنية على القيم مكانة بارزة في الدراسدات الإدارية المعاصدرة نظراً لدورها الحيوي في التأثير  

على كافة عناصددر المنظمات بدءاً من سددلوك العاملين وصددولاً إلى تحقيق أهداف المؤسددسددة،والقيادة بالقيم  

التنظيمي بشددكل يتماشددى مع المبادو  ليسددت مجرد أداة إدارية بل هي نهج شددامل يسددعى إلى توجيه العمل  

الأخلاقية والإنسددانية،ومن خلال هذا النهج يمكن للقادة اسددتثمار الفرص المتاحة بكفاءة والتعامل بإيجابية مع  
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المخاطر التي قد تواجهها المؤسدسدات مما يسدهم في تعزيز الأداء التنظيمي والقدرة على التكيف مع التغيرات 

المحيطة،والقيادة الإلهامية كجزء أسداسدي من هذا الإطار وتعتمد على الإقناع والتوجيه وتقديم القدوة الحسدنة  

ر على تحقيق الأهداف التنظيمية فحسددب، بل والتحفيز الإيجابي للمرؤوسددين وهذا النوع من القيادة لا يقتصدد

يسدهم أيضداً في توليد اتجاهات إيجابية لدق الموظفين نحو أعمالهم وهذه الاتجاهات تنبع من شدعور الموظفين  

بأنهم جزء من منظومة قيمية تقدر مسدداهماتهم وتعزز روح التعاون والابتكار،وفي ظل التطورات السددريعة 

ة للمنظمات ومع تبني فكرة النظام المفتوح يصددبح من الواضددح أن المنظمات لا  التي تشددهدها البيئة الخارجي

يمكن أن تبقى بمعزل عن هذه التغيرات المسدتمرة بل يتعين عليها تبني اسدتراتيجيات تنافسدية تمُكنها من البقاء  

قيادة الملهمة الذي والنمو في بيئة عمل تتسدم بالتحدي والتغيير،وأحد أهم هذه الاستراتيجيات هو اعتماد نمط ال

يضدمن للمؤسدسدة تحقيق مزايا تنافسدية تعُزز من قدرتها على التفوق على منافسديها،وعندما تسدعى المنظمات 

لتحقيق الازدهار في بيئات تنافسدية يصدبح تعزيز التفكير الابتكاري لدق العاملين أولوية قصدوق والقيادة التي  

مل مرنة ومتجددة حيث تلعب الأفكار الجديدة دوراً محورياً  تدعم الابتكار تسددهم بشددكل كبير في خلق بيئة ع

في النجاح في الاقتصدداديات الحديثة التي تعتمد بشددكل متزايد على العناصددر غير الملموسددة مثل السددرعة  

والمرونة والابتكار وتصدبح القدرة على التفكير الابتكاري أحد أعمدة التنافسدية الأسداسدية. ومن الجدير بالذكر 

ظمات الناجحة لا تسددتمد مزاياها التنافسددية فقط من تقديم أقل الأسددعار أو اسددتخدام أحدث التقنيات أو أن المن

بل تأتي هذه المزايا من قدرتها على الابتكار المسددددتمر والذي يعد العنصددددر   المنتجات،حتى تقديم أفضددددل 

ل هو أسددداس يضدددمن للمنظمة  ب  التميز،البشدددري جوهره الحقيقي فالتفكير الابتكاري ليس مجرد أداة لتحقيق  

 (202٣عيد، التغير. )الريادة والقدرة على المنافسة في سوق دائم 

 

تلعدب القيدادة القدائمدة على القيم دوراً جوهريداً في تطوير وتعزيز قددرات الموارد البشدددددريدة داخدل المنظمدات و

مما يجعلها عاملاً أسددداسدددياً لتحقيق الريادة وضدددمان النجاح على المدق الطويل. فعندما تعتمد المنظمة على  

ويحفزهم على إظهار مستويات متقدمة من   قيادة تسدتند إلى مبدأ القيم ينعكس ذلك إيجاباً على سدلوك الموظفين

الإبداع والابتكار وهذا التفاعل الإيجابي لا يسددداعد فقط في تحسدددين أداء الموظفين بل يسدددهم أيضددداً في بناء  

مكانة قوية للمنظمة ومما يعزز من قدرتها التنافسدددية ويجعلها تبرز بين منافسددديها.وفي السدددياق المعاصدددر 

القيم محط اهتمام واسددع في الدراسددات الإدارية والأبحاث الحديثة تؤكد أن هذا أصددبحت القيادة القائمة على  

النوع من القيادة يشدددكل عنصدددراً رئيسدددياً في عمليات التغيير والتطوير داخل المنظمات فالتطوير الناجح لا  

إلى توظيف  يتحقق إلا بوجود قيادة قادرة على تنظيم الحياة المهنية وعلاقات العمل بشدددكل فعال، بالإضدددافة  

كافة الإمكانيات المتاحة لتحقيق المصددالح والأهداف المؤسددسددية ويرق الباحثون أن القيادة القائمة على القيم  
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تعُد ركيزة أسدداسددية لتطوير الميزة التنافسددية للمنظمة فهي تسددهم بشددكل مباشددر في تحديد الاسددتراتيجيات  

المناسددبة وتشددجيع الالتزام بين العاملين، مما يؤدي إلى تحسددين الأداء العام للمنظمة فالمنظمات التي يقودها  

ة يددركون أهميدة التعدامدل مع المرؤوسددددين  قدادة يحملون قيمداً قويدة عدادة مدا تكون الأكثر نجداحداً وهؤلاء القداد 

بتقددير واحترام ومصدددددداقيدة، ممدا يخلق بيئدة عمدل إيجدابيدة تعزز من معنويدات العداملين وتزيدد من ولائهم  

للمنظمة،وفيما يتعلق بقدرات الموارد البشدرية للمنظمة فإنها تؤثر بشدكل مباشدر على الانطباع الذي يحتفظ به  

قدارندة بدالمنتجدات الأخرق والحفداظ على هدذا الانطبداع يتطلدب من المنظمدات  الزبدائن حول منتجدات المنظمدة م

تقدديم منتجدات ذات جودة عداليدة تلبي احتيداجدات الزبدائن وتواكدب التغيرات في أذواقهم ،وقدد أشدددددار العدديدد من  

مان  الباحثين إلى أن هذه المكانة الذهنية تشدكل ميزة تنافسدية جوهرية تسداعد في تسدويق منتجات المنظمة وضد

بقداءهدا في أذهدان الزبدائن كخيدار أول ويمكن القول إن القيدادة القدائمدة على القيم تلعدب دوراً كبيراً في تعزيز  

مكانة المنظمة وقدرتها على الحفاظ على زبائنها وتوسدددديع قاعدة عملائها وهذه القيادة تعُزز الابتكار وتحُقق  

 (2020لسوق.)الراشدي، الريادة وتضمن بقاء المنظمة في طليعة المنافسة في ا

 

والقيدادة بدالقيم تعتبر تطورًا في الفكر الإداري حيدث حلدت محدل الإدارة بدالأهدداف التقليدديدة في الكيداندات غير  

الحية البسدددديطة مثل المكائن والجسددددور والمباني،ويمكن فهم حركتها وسددددلوكها باسددددتخدام قوانين الفيزياء  

لك فإن هذا النهج لا يمكن تطبيقه بنفس  والمعادلات الرياضددية،ومما يسددمح بالتنبؤ بدقة كبيرة بسددلوكها ومع ذ 

الطريقدة على الكيداندات الحيدة المعقددة مثدل الأفراد والجمداعدات والمنظمدات والمجتمعدات.والكيداندات الحيدة تتميز  

بمدا يسدددددمى بالجداذب الددخيدلب أو بالطداروب، وهو مفهوم يختلف عن الجداذب العدادي المسدددددتخددم في تحليدل  

خيل يسداعد في فهم النمط العام للسدلوك وتوقع ما قد تفعله الكيانات الحية في الكيانات غير الحية،والجاذب الد 

لحظة معينة، وهو أداة فعالة لتحليل السددلوك الإنسدداني المعقد وفي هذا السددياق نظم القيم تعد الجاذب الدخيل 

يفات فريدة الذي يحدد شدكل السدلوك العام للأفراد والجماعات فلذلك حاول الباحثون منذ سدنوات تطوير تصدن

للقيم لتحليل هذه السدددلوكيات والقيم تم تقسددديمها إلى ثلاث أبعاد رئيسدددية: قيم المادة والتحكم، القيم الأخلاقية،  

والقيم العاطفية والتطويرية وهذا التصدنيف يسداعد في فهم كيفية تأثير القيم على السدلوك الإنسداني بشدكل أكثر 

التنبؤ   على  القدددرة  وشدددددموليددة،ويعزز من  الاجتمدداعيددة  دقددة  السددددديدداقددات  في مختلف  بددالتصدددددرفددات 

 (200٧والتنظيمية.)العنزي،

وأداء المنظمة يتفاوت بشدكل ملحوظ عبر مسدتوياتها المختلفة وتخصدصداتها المتعددة ويعود هذا التفاوت إلى 

تداخل مجموعة من العوامل التي تؤثر بشددكل مباشددر وغير مباشددر على كيفية تحقيق المنظمة لأهدافها وهذه  

 تتأثر بها من محيطها. العوامل تتنوع بين عوامل داخلية متعلقة بالمنظمة نفسها وعوامل خارجية
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وفيمدا يتعلق بدالعوامدل الدداخليدة فدإن خبرة القدادة ومهداراتهم تمثدل عنصدددددرًا حداسدددددمدًا في تحدديدد اتجداه المنظمدة  

وقدرتها على مواجهة التحديات والقادة الذين يمتلكون خبرة واسدعة ومهارات قيادية متقدمة يسدتطيعون توجيه  

لمنظمة وإضدافة إلى ذلك فإن سدلوك القادة فرق العمل بكفاءة عالية،ومما يسدهم في رفع مسدتوق الأداء العام ل

يلعب دورًا كبيرًا في تشدددكيل بيئة العمل والقادة الذين يظهرون التزامًا وأخلاقيات عمل قوية ينقلون هذه القيم  

ا عدامدل داخلي  إلى فرقهم،وممدا يعزز من التفداني والالتزام بين الموظفين.وأسدددددلوب القيدادة المتبع هو أيضدددددً

ام أسدداليب قيادة ملائمة وسددياقات معينة يمكن أن يحدث فرقًا كبيرًا في كيفية تعامل  جوهري حيث أن اسددتخد 

الفريق مع المهام الموكلة إليه،ويسدددداعد على تحقيق الأهداف بكفاءة أكبر. وسددددلوك العاملين داخل المنظمة  

عملون في بيئة  بدوره يتأثر بشدكل مباشدر بأسدلوب القيادة المعتمد، فحين يشدعر الموظفون بأنهم مدعومون وي

 تشجع على التعاون والابتكار، فإن ذلك ينعكس إيجابيًا على أدائهم وإنتاجيتهم.

وأمدا بدالنسدددددبدة للعوامدل الخدارجيدة، فدإن طبيعدة البيئدة التي تعمدل فيهدا المنظمدة تشدددددكدل تحدديدًا أو دعمدًا لأدائهدا  

والعوامل الاقتصددادية والسددياسددية والاجتماعية المحيطة بالمنظمة يمكن أن تؤثر بشددكل كبير على قراراتها 

وفر ظروفدًا مواتيدة للنمو والتطور بينمدا  الاسدددددتراتيجيدة وعلى كيفيدة تنفيدذهدا لخططهدا. والبيئدة المسدددددتقرة قدد ت

البيئدات المتقلبدة قدد تفرض تحدديدات إضدددددافيدة تتطلدب من القدادة اتخداذ قرارات سدددددريعدة ومبتكرة للتكيف مع  

ا عدامدل خدارجي مهم حيدث يمكن للتقداليدد والعدادات  الظروف المتغيرة والمجتمع المحيط بدالمنظمدة هو أيضدددددً

ية تفاعل المنظمة مع عملائها وشدددركائها.وفي المجتمعات التي تكون  السدددائدة في المجتمع أن تؤثر على كيف

فيها الهياكل القبلية بارزة قد تجد المنظمة نفسدددددها مضدددددطرة للتعامل مع ديناميكيات اجتماعية معقدة تتطلب  

ين  حسداسدية ثقافية ومرونة في اتخاذ القرارات.وفي ظل هذا التشدابك بين العوامل الداخلية والخارجية، ينتج تبا 

في أداء العاملين داخل المنظمة. ومع ذلك القادة الصددددادقون هم الذين يسددددتطيعون النهوض بمؤسددددسدددداتهم  

ومجتمعاتهم بالرغم من هذه المتغيرات والتحديات ويمتلك هؤلاء القادة رؤية واضددحة وفهمًا عميقًا للأسدداليب 

لفة للموظفين، خاصددة في البيئات التي  القيادية المناسددبة التي يمكن اسددتخدامها للتعامل مع السددلوكيات المخت

تتدأثر بعوامدل مجتمعيدة خداصدددددة، مثدل المجتمع القبلي. وإن القددرة على التكيف مع هدذه التحدديدات الخدارجيدة 

والدداخليدة مع الحفداظ على الالتزام بدالقيم والمبدادو الأسددددداسددددديدة وتجعدل من هؤلاء القدادة قدادرين على تحقيق  

للمنظمة مما يضددمن تحقيق أهدافها بفاعلية أكبر وسددط بيئة معقدة ومتغيرة    التميز ورفع مسددتوق الأداء العام

 (201٨الستي وآخرين،باستمرار. )

 

وكما تشدكل القيادة محورًا جوهريًا تعتمد عليه كافة النشداطات داخل المنظمات، سدواء كانت عامة أو خاصدة  

ومع توسددددع المنظمات وتعقد أعمالها وتشددددابك العلاقات الداخلية بين مختلف أقسددددامها ووحداتها إلى جانب  
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التأثيرات الخارجية التي تتعرض لها من الناحية السدياسدية والاجتماعية والاقتصدادية، وتبرز الحاجة إلى قيادة 

واعيدة وقدادرة على إحدداث التغيير المسدددددتمر والتطوير الفعدمال. فلا يمكن للمنظمدات أن تزدهر أو تواجده هدذه 

يده والإلهدام. والعنصدددددر البشدددددري هو العمود التحدديدات بنجداح دون قيدادة تمتلدك رؤيدة ثداقبدة وقددرة على التوج

الفقري لأي منظمة، إذ يمثل الأسدداس الذي تبنى عليه جميع الأنشددطة والإجراءات وعلى مر العصددور كان  

الاهتمام الأسداسدي للباحثين والممارسدين في مجال الإدارة هو كيفية تحقيق أقصدى اسدتفادة من الموارد البشدرية  

تعظيم إنتاجيته ومن هنا يمكن القول بأن تحقيق التميز في الأداء التنظيمي  بهدف تحسدددين رفاهية الإنسدددان و

ليست مجرد إدارة للأنشطة اليومية، بل هي    والقيادة  ،الموارد يعتمد بشكل كبير على كيفية إدارة وتطوير هذه  

عملية إلهام للأفراد لكي يقدموا أفضددددل ما لديهم. والقائد الناجح هو من يسددددتطيع توجيه الأفراد نحو الاتجاه  

الصدددددحيح وتحفيزهم على الالتزام بدأهددافهم والعمدل على تحقيقهدا بكدل جدديدة وفي هدذا السددددديداق،يمكن اعتبدار  

ئدد فعدال قدادر على اسدددددتنهداض همم العداملين وتحفيزهم على تقدديم أداء متميز.والقيدادة  المددير النداجح بمثدابدة قدا

تماسدك فريق العمل ومن التفاعل الإيجابي الذي يحدث تسُدتمد قوتها من شدخصدية القائد وقدرته على التنظيم و

بين القائد وأتباعه بينما كانت المؤسدددسدددات الاقتصدددادية التقليدية تعتمد على إدارة فردية وقرارات ارتجالية  

تعتمد على خبرات محددة، فإن المؤسددسددات العصددرية تتجه نحو أسدداليب إدارة أكثر تنظيمًا وفعالية وتركز  

