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 اƃشƂر واƃعرفان: 

اƅحمد ه ƊحمدƋ حمدا Ƅثيرا طيبا مبارƄا فيه Ƅما يƊبغي ƅجال وجه وعظيم سلطاƊه  إن
اƅذي وفقƊا في إƊجاز هذا اƅبحث وƅرسوƅه اƄƅريم اƅذي غرس في قلوبƊا حب اƅعلم واإيمان عليه 

 اƅصاة واƅسام.

بصدر  على قبوƅه "توايحية رابح" أستاذƊا اƅفاضلƊتقدم بباƅغ شƄرƊا وعظيم امتƊاƊا إƅى 
ومساعدتƊا على إتمامه بتوجيهاته اƅقيمة وƊصائحه  رحب اإشراف على هذا اƅعمل

Ƌرشاد اƅسليم وƄفاءتها اƅعلمية في إدارة هذا اƅعمل Ƅما يقودƊا واجب ااعتراف  اƅثميƊة وا 
 باƅفضل اƅتقدم بجزيل اƅشƄر إƅى:

 زمائƊا وأصدقائƊا على تشجيهم اƅدائم ودعمهم ومساƊدتهم Ɗƅا.

ƅى     أو رأي حƄيم أو دعا Ɗƅا دعوة خاƅصة.Ƅل من أعاƊƊي وƅو بƄلمة سديدة وا 

  



 إهداء:     

 بسم اه اƃرحمان اƃرحيم.

ربك أا تعبدوا إا إياƉ وباƃواƃدين إحساƈا" وأخفض ƃهما جƈاح اƃذل من اƃرحمة وقل ƃهما  " وقضى
 ربي أرحمها Ƃما ربياƈي صغيرا

  عطف  صفات ووصفتƃى من غرست في اƃي إƈي اأمل طرقات ومسحت بابتسامتها من عيوƃ
ƃ ثرتƂم أƂ ي صغير عبرات وفي صاتهاƈى من ربتƃدعوات، إƃى زهرة  اي من اƃثيرا، إƂ وسهرت عليا

أيامي وƈور إƃهامي وعطر أحامي ومƈبع حƈاƈي فلها مƈي Ƃل اƃحب واƃتقدير وااحترام أمي اƃغاƃية 
 أدام اه عليك صحتك.

  هƈاƈى من فاق حƃي بعطفه قصرا من اأحام إƈمرارة اأقدار ، وب Ɖغزارة اأمطار، وتحدى صبر
واأسرار، ورسم ƃي بحسه طريق تخطى اأمطار، إƃى من أشعل ƃهيب اƃعلم في صدري وتلقى 
 Ɖون أطال اه في عمرƈحƃجاحاتي دوما باأحضان وتتبع خطواتي رغم مشاعل اأزمان، أبي اƈ

.Ɖوأعز 

 وراƈ اكƈون هƂسماء ف حيث يƃاسى من تقاسمفي اƈسى أو أتƈن أƃ يƈƈمعي أيامي بحلوها ومرها  إ
 ".سليم وخيري" وتيإƃى: أخ

 " ى حياتيƃا إƈسرور في بيتƃبهجة واƃى من أدخلت اƃي إƈور عيƈى ماك قلبي وƃإسحاقإ" 
 " قبƃ ل من يحلƂى أهلي وأقارب وƃى "أجدادي" رحمهماشبوط" و"قبايليإƃواحدا واحدا وخاصة إ " 

 اه

 Ƃى من شارƃي أيامإƈ ضراء أعباء هذا ا هدراستي بحلوها ومرها وتقاسمت معƃسراء واƃعمل في اƃ

 "ور إƅياسصمƊ"      ي إƃى صديق

 .عمل من قريب أو بعيدƃجاز هذا اƈي في إƈƂى من شارƃإ 

 "أƈور"
  



 إهداء: 

 من قال فيهما اƅرحمان: "وأخفض ƅهما جƊاح اƅذل من اƅرحمة وقل ربي ارحمهما Ƅما ربياƊي صغيرا" إƅى
 أبي 

 ثق أƊƊي ƅم اƊسي، وƅست أƊسي، وƅن أƊسي أبدا صبرك عƊد أخطائي وتوجيهك اƅهادي ƅي، وأحضاƊك اƅدافئة

 وƄلماتك اƅمشبعة، وثقتك اƅدائمة بي 
 من تعلمت مƊه Ƅظم اƅغيظ، وضبط اƊƅفس، وأدب اƅحوار يا من Ƅلن أƊا مله ƅيقدم Ɗƅا ƅحظة سعادة يا

 يا من ƅم يمل وƅم يئن من اƄƅفاح واƅجهاد
 يا من حصد اأشواك عن دربي، ƅيمهد ƅي طريق اƅعلم

 أهدي ƅك هذا اƅعمل.
 أمي 

من Ƅان دعائها سر Ɗجاحي وحƊاƊها بلسم جراحي، صاحبة اƅروح اƊƅقية، يا شمعة تذوب ƅتƊير دوري  إƅى
اآخرين، وزهرة ƅتفوح برائحة اƅياسمين، يا من تƄافحين وتعلمين وتصبرين وتصمدين، إƅى Ƅل ما Ɗطلبه مƊك 

ƅغفور اƅرحيم وأمد في عمرك تستحبين شƄرا أمي. شƄرا على حƊاƊك وتربيتك وعطائك اƅا محدود أدامك اه ا
 ومƊحك اƅصحة واƅعافية دائما.

 ابƊتك اƅمخلصة اƅوفية تتمƊى رضاك دائما وأبدا
إƅى من يضيء ƅي اƅطريق ويقف معي في Ƅل ضيق ويساƊدƊي ويتƊازل عن حقوقه إرضائي أخي اƅذي ƅيس 

" Ƌفارسسوا" 
 "إƃياس"
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 مقدمة
 

 أ‌ 

 :مقدمة
اقت اƅقيادة إهتمام اƅعديد من اƅباحثين واƅمفƄرين ƅلدور اƅمهم اƅذي تقوم به، فƊجاح اƅمؤسسة في 

تمثل في تحقيقأهدافها مرتبط باƄƅيفية اƅتي يدير بها قائد اƅمؤسسة، وباƅصفات اƅقيادية اƊƅاجحة اƅتي ت
شخصيته وقدرته على توظيف إمƄاƊياته Ɗحو اƅعمل اƅبƊاء من أجل بƊاء عاقات إيجابية بين اƅعاملين 
وتحسين آداء اƅعمل ƅديهم وخفزهم على اƅعطاء اƅمستمر، واإدارة اƅجامعية شأƊها شأن اإدارات اأخرى 

ي تقوم به من أجل تحقيق أهداف حظيت بإهتمام اƄƅبير في اƅمجتمعات اƅمعاصرة Ɗظرا ƅلدور اƅمهم اƅذ
 اƅجامعة وƊجاح رساƅتها.

يشƄل اƅعƊصر اƅبشري اƅيوم أحد أهم اƅموارد اƅتي تمتلƄها اƅجامعة، وذƅك ƅما يتمتع به من ميزات 
مƄاƊيات تساهم في اƊƅجاح اƅمستمر ƅه، واƅمهارات اƅقيادية اƅتي تساعد على ترسيخ اƅسلوك اƅقيادي  وا 

عزيز ودفع اƅمورد على بذل اƅمزيد من اƅجهد وحسن اƅتصرف في اƅمواقف اƅفعال وذƅك من خال ت
اƅصعبة مما يعƄس أهمية إستخدام اƅمهارات اƅقيادية ƅمساعدة وتوجيه اƅعاملين وتƊسيق بين جهودهم ƅلقيام 

تقان قصد تطوير اآداء، فأي مؤسسة تسع Ɗحو اƅتحسين اƅدائم  اƅمستمر ƅأداء باƅمهم واأƊشطة بƄفاءة وا 
اƅفردي واƅجماعي ƅلتمƄن من اƅوصول إƅى تحقيق اأهداف اƅمرغوبة في أقصر وقت مƄن وبأقل تƄلفة 

  وجهد.

 آداءƅقد جاءت هذƋ اƅدراسة ƅلبحث في اƅدور اƅذي يلعبه اƅسلوك اƅقيادي في تحسين ورفع 
ذا قمƊا بتقسيم هذƋ ستمراريتها واƊطاقا من ها  مستوى اƅمؤسسة وضمان Ɗجاحها و اƅعاملين ƅلرفع من 

 ربعة فصول وهي Ƃاƃتاƃي:أƅى إاƅدراسة 

سة اƅتي تضمƊت اƅتساؤل وي إشƄاƅية اƅدراق بموضوع اƅدراسة اƅذي يحلواƅمتع ƃفصل ااول:ا
هداف اƅمراد أختيارƋ واإهمية اƅموضوع ومبررات أƅى إفرضيات اƅدراسة Ƅما تطرقƊا تليه اƅمرƄزي و 
اƅسابقة اƅتي ƅها صلة  ز اƅدراساتابر ا  فاهيم اƅمتعلقة بموضوع اƅدراسة و اƅم همأ إƅىضافة إƅيها باإاƅوصول 

ختاف واƅتشابه بيƊها وبين اƅدراسة إاƅبحث من خال اƄƅشف عن Ɗقاط ا عتمدƊا عليها ƅدعمإبموضوعƊا 
 .اƅحاƅية



 مقدمة
 

 ب‌ 

اƅعƊاصر  همأرية ƅموضوع اƅدراسة من خال عرض سس اƊƅظأاƅمتمحور في ا اƃفصل اƃثاƈي:
تلعبه ƅمعرفة اƅدور اƅذي  داء اƅعاملين ومحاوƅة اƅربط بيƊهماأو  دراسة اƅسلوك اƅقياديعلقة بمتغير في اƅمت

 .داء اƅعاملين باƅمؤسسةأواƅسلوك اƅقيادي في تحسين 

 هم اƅخطوات اƅمƊهجية وذƅك من خال مجاات اƅدراسةأوقد تƊاول هذا اƅفصل  اƃفصل اƃثاƃث:
جمع دوات أعتماد على إااƅمعتمد وذƅك بƅى مƊهج اƅدراسة إإضافة  اƃبشري( -اƃزماƈي -)اƃمƂاƈي

بعيƊة ممثلة ƅلمجتمع اƅمدروس وخصائصه مع  اƃماحظة( -ستبيانإ)ا اƅبياƊات اƅازمة ƅموضوع اƅدراسة
 .حصائي اƅمعتمدةإدوات اƅتحليل اأم أهتوضيح 

عرض  Ɗتائجها واƅذي تƊاولاسة ومƊاقشة واƅمتعلق بعرض وتحليل بياƊات اƅدر  اƃفصل اƃرابع:
ستخاص Ɗتائجها في ضوء مستويات إدوات اƅبحثية ومن ثمة أياƊات اƅتي جمعت بواسطة اوتحليل اƅب
 .Ɗتائج عامة ƅلدراسة إƅىƅلوصول 
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 اإشƂاƃية: -1
اƅتي شهدت اهتماما  يعد علم إجتماع اƅتƊظيم وعمل من أهم اƅمجاات في اƅعلوم ااجتمعاعية

باƅغا من طرف اƅباحثين ااجتماعيين وتحوا Ƅبيرا من حيث اƅمفاهيم واƅتطبيقات وبذƅك تشƄل اƅقيادة 
محورا هاما ترتƄز عليه مختلف اƅدراسات اƅسوسيوƅوجية وفي ظل تطور اƅمؤسسات وƄبر حجمها وتƊوع 

وير هذا ما يتحقق إا في ظل قيادة واعية أعماƅها يستدعي ذƅك مواصلة ااستمرار في أحداث اƅتغيير وتط
تستمد أهميتها من قدرتها على استغال اأمثل خاصة مواردها اƅبشرية في تحسين ورفع اآداء، وذƅك 

 من خال اأسلوب اƅقيادي اƅفعال داخل اƅمؤسسة.
ƅلوصول إƅى مرحلة  يعتبر اƅمورد اƅبشري أهم عƊصر في اƅمؤسسة وقد ƄاƊت حتمية اإهتمام

اƅتطور واƅتطوير من خال تƊمية ورفع Ƅفائته وفاعليته وتحسين آداءƋ واƅتحƄم به، داخل اƅمؤسسة وƄƅن ا 
مجال ƅلوصول إƅى هذا إا من خال تبƊي قيادة Ɗاجحة وفعاƅة تستطيع اƅتأثير، واƅوصول أفراد اƅجماعة 

اƅمؤسسة من خال اƅجاƊب اƅتƊظيمي واƅذي يعد Ɗحو اƅسلوك اƅمرغوب به، واƅسعي إƅى تحقيق أهداف 
بمثابة وظيفة تƊظيمية ووسيلة توجيه من خال قدرة اƅشخص اƅذي يتواها في اƅتأثير على جماعتة 
ƅلتعاون واƅتضامن معه ƅتحقيق أهدافها، أن Ɗجاح اƅمؤسسة يعتمد أساسا على حسن اƅتƊظيم واƅتسيير 

ئمة إرضاء Ƅل اأطراف داخل اƅمؤسسة أو خارجها، فهذƋ اƅمهام سعيا ƅتحقيق أهداف وتوفير شروط اƅما
واƅسعي ƅتجويد اأداء على مستوى  خات أو اƅمخرجاتتطلبها في عملية اƅتƊظيم في اƅمدوغيرها اƅتي ت

 اأفراد أو اƅمؤسسة.
ليها ويعتبر اƅتƊسيق بين اƅقادة واƅمرؤوسين أو اƅمشرفين في عملية اƅقيادة اƅفعاƅة اƅتي يتعين ع

مراعاة اƅتحوات واƅمستجدات اƅتي تحدث في محيط اƅعمل، وذƅك استƊادا ƅلعاقات اƅرسمية بين جماعات 
تجاهاتهم وأهدافهم، ووفقا ƅهذƋ اƅمƊظومة من  اƅعمل داخل اƅمصƊع، واƅتي تحددها اهتمامات اƅعمل وا 

ى مصار اƅتƊظيم ومصيرƋ ما اƅعاقات اƅرسمية وغير اƅرسمية تتأسس عدة عاقات ƅعل أƄثرها تأثيرا عل
 تعلق مƊها بعاقات ااشراف واƅقيادة بين اƅقائد أو اƅمشرف واƅعامل.

Ƅما أن سلوك آداء اƅفرد داخل اƅمؤسسة يمثل اƅرƄيزة اأساسية اƅتي يقوم عليها آداء اƅمؤسسة 
اƅفرد يتحدد مستوى  بإعتبار وسيلتها اأساسية ƅلقيام بأƊشطتها ووظائفها اƅمختلفة وبƊاء على مستوى أداء

آداء اƅمƊظمة وهو ما يحعل فعاƅية اƅمؤسسة ترتبط بفعاƅية آداء أفاادها، على أن تحقيق فعاƅية آداء اأفاد 
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ا يتم بمعزل على اƅتآثيرات اإيجابية مƊها اƅسلبية واƅتآثير في بيئة اƅعمل ويبرز Ɗمط أو سلوك اƅقيادة 
تجاهاتهم وآدائهم. اƅتوجيه اƅذي يعامل بها اƅمشرف مرؤوسيه  ƅها آثر على سلوƄهم وا 

 اƅتاƅي: اƃتساؤل اƃمرƂزيإƊطاقا مما سبق يمƄن طرح 
 –ƅمؤسسة اƅمطاحن اƄƅبرى اƅعويƊات  تحسين آداء اƃعاملينما هور دور اƅسلوك اƅقيادي في  -

 –تبسة 

ستƊادا ƅلتساؤل اƅمرƄزي إقترحƊا  تي آثرتها Ɗحاول من خاƅها اإجابة على اأسئلة اƅ فرضياتوا 
 اإشƄاƅية.

 تساهم قدرة اƅفرد في اƅتآثير على اآخرين في تحسين آداء اأفراد واƅتحƄم به. -

 يؤدي اƅتعاون بين اƅعمال إƅى تحقيق متطلبات اƅوظيفة. -

حترامهم ƅلمشرف في تحقيق أهداف اƅمƊظمة. -  يساهم واء اƅمرؤوسين وا 

 أهمية اƃموضوع: -2
تƊتج اأهمية اƅعلمية ƅدراسة من خال اƅموضوع اƅسلوك اƅقيادي ودورƋ في  اأهمية اƃعلمية:

تحسين آداء اƅعاملين وماƅه من أهمية ترسيخ أسس ومبادئ تدعم وتسهم في تحسين اأداء وزيادة واء 
Ɗتماء اأعضاء ƅلمƊظمة أو اƅمؤسسة وذƅك من خال إƅقاء اƅضوء على موضوع اƅقيادة من حيث  وا 

Ɗعاملين ومفهومها وأهيتها مفهومها وأƅماطها ومصادرها ومهامها ومتطلبات إعدادها عن موضوع أداء ا
ومصادرها وفعاƅيتها وطرق ومراحل تقييمية داخل اƅمؤسسة باإضافة إƅى تسليط اƅضوء على أهم 

في  اƅدراسات اƅسابقة في هذا اƅمجال Ƅما قد تهتم هذƋ اƅدراسة في استƄشاف ومعرفة دور اƅسلوك اƅقيادي
 تحسين اآداء اƅوظيفي باƅمؤسسة.

هتمام باƅموضوع أداء اƅعاملين اƅذي يعاƅج قضايا متعلقة بإستراتيجيات وطرق تسيير اآداء اإ -
 وƄيفية تحقيق اأهداف.

 تتجلى اأهمية اƃعلمية ƃدراستƈا من خال: 
أهم اƅمتطلبات اƅتي يمƄن من خاƅها إعداد اأƊماط اƅقيادية واƅتي تسهم بشƄل فعال معرفة  -

 في تحسين آداء اƅعاملين داخل اƅمؤسسة.

 معرفة تأثير اƅسلوك اƅقيادي في رفع مستوى آداء اƅعاملين في اƅمؤسسة محل اƅدراسة. -

 اƅتعرف على مختلف إتجاهات اƅقادة ودورها في تحسين آداء اƅعاملين  -
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 أسباب إختيار اƃموضوع: -3
 أسباب ذاتية: 

إƊدراج اƅموضوع ضمن تخصص اƅدراسة أي في مجال اƅتƊظيم واƅعمل من خال محاوƅة  -
 إثرائه بمعلومات جيدة.

يبدو من خال اƅقراءات واإطاع أن اƅموضوع قد درس من قبل عدة باحثين وƅهذا حاوƅت  -
مستويات اإشراف اƅتƊظيمي وتأثيرها عن اأداء في هذƋ اƅدراسة اƅترƄيز على أهمية اƅقيادة 

 بأثر عمق وƊقص أƄبر ƅلحقائق.

اƅرغبة في فهم اƅموضوع ودراسته وتسليط اƅضوء على اƊƅمط اƅمطبق أƄثر وتأثيرƋ على أداء  -
 اƅعمال داخل اƅمؤسسة.

 :أسباب موضوعية 

- ƅمؤسسة اƅقيادي داخل اƅسلوك اƅماط واƊيفية تجسيد مختلف أƄ تعرف علىƅجزائرية.ا 

 تجسيد معلومات اƅمƊهجية وتسخيرها في ميدان اƅبحث اƅعلمي. -

 إختيار اƅمؤسسة "اƅمطاحن اƄƅبرى "اƅعويƊات" وهذا ƅفاعليتها في اإقتصاد. -

 إبراز اƅسلوك اƅقيادي ودورƋ في تحسين اأداء داخل اƅمؤسسة. -

 أهداف اƃدراسة: -4

 اأهداف:تسعى اƅدراسة اƅحاƅية إƅى محاوƅة تحقيق جملة من 
 اƃهدف اƃرئيسي:

، محاوƅة اƅتعرف على اƅسلوك اƅقيادي اƅفعال ودورƋ في تحسين آداء اƅعاملين داخل اƅمؤسسة -
 وذƅك من خال تحقيق مايلي:

 :اƃفرعيةاأهداف 
محاوƅة تبيان قدرة اƅفرد في اƅتأثير على اأخرين في تحسين آداء اأفراد واƅتحƄم به داخل  -

 اƅمؤسسة.

 معرفة مدى اƅتعاون بين اƅعمال إƅى تحقيق متطلبات اƅوظيفة. محاوƅة -

حترامهم ƅلمشرف في تحقيق أهداف  - محاوƅة توضيح مدى مساهمة واء اƅمرؤوسين وا 
     اƅمؤسسة.  
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 مفاهيم اƃدراسة:  -5

واآراء  إن ƅتحديد اƅمفاهيم أهمية باƅغة في اƅبحوث اƅعلمية، ƅتسهل على اƅباحث إدراك اƅمعاƊي واأفƄار
 اƅتي يريد اƅتعبير عƊها 

 وƃقد أوجب تحديد مفاهيم اƃدراسة: -

 اƅقيادة، اƅسلوك اƅقيادي، اأداء، أداء اƅعاملين.

من اƅصعب تحديد اƅمفهوم اƅدقيق واƅموحد ƅلقيادة وذƅك ƅتعدد اƅمفاهيم واƅجدل اƅدائر بين / اƃقيادة: 1
 ا: اƅباحثين في تعريف هذا اƅمفهوم، ƅذا ƊذƄر من بيƊه

في Ƅتابه "فن اƅقيادة" على أƊها "اƊƅشاط اƅذي يستخدم ƅلتأثير في اƊƅاس واƅتعاون  1"يعرفها "أردواي تيد -
 Ɗحو تحقيق هدف معين وجدوا بأƊفسهم أƊه صاƅح.

"اƅقدرة اƅتي يستأثرها اƅمدير على  يعرفها على أƈها: 2وƂل من عبد اƂƃريم درويش"، "ƃيلى تƂا" -
طريقة يتسƊى بها Ƅسب طاعتهم واحترامهم، وشحذ هممهم وخلق اƅتعاون بيƊهم في مرؤوسيه وتوجيههم ب

 سبيل تحقيق اأهداف".

 بأƊها "اƊƅشاط اƅذي يمارسه اƅمدير ƅيجعل مرؤوسيه يقومون بعمل فعال". ويعرفها "أƃن" -

طاق طاقاتهم  ( بأƊهاƄBASSما عرفها "باس" ) - "اƅعلمية اƅتي عن طريقها إثارة اهتمام اآخرين وا 
 وتوجيهها Ɗحو ااتجاƋ اƅمرغوب".

 

 

 

                                                           

 .280، ص 1999، -مصر -، دار اƅفƄر اƅعربي، اƅقاهرة،1سعيد عبد اƅرحمان، علم اƊƅفس ااجتماعي، رؤية معاصرة طفؤاد اƅسيد،  – 1

 98، ص 2003، -مصر -، دار اƅجامعة اƅجديدة اإسƊƄدرية1صاح اƅدين محمد عبد اƅباقي: اƅسلوك اƅتƊظيمي مدخل تطبيقي معاصر، ط – 2
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فهو يرى بأƊها "اƊƅشاط اƅذي يمارسه شخص ما ƅلتأثير في اƊƅاس  (LKERTأما "ƃيƂرت" ) -
  1وجعلهم يتعاوƊون ƅتحقيق هدف يرغبون في تحقيقه".

 اقتراح تعريف إجرائي ƃلقيادة بأƈها:*ومن خال اƃتعاريف اƃمقدمة يمƂن 

قدرة اƅفرد على اƅتأثير واإقƊاع ƅتوجيه أفراد اƅجماعة باعتماد قوة اƅتأثير اƅشخصي في إطار Ɗشاط 
 واحد بحيث تتمثل مصاƅحهم وتتشابك أهدافهم.

 اƃسلوك اƃقيادي:

 شƊƅعلى ا Ƌهم من يقتصرƊسلوك فمƅى اƊفس في تحديد معƊƅقد اختلف علماء علم اƅ يƄحرƅاط ا
اƅظاهر اƅذي يمƄن أن يشاهدƋ أشخاصا آخرون Ƅاƅمشي واƄƅام واأƄل واƅجري 

   2واابتسامة..........

ومƊهم من يبسط مفهومه بحيث يشمل جميع ما يصدر عن اƅفرد من عمل حرƄي ƄاƄƅام واƅمشي أو  -
 3اول اƅتƄيف معها.Ɗشاط باطن ƄاƅتفƄير واƅتذƄر واƅشعور وااƊفعال وهو يتفاعل مع بيئته ويح

 قياديƃسلوك اƃجماعة وتساعد في  أما اƅة اƄبير بحرƄ لƄتي تتأثر بشƅعوامل اƅفهو مجموعة ا
   4خلق اƅتفاعل اإƊساƊي اƅازم ƅتحقيق أهداف اƅفرد واƅمƊظمة

  

                                                           

 215، ص 2006، دار اƅحامد، عمان، 1ثة، طحسين حريم: مبادئ اإدارة اƅحدي – 1

 .504، ص 2000دغيم، سميح: موسوعة مصطلحات اƅعلوم ااجتماعية واƅسياسية في اƅفƄر اƅعربي اإسامي، مƄتبة ƅبƊان، ƅبƊان،  – 2

 .40، ص 2008، دار أسامة ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، 1عوض عامر: اƅسلوك اƅتƊظيمي اإداري، ط – 3

مجدي: اƅسلوك اƅقيادي وفاعلية اإدارة، مدخل ƅدراسة اƅقيادة في مجال اƅتربية، مج اƅجاƅية، متاحة على اƅخط اƅمباشر               يوƊس محمد – 4
 2019.02.21تمت اƅزيارة في 
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Khonتعريف Ƃهون  -
واƅذي بأن اƅقيادة هي Ɗوع من اƅقدرة أو اƅمهارة في اƅتأثير على اƅمرؤوسين  1

Ɗجاز ما يحددƋ اƅقائد.  بحيث يرغبون في أداء وا 

في مؤƅفة "فن اƅقيادة واƅتوجيه" اƅقيادة في اƅجهد أو اƅعمل ƅلتأثير في أƅتأس  2 أما جاء به إردواي تيد -
 ي تحقيقه وهم يرتبطون معا في مجموعة واحدة متعاوƊة"وجعلهم يتعاوƊون ƅتحقيق هذƋ يرغبون Ƅلهم ف

 وƊجد "أƅن" يعرفها بأƊها اƊƅشاط اƅذي يمارسه اƅمدير ƅيجعل مرؤوسيه يقومون بعمل فعال.

