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عرفان:  ر وا ش  ا

ه  إن جال وجه وعظيم سلطا بغي  ما ي ا فيه  ثيرا طيبا مبار حمد حمدا  حمد ه  ا
علم واإيمان عليه  ا حب ا ذي غرس في قلوب ريم ا ه ا رسو بحث و جاز هذا ا ا في إ ذي وفق ا

سام. صاة وا  ا

ى  ا إ ا را وعظيم امت غ ش فاضلتقدم ببا ا ا ه "توايحية رابح" أستاذ بصدر  على قبو
عمل صائحه  رحب اإشراف على هذا ا قيمة و ا على إتمامه بتوجيهاته ا ومساعدت

رشاد ة وا  ثمي ا واجب ااعتراف  ا ما يقود عمل  علمية في إدارة هذا ا فاءتها ا سليم و ا
ى: ر إ ش تقدم بجزيل ا فضل ا  با

ا. دتهم  دائم ودعمهم ومسا ا على تشجيهم ا ا وأصدقائ  زمائ

ى   لمة سديدة وا  و ب ي و صة.ل من أعا ا دعوة خا يم أو دعا    أو رأي ح

  



 إهداء:     

رحيم. رحمان ا  بسم اه ا

هما  " وقضى رحمة وقل  ذل من ا اح ا هما ج ا" وأخفض  دين إحسا وا ربك أا تعبدوا إا إيا وبا
ي صغيرا ما ربيا  ربي أرحمها 

  عطف  صفات ووصفت ى من غرست في ا ي إ ي اأمل طرقات ومسحت بابتسامتها من عيو
ثرت  م أ ي صغير عبرات وفي صاتها  ى من ربت دعوات، إ ى زهرة  اي من ا ثيرا، إ وسهرت عليا 

ية  غا تقدير وااحترام أمي ا حب وا ل ا ي  ي فلها م ا بع ح هامي وعطر أحامي وم ور إ أيامي و
 أدام اه عليك صحتك.

  ه ا ى من فاق ح ي بعطفه قصرا من اأحام إ غزارة اأمطار، وتحدى صبر مرارة اأقدار ، وب
علم في صدري وتلقى  هيب ا ى من أشعل  ي بحسه طريق تخطى اأمطار، إ واأسرار، ورسم 
ون أطال اه في عمر  ح جاحاتي دوما باأحضان وتتبع خطواتي رغم مشاعل اأزمان، أبي ا

 وأعز.

 ورا اك  ون ه سماء ف حيث ي اسى من تقاسمفي ا سى أو أت ن أ ي  معي أيامي بحلوها ومرها  إ
ى: أخ  ".سليم وخيري" وتيإ

 " ى حياتي ا إ سرور في بيت بهجة وا ى من أدخلت ا ي إ ور عي ى ماك قلبي و  "إسحاقإ
 " قب ل من يحل  ى أهلي وأقارب و ى "أجدادي" رحمهماشبوط" و"قبايليإ  " واحدا واحدا وخاصة إ

 اه

 ى من شار ضراء أعباء هذا ا هدراستي بحلوها ومرها وتقاسمت مع ي أيامإ سراء وا عمل في ا

ى صديق ياسصم"      ي إ  "ور إ

 .عمل من قريب أو بعيد جاز هذا ا ي في إ ى من شار  إ

ور"  "أ
  



 إهداء: 

ى ي صغيرا" إ ما ربيا رحمة وقل ربي ارحمهما  ذل من ا اح ا هما ج رحمان: "وأخفض   من قال فيهما ا
 أبي 

دافئة ك ا ي، وأحضا هادي  د أخطائي وتوجيهك ا سي أبدا صبرك ع سي، ون أ سي، وست أ م ا ي   ثق أ

دائمة بي  مشبعة، وثقتك ا لماتك ا  و
حظة سعادة يا ا  يقدم  ا مله  لن أ حوار يا من  فس، وأدب ا غيظ، وضبط ا ظم ا ه   من تعلمت م

جهاد فاح وا م يئن من ا م يمل و  يا من 
علم ي طريق ا يمهد   يا من حصد اأشواك عن دربي، 

عمل. ك هذا ا  أهدي 
 أمي 

ى ير دوري  إ ت قية، يا شمعة تذوب  روح ا ها بلسم جراحي، صاحبة ا ا جاحي وح ان دعائها سر  من 
ك  طلبه م ل ما  ى  افحين وتعلمين وتصبرين وتصمدين، إ ياسمين، يا من ت تفوح برائحة ا اآخرين، وزهرة 

ا محدود أدامك اه ا ك وتربيتك وعطائك ا ا را على ح را أمي. ش رحيم وأمد في عمرك تستحبين ش غفور ا
عافية دائما. صحة وا حك ا  وم

ى رضاك دائما وأبدا وفية تتم مخلصة ا تك ا  اب
يس  ذي  ازل عن حقوقه إرضائي أخي ا ي ويت د ل ضيق ويسا طريق ويقف معي في  ي ا ى من يضيء  إ

 "فارسسوا "
ياس"  "إ
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جداول  فهرس ا

صفحة وان ا ع رقم ا  ا

ي  41 ضم مهم ا رئيسية بين أداء مهمة أداصف ا  01 يوضح ااختافات ا

س 63 ج ة حسب متغير ا عي  02 يمثل توزيع أفراد ا

ية 65 مد ة ا حا ة حسب ا عي  03 يمثل توزيع أفراد ا

تعليمي 65 مستوى ا ة حسب ا عي  04 يمثل توزيع أفراد ا
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عمل 66 ة حسب اأقدمية في ا عي  06 يمثل توزيع أفراد ا

عمل 71 قائد في تحسين أداء ا  07 يوضح مساهمة ا

لعمال  71 ويات  مع مؤسسة يساهم في رفع ا متبع داخل ا  08 يوضح اأسلوب ا
مؤسسة 72 عمال داخل ا قائد( جهود ا مدير ) ا ثمن ا  09 يوضح 
فاءة 72 عمل ب جاز ا مدير يدفع إ  10 يوضح تشجيع ا
عمل ضمن جماعة  73 صراعات وبرفع مستوى اأداءيوضح ا  11 يقلل ا
مهام بدقة  74 ة في أداء ا عدا  12 يوضح تحقيق ا
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ة 75 مشار  15 يوضح طريقة اإدارة با
طارئة في  76 ل ا مشا مؤسسةا  16 ا
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تي تعتمد عليها 80 حوافز ا وع ا ي، ما  مه مسار ا  23 يوضح من خال ا
عمال 81 مشرف في تحفيز ا ز عليه ا ذي يرت  24 يوضح اأسلوب ا



مؤسسة 81 عامل داخل ا يف يشعر ا  25 يوضح 
مؤسسة 82 مبذول داخل ا جهد اأفراد ا  26 يوضح تقدير رئيسك واحترامه 
لعامل 82 تصرف   27 يوضح حرية ا
مؤسسة يساهم في  83 تحفيز في ا ية ا  28 يوضح: فعا

 

الفهرس   اأش

صفحة وان ا ع رقم ا  ا

ات ومحددات اأداء 39 و م مؤثرة على ا عوامل ا  01 يمثل ا

 

    

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 



 مقدمة
 

 أ 

 :مقدمة
مؤسسة في  جاح ا ذي تقوم به، ف مهم ا لدور ا رين  مف باحثين وا عديد من ا قيادة إهتمام ا اقت ا

تي ت اجحة ا قيادية ا صفات ا مؤسسة، وبا تي يدير بها قائد ا يفية ا تمثل في تحقيقأهدافها مرتبط با
عاملين  اء عاقات إيجابية بين ا اء من أجل ب ب عمل ا حو ا ياته  ا شخصيته وقدرته على توظيف إم
ها شأن اإدارات اأخرى  جامعية شأ مستمر، واإدارة ا عطاء ا ديهم وخفزهم على ا عمل  وتحسين آداء ا

ذ مهم ا لدور ا ظرا  معاصرة  مجتمعات ا بير في ا ي تقوم به من أجل تحقيق أهداف حظيت بإهتمام ا
تها. جاح رسا جامعة و  ا

ما يتمتع به من ميزات  ك  جامعة، وذ ها ا تي تمتل موارد ا يوم أحد أهم ا بشري ا صر ا ع ل ا يش
قيادي  سلوك ا تي تساعد على ترسيخ ا قيادية ا مهارات ا ه، وا مستمر  جاح ا يات تساهم في ا ا م وا 

ك من خال ت فعال وذ مواقف ا تصرف في ا جهد وحسن ا مزيد من ا مورد على بذل ا عزيز ودفع ا
لقيام  سيق بين جهودهم  عاملين وت مساعدة وتوجيه ا قيادية  مهارات ا س أهمية إستخدام ا صعبة مما يع ا

دائم تحسين ا حو ا تقان قصد تطوير اآداء، فأي مؤسسة تسع  فاءة وا  شطة ب مهم واأ أداء با مستمر   ا
لفة  ن وبأقل ت مرغوبة في أقصر وقت م ى تحقيق اأهداف ا وصول إ ن من ا لتم جماعي  فردي وا ا

  وجهد.

قيادي في تحسين ورفع  سلوك ا ذي يلعبه ا دور ا لبحث في ا دراسة   آداءقد جاءت هذ ا
لرفع من  عاملين  جاحها و ا مؤسسة وضمان  طاقا من ها  مستوى ا ا بتقسيم هذ ستمراريتها وا ذا قم

دراسة  ي:أى إا تا ا  ربعة فصول وهي 

متع فصل ااول:ا ذي يحلوا دراسة ا دراق بموضوع ا ية ا ا تساؤل وي إش ت ا تي تضم سة ا
زي و  مر ا تليه ا ما تطرق دراسة  موضوع ومبررات أى إفرضيات ا مراد أختيار واإهمية ا هداف ا
وصول  ىضافة إيها باإا م همأ إ دراسة و ا متعلقة بموضوع ا دراساتابر ا  فاهيم ا ها صلة  ز ا تي  سابقة ا ا

ا  دعمإبموضوع ا عليها  قاط ا عتمد شف عن  بحث من خال ا دراسة إا ها وبين ا تشابه بي ختاف وا
ية حا  .ا



 مقدمة
 

 ب 

ي: ثا فصل ا متمحور في ا ا ظأا دراسة من خال عرض سس ا موضوع ا اصر  همأرية  ع ا
مت قياديعلقة بمتغير في ا سلوك ا هماأو  دراسة ا ربط بي ة ا عاملين ومحاو ذي  داء ا دور ا تلعبه معرفة ا

قيادي في تحسين  سلوك ا مؤسسةأوا عاملين با  .داء ا

ث: ثا فصل ا فصل  ا اول هذا ا دراسةأوقد ت ك من خال مجاات ا هجية وذ م خطوات ا  هم ا
ي ا م ي -)ا زما بشري( -ا دراسة إإضافة  ا هج ا ك بى م معتمد وذ جمع دوات أعتماد على إاا

دراسة موضوع ا ازمة  ات ا بيا ماحظة( -ستبيانإ)ا ا مدروس وخصائصه مع  ا لمجتمع ا ة ممثلة  بعي
تحليل اأم أهتوضيح  معتمدةإدوات ا  .حصائي ا

رابع: فصل ا در  ا ات ا متعلق بعرض وتحليل بيا اقشة وا اولاسة وم ذي ت عرض  تائجها وا
ب تي جمعت بواسطة اوتحليل ا ات ا بحثية ومن ثمة أيا تائجها في ضوء مستويات إدوات ا ستخاص 
ىلوصول  لدراسة إ  .تائج عامة 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

فصل اأول:  دراسةا  تحديد موضوع ا

ية -1 ا  اإش

موضوع -2  أسباب إختيار ا

موضوع -3  أهمية ا

دراسة -4  أهداف ا

دراسة -5  مفاهيم ا

سابقة -6 دراسات ا  ا

 

 



هجية م جراءاتها ا ظرية وا  دراسة ومداخلها ا ية ا ا فصل اأول: إش  ا
 

 
3

ية: -1 ا  اإش
علوم ااجتمعاعية مجاات في ا ظيم وعمل من أهم ا ت تي شهدت اهتماما  يعد علم إجتماع ا ا

قيادة  ل ا ك تش تطبيقات وبذ مفاهيم وا بيرا من حيث ا باحثين ااجتماعيين وتحوا  غا من طرف ا با
وع  بر حجمها وت مؤسسات و وجية وفي ظل تطور ا سوسيو دراسات ا ز عليه مختلف ا محورا هاما ترت

تغيير وتط ك مواصلة ااستمرار في أحداث ا ها يستدعي ذ وير هذا ما يتحقق إا في ظل قيادة واعية أعما
ك  بشرية في تحسين ورفع اآداء، وذ تستمد أهميتها من قدرتها على استغال اأمثل خاصة مواردها ا

مؤسسة. فعال داخل ا قيادي ا  من خال اأسلوب ا
ت حتمية اإهتمام ا مؤسسة وقد  صر في ا بشري أهم ع مورد ا ى مرحلة  يعتبر ا لوصول إ

ن ا  مؤسسة و م به، داخل ا تح فائته وفاعليته وتحسين آداء وا مية ورفع  تطوير من خال ت تطور وا ا
جماعة  وصول أفراد ا تأثير، وا ة تستطيع ا اجحة وفعا ي قيادة  ى هذا إا من خال تب لوصول إ مجال 

ى تحقيق أهداف  سعي إ مرغوب به، وا سلوك ا ذي يعد حو ا ظيمي وا ت ب ا جا مؤسسة من خال ا ا
تأثير على جماعتة  ذي يتواها في ا شخص ا ظيمية ووسيلة توجيه من خال قدرة ا بمثابة وظيفة ت
تسيير  ظيم وا ت مؤسسة يعتمد أساسا على حسن ا جاح ا تحقيق أهدافها، أن  تضامن معه  لتعاون وا

ما تحقيق أهداف وتوفير شروط ا مهام سعيا  مؤسسة أو خارجها، فهذ ا ل اأطراف داخل ا ئمة إرضاء 
تي ت مدوغيرها ا ظيم في ا ت مخرجاتتطلبها في عملية ا تجويد اأداء على مستوى  خات أو ا سعي  وا