لموارد البشدرية،وفي النهاية القيادة الناجحة ليسدت مجرد صدفة أو موهبة بل هي فن يتطلب  على تسديير ناجح ل

من القدائدد أن يكون ملهمدًا مددركدًا للأهدداف وقدادرًا على تحفيز فريقده لتحقيق أقصدددددى إمكدانيداتهم ممدا يؤدي في 

 (2019النهاية إلى تحقيق النجاح داخل المنظمة. )برو، 

 

 المتغير المستقل:)القيادة بالقيم( 2.2

ومن المعروف أن للقائد دورًا محوريًا في تعزيز رفعة وتفوق المؤسدسدة، مما يجعل تدريب القادة وإعدادهم    

ا يمارس   أمرًا بال  الأهمية لضددمان فاعليتهم وتأثيرهم الإيجابي. القائد الناجح لا يخُتزل دوره في كونه رئيسددً

هام ودافع للجماعة، مما يدفعهم لاتباعه  سدلطته الرسدمية لإصددار الأوامر، بل يتجاوز ذلك ليصدبح مصددر إل

عن طيدب خداطر، وبدذلدك يتحقق التنداغم في تحقيق أهدداف التنظيم وحمدايدة مصدددددالحده وتحقيق هدذه الغدايدات 

يتطلب زرع القيم القيادية التنظيمية في نسدديج المؤسددسددة وهذه القيم التنظيمية تعتبر الركيزة الأسدداسددية التي  

اجح، سدددواء كانت هذه القيم متمثلة في مبادو راسدددخة أو معارف متعمقة.  يبُنى عليها أي كيان مؤسدددسدددي ن

ا للتعاون   والعمل وفق الأحكام والمعايير المتفق عليها مثل احترام المرؤوسدددين والموظفين، يشدددكل أسددداسدددً

والإنتاجية داخل المؤسدسدة ومن الجدير بالذكر أن لكل منظمة طابعها الخاص وقيمها الفريدة التي تميزها عن  

في الحفاظ على هويتها وهذه القيم القيادية تشددكل الأسدداس الذي تسددتند إليه المنظمات القوية    غيرها، وتسددهم
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القيادية السدددائدة داخل المنظمة ليسدددت مجرد   التنافسدددية، فالقيموالمسدددتقرة وتعتبر مصددددر قوتها وميزتها  

 (202٣زريق وآخرين،نجاحها. )بل هي المحرك الذي يدفع المنظمة نحو تحقيق أهدافها ودوام  شعارات،

 

بأنها ممارسددة تهدف إلى تعزيز وتكريس القيم الأسدداسددية داخل المنظمة ومع مراعاة  القيادة بالقيم تعُرف  و  

الاهتمامات الشخصية والقدرات الفريدة التي يمتلكها الأفراد ضمن هذا السياق وتعُتبر هذه القيادة وسيلة فعمالة 

يضدًا لأولئك الذين يعيشدون  لتوجيه القيم الشدخصدية المرغوبة والمفيدة ليس فقط للأفراد الذين يتبنونها، ولكن أ

ويعملون في المجتمع أو في المنظمات التي يخدمونها،ويرق بعض الخبراء أن القيادة بالقيم تتمثل في التوجيه  

المسدددتمر للقيم الشدددخصدددية التي تعُتبر ذات أهمية بالغة للأفراد والمنظمات على حد سدددواء،وهذا التوجيه لا  

اليومية لأعضداء المنظمة، بل يشدمل أيضدًا تعزيز الالتزام بالقيم    يقتصدر على توجيه السدلوكيات والتصدرفات 

الأسدداسددية التي تعُد حجر الزاوية في بناء ثقافة تنظيمية قوية ومتماسددكة،والقادة الذين يمارسددون القيادة بالقيم  

يركزون على هذه القيم الأسداسدية كمبادو توجيهية تشدكل سدلوك وتصدرفات جميع أعضداء المنظمة فهم يرون  

في هدذه القيم مجموعدة محدددة من المعتقددات أو المفداهيم التي يتم إعلانهدا وتعميمهدا داخدل المنظمدة ومع التوقع  

بأن يلتزم بها الجميع.وهذه القيم الأسداسدية ليسدت مجرد شدعارات أو مفاهيم نظرية بل هي القواعد التي تحدد 

زام بهذه القيم يعزز من وحدة الصدف ويزيد  كيفية تعامل الأفراد مع بعضدهم البعض ومع المنظمة ككل والالت

من فعالية العمل الجماعي ومما يسددداهم في تحقيق الأهداف التنظيمية بشدددكل يتماشدددى مع المبادو الأخلاقية  

والمهنيدة التي تميز المنظمدة وفي نهدايدة المطداف تعُدد القيدادة بدالقيم نهجدًا شددددداملًا يربط بين الأهدداف التنظيميدة  

قيدة ويعمدل على تعزيز بيئدة عمدل دائمدة تقوم على الثقدة المتبدادلدة والاحترام والالتزام بدالقيم  والالتزامدات الأخلا

المشدددتركة وهذه البيئة تمُكن الأفراد من تحقيق أقصدددى إمكانياتهم وتضدددمن بقاء المنظمة قوية وقادرة على  

 (2020مواجهة التحديات المستقبلية.)الشريف،

 

وقد قام عدد من العلماء بدراسددة مفهوم القيادة من زوايا مختلفة، حيث ركز بعضددهم على التعريف الرسددمي 

والتنظيمي للقيادة، معتبرين إياها مركزًا أو وضدددعًا رسدددميًا يمُنح لشدددخص معين داخل مؤسدددسدددة أو منظمة  

توجيه الأفراد وتحريكهم  محددة،وهذا المنصدب الرسدمي يمنح القائد صدلاحيات ومسدؤوليات معينة تمكنه من  

ا على أنها عملية ديناميكية تتجاوز مجرد شددددغل   نحو أهداف محددة،ومن جهة أخرق ينُظر إلى القيادة أيضددددً

منصدب رسدمي وفقًا لهذا التعريف،فالقيادة هي فن تحريك مجموعة من الأفراد باتجاه هدف معين ومخطط له 

للعمل بجدية والتزام،مما يضدددمن توجيه جهودهم بشدددكل    مسدددبقًا ويتم ذلك من خلال تحفيز الأفراد وإلهامهم



22 
                                                                                                       

متناسدددق نحو تحقيق الأهداف المشدددتركة وهذا النوع من القيادة يعتمد على قدرة القائد على التواصدددل الفعال 

 (2022وبناء الثقةوتحفيز الفريق لتحقيق الأداء الأمثل. )أرباب، 

 

أيضددا بأنها نهج قيادي متميز يقوم على أسددس من الإيثار والأخلاق العالية، وهو نهج يتطلب    وتعرف القيادة

من القدادة أن يكونوا على وعي عميق بداحتيداجدات أتبداعهم ويتطلدب هدذا النهج من القدائدد أن يكون أكثر من  

تجلى هذا الاهتمام من خلال مجرد مدير أو مشدرف بل أن يكون شدخصدًا يهتم بصددق بمصدلحة من يقودهم وي

القدرة على التعاطف مع الآخرين وفهم احتياجاتهم ورغباتهم، بالإضافة إلى الالتزام برعايتهم وتوجيههم نحو  

تحقيق النمو الشدددخصدددي والمهني.وفي إطار هذا النهج لا يقتصدددر دور القائد على توجيه أتباعه فحسدددب بل 

لفريق أكثر معرفة وإدراكًا وأن يكتسددددب الحرية اللازمة يتجاوز ذلك إلى ضددددمان أن يصددددبح كل فرد في ا

لاستقلاله الفكري والعملي ويهدف القائد إلى تمكين الأفراد من خلال توفير الأدوات والموارد التي يحتاجونها  

للنجداح ممدا يمكنهم من اتخداذ قراراتهم بدأنفسدددددهم وتطوير قددراتهم القيداديدة وهدذا النهج القيدادي يقوم على فكرة 

القائد الحقيقي هو من يسدددتطيع خلق قادة آخرين قادرين على تحقيق الإنجازات بأنفسدددهم فالقيادة ليسدددت   أن

مجرد ممارسدة للسدلطة أو التفوق على الآخرين بل هي عملية مسدتمرة من التعليم والتمكين حيث يسدعى القائد 

عملية يصددبح الأتباع أكثر اسددتقلالية  إلى إحداث تغيير إيجابي في حياة الأفراد الذين يقودهم ومن خلال هذه ال

وفعالية مما يمكنهم من تولي مهام القيادة بأنفسددهم في المسددتقبل.وعندما يركز القادة على تطوير أتباعهم بهذه 

الطريقة فإنهم لا يسداهمون فقط في تحقيق أهداف المنظمة على المدق القصدير بل يضدعون أيضدًا أسدسداً قوية  

دق الطويل القيادة وفقًا لهذا النهج هي عمل قائم على العطاء والتضددددحية حيث لاسددددتمرارية النجاح على الم

يضع القائد احتياجات فريقه قبل احتياجاته الشخصية مما يخلق بيئة عمل تتسم بالثقة والاحترام المتبادل وهذه  

م على تحقيق  للأفراد أن يشدددددعروا بدالقيمدة والانتمداء ممدا يعزز من حمداسدددددهم وإبدداعهم وقددرته   البيئدة تتيح

الإنجازات وفي النهاية يمكن القول إن هذا النوع من القيادة الأخلاقية والإيثارية يمثل أحد أهم الأسددددس التي  

يمكن أن تبني عليها المؤسددددسددددات الناجحة، حيث يتحول القائد إلى رمز للقدوة والمثل الأعلى الذي يسددددعى  

ائد محفزًا وداعمًا للنمو والتطوير الشخصي والجماعي مما الجميع لتقليده والاقتداء به، وبهذا الشكل يصبح الق

يؤدي إلى خلق مجتمع من القدادة الدذين يسدددددتطيعون بددورهم التدأثير بشدددددكدل إيجدابي في مجدالات حيداتهم  

 (2019المختلفة.)السكر،

 

 مكونات القيادة وهي أمر هام لقيادة فعالة:
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. القائد هو الشددخص المسددؤول عن توجيه ودفع المجموعة نحو تحقيق الأهداف ويتخذ القرارات الرئيسددية  1

والنتائج كما يمتلك المهارات والسدمات القيادية مثل الرؤية، الحماس، التواصدل  ويتحمل المسدؤولية عن الأداء 

 الفعال، صنع القرار، وبناء الفريق.

. التابعون هم الأشددخاص الذين يختارون اتباع القائد والمسدداهمة في تحقيق الأهداف المشددتركة ويعتبرون  2

مصددددر القوة والتأثير للقائد فبدونهم لا يمكن للقائد أن يقود،وتختلف درجات الالتزام والانخراط لدق التابعين  

 تبعًا لعوامل مثل الثقة والدافعية.

. الهدف هو الغاية أو النتيجة المرغوبة التي يسدددعى القائد والتابعون لتحقيقها،والرؤية الواضدددحة والملهمة ٣

 هي عامل أساسي للقيادة الفعالة وتعمل الرؤية على تنسيق جهود القائد والتابعين نحو تحقيق الأهداف.

. التفاعلات الشدددخصدددية هي النمط والجودة والتفاعلات بين القائد والتابعين وتشدددمل التواصدددل وبناء الثقة  4

 وإدارة الصراعات وتحفيز التابعين وتؤثر هذه التفاعلات على مستوق الالتزام والأداء لدق التابعين.

وهدذه المكوندات متدداخلدة وتؤثر على بعضدددددهدا البعض. القدائدد الفعدال يعمدل على موازندة هدذه المكوندات لتحقيق  

 (2022الأهداف المرجوة.)بن خليفة،

 

 

 يوضح مكونات القيادة(2الشكل رقم )

2022المصدر:بن خليفة،  
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 مستويات القيادة بالقيم:

التوازن بين الأهداف مسدتويات القيادة بالقيم تقُسدم إلى أربعة مسدتويات رئيسدية، ويسداهم كل منها في تحقيق  

 التنظيمية والقيم التي تعزز ثقافة المنظمة وهذه المستويات هي:

.المسدددتوق التنظيمي:في هذا المسدددتوق يتم التركيز على الأعمال المنظمة والإدارية التي تهدف إلى تحقيق  1

الأهدداف العدامدة للمنظمدة والقيدادة بدالقيم في هدذا السددددديداق تتعلق بتطبيق المبدادو والقيم التنظيميدة في جميع  

الهدف هنا هو ضدددمان أن جميع  جوانب العمل من وضدددع السدددياسدددات إلى اتخاذ القرارات الاسدددتراتيجية و

 العمليات داخل المنظمة تدُار وفقًا للقيم الأساسية التي تمثل أساسها.

.المسدددتوق الإداري:هذا المسدددتوق يركز على المسدددؤولية المشدددتركة بين القادة والمديرين وبين الآخرين  2

لتحقيق الأداء المطلوب وهنا تتجلى القيادة بالقيم من خلال تعزيز التعاون والمشدددداركة الفعمالة بين أعضدددداء  

قيق الأهداف المشددتركة مع الحفاظ  الفريق والقادة في هذا المسددتوق يعملون على توجيه وتحفيز الآخرين لتح

 على الالتزام بالقيم التنظيمية التي توجه جميع جوانب العمل الإداري.

.المسددتوق الجماعي )الثقافة الجماعية(:يتناول هذا المسددتوق العلاقة بين الأفراد والتعاون المشددترك داخل ٣

الفريق أو المجموعدة،والقيدادة بدالقيم هندا تركز على بنداء وتعزيز ثقدافدة جمداعيدة قويدة تقوم على الاحترام  

مًا في تعزيز الانسدددجام والتماسدددك بين  المتبادل والثقة، والتعاون،والقيم في هذا المسدددتوق تلعب دورًا حاسددد

 أعضاء الفريق مما يؤدي إلى تحسين الأداء الجماعي وزيادة الفاعلية في تحقيق الأهداف المشتركة.

.المسدتوق الشدخصدي )العلاقة بالذات(:في هذا المسدتوق، يتم التركيز على العلاقة التي يمتلكها الفرد مع ذاته 4

والتي تشمل الثقة بالنفس والتزامه الشخصي بالقيم والقيادة بالقيم في هذا السياق ترتبط بتطوير الذات والوعي  

لقائد الذي يمتلك مسددتوق عالٍ من الثقة بالنفس  بالقيم الشددخصددية التي تؤثر على سددلوك القائد وتصددرفاته وا

 والوعي بقيمه الشخصية يكون أكثر قدرة على قيادة الآخرين بفعالية وتحفيزهم على تبني القيم التنظيمية.

ومن المهم أن نلاحظ أن أسدلوب القيادة بالقيم لا يقتصدر على مسدتوق واحد فقط بل يعتمد على الوسدط والبيئة  

المحيطة وكذلك ثقافة المجتمع الذي تعمل فيه المنظمة وكل مستوق من هذه المستويات يرتبط ببعضه البعض 

القيم في كل مستوق،والقيادة بالقيم تكون    بشكل وثيق وتعتمد فعالية القيادة بالقيم على مدق تطبيق وإدراك هذه

أكثر فعالية عندما يكون هناك انسددددجام وتكامل بين هذه المسددددتويات مما يسدددداهم في تعزيز القوة والمرونة  

 (201٨التنظيمية.)الستي وآخرين،

 

 القيادة الاستراتيجية لمنظومة القيم
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القيدادة الاسدددددتراتيجيدة من خلال امتلاك القدائدد مجموعدة من القددرات والمهدارات يمكن للإدارة تبني مفهوم  

كالتوقع والتنبؤ واسددتشددراف المسددتقبل والمرونة والتفكير بشددكل اسددتراتيجي والقدرة على العمل والتأثير في 

من وضددع    الآخرين وهذه القدرات والمهارات التي يسددتطيع من خلالها تنفيذ الوظائف الإدارية الاسددتراتيجية

الرؤية والأهداف والاسددددتراتيجيات والخطط المسددددتقبلية أي التحول من المفهوم التقليدي للمدير إلى المفهوم  

الحدديدث للقيدادي القدادر على تحقيق المواءمدة والتوافق بين مصدددددلحدة المنظمدة ومصدددددالح الموظفين بتطبيق  

 العناصر التالية:

 أ. تحديد الغاية من بقاء المنظمة ورؤيتها ووضع الخطوط الإرشادية التي توضح اتجاهاتها المستقبلية.