بأƊها Ɗشاط متخصص يمارسه شخص ƅلتأثير على اأحزاب Ƅƅي يتعاوƊوا 3"ويعرفها "حسن خطاب -
 على تحقيق هدف ƅهم فيه رغبتهم اƅخاصة وحاجتهم

  

                                                           

، 2002اƅفƊية، مصر، سƊƄية ومطبقة اإشعاع  1عبد اƅغفار حƊيفي، عبد اƅسام أبو بوقرف، محمد بال: محاضرات في اƅسلوك اƅتƊظيمي، ط –1
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 .195، دار اƅجامعة، مصر، ص 1صاح اƅدين محمد عبد اƅباقي: اƅسلوك اإƊساƊي في اƅمƊظمات، ط –2

، ص 2001، دار اƅفƄر ƅلطباعة واƊƅشر واƅتوزيع، عمان، 1طارق عبد اƅحميد اƅبصري: اأساƅيب اƅقيادية واإدارية في اƅمؤسسات اƅتƊظيمية، ط –3
505. 
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 : اƃدراسات اƃسابقة -6

 1اأداء هو قيام اƅفرد باأƊشطة واƅمهام اƅمختلفة اƅتي يتƄون مƊها أمله يرى أحمد صقر عاشور -

على أƊه هو أي Ɗشاط أو سلوك مؤدي إƅى Ɗتيجة، وخاصة اƅسلوك اƅذي يغير  ويعرفه مصطفى عشوي -
 2اƅمحيط بأي شƄل من اأشƄال

يعرف اأداء على أƊه هو فعاƅية سلوك اƅموظف واأداء بأثر بعدة ƈاصر محمد اƃعديلي Ƅما عرفه  -
عوامل ومن خال فرص عديدة فاƅسلوك اƅواحد Ɗفسه قد يصدر عƊه أداء إƊجازات مختلفة ƅذƅك فمراقبة 

 3هذا اأداء أو اإƊجاز واƅتحƄم به تƄون صعبة

ن Ɗاحية Ƅمية وجود اƅعمل اƅمطلوب فاأداء عƊدƋ يرتبط باƅمجهود اƅذي يبذƅه Ƅل فرد م علي غربيأما  -
  4أو اƅوقت اƅمحدد باƅقيام به

تمام اƅمعاƅم اƅمƄوƊة ƅوظيفة اƅفرد هو يعƄس  يشيرحسن محمد: تعريف  - اأداء إƅى درجة تحقيق وا 
  5اƄƅيفية اƅتي يحقق أو يشبع بها اƅفرد متطلبات اƅوظيفة فقياس على أساس اƊƅتائج اƅتي حققها اƅفرد

  

                                                           

 25ص  2008دار حامد ƅلƊشر واƅتوزيع عمان اأردن  1محمد عبد اƅمسلم اƅصليبي: اƅجودة اƅشاملة وأƊماط اƅقيادة اƅتربوية، ط –1

 14ص  1992مصطفى عشوي: أسس علم اƊƅفس اƅصƊاعي اƅتƊظيمي، اƅمؤسسة اƅوطƊية Ƅتاب اƊƅشر واƅتوزيع، اƅجزائر،  –2

3– ƅاصر محمد: اƊ عديليƅذاتي تاƅمية، طسيير اƅعاƅتجارب اƅجزائرية وفي اƅتجربة اƅرياض، 1في اƅلطباعة، اƅ 19، ص 2001، دار مرامر. 

 .130ص  2007دار اƅفجر ƅلƊشر واƅتوزيع، اƅجزائر،  -1علي غربي وآخرون: تƊمية اƅموارد اƅبشرية ط –4

 4ص  2005محمد ƊƄفوس: اƅمؤسسة ااقتصادية وعلوم اƅتسيير اƅجزائر  –5



جراءاتها اƃمƈهجية  اƃفصل اأول: إشƂاƃية اƃدراسة ومداخلها اƈƃظرية وا 
 

 
10‌

ء وياحظ أن اƅقيادة هي عاقة متبادƅة بين اƅفرد واƅجماعة حيث يقوم اƅقائد بعملية اƅتوجيه على حد سوا
واƅتأثير على سلوك هذƋ اƅجماعة بمختلف اأساƅيب واƅطرق اƊƅابعة من سلوƄه بغية تحقيق أهداف 

ل في حجم مشترƄة بيƊهم، ويعد اƅسلوك اƅقيادي أحد مƄوƊات اƅقيادة وأن تƊوعه يؤدي إƅى تفاوت مماث
 1اƅتأثير اƅذي تمارسه اƅقيادات اإدارية على اƅمجموعات اƅتابعين.

 اأداء: هƈاك اƃعديد من اƃتعاريف ƈذƂر من بيƈها:

 2يعرف على أƊه "تلك اƅمخرجات أو اأهداف اƅتي يسعى اƊƅظام إƅى تحقيقها" -

 3اأهداف اƅموضوعة،"Ƅما يعرف أيضا على أƊه: "Ɗتائج اأƊظمة اƅتي يتوقع أن تقابل  -

ويعرف على أƊه "Ɗتاج اƅسلوك ، فاƅسلوك هو اƊƅشاط اƅذي يقوم به اأفراد، أما Ɗتاجات اƅسلوك فهي  -
اƊƅتائج اƅتي تمخضت عن ذƅك اƅسلوك مما جعل اƅبيئة أو اƅمصلحة اƊƅهائية مختلفة مما ƄاƊت عليه Ɗتائج 

 4ذƅك اƅسلوك"

 :تعاريف أن اأداء هوƃا Ɖومن خال هذ 

 "تأدية أو اƅقيام بعمل أو جهد أو Ɗشاط من طرف فرد أو فريق من أجل تحقيق أهداف معيƊة"

  

                                                           

 .15:43على اƅساعة 
1 – ƅفسه.ماƊ رجع 

 .3، ص 2003توفيق محمد عبد اƅمحسن: تقييم اأداء مداخل جديدة،ƅعاƅم جديد، دار اƅفƄر اƅعربي، مصر،  – 2

 38، ص 2009، دار اƊƅشر، عمان، 1وائل محمد صبحي: أساسيات اأداء وبطاقة تقييم اƅمقوارت، ط – 3

، ص 2003اأداء اƅبشري، بحوث ودراسات اƅمƊظمة اƅعربية ƅلعلوم اإدارية، جامعة اƅدول اƅعربية، مصر،  عبد اƅباري إبراهيم درة: تƊƄوƅوجيا – 4
25. 
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 : تأثير اƃقيادة اإدارية على أداء اƃعاملين في اƃمؤسسة ااقتصادية1اƃدراسة 

 تأثير اƅقيادة اإدارية على أداء اƅعاملين في اƅمؤسسة ااقتصادية Ƃيرد عمار:

مديرية  -اƅماجستير تخصص إدارة اأعمال، دراسة حاƅة مؤسسة سوƊلغازمذƄرة مقدمة Ɗƅيل شهادة 
 2015اƅتوزيع باأغواط جامعة أƄلى محƊد أو ƅحاج، اƅبويرة اƅجزائر إشراف اƅدƄتور جميل أحمد 

 اƃسؤال اƃمرƂزي اآتي:تمحورت إشƄاƅية اƅدراسة حول 

ƅدى اƅ عاملينƅقيادة اإدارية في رفع أداء اƅلغازما مدى تأثير اƊمؤسسة سو 

 مديرية اƃتوزيع باأغواط؟ -

 :وتتفرع عن اƅسؤال اƅمرƄزي اأسئلة اƅفرعية اآتية

 قيادة اإدارية؟ƅما هي طبيعة ظاهرة ا 

 ه؟Ɗيف يتم تقييمه وما أهم سبل عيƄوظيفي وƅما هي طبيعة اأداء ا 

 وسائلƅمؤسسة ما اƅلتأثير على أفراد في اƅ قائد اإداريƅتي يستغلها اƅقيادية اƅ؟ا  

 وتمثلت فرضيات اƃدراسة في:

 :اƃفرضية اƃعامة

توجد عاقة ارتباطيه ايجابية بين اƅقيادة اإدارية ومستوى أداء اƅعمل ƅدى عمال مؤسسة  -
 -مديرية اƃتوزيع باأغوط -سوƊلغاز

 :اƃفرضيات اƃجزئية

 .وظيفيƅمط اإشراف وارتفاع اأداء اƊ ة إحصائية بينƅتوجد عاقة ذات دا 

 .وظيفيƅعمل وارتفاع مستوى اأداء اƅاء رفق اƊة إحصائية بين بƅتوجد عاقة ذات دا 

 تحفيز وارتفاع مستوى اأƅة إحصائية بين اƅمستخدمتوجد عاقة ذات داƅهج اƊمƅوظيفي أما اƅداء ا 
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اƅمƊهج اƅوظيفي اƅتحليلي Ƅما أعتمد اƅباحث على أدوات جمع اƅبياƊات اƅمتمثل في في هذƋ اƅدراسة هو 
 Ɗ13سخة تم استبعاد Ɗ77سخة من ااستعمار، واسترجع مƊها  90ااستبيان Ƅأداة ƅلدراسة حيث تم توزيع 

 Ɗسخة قابلة ƅلدراسة وƅقد توصل اƅباحث إƅى أهم اƊƅتائج: Ɗ64سخة ƅعدم صاحيتها وبقية 

 ة أثبتت اƅى وجود عاقة إيجابية ذات داƅعامة حيث توصلت إƅفرضية اƅدراسة صحة اƅ
إحصائية بين اƅقيادة اإدارية بمتغيراتها اƅثاث )Ɗمط اإشراف، بƊاء فرق اƅعمل، اƅتحفيز( 

 .ومستوى اأداء اƅوظيفي

  مطƊƅسائد، )اƅمط اإشراف اƊ ة إحصائية بينƅبين وجود عاقة طردية موجبة ذات داƊ
 .ƅديمقراطي( وارتفاع مستوى اأداء اƅوظيفيا

 مستوىƅتحفيز وارتفاع اƅة إحصائية بين اƅتبين وجود عاقة إيجابية ذات دا. 

 ومن خال اƃعرض اƃموجز ƃدراسة Ƃيرد عمار ودراستƈا

 خاصة اƃدراسة:
 تشابه في موضوع اƅدراسة )اƅمتغيرين(. -

 هƊاك تقارب في اƅفرضيات. -

 Ƅما تشابهت مع دراستƊا في إستخدام اإستبيان Ƅآداة جمع اƅبياƊات. -

وƄان اإختاف في مجتمع اƅدراسة اƅمستهدف حيث ƄاƊت دراسة Ƅيرد عمار مستهدفة مؤسسة  -
 –تبسة  –بيƊما دراستƊا إستهدفت مؤسسة اƅمطاحن اƄƅبرى اƅعويƊات  –اأغواط  –سوƊلغاز 

 من هذƋ اƅدراسة في إثراء اƅجاƊب اƊƅظري ƅدراستƊا اƅحاƅية. حيث تك اإستفادة -

 :اƃدراسة اƃثاƈية

 تأثير اƅقيادة على أداء اƅعمال في اƅمؤسسة اƅصƊاعية اƅجزائرية

 شابي ƈوال

 تأثير اƅقيادة على أداء اƅعمال في اƅمؤسسة اƅصƊاعية اƅجزائرية -

 .مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شهادة اƅماجستير في علن ااجتماع اƅتƊظيم واƅعمل
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 دراسة ميداƊية بمؤسسة اƅخزف اƅصحي باƅميلية، جامعة مƊتوري قسƊطيƊة اƅجزائر

 .2013تحت إشراف اأستاذ علي غربي 

 تمحورت إشƄاƅية اƅدراسة حول اƅسؤال اƅمرƄزي اآتي:

 سسة اƅصƊاعية اƅجزائريةتأثير اƅقيادة على أداء اƅعمال في اƅمؤ 

تأثير اƅقيادة على أداء اƅعمال في اƅمؤسسة اƅصƊاعية اƅجزائرية مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شهادة  شاين ƈوال:
 .2013اƅماجستير في علم ااجتماع اƅتƊظيم واƅعمل قسƊطيƊة اƅجزائر، إشراف اأستاذ علي غربي، 

 تمحورت إشƂاƃية اƃدراسة حول اƃسؤال اƃمرƂزي اآتي

 أي مدى يؤثر اƊƅمط اƅقيادي اإشرافي على اأداء اƅوظيفي ƅعمال اƅمؤسسة اƅصƊاعية؟ إƅى

 وتتفرع عن هذƋ اƅتساؤل اأسئلة اƅفرعية:

 هل يلعب اƊƅمط اƅتسلطي دروا في اƅمحافظة على ااستقرار في اƅعمل؟ -1

 هل يساهم اƊƅمط اƅديمقراطي اƅعادل في رفع اƅروح اƅمعƊوية؟ -2

 اهل اƅرضا ƅدى اƅعاملين؟هل يحقق اƊƅمط اƅمتس -3

أما اƅمƊهج اƅمستخدم في هذƋ اƅدراسة هو اƅمƊهج اƅوصفي، مع ااعتماد على أدوات جمع اƅبياƊات اƅمتمثل 
في ااستمارة واƅمقابلة واƅماحظة؟ إضافة إƅى اƅوثائق واƅسجات ƅجمع اƅمعلومات واƅبياƊات اƅازمة 

 .ƅلتعرف على واقع مؤسسة اƅخزف اƅصحي باƅميلية

وقد توصلت اƅدراسة إƅى جملة من اƊƅتائج اƅمتمثلة في Ɗمط اƅقيادة اƅسائد يرتبط ارتباطا وثيقا  -
بمستوى اأداء اƅوظيفي، وأن اƅعامل يفضل اƊƅمط اƅديمقراطي اƅعادل أثƊاء قيامه بعمله مما يخلق 

 عƊدƋ مشاعر اارتياح في اƅعمل.

 خاصة اƃدراسة: 

 يتضح Ɗƅا أƊها ودراستƊا اƅحاƅية: شاين ƈوال:ومن خال اƅعرض اƅموجز ƅدراسة 

 متقاربة من حيث موضوع اƅدراسة )ادراج مفهومي اƅقيادة، اأداء( -
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-  Ƌقيادي( ودورƅمط اƊƅقيادي )اƅسلوك اƅبحث عن اƅك من خال اƅفرضيات وذƅاحية اƊ متقاربة من
 في تحسين اأداء

 يعة اƅدراسة.تقاطعت في اإعتماد على اƅمƊهج اƅوصفي وذƅك ƅمائمة طب -

 وفي إستخدام اإستمارة Ƅآداة بحثية ƅجمع اƅبياƊات. -

 وقد تم ااستفادة من هذƋ اƅدراسة في تƄوين اإطار اƊƅظري. -

  وفي إƊتقاء اƅمƊهج اƅمƊاسب ƅلدراسة واأدوات اƅمƊاسبة ƅجمع اƅمعلومات اƅضرورية.

ƅعمال وزيادة ر على مستوى أداء اƄما أن اƊƅمط اƅتسلطي اƅمرتبط بƊوع من اƅمروƊة يؤثر إƅى حد Ƅبي
 .استقرارهم في عملهم

 : سلوƂيات اƃقيادة اƃتحويلية وأثرها على اإبداع اƃتƈظيمي:03اƃدراسة 

سلوƄيات اƅقيادة اƅتحويلية وأثرها على اإبداع اƅتƊظيمي، مذƄرة Ɗƅيل شهادة  شريف أحمد حسن عباس:
اƅماجستير في إدارة اأعمال، دراسة ميداƊية على شرƄات تصƊيع اأدوية اƅبشرية اأردƊية، جامعة اƅشرق 

 2010اأوسط ƅلدراسات اƅعليا اأردن، إشراف اƅدƄتور صباح حميد أغا، 

 ة حول اƃسؤال اƃمرƂزي اآتي:وتمحورت إشƂاƃية اƃدراس

  يةƊيع اأدوية اأردƊات تصƄظيمي في شرƊتƅتحويلية تأثير على اإبداع اƅقيادة اƅيات اƄسلوƅهل ا
 اƅبشرية.

ما مدى توافر سلوƄيات اƅقيادة اƅتحويلية ƅدى اƅمديرين اƅعاملين في شرƄات تصƊيع اأدوية  -1
 اأردƊية اƅبشرية؟

 ي شرƄات تصƊيع اأدوية اأردƊية اƅبشرية.ما مستوى اإبداع اƅتƊظيمي ف -2

هل هƊاك تأثير ƅسلوƄيات اƅقيادة اƅتحويلية على اإبداع اƅتƊظيمي في شرƄات تصƊيع اأدوية  -3
 اأردƊية اƅبشرية.
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أما اƅمƊهج اƅمستخدم في هذƋ اƅدراسة هو اƅمƊهج اƅوصفي واƅتحليلي باإضافة إƅى أدوات جمع اƅبياƊات * 
( استباƊة 80( مفردة وثم استرجاع )100اƅمقابلة وااستباƊة وƅقد يتم اختيار عيƊة اƅدراسة )اƅمتمثل في: 

 وƅقد توصل اƅباحث إƅى أهم اƊƅتائج:

تعزيز اإمƄاƊيات اƅقيادية فيما يتعلق باƅقدرة اƅعاƅية على إقƊاع اƅعاملين واƅقدرة اƅعاƅية على استشراف  -
ثارة روح اƅحماس ƅلعاملي ن وتوفير مƊاخ مريح ƅلعاملين اƊجاز أعماƅهم في شرƄات صƊاعة اƅمستقبل وا 

 اأدوية اأردƊية اƅبشرية.

 في دراستƈا اƃحاƃية:        -3ااستفادة من اƃدراسة ° 

 :04اƃدراسة 

قدرة اƅقادة في شرƄات تصƊيع اأدوية اأردƊية اƅبشرية على تزويد اƅعاملين بطرق جديدة  تعزيز -
 ƅلتعامل مع اƅمشƄات واƅتي تحتاج ƅحلول إبداعية ومشارƄة اƅعاملين في صƊاعة اƅقرارات.

استخدام أسلوب اƅقيادة اƅتحويلية مع اƅعاملين واƅمتضمن إشباع حاجات اƅعاملين بشرط تحقيق  -
م واƊجاز أعماƅهم اƅموƄلة إƅيهم باإضافة إƅى ااهتمام بأحاسيس ومشاعر اƅعاملين وااƅتزام أهدافه

 بمبدأ اƅمساواة في تعامله مع جميع اƅعاملين

اƅقيام باƅتأƄيد على تفويض اƅصاحيات ƅلعاملين واƅتعاون مع جميع اƅعاملين بغض اƊƅظر على  -
 اƅجهود اƅمبذوƅة في شرƄات اأدوية اƅبشرية.

 :05دراسة 

دور اƅقيادة اإدارية في تحقيق اأداء اƅمتميز ƅمƊظمات اأعمال، مذƄرة ماجستير  سعاد ميدون:
فرع  -في علوم اƅتسيير تخصص ااقتصاد اƅتطبيقي في إدارة اأعمال، دراسة حاƅة مجمع صيدال

 12014، جامعة اƅمدية، اƅجزائر، إشراف اƅدƄتور علي مƄيد، -أƊتبيوتيƄال

                                                           

ر، سعاد ميدون: دور اƅقيادة اإدارية في تحقيق اأداء اƅمتميز ƅمƊظمات اأعمال، مذƄرة ماجستير في علوم اƅتسيير، جامعة اƅمدية، اƅجزائ – 1
2014. 
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في ضوء اƅتجربة )اƅوطƊية( هذƋ اƅدراسة معرفة اƅعاقة بين اƅقيادة اإدارية واأداء اƅمتميز  حاوƅت -
اƅوطƊية اƊƅاشئة على واقع بيئة ااقتصادية اƅوطƊية اƅمتميزة بضرورة ااƊفتاح اƅمتزايد ƅمƊظماتƊا ااقتصادية 

ه اƅباحثة طرحت اƅسؤال اƅمرƄزي تƊافسية مغايرة تماما ƅتلك اƅتي Ɗشأت فيها، ومن خال ما أشارت إƅي
 اƅتاƅي:

ما هي سبل مساهمة اƅقيادة اإدارية في ترقية مستوى أداء اƅمƊظمة من أجل اƅوصول به إƅى  -
 اƅتميز؟

 اتƊحزميƅباحثة قامت بصياغة اƅتي طرحتها اƅفرعية اƅية  وقصد تسجيل اإجابة على اأسئلة اƅتاƅا
 ƅمعاƅجة موضوعها، وƄاƊت على اƊƅحو اƅتاƅي:

تزايد أهمية دور اƅقيادة اإدارية في اƅوقت اƅحاضر تفرضه اƅتحوات اƅمعاصرة في بيئة اأعمال  -1
 واƅتحديات اƅتƊافسية اƊƅاتجة عƊها.

يعتبر اƅتميز في اƅوقت اƅحاضر ضرورة حتمية وخيار استراتيجيا يساهم في تعظيم قدرات  -2
Ɗمختلفة.ااƅظمة في بيئاتها اƊلمƅ دماج اايجابي 

اƅقيادة اإدارية اƅمتميزة هي تلك اƅتي تعمل على تحويل اƅتهديدات اƊƅاشئة في بيئة اأعمال إƅى  -3
 فرص Ɗجاح.

 ا تعمل اƅقيادة اإدارية ƅفرع اƅضادات اƅحيوية على ترقية شروط ومتطلبات اأداء اƅمتميز. -4
  مقدمةƅيات اƊحزمƅة اختبار صحة اƅدراسة وتحليل أبعادها ومحاوƅا Ƌية هذƅاƄومن أجل دراسة إش

ثم ااعتماد على اƅمƊهج اƅوصفي واƅتحليلي، إƅى جاƊب مƊهج، دراسة اƅحاƅة، في حين تم  
موظف(، حيث بلغ  108ااعتماد واختيار عيƊة عشوائية طبيعة من مجتمع اƅدراسة اأصلي )

مفردة، وƅلحصول على أراء عيƊة اƅدراسة ثم استخدام ااسباƊية Ƅأداة أƄثر  70اƅعيƊة  عدد أفراد
 فعاƅية في اƅحصول على اƅمعطيات واƅمعلومات اƅمطلوبة.

 :هاƊر من بيƄذƊ تائجƊƅمجموعة من اƅ دراسةƅا Ƌقد توصلت هذƅو 

ل ااهتمام اƅمتزايد ƅقد أدى اƅتحول اƅحاصل في اƅبيئة اƅخارجية واƅداخلية ƅلمƊظمة خاصة في ظ -
باƅعƊصر اƅبشري إƅى تعاظم اƅقيادة اإدارية على أحداث وقيادة اƅتغيير واƅتحسين وƊقل اƅمƊظمات 

 من وضع أخر أحسن.
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اإيجابي ƅلمƊظمات في يعتبر اأداء خيارا استراتجيا وأداة حتى فعاƅة ƅتسجيل شروط ااƊدماج  -
وƊه يعمل على تحقيق مزايا تƊافسية ويلبى ويتجاوز اƅمحلية واƅعاƅمية ذƅك Ƅ تصاديةقبيئتها إا

 توقعات وتطلعات اƅعماء.
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 اƃفصل اأول:

 اƃمفاهيم اƃمتعلقة باƃسلوك اƃقيادي: 1-1*

 اƃسلوك اƃقيادي:أوا: 

عاقة فيه فرد وجماعة، مجموع محصلتها  هي (، موقفيةƄاريزميةاختاف أƊواعها)اƅقيادة على 
اƊƅهائية هي ارتضاء اƅجماعة وقبول اƅفرد أن يƄون قائدا، يأمر فله اƅطاعة واƅواء عن رضاء وطيب 

وƊجد  ƅإشراف واƅتوجيه على مجموعة من أما اƅرئاسة فهي عاقة رئيس معين من قبل اƅمؤسسة خاطر،
اƅقائد يستمد سلطته من داخل اƅجماعة Ɗفسها، فهي اƅتي ارتضت ƅقيادته وخلعه عليه صفة اƅقيادة، بيƊما 
اƅرئيس يستمد سلطته، من خارج اƅجماعة من ائحة اƅعمل وƊظامه، ومن اƅمؤسسة اƅتي أصدرت قرار 

 قيام بهذƋ اƅمسؤوƅية.يتمƄن من اƅتعيƊه ƅشغل هذƋ اƅوظيفة اƅرئاسية ومƊحته قدرا من اƅسلطة Ƅƅي 

ƅذƅك فإن اƅعاملين في مجال اإدارة حاوƅوا أن يجمعوا بين Ƅل من اƅرئاسة واƅقيادة وفي Ɗفس 
اƅوقت اابتعاد عن سلبيات Ƅل مƊهما، وذƅك طريق إيجاد Ƅوادر من اƅعاملين في اƅمƊظمة تطلق عليها 

 مفهوم اƅقادة اإداريين.

هو رئيس معين من قبل اƅمؤسسة، أي أƊه يستمد سلطته من خارج اƅجماعة اƅتي يقوم  واƃقائد اإداري
بتوجيهها وتقييم أعماƅها، وفي Ɗفس اƅوقت تقوم اƅمؤسسة بعقد دورات تدريبية ƅهذƋ اƅراسيات، ƅتزويدها 

       1باƅمهارات اƅخاصة بفهم اƅدوافع اإƊساƊية

  

                                                           

ص  2007أبو اƅحسن عبد اƅموجود: اإدارة اƅمعاصرة في اƅمƊظمات ااجتماعية، اƅمƄتب اƅجامعي اƅحديث، مصر د ط،  عوض سيد، جابر - 1
72 – 73. 
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 اƃقيادة واƃتوجيه: 

تعريف اƅتوجيه بأƊه اƅوظيفة اإدارية اƅتƊفيذية، اƅتي تƊطوي علي قيادة اأفراد وتوجيههم  يمƄن
تمامها، وتحقيق اƅتƊسيق بين مجهداتها وتƊمية اƅتعاون ااختياري  رشادهم على Ƅيفية تƊفيذ اأعمال وا  وا 

 بيƊهم، من أجل تحقيق هدف مشترك.

ى اƅحصول على تعاون ومساعدة اأفراد على اƅقدرة عل واƃمقصود باƃقيادة في هذا اƃتعريف:
قبول توجيه Ɗشاطهم بطريقة اختيارية، أي أن اƅسلطة اƅتي يتمتع بها اƅقائد إƊما تƊبع في حقيقة اأمر من 

 1اƅذين يقوم بتوجيه Ɗشاطهم، وبذƅك تعمل جماعة اƅعمل في شƄل مƊسق ومترابط.

 اƃقيادة واإشراف: 

اما في مجال اإدارة ƅدرجة أن مدى فعاƅية اƅمƊظمة في تحقيق تلعب اƅوظائف اإشرافية دورا ه
أهدافها يتوقف إƅى حد بعيد على مدى توفر Ƅادر Ƅبير من اƅمشرفين اأƄفاء، ذƅك أƊهم يقومون بعمليات 
أساسية، Ƅتوزيع اأعمال على اƅعاملين وتوجيههم إƅى طرق اƅعمل اƅمƊاسبة واƅتدخل في اƅوقت اƅمƊاسب 

Ƅتعديل سلوƅ ،ي تقييم اأداءƅتاƅمسئول على تحديد مستويات اأداء وباƅمشرف اƅما أن اƄ ،هم وأدائهم
ووضع تقارير اƄƅفاءة ƅلعاملين، ومختلف أدوات اإشراف وتتعدد فƊجد من بيƊها ااجتماعات اإشرافية 

 ƅ2مباشر.اƅفردية واƅجماعية، هذا باإضافة إƅى اƅماحظة اƅمباشرة أثƊاء أداء اƅعمل واƅتوجيه ا

وبفضل شغل اƅوظائف اإشرافية واƅقيادية في اƅمؤسسة من قبل اƅعاملين ذوي اƅخبرة Ƅوسيلة 
ن ƅلترقي واƄتساب مƄاƊة اجتماعية بين اƅزماء، Ƅƅن إذا ƅم تتوفر اƄƅوادر داخل اƅمؤسسة ممن يستطيعو 

 احتال اƅوظائف اإشرافية.