مؤسسة.  اأفراد أو ا
تي يتعين ع ة ا فعا قيادة ا مشرفين في عملية ا مرؤوسين أو ا قادة وا سيق بين ا ت ليها ويعتبر ا

رسمية بين جماعات  لعاقات ا ادا  ك است عمل، وذ تي تحدث في محيط ا مستجدات ا تحوات وا مراعاة ا
ظومة من  م هذ ا تجاهاتهم وأهدافهم، ووفقا  عمل وا  تي تحددها اهتمامات ا ع، وا مص عمل داخل ا ا

ثرها تأثيرا عل عل أ رسمية تتأسس عدة عاقات  رسمية وغير ا عاقات ا ظيم ومصير ما ا ت ى مصار ا
عامل. مشرف وا قائد أو ا قيادة بين ا ها بعاقات ااشراف وا  تعلق م

مؤسسة  تي يقوم عليها آداء ا يزة اأساسية ا ر مؤسسة يمثل ا فرد داخل ا ما أن سلوك آداء ا
اء على مستوى أداء مختلفة وب شطتها ووظائفها ا لقيام بأ فرد يتحدد مستوى  بإعتبار وسيلتها اأساسية  ا

ية آداء اأفاد  ية آداء أفاادها، على أن تحقيق فعا مؤسسة ترتبط بفعا ية ا ظمة وهو ما يحعل فعا م آداء ا
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قيادة  مط أو سلوك ا عمل ويبرز  تآثير في بيئة ا سلبية وا ها ا تآثيرات اإيجابية م ا يتم بمعزل على ا
مشرف مرؤوسيه ذي يعامل بها ا توجيه ا تجاهاتهم وآدائهم. ا هم وا   ها آثر على سلو

ن طرح  طاقا مما سبق يم زيإ مر تساؤل ا ي: ا تا  ا
قيادي في  - سلوك ا عاملينما هور دور ا ات  تحسين آداء ا عوي برى ا مطاحن ا  –مؤسسة ا

 –تبسة 

ا  زي إقترح مر لتساؤل ا ادا  ست ها اإجابة على اأسئلة ا فرضياتوا  تي آثرتها حاول من خا
ية. ا  اإش

م به. - تح تآثير على اآخرين في تحسين آداء اأفراد وا فرد في ا  تساهم قدرة ا

وظيفة. - ى تحقيق متطلبات ا عمال إ تعاون بين ا  يؤدي ا

ظمة. - م لمشرف في تحقيق أهداف ا حترامهم  مرؤوسين وا   يساهم واء ا

موضوع: -2  أهمية ا
علمية: قيادي ودور في  اأهمية ا سلوك ا موضوع ا دراسة من خال ا علمية  تج اأهمية ا ت

ه من أهمية ترسيخ أسس ومبادئ تدعم وتسهم في تحسين اأداء وزيادة واء  عاملين وما تحسين آداء ا
قيادة من حيث  ضوء على موضوع ا قاء ا ك من خال إ مؤسسة وذ ظمة أو ا لم تماء اأعضاء  وا 

عاملين ومفهومها وأهيتها مفهومها وأ ماطها ومصادرها ومهامها ومتطلبات إعدادها عن موضوع أداء ا
ضوء على أهم  ى تسليط ا مؤسسة باإضافة إ يتها وطرق ومراحل تقييمية داخل ا ومصادرها وفعا

قيادي سلوك ا شاف ومعرفة دور ا دراسة في است ما قد تهتم هذ ا مجال  سابقة في هذا ا دراسات ا في  ا
مؤسسة. وظيفي با  تحسين اآداء ا

ج قضايا متعلقة بإستراتيجيات وطرق تسيير اآداء اإ - ذي يعا عاملين ا موضوع أداء ا هتمام با
يفية تحقيق اأهداف.  و

ا من خال:  دراست علمية   تتجلى اأهمية ا
ل فعال معرفة  - تي تسهم بش قيادية وا ماط ا ها إعداد اأ ن من خا تي يم متطلبات ا أهم ا

مؤسسة. عاملين داخل ا  في تحسين آداء ا

دراسة. - مؤسسة محل ا عاملين في ا قيادي في رفع مستوى آداء ا سلوك ا  معرفة تأثير ا

عاملين  - قادة ودورها في تحسين آداء ا تعرف على مختلف إتجاهات ا  ا
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موضوع: -3  أسباب إختيار ا
 أسباب ذاتية: 

ة  - عمل من خال محاو ظيم وا ت دراسة أي في مجال ا موضوع ضمن تخصص ا دراج ا إ
 إثرائه بمعلومات جيدة.

هذا حاوت  - موضوع قد درس من قبل عدة باحثين و قراءات واإطاع أن ا يبدو من خال ا
قيادة  يز على أهمية ا تر دراسة ا ظيمي وتأثيرها عن اأداء في هذ ا ت مستويات اإشراف ا

لحقائق. بر  قص أ  بأثر عمق و

ثر وتأثير على أداء  - مطبق أ مط ا ضوء على ا موضوع ودراسته وتسليط ا رغبة في فهم ا ا
مؤسسة. عمال داخل ا  ا

 :أسباب موضوعية 

مؤسسة ا - قيادي داخل ا سلوك ا ماط وا يفية تجسيد مختلف أ تعرف على   جزائرية.ا

علمي. - بحث ا هجية وتسخيرها في ميدان ا م  تجسيد معلومات ا

فاعليتها في اإقتصاد. - ات" وهذا  عوي برى "ا مطاحن ا مؤسسة "ا  إختيار ا

مؤسسة. - قيادي ودور في تحسين اأداء داخل ا سلوك ا  إبراز ا

دراسة: -4  أهداف ا

ة تحقيق جملة من  ى محاو ية إ حا دراسة ا  اأهداف:تسعى ا
رئيسي: هدف ا  ا

مؤسسة - عاملين داخل ا فعال ودور في تحسين آداء ا قيادي ا سلوك ا تعرف على ا ة ا ، محاو
ك من خال تحقيق مايلي:  وذ

فرعيةاأهداف   :ا
م به داخل  - تح تأثير على اأخرين في تحسين آداء اأفراد وا فرد في ا ة تبيان قدرة ا محاو

مؤسسة.  ا

ة - وظيفة. محاو ى تحقيق متطلبات ا عمال إ تعاون بين ا  معرفة مدى ا

لمشرف في تحقيق أهداف  - حترامهم  مرؤوسين وا  ة توضيح مدى مساهمة واء ا محاو
مؤسسة.        ا
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دراسة:  -5  مفاهيم ا

ار ي واأف معا باحث إدراك ا تسهل على ا علمية،  بحوث ا غة في ا مفاهيم أهمية با تحديد ا واآراء  إن 
ها  تعبير ع تي يريد ا  ا

دراسة: - قد أوجب تحديد مفاهيم ا  و

عاملين. قيادي، اأداء، أداء ا سلوك ا قيادة، ا  ا

قيادة: 1 دائر بين / ا جدل ا مفاهيم وا تعدد ا ك  لقيادة وذ موحد  دقيق وا مفهوم ا صعب تحديد ا من ا
ه ر من بي ذ ذا  مفهوم،  باحثين في تعريف هذا ا  ا: ا

تعاون  1"يعرفها "أردواي تيد - اس وا لتأثير في ا ذي يستخدم  شاط ا ها "ا قيادة" على أ تابه "فن ا في 
ح. ه صا فسهم أ  حو تحقيق هدف معين وجدوا بأ

ا" - يلى ت ريم درويش"، " ل من عبد ا ها: 2و مدير على  يعرفها على أ تي يستأثرها ا قدرة ا "ا
هم في مرؤوسيه وتوجيههم ب تعاون بي سب طاعتهم واحترامهم، وشحذ هممهم وخلق ا ى بها  طريقة يتس

 سبيل تحقيق اأهداف".

ن" - يجعل مرؤوسيه يقومون بعمل فعال". ويعرفها "أ مدير  ذي يمارسه ا شاط ا ها "ا  بأ

هاBASSما عرفها "باس" ) - طاق طاقاتهم  ( بأ تي عن طريقها إثارة اهتمام اآخرين وا  علمية ا "ا
مرغوب". حو ااتجا ا  وتوجيهها 

 

 

 

                                                           

سيد،  – 1 فس ااجتماعي، رؤية معاصرة طفؤاد ا رحمان، علم ا قاهرة،1سعيد عبد ا عربي، ا ر ا ف  .280، ص 1999، -مصر -، دار ا

ظيمي مدخل تطبيقي معاصر، ط – 2 ت سلوك ا باقي: ا دين محمد عبد ا درية1صاح ا جديدة اإس جامعة ا  98، ص 2003، -مصر -، دار ا



هجية م جراءاتها ا ظرية وا  دراسة ومداخلها ا ية ا ا فصل اأول: إش  ا
 

 
7

رت" ) - ي اس  (LKERTأما " لتأثير في ا ذي يمارسه شخص ما  شاط ا ها "ا فهو يرى بأ
تحقيق هدف يرغبون في تحقيقه". ون    1وجعلهم يتعاو

ن  مقدمة يم تعاريف ا ها:*ومن خال ا لقيادة بأ  اقتراح تعريف إجرائي 

شاط  شخصي في إطار  تأثير ا جماعة باعتماد قوة ا توجيه أفراد ا اع  تأثير واإق فرد على ا قدرة ا
حهم وتتشابك أهدافهم.  واحد بحيث تتمثل مصا

قيادي: سلوك ا  ا

 ش هم من يقتصر على ا سلوك فم ى ا فس في تحديد مع ي قد اختلف علماء علم ا حر اط ا
جري  ل وا ام واأ مشي وا ا ن أن يشاهد أشخاصا آخرون  ذي يم ظاهر ا ا

   2واابتسامة..........

مشي أو  - ام وا ا ي  فرد من عمل حر هم من يبسط مفهومه بحيث يشمل جميع ما يصدر عن ا وم
فعال وهو يتفاعل مع بيئته ويح شعور واا ر وا تذ ير وا تف ا يف معها.شاط باطن  ت  3اول ا

 قيادي سلوك ا جماعة وتساعد في  أما ا ة ا بير بحر ل  تي تتأثر بش عوامل ا فهو مجموعة ا
ظمة م فرد وا تحقيق أهداف ا ازم  ي ا سا تفاعل اإ    4خلق ا

  

                                                           

حدي – 1 حامد، عمان، 1ثة، طحسين حريم: مبادئ اإدارة ا  215، ص 2006، دار ا

ان،  – 2 ب ان،  ب تبة  عربي اإسامي، م ر ا ف سياسية في ا علوم ااجتماعية وا  .504، ص 2000دغيم، سميح: موسوعة مصطلحات ا

ظيمي اإداري، ط – 3 ت سلوك ا توزيع، عمان، 1عوض عامر: ا شر وا ل  .40، ص 2008، دار أسامة 

س محمد – 4 مباشر               يو خط ا ية، متاحة على ا جا تربية، مج ا قيادة في مجال ا دراسة ا قيادي وفاعلية اإدارة، مدخل  سلوك ا مجدي: ا
زيارة في   2019.02.21تمت ا
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هون  - Khonتعريف 
مرؤوسين  1 تأثير على ا مهارة في ا قدرة أو ا وع من ا قيادة هي  ذي بأن ا وا

قائد. جاز ما يحدد ا  بحيث يرغبون في أداء وا 

تأس  2 أما جاء به إردواي تيد - لتأثير في أ عمل  جهد أو ا قيادة في ا توجيه" ا قيادة وا فة "فن ا في مؤ
لهم ف تحقيق هذ يرغبون  ون  ة"وجعلهم يتعاو  ي تحقيقه وهم يرتبطون معا في مجموعة واحدة متعاو

يجعل مرؤوسيه يقومون بعمل فعال. مدير  ذي يمارسه ا شاط ا ها ا ن" يعرفها بأ جد "أ  و

وا 3"ويعرفها "حسن خطاب - ي يتعاو لتأثير على اأحزاب  شاط متخصص يمارسه شخص  ها  بأ
خاصة وحاجتهم هم فيه رغبتهم ا  على تحقيق هدف 

  

                                                           

ظيمي، ط –1 ت سلوك ا سام أبو بوقرف، محمد بال: محاضرات في ا يفي، عبد ا غفار ح ية ومطبقة اإشعاع  1عبد ا ية، مصر، س ف ، 2002ا
 . 104ص 

ظمات، ط –2 م ي في ا سا سلوك اإ باقي: ا دين محمد عبد ا جامعة، مصر، ص 1صاح ا  .195، دار ا

ظيمية، ط –3 ت مؤسسات ا قيادية واإدارية في ا يب ا بصري: اأسا حميد ا توزيع، عمان، 1طارق عبد ا شر وا لطباعة وا ر  ف ، ص 2001، دار ا
505. 
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سابقة -6 دراسات ا  : ا

ها أمله يرى أحمد صقر عاشور - ون م تي يت مختلفة ا مهام ا شطة وا فرد باأ  1اأداء هو قيام ا

ذي يغير  ويعرفه مصطفى عشوي - سلوك ا تيجة، وخاصة ا ى  شاط أو سلوك مؤدي إ ه هو أي  على أ
ال ل من اأش محيط بأي ش  2ا

عديلي ما عرفه  - موظف واأداء بأثر بعدة اصر محمد ا ية سلوك ا ه هو فعا يعرف اأداء على أ
ك فمراقبة  ذ جازات مختلفة  ه أداء إ فسه قد يصدر ع واحد  سلوك ا عوامل ومن خال فرص عديدة فا

ون صعبة م به ت تح جاز وا  3هذا اأداء أو اإ

ل فرد م علي غربيأما  - ه  ذي يبذ مجهود ا د يرتبط با مطلوب فاأداء ع عمل ا مية وجود ا احية  ن 
قيام به محدد با وقت ا   4أو ا

س  يشيرحسن محمد: تعريف  - فرد هو يع وظيفة ا ة  و م م ا معا تمام ا ى درجة تحقيق وا  اأداء إ
فرد تي حققها ا تائج ا وظيفة فقياس على أساس ا فرد متطلبات ا تي يحقق أو يشبع بها ا يفية ا   5ا