ب. تكوين فريق من القدادة على جميع المسدددددتويدات الإداريدة لهم اهتمدام بتحقيق أهدداف المنظمدة طويلدة الأجل  

 من خلال العاملين.

ج. تنظيم العداملين وتوجيههم داخدل فرق عمدل مكونين هيكلا تنظيميداً يعلي من قيمدة المنظمدة على المددق 

 الطويل.

تطوير رأس المدال البشدددددري من خلال تنميدة المعدارف والمهدارات الموجودة، وصدددددقدل القيم الإيجدابيدة  -د 

 وتحفيزها بهدف تنمية وتطوير الأداء الفردي لفترة زمنية طويلة.

 المحافظة على ثقافة تنظيمية فعالة بحيث تشكل هذه الثقافة ميزة تنافسية مستقبلية للمنظمة وللعاملين.-هد 

و. التركيز على تنمية القيم الفردية التي تبرز السدددلوكيات الإيجابية والأداء المتميز، وذلك بوضدددع مجموعة  

من المبدادو والقواعدد والمرشددددددات المحدددة للسدددددلوك الإيجدابي ومتدابعدة تطبيقهدا وقيدام القدائدد بددور القددوة أو 

 النموذج بتطبيق هذه القواعد على أدائه.

ز. بنداء نظم رقدابدة تنظيميدة متوازندة ومرندة تسدددددمح بحريدة الابتكدار والتطوير أي: عمدل مجموعدة من نظم  

 (2021الرقابة الاستراتيجية والمالية التي يمكن أن تولد سلوكيات إبداعية.)شتوان،

 

وكما تعُتبر القيادة المرتكزة على القيم جزءًا أسداسديًا وضدروريًا في أي منظمة تسدعى لتحقيق النجاح المسدتدام 

والتأثير الإيجابي على موظفيها فالقيادة بالقيم تمثل الأسدداس الذي يبنى عليه فهم الاتجاهات الرئيسددية وتحفيز  

هداف المنظمة وإن أهمية تطبيق هذا النوع من القيادة الأفراد لتحقيق الأداء الأمثل وتشدكيل تصدوراتهم تجاه أ

في منظمات الأعمال لا تقتصدر على الجوانب الأخلاقية فحسدب بل تمتد لتشدمل عدة أبعاد اسدتراتيجية تسدهم  

 في تعزيز نجاح المنظمة.

أولاً، توفر القيدادة بدالقيم رؤيدة أوسدددددع وأعمق في عمليدة التفكير ممدا يمكن المنظمدة من توجيده جهودهدا نحو  

  تحقيق أهدافها في مختلف المجالات بطريقة متكاملة وفعالة.
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نوعيدة الأعمدال التي ترغدب المنظمدة في أن تكون جزءًا منهدا وتلدك التي  ثدانيدًا، تسُدددددهم هدذه القيدادة في تحدديدد 

 تفضل الابتعاد عنها ما يساهم في توضيح الهوية المؤسسية ويساعد في بناء سمعة إيجابية.

ثالثاً، تعمل القيادة بالقيم على توضديح توقعات المنظمة ونشدرها بين الأفراد داخل وخارج المؤسدسدة مما يسدهم  

  في خلق بيئة عمل شفافة ويعزز من التزام الموظفين بتحقيق هذه التوقعات.

رابعدًا، تسددددداعدد هدذه القيدادة في اسدددددتقطداب الأفراد ذوي المهدارات والكفداءات العداليدة الدذين يتوافقون مع قيم  

 المنظمة مما يضمن جودة الموارد البشرية ويعزز من تنافسية المنظمة.

خامسدًا، تسداهم القيادة بالقيم في تحديد الأسدلوب الأنسدب لإدارة وتوجيه الأعمال داخل المنظمة مما يسدهم في 

  تحقيق الانسجام بين الأفراد وتحقيق أهداف المنظمة بكفاءة أكبر.

وأخيرًا، تساعد هذه القيادة في تحديد أولويات العمل الرئيسية مما يمكن المنظمة من التركيز على ما هو أكثر 

 (2020أهمية لتحقيق النجاح المستدام. )البقمي، 

 

س من قابد ل القدادة والمدديرين   وكمدا أن القيدادة بالقيم وفقدًا لتعريف البداحث النظري هي نموذج إداري متميز يمُدار 

في إطار تعاملهم اليومي مع الموظفين وهذا النوع من القيادة لا يقتصر على إصدار الأوامر وتنفيذ التعليمات  

مجموعة من القيم والأخلاقيات والتقاليد التي تتجذر  بل يمتد ليشدمل توجيه السدلوك التنظيمي بشدكل ينسدجم مع  

في المجتمع المحيط بالمنظمة،فالقيم هنا تعُتبر الأسدداس الذي يبُنى عليه التفاعل بين القادة ومرؤوسدديهم حيث 

تسدعى القيادة إلى تجسديد هذه القيم في كافة جوانب العمل مما يعكس ثقافة المجتمع وتوقعاته ويعزز الانسدجام  

داف المنظمة واحتياجات المجتمع.ومن الجانب الإجرائي يصددددف الباحث القيادة بالقيم كنموذج إداري بين أه

يعتمد على دمج القيم والمبادو في الممارسدات اليومية للقيادة وهذا النموذج يتجسدد عملياً من خلال اسدتبيانات  

ا التقييم أداة حيوية لفهم كيفية توظيف  تسُددتخدم لقياس مدق تطبيق القيم في واقع العمل داخل المنظمة ويعُد هذ 

القيم كموجه رئيسددي في اتخاذ القرارات والتفاعل بين القادة والمرؤوسددين، فالقادة الذين يتبعون هذا النهج لا  

ا إلى بناء بيئة عمل تحترم وتعُزز القيم الإنسدددانية   يسدددعون فقط لتحقيق أهداف مؤسدددسدددية بل يهدفون أيضدددً

ى خلق جو من الثقة والاحترام المتبادل بين جميع أعضدددداء المنظمة. )الشددددريف، والاجتماعية مما يؤدي إل

2020) 
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 المتغير التابع:) الموارد البشرية( .2.2

إدارة الموارد البشدددرية تعتبر من أهم الإدارات في أي مؤسدددسدددة، حيث ترُكز على الاعتقاد بأن العاملين هم  

للمؤسدسدة. هذه الإدارة تؤمن بأن المؤسدسدة يجب أن توفر لموظفيها جميع الأدوات والموارد الثروة الحقيقية  

اللازمة لأداء مهامهم بكفاءة عالية. بالإضدددافة إلى ذلك، تسدددعى إدارة الموارد البشدددرية إلى تلبية احتياجات  

ا م راقبة أداء الموظفين ومراعاة مصددالحهم، بما يضددمن تحقيق مصددالح المؤسددسددة ككل. هذا يشددمل أيضددً

الموظفين بشدكل مسدتمر، والسدهر على شدؤونهم لضدمان بيئة عمل تعزز النجاح المشدترك للجميع ومن ناحية  

أخرق، تعُرف إدارة الموارد البشدرية بأنها نشداط إداري يعُنى بتحديد احتياجات المؤسدسدة من القوق العاملة، 

دارة إلى الاسدتفادة القصدوق من هذه الكفاءات من  ثم توفير الكفاءات المناسدبة بالعدد المطلوب. تسدعى هذه الإ

خلال توظيفها في الأماكن المناسدددبة، وضدددمان تحقيق أعلى مسدددتويات الأداء والإنتاجية وكما يمُكن تعريف  

الموارد البشدرية كإحدق الوظائف الأسداسدية في منظمات الأعمال، والتي تتأثر بالبيئة الخارجية المحيطة بها.  

ارجية تلعب دورًا حاسددمًا في تحديد كيفية إدارة المؤسددسددة لمواردها البشددرية، مما ينعكس  هذه التأثيرات الخ

 (201٨بدوره على البيئة الداخلية للمؤسسة وعلى أدائها العام .)قادري،

 

وتعدد دراسدددددة طبيعدة العلاقدة والأثر الدذي تتركده الموارد البشدددددريدة على عمليدة إعدداد وبنداء القدادة أمرًا بدال   

كيف تؤثر الموارد   الأهمية وخاصدة في ظل التحولات السدريعة التي تشدهدها هذه الصدناعة الحيوية ويهدف

ت على قدرة الشدركات على تأهيل  البشدرية، بما في ذلك سدياسدات التوظيف،وبرامج التدريب وتطوير المهارا

قادة قادرين على قيادة التحولات الاسددتراتيجية في بيئات عمل ديناميكية ومعقدة وتشددمل هذه الدراسددة تحليلًا  

عميقًا للطرق والأسداليب التي تعتمدها دوائر الموارد البشدرية في تحديد السدمات والقدرات القيادية المطلوبة،  

ه السدمات من خلال برامج تدريبية متخصدصدة وتوجيه مسدتمر. وكما تهدف إلى ومن ثم العمل على تعزيز هذ 

فهم الدور الذي تلعبه الموارد البشدرية في اختيار وتطوير القادة الذين يمتلكون القدرة على التأثير إيجابًا على  

 الأداء العام للشركة، والتكيف مع التغيرات التكنولوجية والتنظيمية.

وبالإضدافة إلى ذلك يسدعى البحث إلى تسدليط الضدوء على العلاقة بين جودة الموارد البشدرية المتاحة ومدق  

فعالية القادة في تحقيق الأهداف الاسدددتراتيجية فبدون دعم قوي ومؤهل من قاب ل الموارد البشدددرية، قد تواجه  

حقيق النمو المسددددتدام في قطاع حيوي  الشددددركات تحديات كبيرة في إعداد قادة قادرين على قيادة التغيير وت

 وحساس كهذا.)شادي،
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وتعُتبر الموارد البشرية القوة الدافعة الأساسية وراء التقدم والنمو الاقتصادي، حيث يشكل الإنسان جوهر كل 

الأنشددطة الاقتصددادية والاجتماعية والسددياسددية وإن الهدف الأسدداسددي من هذه الأنشددطة هو تلبية احتياجات  

نشداط اقتصدادي بقدرة الأفراد على   تقُاس درجة نمو أي  الإنسدان سدواء كانت مباشدرة أو غير مباشدرة لذلك

زيادة الإنتاج، سددواء كان ماديًا أو معنويًا وعلى تحسددين وتطوير هذا الإنتاج بمرور الوقت وفي هذا السددياق  

ا كمسدتهلك فهو الذي يسداهم في تحريك العملية   يعُتبر الإنسدان أو الفرد الاقتصدادي ليس فقط كمنتج بل أيضدً

يقوم عليه توزيع ناتج هذه العملية والموارد البشدرية القادرة على إحداث ثورة    الإنتاجية ويشدكل الأسداس الذي

في الإيرادات بفضددددل المهارات والمعرفة التي يمتلكها الأفراد وليس فقط من خلال عمليات التحويل المادي 

الضرورية  للموارد. فبدون هذه المهارات والمعرفة يصدبح الأفراد عاجزين عن إحداث التحولات والتغييرات  

لتحقيق النمو والتقدم وتعُد الموارد البشدددرية المورد الحقيقي الوحيد لأي منظمة إذ أن الإنسدددان هو العنصدددر  

د  الحاسدم في تحقيق النجاح أو الفشدل وكما أن الموارد البشدرية هي القوة الكامنة في أي منشدأة وهي التي تحُدما

ا تم إدارة هدذه الموارد بشدددددكدل جيدد فهي قدادرة على دفع نجداح أو فشدددددل المنظمدة بنداءً على كيفيدة إدارتهدا إذ 

المنظمة نحو النجاح والتفوق وأما إذا سددداءت إدارتها فإنها قد تكون السدددبب الرئيس وراء الفشدددل. )خوجة،  

2019) 

 

وكما أن هناك مجموعة من المتغيرات الحالية والمسدتقبلية التي قد تؤثر بشدكل كبير على الموارد البشدرية في 

المنظمدات العدامدة مع التركيز على تقييم مددق تدأثير كدل من هدذه المتغيرات وأثرهدا على تطوير الموارد 

رات التي تسدددهم بشدددكل فعمال في البشدددرية الوطنية ويهدف الباحث من خلال هذه الدراسدددة إلى تحديد المتغي

تعزيز وتطوير الموارد البشدددددريدة،وهنداك مجموعدة من المتغيرات الهدامدة التي تلعدب دوراً محوريداً في هدذا 

السددياق وهي التقدم التكنولوجي والمعلوماتي والتأهيل التقني والتغيرات في الأنماط الإدارية داخل المنظمات 

جتماعي،وإن توظيف هذه المتغيرات بشدددكل فعمال في عمل المنظمات بالإضدددافة إلى رأس المال الفكري والا

العامة يمكن أن يؤدي إلى تعزيز فاعلية هيئة الاسدددتثمار، مما يسدددهم بشدددكل مباشدددر في تحقيق نجاح أكبر 

للمنظمات وزيادة مسداهمتها في تطوير الاقتصداد الوطني وتنشديط عملية الاسدتثمار المحلي والأجنبي،ولتحقيق  

الدراسدة تم الاعتماد على اسدتبانة كأداة رئيسدية لجمع البيانات والمعلومات، بالإضدافة إلى إجراء   أهداف هذه

مقابلات شددخصددية ومعايشددة ميدانية، وكذلك دراسددة الوثائق والتقارير التاريخية المتعلقة بالموارد البشددرية  

شددددمولية لتأثير هذه المتغيرات على    العاملة في المنظمة وهذا المنهج المتعدد الأدوات يتيح فهماً أعمق وأكثر

 (201٦الموارد البشرية وكيفية توظيفها لتحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمات. )معتوق، 
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 أهمية إدارة الموارد البشرية

لقدد تغيرت النظرة إلى إدارة الموارد البشدددددريدة في الوقدت الحدالي، حيدث أصدددددبحدت واحددة من أهم الوظدائف  

الإدارية في المنظمات الحديثة وهناك أسدددباب كثيرة تفسدددر التطور الذي حدث في نظرة الإدارة المسدددؤولة  

فة إدارية متخصددصددة وأيضددا  بالمنظمات المعاصددرة إلى إدارة الموارد البشددرية واهتمامها المتزايد بها كوظي

 كقسم هام من أقسام الإدارة، وفيما يلي بعض السطور التي تبين أهمية هذه الوظيفة:

توفير المسدداندة للمدراء التنفيذيين في سددبيل تحقيق أهداف المنظمة،والمسدداعدة على توفير منام تنظيمي    -1

 مناسب للعمل من خلال تحفيز الموظفين، مما ينعكس إيجاباً على الرضا الوظيفي لديهم.

تعتبر الموارد البشدرية بمثابة مورد اسدتراتيجي أو وظيفة مسداعدة على تحقيق الوظائف المرتبطة بنشداط    -2

المنظمة وتساعد على تحقيق الأهداف الإستراتيجية بفضل تعظيم الاستفادة من الكفاءات المتوفرة في المنظمة  

فيما بينهم من جهة وبينهم وبين الإدارات   وتسددهيل التعامل مع الأفراد العاملين فيها وحل المشدداكل التي تنشددأ

 الأخرق.