ƅقيادية من Ɗيس ذوي اƅخبرة من سوق اƅعماƅقة أن تلجأ اƅمؤسسة إƅى جذب هذƋ اƅعƊاصر افابد و 
مع إعطائهم اƅحوافز اƅمادية اƅمƊاسبة اƅتي تعمل على استقرارها مع توفير فرصة اإدماج داخل اƅتƊظيم 

 ƅهم حتى تحافظ على اƅروح اƅمعƊوية اƅمرتفعة ƅدى اƅعاملين.

                                                           

 .176، ص 2007. 1ربحي مصطفى عليان: أسس اإدارة اƅمعاصرة، دار اƅصفاء ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، ط –1
 2007أحمد مصطفى خاصر: اإدارة ومعلمات اƅرعاية ااجتماعية) اأسس اƊƅظرية واƅممارسة اƅعامة( اƅمƄتب اƅجامعي اƅحديث، مصر، د ط.  –2

 .72 – 71ص  -ص
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 / أهمية اƃقيادة اإدارية في اإدارة:2

 اƃتƈظيمي ƃإدارة:أهمية اƃقيادة في اƃجاƈب 

ا يقتصر دور اƅقيادة في اƅجاƊب اƅتƊظيمي على مجرد إصدار اأوامر واƅتأƄد من أن اƊƅشاطات 
اإدارية تتسم داخل اƅتƊظيم في اƅحدود اƅمرسومة ƅها، وƄƅن اƅدور اأساسي واƅهام ƅلقائد هو إمداد 

ƅعمل اƅفوسهم حسب اƊ شاط فيƊƅل ما يحفزهم ويبعث اƄمرؤوسين بƅما أن دور اƄ ،تعاونƅمشترك وروح ا
اƅقائد في اƅجاƊب اƅتعليمي يبرز من خال قدرته على تƊسيق Ɗشاطات اƅمرؤوسين وجودهم وتوجيهها من 
خال وضع اƅحو خلف اƅمƊاسب في اƅوظيفة اƅمƊاسبة، وتحديد اƅمسؤوƅيات أقسام اƅتƊظيم واƅعاملين فيه، 

اƅتƊسيق واأعمال اƅتي تƊسق ƊبƊي وحدات تعمل في توافق فقيادة جميع جواƊب اƅتƊظيم تأتي من خال 
وتƊاغم وهذا ما جعل فقر وبرشوس بضمان عملية اƅتƊسيق اƅتي يقوم اƅقائد ƅجهود اƅمرؤوسين بأƊها من 

 .1اƅعوامل اƅتي تضمن فعاƅية اƅتƊظيم واستمرار بقائه

 أهمية اƃقيادة في اƃجاƈب اإƈساƈي ƃإدارة:

اƅجاƊب اإƊساƊي من خال مسؤوƅيات اƅقائد اإداري اƄƅثيرة في مجال يتضح دور اƅقيادة في 
ƅية و اƊساƊمتمثلعاقات اإƅية و اƊساƊعاقات اإƅمتمثلةة في إقامة اƅه و  اƊية بيƊساƊبين في إقامة عاقات إ

ت ذات من شؤوƊهم بما يبدوƊه من آراء واقتراحا مرؤوسيه تقوم على اƅتفاهم اƅمتبادل اشتراƄهم في  ما يمس
ااعتراف اƅمƊاسبين ƅما يبذƅه من مجهود ر و هو ما يسمى اإدارة باƅمشارƄة إشعار Ƅل عضو باƅتقديقيمة و 

رضا ƅتقديم أقصى طاقتهم في اƅعمل مما يتطلب موعته وحفزهم على اƅعمل بحماس و في Ɗشاط مج
دراتهم و ميوƅهم إƅى مجهودا مƊه اƅوقوف على حقيقة دوافعهم حاجاتهم ,شخصياتهم,اتجاهاتهم اƅقيمة,ق

 .2جاƊب مستوى إرادتهم ,تخيلهم و تفƄيرهم

 

 

 

                                                           

  114ص  Ɗ1 ،2007واف ƊƄعان: اƅقيادة اإدارية، دار اƅثقافة ƅلƊشر واƅتوزيع، مصر، ط –1

 65، ص 2001مƊشورات ذات اƅساسل، اƄƅويت، د ط،  زحي محمود هاشم: أساسيات اإدارة، –2
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 أهمية اƃقيادة في اƃجاƈب ااجتماعي ƃإدارة: 

من اƅمظاهر ااجتماعية ƅلتƊظيم امتداد اƊƅظام ااجتماعي أعضاء اƅفريق اƅعامل فيه قادة و 
مرؤوسين خارج Ɗطاق اƅعمل في شƄل اتحادات أو Ɗقابات أو جمعيات توفر اƅخدمات اƅرياضية ,اƅصحية 

استغاƅها بما  و اƅترفية أعضائها و يبرز دور اƅقيادة هƊا من خال قدرتها على توجيه هذƋ اƊƅشاطات و
 يƄفل تعزيز اƅتعاون اƅمتماسك بين اƅمتعاملين في اƅتƊظيم.

ذا Ƅان ƅلقيادة دور هام و مؤثر في اƅجاƊب في اƅجاƊب ااجتماعي ƅإدارة فإƊها من Ɗاحية أخرى و  ا 
ƅابعة من اأعضاء اƊ ونƄظيم تƊتƅعاملين فيه و تتمثل في عاداتهم تتأثر بعوامل اجتماعية من داخل ا

Ƅما تتأثر أيضا بعوامل اجتماعية من خارج اƅتƊظيم ,تتمثل في اƅقيم ااجتماعية اƅسائدة ، ƅيدهم, قيمهموتقا
في اƅمجتمع ƄƄل و اƅتي تفرض على اƅقائد أن يأخذ في اعتبارƋ أن تƄƊرƅ Ƌما يفقدƋ تعاون مرؤوسيه ما 

داري اأصلح ƅلتطبيق في في قوƅه "إن اأسلوب اإ زƂي محمد هاشميعرقل أهداف اƅتƊظيم مثلما أƄد 
 مجتمع ما هو اأسلوب اƅذي يوائم ظروف هذا اƅمجتمع و وافقه اƅفعل".

 أهمية اƃقيادة في تحقيق أهداف اإدارة:

دورƋ في تحيق اأهداف واحد في جميع ف اƅتعليمية تبقى خليفة اƅقائد و رغم تعدد و تباين اأهدا
واƅحيلوƅة  تحديدها ƅمرؤوسيهاأهداف من خال توضيحها و  ق هذƋاƅتعليقات اإدارية فهو اƅعمل على تحقي

متطلباتها اƅموظفين اƅعاملين من جهة و بيƊها و بين أهداف اƅمجتمع من جهة دون تعارض اأهداف و 
 أخرى.

فدور اƅقيادة في تحقيق اأهداف من اإدارة تبرز أهميته من خال تحمل اƅقيادة ƅمسؤوƅية حل 
ن تعقد اأهداف اƅتƊظيمية مواجهة اƅمشاƄل اƅتي تترتب تعدد و مفي اƅتƊظيم و اƅتƊاقضات اƅموجودة Ƅل 

على أن أهمية اƅقيادة تبرز في اƅتوفيق و  ستوجديل Ƅما أشاراƅمواقف خال اƅتوفيق بين اƅمتƊاقضات و 
ت متطلبازƊة بين ما تم اƊجازƋ من أعمال وتحقيقه من أهداف خلقية واƅتوفيق بين إشباع حاجات و اƅموا

أخيرا اƅتوفيق بين في اƅتƊظيم إشباع هذƋ اƅحاجات و اƅقوى اƅبشرية اƅمتاحة ƅتƊظيم بين اƅمصادر اƅماƅية و ا
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بين اأƊماط اƅمتعددة من اƅخطوط اƅتي يتبعها اƅتƊظيم غير خطوط اƅتƊظيم واƅتƊسيق و ااتصال اƅرسمي و 
 1اƅرسمي

 / ƈظريات اƃقيادة اإدارية:3

 *ƈظريات اƃسمات اƃشخصية:

يعتبر هذا اƅدخل من أوƅى اƅمحاوات اƅتي استهدفت تحديد خصائص اƅقيادة اƊƅاجحة، ومؤداƋ إن 
اƅقيادة تقوم على سمة أو مجموعة من اƅسمات يتم عبها فرد معين أو أن من تتوافر فيه هذƋ اƅسمات 

 تƄون ƅديه اƅقدرة على اƅقيادة، ويمƄن أن يƄون قائدا Ɗاجحا في حمل اƅمواقف.

 ƃظرية اƈ:عظيمƃفردي،  رجل اƅمدخل اƅتي ظهرت في إطار اƅظريات اƊƅظرية من أقدم اƊƅا Ƌوتعد هذ
وهي أقدم بƄثير من أي علم من اƅعلوم ااجتماعية اƅرسمية وهي تعبر عن اƅقول اƅمأثور اƅقادة 
اƅعظام يوƅدون وا يصƊعون، وهذƋ اƊƅظرية ƅيست أƄثر من اعتقاد بان مجموعة اƅقدرات واƅصفات 

صية تجعل من بعض اأفراد عظاما من أمثال: يوƅيوس قيصر واسƊƄدر، جان دارك، فيما اƅشخ
ƅو بعثوا أحياء في أيامƊا هذƋ قادة عظاما مرة أخرى بفضل اƅسمات واƅقدرات اƅطبيعية اƅتي تميزوا 
بها مƊذ موƅدهم، وطبيعة اƅحال فإن اƅقول ƅيس أƄثر من تأمات وا يوجد ما يؤيدƋ من بحوث، 

ى اƅرغم من ذƅك، فإن اƄƅثير من اƊƅاس ما زاƅوا يؤمƊون بهذƋ اƊƅظرية، وƊاحظ أن بعض وعل
اƅقادة في بعض اƅبلدان مازاƅوا يأخذون مواقعهم اƅقيادية Ɗظرا ƅعاقتهم اأسرية بقادة عظام، اأمر 

ائص اƅذي يشير إƅى وجود Ɗوع من اإيمان اƅعام بهذƋ اƅفƄرة اƅقائلة: بأن اƅقادة يوƅدون بخص
 .2ضرورية تؤهلهم ƅلقيادة

 :سماتƃظرية اƈ  طلقت حول. حقيقةƊتي اƅعظيم اƅرجل اƅظرية اƊ ذي دار حولƅجدل اƅتيجة اƊ
 وراثية اƅسمات، وأن اƅقائد يوƅد وا يصƊع، وتأثير اƅمدرسة اƅسلوƄية اƅتي أƄدت أهمية اƅتعلم                    

                                                           

 .Ɗ199- 120واف ƊƄعان: مرجع سابق ذƄرƋ، ص.ص  -1
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ظهرت Ɗظرية جديدة عرفت ب: Ɗظرية اƅسمات اƅتي  اƅقيادة،واƅتجربة في امتاك اأفراد سمات  واƅخبرة
تعتقد بأن اƅقائد اƅفعال هو ذƅك اƅقائد اƅذي يتصف بعدة صفات وأن هذƋ اƅصفات تمƊƄه من اƊƅجاح بغض 

 1اƊƅظر عن اƅموقف اƅذي هو فيه

يزهم عن من سواهم، ومن أهم هذƋ اƅسمات تدور فلسفة هذƋ اƊƅظرية حول اƊفراد اƅقادة بسمات تم
 ما يلي:

 :جد أن  سمات جسميةƊ ا أيضاƊوا أطول من )أتباع( وهƊوƄى أن يƅقادة أميل إƅجد أن اƊ اƊوه
2اƅقادة أميل إƅى أن يƄوƊوا أƄثر حيوية وأوفر Ɗشاط من اأتباع

 

 :يةƈتخطيط. سمات ذهƅبؤ واƊتƅقدرة على اƅظر، اƊƅير، اإدراك بعد اƄتفƅفهم واƅاء، اƄذƅمثل ا 

 :فس سمات شخصيةƊƅثقة باƅحسم، اƅشجاعة واƅتحمل، اƅتسامح واƅمثل ا 

 :قدرة على اإشراف وتسيير  سمات فطيفيةƅمثابرة، اƅار، اƄمبادأة واابتƅجاز، اƊمثل ااهتمام باإ
 اأمور. 

 :تدخل مث سمات اجتماعيةƅقدرة على اƅية اƊساƊعاقات اإƅضوج ااجتماعي، ااهتمام باƊƅل ا
قامة عاقات مع اƅغير، اƅرغبة في اƅتعاون مع اأخرين  3وا 

 Ƌاجحين على أمل أن تصبح هذƊƅلقادة اƅ ةƄمشترƅسمات اƅوقد أجريت دراسات متعددة تبحث عن ا
في أي موقف واƅتحقيق باƅتاƅي من اƅسمات اƅتي اƅمجموعة معيارا يمƄن استعماƅه ƅلتƊبؤ بƊجاح اƅقيادة 

.Ƌتجعل من شخص ما قائدا إداريا أفضل من غير 

 اƈƃظرية اƃموقفية:° 

أن اƅعضوية في اƅجماعة تجعل من اƅفرد قائدا متى توفرت اƅشروط اƅمائمة،  يرى "ستوجديل"
ا في موقف آخر، فاƅقائد ƅذƅك فإن أي عضو قد يصلح قائدا في موقف معين، وقد ا يصلح أن يƄون قائد

 في اƅحرب ا يصلح ƅلقيادة في اƅسلم.

                                                           

 .، ص ، لϠنشر ϭالتϭزيع، الكϭيΕ، ط عثمΎن حمϭد اأخضر: عϡϠ النفس التنظيمي: كتبΔ الفاح -
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أن اƅتحليل اƅمƊطقي ƅلقيادة ا يمƄن أن يحصر ذاته في اƅقائد، إƊما يجب اƅتطرق  ويرى ستوجديل
 ƅتحليل اƅمواقف، ويقول "بافاس" أن اƅتعرف على اƅقادة يتم إƅى حد Ƅبير من خال اƅمراƄز اإستراتيجية
اƅتي يشغلوƊها في شبƄة ااتصاات أƄثر مما يعتمد على اƅسمات اƅشخصية. أما وفورد فقد حدد سƊة 

 خمسة عوامل موقفية تؤثر في اƅقيادة مستقبلها وهي: 1971

 قراراتƅزية اتخاذ اƄدرجة مر 

 ظيمƊتƅدرجة تفقد ا 

 ظيمƊتƅحجم ا 

 عمل ذاتها وترتيبهاƅل جماعة اƄهي 

 ية طبيعƅمستويات ااتصاƅة ااتصالا 

ويعاب على هذƋ اƊƅظرية أƊها ا يمƄن أن تفصل بين سمات اƅفرد واƅموافق، ويجب أن يتحقق اƅتفاعل 
 بين Ƅل اƅعƊاصر، وا يمƄن تغليب عƊصر على آخر.

 *اƈƃظرية اƃتفاعلية:

إن اƅقيادة في هذƋ اƊƅظرية هي عملية تفاعل اجتماعي، فاƅقائد يجب أن يƄون عضوا في اƅجماعة 
يشارƄها معايير آماƅها ويوطد اƅصلة مع أعضائها ويحصل على تعاوƊهم، ويتعرف على مشƄاتهم، وهو 
يتفاعل معهم من أجل تحقيق أهداف اƅجماعة، فمثا قد يعطي اƅقائد توجيهات ƅتحقيق هدف معين، 

اجات ويواجه اƅمشƄات اƅتي تواجه هذا اƅهدف واƅمصاعب اƅمحيطة به، وهو في ذƅك يƄون ملما بح
اأفراد واتجاهاتهم ومشƄاتهم، وبإمƄاƊات هذƋ اƅجماعة واƅظروف اƅمحيطة اƅتي تجعل اأتباع يتجمعون 

 .1حوƅه ويتفهمون توجيهاته ويمƊحوƊه تأييدهم ودعمهم ƅتحقيق اƅهدف اƅمطلوب

 *اƈƃظرية اƃوظيفية:

ƅا Ƌد أصحاب هذƄسمات، حيث يؤƅظرية اƊƅقدي اƊ رد بفضلƄ ظريةƊƅا Ƌظرية أن ظهرت هذƊ
 Ƌتي تحدد بخصائص داخلية وخصائص خارجية، وتتضمن هذƅوظائف اƅقيادة عبارة عن مجموعة من اƅا
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اƊƅظرية جاƊبين أوƅهما وأهمهما يشير إƅى سمات اƅقائد اƅضرورية ƅفعاƅية عمل اƅجماعة سوف تختلف أو 
افها ومصاƅحها، وأن تتغير حسب خصائص اƅجماعة، Ƅذƅك فإن اƅجماعة تتطلب قيادة تتفق وƊوعية أهد

هذƋ اأهداف تختلف باختاف اƅظروف أما اƅثاƊي فيتعلق بمدى تعاون اƅفرد مع اƅجماعة على ااستمرارية 
 في تحقيق أهدافها.

فاƅقيادة طبقا ƅهذƋ اƊƅظرية وظيفية، تتحدد بقدرة اƅقائد على وضع اƅخطط واƅسياسات وصياغة اإطار 
 .1اأيديوƅوجي ƅلجماعة

  (Yو Ɗ Xظريةماغريغور           )Ɗظرية 

" أƊƊا حين وخلل اƅسلوك اإداري اƅقيادي بحدƋ يƊقسم إƅيه مقارƊتين، وحل مقاربة يرى "دوغاس ماغريغور
 تحمل افتراضات تبƊى عليها، وهما مقاربتان متطرفتان:

 ( تقوم هذƉ اƃمقاربة على اافتراضات اƃتاƃية:Xة )بأ/ اƃمقار 

  ىƅفرد إƅعمل إذا استطاعيميل اƅب اƊسل وتجƄƅا. 

  لتخويف من أجلƅ سل وحب تطبيق وسائل صارمة من مراقبة وطرق تأديبيةƄƅى هذا اƅظرا إƊ
 تحقيق اأهداف

  مقام اأولƅى ااستقرار في اƅتوجيه ويطمحون إƅية، ويفضلون اƅمسئوƅب اƊى تجƅيميل اأفراد إ
Ƌبر على هذƄبها اأƊيومية في جاƅمقاربة وتقوم اإدارة اƅا 

 ( تقوم على اافتراضات اƃتاƃية:Yة )بب/ اƃمقار 

  راحةƅذا وجب توفير اƅ ة طبيعيةƅك مسأƅأفراد، أن ذƅ فسيƊƅعضلي واƅجهد اƅيجب استثمار ا
 واƅلهو.

  خدمةƅ ذاتيةƅرقابة اƅلتوجيه واƅ ل فرد ااستعدادƄ وحيدة، فلدىƅوسيلة اƅيس اƅ عقابƅتهديد باƅا
 بهااأهداف اƅتي يلتزم 

 .بحثƅية واƅمسؤوƅقدرة على تحمل اƅه اƅفرد يتعلم ويتمرد وƅا 
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رضاء Ƅل  تسمح هذƋ اƅمقاربة بتغيير اƅسلوك اƅبشري في اإدارة ووضع خطة إستراتيجية ƅلتوجيه وا 
 اأهداف سواء اأهداف اƅتƊظيمية أو اأفراد داخل اƅمؤسسة، Ƅƅن أي اافتراضات يجب اأخذ بها؟ 

Ƅ مدير ا يأخذƅفا( مقاربةƅليا ا باX( مقاربةƅوا با )Y فاية في حرفتهƄ عامل ذو خبرةƅأما إذا حان ا ،)
 ( هو اأƊسب. ƄYان استخدام اƅمقاربة )

توصلت دراسات وبحوث اƅمختصين في اƅقيادة إƅى تحديد أƊماط اƅقيادة  / أƈماط اƃسلوك اƃقيادي:4 
 واƅتي تتمثل في:


يعتمد اƅقادة اƅمستبدون على فƄرة اƅسلطة اƅرسمية فهم يستمدون سلطتهم من  اƈƃمط ااستبدادي: 

اƅقواƊين واƅلوائح واƅقرارات بدا من اعتمادهم على دراسة سيƄوƅوجية اآخرين واƅتأثير عليهم/ وهم 
يميلون إƅى اإƊفراد باƅسلطة واƅتخطيط وفقا إرضاء أطماعهم واتخاذ اƅقرارات وا يميلون إƅى 

بعض اƅسلطات إƅى معاوƊيهم ويعتمدون في سياستهم إƅى أحداث اƅفرقة بين اƅعاملين  تفويض
 1بغية اƅسيطرة عليهم، وما تسمح به أذهاƊهم دون مƊاقشة أو إسداء Ɗصح او اعتراف

واƅقيادة ااستبدادية ƅهذا اأسلوب تزود اƅقائد باƅدوافع على اƅعمل إا أن اƅمرؤوسين يƄوƊون غير 
مستريحين، واƅقيادة ااستبدادية اƅتسلطية تؤدي حتما إƅى ضعف اƅعاقات اإƊساƊية واƅروح  مستقرين وغير

اƅمعƊوية، وفقد روح اابتƄار في اƅعمل، وتعمل هذƋ اƅقيادة على أƊها Ƅرامة اإƊسان وتطيح بƄل من يقف 
 في طريقها أو طريق أƊصارها.


عƊد مƊاقشة اƊƅمط اƅديمقراطي في اƅقيادة ابد من ذƄر اƅعاقات اإƊساƊية  اƈƃمط اƃديمقراطي: 

أƄثر طريقة اƅعمل، أن اƅقائد هƊا ا يعطي ƅلجاƊب اإƊساƊي اهتماما أƄبر، فهو بƊاءا على 
مرؤوسيه، يقوم بأقسام سلطة اƅقرار معهم، Ƅما يشرƄهم في عمليات اƅتخطيط واƅتƊفيذ ومتابعة 

شراƄهم  اƅعمل، وباƅتاƅي فاƅدور اأساسي ƅه هو اتخاذ اƅقرارات، إƊما هو توجيه وتƊسيق اƅجماعة وا 
 .    2في اتخاذ اƅقرار
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واƅقائد اƅديمقراطي هو اƅقائد اƅذي يؤمن باƅمشارƄة وتبادل اآراء، وباƅتعاون اإيجابي مع أفراد 
مشƄات عن طريق اƅجماعة وحل اƅ اأساساتاƅجماعة اƅتي يتعاون معهم، ويتم مƊاقشة اأهداف ووضع 

، أما اƅقرارات فهي جماعية يقوم اƅقائد بترك حرية توزيع شيءحيث يتشاور مع أعضاء اƅجماعة في Ƅل 
 اƅعمل ƅأعضاء فيم بيƊهم.

وتقضي اƅقيادة في ظل هذا اƊƅمط أن يƄون اƅقائد حازما مستƊدا إذا اقتضت اƅظروف ƅهذا اƅسلوك، أما 
اƅثقة واƅود بين اأعضاء أƊفسهم وبيƊهم وبين اƅقائد، أما اƅمƊاخ ااجتماعي في اƅسلوك ااجتماعي فيتميز ب

 1ظل هذƋ اƅقيادة فيسودƋ ااحترام اƅمتبادل

وهو يعطي اƅحرية اƄƅاملة واƅمطلقة ƅلمرؤوسين من  Laissez Faireيسمى أيضا  اƈƃمط اƃفوضوي:
أجل تحديد أهدافهم وأƊشطتهم، أن اأفراد يصلون وحدهم من خال اƅتجربة واƅخطأ إƅى ما يرغبون فيه، 

 وا يتدخل اƅقائد اƅرسمي في ذƅك.

اƅمƊهج ( إƅى اƅفترة اƅتي ساد فيها Laissez Freeceinويرجع ذƅك باستخدام أسلوب اƅقيادة اƅحرة )
( أسلوب ƅتوجيه جهود وƊشاطات اأفراد، إا أن استخدام هذا Laissez Free Appnoachاƅحر )

اأسلوب ƅم يصل إƅى اƅحد اƅذي يجعل مƊه مƊهجا ثاƊيا وƅم يطبق هذا اأسلوب إا بعد اƅثاثيƊيات، حيث 
جرى تطبيقه بعد ذƅك في تم استخدامه اƅدراسات اƅتجريبية اƅتي قامت بها جامعة "آيوا" اأمريƄية، و 

اƅدراسات اƅتطبيقية اƅتي أجريت في اƅتƊظيمات اإدارية اƅمختلفة، ذƅك راجع إƅى أن هذا اƊƅوع من اƅقياد 
يƊجح عƊدما يتعامل اƅقائد مع أفراد ذوي مستويات عقلية وعملية عاƅية، Ƅما في مؤسسات اأبحاث 

 2واƅدراسات
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 / محددات اƃسلوك اƃقيادي:5

  على اƃسؤال اƃتاƃي:محددات اƅسلوك اƅقيادي إجابة  سيتم عرض

  قائد؟ƃل سلوك اƂيف يشƂ 

 أو ما هي اƃعƈاصر واƃقوى اƃتي تسهم في تشƂيل أسلوب اƃسلوك اƃقيادي ƃإدارة؟

حيث تجدر اإشارة إƅى أن هذا اƊƅمط يعد محصلة اƅتفاعل اƅمتواصل بين ذƅك اƅعƊاصر واƅقوى، 
 اƅتي يمƄن حصها في خمس فئات هي: وƅيس Ɗتاج أحداهما مƊفردة و 

 :قائدƃعقلية واإبداعية، فضا عن  خصال اƅشخصية، اتجاهات وقدراته اƅوتتمثل في سماته ا
اƅطريقة اƅتي يدرك بها ذاته واƅتصورات اƅتي يتبƊاها حول خصال روؤية، وفيما يلي سƊتƊاول 

  1بعض هذƋ اƅخصال على اƊƅحو اƅتاƅي

 :شخصيةƃسمات اƃتبة أو  اƄون مƄقائد، قد تƅية اƊتقƅ ةƊوƄمƅمزاجية اƅية اƊوجداƅواحي اƊƅوهي ا
موروثة واƅتي تظهر في Ɗوعية ااستجابات اƅتي يصدرها اƅقائد اتجاƋ اƅمواقف اƅتي تواجهه، 

 إضافة إƅى دورها في اختيار اأسلوب اƅقيادي اƅذي يمارسه اƅقائد.