  

                                                           

تربوية، ط –1 قيادة ا ماط ا شاملة وأ جودة ا صليبي: ا مسلم ا توزيع عمان اأردن  1محمد عبد ا شر وا ل  25ص  2008دار حامد 

جزائر،  –2 توزيع، ا شر وا تاب ا ية  وط مؤسسة ا ظيمي، ا ت اعي ا ص فس ا  14ص  1992مصطفى عشوي: أسس علم ا

اصر محمد: ا –3 عديلي  ذاتي تا مية، طسيير ا عا تجارب ا جزائرية وفي ا تجربة ا رياض، 1في ا لطباعة، ا  .19، ص 2001، دار مرامر 

بشرية ط –4 موارد ا مية ا جزائر،  -1علي غربي وآخرون: ت توزيع، ا شر وا ل فجر   .130ص  2007دار ا

جزائر  –5 تسيير ا مؤسسة ااقتصادية وعلوم ا فوس: ا  4ص  2005محمد 
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توجيه على حد سوا قائد بعملية ا جماعة حيث يقوم ا فرد وا ة بين ا قيادة هي عاقة متباد ء وياحظ أن ا
ه بغية تحقيق أهداف  ابعة من سلو طرق ا يب وا جماعة بمختلف اأسا تأثير على سلوك هذ ا وا

ى تفاوت مماث وعه يؤدي إ قيادة وأن ت ات ا و قيادي أحد م سلوك ا هم، ويعد ا ة بي ل في حجم مشتر
تابعين. مجموعات ا قيادات اإدارية على ا ذي تمارسه ا تأثير ا  1ا

ها: ر من بي ذ تعاريف  عديد من ا اك ا  اأداء: ه

ى تحقيقها" - ظام إ تي يسعى ا مخرجات أو اأهداف ا ه "تلك ا  2يعرف على أ

تي يتوقع أن تقابل  - ظمة ا تائج اأ ه: " موضوعة،"ما يعرف أيضا على أ  3اأهداف ا

سلوك فهي  - تاجات ا ذي يقوم به اأفراد، أما  شاط ا سلوك هو ا سلوك ، فا تاج ا ه " ويعرف على أ
تائج  ت عليه  ا هائية مختلفة مما  مصلحة ا بيئة أو ا سلوك مما جعل ا ك ا تي تمخضت عن ذ تائج ا ا

سلوك" ك ا  4ذ

 :تعاريف أن اأداء هو  ومن خال هذ ا

ة" شاط من طرف فرد أو فريق من أجل تحقيق أهداف معي قيام بعمل أو جهد أو   "تأدية أو ا

  

                                                           

ساعة   .15:43على ا
فسه.ما – 1  رجع 

عربي، مصر،  – 2 ر ا ف م جديد، دار ا عا محسن: تقييم اأداء مداخل جديدة،  .3، ص 2003توفيق محمد عبد ا

مقوارت، ط – 3 شر، عمان، 1وائل محمد صبحي: أساسيات اأداء وبطاقة تقييم ا  38، ص 2009، دار ا

وجيا – 4 و باري إبراهيم درة: ت عربية، مصر،  عبد ا دول ا لعلوم اإدارية، جامعة ا عربية  ظمة ا م بشري، بحوث ودراسات ا ، ص 2003اأداء ا
25. 
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دراسة  مؤسسة ااقتصادية1ا عاملين في ا قيادة اإدارية على أداء ا  : تأثير ا

مؤسسة ااقتصادية يرد عمار: عاملين في ا قيادة اإدارية على أداء ا  تأثير ا

يل شهادة  رة مقدمة  لغازمذ ة مؤسسة سو ماجستير تخصص إدارة اأعمال، دراسة حا مديرية  -ا
تور جميل أحمد  د جزائر إشراف ا بويرة ا حاج، ا د أو  لى مح توزيع باأغواط جامعة أ  2015ا

دراسة حول  ية ا ا زي اآتي:تمحورت إش مر سؤال ا  ا

دى ا عاملين  قيادة اإدارية في رفع أداء ا لغازما مدى تأثير ا  مؤسسة سو

توزيع باأغواط؟ -  مديرية ا

فرعية اآتية زي اأسئلة ا مر سؤال ا  :وتتفرع عن ا

 قيادة اإدارية؟  ما هي طبيعة ظاهرة ا

 ه؟ يف يتم تقييمه وما أهم سبل عي وظيفي و  ما هي طبيعة اأداء ا

 وسائل مؤسسة ما ا لتأثير على أفراد في ا قائد اإداري  تي يستغلها ا قيادية ا   ؟ا

دراسة في:  وتمثلت فرضيات ا

عامة فرضية ا  :ا

دى عمال مؤسسة  - عمل  قيادة اإدارية ومستوى أداء ا توجد عاقة ارتباطيه ايجابية بين ا
لغاز توزيع باأغوط -سو  -مديرية ا

جزئية فرضيات ا  :ا

 .وظيفي مط اإشراف وارتفاع اأداء ا ة إحصائية بين   توجد عاقة ذات دا

 .وظيفي عمل وارتفاع مستوى اأداء ا اء رفق ا ة إحصائية بين ب  توجد عاقة ذات دا

 تحفيز وارتفاع مستوى اأ ة إحصائية بين ا مستخدمتوجد عاقة ذات دا هج ا م وظيفي أما ا  داء ا
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دراسة هو  متمثل في في هذ ا ات ا بيا باحث على أدوات جمع ا ما أعتمد ا تحليلي  وظيفي ا هج ا م ا
لدراسة حيث تم توزيع  أداة  ها  90ااستبيان   13سخة تم استبعاد 77سخة من ااستعمار، واسترجع م

عدم صاحيتها وبقية  تائج: 64سخة  ى أهم ا باحث إ قد توصل ا لدراسة و  سخة قابلة 

 ة أثبتت ا ى وجود عاقة إيجابية ذات دا عامة حيث توصلت إ فرضية ا دراسة صحة ا
تحفيز(  عمل، ا اء فرق ا مط اإشراف، ب ثاث ) قيادة اإدارية بمتغيراتها ا إحصائية بين ا

وظيفي  .ومستوى اأداء ا

  مط سائد، )ا مط اإشراف ا ة إحصائية بين  بين وجود عاقة طردية موجبة ذات دا
وظيفيا  .ديمقراطي( وارتفاع مستوى اأداء ا

 مستوى تحفيز وارتفاع ا ة إحصائية بين ا  .تبين وجود عاقة إيجابية ذات دا

ا يرد عمار ودراست دراسة  موجز  عرض ا  ومن خال ا

دراسة:  خاصة ا
متغيرين(. - دراسة )ا  تشابه في موضوع ا

فرضيات. - اك تقارب في ا  ه

ات. - بيا آداة جمع ا ا في إستخدام اإستبيان   ما تشابهت مع دراست

يرد عمار مستهدفة مؤسسة  - ت دراسة  ا مستهدف حيث  دراسة ا ان اإختاف في مجتمع ا و
لغاز  ات  –اأغواط  –سو عوي برى ا مطاحن ا ا إستهدفت مؤسسة ا ما دراست  –تبسة  –بي

ية. حيث تك اإستفادة - حا ا ا دراست ظري  ب ا جا دراسة في إثراء ا  من هذ ا

ية ثا دراسة ا  :ا

جزائرية اعية ا ص مؤسسة ا عمال في ا قيادة على أداء ا  تأثير ا

وال  شابي 

جزائرية - اعية ا ص مؤسسة ا عمال في ا قيادة على أداء ا  تأثير ا

عمل ظيم وا ت ماجستير في علن ااجتماع ا يل شهادة ا رة مقدمة   .مذ
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جزائر ة ا طي توري قس ميلية، جامعة م صحي با خزف ا ية بمؤسسة ا  دراسة ميدا

 .2013تحت إشراف اأستاذ علي غربي 

زي اآتي: مر سؤال ا دراسة حول ا ية ا ا  تمحورت إش

مؤ  عمال في ا قيادة على أداء ا جزائريةتأثير ا اعية ا ص  سسة ا

وال: يل شهادة  شاين  رة مقدمة  جزائرية مذ اعية ا ص مؤسسة ا عمال في ا قيادة على أداء ا تأثير ا
جزائر، إشراف اأستاذ علي غربي،  ة ا طي عمل قس ظيم وا ت ماجستير في علم ااجتماع ا  .2013ا

زي اآتي مر سؤال ا دراسة حول ا ية ا ا  تمحورت إش

ى اعية؟ إ ص مؤسسة ا عمال ا وظيفي  قيادي اإشرافي على اأداء ا مط ا  أي مدى يؤثر ا

فرعية: تساؤل اأسئلة ا  وتتفرع عن هذ ا

عمل؟ -1 محافظة على ااستقرار في ا تسلطي دروا في ا مط ا  هل يلعب ا

وية؟ -2 مع روح ا عادل في رفع ا ديمقراطي ا مط ا  هل يساهم ا

متس -3 مط ا عاملين؟هل يحقق ا دى ا رضا   اهل ا

متمثل  ات ا بيا وصفي، مع ااعتماد على أدوات جمع ا هج ا م دراسة هو ا مستخدم في هذ ا هج ا م أما ا
ازمة  ات ا بيا معلومات وا جمع ا سجات  وثائق وا ى ا ماحظة؟ إضافة إ مقابلة وا في ااستمارة وا

ميلية صحي با خزف ا  .لتعرف على واقع مؤسسة ا

سائد يرتبط ارتباطا وثيقا  - قيادة ا مط ا متمثلة في  تائج ا ى جملة من ا دراسة إ وقد توصلت ا
اء قيامه بعمله مما يخلق  عادل أث ديمقراطي ا مط ا عامل يفضل ا وظيفي، وأن ا بمستوى اأداء ا

عمل. د مشاعر اارتياح في ا  ع

دراسة:   خاصة ا

دراسة  موجز  عرض ا وال:ومن خال ا ية: شاين  حا ا ا ها ودراست ا أ  يتضح 

قيادة، اأداء( - دراسة )ادراج مفهومي ا  متقاربة من حيث موضوع ا
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قيادي( ودور  - مط ا قيادي )ا سلوك ا بحث عن ا ك من خال ا فرضيات وذ احية ا متقاربة من 
 في تحسين اأداء

مائمة طب - ك  وصفي وذ هج ا م دراسة.تقاطعت في اإعتماد على ا  يعة ا

ات. - بيا جمع ا آداة بحثية   وفي إستخدام اإستمارة 

ظري. - وين اإطار ا دراسة في ت  وقد تم ااستفادة من هذ ا

ضرورية. معلومات ا جمع ا اسبة  م لدراسة واأدوات ا اسب  م هج ا م تقاء ا   وفي إ

بي ى حد  ة يؤثر إ مرو وع من ا مرتبط ب تسلطي ا مط ا عمال وزيادة ر على مستوى أداء اما أن ا
 .استقرارهم في عملهم

دراسة  ظيمي:03ا ت تحويلية وأثرها على اإبداع ا قيادة ا يات ا  : سلو

يل شهادة  شريف أحمد حسن عباس: رة  ظيمي، مذ ت تحويلية وأثرها على اإبداع ا قيادة ا يات ا سلو
شرق  ية، جامعة ا بشرية اأرد يع اأدوية ا ات تص ية على شر ماجستير في إدارة اأعمال، دراسة ميدا ا

تور صباح حميد أغا،  د عليا اأردن، إشراف ا لدراسات ا  2010اأوسط 

دراس ية ا ا زي اآتي:وتمحورت إش مر سؤال ا  ة حول ا

  ية يع اأدوية اأرد ات تص ظيمي في شر ت تحويلية تأثير على اإبداع ا قيادة ا يات ا سلو هل ا
بشرية.  ا

يع اأدوية  -1 ات تص عاملين في شر مديرين ا دى ا تحويلية  قيادة ا يات ا ما مدى توافر سلو
بشرية؟ ية ا  اأرد

ظيمي ف -2 ت بشرية.ما مستوى اإبداع ا ية ا يع اأدوية اأرد ات تص  ي شر

يع اأدوية  -3 ات تص ظيمي في شر ت تحويلية على اإبداع ا قيادة ا يات ا سلو اك تأثير  هل ه
بشرية. ية ا  اأرد
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ات *  بيا ى أدوات جمع ا تحليلي باإضافة إ وصفي وا هج ا م دراسة هو ا مستخدم في هذ ا هج ا م أما ا
متمثل في:  دراسة )ا ة ا قد يتم اختيار عي ة و مقابلة وااستبا ة 80( مفردة وثم استرجاع )100ا ( استبا

تائج: ى أهم ا باحث إ قد توصل ا  و

ية على استشراف  - عا قدرة ا عاملين وا اع ا ية على إق عا قدرة ا قيادية فيما يتعلق با يات ا ا تعزيز اإم
لعاملي حماس  ثارة روح ا مستقبل وا  اعة ا ات ص هم في شر جاز أعما لعاملين ا اخ مريح  ن وتوفير م

بشرية. ية ا  اأدوية اأرد

دراسة °  ية:        -3ااستفادة من ا حا ا ا  في دراست

دراسة   :04ا

عاملين بطرق جديدة  تعزيز - بشرية على تزويد ا ية ا يع اأدوية اأرد ات تص قادة في شر قدرة ا
قرارات. اعة ا عاملين في ص ة ا حلول إبداعية ومشار تي تحتاج  ات وا مش  لتعامل مع ا

عاملين بشرط تحقيق  - متضمن إشباع حاجات ا عاملين وا تحويلية مع ا قيادة ا استخدام أسلوب ا
تزام أهدافه عاملين واا ى ااهتمام بأحاسيس ومشاعر ا يهم باإضافة إ لة إ مو هم ا جاز أعما م وا

عاملين مساواة في تعامله مع جميع ا  بمبدأ ا

ظر على  - عاملين بغض ا تعاون مع جميع ا لعاملين وا صاحيات  يد على تفويض ا تأ قيام با ا
بشرية. ات اأدوية ا ة في شر مبذو جهود ا  ا