 تقوم إدارة الموارد البشرية بعملية التدريب ورفع روحهم المعنوية واستقرارهم الوظيفي وزيادة إنتاجهم.-٣

إن الأداة الناجحة لإدارة الموارد البشدرية توفر على المنشد ت تكاليف باهظة قد يلجأ إليها العاملون لاسديما    -4

 (2020في حالات الفصل، أو عدم منح العلاوة أو الترقيات.)قادري،

 

 مجالات وطرق تنمية الموارد البشرية:

مجالات وطرق تنمية الموارد البشرية تتنوع بشكل كبير رغم اختلاف التسميات والأساليب المستخدمة أحياناً  

الرئيسددية وبشددكل عام يمكن  في عملية التدريب إلا أن معظم هذه الأسدداليب تتقاطع في مضددمونها وأهدافها  

 تصنيف مداخل تنمية الموارد البشرية إلى ثلاثة أنواع رئيسية:

. التدريب خارج مجال العمل:يتضمن هذا النوع من التدريب البرامج والأنشطة التعليمية التي تجُرق خارج  1

بيئة العمل التقليدية والهدف الأساسي هنا هو تعزيز المعرفة والمهارات لدق الأفراد، بعيدًا عن المهام اليومية  

صدددصدددة، وورش عمل ومؤتمرات، مما يمنح  المعتادة ويمكن أن يشدددمل ذلك الالتحاق بدورات تدريبية متخ

 الموظفين فرصًا لتعلم تقنيات ومهارات جديدة يمكن تطبيقها عند العودة إلى بيئة العمل.

.التددريدب داخدل مجدال العمدل:يركز هدذا النوع من التددريدب على تطوير المعرفدة والمهدارات من خلال 2

الأنشدطة والتجارب العملية التي تتم أثناء أداء المهام اليومية في بيئة العمل ويعُد هذا النوع من التدريب مفيدًا 

اهم في تحسدددين الأداء الوظيفي بشدددكل لأنه يتيح للموظفين تعلم وتطبيق المهارات في الوقت نفسددده مما يسددد
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مباشدر ويمكن أن يشدمل هذا النوع من التدريب التوجيه الوظيفي والإرشداد من قبل القادة أو زملاء العمل، أو 

 البرامج التعليمية داخل المؤسسة.

.بنداء المنظمدة:يختلف هدذا المددخدل عن النوعين السدددددابقين بتركيزه على تنميدة الاتجداهدات والسدددددلوكيدات  ٣

التنظيميدة إلى جداندب تعزيز المعرفدة والمهدارات ويهددف بنداء المنظمدة إلى تطوير ثقدافدة تنظيميدة إيجدابيدة  

قات بين الموظفين وتعزيز  وداعمة تسدهم في تحقيق الأهداف الاسدتراتيجية. ويشدمل ذلك جهودًا لتحسدين العلا

العمل الجماعي، وتطوير القيادة داخل المنظمة وهذا النوع من التدريب يتطلب مشدددداركة واسددددعة من جميع  

 أفراد المنظمة ويهدف إلى تعزيز التماسك والانسجام الداخلي.

ويعُتبر النوع الأول والثاني من التدريب أسدددداسدددديين لتنمية المعرفة والمهارات التقنية لدق الموظفين، بينما  

يركز النوع الثدالث على تنميدة الاتجداهات والسدددددلوكيات إلى جانب بعض الجوانب المعرفية والمهاراتية وكل  

عزز من قدرة المؤسدددسدددة على تحقيق  من هذه التصدددنيفات يلعب دورًا مهمًا في تطوير الموارد البشدددرية وي

 (2019النجاح. )خوجة، 

 

وفي ظل التحولات الكبيرة التي تشدددهدها بيئة الأعمال المعاصدددرة، أصدددبح تطوير الموارد البشدددرية محورًا  

تحول إلى أسدداسدديًا لنجاح المؤسددسددات ولم يعد هذا التطوير يعتمد على مبادو عامة أو توجهات عشددوائية بل  

عملية ممنهجة تسدتند إلى معايير ودراسدات دقيقة تتبناها معظم المؤسدسدات الرائدة إذ تعتمد هذه المؤسدسدات 

بشددددكل متزايد على الكفاءة البشددددرية باعتبارها القوة المحركة لبناء وتطوير هياكلها التنظيمية ولتحقيق ذلك 

كوين وغيرها من الأسدددداليب التي تهدف إلى تعزيز  تطُبق اسددددتراتيجيات متعددة، منها التدريب والتعليم والت

مهارات العاملين وتطوير قدراتهم وفي بداياته كان الاهتمام بالموارد البشددرية يتسددم بالسددطحية والاقتصددار  

على الجوانب الشدكلية دون التركيز على الجوهر ولكن مع مرور الوقت تطور هذا الاهتمام ليشدمل اسدتقطاب  

هلة والفعالة وبدأت المؤسسات تدرك أن هذه الكفاءات ليست مجرد عناصر تشغيلية بل الكفاءات البشرية المؤ

هي مكاسددددب اسددددتراتيجية يمكنها أن تحدث الفارق في نجاح المنظمة. ومن هنا اتجهت الجهود نحو التفكير  

لاسدتثمار  الجدي في كيفية الحفاظ على هذه الموارد البشدرية القيمة وتطويرها بشدكل مسدتمر، بالإضدافة إلى ا

فيها بشددكل يضددمن تعزيز قدرتها التنافسددية، وتحقيق اسددتمرارية النمو والابتكار داخل المنظمة وهذا التوجه  

أصدددبح جزءًا لا يتجزأ من اسدددتراتيجية المؤسدددسدددات لتحقيق التفوق في بيئة أعمال تتسدددم بالتنافس الشدددديد 

 (2020والتغيرات السريعة. )قادري، 
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وتهددف إدارة الموارد البشدددددريدة في الجدامعدات إلى تحقيق مجموعدة من الأهدداف المهمدة التي تعكس التزامهدا  

بالمسددؤوليات الأخلاقية والاجتماعية، فضددلاً عن تعزيز الكفاءة التنظيمية والفردية. وفقًا لما ذكره التويجري  

 (، تتضمن هذه الأهداف ما يلي:2022)

. الأهدداف المجتمعيدة:تهددف إدارة الموارد البشدددددريدة إلى الوفداء بمسدددددؤوليداتهدا الأخلاقيدة والاجتمداعيدة تجداه  1

المجتمع وهذا يشددددمل تعزيز العدالة، المسدددداواة، والالتزام بالممارسددددات الأخلاقية في جميع جوانب العمل، 

 المهارات والتعليم.بالإضافة إلى المساهمة في التنمية المجتمعية من خلال برامج تنمية 

.الأهداف التنظيمية:تسدددعى إدارة الموارد البشدددرية إلى تحقيق الفاعلية التنظيمية من خلال ضدددمان تنظيم  2

العمليدات الإدارية بفعداليدة وكفداءة وهذا يتضدددددمن تخطيط الموارد البشدددددرية بشدددددكدل يتمداشدددددى مع الأهداف 

قيق هدذه الأهدداف بكفداءة  الإسدددددتراتيجيدة للجدامعدة وضدددددمدان أن الهيكدل التنظيمي والعمليدات الإداريدة تددعم تح

 عالية.

.الأهدداف الوظيفيدة:يتمثدل هدذا الهددف في دور إدارة الموارد البشدددددريدة في دعم وتمكين الوحددات التنظيميدة  ٣

الأخرق داخل الجامعة وإدارة الموارد البشددرية تعمل على توفير الكفاءات البشددرية المناسددبة واللازمة التي  

تمكين الوحدات المختلفة من تحقيق أهدافها  يمكنها تنفيذ المهام المطلوبة بكفاءة وفعالية وهذا الدعم يسدددهم في

 التشغيلية والمساهمة في الأداء العام للجامعة.

.الأهداف الشدخصدية الفردية:تعُنى إدارة الموارد البشدرية أيضدًا بتحقيق أهداف الأفراد داخل المؤسدسدة سدواء  4

كانوا من القياديين الإداريين أو الموظفين وتسدعى الإدارة إلى خلق بيئة عمل تدعم تحقيق الأهداف الشدخصدية  

 ويزيد من الالتزام والولاء للمؤسسة. مثل التطوير المهني والنمو الوظيفي، ومما يعزز الرضا الوظيفي

وإدارة الموارد البشدددرية، من خلال تحقيق هذه الأهداف الأربعة تسدددهم بشدددكل كبير في تعزيز الأداء العام  

للجدامعدة وتددعم في الوقدت نفسددددده تحقيق الأهدداف الشدددددخصددددديدة للأفراد ممدا يؤدي إلى بيئدة عمدل متوازندة  

 (2022ومنتجة.)التويجري،

 

وترق خوجة أن مفهوم تنمية الموارد البشدددرية يشدددمل مجموعة من الجهود المخططة والمنفذة بعناية بهدف 

تطوير مهارات وسدلوكيات الأفراد العاملين داخل المنظمة وهذه الجهود لا تهدف فقط إلى تحسدين فعالية أداء 

ا إلى تحقيق ذواتهم من خلال مسداعدتهم على   تحقيق أهدافهم الشدخصدية والتي  هؤلاء الأفراد بل تسدعى أيضدً

تتكامل بدورها مع أهداف المنظمة وفي هذا السدددياق يمكن تعريف تنمية الموارد البشدددرية بأنها مجموعة من  

ا لتعظيم وتحقيق أهداف الأفراد والمنظمة على حد  البرامج والوظائف والأنشددطة التي تم تصددميمها خصدديصددً

لبشددددرية قد شددددهد تطورًا كبيرًا عن مفهوم إدارة الأفراد سددددواء.وتوضددددح خوجة أن مفهوم تنمية الموارد ا
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التقليددي،فبينمدا كدان مفهوم إدارة الأفراد يركز في السدددددابق على الجواندب التشدددددغيليدة والروتينيدة المرتبطدة  

بتوظيف وإدارة العاملين أصددددبح مفهوم تنمية الموارد البشددددرية يتضددددمن دلالات أعمق وأكثر شددددمولاً فقد 

تعتمد على تغييرات جوهرية تركز أصددبحت الفلسددفة الإدارية التي يتبناها المهتمون بتنمية الموارد البشددرية  

على الإنسدان كعنصدر أسداسدي ومحوري في تحقيق النجاح المؤسدسدي.وهذه الفلسدفة الجديدة تعكس تغييرًا في 

النظرة إلى العداملين حيدث لم يعدد ينُظر إليهم كمجرد أدوات لتحقيق الإنتداجيدة بدل كدأفراد لدديهم احتيداجدات  

تمدائهم للمنظمدة ولدذلدك فدإن تنميدة الموارد البشدددددريدة تشدددددمدل وطموحدات يجدب تلبيتهدا لتعزيز ولائهم وان

اسدتراتيجيات وبرامج تهدف إلى تطوير المهارات الفنية والشدخصدية للعاملين بالإضدافة إلى تحسدين بيئة العمل 

وتعزيز التفاعل الإيجابي بينهم وبين المنظمة.ومن خلال هذه الجهود المتكاملة تسعى المؤسسات إلى بناء قوة 

قادرة على الابتكار والإبداع مما يعزز من قدرتها على المنافسددة في الأسددواق المتغيرة وبالتالي يمكن  عاملة  

القول بأن تنمية الموارد البشددددرية لم تعد تقتصددددر على مجرد تحسددددين الأداء الوظيفي بل أصددددبحت أداة 

اية تعكس هذه التحولات في اسددددتراتيجية تهدف إلى تحقيق التنمية الشدددداملة للأفراد والمنظمة معًا، وفي النه

مفهوم تنمية الموارد البشدرية فهمًا أعمق لأهمية العامل البشدري في تحقيق الأهداف الاسدتراتيجية للمنظمات 

مما يجعل من تنمية هذا المورد البشددددري دور في بناء مسددددتقبل المنظمة وضددددمان بقاءها في بيئة الأعمال  

 (2019المتغيرة. )خوجة، 

 

 العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع     .2.3

والقيادة بالقيم يعُد واحدًا من المواضددديع الأسددداسدددية والمحورية التي تحتل مكانة بارزة في جميع المنظمات، 

بغض النظر عن المجال الإداري الذي تنشددددط فيه وينُظر إلى هذا المفهوم باعتباره حجر الزاوية في تطوير  

ط بشدكل وثيق بنجاح قيادتها والقادة  وتعزيز الموارد البشدرية داخل أي مؤسدسدة، إذ أن نجاح أي منظمة مرتب

الذين يتبنون هذا النهج لا يكتفون فقط بإصدددار الأوامر أو اتخاذ القرارات بل يعتمدون بشددكل أسدداسددي على  

التأثير الإيجابي الذي يمارسدونه على مرؤوسديهم،والقيادة بالقيم تتجاوز المفهوم التقليدي للقيادة حيث يتمحور  

ه الذي يرتكز على غرس القيم الأخلاقية والمهنية في صدددميم العمل اليومي والقادة  هذا النهج حول فن التوجي

الذين يطبقون القيادة بالقيم يعملون على تنسدديق الجهود داخل المؤسددسددة بشددكل يحقق انسددجامًا بين الأهداف 

دة بالقيم على  الفردية والجماعية ومما يسددهم في دفع عجلة النمو وتحقيق الأهداف المشددتركة ولا تقتصددر القيا

ا تشددجيع الأفراد والجماعات على تبني هذه القيم والعمل وفقًا لها ومن خلال  التوجيه وحسددب بل تشددمل أيضددً

هذا النهج يسدتطيع القادة بناء فرق عمل متماسدكة وملتزمة تسدعى لتحقيق أهداف المؤسدسدة بكل إخلاص وتفانٍ  
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ويصدددبح الهدف من القيادة بالقيم ليس فقط تحقيق النتائج المطلوبة بل ضدددمان أن هذه النتائج تتحقق بطريقة  

تتماشددى مع القيم الأسدداسددية التي تؤمن بها المؤسددسددة وبهذا المعنى يمكن القول إن القيادة بالقيم هي عملية  

ازن بين مصدددددالح الأفراد والجمداعدة  مسدددددتمرة من التدأثير الإيجدابي والتوجيده الحكيم وتهددف إلى تحقيق تو

وتحقيق النجاح الدائم للمؤسدسدة ككل وهذا النهج يجعل من القائد شدخصدًا مؤثرًا يلهم فريقه ويسداهم في تعزيز  

ثقافة مؤسسية قائمة على القيم والأخلاق، مما ينعكس إيجابًا على الأداء العام للمنظمة وسمعتها في البيئة التي  

 (2022تعمل فيها.)بن خليفة،

 

والقيادة بالقيم تعد واحدة من الأسداليب الأكثر تأثيرًا في تعزيز الموارد البشدرية داخل المؤسدسدات، حيث تعتمد  

على مجموعة من المبادو والمفاهيم الأسدداسددية التي تشددكل القاعدة الأخلاقية للأفراد وتلعب دورًا حاسددمًا في 

التوجهدات الأخلاقيدة للفرد هي المعتقددات  توجيده سدددددلوكهم واتخداذ قراراتهم وهدذه القيم التي تشدددددكدل جوهر

والمبادو التي تسداهم في بناء وتشدكيل الذات وتؤثر بفي كيفية تصدرف الفرد في مواقف الحياة المختلفة فهي 

ليست مجرد أفكار مجردة بل تمثل إطارًا مرجعيًا يستخدمه الفرد لتقييم سلوكياته وتصرفاته مما يجعلها جزءًا 

لإنسدان وطريقة تفكيره،وعندما يكتسدب الشدخص نظامًا قيميًا فإنه يسدتعين بهذا النظام  لا يتجزأ من شدخصدية ا

لتوجيه سدلوكياته واتخاذ قراراته في مختلف جوانب حياته وهذا النظام القيمي يصدبح بمثابة دليل مرشدد للفرد 

د سدددواء.  يسددداعده على تمييز الصدددواب من الخطأ ويوجهه نحو تحقيق أهدافه الشدددخصدددية والمهنية على ح

والقيادة بالقيم تلعب دورًا رئيسدديًا في تشددكيل المعتقدات الفردية كما تؤثر في الطريقة التي ينظر بها الإنسددان  

إلى العالم من حوله وتحدد كيفية تقييمه للمواقف والتحديات التي يواجهها وفي إطار المجتمعات والمؤسدسدات  

والجماعات فهي تمثل المحور الأسداسدي الذي يدور حوله   تشدكل القيم الإطار العام الذي يحدد سدلوك الأفراد 

سدددلوك الأفراد والجماعات وتعمل على توجيههم نحو تحقيق الأهداف المشدددتركة التي يسدددعون إليها. والقيم  

تلعب دورًا حيويًا في توجيه السلوك الفردي والجماعي حيث تعمل على توجيه القرارات نحو تحقيق الأهداف 