 :قيمƃسق اƈ  "اتبادم وشميتƊ" ا منƄ قائد سيحدد جزئيا حجم يرىƅا ƋاƊذي يتبƅقيم اƅسق اƊ أن
اƅمشارƄة اƅذي سيسمح به اƅعاملين معه في اتخاذ اƅقرارات اƅخاصة بهم أو باƅعمل، وƄذƅك اƅمدى 

 من اƅمسئوƅية اƅواجب إتاحتها ƅهم، وƅذا يصƊع Ɗفسه إما في اتجاƋ اƅديمقراطية أو اأوتوقراطية.

 :يةƈفƃخبرة اƃمن أهمي مستوى اƄقائد ذو تƅقيادي في أن اƅمط اƊƅأحد محددات اƄ خبرةƅة مستوى ا
اƅخبرة اƅفƊية اƅعاƅية، سيعتمد على خبرته تلك في قيادة مرؤوسيه وسيجعلها اƅمصدر اƅرئيس ƅلقوة 
اƅتي يرƄز عليها في قيادتهم Ƅما يقلل من اعتمادƋ على غيرƋ، أما اƅقائد ذو اƅخبرة اƅمتوسطة أو 

 ليه أن يستعين بمن معه في اƅمƊظمةدون ذƅك فهذا يفرض ع

  جاح فيƊƅتحقيق اƅ لعملƅ دافعيةƅمرتبط باƅطموح اƅه اƊƄƅطموح وƅى اƅجاز: وتثير إƊإƅ دافعيةƅا
، وابد اƅقائد أن يملك دافعية Ƅبيرة ƅإƊجاز أن من واجب اƅتحفيز اƅذاتي، 2مجال اƅعمل واƅمهƊة

أما عن أبرز سمات اƅقائد اƅذي ƅديه دافع قوي ƅإƊجاز فإƊها تتمثل في قبول اƅخاطرة اƅمحسوبة، 
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اƅجدية، قبول اƅتحدي، اƅمثابرة، اƅرقابة اƅذاتية، ووضع معايير صارمة ƅلحƄم على اأداء 
 ااƄتفاء باƅوصول ƅأهداف اƅتي يعتقدها اآخرون Ƅافية. اƅشخصي، وعدم

اƅمهمة بأƊها اأفراد اƅتي من شأƊها أن تضع   New Stormأفعال خصائص اƅمهمة يعرف Ɗيوستروم
إستراتيجية اƅمƊظمة موضع اƅتƊفيذي ببيئة معيƊة وهي بهذا اƅمعƊى Ɗشير إƅى مجموعة إجابات وظيفية 

 ة اƅتي يتƄون مƊها اƅعمل.معيƊة تشƄل اƅوحدات اأساسي

 1وهƊاك جواƊب عديدة ƅلمهمة يفترض تدخلها في شƄل Ɗمط اƅقيادة اإدارية تتمثل في

 :مهمةƃا  عضو في اƊقائد هƅجازها غير واضحة فإن دور اƊمهمة غامضة وسبل اƅت اƊاƄ إذا
برات يتمثل في تƊظيم اƅعمل ووضع تعليمات واضحة Ƅƅيفية اأداء، Ƅما يزود مرؤوسيه باƅخ

واƅمعلومات اƅازمة إزاƅة غموض اƅمهمة، فضا على أƊه يعمل على تقليل اƅتوتر اƅمصاحب 
ƅلفشل أو اƅتعثر في اأداء، باƅمقابل إذا Ƅان اƅقائد واƅمرؤوسين ا يعرفون باƅضبط ما يجب عليهم 

وسين حيزا عمله وا Ƅيف يƄون ذƅك، حيƊئذ سيمارس اƅقائد قدرا ضئيا من اƅتوجيه ويƊتج  ƅلمرؤ 
أƄبر من اƅمشارƄة Ƅما وضح فيدƅر بقوƅه حيث تصبح اƅمهمة غامضة وخبرات اƅقائد حول Ƅيفية 

 .أدائها محدودة، فإƊه يلجأ إƅى اƅسلوك اƅمشارك مؤقتا بدا من اƅسلوك اƅموجه
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 فيطلب اƅمشورة من أفراد اƅجماعة ذوي اƅخبرة إبداء مقترحاتهم حول أفضل اƅسبل ƅتƊفيذ اƅمهمة،
(، وذƅك ريثما تتضح أبعاد اƅموقف ويتم ااتفاق على مفاƂرةوبذƅك يصبح اƅموقف عملية عصف ذهƊي )

خطة معيƊة، حيƊئذ يتبƊى اƅقائد Ɗمط اƅتوجيه ƅتƊفيذ تلك اƅخطة، أما إذا ƄاƊت اƅمهمة واضحة وثمة أƄثر 
ار اƅطريقة اƅتي تƊاسبهم، من طريقة ƅتƊفيذها، فإن اƅقائد يترك هامشا Ƅبير من اƅحرية ƅمرؤوسيه اختي

 خاصة إذا ما ƄاƊوا مرتفعي اƅخبرة وغمرهم حاجة ااعتماد على اƅذات

 لتقسيم )تحديد اأدوار( قابليةƃ مهمةƃد : اƊ يشير هواHallander  ن تقسيمƄى أن حين يمƅإ
اƅمهمة إƅى أجزاء مƊفصلة، ƅيقوم بأدائها عدد من اأفراد على Ɗحو يمƄن معه تحديد مسئوƅية Ƅل 
مƊهم بوضوح، فإن سلطة اƅقائد حيƊئذ يتسع مداها فاƅمرؤوس اƅذي يفشل في أداء أي خطوة يسهل 

م أدائها على Ɗحو جماعي بشƄل اƄتشافه ومسأƅته وفي اƅمقابل فإƊه حين يتعذر تقسيم اƅمهمة، ويت
يصعب معه تحديد اƅمسئوƅيات بصورة دقيقة فإن سلوك اƅقائد في توجيه ومسأƅة اƅمرؤوسين يجب 
أن يأخذ طابعا مختلف يعƊي بتƊمية روح اƅوƊيف ƅديهم، وتعميق اƅشعور باƅمسئوƅية ƅدى Ƅل 

 مƊهم.

 يةƃتااستقاƅى مدى ااستقال وحرية اƅصر إƊعƅفيذ : يشير هذا اƊلمرؤوسين في تƅ متاحةƅصرف ا
اƅمهمة ومن اƅمفترض أن مدى ااستقاƅية اƅتي تتيحها اƅمهمة ƅلمرؤوسين ترتبط سلبيا بمدى 
اƅحرية اƅتي يمƊحها اƅقائد ƅلمرؤوسين، أي أƊه Ƅلما زادت استقاƅية اƅمرؤوسين في أداء اƅمهمة 

Ƅعƅقائد واƅب اƊتوجيه من جاƅم واƄتحƅخفض سلوك اƊلما اƄ1س صحيح 
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 :عمل  تقديم عائد حول اأداءƅمرؤوسين من اƅتي يتلقاها اƅمعلومات اƅمية اƄ عائد علىƅيشير ا
ذاته يتصل بƄل مستوى اأداء، ومدى فعاƅية جهودهم، وحين يقوم سياق اƅعمل بتقديم ذƅك اƅعائد، 

اأداء، بيƊما حين  فهذا من شأƊه تقليص دور اƅقائد أو سلوƄه اƅخاص بتقديم اƅعائد واƅحƄم على
يصعب على اƅفرد اƅحصول على عائد أدائه من خال سياق اƅعمل، فإƊه يصبح في حاجة ƅرأي 

 اƅقائد يتزايد دور وƊفوذ اƅقائد باƊƅسبة ƅهم.

 :ظيميƈتƃسق اƈƃتي  خصائص اƅمترابطة اƅاصر اƊعƅه مجموعة من اƊظيمي بأƊتƅسق اƊƅيعرف ا
Ƅل مƊها على اأفراد اƅتي تتضمن Ƅل من: اƅتƊƄوƅوجيا، أساƅيب اإƊتاج، تقسيم اƅعمل، فلسفة 
اƅمتعاملة، اƅبƊاء اƅتƊظيمي/ وحجم اƅمƊظمة، وتجدر اإشارة إƅى أن هذƋ اƅعƊاصر تؤثر إما مƊفردة 

ƅمط اƊ هاأو مجتمعة علىƊيلة وتوجيهه، وفيما يلي سيتم عرض بعضا مƄ1قيادة، وتسهم في تش
 

 :وجياƃوƈƂتƃخدمية  اƅتخابية واƊمجاات ااƅلعلم في اƅ علميةƅتطبيقات اƅيها تفي اƊفي أبسط معا
اƅمتعددة، وبمقتضاها يتم تحويل اƅمواد واƅمعلومات اƅمدخلة في اƊƅسق اإƊتاجي إƅى مخرجات، 

إƅى أن بعض  Ɗƅwood wardمط  اƅقيادي اƅمتبع، وفي هذا اƅصدد يحددوتحدد اƅتƊƄوƅوجيا ا
أƊواع اƅتƊƄوƅوجيا تتطلب Ɗمط ƅصيق من اإشراف بدرجة أƄبر من اأƊواع اأخرى، حيƊما يƄون 
مستوى اƅتƊƄوƅوجيا اƅمستخدمة مرتفعا، فإƊه يقلل من إمƄاƊية قيام اƅقائد بتقديم تغييرات أو إعطاء 

مشاƄل في Ɗظام اإƊتاج، بيƊما إذا حمان مستوى اƅتƊƄوƅوجيا اƅمستخدمة توجيهات عƊد حدوث 
Ɗى Ɗمط ƅصيقا من بسيط فإƊه يجعل اƅقائد أƄثر قدرة على متابعة مرؤوسيه وتوجيههم، وباƅتاƅي يتب

 اإشراف عليهم.

 :ظيميƈتƃاء اƈبƃه  اƅل إطار يتم من خاƄشƊ اءƊبƅظيمي في أن طبيعة هذا اƊتƅاء اƊبƅمن أهمية اƄت
تقسيم اƅعمل، اتخاذ اƅقرارات، تفويض اƅسلطات داخل اƅمƊظمة وياحظ أƊه في اƅمƊظمات ذات 
اƅتƊظيم اƅرأسي، حيث توجد اƅعديد من اƅمستويات اƅهرمية، يتم اإشراف بأƊه مباشر، واƅقادة 

أƄبر من اƅتحƄم واƅرقابة على مرؤوسيهم، بيƊما في اƅمƊظمات ذات اƅتƊظيم اأفقي،  ويمارسون قدرا
حيث توجد مستويات هرمية قليلة، ويتم توزيع اƅسلطة داخل Ƅل مستوى مƊها على عدد أƄبر من 
اأفراد ƅذا يصعب على اƅقادة من اƊƅاحية اƅعلمية ممارسة Ɗمط ƅصيق من اأشراف وباƅتاƅي 
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ƅتفويض مزيدا من اƅسلطات واإصاحيات ƅمرؤوسيهم وƅلتصرف على Ɗحو أƄثر سيلجأ اƅقادة 
 ديمقراطية.

 :ظمةƈمƃظمة  حجم اƊمƅبيرة( وحجم اƄ عمل )صغيرة أوƅمتغير هما جماعة اƅهذا اƅ بانƊثمة جا
من خال  ƄƄHemphillل )محدودة أو ضخمة(، فيما يخص حجم اƅمƊظمة فقد توصل همفيل 

إƅى أن زيادة حجم اƅمƊظمة تدفع باƅقائد أن يƄون أƄثر اهتماما باƅعمل أما اƅبحوث اƅتي أجراها، 
فيما يتصل بحجم جماعة اƅعمل داخل اƅمƊظمة فإƊه Ƅلما زاد أفراد اƅجماعة Ƅلما تمادى اƅقائد في 
استخدام ƅغة اƅقسر، وغلب اƅطابع غير اƅشخصي في عاقاته مع مرؤوسيه، في أƊه في اƅجماعة 

اƅقائد من إظهار قدر أƄبر من ااهتمام بمرؤوسيه ومن ثم تزدهر اƅعاقات  اƅصغيرة يتمƄن
  1اƅشخصية بيƊهما، ويتيح فرصة أƄبرƅهم في اƅتغبير عن وجهات Ɗظرهم واإداء بآرائهم
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 *أهم صفات اƃقائد اƈƃاجح:6

عƊد اƅقيادة ظاهرة اجتماعية، وهي Ƅذƅك سمة سيƄوƅوجية موجودة داخل اƅفرد، فهي موجودة 
بعض اƊƅاس دون اƅبعض اآخر، وباƅرغم من تعدد Ɗماذج اƅقيادة فإن جميع اƅقادة يتميزون باشتراƄهم في 
سلوƄيات معƊية، وصفات شخصية وخبرات مƄتبية تسهم في تƄوين شخصية اƅقائد اƊƅاجح، وتميزƋ عن 

 غيرƋ من اأتباع، وƅعل أبرز هذƋ اƅصفات تتمثل في:

 " وعيƃاadarenss"  على مرؤوسيه واأسلوب اأفضل Ƌمدى تأثيرƅ قائدƅك وعي اƅويقصد بذ
ƅممارسة مثل هذا اƅتأثير، Ƅما يتضمن وعي اƅقائد ƅلعوامل واƅمتغيرات اƅتي تزيد من فعاƅيته، وهذا 
يتضمن اإƅمام باƊƅظريات واأبحاث اƅمتعلقة باƅقيادة وƊظريات اƅحفز وااتصال، وهƊا ا يمƄن 

Ɗƅا Ƌة تطبيقها.معرفة هذƅما محاوƊ  ظريات فقط، وا 

 " تعاطفƃاإحساس واEMPOTHY قدرة على فهم ومعرفة حاجات وشعور اآخرين، وهذاƅأي ا ،"
اƅمضموم هو أبعد من مفهوم اƅشفقة، أƊه يتضمن اƅفهم بƄل هذƋ اƊƅواحي اإƊساƊية بدا من 

ورغباتهم تؤدي إƅى فهم إظهار اƅشفقة على اƅمرؤوسين، فاƅقدرة على معرفة حاجات اأفراد 
اƅميزات واƅسلوك اƅصحيح اƅذي يؤدي إƅى اƅتعامل معها، ومعرفة ردود اآخرين واتجاهها مما 

Ɗتاج أفضل  .1يؤدي إƅى فعاƅية أƄثر وا 

 " ثقةƃاconfidence"  ،قيادةƅية اƅفسه وبقدراته تؤثر تأثير ايجابيا على فعاƊ قائد فيƅثقة اƅإن ا
ذƋ اƅثقة يصعب عليه تشخيص اƅمشƄلة بشƄل جيد، Ƅما تؤثر على فاƅقائد اƅذي تƊقصه مثل ه

قƊاعته بعدم قدرة مرؤوسيه على تƊفيذ اأعمال مما يضطرƋ إƅى اƅرقابة واإشراف عليهم بشƄل 
مباشر ودقيق مما يؤدي إƅى تعطيل اأعمال وتأخيرها، Ƅما أن Ɗقص اƅثقة قد يؤدي إƅى اتخاذ 

 على ذƅك آثار سيئة باƊƅسبة ƅلمƊشأة  قرارات غير Ƅاملة ومتأخرة ويترتب

 :قدرة على ااتصالƃا "ability ti communcate Ƌقائد على توضيح إيصال ما يريدƅأي قدرة ا "
ƅمرؤوسيه، وخاصة فيما يتعلق باأهداف وتوقعات اƅمرؤوسين،فاƅقائد اƅذي يفشل في مخاطبة 

ƅهم بفشل في اƊم Ƌيهم، وتوضيح ما يريدƅتحدث إƅى مرؤوسيه واƅتأثير عليهم، وهذا يؤدي إ
 .اƅفوضى وفشل عملية اƅقيادة Ɗفسها
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 / اƃقيادة:1

 اƅمفاهيم اƅمتعلقة باƅسلوك اƅقيادي -1

 أهمية اƅقيادة اادراية في اإدارة -2

 Ɗظريات اƅقيادة اادارية -3

 أƊماط اƅسلوك اƅقيادي -4

 محددات اƅسلوك اƅقيادي -5

 أهم صفات اƅقائد اƊƅابغ  -6

 / أداء اƃعاملين:2

 اأداء أƊواع -1

 محددات اأداء -2

 أبعاد اأداء -3

 فاعلية اأداء -4

 تقييم اأداء -5

 اأسئلة اƃفرعية:° 

 ؟على أساس يتم تقييم أداء اƅعاملين -

 ؟ما هي اƅعوامل اƅمؤثرة في أداء اƅعاملين -

 هل تسعى اƅمؤسسة ƅتحسين وتطوير أداء اƅعاملين؟ -

 ؟اƅمعايير اƅتي تعتمد عليها اƅمؤسسات ƅتقييم أداء اƅعاملين ما هي أهم -

 ؟ما هي أهم صفات وسمات اƅقائد اƅفعال داخل اƅمؤسسة -

 ؟هل ƅلƊمط اƅقيادي دور في تحسين أداء اƅعاملين -

 ما هو اƅسلوك اƅقيادي اƅسائد داخل اƅمؤسسة؟  -
 هل اƅسلوك اƅقيادي أثر على اƅمرؤوسين؟ -
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 / أƈواع اأداء:1

: وفقا ƅهذا اƅمعيار يمƄن تقسيم اأداء، إƅى Ɗوعين اأداء اƅذاتي واأداء معيار اƃمصدرحسب 
 اƅداخلي واƅخارجي.

 أ/ اأداء اƃداخلي:

 يطلق عليه أداء اƅوحدة أي يƊتج ما تملƄه اƅمؤسسة من اƅموارد فهو يƊتج أساسا مما يلي:

 :بشريƃن اعتبار  اأداء اƄذي يمƅمؤسسة اƅح وهو أداء أفراد اƊهم موردا استراتيجي قادر على م
 اƅقيمة اأفضلية اƅتƊامية من خال تسيير مهاراتهم.

 :يƈتقƃل فعال. اأداء اƄمؤسسة على استعمال استثمارها بشƅيتمثل في قدرة ا 

 :يƃماƃمتاحة. اأداء اƅية اƅماƅوسائل اƅية، تهيئة واستخدام اƅن فعاƄيم 

 ب/ اأداء اƃخارجي:

ن اƅمتغيرات اƅتي تحدث في اƅمحيط اƅخارجي، فاƅمؤسسة ا تسبب في هو اأداء اƊƅاتج ع
إحداثه، وƄƅن اƅمحيط اƅخارجي هو اƅذي يوƅدƋ، وهذا اƊƅوع يظهر في اƊƅتائج اƅجيدة اƅتي تتحصل عليها 

 اƅمؤسسة.

 حسب معيار اƃشموƃية:

 واأداء اƃجزئي. يمƄن تقسيم اأداء إƅى Ɗوعين: هما اأداء اƄƅلي

 اƂƃلي: أ/ اأداء

يتجسد في اإƊجازات اƅتي ساهمت فيها جميع اƅعƊاصر واƅوظائف أو اأƊظمة اƅفرعية ƅلمؤسسة 
 ƅتحقيقها، وا يمƄن Ɗسب إƊجازها إƅى أي عƊصر من دون مساهمة باقي اƅعƊاصر.

في هذا اƊƅوع يمƄن اƅحديث عن مدى بلوغ اƅمؤسسة أهدافها اƅشاملة Ƅااستمرارية واƅشموƅية، 
 Ɗƅمو.اƅربح وا
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 ب/ اأداء اƃجزئي:

هو اƅذي يتحقق على مستوى اأƊظمة اƅفرعية ƅلمؤسسة ويƊقسم إƅى عدة أƊواع مختلفة باختاف اƅمعيار 
أداء وظيفة ماƅية، أداء  اƅمعتمد ƅتقسيم اƅعƊاصر اƅمؤسسة حيث يمƄن تقسيمه حسب اƅمعيار اƅوظيفي إƅى

 1ة اƃتسويقاƃتموين، أداء وظيفة اإƈتاج، أداء وظيف: وظيفة

 2/ محددات اأداء2

قد تميد محددات اأداء في اƅمƊظمات إƅى مجاات أوسع بƄثير من تلك اƅمتعلقة باƅمهارات 
اƅفردية أو خبرات اƅيد اƅعاملة اƅمƄتسبة عبر اƅزمن ƅتمس بذƅك متغيرات اƅبيئة اƅخارجية ƅلمƊظمة وƅطاƅما 

بذبات اƅممƄن حدوثها برزت تلك اƅحساسية اƅمغرضة اƅتي يتميز بها هذا اƅعƊصر ومدى تأثرƋ اƅواضح باƅتذ
 واƅتأثيرات اƅمحتملة اƅتي يمƄن أن يغير بها ويؤثر على اƅمسار اإستراتيجي ƅلمؤسسة.

عƊدما تتحول اƅمؤسسة إƅى مƊظمة ذات أداء عاƅي ويزداد معها تعقد اƅعمليات * اƃيد اƃعاƃمة اƃمؤهلة: 1
أصول اƅفƄرية مما يدفع بها ƅفتح اƅقائمة بها تجد Ɗفسها أمام عوائق وصعوبات تƊتج من Ɗقص وتضاءل ا

مراƄز خاصة بها حتى تستطيع صƊع اƅمرود اƅبشري اƅقادر على تحليل وفهم اتخاذ اƅقرار اƅصائب واƅسليم 
 اƅذي يتƊاسب مع اƅتغيرات اƅطارئة.

 3ويمƂن تقسيم محددات اأداء إƃى

مصدرها اƅتƊظيم Ɗفسه فهƊاك عوامل سلبية في اƅمؤسسة تؤثر على أداء اƅعاملين  أ/ اƃمعوقات اƃتƈظيمية:
 مƊها.

 من أهم اأƊظمة اƅقيادية ما يلي: ب/ اƈƃمط اƃقيادي داخل اƃمؤسسة:

 :قيادة اأوتوقراطيةƃل صغيرة  اƄ ىƅقيادة يتوƅوع من اƊƅزية اإدارة أن في هذا اƄتقوم على مر
ذ اƅقرارات دون أن يشارك اƅعاملين في صƊعها إضافة إƅى أƊه يحدد وƄبيرة بƊفسه ويƊفرد باتخا
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اƅمشƄلة واƅحل اƅمƊاسب ƅها ويعتبر هذا اƊƅمط غير صاƅح أƊه يخاƅف مبدأ اƅتشاور ويلغي 
 شخصية اƅعامل.

 :ديمغرافيةƃقيادة اƃا  Ƌمط آثارƊƅهذا اƅ سلطة وا شك أنƅة وتعويض اƄمشارƅمط على اƊƅيقوم هذا ا
 على أداء اƅعاملين حيث يشعر اƅعامل بذاته ويبعث فيه اƅهمة واƅحرص اإيجابية

 على اأداء اƅجيد وƄƅن بشرط أن تؤدي اƅقيادة اƅديمقراطية إƅى إشباع حاجات وتلبية رغبات اƅعاملين.

 يظهرƉ اƃشƂل اƃتاƃي:Ƅما يمƄن تصƊيف محددات اأداء إƅى اƅعوامل اƅمؤثرة على مƄوƊاته Ƅما 

 .ل اƃعوامل اƃمؤثرة على مƂوƈات ومحددات اأداءيمث :1*اƃشƂل 
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، محددات ƅأداء تؤثر على قدرة اƅعامل وأخرى على دافعية اƅفرد من هذا اƅشƄل يتضح أن هƊا
بإضافة إƅى معيقات اإدراك مع اإشارة إƅى أن هذƋ اƅعوامل ما هي إا Ɗماذج في ظل استحاƅة حصر Ƅل 

 1اƅمحددات

وهذƋ اƅعوامل Ɗاتجة عن اƅتƄوين اƅعضوي  اƃعوامل اƃمؤثرة على قدرة اƃفرد على اƃعمل: مجموعة° 
 واƅجسمي ƅلفرد ومن أمثلتها اƅتعليم، اƅخبرة اƅعلمية، اƅقدرة واƅمهارات اƅمƄتسبة.

هذƋ اƅعوامل Ɗاتجة عن اƅتƄوين اƊƅفسي  مجموعة اƃعوامل اƃمؤثرة على دافعية اƃفرد على اƃعمل:° 
 ي ƅلفرد ومن أمثلتها، اƅحاجات واƅرغبات اإƊساƊية، اƅعاقات ااجتماعية.وااجتماع

فيمƊƊƄا اƅقول أن هذƋ اƅعوامل هي حصيلة  باƈƃسبة ƃلعوامل اƃمؤثرة على إدراك اƃدور اƃوظيفي واƃمƂاƈة:° 
وفرƋ على جمع اƅعوامل اأخرى اƅمؤثرة على اƅدافعية واƅقدرة، وهذا من مƊطلق أن رغبة اƅفرد في اƅعمل وت

 اƅقدرات اƅازمة تمƊƄه من إدراك اƅخطوط اƅعريضة وتوجيه جهدƅ Ƌلعمل اƅمƊاط إƅيه.

خال Ƃل هذا يمƈƈƂا اƃقول أن محددات اأداء اƃوظيفي هي مزيج بين جهد افرد اƃمبذول  من
إƈجاز أعماƃه وما يتمتع به من مهارات، معلومات وخبرات ومدى إدراƂه ƃما يقوم به في اƃمƈظمة اƃتي 

 يƈتمي إƃيها. 
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 / أبعاد اأداء3

أن ƊفƄر في أƊواع عديدة مختلفة من  من اƅماحظ أن اأداء ƅه عدة أبعاد مما يعƊي أƊƊا يجب
 اƅسلوƄيات ƅفهم اأداء فهƊاك Ɗوعان من اƅسلوƄيات أو جواƊب اأداء بارزان أداء اƅمهمة واأداء اƅضمƊي.

يجب اƅتفƄير في أداء اƅمهمة اƅضمƊي بشƄل مƊفصل أƊهم ا يƊموا على Ɗحو متصل  اأداء اƃضمƈي:
 وƊƄƅه يƄون تحت اƅمستوى باƊƅسبة ƅأداء اƅضمƊي.يمƄن أن يƄون اƅموظف Ƅفأ بدرجة Ƅبيرة 

 اأƊشطة اƅتي تحول اƅمواد اƅخام إƅى اƅسلع واƅخدمات اƅتي تƊتجها اƅمƊظمة. -

اأƊشطة اƅتي تساعد عملية اƅتحويل باستخدام موارد اƅمواد اƅخام توزيع مƊتجاتها اƊƅاتجة أو تقديم  -
 تخطيط خام.