 :05دراسة 

رة ماجستير  سعاد ميدون: ظمات اأعمال، مذ م متميز  قيادة اإدارية في تحقيق اأداء ا دور ا
ة مجمع صيدال تطبيقي في إدارة اأعمال، دراسة حا تسيير تخصص ااقتصاد ا فرع  -في علوم ا

ال تبيوتي يد، -أ تور علي م د جزائر، إشراف ا مدية، ا  12014، جامعة ا

                                                           

جزائ – 1 مدية، ا تسيير، جامعة ا رة ماجستير في علوم ا ظمات اأعمال، مذ م متميز  قيادة اإدارية في تحقيق اأداء ا ر، سعاد ميدون: دور ا
2014. 
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متميز  حاوت - قيادة اإدارية واأداء ا عاقة بين ا دراسة معرفة ا ية( هذ ا وط تجربة )ا في ضوء ا
ا ااقتصادية  ظمات م متزايد  فتاح ا متميزة بضرورة اا ية ا وط اشئة على واقع بيئة ااقتصادية ا ية ا وط ا

ي شأت فيها، ومن خال ما أشارت إ تي  تلك ا افسية مغايرة تماما  زي ت مر سؤال ا باحثة طرحت ا ه ا
ي: تا  ا

ى  - وصول به إ ظمة من أجل ا م قيادة اإدارية في ترقية مستوى أداء ا ما هي سبل مساهمة ا
تميز؟  ا

 ات حزمي باحثة قامت بصياغة ا تي طرحتها ا فرعية ا ية  وقصد تسجيل اإجابة على اأسئلة ا تا ا
ي: تا حو ا ت على ا ا جة موضوعها، و  معا

معاصرة في بيئة اأعمال  -1 تحوات ا حاضر تفرضه ا وقت ا قيادة اإدارية في ا تزايد أهمية دور ا
ها. اتجة ع افسية ا ت تحديات ا  وا

حاضر ضرورة حتمية وخيار استراتيجيا يساهم في تعظيم قدرات  -2 وقت ا تميز في ا يعتبر ا
مختلفة.اا ظمة في بيئاتها ا لم  دماج اايجابي 

ى  -3 اشئة في بيئة اأعمال إ تهديدات ا تي تعمل على تحويل ا متميزة هي تلك ا قيادة اإدارية ا ا
جاح.  فرص 

متميز. -4 حيوية على ترقية شروط ومتطلبات اأداء ا ضادات ا فرع ا قيادة اإدارية   ا تعمل ا
  مقدمة يات ا حزم ة اختبار صحة ا دراسة وتحليل أبعادها ومحاو ية هذ ا ا ومن أجل دراسة إش

ة، في حين تم   حا هج، دراسة ا ب م ى جا تحليلي، إ وصفي وا هج ا م ثم ااعتماد على ا
دراسة اأصلي ) ة عشوائية طبيعة من مجتمع ا موظف(، حيث بلغ  108ااعتماد واختيار عي

ة  عدد أفراد عي ثر  70ا أداة أ ية  دراسة ثم استخدام ااسبا ة ا لحصول على أراء عي مفردة، و
مطلوبة. معلومات ا معطيات وا حصول على ا ية في ا  فعا

 :ها ر من بي ذ تائج  مجموعة من ا دراسة  قد توصلت هذ ا  و

ظمة خاصة في ظ - لم داخلية  خارجية وا بيئة ا حاصل في ا تحول ا متزايد قد أدى ا ل ااهتمام ا
ظمات  م قل ا تحسين و تغيير وا قيادة اإدارية على أحداث وقيادة ا ى تعاظم ا بشري إ صر ا ع با

 من وضع أخر أحسن.
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دماج  - تسجيل شروط اا ة  ظمات في يعتبر اأداء خيارا استراتجيا وأداة حتى فعا لم اإيجابي 
ك  تصاديةقبيئتها إا مية ذ عا محلية وا افسية ويلبى ويتجاوز ا ه يعمل على تحقيق مزايا ت و

عماء.  توقعات وتطلعات ا

 

 

            
 



 

 

 

                             

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

  



 

 

 

ي:  ثا فصل ا دراسةا موضوع ا ظرية   اأسس ا

قيادي سلوك ا  تمهيد: ا
قياديأوا سلوك ا  : ا
قيادي:1 سلوك ا متعلقة با مفاهيم ا  : أهم ا

قيادة اإدارية في اإدارة. -1  أهمية ا

قيادة اإدارية. -2  ظريات ا

قيادي. -3 سلوك ا ماط ا  أ

قيادي. محددات -4 سلوك ا  ا

اجح. -5 قائد ا  أهم صفات ا

عاملين يا: أداء ا  ثا
واع اأداء. -1  أ

 مححدات اأداء. -2

 أبعاد اأداء. -3

ية اأداء. -4  فعا

 تقييم اأداء. -5
فصل.  خاصة ا
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فصل اأول:  ا

قيادي: 1-1* سلوك ا متعلقة با مفاهيم ا  ا

قيادي:أوا:  سلوك ا  ا

قيادة على  واعها)ا عاقة فيه فرد وجماعة، مجموع محصلتها  هي (، موقفيةاريزميةاختاف أ
واء عن رضاء وطيب  طاعة وا ون قائدا، يأمر فله ا فرد أن ي جماعة وقبول ا هائية هي ارتضاء ا ا

مؤسسة خاطر، رئاسة فهي عاقة رئيس معين من قبل ا توجيه على مجموعة من أما ا جد  إشراف وا و
ما  قيادة، بي قيادته وخلعه عليه صفة ا تي ارتضت  فسها، فهي ا جماعة  قائد يستمد سلطته من داخل ا ا
تي أصدرت قرار  مؤسسة ا ظامه، ومن ا عمل و جماعة من ائحة ا رئيس يستمد سلطته، من خارج ا ا

ي  سلطة  حته قدرا من ا رئاسية وم وظيفة ا شغل هذ ا ه  ن من اتعي ية.يتم مسؤو  قيام بهذ ا

فس  قيادة وفي  رئاسة وا ل من ا وا أن يجمعوا بين  عاملين في مجال اإدارة حاو ك فإن ا ذ
ظمة تطلق عليها  م عاملين في ا وادر من ا ك طريق إيجاد  هما، وذ ل م وقت اابتعاد عن سلبيات  ا

قادة اإداريين.  مفهوم ا

قائد اإداري تي يقوم  وا جماعة ا ه يستمد سلطته من خارج ا مؤسسة، أي أ هو رئيس معين من قبل ا
تزويدها  راسيات،  هذ ا مؤسسة بعقد دورات تدريبية  وقت تقوم ا فس ا ها، وفي  بتوجيهها وتقييم أعما

ية سا دوافع اإ خاصة بفهم ا مهارات ا        1با

  

                                                           

حديث، مصر د ط،  عوض سيد، جابر - 1 جامعي ا تب ا م ظمات ااجتماعية، ا م معاصرة في ا موجود: اإدارة ا حسن عبد ا ص  2007أبو ا
72 – 73. 
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توجيه:  قيادة وا  ا

ن طوي علي قيادة اأفراد وتوجيههم  يم تي ت فيذية، ا ت وظيفة اإدارية ا ه ا توجيه بأ تعريف ا
تعاون ااختياري  مية ا سيق بين مجهداتها وت ت تمامها، وتحقيق ا فيذ اأعمال وا  يفية ت رشادهم على  وا 

هم، من أجل تحقيق هدف مشترك.  بي

تعريف: قيادة في هذا ا مقصود با قدرة عل وا حصول على تعاون ومساعدة اأفراد على ا ى ا
بع في حقيقة اأمر من  ما ت قائد إ تي يتمتع بها ا سلطة ا شاطهم بطريقة اختيارية، أي أن ا قبول توجيه 

سق ومترابط. ل م عمل في ش ك تعمل جماعة ا شاطهم، وبذ ذين يقوم بتوجيه   1ا

قيادة واإشراف:   ا

وظائف اإشرافية دورا ه ظمة في تحقيق تلعب ا م ية ا درجة أن مدى فعا اما في مجال اإدارة 
هم يقومون بعمليات  ك أ فاء، ذ مشرفين اأ بير من ا ادر  ى حد بعيد على مدى توفر  أهدافها يتوقف إ
اسب  م وقت ا تدخل في ا اسبة وا م عمل ا ى طرق ا عاملين وتوجيههم إ توزيع اأعمال على ا أساسية، 

ي تقييم اأداء، تعديل سلو تا مسئول على تحديد مستويات اأداء وبا مشرف ا ما أن ا هم وأدائهم، 
ها ااجتماعات اإشرافية  جد من بي لعاملين، ومختلف أدوات اإشراف وتتعدد ف فاءة  ووضع تقارير ا

توجيه ا عمل وا اء أداء ا مباشرة أث ماحظة ا ى ا جماعية، هذا باإضافة إ فردية وا  2مباشر.ا

وسيلة  خبرة  عاملين ذوي ا مؤسسة من قبل ا قيادية في ا وظائف اإشرافية وا وبفضل شغل ا
مؤسسة ممن يستطيعو  وادر داخل ا م تتوفر ا ن إذا  زماء،  ة اجتماعية بين ا ا تساب م ن لترقي وا

وظائف اإشرافية.  احتال ا

اصر افابد و  ع ى جذب هذ ا مؤسسة إ قة أن تلجأ ا عما خبرة من سوق ا يس ذوي ا قيادية من 
ظيم  ت تي تعمل على استقرارها مع توفير فرصة اإدماج داخل ا اسبة ا م مادية ا حوافز ا مع إعطائهم ا

عاملين. دى ا مرتفعة  وية ا مع روح ا  هم حتى تحافظ على ا
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قيادة اإدارية في اإدارة:2  / أهمية ا

ب  جا قيادة في ا إدارة:أهمية ا ظيمي  ت  ا

شاطات  د من أن ا تأ ظيمي على مجرد إصدار اأوامر وا ت ب ا جا قيادة في ا ا يقتصر دور ا
لقائد هو إمداد  هام  دور اأساسي وا ن ا ها، و مرسومة  حدود ا ظيم في ا ت اإدارية تتسم داخل ا

عمل ا فوسهم حسب ا شاط في  ل ما يحفزهم ويبعث ا مرؤوسين ب ما أن دور ا تعاون،  مشترك وروح ا
مرؤوسين وجودهم وتوجيهها من  شاطات ا سيق  تعليمي يبرز من خال قدرته على ت ب ا جا قائد في ا ا
عاملين فيه،  ظيم وا ت يات أقسام ا مسؤو اسبة، وتحديد ا م وظيفة ا اسب في ا م حو خلف ا خال وضع ا

ظيم تأتي من خال  ت ب ا ي وحدات تعمل في توافق فقيادة جميع جوا ب سق  تي ت سيق واأعمال ا ت ا
ها من  مرؤوسين بأ جهود ا قائد  تي يقوم ا سيق ا ت اغم وهذا ما جعل فقر وبرشوس بضمان عملية ا وت

ظيم واستمرار بقائه ت ية ا تي تضمن فعا عوامل ا  .1ا

إدارة: ي  سا ب اإ جا قيادة في ا  أهمية ا

قيادة في  ثيرة في مجال يتضح دور ا قائد اإداري ا يات ا ي من خال مسؤو سا ب اإ جا ا
ية و ا سا متمثلعاقات اإ ية و ا سا عاقات اإ متمثلةة في إقامة ا ه و  ا ية بي سا بين في إقامة عاقات إ

هم في  ما يمس متبادل اشترا تفاهم ا ه من آراء واقتراحا مرؤوسيه تقوم على ا هم بما يبدو ت ذات من شؤو
تقديقيمة و  ل عضو با ة إشعار  مشار ه من مجهود ر و هو ما يسمى اإدارة با ما يبذ اسبين  م ااعتراف ا

شاط مج عمل بحماس و في  عمل مما يتطلب موعته وحفزهم على ا تقديم أقصى طاقتهم في ا رضا 
قيمة,ق وقوف على حقيقة دوافعهم حاجاتهم ,شخصياتهم,اتجاهاتهم ا ه ا ى مجهودا م هم إ دراتهم و ميو

يرهم ب مستوى إرادتهم ,تخيلهم و تف  .2جا
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إدارة:  ب ااجتماعي  جا قيادة في ا  أهمية ا

عامل فيه قادة و  فريق ا ظام ااجتماعي أعضاء ا ظيم امتداد ا لت مظاهر ااجتماعية  من ا
صحية  رياضية ,ا خدمات ا قابات أو جمعيات توفر ا ل اتحادات أو  عمل في ش طاق ا مرؤوسين خارج 

شاطات و ا من خال قدرتها على توجيه هذ ا قيادة ه ترفية أعضائها و يبرز دور ا ها بما  و ا استغا
ظيم. ت متعاملين في ا متماسك بين ا تعاون ا فل تعزيز ا  ي

احية أخرى و  ها من  إدارة فإ ب ااجتماعي  جا ب في ا جا لقيادة دور هام و مؤثر في ا ان  ذا  ا 
ابعة من اأعضاء ا ون  ظيم ت ت عاملين فيه و تتمثل في عاداتهم تتأثر بعوامل اجتماعية من داخل ا

سائدة ، يدهم, قيمهموتقا قيم ااجتماعية ا ظيم ,تتمثل في ا ت ما تتأثر أيضا بعوامل اجتماعية من خارج ا
ما يفقد تعاون مرؤوسيه ما  ر  قائد أن يأخذ في اعتبار أن ت تي تفرض على ا ل و ا مجتمع  في ا

د  ظيم مثلما أ ت ي محمد هاشميعرقل أهداف ا ه "إن اأسلوب اإ ز لتطبيق في في قو داري اأصلح 
فعل". مجتمع و وافقه ا ذي يوائم ظروف هذا ا  مجتمع ما هو اأسلوب ا

قيادة في تحقيق أهداف اإدارة:  أهمية ا

قائد و رغم تعدد و تباين اأهدا تعليمية تبقى خليفة ا دور في تحيق اأهداف واحد في جميع ف ا
عمل على تحقي تعليقات اإدارية فهو ا مرؤوسيهاأهداف من خال توضيحها و  ق هذا ة  تحديدها  حيلو وا

مجتمع من جهة دون تعارض اأهداف و  ها و بين أهداف ا عاملين من جهة و بي موظفين ا متطلباتها ا
 أخرى.