ور المحوري للقيم يبرز بشددكل خاص في المؤسددسددات التي تعتمد على القيادة بالقيم كجزء المنشددودة وهذا الد 

أسدداسددي من ثقافتها التنظيمية والقيادة بالقيم في هذا السددياق تعزز من قدرات الموارد البشددرية من خلال بناء  

اخل المؤسدددسدددة وهذه الثقافة  ثقافة تنظيمية قوية تقوم على المبادو الأخلاقية والمعايير التي يعتنقها الأفراد د 

التنظيمية تصبح محركًا رئيسيًا لتحقيق التميز والنجاح في بيئة العمل حيث يتم تعزيز الالتزام بالقيم الأخلاقية  

كمبدأ أسدداسددي في العمل اليومي وعندما تكون القيم جزءًا أسدداسدديًا من ثقافة المنظمة فإنها تؤدي إلى تحسددين  

الانتماء المؤسدسدي بين الموظفين وهذا الالتزام القيمي ينعكس بشدكل إيجابي    مسدتوق الأداء الوظيفي وتعزيز

على جودة العمل والقدرة التنافسدية للمؤسدسدة وكما يسداهم في بناء مجتمع عمل يعتمد على النزاهة والشدفافية  
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والاحترام المتبادل ومن خلال هذا الإطار القيمي تسددددتطيع المؤسددددسددددات تحقيق التميز ليس فقط في أدائها 

ا في قدرتها على التفاعل مع المجتمع الخارجي والقيادة بالقيم تسدددهم في تعزيز العلاقة بين   الداخلي بل أيضدددً

يتجاوز حدود العمل ليصددل إلى   المؤسددسددة والمجتمع، حيث تصددبح المنظمة قادرة على تحقيق تأثير إيجابي

المجتمع الأوسددع وبهذا الشددكل تصددبح القيادة بالقيم أداة قوية لتحقيق النجاح في بيئة العمل وتسدداهم في بناء  

مجتمع أكثر تماسدددكًا وأخلاقية وبالتالي يمكن القول إن القيادة بالقيم ليسدددت مجرد نهج إداري بل هي فلسدددفة  

والتنمية البشدرية من خلال تبني هذه الفلسدفة وتسدتطيع المؤسدسدات تحقيق  حياة تؤثر في جميع جوانب العمل 

نجاحات متواصدددلة وتعزيز مواردها البشدددرية بشدددكل يجعلها قادرة على مواجهة تحديات المسدددتقبل بمرونة  

وكفاءة،فالقيادة بالقيم تعمل على ترسددديل المبادو الأخلاقية داخل المؤسدددسدددات مما يؤدي إلى خلق بيئة عمل  

بالثقة والاحترام المتبادل ويعزز من الروح التعاونية بين الأفراد، ويؤدي في النهاية إلى تحقيق النجاح  تتسدددم  

 (202٣والتميز على المدق الطويل في كل من بيئة العمل والمجتمع بشكل عام.)بن زايد وآخرين،

 

وايضدددداً القيادة بالقيم تلعب دورًا حاسددددمًا في تعزيز قدرات الموارد البشددددرية داخل أي منظمة والقيادة، في 

جوهرهدا هي عمليدة توجيده وتحدديدد الأهدداف والطموحدات من قابدل قدائدد يتولى مسدددددؤوليدة تحدديدد الاتجداه الدذي 

بل يسدددعى إلى جعل أعضددداء الفريق  يجب أن يسدددير فيه فريقه وهذا القائد لا يكتفي فقط بتحديد هذا المسدددار 

يتحركون معه جنبًا إلى جنب بحيث يكون هناك تلاحم وتعاون بين الجميع لتحقيق الهدف المحدد بكفاءة عالية  

والقيادة هنا ليسدددت مجرد توجيه أو إعطاء أوامر بل هي عملية تتطلب التزامًا كاملاً من الجميع وتعمل على  

رؤيدة مشدددددتركدة والقيدادة بدالقيم تتجداوز النظرة التقليدديدة إلى القيدادة، التي قدد تحفيز الأفراد ليكونوا جزءًا من 

تقتصدددددر على الأوامر والتعليمدات وإنهدا تقوم على أسددددداس علاقة هادفة بين القدائد وفريقده، حيدث تعُتبر القيم  

م يتمكن  المشدتركة هي المحرك الأسداسدي الذي يوجه سدلوك الأفراد داخل المنظمة ومن خلال تعزيز هذه القي

القائد من خلق بيئة عمل تلُهم الموظفين وتدفعهم إلى تقديم أفضددل ما لديهم ليس فقط لتحقيق الأهداف قصدديرة 

المدق بل لبناء ثقافة تنظيمية تقوم على الالتزام والولاء والابتكار وتظهر التوجهات المعاصددرة في دراسددات 

بين المشدداركين في عملية القيادة وفي هذا السددياق تعُتبر  القيادة أن القيادة الفعالة تتجلى غالبًا بشددكل عرضددي  

مهارات الأفراد في التأثير والدفاع عن التغيير عوامل رئيسية تسهم في نجاح القيادة والقادة الفاعلون يدركون  

  أن التأثير لا يقتصدر فقط على توجيه الأفراد بل يتطلب أيضدًا القدرة على الاسدتماع إلى أفكارهم وآرائهم ومن

ثم اسددتخدام تلك الأفكار لإحداث التغيير المطلوب وهذا النوع من القيادة يكون أكثر شددمولية وتفاعلية، حيث 

يشددجع الأفراد على المشدداركة النشددطة في عملية اتخاذ القرار وتطبيق التغييرات اللازمة والقيادة بالقيم إذن 

سداسدية التي يجب أن تسدود داخل المنظمة وهذه  تعتمد بشدكل كبير على قدرة القائد على تحديد ودمج القيم الأ
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القيم تعمل كمعايير توجه سدلوك الأفراد وتحدد كيفية تعاملهم مع بعضدهم البعض ومع التحديات التي تواجههم  

من خلال غرس هذه القيم ويسدددددتطيع القدائد أن يخلق بيئدة تنظيميدة تدعم الابتكدار والتعاون وتعزز من قدرات 

الشددخصددية والمهنية وفي النهاية يتجلى  الموارد البشددرية عبر تمكين الأفراد وتحفيزهم على تطوير مهاراتهم  

دور القيدادة بدالقيم في قددرتهدا على تحويدل المنظمدات إلى كيداندات مرندة ودينداميكيدة قدادرة على التكيف مع  

التغيرات المسدتمرة في البيئة المحيطة والقادة الذين يتبنون هذا النهج ليسدوا فقط قادرين على تحقيق الأهداف 

ا في بناء فرق عمل قوية ومتماسدكة قادرة على مواجهة التحديات المسدتقبلية بثقة  المحددة، بل يسداهمون أيضدً 

ا اسددتراتيجية   وكفاءة. وبهذه الطريقة تصددبح القيادة بالقيم ليسددت فقط أداة لتحقيق النجاح الفوري بل هي أيضددً

 دسوقي،طويلة الأمد لتعزيز قدرات الموارد البشرية وضمان دوام النمو والابتكار داخل المنظمة.)

 

تعُتبر الموارد البشددرية العنصددر الأهم والأغلى في أي منظمة ذ تشددكل الأسدداس الذي تقوم عليه كل أنشددطة 

المنظمة وتطلعاتها نحو التطور والنمو المسدددتدام ففي ظل العولمة والتغيرات السدددريعة التي يشدددهدها العالم 

مجرد ضدددرورة، بل أصدددبح حجر   اليوم، أصدددبح الاعتماد على الموارد البشدددرية القادرة والمؤهلة أكثر من

الزاوية في تحقيق النجاح والتميز التنافسددي إذ لم تعد الموارد البشددرية تعُتبر مجرد عنصددر إنتاجي عادي بل 

يدددير عجلددة المنظمددة وينبغي توجيدده العنددايددة الكبيرة نحو تطويرهددا وتنميتهددا   النددابض الددذي  هي القلددب 

ة على القيم في توجيه وتطوير هذه الموارد البشدددرية فالقيادة  باسدددتمرار.ومن هنا تبرز أهمية القيادة المرتكز

التي تعتمد على القيم الأخلاقية والمبادو الراسددخة تسددهم في خلق بيئة عمل إيجابية تحُفز الموظفين على بذل 

أقصدددى جهدهم وتعزز من شدددعورهم بالانتماء والولاء للمنظمة وبالتالي فإن اسدددتثمار المنظمات في تطوير  

البشددرية من خلال تعزيز قدراتها المهنية والشددخصددية ومواكبة المسددتجدات والتغيرات المسددتقبلية،    مواردها

يعُتبر اسدتثمارًا اسدتراتيجيًا بعيد المدق فهذا الاسدتثمار لا يقتصدر على تحسدين كفاءة الأفراد فحسدب بل يمتد  

تغيرات المسدددتمرة وتحقيق  ليشدددمل رفع مسدددتوق الأداء العام للمنظمة وضدددمان قدرتها على التكيف مع الم

 (201٦أهدافها بفعالية أكبر. )معتوق، 

 

وإن إعداد القادة داخل المنظمات يتطلب تبني اسددتراتيجيات فعالة في إدارة الموارد البشددرية حيث تلعب هذه 

الاسدتراتيجيات دورًا حاسدمًا في تحديد واختيار وتطوير الأفراد القادرين على قيادة المنظمة نحو النجاح ومن  

 بين هذه الاستراتيجيات:

.اسدتراتيجية الاسدتقطاب:تعُتبر اسدتراتيجية الاسدتقطاب خطوة أولى وأسداسدية في إعداد القادة وحيث تركز 1

على جذب المواهب المميزة للعمل في المنظمة والاسدتقطاب ليس مجرد عملية توظيف تقليدية، بل هو عملية  
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دقيقدة تتطلدب تحدديدد الأفراد الموهوبين الدذين يمتلكون القددرات والمهدارات اللازمدة التي تتوافق مع احتيداجدات  

المنظمة وهذا يتطلب من إدارة الموارد البشدددرية تحليل احتياجات المنظمة بعناية ثم اسدددتهداف الأفراد الذين 

ة تشدددمل تحديد معايير الموهبة وتقييم قدرات يمُكنهم تلبية هذه الاحتياجات ويتم ذلك من خلال خطوات متعدد 

المتقددمين والتدأكدد من مددق ملاءمتهم للوظدائف المتداحدة ويهددف الاسدددددتقطداب إلى تحقيق ميزة تندافسدددديدة  

للمنظمة،حيث أصدبحت المنافسدة بين المنظمات تحتدم بشدكل كبير للحصدول على الكفاءات العالية. لذا تسدعى  

عدد ممكن من الأفراد الموهوبين، ليس فقط للانضددمام إلى فرق العمل   العديد من المنظمات لاسددتقطاب أكبر

 بل أيضًا لتطويرهم ليصبحوا قادة في المستقبل.

.إسدتراتيجية التدريب:بعد اسدتقطاب المواهب تأتي مرحلة تدريبهم وتطويرهم كقادة مسدتقبليين والتدريب هنا  2

ليس مجرد تعليم للمهارات الأسداسدية،بل هو عملية متكاملة تهدف إلى تعزيز المعارف والخبرات التي يحتاج  

تي تنقصدهم، وتنمية الاتجاهات الإيجابية نحو  إليها القادة الناشدئون ويتضدمن التدريب تزويد الأفراد بالمعرفة ال

العمل والسدلطة، وتطوير الأنماط السدلوكية والمهارات الملائمة التي تسدهم في رفع مسدتوق الكفاءة في الأداء. 

والتدريب يجب أن يكون موجهًا نحو تحسددين الإنتاجية وضددمان إتقان العمل مع التركيز على الاقتصدداد في 

ال يمكن أن يحول الأفراد الموهوبين إلى قدادة ذوي تدأثير كبير داخدل التكلفدة والجهود والوقد ت،والتددريدب الفعدم

 المنظمة مما يسهم في تحقيق أهدافها بشكل أكثر كفاءة وفاعلية.

وإجمالًا فإن اسدتراتيجية الاسدتقطاب تعمل على جذب الأفراد المناسدبين بينما تهدف اسدتراتيجية التدريب إلى 

تطوير هؤلاء الأفراد ليصددددبحوا قادة فعمالين بتكامل هاتين الاسددددتراتيجيتين ويمكن للمنظمات بناء قيادة قوية  

 تدعم نجاحها.)شادي،

 

وأيضدا القيادة بالقيم تعد من أهم العناصدر الأسداسدية في تعزيز قدرات الموارد البشدرية وهي موضدوع يثير  

الكثير من النقاش والجدل خاصدددة في ظل التغيرات الكبيرة والسدددريعة التي يشدددهدها العالم اليوم في مختلف  

سدداليب الإدارة الحديثة كوسدديلة  مجالات الحياة،وفي عصددرنا الحالي تركز الإدارة بشددكل متزايد على تبني أ

للتكيف مع هذه المتغيرات، ومما أدق إلى الاهتمام المتزايد بوظائف الإدارة المختلفة داخل المؤسدددسدددات بما  

في ذلك تحديد الرؤية والرسددالة والأهداف.وفي هذا السددياق تبرز القيادة بالقيم كركيزة أسدداسددية لأي منظمة،  

هي لا تقتصدر فقط على كونها إطارًا نظريًا بل تشدكل شدعورًا بالتوجيهات  وجوهر فلسدفتها في تحقيق النجاح،ف

المشددتركة بين جميع الأفراد داخل المؤسددسددة مما يجعلها مؤشددراً لسددلوكياتهم اليومية ومن خلال القيادة بالقيم  

لى  يمكن للإدارة أن تكتسددب قوة كبيرة مسددتمدة من القيم المشددتركة بين العاملين، حيث يصددبح الموظفون ع

دراية واضدددحة بالمعايير التي يجب عليهم الالتزام بها بالإضدددافة إلى ذلك تسدددهم القيادة بالقيم في ترسددديل  
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السدددددلوكيدات المرغوبدة داخدل المنظمدة ممدا يعزز من فعداليدة الأداء الجمداعي ويؤدي إلى تحقيق الأهدداف  

المؤسدددسدددية بشدددكل أكثر كفاءة وهذا التكريس للسدددلوك المرغوب يضدددمن توجيه الجهود نحو تحقيق رؤية  

 (2020لبقمي، وأهداف المؤسسة مما يسهم في تحقيق نجاح دائم ومواجهة التحديات المتغيرة بفاعلية. )ا

 

 الخاتمة .2.4

والقيادة الإدارية تعد الركيزة الأسداسدية في نجاح أي مؤسدسدة وضدمان اسدتمراريتها خصدوصدًا في ظل المنافسة  

مجرد آلية لتوجيه العمليات المتزايدة والتغيرات المسددتمرة التي تشددهدها بيئة الأعمال الحديثة فالقيادة ليسددت  

الإدارية داخل المؤسددسددات، بل هي القوة الدافعة التي تمكن هذه المؤسددسددات من تحقيق التميز والنجاح في 

مواجهدة التحدديدات المتزايددة ولتحقيق هدذا النجداح يجدب أن يكون هنداك اهتمدام خداص بدالمورد البشدددددري من  

هر الددور المحوري للقيدادة في توجيده الجهود نحو  خلال المحدافظدة عليده وتطويره بشدددددكدل مسدددددتمر وهندا يظ

تحقيق الأهداف الاسدتراتيجية مما يعزز من مسدتوق المؤسدسدة ويسداعد في تحقيق رؤيتها،والقيادة ليسدت مجرد 

عنصدر إضدافي يمكن الاسدتغناء عنه بل هي عنصدر جوهري وضدروري في جميع المؤسدسدات وإن نجاح أي 

دتها وقدرتهم على التأثير في مرؤوسديهم وتحفيزهم على تقديم أفضدل مؤسدسدة يعتمد بشدكل كبير على نجاح قا

ما لديهم وفي هذا السدياق تظهر أهمية دراسدة دور القيادة في تنمية الموارد البشدرية داخل المؤسدسدات حيث 

  يتضدددددح من خلال التحليدل أن القيدادة الإداريدة تلعدب دورًا حيويدًا في هدذا المجدال فدالقيدادة الفعدالدة تعتمدد على