Ƌ اƅسلوƄيات اƅتي تساهم في فاعلية اƅمƊظمة بتقديم بيئة ويمƄن تعريف اأداء اƅضمƊي على أن هذ
 جيدة يمƄن أن يحدث بها أداء اƅمهمة وƄذƅك اأداء اƅضمƊي يشƄل سلوƄيات مثل:

 اإصرار على اƅحماس وبذل مجهود إضافي. -

 اƅتطوع إƊجاز أƊشطة اƅمهمة اƅتي تعتبر رسميا جزء من اƅوظيفة. -

 اƅمساعدة واƅتعاون مع اآخرين. -

ر من اأداء اƅضمƊي وأداء اƅمهمة أبعاد هامة يƊظر إƅيها بعين ااعتبار في أƊظمة إدارة اأداء، يعتب
 1ويمƂن تلخيص ااختافات اƃرئيسية بين أداء اƃمهمة واأداء اƃضمƈي

 اأداء اƃصمƈي أداء مهمة
 يختلف بإختاف اƅوظائف

)اƅرƄائز(  يحتمل أن يƄون محدد اƅدور واإهتمام
 اƅقدرة واƅمهارة

 متشابهة عبر اƅوظائف 
 ƅيس محتما أن يƄون محدود اƅدور

 اإهتمام )اƅرƄائز( اƅشخصية
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( يƊظر ƅها على أƊها اƅقدرة على تحقيق اƊƅشاط اƅمرتقب Vincent Pauchetتعريف اƅفعاƅية حسب )
 واƅوصول إƅى اƊƅتائج اƅمرتقبة

 قياس اƃفعاƃية

 حسب اƃطريقة اأوƃى: اƃفعاƃية ƈسبة = 

 حيث:

Rmمحدثةƅتائج اƊƅا : 

Rpمؤقتةƅتائج اƊƅ1: ا 

Ƅما أن اƅفعاƅية يمثل جوهر Ɗظرية اƅتƊظيم وا يمƄن دراسة اƅتƊظيم دون اƅتعرف عليه فبعض 
اƅموارد اƅباحثين يرى أن معيار تحقيق اƅمƊظمة أهدافها اƊسجاما مع اƅبيئة اƅتي تعمل بها حيث استغال 

اƅمتاحة فاƅفعاƅية مرتبطة بقدرة اƅمƊظمة على تحقيق أهدافها باƅتاƅي تƄون بدرجات متفاوتة وفي هذا 
 اƅتعريف يرƄز اƅباحثين في معƊاƋ على قدرة اƅمƊظمة على اƅبقاء واƅتƄيف بغض اƊƅظر على اأهداف.

وم اƅفاعلية اƅتƊظيمية يقصد اƅمفهوم اƅتقليدي ƅهذا أن اƅقدرة على اƅعيش وااستمرار ƅذƅك فإن مفه
 به قدرة اƅمƊظمة على تحقيق أهدافها واƅتƄيف مع متغيرات من أجل ااستمرار وااستجابة في اƅمجتمع.

أما اƅمفهوم اƅحديث يعطي بعدا أشمل وأƄثر اتساعا من تحقيق اأهداف وهذا يستƊد إƅى مƊهج اƊƅظم 
تغيرة تƊطوي على اƅعديد من اƅجواƊب وذƅك بعد أن اƅذي يعتبر اƅمƊظمة Ɗظام مفتوح يتعامل مع بيئة م

 تسعى اƅمƊظمة ƅمعاƅجة اƅمشƄات اƅتي تواجهها وعليه يمƄن تحديد مƄوƊات اƅفاعلية في ما يلي:

 قدرة اƅمƊظمة على تحقيق أهدافها. -

 قدرة اƅمƊظمة على اƅتƄيف مع اƅبيئة واƅمحافظة على اƅبقاء. -

   2باستمرارقدرة اƅمƊظمة على اƊƅمو واƅتطور  -
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 / فعاƃية اأداء4

تعتبر أداة من أدوات اƅرقابة في اƅمؤسسة وهي معيار يعƄس درجة تحقيق اأهداف اƅمسطرة 
وتعرف اƅفعاƅية على أƊها اƅقدرة على تحقيق اƊƅشاط اƅمرتقب واƅوصول إƅى اƊƅتائج اƅمرتقبة أو  هي قدرة 

فإن اƅفعاƅية ترتبط  ƊRubert et Walkerظر اƅمؤسسة على تحقيق أهدافها ااستراتيجية ومن وجهة
باأهداف ااستراتيجية ƅلمؤسسة فاƅفعاƅية حسبها تتجسد في قدرة اƅمؤسسة على تحقيق أهدافها 
ااستراتيجية من زيادة إƊتاجها وƊمو مبيعاتها وتعظم حصتها اƅسوقية Ƅما يمƄن ربط اƅفعاƅية بمخرجات 

 قيمة اƅمخرجات اƅفعلية إƅى اƅمخرجات اƅمتوقعة ƅذا فإن:اƅمؤسسة حيث يمƄن اƅتعبير عƊها بƊسبة 

 = قيمة اƃمخرجات اƃفعلية، )قيمة اƃمخرجات اƃمتوقعة(. اƃفعاƃية

ƊستƊتج مما سبق أن مصطلح اأداء بدرجة بلوغ اƊƅتائج أي اƅفرق بين اƊƅتائج اƅمحققة واƊƅتائج اƅمتوقعة  إن
وترتبط بدرجة تحقيق اأهداف وعليه يمƄن اƅقول أƊه Ƅلما ƄاƊت اƊƅتائج اƅمحققة أقرب من اƊƅتائج اƅمتوقعة 

 Ƅلما ƄاƊت اƅمؤسسة أƄثر فعاƅية واƅعƄس صحيح

 اس باستخدام طريقتين هماتق قياس اƃفعاƃية:

 تعتمد على عƊصري اƊƅتائج اƅمحققة واƊƅتائج اƅمتوقعة Ƅما يلي: اƃطريقة اأوƃى:

 اƊƅتائج اƅمحققة ƈسبة اƃفعاƃية:

Ɗفس على اƅقياس ما يلي اإمƄاƊيات اƅمستخدمة واإمƄاƊيات اƅمتوقعة ƅتحقيق اƊƅتائج  اƃطريقة اƃثاƈية:
 اƅمتوقعة Ƅاƅتاƅي:

 = اإمƂاƈات اƃمستخدمة / اإمƂاƈات  اƃفعاƃيةƈسبة 

إذا يمƄن قياس Ƅفاءة اƅمؤسسة في تحقيق أهدافها من خال اƊƅسبة بين اأداء اƅمحقق واأداء 
 1اƅمخطط

Ƅذƅك يƊظر اƅباحثون من على اƅتسيير إƅى مصطلح اƅفعاƅية على أƊه أداة من أدوات مراقبة 
اƅتسيير في اƅمؤسسة وهذا من مƊطلق أن اƅفعاƅية هي معيار يعƄس درجة تحقيق اأهداف اƅمسطرة 
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 وتجدر اإشارة من جهة أخرى إƅى أن هƊاك اهتمامات مختلفة حاوƅت تحديد هذا اƅمصطلح فحسب Ɗظرهم
 تقاس عملية اƅقياس بƄمية اأرباح اƅمحققة.

 ت:ا/ تقييم ااداء5

 :أهمية تقييم اأداء

إضافة إƅى Ƅون حصيلة تقييم اأداء ضرورية Ƅƅي تتمƄن اƅمؤسسات من بلوغ أهدافها فهي أيضا 
يعƊي  أساسية ƅلتƊمية اƅشاملة ƅيس فقط ƅلمؤسسة وحدها بل ƅلمجتمع ƄƄل، أن اƅتزام اƅمؤسسة بهذا اƅمبدأ

 Ɗجاحها اƅتي أقيمت من أجلها.

وƊجاح هذƋ اƅمؤسسة في بلوغ أهدافها هو Ɗجاح اƅمجتمع، أن اƅمؤسسات مهما ƄاƊت مختلفة في 
أحجامها إا أƊها مترابطة ببعضها اƅبعض فƄل واحدة تؤثر في اأخرى، وƄلها في اƅتƊمية ااجتماعية 

 ƅشاملة.ا

تƄشف اƅمسئوƅين عن اƅمؤسسات مدى ااستخدام اأمثل Ƅما يعتبر تقييم اأداء اƅمرحلة اƅتي 
   ƅ1موارد اƅمƊظمة ƅتحقيق اأهداف اƅموضوعة مسبقا من خال Ɗشاطاتها وفعاƅياتها اƅمختلفة

 ويحقق تقييم اأداء فوائد عديدة ƅلمؤسسة واƅعاملين بها ومن أهمها.

  كƅتطوير اإداري وذƅعمليات اƅ ب عديدة يعد تقييم اأداء أساسا جوهرياƊاول جواƊه يتƊأ
جراءات اƅعمل، ومƊها ما يتعلق باƅعاملين أƊفسهم حيث أƊه  ومتشابƄة مƊها ما يتعلق باƅمؤسسة وا 
يساهم من توفير معلومات هامة عن مستوى أداء اƅعمال وباƅتاƅي يساعد في تحديد اأساس 

 اƅواقعي اƅذي يجب أن تبدأ مƊه جهود اƅتطوير.

 ون تقييم اأƄن أن يƄك من يمƅيات وذƅمسؤوƅعمل وتوزيع اأدوار واƅداء مدخا إعادة تقييم ا
 خال Ƅشفه ƅلقدرات واƅطاقات اƄƅامƊة ƅدى اƅعاملين.

  عاملين بهذا فهو يساهم فيƅفاءة اƄ ضعف فيƅب اƊشف عن جواƄيعتبر تقييم اأداء عملية ت
ƅ ازمƅتوجيه اƅوع اƊƅ Ƌك من خال تحديدƅعاملين وسد تحسين وتطوير أدائهم وذƅدفع سلوك ا

 جواƊب اƊƅقص في Ƅفاءاتهم.
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Ƅما أن تقييم اأداء يساهم في عملية اƅترقية واقتراح اƅمƄافآت اƅماƅية ƅلعاملين ويعتبر من اأساƅيب 
 اأساسية في اƄƅشف عن ااحتياجات اƅتدريبية وباƅتاƅي تحديد أƊواع برامج اƅتدريب واƅتطوير اƅازمة   

  1اƅمؤسسة -اأداء تستهدف ثاث مستويات هي اƅعمال، اƅمدير إن عملية تقييم  

 أهمية اƃتقييم باƈƃسبة ƃلموارد اƃبشرية )اƃعمال(:

اƅتقييم في تعريف اƅعمال على Ɗواحي اƅقصور في أدائهم فيعطي ƅهم فرصة ƅتفاديها في  يساعد
اƅمستقبل وأيضا يصرفهم على Ɗواحي اƅسلوك غير اƅمقبوƅة واƅتي تقلل من Ƅفاءتهم من وجهة Ɗظر اإدارة 

 وباƅتاƅي على تجƊبها.

 أهمية اƃتقييم باƈƃسبة ƃلمؤسسة:

د سياسات موارد بشرية جيدة وواقعية ومƊها إعداد سياسة جيدة يستفاد من Ɗتائج اƅتقييم في إعدا
ƅلترقية أƊه يساعد اإدارة على اختيار أƊسب وأƄفأ اأشخاص ƅشغل وظائف أعلى في اƅمستوى اƅتƊظيمي 
وأيضا يساعد في ترشيد سياسة ااختيار واƅتعيين واƅحƄم على سامتها اآن هذƋ اأخيرة هي اƅتي توفر 

    2ب اƅذي يؤدي عمله بƊجاحاƅشخص اƅمƊاس

 أهمية اƃتقييم باƈƃسبة ƃلمدريين: 

مƄاƊياتهم اƅفƄرية وتعزيز قدراتهم اإبداعية ƅلوصول  -1 دفع اƅمديرين واƅمشرفين على تƊمية مهاراتهم وا 
  3إƅى تقويم سليم وموضوعي أداء تابعيهم واƅصعوبات.

 4عƈاصر تقييم اأداء

بذƅك تحديد اƅمجاات اƅتي تقاس بها درجة اƊضباط وفعاƅية سلوك اƅفرد ويمƄن تقسيمها  يقصد
 إƅى ثاث مجاات هي:

                                                           

ƅعاملين رساƅة مقدمة Ɗƅيل شهادة ماجستير في إدارة اأعمال، اƅجامعة موسى محمد أبو حطب: فعاƅية Ɗظام تقييم اأداء وأثارƋ على مستوى أداء ا –1
 .  16ص  2009اإسامية غزة 

 .95صاƅح بن Ɗور: مرجع سابق ذƄرƋ ص  –2

 .17موسى محمد أبو حطب: مرجع سابق ذƄرƋ ص  –3

 .223أحمد سيد مصطفى: مرجع سابق ذƄرƋ ص  –4
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 مثل Ƅمية وجود اإƊتاج ودرجة اƅسرعة واƅدقة فيه. عƈاصر توضح إƈتاجية اأداء: أ(

اء، اƅزماء، اƅتعاون، اƅحماس، ااƅتزام مهارات اƅتعامل مع اƅرؤس ب(عƈاصر توضح سمات اƃسلوك مثل:
 اƅمرؤوسين أو اƅعماء.

ج(عƈاصر توضح اƃتوقعات بشأن درجة Ƃفاءة اأداء في اƃمستعجل ويمƂن تحديد أهم مجاات اƃتقييم 
 بشƂل عام في:   

 اƅقدرة على أداء اƅمهام. .1

 اإƊتاجية وتتمثل في عدد اƅوحدات اƅمƊجزة بدرجة جودة محددة في فترة رضيئة معيƊة. .2

 يهات اƅخاصة بأساƅيب اƅعمل.حسن إدراك اƅتوج .3

 عمق واتساع اƅمعلومات اƅمهƊية ودرجة ااستعدادات حديثها وزيادتها. .4

 مدى اƅمحافظة على سامة اƅمعدات واآات واأجهزة. .5

 ااƅتزام وااƊضباط فيما يتعلق باƅمواعيد   اƅحضور وااƊصراف وأيضا بخصوص اإجازات. .6

 اƅمثابرة في اأداء وتقديم اقتراحات ƅتحسين اƅعمل ƅها وƊوعا. .7

Ɗمط ااتصال واƅتعامل مع اƅرؤساء واƅمرؤوسين واƅعماء واƅزماء من حيث درجة اƅتعاون  .8
 وااحترام. 
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 :طرق تقييم اأداء

 اƃطرق اƃتقليدية:

 / طريقة اƃتقييم ببحث اƃصفات أو اƃخصائص:1-1

ترƄز هذƋ اƅطرقة على تحديد مجموعة من اƅصفات مثل: ااƊتظام في مواعيد اƅعمل واƅسرعة في 
اƅدقة في أداء اƅعمل، واƅتعاون مع اƅرؤساء واƅزماء واƅمرؤوسين وتحمل اƅمسئوƅية.....وغيرها من 

Ƅ ا حسب توفرƊمباشر بإعطاء تقديرا معيƅرئيس اƅل صفة ويقوم اƄƅ صفات ويتم إعطاء وزنƅل صفة من ا
اƅصفات في اƅفرد ثم تجمع اƅتحذيرات ويمثل اƅمجموع اƅمستوى اƅذي يمثل أداء اƅفرد حسب اعتقاد اƅقائم 
ستفادها  باƅتقييم ورغم بساطة وسهوƅة هذƋ اƅطريقة إا أƊه يعاب عليها اƊتقادها ƄلƊا حية اƅموضوعية وا 

 ƅلتحذير ƅلشخص.

 / طريقة اƃترتيب اƃعلم: 1-2

ريقة في قياس اƅرئيس بترتيب مجموعة اƅمرؤوسين ترتيبا تƊازƅيا وفقا ƅأداء اƅعام وتتمثل هذƋ اƅط
وهذا يعƊي أن اأساس هƊا هو ماحظة فاعلية اƅعمل اƄƅلي Ƅƅل مرؤوس حيث يعطي تحذيرا ، ƅلعامل

ممتاز، ويعاب على هذƋ اƅطريقة أيضا عدم  -جيد -متوسط -واحد أداء اƅمرؤوس مثل ضعيف
واعتمادها على اƅتحذير اƅشخصي Ƅما أƊها ا تهتم بخصائص أو عوامل محددة في أداء اƅموضوعية 

 اƅفرد وƊƄƅها تقوم بتقييمه ƄƄل.

أƊها ا تسمح بمقارƊة اƅعاملين في مجموعات مختلفة ƅمعرفة  -أيضا -Ƅما يؤƄد على هذƋ اƅطريقة
 اأفضل من اأضعف.

 / طريقة اƃمقارƈة بين اƃعاملين:1-3

وتعرف أحياƊا بمقارƊة أزواج من اƅعاملين حيث يقوم اƅرئيس بمقارƊة  اƅسابعة،ƅطريقة وهي تشبه ا
 Ƅل فرد في اƅمجموعة مع Ƅل فرد من اأفراد اƅباقين.
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وتƊاسب هذƋ اƅطريقة اƅمجموعات اƅصغيرة، حيث أƊه Ƅلما زاد عدد أفراد اƅمجموعة تقل فاعليتها   
ƅصعوبة اƅ ذي تستغرقه وأيضاƅوقت اƅطول اƅ غرض واحد وهو اختيارƅ طريقة تستخدمƅا Ƌما أن هذƄ ةƊمقار

 فاعلية سياسات ااختيار واƅتعيين. 

 / طريقة اƃتوزيع اإجباري:1-4

تستƊد هذƋ اƅطريقة إƅى فƄرة اƅتوزيع اƅطبيعي وبƊاء أعلى ذƅك يقوم اƅرئيس بتقسيم مرؤوسيه إƅى 
ƊحƊيزها على مƄل فئة حسب موقعها أو ترƄ توزيع.فئات، وترتيبƅى ا 

وتقوم هذƋ اƅطريقة على أساس تقييم اƅفرد ƅأداء اƅعام ƅلعمل ومن اƅعيوب اƅموجهة ƅها اافتراض 
اƅذي تقوم عليه، من أجل Ƅل مجموعات اأفراد تصƊف على أساس اƅمƊحƊى اƅطبيعي أي تƊقسم إƅى 

صلح ƅلمجموعات ضعيف وجيد وممتاز وهو افتراض قد ا يƄون صحيحا في جميع اأحوال Ƅما أƊه ي
   1اƄƅبيرة فقط

 اƃطرق اƃحديثة في تقييم اأداء: -2

ƅقد وجهت اƅعديد من ااƊتقادات إƅى طرق اƅتقييم اƅتقليدية وƊƄتيجة أوجه اƊƅقد بدأ اƅتفƄير في طرق 
 أخرى حديثة ومن هذƋ اƅطرق.

 / طريقة اƃتوزيع اإجباري: 2-1

ƅذƅك تلزم بعض ، في عملية اƅتقييمترمي هذƋ اƅطريقة إƅى اƅتخلص من اƅتحيز اƅشخصي 
 اƅمؤسسات اƅرؤساء اƅمباشرين توزيع تقديراتهم على اأفراد بما يتماشي مع اƅتوزيع اƅتƄراري اƅعادي.

 %10ويلزم اƅرؤساء اƅمباشرين بتوزيع تقديرات على اƅمرؤوسين وفقا ƅلتوزيع اƅسابق أي اختيار 
بدرجة جيد وهم اأفراد  %20قدرات بدرجة Ƅبيرة جدا واختيار  بدرجة امتياز وهم اأفراد اƅذين تتوافر ƅديهم

مقبول وهم اأفراد ذوي قدرات بدرجة متوسطة  %40اƅذين تتوافر ƅديهم قدرات بدرجة Ƅبيرة واختيار 
بدرجة ضعيف جدا وهم اأفراد اƅذين  %10بدرجة ضعيف وهم أفراد قدرات قليلة واختيار  %20واختيار 

 جدا وƄƅن هذƋ اƅطريقة ا تصلح في حاƅة وجود عدد قليل من اƅمرؤوسين.    تتوافر بدرجة قليلة 
                                                           

، ص 2009عبدƋ خليه: اƅسيد محمد عبد اƅمجيد: اƅسلوك اƅتƊظيمي في إدارة اƅمؤسسات اƅتعليمية، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع واƅطباعة  فاروق -1
 .271، 273ص 
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 / طريقة اƃوقائع اƃحرجة:2-2

هذƋ اƅطريقة تعتمد على تجميع اƅوقائع اƅمتسببة في Ɗجاح أو فشل اƅعمل ويقوم اƅرئيس اƅمباشر 
 ƅعملهم.بماحظة أداء اƅمرؤوسين ويقرر إذا ƄاƊت تلك اƅوقائع تحدث مƊهم أثƊاء أدائهم 

ومن أحدث اأساƅيب قوائم اƅمراجعة واƅتي تحتوى على عدد من اأسئلة تتعلق باƅسلوك وأداء 
اƅعامل ويقوم اƅرئيس بوضع عامة )Ɗعم أو ا( حسب رأيه في اƅعامل ثم تقوم إدارة اأفراد بإعداد قيم Ƅƅل 

 سؤال ا يعلمها اƅرؤساء اƅقائمون باƅتقييم وذƅك ƅتجƊب تغيرهم.

 طريقة اƃتقييم على أساس اƈƃتائج:/ 2-3

 يمƂن تلخيص اƃعƈاصر اƃرئيسية ƃهذƉ اƃطريقة فيما يلي:

يقوم اƅرئيس اƅمباشر بااجتماع مع اƅمرؤوسين ƅوضع اأهداف واƅمدة اƅتي يجب أن تتحقق فيها 
اƅعقبات Ƅما يقوم بتقديم اƊƅصح ƅلمرؤوسين ويتأƄد من أن اƅعمل يسير وفقا ƅلخطة اƅمحددة وأيضا تذƅيل 

اƅتي تعترض اƅتدقيق وعƊد اƊتهاء اƅمدة اƅمتفق عليها، تتم عملية اƅتقييم ويتوقف Ɗجاح هذƋ اƅطريقة على 
 صدى إƅهام اƅمرؤوس بعمله ودرجة دافعية على اƅعمل.

 / طريقة إخطار بƈتائج اƃتقييم: 2-4

ƅرة ضرورة إخبار اƄاك من يؤيد فƊعمل فهƅبير حول سرية تقارير اƄ اك جدلƊتقدير هƅمرؤوس با
اƅذي حصل عليه أƊه ا فائدة من وضع اƅتقارير عن Ƅفاءة اƅموظف إذا ƅم يعلم درجة تقديرƋ فƄل موظف 
بحاجة إƅى معرفة ما تتوقع مƊه اإدارة فإذا Ƅان تقديرƋ مرتفع هذا يعتبر حافز في حد ذاته أما إذا Ƅان 

ƅديه واƅ ضعفƅقاط اƊ معرفةƅ خفض فهو في حاجةƊم Ƌعمل على تقويتها.تقدير 

ومن جهة أخرى هƊاك من يعارض فƄرة إخبار اƅمرؤوس باƅتقدير اƅذي حصل عليه بحجة أن ذƅك 
 يحرج اƅرئيس أمام مرؤوسيه ويسيء إƅى اƅعاقة بيƊهم.

 / اتخاذ اإجراءات اƃتصحيحية اƃمƈاسبة بعد ااƈتهاء من اƃتقييم: 2-5

تحليل Ɗتائج اƅتقييم، واتخاذ اإجراءات اƅمƊاسبة يƊبغي على إدارة اأفراد في اƅمؤسسة حراسة و 
على تطوير Ƅفاءة وسياسات اƅعاملين ومن اƅملحوظ أن ذƅك ا يحدث في ، حتى يمƄن أن يساعد ذƅك
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اƅحياة اƅعملية، فمن اƅضروري ااهتمام بƊتائج اƅتقييم، أƊها تؤثر على اƅفرد واƅمؤسسة في Ɗفس اƅوقت، 
اƄز اƅعاملين ƊƄقلهم أو ترقيتهم أو تخفيض أجورهم باƊƅسبة أثرها على حيث أƊها تؤدي إƅى تغيير مر 

  6اƅمؤسسة فيتمثل في أƊها تساعد على تحسين برامج وسياسات إدارة اƅموارد اƅبشرية

 :مراحل تقييم اأداء

 تحديد معايير اأداء: -1

تقييم اأداء تمثل  يقصد بمعايير تقييم اأداء تلك اƅعƊاصر اƅتي تستخدم ƄرƄائز ƅلتقييم فمعايير
مستوى اأداء اƅمطلوب تحقيقه من قبل اƅموارد اƅبشرية في أعماƅها اƅمƄلفة بها حيث على أساسها Ɗحطم 
فيما بعد إذا أدائها وفق اƅمطلوب أم ا وهي في اƅحقيقة تمثل أهداف يجب على هذƋ اƅموارد إƊجازها من 

 خال أدائها وذƅك ضمن فترة زمƊية محددة.

ن تحديد هذƋ اƅمعايير يعتبر أمر ضروري Ƅما يقصد  بمعايير تقييم اأداء اƅذي يƊسب إƅيه أداء اƅفرد وا 
 Ɗƅجاح عملية تقييم اأداء.

 :ƈقل توقعات اأداء ƃأفراد اƃعاملين -2

بعد تحديد اƅمعايير اƅازمة ƅأداء ابد من توضيحها ƅأفراد اƅعاملين ƅمعرفة ما يجب أن يعملوا به 
مƊهم وبفضل أن تƄون عملية ااتصال ذات اتجاهين يتم Ɗقل اƅمعلومات من اƅرئيس إƅى وماذا يتوقع 

مرؤوسيه، هƊا تƊتƊها معهم واƅتأƄد من فهمها، ثم أن تƄون هƊاك تغذية عƄسية من اƅمرؤوسين إƅى رئيسهم 
 من أجل ااستفهام حول أي جواƊب غامضة ƅديهم.

 :قياس اأداء -3

هذƋ اƅخطوة بجمع معلومات على اأداء اƅفعلي، وهƊاك أربعة مصادر ƅلمعلومات غاƅبا ما  تƄون
 تستخدم ƅقياس اأداء اƅفعلي هي:

 ماحظة اأفراد اƅعاملين -

 اƅتقارير اإحصائية -
                                                           

 –  Δالعربي الحديث اإسكندري Ώاإدارة، المكتϭ ϡالتنظي ΕΎنس: نظريϭر يϭص، ص  عبد الغف-  
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 اƅتقارير اƅمƄتوبة  -

 إن ااستعاƊة بجميع هذƋ اƅمصادر يؤدي إƅى زيادة اƅموضوعية في قياس اأداء.

 ƈة اأداء اƃفعلي مع اأداء اƃمعياري:مقار  -4

هذƋ اƅخطوة ضرورية ƅمعرفة واƄƅشف عن ااƊحرافات بين اأداء اƅمعياري واأداء اƅفعلي ومن اأمور 
اƅمهمة في هذƋ اƅخطوة هي إمƄاƊية اƅمقيم في اƅوصول إƅى Ɗتيجة حقيقية وصادقة تعƄس اأداء اƅفعلي 

اƅتي يستلمها اأفراد تؤثر بدرجة Ƅبيرو على معƊوياتهم وعلى تواصلهم ƅلفرد اƅعامل، حيث أن Ɗتائج اƅتقييم 
 ƅذƅك يجب أن Ɗتبع هذƋ اƅخطوة بخطوة أخرى تحقق من شدة تأثير اƅتقييمات اƅسلبية.