ية حل  مسؤو قيادة  قيادة في تحقيق اأهداف من اإدارة تبرز أهميته من خال تحمل ا فدور ا
موجودة ل  اقضات ا ت ظيم و ا ت تي تترتب تعدد و مفي ا ل ا مشا ظيمية مواجهة ا ت ن تعقد اأهداف ا

اقضات و  مت توفيق بين ا مواقف خال ا توفيق و  ستوجديل ما أشارا قيادة تبرز في ا على أن أهمية ا
موا توفيق بين إشباع حاجات و ا جاز من أعمال وتحقيقه من أهداف خلقية وا ت متطلبازة بين ما تم ا

ية و ا ما مصادر ا ظيم بين ا متاحة ت بشرية ا قوى ا حاجات و ا ظيم إشباع هذ ا ت توفيق بين في ا أخيرا ا
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رسمي و  سيق و ااتصال ا ت ظيم وا ت ظيم غير خطوط ا ت تي يتبعها ا خطوط ا متعددة من ا ماط ا بين اأ
رسمي  1ا

قيادة اإدارية:3 ظريات ا  / 

شخصية: سمات ا ظريات ا * 

اجحة، ومؤدا إن  قيادة ا تي استهدفت تحديد خصائص ا محاوات ا ى ا دخل من أو يعتبر هذا ا
سمات  سمات يتم عبها فرد معين أو أن من تتوافر فيه هذ ا قيادة تقوم على سمة أو مجموعة من ا ا

مواقف. اجحا في حمل ا ون قائدا  ن أن ي قيادة، ويم قدرة على ا ديه ا ون   ت

 عظيم:ظرية ا فردي،  رجل ا مدخل ا تي ظهرت في إطار ا ظريات ا ظرية من أقدم ا وتعد هذ ا
قادة  مأثور ا قول ا رسمية وهي تعبر عن ا علوم ااجتماعية ا ثير من أي علم من ا وهي أقدم ب
صفات  قدرات وا ثر من اعتقاد بان مجموعة ا يست أ ظرية  عون، وهذ ا دون وا يص عظام يو ا

شخ در، جان دارك، فيما ا يوس قيصر واس صية تجعل من بعض اأفراد عظاما من أمثال: يو
تي تميزوا  طبيعية ا قدرات ا سمات وا ا هذ قادة عظاما مرة أخرى بفضل ا و بعثوا أحياء في أيام
ثر من تأمات وا يوجد ما يؤيد من بحوث،  يس أ قول  حال فإن ا دهم، وطبيعة ا ذ مو بها م

احظ أن بعض وعل ظرية، و ون بهذ ا وا يؤم اس ما زا ثير من ا ك، فإن ا رغم من ذ ى ا
عاقتهم اأسرية بقادة عظام، اأمر  ظرا  قيادية  وا يأخذون مواقعهم ا بلدان مازا قادة في بعض ا ا

دون بخص قادة يو قائلة: بأن ا رة ا ف عام بهذ ا وع من اإيمان ا ى وجود  ذي يشير إ ائص ا
لقيادة  .2ضرورية تؤهلهم 

 :سمات طلقت حول. حقيقة  ظرية ا تي ا عظيم ا رجل ا ظرية ا ذي دار حول  جدل ا تيجة ا
تعلم                     دت أهمية ا تي أ ية ا سلو مدرسة ا ع، وتأثير ا د وا يص قائد يو سمات، وأن ا  وراثية ا

                                                           

ر، ص.ص  -1 عان: مرجع سابق ذ  .120 -199واف 
جديدة، مصر، د ط،  -2 جامعة ا ظيمي )مدخل تطبيقي معاصر(، دار ا ت سلوك ا دين: ا باقي صاح ا  .249، ص 2003محمد عبد ا
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خبرة تجربة في امتاك اأفراد سمات  وا قيادة،وا تي  ا سمات ا ظرية ا ظرية جديدة عرفت ب:  ظهرت 
جاح بغض  ه من ا صفات تم ذي يتصف بعدة صفات وأن هذ ا قائد ا ك ا فعال هو ذ قائد ا تعتقد بأن ا

ذي هو فيه موقف ا ظر عن ا  1ا

قادة بسمات تم فراد ا ظرية حول ا سمات تدور فلسفة هذ ا يزهم عن من سواهم، ومن أهم هذ ا
 ما يلي:

 :جد أن  سمات جسمية ا أيضا  وا أطول من )أتباع( وه و ى أن ي قادة أميل إ جد أن ا ا  وه
شاط من اأتباع ثر حيوية وأوفر  وا أ و ى أن ي قادة أميل إ 2ا

 

 :ية تخطيط. سمات ذه بؤ وا ت قدرة على ا ظر، ا ير، اإدراك بعد ا تف فهم وا اء، ا ذ  مثل ا

 :فس سمات شخصية ثقة با حسم، ا شجاعة وا تحمل، ا تسامح وا  مثل ا

 :قدرة على اإشراف وتسيير  سمات فطيفية مثابرة، ا ار، ا مبادأة واابت جاز، ا مثل ااهتمام باإ
 اأمور. 

 :تدخل مث سمات اجتماعية قدرة على ا ية ا سا عاقات اإ ضوج ااجتماعي، ااهتمام با ل ا
تعاون مع اأخرين رغبة في ا غير، ا قامة عاقات مع ا  3وا 

اجحين على أمل أن تصبح هذ  لقادة ا ة  مشتر سمات ا وقد أجريت دراسات متعددة تبحث عن ا
قيادة  جاح ا بؤ ب لت ه  ن استعما مجموعة معيارا يم تي ا سمات ا ي من ا تا تحقيق با في أي موقف وا

 تجعل من شخص ما قائدا إداريا أفضل من غير.

موقفية:°  ظرية ا  ا

مائمة،  يرى "ستوجديل" شروط ا فرد قائدا متى توفرت ا جماعة تجعل من ا عضوية في ا أن ا
ون قائد ك فإن أي عضو قد يصلح قائدا في موقف معين، وقد ا يصلح أن ي قائد ذ ا في موقف آخر، فا

سلم. لقيادة في ا حرب ا يصلح   في ا

                                                           

د اأخضر: ع النفس التنظيمي: كتب الفاح - ن حم ، ط عثم ي زيع، الك الت نشر   .، ص ، ل

، مصر، ط - عي، عا الكت ان: ع النفس ااجتم مد عبد السا زه    . -، ص. ص ، ح
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تطرق  ويرى ستوجديل ما يجب ا قائد، إ ن أن يحصر ذاته في ا لقيادة ا يم طقي  م تحليل ا أن ا
ز اإستراتيجية مرا بير من خال ا ى حد  قادة يتم إ تعرف على ا مواقف، ويقول "بافاس" أن ا  تحليل ا
ة  شخصية. أما وفورد فقد حدد س سمات ا ثر مما يعتمد على ا ة ااتصاات أ ها في شب تي يشغلو ا

قيادة مستقبلها وهي: 1971  خمسة عوامل موقفية تؤثر في ا

 قرارات زية اتخاذ ا  درجة مر

 ظيم ت  درجة تفقد ا

 ظيم ت  حجم ا

 عمل ذاتها وترتيبها ل جماعة ا  هي

 ية طبيع مستويات ااتصا  ة ااتصالا

تفاعل  موافق، ويجب أن يتحقق ا فرد وا ن أن تفصل بين سمات ا ها ا يم ظرية أ ويعاب على هذ ا
صر على آخر. ن تغليب ع اصر، وا يم ع ل ا  بين 

تفاعلية: ظرية ا  *ا

جماعة  ون عضوا في ا قائد يجب أن ي ظرية هي عملية تفاعل اجتماعي، فا قيادة في هذ ا إن ا
اتهم، وهو  هم، ويتعرف على مش صلة مع أعضائها ويحصل على تعاو ها ويوطد ا ها معايير آما يشار
تحقيق هدف معين،  قائد توجيهات  جماعة، فمثا قد يعطي ا يتفاعل معهم من أجل تحقيق أهداف ا

ون ملما بح ك ي محيطة به، وهو في ذ مصاعب ا هدف وا تي تواجه هذا ا ات ا مش اجات ويواجه ا
تي تجعل اأتباع يتجمعون  محيطة ا ظروف ا جماعة وا ات هذ ا ا اتهم، وبإم اأفراد واتجاهاتهم ومش

مطلوب هدف ا تحقيق ا ه تأييدهم ودعمهم  حو ه ويتفهمون توجيهاته ويم  .1حو

وظيفية: ظرية ا  *ا

د أصحاب هذ ا سمات، حيث يؤ ظرية ا قدي ا رد بفضل  ظرية  ظرية أن ظهرت هذ ا
تي تحدد بخصائص داخلية وخصائص خارجية، وتتضمن هذ  وظائف ا قيادة عبارة عن مجموعة من ا ا

                                                           

حديث، مصر، دها  – 1 جامعي ا تب ا م تعامل واإدارة( ا شخصية ومهارات ا سلوك ااجتماعي وا ية )تطبيقات يف ا سلو علوم ا محمد شفيق: ا
 .89، ص 1999
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جماعة سوف تختلف أو  ية عمل ا فعا ضرورية  قائد ا ى سمات ا هما وأهمهما يشير إ بين أو ظرية جا ا
وعية أهد جماعة تتطلب قيادة تتفق و ك فإن ا ذ جماعة،  حها، وأن تتغير حسب خصائص ا افها ومصا

جماعة على ااستمرارية  فرد مع ا ي فيتعلق بمدى تعاون ا ثا ظروف أما ا هذ اأهداف تختلف باختاف ا
 في تحقيق أهدافها.

سياسات وصياغة اإطار  خطط وا قائد على وضع ا ظرية وظيفية، تتحدد بقدرة ا هذ ا قيادة طبقا  فا
لجماعة  .1اأيديووجي 

  (Yو X ظريةماغريغور           )ظرية 

يه مقارتين، وحل مقاربة يرى "دوغاس ماغريغور قسم إ قيادي بحد ي سلوك اإداري ا ا حين وخلل ا " أ
ى عليها، وهما مقاربتان متطرفتان:  تحمل افتراضات تب

مقار  ية:Xة )بأ/ ا تا مقاربة على اافتراضات ا  ( تقوم هذ ا

  ى فرد إ عمل إذا استطاعيميل ا ب ا سل وتج  .ا

  لتخويف من أجل سل وحب تطبيق وسائل صارمة من مراقبة وطرق تأديبية  ى هذا ا ظرا إ
 تحقيق اأهداف

  مقام اأول ى ااستقرار في ا توجيه ويطمحون إ ية، ويفضلون ا مسئو ب ا ى تج يميل اأفراد إ
بر على هذ بها اأ يومية في جا مقاربة وتقوم اإدارة ا  ا

مقار  ية:Yة )بب/ ا تا  ( تقوم على اافتراضات ا

  راحة ذا وجب توفير ا ة طبيعية  ك مسأ أفراد، أن ذ فسي  عضلي وا جهد ا يجب استثمار ا
لهو.  وا

  خدمة ذاتية  رقابة ا لتوجيه وا ل فرد ااستعداد  وحيدة، فلدى  وسيلة ا يس ا عقاب  تهديد با ا
تي يلتزم   بهااأهداف ا

 .بحث ية وا مسؤو قدرة على تحمل ا ه ا فرد يتعلم ويتمرد و  ا

                                                           

مصرية، مصر، د ط،  - جلو ا تبة اإ فس ااجتماعي، م ى علم ا  .130، ص 2005محمد إبراهيم عيد: مدخل إ
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ل  رضاء  لتوجيه وا  بشري في اإدارة ووضع خطة إستراتيجية  سلوك ا مقاربة بتغيير ا تسمح هذ ا
ن أي اافتراضات يجب اأخذ بها؟  مؤسسة،  ظيمية أو اأفراد داخل ا ت  اأهداف سواء اأهداف ا

مدير ا يأخذ  مقاربة )فا مقاربة )Xليا ا با فاية في حرفته Y( وا با عامل ذو خبرة  (، أما إذا حان ا
مقاربة ) سب. Yان استخدام ا  ( هو اأ

قيادي:4  سلوك ا ماط ا قيادة  / أ ماط ا ى تحديد أ قيادة إ مختصين في ا توصلت دراسات وبحوث ا
تي تتمثل في:  وا


مط ااستبدادي:  رسمية فهم يستمدون سلطتهم من  ا سلطة ا رة ا مستبدون على ف قادة ا يعتمد ا

تأثير عليهم/ وهم  وجية اآخرين وا و قرارات بدا من اعتمادهم على دراسة سي لوائح وا ين وا قوا ا
ى  قرارات وا يميلون إ تخطيط وفقا إرضاء أطماعهم واتخاذ ا سلطة وا فراد با ى اإ يميلون إ

عاملين  تفويض فرقة بين ا ى أحداث ا يهم ويعتمدون في سياستهم إ ى معاو سلطات إ بعض ا
صح او اعتراف اقشة أو إسداء  هم دون م سيطرة عليهم، وما تسمح به أذها  1بغية ا

ون غير  و مرؤوسين ي عمل إا أن ا دوافع على ا قائد با هذا اأسلوب تزود ا قيادة ااستبدادية  وا
روح  مستقرين وغير ية وا سا عاقات اإ ى ضعف ا تسلطية تؤدي حتما إ قيادة ااستبدادية ا مستريحين، وا

ل من يقف  سان وتطيح ب رامة اإ ها  قيادة على أ عمل، وتعمل هذ ا ار في ا وية، وفقد روح اابت مع ا
صارها.  في طريقها أو طريق أ


ديمقراطي:  مط ا ية  ا سا عاقات اإ ر ا قيادة ابد من ذ ديمقراطي في ا مط ا اقشة ا د م ع

اءا على  بر، فهو ب ي اهتماما أ سا ب اإ لجا ا ا يعطي  قائد ه عمل، أن ا ثر طريقة ا أ
فيذ ومتابعة  ت تخطيط وا هم في عمليات ا ما يشر قرار معهم،  مرؤوسيه، يقوم بأقسام سلطة ا