عمليدات اتصددددداليدة إيجدابيدة بين العداملين ممدا يحفزهم على رفع مسدددددتوق أدائهم ويعزز من روح التعداون  

والإنتاجية داخل المؤسددسددة بالإضددافة إلى ذلك فإن التوجيهات التي يتلقاها العاملون من قادتهم تسدداهم بشددكل 

ت البشدددرية لا يعزز فقط الأداء كبير في زيادة معرفتهم وتطوير قدراتهم. وهذا الاسدددتثمار في تطوير القدرا

ا في تطوير المورد البشددري ككل داخل المؤسددسددة ونتيجة لذلك يؤدي هذا  الفردي للعاملين بل يسددهم أيضددً

التطوير إلى تحقيق التميز والنجاح على مستوق المؤسسة بأكملها. ويمكن القول إن القيادة الإدارية هي مفتاح  

دورها الحاسددم في تنمية وتطوير رأس المال البشددري، الذي يعُد النجاح والتميز في أي مؤسددسددة من خلال 

العنصدر الأكثر أهمية لتحقيق التقدم والاسدتدامة في بيئة الأعمال المعاصدرة.وفي النهاية يمكننا أن نسدتخلص  

أن القيادة الإدارية ليسدت مجرد دور يتم القيام به لتحقيق الأهداف المؤسدسدية بل هي عملية متكاملة تسدهم في 

تعزيز المهارات وتطوير القدرات لدق الأفراد داخل المؤسددسددة مما ينعكس إيجابًا على أداء المؤسددسددة ككل 

ولذلك يعد الاسدددتثمار في القيادة وتطويرها اسدددتثمارًا اسدددتراتيجيًا لا يمكن إغفاله في سدددبيل تحقيق النجاح  

 (2019المؤسسي.)خوجة،
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وفي الختام يمكن القول إن إدارة الموارد البشدرية تشدكل العمود الفقري لأي منظمة حيث تلعب دورًا جوهرياً  

في تحقيق الأهداف الاسددتراتيجية التي تسددعى المنظمة إلى تحقيقها من خلال الإدارة الفعمالة للموارد البشددرية  

اءة التشدددددغيليدة إذ تعتمدد هدذه الإدارة على  ويمكن للمنظمدات تحقيق مسدددددتويدات عداليدة من الأداء وتحقيق الكفد

تحسدين كفاءة الموظفين وتطوير قدراتهم بما يتماشدى مع متطلبات العمل وأهداف المنظمة وفي هذا السدياق لا  

تقتصر إدارة الموارد البشرية على كونها مجرد وظيفة إدارية تقليدية، بل هي محرك أساسي يسهم في تعزيز  

ادة إنتاجيتهم، والإدارة الناجحة للموارد البشدرية تسدهم في تحسدين العمليات الداخلية فعالية أداء الموظفين وزي

وضددددمان توجيه الجهود نحو الأهداف المشددددتركة للمنظمة عبر تطبيق اسددددتراتيجيات متكاملة مثل التدريب 

أكبر مما يعزز   المسدتمر والتقييم الدوري للأداء والتحفيز المناسدب ليتمكن الموظفون من أداء مهامهم بفاعلية

قدرة المنظمة على التميز في بيئة تنافسددية متغيرة باسددتمرار وعلاوة على ذلك تسُددهم إدارة الموارد البشددرية  

في خلق بيئة عمل متكاملة تدعم الابتكار وتعزز التنافسددية فهي تركز على تطوير السددياسددات والبرامج التي  

ناء ثقافة تنظيمية قائمة على التعاون والالتزام بالجودة  تشددددجع الموظفين على التفاني في العمل وتعمل على ب

وبهذا النهج تصدبح المنظمة أكثر قدرة على التكيف مع التغيرات ومواجهة التحديات المسدتقبلية مما يعزز من  

قدرتها على البقاء والتفوق في سددوق العمل. لذلك يعتمد نجاح أي منظمة بشددكل كبير على مدق فاعلية إدارة 

البشدددرية فالإدارة الفعالة للموارد البشدددرية هي العامل الأسددداسدددي الذي يمكن أن يحُدث الفرق بين  مواردها  

منظمة ناجحة وأخرق تعاني من التراجع من خلال إدارة قوية ومرنة للموارد البشدددرية، وتسدددتطيع المنظمة  

ة على المسدددتويين المحلي إلى تعزيز قدرتها على الابتكار والمنافسددد  عالية، بالإضدددافةتحقيق أهدافها بكفاءة  

والدولي ومن هنا، يتضدح أن اسدتثمار الموارد البشدرية بشدكل اسدتراتيجي هو المفتاح لضدمان الاسدتمرارية  

 (2022والنجاح في ظل التحديات المتزايدة في سوق العمل اليوم. )التويجري، 
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 .الفصل الثالث: منهجية البحث 3
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 المقدمة:  3.1

القيادة بالقيم في تعزيز قدرات الموارد البشرية  دور  موضوع لدراسة  المستخدمة المنهجية  الفصل  هذا يوضح 

الرياض   بالتطبيق على شركة    لمتغيرات   الإجرائية   التعريفات   بالتفصيل  الفصل  هذا  ويعرض   ،تاتش بمدينة 

  البيانات،  وأنواع   البيانات، جمع  وطرق  العينات  أخذ  وتقنيات  وطرق   البحث،  ومجتمع   البحث  وتصميم  البحث،

 .البيانات  تحليل   وإجراء  وطرق

 

 : البحث لمتغيرات  الإجرائية التعريفات 3.2

  يوضح ،  بدقة  المتغيرات   قياس   تتيح   حيث   للباحثين،   حيوية   أداة  البحث   لمتغيرات   الإجرائية   التعريفات   تعُتبر

  دراساتهم   اتساق   ضمان   على  الباحثين  يساعد   مما   المتغير،  تعديل  أو   ملاحظة   أو   قياس  كيفية  الإجرائي  التعريف

 . وصلاحيتها   وموثوقيتها 

 

 القيادة بالقيم 3.2.1

  للمساهمة   وابداعاتهم   طاقاتهم   كل  يبرزونلجعلهم    للأفراد   الأساسي  المحرك   عن  عبارة  هي   التعريف الإجرائي:

 ( 2022)بن خليفة،  . المنظمات  طرف  من  المرسومة الأهداف تحقيق  في

 

 الموارد البشرية  3.2.2

  الجوانب  كل  من  البشري   بالعامل   يتعلق   ما بكل  وتهتم   المؤسسة فيها  تقوم  التي  العملية أنها التعريف الإجرائي: 

  أهداف   لتحقيق   ومتابعتها  عليها  والإشراف   البشرية  الموارد   توظيف  الاهتمام  هذا  ويشمل  أهدافها،  لتحقيق

 ( 2020قادري،  . )المنشأة
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 تصميم البحث:  3.3

   الوضعي المنهج : البحث  فلسفة

   استنتاجي : البحث  منهج 

   حالة  دراسة: البحث  استراتيجية 

   كمية : البحث  نوع

   مقطعية : الزمني  الأفق

 استبيان : البيانات  وتحليل  وجمع  طرق

 

 ٣الشكل رقم: 

 ملخص منهجية البحث 

 2024المصدر: الطالب، 
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 مجتمع البحث وتقنيات أخذ العينات:   3.4

  التحليلات   تعتمد   حيث   العلمية،  البحوث   إجراء  في   الأساسية  الركائز  من  العينات   أخذ   وتقنيات   البحث   عينة  تعُتبر

  الالتزام   الباحثين   على  يجب   لذا،  العينات   هذه  من  المستمدة  والبيانات   المعلومات   على  رئيسي  بشكل  الإحصائية 

  للمجتمع   صحيح   بشكل  البيانات   تمثيل  لضمان   أخذها،  وطرق   البحث   عينة  اختيار   في   والموضوعية   بالدقة

  وعينة   الدراسة  مجتمع  القسم  هذا  وسيناقش  وصادقة،  موثوقة  بحثية  نتائج  تحقيق  في  يسهم  الأمر  هذا  ،المستهدف

 كالتالي:  العينة  أخذ  وتقنيات  البحث 

 

 مجتمع الدراسة   3.4.1

 عدد الموظفين  التصنيفات  القطاع 

 شركة تاتش 

 ٣ الادارة قسم 

 ٥ قسم التسويق 

 ٣٣ موظفين ال

 

 1جدول رقم:  

 2024المصدر: الطالب، 

 

 عينة البحث  3.4.2

 حجم العينة  عينة البحث 

 موظف  ٣0 شركة تاتش   ن في موظفيالنستهدف 

 

 2جدول رقم:  

 2024المصدر: الطالب، 
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 طريقة وتقنيات أخذ العينة  3.4.3

 العشوائية البسيطة.  العينات  أخذ  هي  العينات  أخذ  وتقنيات   الاحتمالية، بالطريقة   العينات  أخذ  تم 

 طريقة جمع البيانات  3.5

  مفيدة،  معلومات   إلى   وتحويلها   الأولية   البيانات   تحديد   يتضمن   المجمعة،   للبيانات   إحصائي   تحليل   إجراء  سيتم 

الموارد    ي وه  التابع  والمتغير  ،القيادة بالقيم  وهو  المستقل  المتغير  بين  الأساسية  العلاقات   كشف  في  سيساهم   مما

 البشرية بالتطبيق على شركة تاتش بمدينة الرياض. 

 

 القيادة بالقيم 3.5.1

من حيث خمس  )القيادة بالقيم(  من أجل قياس المتغير المستقل  ،  2022بن خليفة،    اعتمد الطالب على إستبانة 

الذاتي، التصور    بالإمتنان، التواضع ونكران الذات، المساءلة والانضباط   أبعاد وهي: النزاهة، الرحمة والشعور 

عناصر،    ٥على  حيث اشتمل البعد الأول والثالث والخامس  عنصر للمتغير،    2٣بأجمالي  ،  والشجاعة الاخلاقية

كما أن نوع الأداة المستخدمة هي لكرت الخماسي )موافق بشدة،  عناصر،    4واشتمل البعد الثاني والرابع على  

 موافق، محايد، غير موافق، غير موافق بشدة(. 

 المتغير المستقل 

 المصدر عدد العبارات الأبعاد المتغيرات 

 القيادة بالقيم 

 النزاهة 

 

 الرحمة والشعور بالإمتنان 

 

 التواضع ونكران الذات 

 

 الذاتي  والانضباط  المساءلة

 

 التصور والشجاعة الأخلاقية  

 2022بن خليفة،   عبارة   2٣
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 ٣جدول رقم:  

 2024المصدر: الطالب: 

   موارد البشرية ال 3.5.2

( من حيث أربعة  تابع )الموارد البشرية، من أجل قياس المتغير ال2020،  قادرياعتمد الطالب على إستبانة  

التدريب الفردي أو الذاتي والتدرب الجماعي التكوين،  وهي: تطوير الموارد البشرية بالمؤسسة، التدريب،    أبعاد 

  ٥عدا البعد الثالث اشتمل على    ،عناصر  ٣جميع الأبعاد على  عنصر للمتغير، حيث اشتملت    14بأجمالي  

، كما أن نوع الأداة المستخدمة هي لكرت الخماسي )موافق بشدة، موافق، محايد، غير موافق، غير  عناصر

 موافق بشدة(. 

 التابع المتغير 

 المصدر عدد العبارات الأبعاد المتغيرات 

 الموارد البشرية  

تطوير الموارد البشرية  

 بالمؤسسة  

 

 التدريب 

 

التدريب الفردي أو الذاتي  

 والتدرب الجماعي 

 

 التكوين 

   2020قادري،  عبارة    14

 4جدول رقم:  

 2024المصدر: الطالب: 

 أنواع البيانات  3.6

  بواسطة   جمعها   تم  أولية   وبيانات   الباحث   قبل  من  تجميعها  تم   التي   وهي   أولية   بيانات   إلى   البيانات   أنواع   تنقسم 

 : كالاتي وهي   أخرين  باحثين
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 البيانات الأولية   3.6.1

 . الموظفين  أداء على   القيادية القيم  تأثير   لقياس استبيانات وتوزيع   تصميم •

 . بالقيم   القيادة حول وأفكارهم   تجاربهم  على   للتعرف ومديرين   قادة مع  مقابلات  إجراء •

 . اليومية ممارساتهم  في  للقيم تطبيقهم  وكيفية  المؤسسات  في القادة سلوك  مراقبة •

 البيانات الثانوية   3.6.1

  على   وتأثيرها  بالقيم   القيادة  موضوع  تناولت   التي  العلمية  والمقالات   الأكاديمية  الدراسات   مراجعة •

 . البشرية  الموارد 

 . الموظفين   قدرات   تعزيز   في   القيادة  دور   على   الضوء   تسلط   التي   المؤسسي   الأداء   تقارير   على   الاطلاع  •

 . الموظفين أداء  على  أثرت  وكيف بالقيم   القيادة تطبيق   في نجحت  لشركات  حالة  دراسات  تحليل  •

 : طرق وأساليب تحليل البيانات 3.7 

  معنى، حيث   ذات   استنتاجات   لاستخلاص   جمعها   تم   التي  المعلومات   تحليل  الضروري   من  البيانات،  جمع   بعد 

 . المجمعة  البيانات  لتحليل  2٨  الإصدار وتحديدا(  SPSS) الاجتماعية  للعلوم  الاحصائية الحزمة  استخدام  تم 

  لخصائص،   ثاقبة  نظرة   على   للحصول  الوصفي،  التحليل  خلال   من  العينة،  توصيف  اختبار  إجراء  تم  ولقد 

  ذات   الأخرق  والمعلومات   والتفضيلات   السكانية  التركيبة   فهم  على   الباحثين  ذلك  يساعد   حيث   العينة،  مجتمع 

 . الصلة

  اختبارات   أن   كما  واتساقها،  المجمعة  البيانات   دقة  ضمان  في  حاسمة  والموثوقية  الصلاحية   اختبارات   وتعتبر

  بينما  قياسه،  إلى   تهدف  ما  تقيس   البحث   أدوات   كانت   إذا  ما   لتحديد   تستخدم  الاستكشاف)  العاملي  التحليل  الصدق

  في   المشاركين   بالأفراد   الوقت   مرور  النتائج مع  ثبات   بتقييم (  ألفا)  نبام   كرو (  اختبار  الثبات   اختبارات   تقوم

 الدراسة.