 مƈاقشة ƈتائج اƃتقييم مع اأفراد اƃعاملين: -5

ن هƊاك مƊاقشة Ƅƅافة ا يƄفي أن يعرف اأفراد Ɗتائج عملية تقييم اأداء بل إƊه من اƅضروري أن تƄو 
اƅجواƊب اإيجابية واƅسلبية Ƅما أƊها تخفف من حدة تأثير اƊƅتائج اƅتي تعƄس اأداء اƅسلبي حيث أن 
اƅتقييم اƅصادق قد يضع اƅرئيس في موقف محرج من قبل اƅمرؤوسين حيث أن يشعر هؤاء أن أداءهم 

 1أƄثر مما حددƅ Ƌهم اƅرئيس أو اƅمشرف

ƃ يفات أخرىƈاك تصƈها:وهƈر مƂذƈ مراحل عملية تقييم اأداء 

 / اƃمراجعة اƃغير رسمية واƃمƈظمة من قبل اƃمشرفين:1

من اƅواضح أن إجراء اƅتقييم مرة واحدة في اƅسƊة غير Ƅافي يحتاج اƅموظفين إƅى مراجعة مƊتظمة 
اأعمال اƅيومية من قبل اƅمشرفون فيما يتعلق بأدائهم، وهدƋ اƅمراجعة تƄون على شƄل مهمات ترƄز على 

وƅيس على أخطاء اƅموظف أو حاات اƅفشل اƅماضية، وهذا اأسلوب يتطلب ماحظة وتقييم مƊتظم من 
 قبل اƅمشرفون واƅعمل اƅمباشر معهم حسب اإمƄان.

 / مشارƂة اƃموظف في وضع أهداف اأداء اƃخاصة به:2

يتوقع مƊهم تحقيقها قد تƄون أي أن اƅرئيس أن يجتمع مع مرؤوسيه ويƊاقش معهم اأهداف اƅتي 
قصيرة أو طويلة اأجل، ويمƄن أن Ɗعطي عدة غايات يرغب اƅقسم اƅوصول إƅيها واƅتي تعتمد على 

                                                           

 .23، 22ص، ص  2012أردن، عمان ت اƅتدريب وتقييم أداء اأفراد، دار أسامة ƅلƊشر واƅتوزيع، ط، اعمار بن عيشي: اتجاها -1
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مسؤوƅيات اƅوظيفة اƅحاƅية، Ƅما يجب على اƅمشرفين أن يحددوا ااحتياجات اƅرئيسية ƅلوظيفة وبعد ذƅك 
جب أن تƄون هذƋ اأهداف قابلة ƅلقياس ويمƄن أن يتم استخدامها في تقرير أهداف اأداء اƅمستقبلية وي

 يقدم اƅمشرفون اƅمساعدة ƅمرؤوسيهم مثل تدريب إضافي وذƅك ƅمساعدتهم في تحقيق اأهداف.

 *خطط ƃمعايƈة اأداء أو اƃمشاƂل اƃسلوƂية:3

يمƄن أن تƄون خطط اƅعمل مساعد فعال في حاƅة مواجهة اƅموظف ƅمشاƄل في اأداء، على 
أول أو اƅرئيس أن يحدد ويƊاقش هذƋ اƅمشاƄل مع اƅموظف Ƅلما حدثت ويقترحون إجراءات اƅمسئول ا

ƅتحسين اأداء وهدƋ اƅخطة تحلل طبيعة اƅمشƄلة، واƅفترة اƅزمƊية اƅتي ستستغرقها في تƊفيذ اƅخطة ويجب 
يجب أن على اƅموظف أن يساهم ويقترح أي تغييرات يراها مƊاسبة على اƅخطة وفور ااتفاق عليها، 

 تراجع باƊتظام ƅلتأƄد من أن اƅموظف قادر على تƊفيذها بƊجاح.

 *اƃمراجعة اƃرسمية اƃتي توثق بدقة اƃصورة اƃشاملة:4

من اأفضل أن تتم عدة مرات في اƅسƊة، وا بأس من إجراء اƅلقاءات بشƄل غير رسمي وباƊتظام 
يجب مƊاقشة مشاƄل اأداء اƅحاƅية  )Ɗصف سƊوية أوƅى سƊوية( على أية حال، خال هذƋ اƅلقاءات ا

حيث أƊه يƄون هƊاك قد تم إخبار اƅموظف على هذƋ اƅمشاƄل أثƊاء اƅمƊاقشات اƅغير رسمية وتم وضع 
خطة عمل ƅها، وƄƅن تƄون هذƋ اƅلقاءات بهدف تقييم مدة إƊجاز اأهداف وخطط اƅعمل اƅموضوعة 

ƅ صحيحƅطريق اƅموظف يسير على اƅمعرفة هل اƅته.سابقا، وƊتطوير مه 

 *تدريب اƃمشرفون ƃلحصول على أƂبر فائدة: 5

 Ƌون هذƄي تƄƅ كƅقيام بتقييم أداء فعال وذƅمشرفون على مهارات اƅأخيرا يجب أن يدرب ا
اƅتقييمات صلبة وموثقة، ويتضمن هذا اƅتدريب عادة إرشادات في ااستماع اƅفعال وƄيفية تقليل اƅجدال 

ن، هذا اƅتدريب مهم جدا حيث أن اƅتعليقات اƅغير مرتبطة بتقييم إذا اعترض اƅموظف على جزء معي
اأداء، قد يؤثر على قرار اƅمشرف، وأيضا يجب إعطاء تعليمات مƄتوبة إƅى اƅمشرف قبل Ƅل فترة ƅتƄون 

    1بمثابة تذƄرية وهذا ااتجاƋ اƅمƊضبط في اƅتخطيط ƅتقييم اأداء سوف يساعد على إزاƅة اƅعوائق اƅمتوقعة

                                                           

 -158ص  2001د. شوقي Ɗور اƅدين: أƊظمة وآƅية تسيير اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسسات واإدارات اƅعمومية، معهد اƅتأطير، اƅجزائر د.ط  – 1
159  
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 صعوبات تقييم اأداء:

 تواجه عملية تقييم اأداء اƃعديد من اƃصعوبات أهمها:

صعوبة تحديد Ɗموذج Ɗظري متƄامل واضح ودقيق بسبب اختاف اƅبيئات اƅتƊظيمية وطبيعة  -
 أهدافها.

 عدم فعاƅية مقاييس اأداء اƅحاƅية في Ƅشف حاات اƅتعثر واإفاس اƅتي تتعرض ƅها اƅمؤسسة. -

أداء اƅعوامل واƅظواهر اƅمتجاƊسة ƅصعوبة اƅفصل بيƊهما إضافة إƅى تداخل  صعوبة تقييم -
 وتعارض اأهداف.

 صعوبة تحديد اأوƅويات واƅجواƊب واƅتغييرات اأƄثر أهمية وارتباطا باأداء. -

 سيطرة اƅمقاييس اƄƅمية في عملية Ɗظرا ƅسهوƅتها. -

 .1اƊƅقص في اƄƅوادر اƅبشرية اƅمدربة ƅلقيام بقياس اأداء -

 وهƈاك صعوبات متعلقة باƃقائمين بعملية اƃتقييم تتمثل في:

ويƊتج عن تفضيل اƅمشرف أو اƅرئيس اƅعامل أو موظف أو عدد  اƃتحيز أو اƃتفضيل اƃشخصي: -
مƊهم عن بقية اƅعاملين فيعطيهم تحذيرا حسƊا Ƅما أƊه قد ا يميل ƅعدد أخر فيعطيهم تقديرا غير 

و اجتماعية أو Ɗفسية ا تتعلق بعملية اƅتقييم وهذا يؤدي إƅى مرضي وهذا راجع أسباب مثضية أ
 عدم موضوعية اƅتقييم.

قد يلجأ بعض اƅمشرفين إعطاء تقديرات عاƅية Ƅƅافة اƅمرؤوسين دون  اƃتساهيل أو اƃتشدد: -
اƊƅظر إƅى اƅظروف اƅفردية بيƊهم وذƅك راجع أسباب شخصية Ƅخشية اƅرؤساء من معاقبة 

هاداتهم وƄسبا ƅتعاطفهم ورضاهم وقد يلجأ باƅمقابل بعض اƅمشرفين إعطاء موظفيهم وتجƊبا ƅم
تحذيرات مƊخفضة ƅمرؤوسيهم دون اƊƅظر إƅى أدائهم اƅفعلي واƅسبب في اƅحاƅتين يرجع إƅى 

 شخصية معد اƅتقرير )اƅقائم بعملية اƅتقييم(

اƅعملية في مجال تقييم  يعد هذا اƅخطأ شيوعا في اƅمواقع اƃميل ƈحو اƃوسط )اƈƃزعة اƃمرƂزية(: -
اأداء وهو ميل بعض اƅمشرفين إƅى إعطاء تقديرات متوسطة ƅمعظم أو جميع اƅمرؤوسين، رغم 
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ااختاف اƅواضح ويƊتج هذا اƅخطأ إما عن جهل اƅمشرفين باƅظروف اƅفردية بين اƅعاملين، أو 
ريق ترقيتهم، أو ƅعدم عدم قدرتهم على اƄتشافها أو تقديرها، أو أƊهم ا يريدون اƅوقوف في ط

 وجود بياƊات Ƅافية متعلقة بمستوى أدائهم.

ويƊتج عƊدما يقوم اƅمشرف بتقييم مرؤوسيه على أساس عامل واحد من  خطأ تعميم اƃصفات: -
 عوامل اƅتقييم، أو خاصية واحدة من خصائص اƅخاضع ƅلتقييم.

ƅفترة طويلة وفيها يتم اƅترƄيز  ويظهر هذا اƅخطأ في عملية اƅتقييم اƅتي تدوم اأوƃوية واƃحداثة: -
همال أداء اƅفرد اƅسابق وباƅتاƅي تصبح اƅعملية غير دقيقة.  على أحدث مستوى اأداء وا 

حيث أƊه Ƅلما احتلت اƅوظيفة مرƄزا مهما وعاƅيا في اƅهيƄل  اƃتأثر باƃوضعية أو اƃمرƂز: -
ƅا Ƌى إعطاء أصحاب هذƅتقييم إƅقائمين على عملية اƅظيمي، ميل اƊتƅية.اƅز تقديرات عاƄمرا 

تقييم عوامل غير قابلة ƅلتعايش: يعمل بعض اƅرؤساء على تقييم عوامل غير قابلة ƅلقياس أو  -
 اƅتقدير مثل ااهتمام باƅعمل واإخاص فيه.

عƊد إهمال عƊاصر أساسية في اƅعمل أو تقديم عوامل ا تساهم  إهمال تقييم اƃعوامل اأساسية: -
 في اأداء، فإن هذا سيؤدي، إƅى فشل عملية اƅتقييم.

 تهمل عملية اƅتقييم اƊƅاقصة اƅعƊاصر اأساسية في اƅعمل. اƃعجز أو اƈƃقص: -

يشوش اƅتقييم عƊدما يتأثر بعوامل ا تساهم في اأداء أهمها عƊصران هما اƅمظهر  اƃتشويش: -
اƅشخصي واƅتجاƊس مع اƅطرف اأخر فعادة ما يحصل اƅعاملون اƅذين يتصفون بحسن اƅمظهر 

 على تقييم أفضل من اآخرين.

اƅقياس واƅتقييم ويمƄن وهƊاك اƅصعوبات اƅمتعلقة بƊظام اƅتقييم ترتبط أغلبها بمداخات وعمليات وƊشاط 
 حصرها في:

 عدم وجود Ɗظام موضوعي ƅجمع اƅبياƊات اƅازمة ƅتقييم أداء اƅعاملين. -

 عدم اƅوضوح في تحديد أهداف اƅتقييم. -

 سواء اختيار معايير اƅتعذيم. -

 اƅخطأ في اختيار وقت اƅتقييم. -

 ين.متوسط.( في اƅتمييز بين اƅعامل -جيد -عدم دقة درجات اƅقياس مثل )ممتاز -

 عدم وضوح اƅعاقة بين إدارة اأفراد واƅمدربين اƅتƊفيذيين. -
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 سوء اختيار إجراءات اƅتقييم. -

 تأثر عملية اƅتقييم باƅقوى واƅضغوط اƅسلبية اƅسائدة في اƅمؤسسة. -

عدم اƅدقة في ماحظة أداء اƅعاملين أو اعتماد معايير غير دقيقة في إجراء مقارƊات اأداء أو  -
         1جاهاتهاƅخطأ في تحديد إت

 :خاصة اƃفصل

يمƂن اƃقول في ƈهاية اƃفصل وبعد استعراض أهم اأساسيات اƃمتعلقة بعملية اأداء وƈظام 
تقييمه أن تقييم اأداء عملية مƈظمة ومستمرة تهدف إƃى تقرير إƈجاز اƃفرد في اƃعمل وتوقعات تƈميته 

رد وهي في اƃمستقبل حيث تهدف برامج تقييم اأداء بشƂل عام إƃى تحسين مستوى اإƈجاز عƈد اƃف
واحدة من اƃوظائف ااستراتيجية في إدارة اƃموارد اƃبشرية في اƃمƈظمات اƃحديثة تقوم على مبادئ 
وممارسة خطوات مترابطة مƂوƈة ƈظاما متƂاما ƃلتقييم يؤدي غاƃبا إهمال جزء من هذا اƈƃظام إƃى 

 قصور في ƈظام اƃتقييم ƂƂل وباƃتاƃي عدم فعاƃيته.                       

 

    

  

  

                                                           

ΔϠ، بعجي سعΎد: تϘييϡ فعΎليΔ نظϡΎ تϘييϡ أداء العΎمϠين في المؤسسΔ ااقتصΎديΔ الجزائريΔ، مذكرة لنيل شΎϬدة مΎجستير إدارة أعمΎل، المسي – 
 .ص  ص  ، الجزائر 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اإطار اƃمƈهجي ƃموضوع اƃدراسةاƃفصل اƃثاƃث: 

 اƃجغرافي واƃهيƂل اƃتƈظيمي(. اƃتعريف باƃمؤسسة )ƈشأتها وموقعها
 اƅمجال اƅزماƊي( –مجال اƅدراسة )اƅمجال اƅمƄاƊي  -1

 مƊهج اƅدراسة. -2

 أدوات جمع اƅبياƊات )اƅماحظة واإستبيان(. -3

 عيƊة اƅدراسة وخصائصها. -4

 أدوات اƅتحليل اإحصائي. -5

 خاصة اƃفصل.
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 ااطار اƃمƈهجي ƃموضوع اƃدراسة. :اƃفصل اƃثاƃث 

 تمهيد.

 مجال اƅدراسة )اƅمجال اƅمƄاƊي اƅمجال اƅزماƊي( -1
 مƊهج اƅدراسة. -2
 ادوات جمع اƅبياƊات ) اƅماحظة ااستبيان ( -3

 عيƊة اƅدراسة و خصائصها. -4

 ادوات اƅتحليل ااحصائي. -5

                                              اƃفصل.خاصة 

   :تمهيد

اƅدراسة اƅمƄاƊي  سƊتƊاول في هذا اƅفصل ااجراءات اƅمƊهجية ƅلدراسة من خال تحديد مجال
ستبيان. مع تحديد عيƊة اƅدراسة اƅزماƊي. ثم تحديد مƊهج و ادوات اƅدراسة و اƅمتمثل اƅماحظة و ااو 
 ƅوقوف على مدى صدق اƅفرضيات.Ƅيفية اختيارها من اجل او 

  :مجال اƃدراسة  -1

  :اƃمجال اƃمƂاƈي :1-1   

تمت اƅدراسة اƅميداƊية باƅمرƄب اƅصƊاعي اƅتجاري اƅمطاحن اƄƅبرى بدائرة ƅعويƊات واية تبسة. 
اƅمؤرخ  82/375بمقتضى اƅمرسوم  1982هƄتارا. وقد اƊشات عام  9.5 واƅتي تتربع على مساحة قدرها

 اƅمتضمن اƊشاء اƅمؤسسة اƅوطƊية ƅتƊمية اƅصƊاعات اƅغذائية اƅمƄلفة باإƊجاز. 27/1982في 
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 اƃمجال اƃزماƈي:: 1-2

حيث تم خال اƅيومين  02/05/2019إƃى غاية  13/04/2019إمتدت اƅدراسة اƅميداƊية من 
 اƅميداƊية وقد Ƅان ردهم إيجابيا. اإتصال بإدارة اƅمؤسسة ƅلحصول على اƅموافقة إجراء اƅدراسةاأوƅين 

ثم شرعƊا في اƅجوƅة ااستطاعية، تليها عملية جمع اƅمعلومات على Ƅافة أقسام ومصاƅح 
 اƅمؤسسة واƅحصول على اƅمعلومات اƅازمة اƅتي تفيدƊا في موضوع اƅدراسة مƊها:

ƅهيƄل اƅتƊظيمي، اƅتعريف باƅمؤسسة ووثائق أخرى، مع تحديد عيƊة اƅدراسة اƅمراد عدد اƅعمال، ا
 52وتم جمعها في Ɗفس اƅيوم وƄان عددها  02/05/2019إستمارة يوم:  54دراستها وقد تم توزيع 

 إستمارة.

 مƈهج اƃدراسة: -2

اƅمƊهج اƅعلمي بأƊه فن اƅتƊظيم اƅصحيح ƅسلسلة من اأفƄار إما من أجل اƄƅشف عن  يعرف 
ما من أجل اƅبرهƊة عليها حيث تƄون بها عارفين  1اƅحقيقة حيث تƄون بها جاهلين، وا 

فاƅمƊهج اƅعلمي يعد بمثابة اƅعمود اƅفقري في تصميم اƅبحوث ااجتماعي أƊه يسمح بتحديد 
اإجرائية وتحديد مجتمع اƅبحث وتفرض على اƅبحث إختيار اƅمƊهج اƅمائم  اƅمفاهيم وشرح اƅمعاƊي

 ƅلدراسة.

وƅقد إعتمدت دراستƊا اƅراهƊة في تحقيقأهدافها على إستخدام اƅمƊهج اƅوصفي إبراز اƅسلوك 
اƅقيادي وآداء اƅعاملين داخل اƅمؤسسة، وذƅك من خال إتباع أسلوب اƅمسح باƅعيƊة ويعرف اƅمƊهج 

دراسته من خال مƊهجية علمية صحيحة  2بأƊه هو عبارة عن طريقة ƅوصف اƅموضوع اƅمراد اƅوصفي
 وتصوير اƊƅتائج اƅتي تم اƅتوصل إƅيها على أشƄال رقمية معبرة يمƄن تفسيرها.

 

 

 
                                                           

 .26، ص2001، دار إبن طفيل ƅلƊشر واƅتوزيع، اƅجزائر، 1بلغيث سلطان: إضاءات مƊهجية في اƅعلوم اإƊساƊسة واإجتماعية، ط -1

جراءات اƅبحث اƅعلمي، ط -2  .30، ص1998، اƅمƄتب اƅجامعي اƅحديث، مصر، 1أبو طاحون عدƅي: مƊاهج اƅبحث وا 
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 أدوات جمع اƃبياƈات:

 إن اƅبحوث ااجتماعية تعتمد على أدوات جمع اƅبياƊات اƅمتمثلة في:

 اƃماحظة: -1

تعد اƅماحظة من بين اƅوسائل اƅتي تستخدم بƄثرة في اƅبحوث ااجتماعية ذƅك أƊها تساعد  
اƅباحث في اƅحصول على اƅمعلومات عن طريق اƅماحظة مباشرة أو غير مباشرة وقد إعتمدت دراستƊا 

تعلق اƅراهƊة على اƅماحظة من خال ماحظة اƅعديد من اƅظواهر اƅتي تحسب على اƅمؤسسة مƊها ما ي
باإستقبال واƅترحييب وƄيفية اƅتعامل بين اƅقائد واƅموظفين وقد تم تسجيل ماحظات عن طريق اƅماحظة 

 مباشرة وغير مباشرة وƄƅن دون اƅمشارƄة في اƅسلوك اƅماحظ.

 اإستبيان: -2

"هو عبارة عن مجموعة أسئلة تدور حول موضوع معين تقدم ƅعيƊة من اأفراد  تبيانف اإسيعر ت 
ƅإجابة عƊها وتوضع هذƋ اأسئلة في شƄل متسلسل وواضح وبسيط، ويعتبر اإستبيان من اƅتقƊيات 

   1حقائق مرتبطة بموضوع دراسة معيناƅمائمة ƅلحصول على اƅمعلومات وبياƊات و 

اإستبيان من تحديد أبعاد اƅموضوع اƅمراد دراسته ومعرفة مƄوƊاته، وقد وƅقد تم إعداد إستمارة  
 قسمت إستمارة اإستبيان إƅى عدة محاور وهي ممثلة في مايلي:

 أسئلة. 06يتعلق باƅبياƊات اƅشخصية، ويتƄون من  اƃمحور اأول:

 07املين، ويتƄون من يتعلق بقدرة اƅفرد في اƅتأثير على اأخرين في تحسين أداء اƅع اƃمحور اƃثاƈي:
 أسئلة.

 أسئلة. 08يتعلق باƅتعاون بين اƅعمال في تحقيق متطلبات اƅوظيفة ويتƄون من  اƃمحور اƃثاƃث:

حترامهم ƅلمشرف في تحقيق أهداف اƅمƊظمة، ويتƄون من  اƃمحور اƃرابع:  06ويتعلق باواء اƅمرؤوسين وا 
 أسئلة.

 
                                                           

 .92، ص1999بوي، دار اƊƄƅدي ƅلƊشر واƅتوزيع، اأردن، حسين مƊسي: مƊاهج اƅبحث اƅتر  -1
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 عيƈة اƃدراسة وخصائصها: -4

يƊة من اأمور اƅمهمة في مجال اƅبحوث واƅدراسات اƅعلمية، وهي عبارة عن يعد إستخدام اƅع 
 مجموعة جزئية من اأفراد اƅتي تشƄل مجتمع اƅدراسة اأصلي.

وقد اعتمدƊا في دراستƊا اƅراهƊة على اƅعيƊة اƅعشوائية اƅطبقية اƅتي تقسم مجتمع اƅبحث إƅى فئات،  
 من Ƅل فئة في اƅمجتمع اƅمبحوث. وتم اƅسحب عن طؤيق اƅعيƊة بطريقة عشوائية

. وهذا بƊسبة مختار بـ: 183فردا من مجتمع اƅدراسة اƅذي يقرب  54وقد تمثلت عيƊة اƅدراسة  
 يث تم حساب اƅعيƊة بإتباع اƅقاƊون اأتي:ح 25%

ps= 30% 

n= 
�� ×�ଵ଴଴  

n= 
ଷ଴×ଵ଼ଷଵ଴଴ = ͷͶ  

 .n= 183 اƃمجتمع اأصلي:

 .n= 54 عيƈة اƃبحث:

 .ns في اƃمجتمع اأصلي:حجم اƃطبقة 

 ns حجم اƃطبقة في اƃعيƈة اƃمختارة:

 وتم توزيعها في اƃجدول اأتي:

 ؟( يمثل توزيع أفراد عيƈة اƃدراسة حسب طبيعة مƈصب اƃعمل01جدول رقم )

 اƅعيƊة اƅعدد اƅفئة
 11 38 مديرية اƅتجارة

 09 31 مديرية اأشغال
 06 20 مديرية قسم اƅتمويƊات

 28 94 اƅموارد اƅبشريةمديرية 
 54 183 اƅمجموع
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 :تجارةƅة حسب مديرية اƊعيƅحسب أفراد ا 

ns1= 
�� ×�� + 

ns1= 
ଷ଼×ହସଵ଼ଷ = ͳͳ 

 :ة حسب مديرية اإستغالƊعيƅحساب أفراد ا 

ns1= 
��×��  

ns1=
ଷଵ×ହସଵ଼ଷ = ͻ 

  ة حسب مديرية قسمƊعيƅات:حساب أفراد اƊتمويƅا 

ns1= 
Ns×nN  

ns1= 
ଶ଴ ×ହସଵ଼ଷ = ͸ 

 بشرية: حسابƅموارد اƅة حسب مديرية اƊعيƅأفراد ا  

ns1= 
��×��  

ns1= 
ଽସ ×ହସଵ଼ଷ = ʹͺ 

 ؟: يوضح توزيع افراد اƃعيƈة حسب متغير اƃجƈس(02جدول رقم )

 %اƊƅسبة اƅتƄرار اƅجƊس
 60.7 31 ذƄر
 39.2 20 اƊثى

 %100 51 اƅمجموع
اƅصƊاعي اƅتجاري اƅمطاحن ن معظم عمال اƅمؤسسة اƅمرƄب أ 01يتضح من خال اƅجدول رقم:

 %60.7ذƄور ق درت Ɗسبة اƅذƄور في هذƋ اƅعيƊة اƅتي قيمƊا اختيارها بƊسبة  -تبسة–اƄƅبرى اƅعويƊات 
يتضح من خال اƅجدول ان Ɗسبة  %41.6في حين قدرت Ɗسبة ااƊاث اƅعاميلين داخل اƅمؤسسة بƊسبة 

اƅذƄور اƄثر من Ɗسبة ااƊاث وهدا راجع اƅى طبيعة اƅعمل في هذƋ اƅمؤسسة اƅتي يتطلب اƅجƊس اƅذƄري 
 اƄثر و اƅتي تتطلب جهدا عضليا Ƅƅن هذƋ ا يمƊع وجود اƅجس ااƊثوي في بعض اƅوظائف Ƅاإدارة.

 



 اإطار اƃمƈهجي ƃموضوع اƃدراسةاƃفصل اƃثاƃث: 
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 ؟ير اƃعمر: يوضح توزيع افراد اƃعيƈة حسب متغ(03جدول رقم )

 اƊƅسبة اƅتƄرار اƅعمر
 15.6 8 سƊة 25اقل من 

 52.9 27 سƊة 34سƊة اƅى 25من
 19.6 10 سƊة 44سƊة اƅى 35من
 11.8 6 سƊة 54سƊة اƅى 45من
 0 0 سƊة فما فوق55من 

 %100 51 اƅمجموع
سƊة هي اƅغاƅبة  34-25توضح اƅمعطيات إحصائية في اƅجدول اعاƋ ان اƅفئة اƅعمرية 

ثم  %19.6سƊة يƊسية  44-35اجماا في حين قدرات اƅفئة اƅعمرية  %52.9باƅمؤسسة وذƅك بƊسبة 
تمثل اƅفئة  %11.8في حين Ɗجد Ɗسبة  %15.6سƊة بƊسبة بلغة  25تلسها مباشرة اƅفئة اƅعمرية اقل من 
 .سƊة 54-45اƅعمرية  اƅتي تتراوح اعمارهم مابين 

اƅفئة اƅغاƅبة باƅمؤسسة هي فئة اƅشباب و ذƅك راجع ƅطبيعة ويتضح من خال هذƋ اƅمعطيات ان 
اƅعمل على ستعاƊة بخبرتهم في اداء اƅمهام و اƊƅشاطات اƅتي تقدمها اƅمؤسسة Ƅما ƅفئة اƄƅهوƅة دور في اا

 تحسين مستواهم مما يساهم ذƅك في بقاء واستقراريه اƅعامل و اƅمؤسسة.