ي تا عمل، وبا هم  ا شرا جماعة وا  سيق ا ما هو توجيه وت قرارات، إ ه هو اتخاذ ا دور اأساسي  فا
قرار  .    2في اتخاذ ا

                                                           

سيد عليوة:  – 1 جددا لمديرين ا قيادية  مهارات ا مية ا توزيع(، مصر، ط ت شر وا ل مهارات، أتراك  مية ا  .47ص  2001، 1)سلسلة ت

ة،  – 2 طي فس، جامعة قس رة ماجستير في علم ا اعي، مذ ص ظيم ا ت وظيفي في ا رضا ا سلوك اإشرافي وعاقته با دين: ا زين ا ضياف ا
جزائر،   .148ص  2000ا
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تعاون اإيجابي مع أفراد  ة وتبادل اآراء، وبا مشار ذي يؤمن با قائد ا ديمقراطي هو ا قائد ا وا
اقشة اأهداف ووضع  تي يتعاون معهم، ويتم م جماعة ا جماعة وحل ا اأساساتا ات عن طريق ا مش

ل  جماعة في  قائد بترك حرية توزيع شيءحيث يتشاور مع أعضاء ا قرارات فهي جماعية يقوم ا ، أما ا
هم. أعضاء فيم بي عمل   ا

سلوك، أما  هذا ا ظروف  دا إذا اقتضت ا قائد حازما مست ون ا مط أن ي قيادة في ظل هذا ا وتقضي ا
سلوك ااجتماعي فيتميز ب اخ ااجتماعي في ا م قائد، أما ا هم وبين ا فسهم وبي ود بين اأعضاء أ ثقة وا ا

متبادل قيادة فيسود ااحترام ا  1ظل هذ ا

فوضوي: مط ا لمرؤوسين من  Laissez Faireيسمى أيضا  ا مطلقة  املة وا حرية ا وهو يعطي ا
ى ما يرغبون فيه،  خطأ إ تجربة وا شطتهم، أن اأفراد يصلون وحدهم من خال ا أجل تحديد أهدافهم وأ

ك. رسمي في ذ قائد ا  وا يتدخل ا

حرة ) قيادة ا ك باستخدام أسلوب ا تي ساد فيها Laissez Freeceinويرجع ذ فترة ا ى ا هج ( إ م ا
حر ) شاطات اأفراد، إا أن استخدام هذا Laissez Free Appnoachا توجيه جهود و ( أسلوب 

يات، حيث  ثاثي م يطبق هذا اأسلوب إا بعد ا يا و هجا ثا ه م ذي يجعل م حد ا ى ا م يصل إ اأسلوب 
ية، و  تي قامت بها جامعة "آيوا" اأمري تجريبية ا دراسات ا ك في تم استخدامه ا جرى تطبيقه بعد ذ

قياد  وع من ا ى أن هذا ا ك راجع إ مختلفة، ذ ظيمات اإدارية ا ت تي أجريت في ا تطبيقية ا دراسات ا ا
ما في مؤسسات اأبحاث  ية،  قائد مع أفراد ذوي مستويات عقلية وعملية عا دما يتعامل ا جح ع ي

دراسات  2وا

  

                                                           

توزيع، طام -1 شر وا لدراسات وا جامعية  مؤسسة ا ظام، ا  .139، ص 1996، مصر، 1ل بربر اإدارة عميلة و

قيادة اإدارية، مرجع سابق، ص  -2 عان: ا  .252واف 
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قيادي:5 سلوك ا  / محددات ا

قيادي إجابة  سيتم عرض سلوك ا ي:محددات ا تا سؤال ا   على ا

  قائد؟ ل سلوك ا  يف يش

إدارة؟ قيادي  سلوك ا يل أسلوب ا تي تسهم في تش قوى ا اصر وا ع  أو ما هي ا

قوى،  اصر وا ع ك ا متواصل بين ذ تفاعل ا مط يعد محصلة ا ى أن هذا ا حيث تجدر اإشارة إ
فردة و  تاج أحداهما م يس  ن حصها في خمس فئات هي: و تي يم  ا

 :قائد عقلية واإبداعية، فضا عن  خصال ا شخصية، اتجاهات وقدراته ا وتتمثل في سماته ا
اول  ت اها حول خصال روؤية، وفيما يلي س تي يتب تصورات ا تي يدرك بها ذاته وا طريقة ا ا

ي تا حو ا خصال على ا   1بعض هذ ا

 :شخصية سمات ا تبة أو  ا ون م قائد، قد ت ية ا تق ة  و م مزاجية ا ية ا وجدا واحي ا وهي ا
تي تواجهه،  مواقف ا قائد اتجا ا تي يصدرها ا وعية ااستجابات ا تي تظهر في  موروثة وا

قائد. ذي يمارسه ا قيادي ا ى دورها في اختيار اأسلوب ا  إضافة إ

 :قيم اتبادم وشميت"  سق ا ا من " قائد سيحدد جزئيا حجم يرى  ا ا ذي يتب قيم ا سق ا أن 
مدى  ك ا ذ عمل، و خاصة بهم أو با قرارات ا عاملين معه في اتخاذ ا ذي سيسمح به ا ة ا مشار ا

ديمقراطية أو اأوتوقراطية. فسه إما في اتجا ا ع  ذا يص هم، و واجب إتاحتها  ية ا مسئو  من ا

 :ية ف خبرة ا من أهمي مستوى ا قائد ذو ت قيادي في أن ا مط ا أحد محددات ا خبرة  ة مستوى ا
لقوة  رئيس  مصدر ا ية، سيعتمد على خبرته تلك في قيادة مرؤوسيه وسيجعلها ا عا ية ا ف خبرة ا ا
متوسطة أو  خبرة ا قائد ذو ا ما يقلل من اعتماد على غير، أما ا ز عليها في قيادتهم  تي ير ا

ك فهذا يفرض ع ظمةدون ذ م  ليه أن يستعين بمن معه في ا

  جاح في تحقيق ا لعمل  دافعية  مرتبط با طموح ا ه ا طموح و ى ا جاز: وتثير إ إ دافعية  ا
ة مه عمل وا ذاتي، 2مجال ا تحفيز ا جاز أن من واجب ا إ بيرة  قائد أن يملك دافعية  ، وابد ا

محسوبة،  خاطرة ا ها تتمثل في قبول ا جاز فإ إ ديه دافع قوي  ذي  قائد ا أما عن أبرز سمات ا
                                                           

قيادي وفاعلية اإدارة، دار غريب، مصر، د ط،  -1 سلوك ا  .127 -126ص  -، ص1992طريف شوقي، ا

ايف بروطبي:  -2 بشرية )إدارة اأفراد(، دار وائل، عمان، طسعاد  موارد ا  .353، ص 2004، 2إدارة ا
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م على اأداء  لح ذاتية، ووضع معايير صارمة  رقابة ا مثابرة، ا تحدي، ا جدية، قبول ا ا
شخصي، وعدم افية. ا تي يعتقدها اآخرون  أهداف ا وصول  تفاء با  اا

يوستروم مهمة يعرف  ها أن تضع   New Stormأفعال خصائص ا تي من شأ ها اأفراد ا مهمة بأ ا
ى مجموعة إجابات وظيفية  شير إ ى  مع ة وهي بهذا ا فيذي ببيئة معي ت ظمة موضع ا م إستراتيجية ا

وحدات اأساسي ل ا ة تش عمل.معي ها ا ون م تي يت  ة ا

قيادة اإدارية تتمثل في مط ا ل  لمهمة يفترض تدخلها في ش ب عديدة  اك جوا  1وه

 :مهمة ا  عضو في ا قائد ه جازها غير واضحة فإن دور ا مهمة غامضة وسبل ا ت ا ا إذا 
خ ما يزود مرؤوسيه با يفية اأداء،  عمل ووضع تعليمات واضحة  ظيم ا برات يتمثل في ت

مصاحب  توتر ا ه يعمل على تقليل ا مهمة، فضا على أ ة غموض ا ازمة إزا معلومات ا وا
ضبط ما يجب عليهم  مرؤوسين ا يعرفون با قائد وا ان ا مقابل إذا  تعثر في اأداء، با لفشل أو ا

لمرؤ  تج   توجيه وي قائد قدرا ضئيا من ا ئذ سيمارس ا ك، حي ون ذ يف ي وسين حيزا عمله وا 
يفية  قائد حول  مهمة غامضة وخبرات ا ه حيث تصبح ا ر بقو ما وضح فيد ة  مشار بر من ا أ

موجه سلوك ا مشارك مؤقتا بدا من ا سلوك ا ى ا ه يلجأ إ  .أدائها محدودة، فإ
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مهمة، فيذ ا ت سبل  خبرة إبداء مقترحاتهم حول أفضل ا جماعة ذوي ا مشورة من أفراد ا  فيطلب ا
ي ) موقف عملية عصف ذه ك يصبح ا رةوبذ موقف ويتم ااتفاق على مفا ك ريثما تتضح أبعاد ا (، وذ

ثر  مهمة واضحة وثمة أ ت ا ا خطة، أما إذا  فيذ تلك ا ت توجيه  مط ا قائد  ى ا ئذ يتب ة، حي خطة معي
مرؤوسيه اختي حرية  بير من ا قائد يترك هامشا  فيذها، فإن ا ت اسبهم، من طريقة  تي ت طريقة ا ار ا

ذات خبرة وغمرهم حاجة ااعتماد على ا وا مرتفعي ا ا  خاصة إذا ما 

 لتقسيم )تحديد اأدوار( قابلية مهمة  د : ا ن تقسيم  Hallanderيشير هوا  ى أن حين يم إ
ل  ية  ن معه تحديد مسئو حو يم يقوم بأدائها عدد من اأفراد على  فصلة،  ى أجزاء م مهمة إ ا
ذي يفشل في أداء أي خطوة يسهل  مرؤوس ا ئذ يتسع مداها فا قائد حي هم بوضوح، فإن سلطة ا م

مهمة، ويت ه حين يتعذر تقسيم ا مقابل فإ ته وفي ا تشافه ومسأ ل ا حو جماعي بش م أدائها على 
مرؤوسين يجب  ة ا قائد في توجيه ومسأ يات بصورة دقيقة فإن سلوك ا مسئو يصعب معه تحديد ا
ل  دى  ية  مسئو شعور با ديهم، وتعميق ا يف  و مية روح ا ي بت أن يأخذ طابعا مختلف يع

هم.  م

 ية تااستقا ى مدى ااستقال وحرية ا صر إ ع فيذ : يشير هذا ا لمرؤوسين في ت متاحة  صرف ا
لمرؤوسين ترتبط سلبيا بمدى  مهمة  تي تتيحها ا ية ا مفترض أن مدى ااستقا مهمة ومن ا ا
مهمة  مرؤوسين في أداء ا ية ا لما زادت استقا ه  لمرؤوسين، أي أ قائد  حها ا تي يم حرية ا ا

ع قائد وا ب ا توجيه من جا م وا تح خفض سلوك ا  1س صحيحلما ا

   

  

                                                           

جزائر، د ط،  -1 رسول)صل اه عليه وسلم(، دار هومة، ا د ا قيادة ع  .86، ص 2003)عامر مصب(: خصائص ا
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 :عمل  تقديم عائد حول اأداء مرؤوسين من ا تي يتلقاها ا معلومات ا مية ا عائد على  يشير ا
عائد،  ك ا عمل بتقديم ذ ية جهودهم، وحين يقوم سياق ا ل مستوى اأداء، ومدى فعا ذاته يتصل ب

م على ح عائد وا خاص بتقديم ا ه ا قائد أو سلو ه تقليص دور ا ما حين  فهذا من شأ اأداء، بي
رأي  ه يصبح في حاجة  عمل، فإ حصول على عائد أدائه من خال سياق ا فرد ا يصعب على ا

هم. سبة  قائد با فوذ ا قائد يتزايد دور و  ا

 :ظيمي ت سق ا تي  خصائص ا مترابطة ا اصر ا ع ه مجموعة من ا ظيمي بأ ت سق ا يعرف ا
عمل، فلسفة  تاج، تقسيم ا يب اإ وجيا، أسا و ت ل من: ا تي تتضمن  ها على اأفراد ا ل م
فردة  اصر تؤثر إما م ع ى أن هذ ا ظمة، وتجدر اإشارة إ م ظيمي/ وحجم ا ت اء ا ب متعاملة، ا ا

مط ا هاأو مجتمعة على  يلة وتوجيهه، وفيما يلي سيتم عرض بعضا م 1قيادة، وتسهم في تش
 

 :وجيا و ت خدمية  ا تخابية وا مجاات اا لعلم في ا علمية  تطبيقات ا يها تفي ا في أبسط معا
ى مخرجات،  تاجي إ سق اإ مدخلة في ا معلومات ا مواد وا متعددة، وبمقتضاها يتم تحويل ا ا

وجيا ا و ت صدد يحددوتحدد ا متبع، وفي هذا ا قيادي ا ى أن بعض  wood wardمط  ا إ
ون  ما ي واع اأخرى، حي بر من اأ صيق من اإشراف بدرجة أ مط  وجيا تتطلب  و ت واع ا أ
قائد بتقديم تغييرات أو إعطاء  ية قيام ا ا ه يقلل من إم مستخدمة مرتفعا، فإ وجيا ا و ت مستوى ا

د حدوث  مستخدمة توجيهات ع وجيا ا و ت ما إذا حمان مستوى ا تاج، بي ظام اإ ل في  مشا
ي يتب تا ثر قدرة على متابعة مرؤوسيه وتوجيههم، وبا قائد أ ه يجعل ا صيقا من بسيط فإ مط  ى 

 اإشراف عليهم.