 : الخاتمة 3.8 

  مجتمع  البحث،   تصميم   الإجرائية،  التعريفات   المقدمة،  شملت   التي   البحث   منهجية   عرض   تم   الثالث،  الفصل   في

  وانتهى   تحليلها،  وطرق  أنواعها،  البيانات،  جمع  طريقة  تناول  تم   كما  ،العينات   أخذ   وتقنيات   وأساليب   البحث،

 . بالخاتمة الفصل



46 
                                                                                                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الرابع/ التحليل الإحصائي
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 المقدمة 

تم استخدام   .يهدف هذا الفصل إلى عرض نتائج التحليل الإحصائي للبيانات التي تم جمعها من الدراسة الميدانية 

للعينة وصولاً إلى التحليل  في جميع مراحل التحليل، بدءًا من الإحصاء الوصفي    2٨الإصدار   SPSS برنامج 

الاستدلالي وشمل التحليل تقييم أدوات الدراسة من حيث الصدق والثبات، ثم إجراء تحليل الانحدار الخطي  

 . بشرية( الموارد الالبسيط لاختبار الفرضيات البحثية وتحديد العوامل المؤثرة في )

 

 خصائص عينة الدراسة 

تم توزيع مفردات عينة الدراسة وفقا ثم حساب التكرارات والنسب المئوية لأفراد عينة الدراسة وتتمثل في  

 المعلومات الديموغرافية التي تشمل  

 

 البيانات الشخصية: 

 
 أنثى                      الجنس: ذكر

 سنة فأكثر   ٥0            49إلى  40من             ٣9الى   ٣1سنة            من   ٣0اقل من   :العمر

 الحالة الاجتماعية: أعزب               متزوج                  أرمل             مطلق

 أخرق            دراسات عليا               جامعي           فأقل   ثانوي  :العلمي المؤهل 

 سنة   1٥من    أكثرسنة          1٥إلى    10من         سنوات   10إلى    ٦من          سنوات فأقل    ٥:  المهنية  الأقدمية

 عمال         تجارة/ مالية        موظفين إداريين        مسئول مناوبة  انتاج/  / مدير      مدير  الوظيفي:  ق المستو
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 العدد  فئات المتغير  المتغير 
النسبة من اجمالي  

 العينة 

 الجنس 

 % 10,٧ 1٣ ذكر

 % ٦,٦ ٨ انثى  

؜؜؜% 100 21 الإجمالي  

 العمر

 % 9,1 11 سنة  ٣0أقل من  

 % ٧,4 9 سنة  ٣9الى  ٣1من  

 ,% ٨ 1 سنة  49ى ال 40من  

 % 0 0 سنة فأكثر  ٥0

 ؜؜% 100 21 الإجمالي  

 الحالة الاجتماعية 

 % 9,9 12 أعزب 

 % ٦,٦ ٨ متزوج 

 ,% ٨ 1 أرمل

 % 0 0 مطلق

 ؜؜% 100 21 الإجمالي  

 علمي ؤهل الالم

 ,% ٨ 1 ثانوي فأقل 

 % 14,0 17 جامعي 

 % 1,٧ 2 دراسات عليا 

 ,% ٨ 1 أخرق 

؜؜؜% 100 21 الإجمالي  

 لاقدمية المهنية ا

 % ٨,٣ 10 سنوات فأقل ٥

 % 4,1 ٥ سنوات  10الى   ٦من  

 % ٣,٣ 4 سنة  1٥الى  10من  

 % 1,٧ 2 سنة  1٥أكثر من  



49 
                                                                                                       

 ؜؜% 100 21 الإجمالي  

 ق الوظيفي المستو

 % 4,1 ٥ مدير

 % 9,1 11 مدير/انتاج/ تجارة/ مالية 

 ,% ٨ 1 اداريين  موظفين 

 % ٣,٣ 4 مناوبة  مسؤول 

 % 0 0 عمال 

 ؜؜% 100 21 الإجمالي  

 

 

 تم استخلاص النتائج التالية:  5من بيانات جدول رقم 

 

بنسبة    ٨، وبل  عدد الاناث  %10,٧شخص بنسبة    1٣ر  الذكوأظهرت النتائج الإحصائية ان عدد  الجنس:  

٦,٦% . 

 

 لتصنيف وفق الجنس ا
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الذين    العمر: الأشخاص  ان عدد  الإحصائية  النتائج  بنسبة    11سنة    ٣0أقل من    أعمارهمأظهرت  شخص 

وعدد  9,1% من    الأشخاص ،  أعمارهم  تتراوح  بنسبة    9سنة    ٣9الى    ٣1الذين  وعدد  %٧,4اشخاص   ،

الذين    الأشخاص ,%، وبل  عدد  ٨شخص بنسبة    1سنة    49الى    40الذين تتراوح أعمارهم من    الأشخاص 

 . % 0بنسبة   0سنة   ٥0تجاوزت أعمارهم  

 

 لتصنيف وفق العمر ا

شخص    12  ان عدد الأشخاص الذين حالتهم الاجتماعية أعزب   أظهرت النتائج الإحصائية  :الحالة الاجتماعية

  الأشخاص ، وعدد  %٦,٦اشخاص بنسبة    ٨الذين حالتهم الاجتماعية متزوج    الأشخاص ، وعدد  %9,9بنسبة  

بنسبة    0الذين حالتهم الاجتماعية مطلق    الأشخاص بل  عدد  ,%، و ٨بنسبة    1الذين حالتهم الاجتماعية أرمل  

0 % . 
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 لتصنيف وفق الحالة الاجتماعيةا

 

، وبل   %٨,9بنسبة    1ثانوي فأقل  أظهرت النتائج الإحصائية ان عدد الأشخاص ذو المؤهل  :  علميال  ؤهل الم

  2ذو المؤهل دراسات عليا    الأشخاص ، وعدد  %14,0شخص بنسبة    1٧ذو المؤهل جامعي    الأشخاص عدد  

 ,%. ٨نسبة شخص ب 1 أخرق يحملون مؤهلات الذين  الأشخاص بل  عدد و،  %1,٧شخص بنسبة  

 

 علمي هل الالمؤلتصنيف وفق ا

اشخاص    10سنوات وأقل    ٥الأشخاص الذين خبرتهم    الإحصائية ان عدد أظهرت النتائج    : ية المهنالاقدمية  

،  %4,1اشخاص بنسبة    ٥سنوات    10الى    ٦لذين تتراوح خبراتهم من  ا  الأشخاص ، وبل  عدد  %٨,٣بنسبة  

  الأشخاص ، وبل  عدد  %٣,٣بنسبة  اشخاص    4سنة    1٥الى    10الذين تتراوح خبراتهم من    الأشخاص وعدد  

 . % 1,٧شخص بنسبة   2سنة   1٥الذين تجاوزت خبراتهم أكثر من 

 

 الاقدمية المهنية لتصنيف وفق ا
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اشخاص    ٥مستواهم الوظيفي مدير    الذينالأشخاص    أظهرت النتائج الإحصائية ان عدد   المستوى الوظيفي:

،  %9,1شخص بنسبة    11ي مدير/ انتاج/ تجارة/ مالية  ستواهم الوظيف الين م  الأشخاص ، وبل  عدد  %4,1بنسبة  

الذين    الأشخاص ، وعدد  % ٣,٣اشخاص بنسبة    4الذين مستواهم الوظيفي مسؤول مناوبة    الأشخاص وبل  عدد  

 . % 0بنسبة   0مستواهم الوظيفي عمال  

 

 التصنيف وفق المستوى الوظيفي 

 

 قياس صدق وثبات الدراسة 

 

تم إجراء تحليل للصدق والثبات للمقاييس المستخدمة في الدراسة بهدف التأكد من دقتها وموثوقيتها، بالإضافة  

إلى ذلك، تم استخدام نموذج المعادلات البنائية، لتحليل البيانات وتحقيق الثبات الداخلي باستخدام معامل ألفا  

باس الإحصائية  التحليلات  جميع  تنفيذ  تم  ولقد  برنامج  كرونبام،  والفقرات  2٨الإصدار    SPSSتخدام   ،

 والجداول التالية توضح ذلك.  

 

 صدق المقاييس المستخدمة في الدراسة  
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لقد تم اختيار صدق الاتساق الداخلي كأحد معايير الصدق، وتم قياسه باستخدام معامل ألفا كرونبام.، كما تم  

( لتقييم الصدق التقاربي بين البنود عن طريق قياس متوسط التباين  AVEحساب متوسط التباين المستخرج )

 ( Average Variance Extractedالمستخرج. )

 

صدق الاتساق الداخلي: يقصد به مدق اتساق كل عبارة من عبارات الاستبانة للمتغير الذي ينتمي إليه، لذا قام  

الباحث بقياس الاتساق الداخلي للاستبانة من خلال حساب معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة  

لدراسة )  يتم حذفه من    0.٥معامل الارتباط أقل من   kaiser(  19٧4الكلية للمتغير التي تنتمي إليه، وفقاً 

 الاستبانة. 

 

Variable 

 المتغير 

Statem

ents 

 العبارات

KM

O 

Factor 

loading

s 

معامل  

 الارتباط 

Standar

d 

deviatio

n 

الانحراف  

 المعياري

P 

Value

s 

Average 

variance 

extracted 

متوسط التباين  

 المستخرج 

يم 
لق
با
ة 
اد
قي
ال

 

 النزاهة 

A1 

٥٣٨ , 

-٧9٥٨. , ٥9٥9 0,00 

2.٨٨2

2 

4
,٨
0
0
٦
٥

 

A2 ٦٥٨. , ٧٥٥2٨ 0,00 

A3 ٧. , ٦٦٧2٧0٣ 0,00 

A4 ٦29 , .94٣٦٥ 0,00 

 A5 ٨٦٣ , 1.04٨٨1 0,00 

الرحمة  

والشعور  

 بالامتنان 

B1 ٦1٦٦. , ٨904 0,00 

1,0٣٣ B2 ٨٣. , ٧٨٧09٥ 0,00 

B3 9٣٣ , 1.00000 0,00 
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B4 ٨00 , .٦٥4٦٥ 0,00 

التواضع  

ونكران  

 الذات

C1 ٨4٨ , 1.12٣٣٥ 0,00 

0,4٣0

4 

C2 ٨21 , .٧49٦0 0,00 

C3 ٦1٧. , ٥0٧11 0,00 

C4 ٨90 , 1.1٣٥99 0,00 

C5 ٧9٥ , .9٧٣4٦ 0,00 

المساءلة  

والانضباط  

 الذاتي

D1 ٦2٦ , .920٦٦ 0,00 

0,099

2٥ 

D2 ٨. , ٦٧٧04٧٥ 0,00 

D3 ٥0٥٨. , ٨9٥9 0,00 

D4 ٦٣. , ٧٧٣24٦ 0,00 

التصور  

والشجاعة  

 الأخلاقية 

E1 ٦٦1 , .٨1٣٥٨ 0,00 

0,٣٥٦ 

E2 ٦٣0 , 1.0٧12٧ 0,00 

E3 ٧٨٣٧٦. , ٥٣٧ 0,00 

E4 ٦٥0 , .٨04٧٥ 0,00 

E5 ٥٧1 , .٦4٣٦٥ 0,00 

ة  
ري
ش
الب
د 
ر
وا
لم
ا

 

تطوير  

الموارد 

البشرية  

 سسة بالمؤ

A1 

٥٣٨ , 

٥11 , 1.٣9٥٥٧ 0,00 

٣,0٦٨

٣ 

4
,4
٦
٧
٥

 

A2 ٦4٦ , 1.04٨٨1 0,00 

A3 ٦٣1 , .٧00٣4 0,00 

 التدريب 

B1 ٧٦2 , 1.01٦٥٣ 0,00 

1,0٣9 B2 9٥٥ , .92٨٣9 0,00 

B3 ٥٨2 , 1.1٦٧01 0,00 

التدرب 

ردي  الف

 والجماعي 

C1 ٧1٨٣٦٦٦. , ٦ 0,00 

0,29٨

2 

C2 922 , .٧9٥٨2 0,00 

C3 ٨1٦ , .94٨٦٨ 0,00 

C4 ٥٦٨ , 1.0٦4٥٨ 0,00 
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 يتضح من الجدول بالأعلى: 

 

مقياس تطبيق المتغير الأول: جميع معاملات الارتباط لكل العبارات ترتبط ارتباط قوي مع المتغير التابعة لها  

بالإضافة إلى أن قيم كل معاملات الارتباط للعبارات دالة إحصائية عند    0/ ٧عند قيم أكبر من    قيادة بالقيمال

، وفقاً لذلك فقد تحقق صدق الاتساق الداخلي للمقياس، كذلك بالنسبة للنتائج  0/ 001مستوق معنوية أقل من  

المستخرجة   التباين  متوسط  بقيمة  المتعلقة  ) AVEبالأعلى  للمتغير  قيمته  أن  بالقيميتضح  هو  القيادة   )

 ووفقاً لذلك فقد تحقق الصدق التقاربي للاستبانة.  ٥.0   0>( 4,80065)

 

قدرات  مقياس تطبيق المتغير الثاني: مقياس تطبيق المتغير الثاني جميع معاملات الارتباط للعبارات التي تقيس  

بالإضافة إلى أن قيم كل معاملات الارتباط للعبارات دالة احصائيا عند    ٧/ 0قيمتها أكبر من الموارد البشرية  

من   أقل  معنوية  النتائج    0.0001مستوق  من  كذلك  للمقياس،  الداخلي  الاتساق  تحقق صدق  فقد  لذلك  وفقا 

(  4,4675( ككل الذي يساوي )جودة الخدمات لمتغير )  AVE بالأعلى المتعلقة بقيمة متوسط التباين المستخرج

 .وفقا لذلك، فقد تحقق الصدق التقاربي للاستبانة

 ثبات أداة الدراسة 

يشير ثبات الاستبانة إلى مدق استقرار نتائجه عند تكرار توزيعه على نفس العينة في أوقات مختلفة، ولضمان  

 Hairلمعايير )، ووفقًا  2٨الإصدار   SPSS ثبات الاستبيان تم حساب معامل ألفا كرونبام باستخدام برنامج 

et al, 2010 مؤشرًا جيدًا على ثبات المقياس.   0,٧( تعتبر قيمة ألفا كرونبام أكبر من 

 

C5 ٨٨٧ , 1.1401٨ 0,00 

 التكوين 

D1 ٨1٨٧. , ٥2٨٧ 0,00 

0,0٦2 D2 ٧11 , .902٣٨ 0,00 

D3 ٨09 , .٨٣09٥ 0,00 
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Variable 

 المتغير 

Number of Statements 

 عدد العبارات
Cronbach's alpha 

يم
لق

با
ة 

اد
قي

ال
 

 عبارات  5 هة النزا

.877 

.870 

.871 

.865 

.870 
 

878 , 

الرحمة والشعور  

 ن بالامتنا
 عبارات  4

.874 

.871 

.878 

.872 
 

ن  التواضع ونكرا

 الذات 
 عبارات  5

.873 

.876 

.873 

.874 

.872 
 

مساءلة  ال

 والانضباط الذاتي 
 عبارات  4

.874 

.884 

.879 

.870 
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التصور والشجاعة  

 الاخلاقية 
 عبارات  5

.865 

.867 

.870 

.877 

.866 
 

ية 
شر

لب
 ا
رد

وا
لم

ا
 

تطوير الموارد  

البشرية  

 بالمؤسسة 

 عبارات  3

.813 

.814 

.843 

 

839 , 

 عبارات  3 التدريب 

.821 

.844 

.805 
 

التدرب الفردي  

 والجماعي
 عبارات  5

.833 

.832 

.840 

.803 

.842 
 

 عبارات  3 التكوين

.844 

.835 

.823 
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(، مما يدل على أن جميع القيم  878.)(: أظهرت النتائج الإحصائية أن قيم ألفا كرونبام هي  لقيادة بالقيم ا)

 ( فقد تحقق ثبات المقياس. 2010ووفقا لد )هير وآخرون،  0,٧أكبر من  

 

(، مما يدل على أن جميع القيم  ٨٣9.)(: أظهرت النتائج الإحصائية أن قيم ألفا كرونبام هي  الموارد البشرية )

 ( فقد تحقق ثبات المقياس. 2010ووفقا لد )هير وآخرون،  0,٧أكبر من  

 التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة: 

 غير موافق بشدة  غير موافق  محايد موافق  موافق بشدة 

 

 

 وقد تم حساب مستوق الأهمية وفقاً للمعادلة التالية: 

المتوسط   فئة عن طريق ضرب  لكل  المقابل  النسبي  الوزن  حساب  ] تم  في  )المقياس    ٥÷    100الحسابي 

 [ %20الخماسي( = 

 

 يوضح الجدول التالي دلالة المتوسطات الحسابية، كما يلي: 

بناء على مقياس   بالمتوسطات الحسابية  الدراسة ممثلة  التحليل الوصفي لمتغيرات  يبين الجدول في الاعلى 

 ليكرت الخماسي والانحرافات المعيارية للمتغيرات وفقا للجدول المتعلق بأهمية المتوسط الحسابي. 