  



 اإطار اƃمƈهجي ƃموضوع اƃدراسةاƃفصل اƃثاƃث: 
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 ؟اƃمدƈيةة حسب اƃحاƃة افراد اƃعيƈ: يوضح توزيع (04جدول رقم )

 اƊƅسبة اƅتƄرار اƅحاƅة اƅمدƊية
 47.1 24 اعزب
 50.9 26 متزوج
 1.9 1 مطلق
 / / ارمل

 100 51 اƅمجموع

حين قدرت Ɗسبه  %50.9يتبين خال جدول ان Ɗسبه ااجابات اƅموجودƋ في اƅقدرات بƊسبه 
 .%1.9اما في اƅمطلقين قدرت بƊسبه  %47.1اƅعزاب بƊسبه 

يتضح من خال اƅجدول ان فئه اƅمتزوجين غدرت باعلى Ɗسبه واƅسبب يعود اƅى ااستقرار   
 .ƅه اثر Ƅبير في ااستقرار اƅمهƊياƊƅفسي وااجتماعي باƅعائله 

 ؟: يوضح توزيع افراد اƃعيƈة حسب اƃمستوى اƃتعليمي(05جدول رقم )

 اƊƅسبة اƅتƄرار اƅمستوى اƅتعليمي
 0 0 ابتدائي
 11.8 6 متوسط
 29.4 15 ثاƊوي

 58.8 30 جامعي
 %100 51 اƅمجموع

تبين من خال اƅجدول ان اغلب اƅعاملين داخل اƅمؤسسه متحصلين على شهادƋ جامعيه وذƅك 
تمت على Ɗسبه اƅمتحصلين على شهادƋ اƅثاƊويه حيث حيث ƄاƊت Ɗسبه تقدر ب  % 58.8بƊسبه 

29.4%  Ƌمتحصلين على شهادƅسبه اƊ تƊاƄ ماƊسبه بيƊ11.8متوسطه ب%  

من خال Ɗتائج اƅجدول واحظ ان ا اعلى Ɗسبه هم اƅمتحصلين على شهادƋ جامعيه وذƅك راجع 
 اƅى طبيعه اƅعمل داخل اƅمؤسسه واƅتي طلبت جمعيه من اجل اƅعمل داخل اƅمؤسسه

 



 اإطار اƃمƈهجي ƃموضوع اƃدراسةاƃفصل اƃثاƃث: 
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 ؟يمثل توزيع أفراد عيƈة اƃدراسة حسب طبيعة مƈصب اƃعمل(: 06جدول رقم )

 Ɗسبة تƄرار مصلحة         اإحتماات
 15.7 08 مديرية اƅتجارة

 17.6 09 اإستغالمديرية 
 11.8 06 مديرية قسم اƅتمويƊات
 54.9 28 مديرية اƅموارد اƅبشرية

 %100 51 اƅمجموع

اƅح موزعة مƊها: مديرية أن اƅمؤسسة تضم اƅعديد من اƅمص Ɗ06احظ من خال اƅجدول رقم  
أما Ɗسبة  %17.6اإستغال بƊسبة مقدرة بـــ:  ثم تليها مباشرة مديرية %54.9اƅبشرية أعلى Ɗسبة اƅموارد 

من إجماƅي اƅعيƊة اƅمبحوثة  %11.8ا تمثل ميدية اƅتجارة وآحر Ɗسبة مسجلة في اƅجدوƄƅاƊت  15.7%
وهذا راجع ƅطبقة اƊƅشاطات واƅمهام اƅتي تقوم بها اƅمؤسسة واƅخدمات اƅتي  تمثل مديرية قسم اƅتمويƊات

  تقدمها.

 ؟: يمثل توزيع افراد اƃعيƈة حسب ااقدمية في اƃعمل(07جدول رقم )

 اƊƅسبة اƅتƄرار اƅقدمية في اƅعمل
 33.3 17 سƊوات 5اقل من 

 23.5 12 سƊوات 10اƅى5من
 25.5 13 سƊة 15اƅى10من
 5.9 3 سƊة 20اƅى15من
 11.8 6 سƊة فاƄثر20

 %100 51 اƅمجموع

 Ƌديهم خبرƅ ذينƅعمال اƅسبه اƊه قدرت بƊعيƅان اغلبيه مفردات ا Ƌجدول اعاƅيتضح من خال ا
سƊه  15اƅى  10بيƊما ƄاƊت Ɗسبه اƅعمال اƅذين يتراوح من  %33.3اقل من خمس سƊوات Ɗسبه 

سƊه فاƄثر  20تليها ثم  %23.5سƊوات بƊسبه  10اƅى  5في حين قدرت Ɗسبه اƅعمال من  25.5%
Ɗاحظ من خال Ɗتائج اƅجدول ان افراد  %5.9في حين ƄاƊت قدرات اجابات من باƊƅسبه  %11.8بƊسبه 

من  اƅعيƊه اƅمبحوثه ƅيس ƅديهم خبرƄ Ƌافيه في مجال اƅعمل وهي Ƅافيه ƅتاهيلهم اƅى تحقيق درجه عاƅيه
 .اƅخبرƋ تƄفل معرفه جميع متطلبات وخبايا اƅعمل وا يجب ان يتم استغاƅها في مجال اƅعمل



 اإطار اƃمƈهجي ƃموضوع اƃدراسةاƃفصل اƃثاƃث: 
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 أدوات اƃتحصليل اإحصائي: -5

 بعد عملية جمع اƃبياƈات عن اƃمبحوثين تم اإعتماد على مايلي: 

  اتƊلبياƅ تحليل اإحصائيƅاج اƊإستخدام برSPSS. 

 .ات في جداول إحصائيةƊبياƅعرض ا 

 .رارتƄتƅإستخدام ا 

  دراسة حيثƅمبحوثين مع جميع محاور اƅلتعرف على إجابات اأفراد اƅ مئويةƅسب اƊƅإستحدام ا
 اƈƃحو اƃتاƃي:تحسب على 

 .100 ×عدد أفراد اƃعيƈة(  ÷اƈƃسبة اƃمئوية = )عدد اƃتƂرارت 
 .حسابيƅمتوسط اƅإستخدام ا 

 .معياريƅحراف اƊإستخدام اإ 

 خاصة اƃفصل:

Ɗهجية ƅدراستƊا، حيث إعتمدƊا على Ɗهاية هذا اƅفصل يوصلƊا إƅى تحديد اإجراءات اƅموفي  
ومن خال هاتين اأداتين توصلƊا اإجابة على اأسئلة  أدوات جمع اƃبياƈات "اƃماحظة، اإستبيان()

 اƅتي تدور في أذهاƊƊا.

اƅتي قمƊا بإحتيارها وأخيرا  اƅدراسة ƅعيƊةف على اƅمجال اƅمƄاƊي واƅزماƊي و باإضافة إƅى اƅتعر  
   تحليل معطيات اƅجداول.

 

 

 

        



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 اƃفصل اƃرابع: عرض وتحليل بياƈات اƃدراسة ومƈاقشة ƈتائجها

 تمهيد:

 أوا: عرض وتحليل بياƈات اƃدراسة.

 عرض وتحليل وتفسير اƅبياƊات في ضوء اƅفرضية اأوƅى -1

 عرض وتحليل وتفسير اƅبياƊات في ضوء اƅفرضية اƅثاƊية -2

 وتفسير اƅبياƊات في ضوء اƅفرضية اƅثاƅثة عرض وتحليل -3

 ثاƈيا: مƈاقشة ƈتائج اƃدراسة:

 مƊاقشة Ɗتائج اƅدراسة في ضوء اƅفرضيات. -1

 مƊاقشة Ɗتائج اƅدراسة في ضوء اƅدراسات اƅسابقة. -2

 مƊاقشة Ɗتائج اƅدراسة في ضوء اأسس اƊƅظرية. -3

 اƈƃتائج اƃعامة

 خاتمة



 عرض وتحليل بياƈات اƃدراسة ومƈاقشة ƈتائجهااƃفصل اƃرابع: 
 

 

70 

 تمهيد:

سƊحاول في هذ اƅفصل اƅتعرض إƅى بياƊات اƅدراسة اƅميداƊية من بياƊات اƅمحور اأول واƅذي  

يخص قدرة اƅفرد في اƅتآثير على اأخرين في تحسين آداء اƅعاملين، وبياƊات اƅمحور اƅثاƊي اƅتي تخص 

ة بواء اƅمرؤوسين اƅتعاون بين اƅعمال في تحقيق متطلبات اƅوظيفة وبعدها بياƊات اƅمحور اƅثاƅث اƅمتعلق

واحترامهم ƅلمشرف في تحقيق أهداف اƅمƊظمة باإضافة إƅى مƊاقشة اƊƅتائج في ضوء اƅفرضيات 

 واƅدراسات اƅسابقة واأسس اƊƅظرية واƅهدف من ذƅك Ƅله هو اإجابة عن اƅتساؤل اƅمرƄزي.

  



 عرض وتحليل بياƈات اƃدراسة ومƈاقشة ƈتائجهااƃفصل اƃرابع: 
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 أوا: عرض وتحليل بياƈات اƃدراسة:

 على ااخرين في تحسين اداء اƃعاملين  اƃتأثيراƃمحور اƃثاƈي: قدرة اƃفرد في 

 ؟: يوضح مساهمة اƃقائد في تحسين اداء اƃعمل( 08رقم )جدول 

 اƅعيƊة          
 ااحتماات

 %اƊƅسبة اƅتƄرار

 41.2 21 اƅى حد Ƅبير
 50.9 26 اƅى حد ما 

 7.8 4 يؤثر اطاقا ا

 %100 51 اƅمجموع
 في حين Ƅان Ƅ50.9%اƊت اƅى حد ما وذƅك بƊسبه  غلبيه ااجاباتأن أيتبين من خال اƅجدول 

يمƄن اعتبار  %7.8بين مƄان ااجابات ا يؤثر اطاقا بƊسبه  %41.2 باƊƅسبةاƅى حد Ƅبير  إيجابيات
 حسب اƅدور اƅذي يلعبه اƅقائد في مساهمه اƅقائد في تحسين اداء اƅعامل في بعض ااحيان وذƅك راجع

 يز اƅعمال وتشجيعهم على اƅعمل اƄثراƅطرق اƅوسائل اƅتي يتم بها تحف

  ؟اƃعمال معƈوياتيوضح ااسلوب اƃمتبع داخل اƃمؤسسة يساهم في رفع (: 09رقم )جدول 

 اƅعيƊة          
 ااحتماات

 %اƊƅسبة اƅتƄرار

 23.5 12 اƅى حد Ƅبير
 50.9 26 اƅى حد ما 

 25.5 13 يؤثر اطاقا ا

 %100 51 اƅمجموع
ثم  %50.9اƅجدول ان اغلبيه ااجابات ƄاƊت اجاباتهم اƅى حد ما اي بƊسبه يتبين من خال 

 %20.5في حين ƄاƊت اجابات اƅى حد Ƅبير بƊسبه  %25.5يؤثر اطاقا وذƅك  بƊسبه  تليها اجابات ا
 ا يساهم في رفع معƊويات اƅعمال اƅمؤسسةيتضح من خال اƅجدول ان ااسلوب اƅمتبع داخل 

  



 عرض وتحليل بياƈات اƃدراسة ومƈاقشة ƈتائجهااƃفصل اƃرابع: 
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 ؟يوضح تثمين اƃمدير جهود اƃعمال داخل اƃمؤسسة(: 10رقم )جدول 

 اƅعيƊة          
 ااحتماات

 %اƊƅسبة اƅتƄرار

 27.5 14 اƅى حد Ƅبير
 56.8 29 اƅى حد ما
 15.7 8 اطاقا

 %100 51 اƅمجموع

اƅى حد ما  باƅمؤسسةان اƅقائد ƅيس من مجهودات اƅعاملين  10بين اƅشواهد اƄƅميه في اƅجدول 

من اƅمبعوثين يرون ان اƅقائد اƅثمن بدرجه ƄبيرƋ  %227.5اجماا اما Ɗسبه  %56.8قدرات بي 

 اƅمؤسسةداخل  ضعيفةفهي تقدر ان اƅقائد يسمى اداء اƅعمال بدرجه  %15.7مجهوداتهم اطاقا بƊسبه 

درها ميساهم في Ɗاحظ من خال اƊƅتائج اƅموضحة ان اƅقائد يثمن اداء اƅعمال ومجهوداتهم ويق

 اƅعمل على تحسين ادائهم ƅلرفع من مستواهم ويضمن ƅهم اƅبقاء باƅمؤسسة.

  ؟اƃعمل بƂفاءة ا ƈجازيوضح تضجيع اƃمدير يدفع (: 11رقم )جدول 

 اƅعيƊة          
 ااحتماات

 %اƊƅسبة اƅتƄرار

 52.9 27 اƅى حد Ƅبير
 31.4 16 اƅى حد ما 

 15.7 8 اطاقا

 %100 51 اƅمجموع

يقررون ان اƅقائد مشجعه اƅى حد Ƅبير  باƅمؤسسةيوضح اƅجدول اعاƋ ان اغلبيه اƅعاملين 

تراƋ ان اسلوب اƅقائد في اƅتشجيع اƅعمال يدفع اƅعمال   %31.4باƊƅسبةاما  %52.9قدرت ب  باƊƅسبة



 عرض وتحليل بياƈات اƃدراسة ومƈاقشة ƈتائجهااƃفصل اƃرابع: 
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تري ان اƅتشجيع من  %15.7في حين Ɗجد Ɗسبه  %31.4اƅى اƊجاز اƅمهام بدقه ƄبيرƋ اƅى حد ما مبلغ 

 اƅيه اƅمسƊدةطرف اƅقائد ƅيس ƅه اي دور في دفع اƅعامل اƊجاز اƅمهام 

مما يساهم اƊجاز اƅمهام بدقه  باƅمؤسسةيتضح من خال هذƋ اƅبياƊات ان اƅقائد يشجع اƅعمال   

ه وƄفاءƋ من بدق اƅمسƊدةعلى اƅعاملين مما يساهم في اƊجاز اƅمهام  تأثيرما ان قدرƋ اƅقائد ƅها  مƄافاة

 اƅمرغوبةاƅوصول اƅى ااهداف 

  ؟يوضح اƃعمل ضمن جماعة يقلل من اƃصراعات ويرفع مستوى ااداء(: 12رقم )جدول 

 اƅعيƊة          
 ااحتماات

 %اƊƅسبة اƅتƄرار

 41.2 21 اƅى حد Ƅبير
 39.2 20 اƅى حد ما
 19.6 10 اطاقا

 %100 51 اƅمجموع

ƄاƊت اجاباتهم اƅى حد Ƅبير وذƅك بƊسبه  اƅعيƊةيتبين من خال اƅجدول اعاƋ بان اغلبيه افراد 

بيƊما ƄاƊت اجابات اطاقا بƊسبه  %39.2اƅى حد اƅماء بƊسبه  اإيجابياتفي حين ƄاƊت   41.2%

19.6%  

يتضح من خال هذƋ اƊƅتائج ان اƅعمال في جماعات سيساهم في رفع مستوى اداء اƅعاملين فريق 

واافƄار ويعزز اƅتعاون وااƊسجام بين اƅعمال وهذا قد يقلل من  اآراءواحد سيساعد على تبادل 

 .اƅمؤسسةاƅصراعات واƊƅزاعات داخل 

 



 عرض وتحليل بياƈات اƃدراسة ومƈاقشة ƈتائجهااƃفصل اƃرابع: 
 

 

74 

  ؟بدقةيوضح تحقيق اƃعداƃة في اداء اƃمهام (: 13رقم )جدول 

 اƅعيƊة          
 ااحتماات

 %اƊƅسبة اƅتƄرار

 60.8 31 اƅى حد Ƅبير
 31.4 16 اƅى حد ما
 7.8 4 اطاقا
 %100 51 اƅمجموع

بين اƅعمال  اƅعداƅةاƅمبحوثه ترى ان  اƅعيƊةان اغلبيه مفردات  Ɗ13احظ من خال اƅجدول رقم 

اƅى  اƅعداƅةن أتؤƄد  %31.4اما Ɗسبه  %60.8 باƊƅسبةيساهم اƅى حد Ƅبير في اداء اƅمهام بدقه وذƅك 

بين اƅعمال دور  ƅلعداƅةƊه ƅيس أترى  %7.8في حين Ɗجد Ɗسبه  بإتقانحد ما دوزيم في ايجاز اعماƅهم 

  .اƅمؤسسةبƄل اتقان داخل  اأƊشطةفي اƊجاز 

في تحسين ااداء في اداء اƅعاملين فهي تساهم  تأثير ƅلعداƅةجدوƅية اƊا  اƅقراءةيتضح من خال 

 .اƅمؤسسةداخل  بƄفاءةواƅرفع من مستوى ويدفع اƅعمال اƅى اداء اƅمهام بƄل دقه واتقان و اƅعمل 

  ؟يوضح اهتمام اƃمدير باقتراحات اƃعمال تدفعهم اƃى اƃعمل بƂفاءة(: 14رقم )جدول 

 اƅعيƊة          
 %اƊƅسبة اƅتƄرار ااحتماات

 54.9 28 اƅى حد Ƅبير
 37.3 19 مااƅى حد 
 7.8 4 اطاقا

 %100 51 اƅمجموع
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ƄاƊت اجابتهم اƅى حد Ƅبير وذƅك  اƅعيƊةاغلبيه ااجابات افراد  14يتبين من خال اƅجدول رقم 

من اجابات اطاقا فقد قدرت   %37.3في حين ƄاƊت اجابات اƅى حد ما بين Ɗسبه %54.9بƊسبه 

7.8%.  

يتضح من خال Ɗتائج اƅجدول ان ااهتمام اƅمدير باقتراحات اƅعمال تدفعهم اƅى اƅعمل بƄفاءة 

عاƅيه من اƅعمل وذƅك عن طريق ااخذ باقتراحات اƅعمال واƅعمل بها واƅذي تساهم تحفيز اƅعامل بشƄل 

 عاملواƅذي يؤدي اƅى زيادƋ في اداء اƅ اƅمؤسسةمعƊوي مما يوƅد ƅديه شعور باƊتمائه داخل 

 ؟اƃمحور اƃثاƃث: اƃتعاون بين اƃعمال في تحقيق متطلبات اƃوظيفة

 ؟يوضح طريقة اادارة باƃمشارƂة (: 15رقم )جدول 

 اƅعيƊة          
 %اƊƅسبة اƅتƄرار ااحتماات

 29.4 15 تعزيز روح اƅتعاون
 49.0 25 ااƊسجام داخل اƅمؤسسة
 21.6 11 تماسك اƅعمال باƅمؤسسة

 %100 51 اƅمجموع

 اƅمؤسسةƄاƊت اجاباتهم ااƊسجام داخل  اƅعيƊةƊاحظ من خال اƅجدول اعاƋ بين اجابات افراد 

في حين ƄاƊت اجابات  %29.4تعزيز روح اƅتعاون وذƅك بƊسبه  إيجابياتثم تليها  %49.0 باƊƅسبة

 .%21.6وذƅك بƊسبه  باƅمؤسسةتماسك اƅعمال 

تساهم في ااƊسجام بين اƅعمال داخل  باƅمشارƄة اإدارةيتضح من خال Ɗتائج جدول ان طريقه 

 .اƅمؤسسة
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    ؟Ƃيف توجه اƃمشاƂل اƃطارئة في اƃمؤسسة يوضح(: 16رقم )جدول 

 اƅعيƊة          
 ااحتماات

 %اƊƅسبة اƅتƄرار

 62.7 32 تتعاون في حلها
 17.6 9 ايهمك اامر

Ƌقائد وحدƅ19.6 10 تخص ا 

 %100 51 اƅمجموع

غلبيه اƅعمال يقررون بيƊهم عƊدما تطرا اƅمشاƄل على أمن  16عاƋ رقم أاƅجدول  يوضح

 %19.6من اƅمجموع اƅتƄرارات اƄƅل اما Ɗسبه  ƅ62.7%لتعاون في حاƅها وذƅك بƊسبه بلغت  اƅمؤسسة

هي تخصص اƅقائد وحدƋ وعدم تدخل اƅعمال  اƅمؤسسةمن اƅمجموعتين اƅقرون ان اƅمشاƄل اƅتي تواجه 

ا يهمهم اامر  اƅمؤسسةوا تدري ان اƅمشاƄل واازمات اƅتي تواجه  %17.6في ذƅك واخر Ɗسبه سجلت 

 .فيها

يتعاوƊون في حل اƅمشاƄل اƅتي تواجه  باƅمؤسسةمن خال قراءتƊا ƅلجدول يتضح ان اƅعمال 

باƅعمل ما يساهم  اƅمتعلقةاك اƅعمال في اƅقرارات او اƅمشاƄل ما يعƊي ان اƅقائد يشجع فƄرƋ اشتر  اƅمؤسسة

 واƅمؤسسةƅعمال  اƅوظيفيةفي تعزيز روح اƅتعاون واƅتماسك بين اƅعمال وباƅتاƅي تحقيق اƅمتطلبات 

 ؟اسلوب اƃمشرف اƃمبƈي اƃحوار و اƃتفاهم (: 17رقم )جدول 

 اƅعيƊة          
 %اƊƅسبة اƅتƄرار ااحتماات

 50.9 26 في حليهاااƊسجام 
 49.0 25 يقلل اƅصراعات

 %100 51 اƅمجموع
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ƄاƊت جابتهم ااƊسجام بين  اƅعيƊةان اغلبيه ااجابات افراد  17يتضح من خال اƅجدول رقم 
 Ɗ 49.0%سبةبيجب ان يقلل اƅصراعات  %50.9اافراد وذƅك بƊسبه 

يتضح من خال جدول عن اسلوب اƅقائد مبƊي على اساس اƅحوار واƅتفاهم يزيد من ااƊسجام   
 اƅمؤسسةبين افراد داخل 

  ؟يوضح تميز اƃعاقة بين اƃموظفين(: 18رقم )جدول 

 اƅعيƊة          
 ااحتماات

 %اƊƅسبة اƅتƄرار

 56.9 29 تعاون
 25.5 13 صراع وتƊافس

 17.6 9 شيء ا

 %100 51 اƅمجموع
 Ƌجدول اعاƅسبه  اإجابةغلبيه أن أبيتضح من خال اƊب Ƌت اجاباته ومتعاون وقدرƊاƄ افراد

 .%17.6بيƊما اجابت ا شيء قدرة ب  %25.5صراع وتƊافس Ɗسبه  اإجابةفي حين ƄاƊت  50.9%

يتضح من خال Ɗتائج اƅجدول بان معظم اƅعاقات اƅتي يتميز بها اƅموظفون هي عاقات تعاون 
وهذا يرجع ƅارتباط اƅقوي يؤدي اƅى اƅتعاون واƅتضامن في ما بيƊهم اƅتي يؤدي اƅى اƅشعور اƅعمال 

 واƅتي تساهم في زيادƋ اداء اƅعمال اƅمؤسسةباƊتمائهم داخل 

 :ـاƃعاقة بين اƃقائد و اƃمرؤوسين في اƃمؤسسة بيمثل تميز (: 19رقم )جدول 

 اƅعيƊة          
 %اƊƅسبة اƅتƄرار ااحتماات

 50.9 26 اƅتقدير و ااحترام
 43.1 22 اƅتفاهم و اƅتعاون
 0 0 اƅتƊافس واƅصراع

 5.9 3 شيء ا
 %100 51 اƅمجموع
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 اƅقدرةƄاƊت اجابتهم اƅتقدير وااحترام  اƅعيƊةبين من خال اƅجدول اعلى من اغلبيه اجابات افراد 
 %5.9شيء بƊسبه  بيƊما Ɗجد ا %43.1في حين ƄاƊت اجابات اƅتفاهم واƅتعاون بƊسبه  %50.9بƊسبه 

  اƅمؤسسةاƅتƊافس واƅصراع ا يوجد هƊاك سر او تƊافس بين اƅقائد و اƅعمال داخل 

بين اƅقاƊون اƅمؤسسين فيلم مؤسسه هي عاقه تقدير  اƅعاقةيتضح من خال Ɗتائج اƅجدول بين 
واحترام وذƅك من خال ااسلوب اƅذي اتبعه اƅقائد اƅذي يمƊƄه من بƊاء عاقه تقدير واحترام بيƊه وبين 

اƅتي تمƊƄه من تحسين اداء اƅعمل  اƅمؤسسةاƅتي تتميز بها اƅقائد داخل  اƅعاقة اƅمؤسسةاƅمرؤوسين داخل 
Ɗتاجورفع مستوى اا 

 :ـيوضح تشجيع اƃقائد اƃعاملين ƃلعمل في اƃمؤسسة ب(: 20رقم )جدول 

 اƅعيƊة          
 %اƊƅسبة اƅتƄرار ااحتماات

 25.5 13 اƅفريقروح 
 ƅ 20 39.2أهدافاƅرؤية اƅمشترƄة 

 Ƅ 18 35.3ل عامل مسؤول عن Ɗفسه

 %100 51 اƅمجموع
 ƅأهداف اƅمشترƄة اƅرؤيةƄاƊت اجاباتهم  اƅعيƊةان اغلبيه افراد  20يتبين من خال اƅجدول رقم 

في حين ƄاƊت  %35.3ثم تليها اجابات Ƅل عامل مسؤول عن Ɗفسه وذƅك بƊسبه  %39.2وذƅك بƊسبه 
  %25.2اجاباتك روح اƅفريق اƅواحد وذƅك بƊسبه 
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 ؟رئيسكبيوضح Ƃيف تقيم عاقتك (: 21رقم )جدول 

 اƅعيƊة          
 ااحتماات

 %اƊƅسبة اƅتƄرار

 45.1 23 جيدة
 37.3 19 حسƊة

 13.7 7 متوسطة
 3.9 2 سيئة

 %100 51 اƅمجموع
اافراد اƅعيون ƄاƊت اجابت هم بجيد وذƅك  اإجابةان اغلبيه  Ɗ21احظ من خال اƅجدول رقم 