 :ظيمي ت اء ا ب ه  ا ل إطار يتم من خا ش اء  ب ظيمي في أن طبيعة هذا ا ت اء ا ب من أهمية ا ت
ظمات ذات  م ه في ا ظمة وياحظ أ م سلطات داخل ا قرارات، تفويض ا عمل، اتخاذ ا تقسيم ا
قادة  ه مباشر، وا هرمية، يتم اإشراف بأ مستويات ا عديد من ا رأسي، حيث توجد ا ظيم ا ت ا

ظيم اأفقي،  ويمارسون قدرا ت ظمات ذات ا م ما في ا رقابة على مرؤوسيهم، بي م وا تح بر من ا أ
بر من  ها على عدد أ ل مستوى م سلطة داخل  حيث توجد مستويات هرمية قليلة، ويتم توزيع ا
ي  تا صيق من اأشراف وبا مط  علمية ممارسة  احية ا قادة من ا ذا يصعب على ا اأفراد 
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قادة  ثر سيلجأ ا حو أ لتصرف على  مرؤوسيهم و سلطات واإصاحيات  تفويض مزيدا من ا
 ديمقراطية.

 :ظمة م ظمة  حجم ا م بيرة( وحجم ا عمل )صغيرة أو  متغير هما جماعة ا هذا ا بان  ثمة جا
ظمة فقد توصل همفيل  م من خال  Hemphillل )محدودة أو ضخمة(، فيما يخص حجم ا

تي أجراها،  بحوث ا عمل أما ا ثر اهتماما با ون أ قائد أن ي ظمة تدفع با م ى أن زيادة حجم ا إ
قائد في  لما تمادى ا جماعة  لما زاد أفراد ا ه  ظمة فإ م عمل داخل ا فيما يتصل بحجم جماعة ا
جماعة  ه في ا شخصي في عاقاته مع مرؤوسيه، في أ طابع غير ا قسر، وغلب ا غة ا استخدام 

ن صغيرة يتم عاقات  ا بر من ااهتمام بمرؤوسيه ومن ثم تزدهر ا قائد من إظهار قدر أ ا
ظرهم واإداء بآرائهم تغبير عن وجهات  برهم في ا هما، ويتيح فرصة أ شخصية بي   1ا

  

                                                           

 .147 -146طريف شوقي: مرجع سابق، ص.ص  –1
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اجح:6 قائد ا  *أهم صفات ا

فرد، فهي موجودة  وجية موجودة داخل ا و ك سمة سي ذ قيادة ظاهرة اجتماعية، وهي  د ا ع
هم في  قادة يتميزون باشترا قيادة فإن جميع ا ماذج ا رغم من تعدد  بعض اآخر، وبا اس دون ا بعض ا
اجح، وتميز عن  قائد ا وين شخصية ا تبية تسهم في ت ية، وصفات شخصية وخبرات م يات مع سلو

صفات تتمثل في: عل أبرز هذ ا  غير من اأتباع، و

 " وعي مدى تأثير على مرؤوسيه واأسلوب اأفضل  "adarenssا قائد  ك وعي ا ويقصد بذ
يته، وهذا  تي تزيد من فعا متغيرات ا لعوامل وا قائد  ما يتضمن وعي ا تأثير،  ممارسة مثل هذا ا
ن  ا ا يم حفز وااتصال، وه ظريات ا قيادة و متعلقة با ظريات واأبحاث ا مام با يتضمن اإ

ة تطبيقها.معرفة هذ ا ما محاو  ظريات فقط، وا 

 " تعاطف قدرة على فهم ومعرفة حاجات وشعور اآخرين، وهذا EMPOTHYاإحساس وا "، أي ا
ية بدا من  سا واحي اإ ل هذ ا فهم ب ه يتضمن ا شفقة، أ مضموم هو أبعد من مفهوم ا ا

قدرة على معرفة حاجات اأفراد  مرؤوسين، فا شفقة على ا ى فهم إظهار ا ورغباتهم تؤدي إ
تعامل معها، ومعرفة ردود اآخرين واتجاهها مما  ى ا ذي يؤدي إ صحيح ا سلوك ا ميزات وا ا

تاج أفضل ثر وا  ية أ ى فعا  .1يؤدي إ

 " ثقة قيادة،  "confidenceا ية ا فسه وبقدراته تؤثر تأثير ايجابيا على فعا قائد في  ثقة ا إن ا
قصه مثل ه ذي ت قائد ا ما تؤثر على فا ل جيد،  لة بش مش ثقة يصعب عليه تشخيص ا ذ ا

ل  رقابة واإشراف عليهم بش ى ا فيذ اأعمال مما يضطر إ اعته بعدم قدرة مرؤوسيه على ت ق
ى اتخاذ  ثقة قد يؤدي إ قص ا ما أن  ى تعطيل اأعمال وتأخيرها،  مباشر ودقيق مما يؤدي إ

املة ومتأخرة ويترتب شأة  قرارات غير  لم سبة  ك آثار سيئة با  على ذ

 :قدرة على ااتصال قائد على توضيح إيصال ما يريد ability ti communcate" ا " أي قدرة ا
ذي يفشل في مخاطبة  قائد ا مرؤوسين،فا مرؤوسيه، وخاصة فيما يتعلق باأهداف وتوقعات ا

هم بفشل في ا يهم، وتوضيح ما يريد م تحدث إ ى مرؤوسيه وا تأثير عليهم، وهذا يؤدي إ
فسها قيادة  فوضى وفشل عملية ا  .ا

                                                           

ي، اأردن، ط – 1 تب اأرد ز ا حديثة، مر حديثة ا مفاهيم اإدارية ا  .208 -207، ص. ص 2003، 7زياد رمضان وآخرون: ا
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قيادة:1  / ا

قيادي -1 سلوك ا متعلقة با مفاهيم ا  ا

قيادة اادراية في اإدارة -2  أهمية ا

قيادة اادارية -3  ظريات ا

قيادي -4 سلوك ا ماط ا  أ

قيادي -5 سلوك ا  محددات ا

ابغ  -6 قائد ا  أهم صفات ا

عاملين:2  / أداء ا

واع -1  اأداء أ

 محددات اأداء -2

 أبعاد اأداء -3

 فاعلية اأداء -4

 تقييم اأداء -5

فرعية:°   اأسئلة ا

عاملين -  ؟على أساس يتم تقييم أداء ا

عاملين - مؤثرة في أداء ا عوامل ا  ؟ما هي ا

عاملين؟ - تحسين وتطوير أداء ا مؤسسة   هل تسعى ا

عاملين ما هي أهم - تقييم أداء ا مؤسسات  تي تعتمد عليها ا معايير ا  ؟ا

مؤسسة - فعال داخل ا قائد ا  ؟ما هي أهم صفات وسمات ا

عاملين - قيادي دور في تحسين أداء ا مط ا ل  ؟هل 

مؤسسة؟  - سائد داخل ا قيادي ا سلوك ا  ما هو ا
مرؤوسين؟ - قيادي أثر على ا سلوك ا  هل ا
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واع اأداء:1  / أ

مصدرحسب  ذاتي واأداء معيار ا وعين اأداء ا ى  ن تقسيم اأداء، إ معيار يم هذا ا : وفقا 
خارجي. داخلي وا  ا

داخلي:  أ/ اأداء ا

تج أساسا مما يلي: موارد فهو ي مؤسسة من ا ه ا تج ما تمل وحدة أي ي  يطلق عليه أداء ا

 :بشري ن اعتبار  اأداء ا ذي يم مؤسسة ا ح وهو أداء أفراد ا هم موردا استراتيجي قادر على م
امية من خال تسيير مهاراتهم. ت قيمة اأفضلية ا  ا

 :ي تق ل فعال. اأداء ا مؤسسة على استعمال استثمارها بش  يتمثل في قدرة ا

 :ي ما متاحة. اأداء ا ية ا ما وسائل ا ية، تهيئة واستخدام ا ن فعا  يم

خارجي:  ب/ اأداء ا

اتج ع مؤسسة ا تسبب في هو اأداء ا خارجي، فا محيط ا تي تحدث في ا متغيرات ا ن ا
تي تتحصل عليها  جيدة ا تائج ا وع يظهر في ا ، وهذا ا د ذي يو خارجي هو ا محيط ا ن ا إحداثه، و

مؤسسة.  ا

ية: شمو  حسب معيار ا

لي وعين: هما اأداء ا ى  ن تقسيم اأداء إ جزئي. يم  واأداء ا

لي: أ/ اأداء  ا

لمؤسسة  فرعية  ظمة ا وظائف أو اأ اصر وا ع تي ساهمت فيها جميع ا جازات ا يتجسد في اإ
اصر. ع صر من دون مساهمة باقي ا ى أي ع جازها إ سب إ ن   تحقيقها، وا يم

ية،  شمو ااستمرارية وا شاملة  مؤسسة أهدافها ا حديث عن مدى بلوغ ا ن ا وع يم في هذا ا
ربح وا  مو.ا
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جزئي:  ب/ اأداء ا

معيار  واع مختلفة باختاف ا ى عدة أ قسم إ لمؤسسة وي فرعية  ظمة ا ذي يتحقق على مستوى اأ هو ا
ى وظيفي إ معيار ا ن تقسيمه حسب ا مؤسسة حيث يم اصر ا ع تقسيم ا معتمد  ية، أداء  ا أداء وظيفة ما

تاج، أداء وظيف: وظيفة تموين، أداء وظيفة اإ تسويقا  1ة ا

 2/ محددات اأداء2

مهارات  متعلقة با ثير من تلك ا ى مجاات أوسع ب ظمات إ م قد تميد محددات اأداء في ا
ما  ظمة وطا لم خارجية  بيئة ا ك متغيرات ا تمس بذ زمن  تسبة عبر ا م عاملة ا يد ا فردية أو خبرات ا ا

تذ واضح با صر ومدى تأثر ا ع تي يتميز بها هذا ا مغرضة ا حساسية ا ن حدوثها برزت تلك ا مم بذبات ا
لمؤسسة. مسار اإستراتيجي  ن أن يغير بها ويؤثر على ا تي يم محتملة ا تأثيرات ا  وا

مؤهلة: 1 مة ا عا يد ا عمليات * ا ي ويزداد معها تعقد ا ظمة ذات أداء عا ى م مؤسسة إ دما تتحول ا ع
قص وتضاءل ا تج من  فسها أمام عوائق وصعوبات ت قائمة بها تجد  فتح ا رية مما يدفع بها  ف أصول ا

سليم  صائب وا قرار ا قادر على تحليل وفهم اتخاذ ا بشري ا مرود ا ع ا ز خاصة بها حتى تستطيع ص مرا
طارئة. تغيرات ا اسب مع ا ذي يت  ا

ى ن تقسيم محددات اأداء إ  3ويم

ظيمية: ت معوقات ا عاملين  أ/ ا مؤسسة تؤثر على أداء ا اك عوامل سلبية في ا فسه فه ظيم  ت مصدرها ا
ها.  م

مؤسسة: قيادي داخل ا مط ا قيادية ما يلي: ب/ ا ظمة ا  من أهم اأ

 :قيادة اأوتوقراطية ل صغيرة  ا قيادة يتوى  وع من ا زية اإدارة أن في هذا ا تقوم على مر
فرد باتخا فسه وي بيرة ب ه يحدد و ى أ عها إضافة إ عاملين في ص قرارات دون أن يشارك ا ذ ا

                                                           

ماجستير بوعطيط  –1 يل شهادة ا رة تخرج  وظيفي: مذ ظيمي وإفته باأداء ا ت دين: ااتصال ا  .(77.76ص. ص. ) 2009جال ا

ماجستير  –2 مال شهادة ا ملة است رة م شاملة: مذ جودة ا مؤسسة في ظل إدارة ا حليم: تحسين أداء ا  .45ص  2012مرغيس عبد ا

حو –3 ماجستير  رابح يخلف: درج ضمن متطلبات ا رة ت مؤسسة ااقتصادية: مذ بشري في ا مورد ا  -13ص) -ص 2007تقييم فعال أداء ا
14) 
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تشاور ويلغي  ف مبدأ ا ه يخا ح أ مط غير صا ها ويعتبر هذا ا اسب  م حل ا لة وا مش ا
عامل.  شخصية ا

 :ديمغرافية قيادة ا مط آثار  ا هذا ا سلطة وا شك أن  ة وتعويض ا مشار مط على ا يقوم هذا ا
حرص اإيجابية همة وا عامل بذاته ويبعث فيه ا عاملين حيث يشعر ا  على أداء ا

عاملين. ى إشباع حاجات وتلبية رغبات ا ديمقراطية إ قيادة ا ن بشرط أن تؤدي ا جيد و  على اأداء ا

ما  اته  و مؤثرة على م عوامل ا ى ا يف محددات اأداء إ ن تص ي:ما يم تا ل ا ش  يظهر ا

ل  ش ات ومحددات اأداءيمث :1*ا و مؤثرة على م عوامل ا  .ل ا
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ا ل يتضح أن ه ش فرد من هذا ا عامل وأخرى على دافعية ا أداء تؤثر على قدرة ا ، محددات 
ل  ة حصر  ماذج في ظل استحا عوامل ما هي إا  ى أن هذ ا ى معيقات اإدراك مع اإشارة إ بإضافة إ

محددات  1ا

عمل: مجموعة°  فرد على ا مؤثرة على قدرة ا عوامل ا عضوي  ا وين ا ت اتجة عن ا عوامل  وهذ ا
تسبة. م مهارات ا قدرة وا علمية، ا خبرة ا تعليم، ا لفرد ومن أمثلتها ا جسمي   وا

عمل:°  فرد على ا مؤثرة على دافعية ا عوامل ا فسي  مجموعة ا وين ا ت اتجة عن ا عوامل  هذ ا
عاقات ااجتماعية.وااجتماع ية، ا سا رغبات اإ حاجات وا لفرد ومن أمثلتها، ا  ي 

ة:°  ا م وظيفي وا دور ا مؤثرة على إدراك ا لعوامل ا سبة  عوامل هي حصيلة  با قول أن هذ ا ا ا فيم
عمل وت فرد في ا طلق أن رغبة ا قدرة، وهذا من م دافعية وا مؤثرة على ا عوامل اأخرى ا وفر على جمع ا

يه. اط إ م لعمل ا عريضة وتوجيه جهد  خطوط ا ه من إدراك ا ازمة تم قدرات ا  ا

مبذول  من وظيفي هي مزيج بين جهد افرد ا قول أن محددات اأداء ا ا ا ل هذا يم خال 
تي  ظمة ا م ما يقوم به في ا ه  ه وما يتمتع به من مهارات، معلومات وخبرات ومدى إدرا جاز أعما إ

يها.  تمي إ  ي

  

                                                           

 .نفس المرجع، ص  – 
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 / أبعاد اأداء3

ا يجب ي أ ه عدة أبعاد مما يع ماحظ أن اأداء  واع عديدة مختلفة من  من ا ر في أ ف أن 
ي. ضم مهمة واأداء ا ب اأداء بارزان أداء ا يات أو جوا سلو وعان من ا اك  فهم اأداء فه يات  سلو  ا

ي: ضم حو متصل  اأداء ا موا على  هم ا ي فصل أ ل م ي بش ضم مهمة ا ير في أداء ا تف يجب ا
بيرة  فأ بدرجة  موظف  ون ا ن أن ي ي.يم ضم أداء ا سبة  مستوى با ون تحت ا ه ي  و

ظمة. - م تجها ا تي ت خدمات ا سلع وا ى ا خام إ مواد ا تي تحول ا شطة ا  اأ

اتجة أو تقديم  - تجاتها ا خام توزيع م مواد ا تحويل باستخدام موارد ا تي تساعد عملية ا شطة ا اأ
 تخطيط خام.