 

 الوزن النسبي  النتيجة )الاتجاه العام( قيمة المتوسط الحسابي 
مستوى درجة  

 الممارسة/ الأهمية 

إلى أقل من   1من  

1.٨0 
 غير موافق بشدة 

إلى أقل من   20من  

٣٦  % 
 منخفض جداً 
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إلى أقل من   1.٨0من  

2.٦0 
 غير موافق 

  ٥2إلى أقل من   ٣٦من  

  % 
 منخفض 

إلى أقل من   2.٦0من  

٣.40 
 متوسط  %  ٦٨إلى أقل من  ٥2من محايد 

إلى أقل من   ٣.40من  

4.20 
 مرتفع  %  ٨4إلى أقل   ٦٨من   موافق

إلى أقل من   4.20من  

٥ 
 موافق بشدة

إلى أقل من   ٨4من  

100  % 
 مرتفع جداً 

 
 
 
 
 

 مستوى الاهمية  الاتجاه العام  المتوسط الحسابي  المتغير 

يم 
لق
با
ة 
اد
قي
ال

 

 2.٨٨22 هة النزا

4
,٨
0
0
٦
٥

 

 متوسط  متوسط   محايد  محايد 

الرحمة  
والشعور  

 ن بالامتنا
1,0٣٣ 

غير  
موافق  
 بشدة

ير  غ
موافق  
 بشدة

منخفض  
 جداً 

منخفض  
 جداً 

التواضع  
ن  ونكرا
 الذات 

0,4٣04 
غير  
موافق  
 بشدة

ير  غ
موافق  
 بشدة

منخفض  
 جداً 

منخفض  
 جداً 
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مساءلة  ال
والانضباط  

 الذاتي
0,0992٥ 

غير  
موافق  
 بشدة

ير  غ
موافق  
 بشدة

منخفض  
 جداً 

منخفض  
 جداً 

التصور  
والشجاعة 
 الاخلاقية 

0,٣٥٦ 
غير  
موافق  
 بشدة

ير  غ
موافق  
 بشدة

منخفض  
 جداً 

منخفض  
 جداً 

ية 
ر
ش
الب
د 
ر
وا
لم
ا

 

تطوير  
الموارد  
البشرية  
 بالمؤسسة 

٣,0٦٨٣ 

4
,4
٦
٧
٥

 

 متوسط  ط متوس محايد  محايد  

 1,0٣9 التدريب 
غير  
موافق  
 بشدة

ير  غ
موافق  
 بشدة

منخفض  
 جداً 

منخفض  
 جداً 

التدرب  
الفردي 
 والجماعي

0,29٨2 
غير  
موافق  
 بشدة

ير  غ
موافق  
 بشدة

منخفض  
 جداً 

منخفض  
 جداً 

 0,0٦2 التكوين
غير  
موافق  
 بشدة

ير  غ
موافق  
 بشدة

منخفض  
 جداً 

منخفض  
 جداً 
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 معاملات الارتباط الخطي بين متغيرات الدراسة: 

يعرض الجدول التالي معاملات الارتباط الخطي )بيرسون( بين متغيرات الدراسة، والتي تم قياسها باستخدام  

SPSS-V.28   :وذلك على النحو التالي 

 القيادة بالقيم

 

 الموارد البشرية 

 هة النزا

الرحمة  

والشعور  

 ن بالامتنا

التواضع  

ن  ونكرا

 الذات 

مساءلة  ال

والانضباط  

 الذاتي

التصور  

والشجاعة 

 الاخلاقية 

سة 
س

مؤ
بال

ة 
ري

ش
لب
 ا
رد

وا
لم

 ا
ير

طو
ت

 

Pearson 

correlation 
٦٥2 , ٦٥2 , ٦٥2 , ٦٥2 , ٦٥2 , 

Sig. (2-tailed) <0.01 <0.01 <0.01 <0.01 <0.01 

N 21 21 21 21 21 

ب 
ري

تد
ال

 

Pearson 

correlation 
٥4٥ , ٦4٥ , ٦4٥ , ٦4٥ , ٦4٦ , 

Sig. (2-tailed) <0.01 <0.01 <0.01 <0.01 <0.01 

N 21 21 21 21 21 
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 اختبار صدق فرضيات الدراسة: نتائج 

 الفرضيات:

 

 

H1    : الموارد البشرية تعزيز قدرات على القيادة بالقيم   توجد علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية بين  . 

Ha    :  القيادة بالقيم في تحفيز الموظفين على المبادرة والمسؤولية  توجد علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية بين

 . الذاتية

ي 
ع
ما

ج
وال

ي 
رد

لف
 ا
ب

در
لت
ا

 

Pearson 

correlation 
٥٥9 , ٥٥9 , ٥٥9 , ٥٥9 , ٥٥9 , 

Sig. (2-tailed) <0.01 <0.01 <0.01 <0.01 <0.01 

N 21 21 21 21 21 

ن
وي

تك
ال

 

Pearson 

correlation 
٣٨0 , ٣٨0 , ٣٨0 , ٣٨0 , ٣٨0 , 

Sig. (2-tailed) <0.01 <0.01 <0.01 <0.01 <0.01 

N 21 21 21 21 21 
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Hb  بين إحصائية  دلالة  ذات  معنوية  علاقة  توجد  على    :  بالقيم  لدق  القيادة  والمهارات  المعارف  تطوير 

 . الموظفين 

HC  لدق الموارد البشرية  تنظيميةالثقافة القيادة بالقيم على ال  : توجد علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية بين . 

Hd  تعزيز الدافعية والالتزام لدق الموارد  القيادة بالقيم على    : توجد علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية بين

 . البشرية 

 

 

 في تعزيز قدرات الموارد البشرية: العلاقة بين دور القيادة بالقيم 

 

 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 

Estimate 

1 ٧9٦.a .٦٣4 .٦1٣. ٥4944 

a. Predictors: (Constant),  المتغير_الاول 
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aANOVA 

Model 
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

Regression 4.02٦ 1 4.02٦ 32.9٦9 b<.001 

Residual 2.٣20 19 .122   

Total 6.٣4٦ 20    

a. Dependent Variable:  المتغير_الثاني 

b. Predictors: (Constant),  المتغير_الاول 

 

aCoefficients 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) .229 .٣٥1  .٦٥2 .٥22 

 001.> 5.٧42 ٧9٦. 1٧9. 1.029 المتغير_الاول 

a. Dependent Variable:  المتغير_الثاني 

 

 

 

 الموارد البشرية  القيادة بالقيم
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 قائمة المراجع:

 ،أثر القيادة التحويلية في أداء العاملين.2022أرباب،-1

 

 المنظمات.،الإدارة بالقيم وتأثيرها في نجاح 2020البقمي،-2

 

،دور إدارة الموارد البشددرية في تنمية المهارات القيادية لدق القادة  الإداريين في جامعة  2022التويجري،-٣

 الأمير سطام بن عبدالعزيز.

 

،دور القيادة بالقيم في تعزيز المكانة الذهنية للمنظمة )بحث إسددددتطلاعي لآراء موظفي  2020الراشدددددي،-4

 جامعة وارث الأنبياء عليه السلام/العتبة الحسينية المقدسة(

 

 ، الولاء القبلي وأثره على علاقة بين أسلوب القيادة بالقيم وأداء العاملين.201٨الستي وآخرين، -٥

 

 ،القيادة الخادمة وأثرها على الأداء الوظيفي:دراسة حالة الملكية الأردنية.2019السكر،-٦

 

، درجة ممارسددة القيادة بالقيم وأثرها على فاعلية أعضدداء هيئة التدريس من وجهة نظر  2020الشددريف،  -٧

 طلبة الدراسات العليا بجامعة تبوك.

 

 ،دور القيادة الأخلاقية في ترسيل القيم التنظيمية للقادة الجامعيين.2021الشريفي وآخرين،-٨

 

 ،الإدارة بالقيم:الفلسفة الجديدة للنظام الأقتصادي المعاصر.200٧العنزي،-9

 

 ،القيادة الإدارية الفعالة ودورها في إدارة الموارد البشرية.2019برو،-10

 

 ، دور القيادة بالقيم في تعزيز الالتزام التنظيمي.2022بن خليفة، -11
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 .، استبيان القيادة بالقيم، دور القيادة بالقيم في تعزيز الالتزام التنظيمي2022بن خليفة، 

 

،الإدارة بالقيم ودورها في خلق السددعاد المؤسددسددية دراسددة حالة أسدداتذة المركز الجامعي  202٣بن زايد،-12

 -ميلة-الصفوف-عبدالحفيظ 

 

 ،دور القيادة الإدارية في تنمية الموارد البشرية،دراسة ميدانية بمؤسسة النسيج والتجهيز.2019خوجة،-1٣

 

 القيادة.)دراسة تحليلية(دسوقي،التوجهات المعاصرة لنتائج بعض الدراسات في مجال -14

 

 ، تأثير القيادة التنظيمية على منظومة القيم السائدة في المؤسسة.202٣زريق وآخرين، -1٥

 

شددادي،أثر ممارسددات إدارة الموارد البشددرية في إعداد القادة التحويليين.دراسددة تطبيقية على شددركات --1٦

 الكهرباء المصرية.

 

 ،القيم التنظيمية لدق القيادات وعلاقتها بجودة تطبيق معيار القيادة والحوكمة.2021شتوان وآخرين،-1٧

 

،دور القيادة الملهمة في تعزيز التفكير الإبتكاري لدق العاملين:دراسدددة ميدانية على شدددركة 202٣عيد،-1٨

 مصر للتأمين .

 

 ، دور إدارة الكفاءات في تطوير الموارد البشرية.2020قادري، -19

 استبيان الموارد البشرية، دور إدارة الكفاءات في تطوير الموارد البشرية.، 2020قادري، 

 ، المتغيرات الآنية والمستقبلية المساعدة في تطوير الموارد البشرية.201٦معتوق، -20
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 الملاحق
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مدق فاعلية دور القيادة بالقيم في تعزيز قدرات    من خلال الدراسة الميدانية أضع بين يديكم استبيان لقياس

بالتطبيق على شركة تاتش بمدينة الرياض    ✔يرجى الإجابة على الأسئلة بوضع علامة    ،الموارد البشرية 

على الخيار المناسب، ويجب أن تعلم أنه لا توجد إجابة صحيحة أو إجابة خاطئة، فالهدف هو قياس وجهات  

 نظرك. 

 

 : الشخصيةالبيانات 

 أنثى                     الجنس: ذكر

 سنة فأكثر   ٥0            49إلى  40من             ٣9الى   ٣1سنة            من   ٣0اقل من   :العمر

 الحالة الاجتماعية: أعزب               متزوج                  أرمل             مطلق

 أخرق            دراسات عليا               جامعي           فأقل   ثانوي  :العلمي المؤهل 

 سنة   1٥من    أكثرسنة          1٥إلى    10من         سنوات   10إلى    ٦من          سنوات فأقل    ٥:  المهنية  الأقدمية

 عمال         تجارة/ مالية        موظفين إداريين        مسئول مناوبة  انتاج/  / مدير      مدير  الوظيفي:  ق المستو

 

 تحفيز الموظفين استبيان 

 الأسئلة  الرقم
موافق  

 بشدة
 محايد موافق 

غير  

 موافق 

غير  

موافق  

 بشدة

 النزاهة 

      تاتش السعي لتطوير عمل شركة  1

2 
تطبيق القانون على جميع العاملين في  

 شركة تاتش 
     

      عدالة توزيع المهام بين العاملين  ٣
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4 
اختيار العاملين بتم بناء على خبرتهم  

 وكفاءتهم وسمعتهم الوظيفية 
     

      معاملة جميع العاملين بمساواة ٥

 الرحمة والشعور بالامتنان 

٦ 

معاملة الموظفين باحترام ولطف حتى  

عندما يحدث خطأ في تنفيذ بعض 

 شركة تاتش إجراءات العمل في 

     

٧ 
لا يمانعون من التراجع عن قرار خاطئ  

 في حال اقناعهم من قبل العاملين 
     

٨ 

استخدام نظام المكافأة كحافز للموظفين  

لزيادة التزامهم بأداء العمل بأفضل  

 صورة 

     

9 
تقديم المساعدة والدعم للموظفين حتى  

 ينجزوا أعمالهم بأفضل مستوق ممكن 
     

 التواضع ونكران الذات

10 
مشاركة العاملين في صنع القرارات 

 المهمة
     

11 
لا يمانعون من الاشراف شخصيا على  

 تدريب العاملين 
     

12 
يفضلون المصلحة الجامعة على  

 المصلحة الشخصية 
     

      لا يضعون أي حدود بينهم وبين العاملين  1٣

14 
للموظفين عند حدوث  يستمعون باهتمام 

 مشكلة إدارية أو تنظيمية 
     

 المساءلة والانضباط الذاتي 

      مساءلة الموظفين عن أخطائهم  1٥
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      المحافظة على مواعيد العمل 1٦

1٧ 
لا يؤثر ثقل المسؤولية التي يتحملوها  

 على كفاءتهم أداء المهام 
     

      دقة في تطبيق قواعد وإجراءات العمل 1٨

 التصور والشجاعة الأخلاقية 

19 
متابعة ظروف العمل باستمرار في  

 شركة تاتش 
     

      الخيال الواسع  20

21 
امتلاك الشجاعة الاخلاقية في أصعب  

 الظروف
     

22 
الاهتمام بمصالح الآخرين عند اتخاذ  

 قراراته
     

2٣ 
قدرتهم على طرح تصورات وأفكار  

 إبداعية 
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 استبيان الموارد البشرية 

على الخيار المناسب، ويجب أن تعلم أنه لا توجد إجابة صحيحة    ✔يرجى الإجابة على الأسئلة بوضع علامة  

 أو إجابة خاطئة، فالهدف هو قياس وجهات نظرك. 

 

 : البيانات الشخصية

 أنثى                     الجنس: ذكر

 ٥0أكبر من                   ٥0  –  41                  40  – ٣1                   ٣0  –  20   :العمر

 الحالة الاجتماعية: أعزب               متزوج                  أرمل             مطلق

 أخرق                دراسات عليا               جامعي                      ثانوي  :المؤهل العلمي 

 وات سن  10سنة       أكثر من   1٥إلى   10من   سنوات        10إلى  ٥من   سنوات       ٥أقل من   : خبرةال

 رئيس مصلحة             موظف                  رئيس فرع      الوظيفي: مدير         المنصب 

 

 الأسئلة  الرقم

ق 
اف
مو

 

وا
م

ما
ا 
ع
نو

ق 
ف

 

ق 
اف
مو

ر 
غي

 

ف 
عر

 أ
لا

 

 تطوير الموارد البشرية بالمؤسسة  أولاً:

1 
تضع مؤسستكم استراتيجيات لتطوير المورد  

 البشري. 
    

تدعم المؤسسة تنمية مواردها البشرية بدعم   2
لذلك وتطويرها. البرامج اللازمة   

    

٣ 
تكاليف تطوير الموارد البشرية من تدريب  
وتكوين ورسكلة هو بمثابة استثمار على  

 المدق المتوسط والطويل. 

    

 : التدريب اثانيً 

تقوم المؤسسة بتحديد البرامج التدريبية لعماله   4
 بناءا على دراسات مسبقة وبعناية كبيرة. 
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٥ 
المستمر يزيد من مردودية  تدريب العمال 

 المورد البشري. 
    

تعتمد المنشاة على برامج تدريبية للعاملين   ٦
 الجدد قصد إكسابهم مهارات جديدة. 

    

 ثالثاً: التدرب الفردي أو الذاتي والتدرب الجماعي 

٧ 
تشجع المنظمة على تطوير قدرات أفرادها 

 من خلال التعلم الذاتي والمستمر. 
    

٨ 
تشارك الإدارة في تعزيز ثقافة المعرفة  

 التشاركية والعمل كفريق. 
    

9 
يمكن لأي فرد بمشاركة معارفه وخبراته  

 وتطبيقها على أرض الواقع. 
    

10 
تولي المؤسسة أهمية بالغة لنوعية التعليم  

 والتدريب للعاملين. 
    

11 
تدعم المؤسسة التدريب والتعليم بمنح تعليمية  

 بالخارج. 
    

 رابعاً: التكوين 

12 

تحدد المؤسسة مدق حاجة العمال لتربصات  

أو تكوينات في اللغات أو الإعلام الآلي  

 والتكنولوجيا الحديثة. 

    

1٣ 
تركز المؤسسة على برامج تكوينية لتطوير  

 معارف العمال بصف دائمة. 
    

14 
توفر المنشاة كل الإمكانات والوسائل لإنجاح  

 عملية التكوين. 
    

 