فهم ƄاƊدي جابت متوسط بƊسبه  %37.3في حين ƄاƊت ايجاب وتحسن او ذƅك بƊسبه  %45.1بƊسبه 
 %3.9فقد قدرت بƊسبه  اما جابت سيء 13.7%

يتضح من خال اƅجدول ان عاقه اƅعمل براسها عاقه جيدƋ وذƅك راجع اƅى ااسلوب اƅجيد 
وذƅك من اجل Ƅسب ثقه اƅعمال واƅتي تساهم في  اƅمؤسسةاƅمتبع من طرف اƅقائد اƅذي يعمل به داخل 

 تحسين اداء اƅعامل

 ؟يوضح هل زمائك في اƃعمل(: 22رقم )دول ج

 اƅعيƊة                              
 ااحتماات

 %اƊƅسبة اƅتƄرار

 35.3 18 يعوضوƊك عƊد غيابك
 29.4 15 يساعدوƊك في حات Ƅثيرة اƅعمل 

 15.7 10 تقديم اافƄار و اƅمقترحات ƅتسهيل اƅعمل
 15.7 8 ا يƄترثون ا مرك

 %100 51 اƅمجموع
يعودون زماءهم عƊد غيابه عƊد اƅعمل  اƅمؤسسةيتبين من خال اƅجدول ان اهل اƅبيت عمل 

 %29.4في حين هƊاك اعمال يساعدون اƅزماء في حاƅه ƄثيرƋ اƅعمل وذƅك بƊسبه  %35.3وذƅك بƊسبه 
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هƊاك  %19.6 اƅعمال اƅذين يقدمون اافƄار واƅمقترحات ƅتسهيل سير اƅعمل وذƅك بƊسبه إيجابياتتليها 
 %15.7زمائهم اثƊاء اƅعمل وذƅك بƊسبه  باأمر ا يƄترثونعمال 

يتضح من خال اƅجدول ان اغلبيه اافراد اƅعين يعودون زمائهم اثƊاء غيابهم عن اƅعمل وذƅك   
 اƅمؤسسةبين اƅعمال داخل  واƅتآزرراجع اƅى اƅتعاون واƅتضامن 

 هم ƅلمشرف في تحقيق اهداف اƅمƊظماƅمحور اƅرابع: واء اƅمرؤوسين واحترام

 ؟اƃتي تعتمد عليها اƃمؤسسة ƈوع اƃحوافز مسارƂم اƃوظيفي ما(: 23رقم )جدول 

 اƅعيƊة          
 ااحتماات

 %اƊƅسبة اƅتƄرار

 31.4 16 حافز مادية
 15.7 8 حوافز معƊوية
 52.9 27 حوافز متƊوعة

 %100 51 اƅمجموع
اجابتهم حوافز متƊوعه وذƅك  اƅعيƊةعن اغرب اجابات افراد  Ɗ23احظ من خال اƅجدول رقم 

 باƊƅسبة اƅمعƊويةتليها اƅحوافز  %31.4في حين ƄاƊت اجابتك حافز مادي بƊسبه  %31.4بƊسبه 
52.9% 

ومتƊوعه وذƅك من اجل تشجيع  مختلفةيتضح من خال Ɗتائج اƅجدول ان اغلبيه اƅحوافز تƄون 
عمال في اداء اادوار داخل اƅمؤسسة اƅتي تؤدي اƅى اƊتقال اƅعمل باإضافة اƅى واء اƅعمال اƅى 

 اƅمؤسسةواƅواء واƅسعي اƅى تحقيق اهداف  اƅمؤسسة
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  ؟هو ااسلوب اƃذي يرƂز عليه اƃمشرف في تحفيز اƃعمال يوضح ما(: 24رقم )جدول 

 اƅعيƊة                                    
 ااحتماات

 %اƊƅسبة اƅتƄرار

 45.1 23 ثƊاء اƅعامل على اƅعمل اƅذي قام به
اقتراح بعض اƅعمال ƅلحصول على مƄافات 

 23.5 12 ماƅية

 31.4 16 تƄريم اƅعمال في بعض اƅمؤسسات

 %100 51 اƅمجموع
اƅتي اين ترى ان ااسلوب اƅذي يرƄز عليه اƅمشرف ƅتحفيز  اإحصائيةبين من خال اƅمعطيات 

واƅتي  %31.4ثم تليها Ɗسبه  %45.1اƅعمل باƅثƊاء على اƅعمل اƅذي يقوم به وذƅك بƊسبه قدرات في 
وهو اƅدفع بدل جهد اƄبر اما اخر Ɗسبه سجلت  اƅمؤسسةتقرر بان اƅتحفيز يƄون وفقا ƅلتƄريم اƅعامل في 

اƅعمال  مƄافاةاƅتي ترى ان اƅتحفيز يƄون عن طريق  اƅدراسة ةمن اجماƅي عيƄ23.5% ƊاƊت تقدر ب 
اƅحوافز متƊوع وذƅك ƅرفع مستوى  اأƊظمةفمن خال هذƋ اƊƅتائج ان اƅقائد باƅمؤسسات من  اƅمؤسسةداخل 

 اƅمرجوةاداء تحسين قدرات اƅمساهمات ƅتحقيق ااهداف 

  ؟مؤسسة Ƃيف تشعريوضح بصفتك عامل في هذƉ اƃ(: 25رقم )جدول 

 

 

 

 
 باƅمؤسسةفي اƅجدول اعاƋ ان اغلبيه اƅعمال اƅمتمسƄين  اƅموضحة اإحصائيةفيد اƅبياƊات ت

اجماا اƅتي تشعر  41.2 ـ:ب Ɗسبه مقاربه تقدر% 58.8بدون اƅبقاء فيها وذƅك بƊسبه بلغت
 .ذƅك ااسلوب ومعامله اƅقائد بأƊفسهمما يبعث اامن وااطمئƊان  باƅمؤسسةبارتياح 

  

 اƅعيƊة          
 ااحتماات

 %اƊƅسبة اƅتƄرار

 41.2 21 اامن و اƅرحة
 58.8 30 اƅبقاء في اƅعمل

 %100 51 اƅمجموع
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 ؟يوضح تقدير رئيسك واحترامه ƃجهد اافراد اƃمبذول داخل اƃمؤسسة يعزز ƃديهم(: 26رقم )جدول 

 اƅعيƊة                           
 ااحتماات

 %اƊƅسبة اƅتƄرار

 31.4 16 اƅراحة اثƊاء اƅقيام باƅمهام
 23.5 12 داخل اƅمؤسسة باأمنااحساس 

 45.1 23 يذل جهود Ƅبيرة ƅلمساعدة اƄثر

 %100 51 اƅمجموع
فيما  اƅمبذوƅةيقدر اƅجهود  باƅمؤسسةفي اƅجدول اعاƋ ان اƅقائد  اإحصائيةتوضح اƅبياƊات 

وهذا اغراء اƅعمال بƊسبه قدرت ب  اƅمؤسسةفي  ƅلمساهمةيتجلى دي بحبس ااعداء و بذل جهد اƄبر 
اثƊاء اƅقيام  باƅراحةفي حين تجد بعض اƅعاملين يرون ان اƅقائد يقرر ادائهم ما يزيد من شعورهم  45.1%

فيهم اامن وااطمئƊان  تران تقديرا ƅجهودهم يبعث %23.5اما Ɗسب  %31.4وذƅك  واأƊشطةباƅمهام 
 اƅمؤسسةداخل 

جهود اƅعاملين واحترامهم يساعد في رفع مستوى ااداء  ƅلقاعدةفمن خال اƊƅتائج Ɗرى ان Ɗتخذ   
 اƅمسطرةوااطمئƊان وباƅتاƅي يضمن اƅوصول اƅى ااهداف  اƅراحةورفع من 

  ؟رف في اداء اƃعمل تزيد منصهل مƈحك حرية اƃت(: 27رقم )جدول 

 اƅعيƊة          
 %اƊƅسبة اƅتƄرار ااحتماات

 31.4 16 دورك بأهميةشعور 
 47.0 24 اƅرضا عن اƅعمل

 21.6 11 اƅشعور باامتƊاء ƅلمؤسسة

 %100 51 اƅمجموع
واحظ من خال اƅمعطيات اƄƅميه ان اغلبيه اƅمفردات ترى ان اƅقائد يمƊح حريه اƅتعرف ƅهم 

ترى ان  %31.4اما Ɗسبة   %47اƅعمل مما يزيد من اƅشعور اƅرضا ان عملهم وذƅك بƊسبه بلغت  بأداء
 اƅمؤسسةودورها في  بأهميتهماي اƅقائد يشعرهم  اƅمؤسسةحريه اƅتصرف في اداء اƅمهام يؤƄد اƊه جزء من 

 ƅلمؤسسةƊتماء عطيه من شعورهم باا باأƊشطةاƅتعرف اƅقيام  اƅحريةترى ان  %21.6في حين Ɗجد Ɗسبه 
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يتضح من خال اƅقرارات اƅجدƅي ان اƅقاضي في ااعمال من خال مƊحه من حريه اƅتصرف في اداء  
 اƅمؤسسةƅهم وهذا يزيد من رضاهم عن اƅعمل ويعطيهم اƅشعور بااƊتماء اƅى  اƅمسƊدة واأƊشطةاƅمهام 

 .اƅمؤسسةيحقق ااهداف اƅتي تسعى اƅيها و 

 ؟اƃتحفيز في اƃمؤسسة تساهم فيفعاƃية (: 28رقم )جدول 

 اƅعيƊة          
 %اƊƅسبة اƅتƄرار ااحتماات

 29.4 15 اارتقاء بمستوى اƅية اƅعمل 
 15.7 8 شعور باƅواء وجب اƅعمل

 54.9 28 اƅرغبة في اداء اƅعمل

 %100 51 اƅمجموع
في اƅجدول ااعلى ان اƅتحفيز من طرف اƅقائد سيساهم في زيادƋ رغبه  اƅموضحةاعطيƊا اƅبياƊات 

ترى ان ƅلتحفيز في عاƅيه  %15.7اما Ɗسبه  %54.9اداء اƅمهام اƅمسƊدƅ Ƌلعامل وذƅك بƊسبه قدرƋ بي 
ترى ان اƅتحفيز يساهم في زيادƋ رغبه  %15.7في زيادƋ اارتقاء بمستوى اƅيات اƅعمل في حين Ɗجد Ɗسبه 

 ƅلمؤسسةƅعمل ƅلعمال مما يساهم في زيادƋ اƅواء وواجب ا

من خال هذƋ اƊƅتائج Ɗاري طفت على ƄبيرƋ مسلسل مما يساهم في اارتقاء باƅمستوى اƅيات   
ƅه وباƅتاƅي شعور اƅعامل باƅواء  اƅموƄلة واأƊشطةويجد رغبه اƅعامل في اداء اƅمهام  باƅمؤسسةاƅعمل 

 .اƅى تحقيقه اƅمؤسسةهداف اƅتي تسعى مما يضمن اƅوصول اƅى اا ƅلمؤسسة
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 مƈاقشة ƈتائج اƃدراسة ثاƈيا:

 تمهيد: 

بعد عرض وتحليل اƅبياƊات اƅتي جمعت من اƅميدان في مجال اƅدراسة سƊتطرق ƅعرض اƊƅتائج  
 ومƊاقشتها.

 أوا: مƈاقشة اƈƃتائج في ضوء اƃفرضيات:

تساهم في قدرة  صياغتها في اƃشƂل اƃتاƃي:مƈاقشة اƈƃتائج في ضوء اƃفرضية اأوƃى اƃتي تم  -1
 اƅفرد في اƅتآثير على اآخرين في تحسين آداء اأفراد واƅتحƄم به.

قتراحات  فمن خاƅها توصلت دراستƊا إƅى أن اأسلوب اƅمتبع من طرف اƅقائد في اآخذ بآراء وا 
اƅعمال ومشارƄتهم ومساهمتهم Ƅثيرا في زيادة اƅتعاون بين اƅعمال، اآمر اƅذي يقلل من صراعات 
ويرفع معƊوياتهم ويدفعهم إƊجاز اƅعمل بƄفاءة واƅعمل على تحسين آدائهم مما يؤدي إƅى زيادة 

 شعورهم باإƊتماء واƅواء ƅلمؤسسة.

قة بمدى فعاƅية اƅتعاون بين اƅعمال في تحقيق واƅمتعل مƈاقشة اƈƃتائج في ضوء اƃفرضية اƃثاƈية: -2
اƅقائد يعمل على توطيد اƅعاقة بيƊه وبين متطلبات اƅوظيفة واƅتي من خاها توصلƊا إƅى أن 

اƅعمال واƅعمال فيما بيƊهم وذƅك من خال أسلوب اƅحوار واƅتفاهم اƅمتبادل ما يساهم في أداء 
و يسودƋ اƅتعاون، ااƊسجام، اƅتماسك، وروح اƅفريق اأƊشطة واƅمهام بƄل روح معƊوية عاƅية في ج

 متطلبات اƅوظيفة باƅمؤسسة. ما يضمن تحقيق

حترامهم مƈاقشة اƈƃتائج في ضوء اƃفرضية اƃثاƃثة: -3 ƅلمشرف  واƅمتمحورة حول واء اƅمرؤوسين وا 
ما يضمƊه اƅوصول إƅى اأهداف وتحقيقها فمن خاƅها تم اƅتوصل إƅى أن اƅحوافز اƅتي يقودها 
اƅقائد باƅمؤسسة ƅها فعاƅية Ƅبيرة سواء ƄاƊت مادية أو معƊوية فهي تساهم في زياد رضا اƅعامل 

د واƅمؤسسة ما ورغبته في اƅعمل واإحساس باأمن واƅراحة وزيادة شعورƋ باƅواء واإخاص ƅلقائ
 .يضمن تحقيق اأهداف اƅمسطرة
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 ثاƈيا: مƈاقشة اƈƃتائج في ضوء اƃدراسات اƃسابقة:

من خال اƊƅتائج اƅمتوصل إƅيها في دراستƊا اƅحاƅية تتوافق مع دراسة Ƅيدر عمار اƅمتعلقة "تأثير  
Ɗتائج مƊها أن اƅقيادة اƅقيادة اإدارية على آداء اƅعاملين في اƅمؤسسة اإقتصادية" واƅذي توصل إƅى 

اإدارية بمتغيراتها اƅثاثة )Ɗمط اإشراف، بƊاء فرق اƅعمل، اƅتصفيق( ومستوى اآداء اƅوظيفي 
رتفاعه فاƅقيادة   ƅها دور فعال في تحسين آداء اƅعاملين داخل اƅمؤسسة.وا 

واƅتي أƄدت Ɗتائجها أن اƊƅمط اƅديمقراطي اƅعامل أثƊاء  "شاين ƈوال"وهذا ما يتوافق مع دراسة  
قيامه بعمله يƊخلق عƊد مشاعر اإرتياح في اƅعمل وتحسين اآداء واƅمهام وهذا ما توصلت إƅيه 
دراستƊا اƅحاƅية بأن اأسلوب اƅمتبع من طرف اƅقائد يساهم في تحسين وتطوير آداء اƅعاملين ƅلرفع 

أيضا مع دراسة "اƅشريف أحمد حسن عباس" اƅمتمحورة حول سلوƄيات من Ƅفائتها وهو ما يتطابق 
اƅتƊظيمي واƅمتوصلة إƅى أن قدرة اƅقائد اƅعاƅية واƅفعاƅة على إقƊاع اƅقياد اƅتحويلية وآثرها على اإبداع 

اƅعاميلن وتوفير مƊاخ إƊجاز اƅمهام واأعمال بطرق جديدة ƅلتعامل مع اƅمشƄات واƅتي تحتاج 
اعية وذƅك إهتمام اƅقائد بأحاسيس ومشاعر اƅعاملين واإƅتزام بمبدأ اƅمساواة في تعامله مع ƅحلول إبد

 جميع اƅعاملين وهو ما توصلت إƅيه Ɗتائج اƅفرضية اƅثاƊية واƅتقارب إƅيه.

Ƅما أن اƊƅتائج اƅتي توصلƊا إƅيها ƄاƊت متقاربة مع دراسة سعاد ميدون واƅمتعلقة بدور اƅقيادة في  
آداء اƅمتميز ƅمƊظمات اأعمال واƅتي توصلت إƅى أن تعاظم دور اƅقيادة اإدارية على تحقيق ا

آحداث وقيادة اƅتغيير واƅتحسين في آداء اƅمهام Ɗƅقل اƅمƊظمات من وضع أخر أحسن وهو ما يتوافق 
يساهم في  مامع Ɗتائج اƅدراسة اƅحاƅية اƅتي تؤƄد أن قدرة قائد ƅها دور في تحسين ورفع آداء اƅعاملين 

 تحقيق متطلبات اƅوظيفة واƅتي تؤدي إƅى اƅوصول إƅى اأهداف اƅمسطرة وتحقيقاتها داخل اƅمؤسسة
ستمرار اƅمؤسسة.  ما يضمن Ɗجاح وا 

 اأسس اƈƃظرية:ثاƃثا: مƈاقشة اƈƃتائج في ضوء 

في بعد مƊاقشة اƊƅتائج في ظل اƅدراسات اƅسابقة واƅفرضيات اƅتي تم صياغتها ƊƊاقش اƊƅتائج  
 ضوء Ɗظريات اƅتƊظيم وذƅك من خال ما توصلƊا إƅيه:

أن اƅقائد اƅفعال وقدرته ƅها دور في اƅوصول غلى إƊجاز اآداء بƄفاءة وهو ما أƄدته "ستوجديل"  -
بأن اƅقيادة تبدأ في اƅتوفيق واƅموازƊة فيما تم إƊجازƋ فعا في اƅعمل بيƊما ما يراد إƊجازƋ من أعمال 
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وتحقيق من أهداف وظيفية واƅتوفيق بين إشباع حاجات وتطلبات اƅتƊظيم وفي هذا اإطار تساهم 
اƅقيادة في تحسين آداء اƅعاملين من خال تحقيق متطلبات اƅوظيفة وذƅك من خال اƅتفاعل بين 
مختلف اƅعƊاصر وهو ما أƄدته اƊƅظرية اƅموقفية وذƅك من خال رأي بافاس أن اƅتعرف على 

ادة يتسم إƅى حد Ƅبير من خال اƅمراƄز اإستراتيجية اƅتي يشغلوƊها في شبƄة اإتصاات أƄثر اƅق
خمسة عوامل موقفية تآثر  1971مما يعتمد على اƅسمات اƅشحƊية وأƄدƋ فورد عƊدما حدد سƊة: 

 في اƅقيادة ومستقبلها هي:

 .قراراتƃزية إتختذ اƂدرجة مر 

 .ل جماعة ذاتها وترتيبهاƂهي 

 .يةƃمستويات اإتصاƃا 

 .ظيمƈتƃحجم ا 

 .ظيمƈتƃدرجة تعقد ا 

وهو ما أƊه ا يمƄن اƅفصل بين سيمات اƅفرد واƅمواقف ويجب ان يتحقق اƅتفاعل فيه Ƅل 
 اƅعƊاصر وايمƄن تغليب عƊصر على اآخر.

Ƅل مؤسسة ومدعم من طرف اƅقائد فƊمط اƅقيادة ودورƋ في فرفع مستوى اآداء وتطويرƋ هو غاية  -
 وجيه سلوك اأفراد ƅتحقيق متطلبات اƅوظيفة ما يؤدي تحقيق اأهداف اƅمسطرة.ت

ƃتائج اƈƃعامة:ا 

 قدرة اƅقائد وفعاƅيته ƅها دور في تحسين آداء اƅعاملين. -

 تƊمية اƅتعاون واإƊسجام وتجسيدƋ بين اƅعمال داخل اƅمؤسسة ما يحقق متطلبات اƅوظيفة. -

حترامهم يساهم في اƅوصول إƅى اأهداف وتحقيقها.أن Ƅسب ثقة وواء اƅمرؤوسين  -  وا 
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 توصيات ومقترحات:

من خال اƈƃتائج اƃمتوصل إƃيها في دراستƈا اƃحاƃية يمƂن وضع بعض اإقتراحات واƃتوصيات 
 ويمƂن اإستفادة مƈها سواء Ƃان اƃباحث أو اƃمؤسسة مƈها:

- Ƅ محافظة علىƅمؤسسات اإرتقاء بمستوى آدائها واƅين من على اƊƄتساب قادة متمƄك بإƅفائته وذ
 بƊاء اƅرؤى واƅطموحات اƅتي تخدم اƅمؤسسة.

ضرورة اإهتمام باƅقدرات واƅمهارات اإبداعية واƅمحافظة عليها ƄوƊها اƅقادرة على تحقيق اƅرقمي  -
 واƅتمييز ƅلمؤسسة.

على تحمل تطبيق مبدأ اƅمشارƄة بين جميع اƅعاملين باƅمؤسسة في تحديد اأهداف واƅعمل  -
 اƅمسؤوƅية.

   تفعيل اƅقيادة في تحسين آداء اƅفرد واƅمؤسسة ƄƄل ومن ثم تحقيق اأهداف اƅمرجوة. -

 

 

 

 



 

 



 خاتمة

 

 

 خاتمة:

يعتبر اƅسلوك اƅقيادي فعاƅيته في اƅتأثير على أداء اƅعاملين أحد اƅمعايير اأساسية Ɗƅجاح 
اƅمؤسسة ورقيها في ظل اƅمƊافسة اƅشديدة واƅتغيير اƅدائم في بيئة اƅعمل، ƅذƅك وزت أهمية هذƋ اƅدراسة 

 اƅسلوك اƅقيادي ودورƋ في رفع وتطوير مستوى أداء اƅعاملين باƅمؤسسة.ƅتحديد طبيعة اƅعاقة بين 

وƅلسلوك اƅقيادي سمات وصفات ومهارات يمتلƄها اƅقائد ƅلتأثير في اآخرين واƅتي تحقق تحسين   
ورفع مستوى وأداء اƅفرد إƅى مستوى أفضل باعتبارƋ هو اƅغاية Ƅƅل مؤسسة من توفير أƊظمة حوافز 

Ɗجاز وهو ما تم إسقامله على أحد اƅمؤسسات اƅوطƊية بواية تبسة تشجيعية ودافعة  ƅلعمل بƄل دقة وا 
وإخضاع فرضيات اƅدراسة ƅاختبار واƅتحليل ومعرفة ما إذا Ƅان ƅلسلوك  -ƅعويƊاتا -اƅمطاحن اƄƅبرى

 فƂاƈت اإجابة من خال:اƅقيادي عاقة بأداء اƅعاملين باƅمؤسسة 

 ( فردƅقائدأن قدرة اƃها اƅ ).عاملينƅتأثير على أداء اƅدور في ا 

 .وظيفةƅعمال يساهم في تحقيق متطلبات اƅبين ا Ƌتعاون وتجسيدƅمية اƊت 

  مرؤوسين وƅمسطرة وتحقيقها.  ا  واء اƅى اأهداف اƅوصول إƅلقائد يساهم في اƅ حترامهم 
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 وآداء اƃعاملي باƃمؤسسة اƃجزائريةعƈوان اƃمذƂرة: اƃسلوك اƃقيادي 

 مؤسسة اƃمطاحن اƂƃبرى اƃعويƈات -

 اƃمشرف: د. توايحية رابح
 مƈصوري إƃياس. من إعداد اƃطاƃبين: 

 قبايلي أƈور.  
 ملخص الدراسة:

 –اƅمطاحن اƄƅبرى  –هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف على اƅدور اƅدي يلعبه اƅسلوك اƅقيادي في تحسين آداء اƅعاملين باƅمؤسسة  
 –اƅعويƊات 

في تحسين آداء اƅعاملين ƅمؤسسة اƅمطاحن اƄƅبرى حيث تمحورت إشƄاƅية اƅدراسة حول سؤال مرƄزي مفادƋ أما دور اƅسلوك اƅقيادي  
 اƅعويƊات؟ وتم اƊƅزول إƅى اƅميدان بثاث فرضيات:

 اأفراد واƅتحƄم به. تساهم قدرة اƅفرد في اƅتآثير على اأخرين في تحسين آداء -

 يؤدي اƅتعاون بين اƅعمال إƅى تحسين متطلبات اƅوظيفة. -

حترامهم ƅلمشرف في تحقيق أهداف اƅمƊظمة. -  يساهم واء اƅمرؤوسين وا 

ى من مجتمع اƅدراسة. واƅترƄيز عل %30على اƅمƊهج اƅوصفي ƅمائمة طبيعة اƅدراسة اƅحاƅية وبعيƊة عشوائية طبقية مثلت بƊسبة:  إعتمادا
ن احظة، واإستمارة Ƅأدوات ƅجمع اƅبياƊات، حيث تم اƅتوصل في اأخير إƅى Ɗتيجة عامة مفادها أن اƅسلوك اƅقيادي ƅه دور في توجيه وتحسياƅم

 داخل اƅمؤسسة، واƅتي تمثلت من خال اƊƅتائج اƅتاƅية:آداء اƅعاملين 
 قدرة اƅقائد وفاعليته في ƅها دور في تحسين آداء اƅعاملين. -

 ية اƅتعاون واإƊسجام وتجسيدƋ بين اƅعمال داخل اƅمؤسسة ما يحقق متطلبات اƅوظيفة.تƊم -

حترامهم يساهم في اƅوصول إƅى اأهداف وتحقيقها. -  أن Ƅسب اƅثقة وواء اƅمرؤوسين وا 

 اƄƅلمات اƅمفتاحية:
 اآداء.   –اƅسلوك اƅقيادي  –اƅقيادة  

 Résumé: 
Cette étude vise à savoir quel est le rôle prémordiale du comportement qui conduit à améliorer le 

rendement des fonctionnaires d'etablissement "Les grands Moulins EL-AOUINET (G.M.E). 

Le questionement et la problématique d'etude oppru sur l'identificaton du rôle  capital pour 

augmenter le rendement des fonctionnaires du "G.M.E" en basant sur le travail pratique articlé sur trois (03) 

hypothése: - Ea capacité d'indivedu d'influencesr sur l'autre pour améliorére le travail et le métrisé. 

- La pounctualité et le respéct des travilleurs aux responsables aide à atteindre les objectifs 

d'organisation. 

- Par le plan déscriptif qui farerise la nature d'étude et l'échantillon oléatoire représenté par: 30% du 

globale etudié. Notament que la concentration sur l'observation, Le Questionnaire connue des outils de 

ramassage desdonnées. En fin, Le comportement et l'acte principal joue un rôle nécessaire d'orienter et 

améliorer le rendrement des fonctionnaires par: 

- L'éfficacité du responsable et leur capacité. 

- Le developpement et la Solidarité entre les fonctionnaires. 

- La confiance et le respect entre les travailleurs et les responsables. 

Mots clés: 

- La conduite / Le commendement. 

- Le comportement capital. 

(l'acte prémerdiale central) 

- Le rendement / La performance. 

 

 