ي على أن هذ ضم ن تعريف اأداء ا ظمة بتقديم بيئة ويم م تي تساهم في فاعلية ا يات ا سلو  ا
يات مثل: ل سلو ي يش ضم ك اأداء ا ذ مهمة و ن أن يحدث بها أداء ا  جيدة يم

حماس وبذل مجهود إضافي. -  اإصرار على ا

وظيفة. - تي تعتبر رسميا جزء من ا مهمة ا شطة ا جاز أ تطوع إ  ا

تعاون مع اآخرين. - مساعدة وا  ا

ظمة إدارة اأداء، يعتب يها بعين ااعتبار في أ ظر إ مهمة أبعاد هامة ي ي وأداء ا ضم ر من اأداء ا
ي ضم مهمة واأداء ا رئيسية بين أداء ا ن تلخيص ااختافات ا  1ويم

ي أداء مهمة صم  اأداء ا
وظائف  يختلف بإختاف ا

دور واإهتمام ون محدد ا ائز(  يحتمل أن ي ر )ا
مهارة قدرة وا  ا

وظائف   متشابهة عبر ا
دور ون محدود ا  يس محتما أن ي

شخصية ائز( ا ر  اإهتمام )ا
 

  

                                                           

اشر وذو موزعون: عمان  – 1 ر  ف مطلب عامر: إدارة اأداء: دار ا  .(116 -117ص. ص ) 2011سامح عبد ا
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ية حسب ) فعا مرتقب Vincent Pauchetتعريف ا شاط ا قدرة على تحقيق ا ها ا ها على أ ظر  ( ي
مرتقبة تائج ا ى ا وصول إ  وا

ية فعا  قياس ا

سبة =  ية  فعا ى: ا طريقة اأو  حسب ا

 حيث:

Rmمحدثة تائج ا  : ا

Rpمؤقتة تائج ا  1: ا

تعرف عليه فبعض  ظيم دون ا ت ن دراسة ا ظيم وا يم ت ظرية ا ية يمثل جوهر  فعا ما أن ا
تي تعمل بها حيث استغال  بيئة ا سجاما مع ا ظمة أهدافها ا م باحثين يرى أن معيار تحقيق ا موارد ا ا

ون بدرجات متفاوتة وفي هذا  ي ت تا ظمة على تحقيق أهدافها با م ية مرتبطة بقدرة ا فعا متاحة فا ا
ظر على اأهداف. يف بغض ا ت بقاء وا ظمة على ا م ا على قدرة ا باحثين في مع ز ا تعريف ير  ا

ك فإن مفه ذ عيش وااستمرار  قدرة على ا هذا أن ا تقليدي  مفهوم ا ظيمية يقصد ا ت فاعلية ا وم ا
مجتمع. يف مع متغيرات من أجل ااستمرار وااستجابة في ا ت ظمة على تحقيق أهدافها وا م  به قدرة ا

ظم  هج ا ى م د إ ثر اتساعا من تحقيق اأهداف وهذا يست حديث يعطي بعدا أشمل وأ مفهوم ا أما ا
ظام مفتوح يتعامل مع بيئة م ظمة  م ذي يعتبر ا ك بعد أن ا ب وذ جوا عديد من ا طوي على ا تغيرة ت

فاعلية في ما يلي: ات ا و ن تحديد م تي تواجهها وعليه يم ات ا مش جة ا معا ظمة  م  تسعى ا

ظمة على تحقيق أهدافها. - م  قدرة ا

بقاء. - محافظة على ا بيئة وا يف مع ا ت ظمة على ا م  قدرة ا

تطور  - مو وا ظمة على ا م    2باستمرارقدرة ا

  

                                                           

داوي: تحليل اأسس  -1 شيخ ا باحث عدد ا مفهوم اأداء، مجلة ا ظرية  جزائر ص. ص )2009/ 7ا  (.219 -220، ا

توزيع، عمان، اأردن،  -2 شر وا ل ظيم اإداري مبادئه وأساسيته، دار أسامة  ت  (.168 -167ص، ص ) 2006زيد صيخر عبوي: ا
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ية اأداء4  / فعا

مسطرة  س درجة تحقيق اأهداف ا مؤسسة وهي معيار يع رقابة في ا تعتبر أداة من أدوات ا
مرتقبة أو  هي قدرة  تائج ا ى ا وصول إ مرتقب وا شاط ا قدرة على تحقيق ا ها ا ية على أ فعا وتعرف ا

مؤسسة على تحقيق أهدافها ااستراتيجية ومن وجهة ية ترتبط  Rubert et Walkerظر ا فعا فإن ا
مؤسسة على تحقيق أهدافها  ية حسبها تتجسد في قدرة ا فعا لمؤسسة فا باأهداف ااستراتيجية 
ية بمخرجات  فعا ن ربط ا ما يم سوقية  مو مبيعاتها وتعظم حصتها ا تاجها و ااستراتيجية من زيادة إ

سبة  ها ب تعبير ع ن ا مؤسسة حيث يم ذا فإن:ا متوقعة  مخرجات ا ى ا فعلية إ مخرجات ا  قيمة ا

ية فعا متوقعة(. ا مخرجات ا فعلية، )قيمة ا مخرجات ا  = قيمة ا

متوقعة  إن تائج ا محققة وا تائج ا فرق بين ا تائج أي ا تج مما سبق أن مصطلح اأداء بدرجة بلوغ ا ست
متوقعة  تائج ا محققة أقرب من ا تائج ا ت ا ا لما  ه  قول أ ن ا وترتبط بدرجة تحقيق اأهداف وعليه يم

س صحيح ع ية وا ثر فعا مؤسسة أ ت ا ا  لما 

ية: فعا  اس باستخدام طريقتين هماتق قياس ا

ى: طريقة اأو ما يلي: ا متوقعة  تائج ا محققة وا تائج ا صري ا  تعتمد على ع

ية: فعا محققة سبة ا تائج ا  ا

ية: ثا طريقة ا تائج  ا تحقيق ا متوقعة  يات ا ا مستخدمة واإم يات ا ا قياس ما يلي اإم فس على ا
ي: تا ا متوقعة   ا

يةسبة  فعا ات  ا ا مستخدمة / اإم ات ا ا  = اإم

محقق واأداء  سبة بين اأداء ا مؤسسة في تحقيق أهدافها من خال ا فاءة ا ن قياس  إذا يم
مخطط  1ا

ه أداة من أدوات مراقبة  ية على أ فعا ى مصطلح ا تسيير إ باحثون من على ا ظر ا ك ي ذ
مسطرة  س درجة تحقيق اأهداف ا ية هي معيار يع فعا طلق أن ا مؤسسة وهذا من م تسيير في ا ا

                                                           

مؤسسة  -1 تقديرية في تحسين أداء ا موازة ا ماجستير وثر بوغابة: دور ا يل شهادة ا رة مقدمة   (.6 -7ص، ص ) 2012ااقتصادية، مذ
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ظرهم مصطلح فحسب  اك اهتمامات مختلفة حاوت تحديد هذا ا ى أن ه  وتجدر اإشارة من جهة أخرى إ
محققة. مية اأرباح ا قياس ب  تقاس عملية ا

 ت:ا/ تقييم ااداء5

 :أهمية تقييم اأداء

مؤسسات من بلوغ أهدافها فهي أيضا  ن ا ي تتم ون حصيلة تقييم اأداء ضرورية  ى  إضافة إ
مبدأ مؤسسة بهذا ا تزام ا ل، أن ا لمجتمع  لمؤسسة وحدها بل  يس فقط  شاملة  مية ا لت ي  أساسية  يع

تي أقيمت من أجلها.  جاحها ا

ت مختلفة في  ا مؤسسات مهما  مجتمع، أن ا جاح ا مؤسسة في بلوغ أهدافها هو  جاح هذ ا و
مية ااجتماعية  ت لها في ا ل واحدة تؤثر في اأخرى، و بعض ف ها مترابطة ببعضها ا أحجامها إا أ

 شاملة.ا

تي  مرحلة ا مؤسسات مدى ااستخدام اأمثل ما يعتبر تقييم اأداء ا ين عن ا مسئو شف ا ت
مختلفة ياتها ا شاطاتها وفعا موضوعة مسبقا من خال  تحقيق اأهداف ا ظمة  م    1موارد ا

عاملين بها ومن أهمها. لمؤسسة وا  ويحقق تقييم اأداء فوائد عديدة 

  ك تطوير اإداري وذ عمليات ا ب عديدة يعد تقييم اأداء أساسا جوهريا  اول جوا ه يت أ
ه  فسهم حيث أ عاملين أ ها ما يتعلق با عمل، وم جراءات ا مؤسسة وا  ها ما يتعلق با ة م ومتشاب
ي يساعد في تحديد اأساس  تا عمال وبا يساهم من توفير معلومات هامة عن مستوى أداء ا

تطوير. ه جهود ا ذي يجب أن تبدأ م واقعي ا  ا

 ون تقييم اأ ن أن ي ك من يم يات وذ مسؤو عمل وتوزيع اأدوار وا داء مدخا إعادة تقييم ا
عاملين. دى ا ة  ام طاقات ا لقدرات وا شفه   خال 

  عاملين بهذا فهو يساهم في فاءة ا ضعف في  ب ا شف عن جوا يعتبر تقييم اأداء عملية ت
ازم  توجيه ا وع ا ك من خال تحديد  عاملين وسد تحسين وتطوير أدائهم وذ دفع سلوك ا

فاءاتهم. قص في  ب ا  جوا
                                                           

ة  – 1 طي ترجمة قس لبحث وا مؤسسات ااقتصادية: مخبر علم اجتماع ااتصال  ظيم في ا ت ية ا وار: فعا ح بن   .94 -95، ص 2006د. صا
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يب  لعاملين ويعتبر من اأسا ية  ما افآت ا م ترقية واقتراح ا ما أن تقييم اأداء يساهم في عملية ا
ازمة    تطوير ا تدريب وا واع برامج ا ي تحديد أ تا تدريبية وبا شف عن ااحتياجات ا  اأساسية في ا

مدير إن عملية تقييم   عمال، ا مؤسسة -اأداء تستهدف ثاث مستويات هي ا   1ا

عمال(: بشرية )ا لموارد ا سبة  تقييم با  أهمية ا

تفاديها في  يساعد هم فرصة  قصور في أدائهم فيعطي  واحي ا عمال على  تقييم في تعريف ا ا
ظر اإدارة  فاءتهم من وجهة  تي تقلل من  ة وا مقبو سلوك غير ا واحي ا مستقبل وأيضا يصرفهم على  ا

بها. ي على تج تا  وبا

لمؤسسة: سبة  تقييم با  أهمية ا

تقييم في إعدا تائج ا ها إعداد سياسة جيدة يستفاد من  د سياسات موارد بشرية جيدة وواقعية وم
ظيمي  ت مستوى ا شغل وظائف أعلى في ا فأ اأشخاص  سب وأ ه يساعد اإدارة على اختيار أ لترقية أ
تي توفر  م على سامتها اآن هذ اأخيرة هي ا ح تعيين وا وأيضا يساعد في ترشيد سياسة ااختيار وا

اس م شخص ا جاحا ذي يؤدي عمله ب     2ب ا

لمدريين:  سبة  تقييم با  أهمية ا

لوصول  -1 رية وتعزيز قدراتهم اإبداعية  ف ياتهم ا ا م مية مهاراتهم وا  مشرفين على ت مديرين وا دفع ا
صعوبات. ى تقويم سليم وموضوعي أداء تابعيهم وا   3إ

اصر تقييم اأداء  4ع

ن تقسيمها  يقصد فرد ويم ية سلوك ا ضباط وفعا تي تقاس بها درجة ا مجاات ا ك تحديد ا بذ
ى ثاث مجاات هي:  إ

                                                           

ظام تقييم اأداء وأثار على مستوى أداء ا –1 ية  جامعة موسى محمد أبو حطب: فعا يل شهادة ماجستير في إدارة اأعمال، ا ة مقدمة  عاملين رسا
 .  16ص  2009اإسامية غزة 

ر ص  –2 ور: مرجع سابق ذ ح بن   .95صا

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

ر ص  –4  .223أحمد سيد مصطفى: مرجع سابق ذ
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تاجية اأداء: أ( اصر توضح إ دقة فيه. ع سرعة وا تاج ودرجة ا مية وجود اإ  مثل 

سلوك مثل: اصر توضح سمات ا رؤس ب(ع تعامل مع ا تزام مهارات ا حماس، اا تعاون، ا زماء، ا اء، ا
عماء. مرؤوسين أو ا  ا

تقييم  ن تحديد أهم مجاات ا مستعجل ويم فاءة اأداء في ا توقعات بشأن درجة  اصر توضح ا ج(ع
ل عام في:     بش

مهام. .1 قدرة على أداء ا  ا

ة. .2 جزة بدرجة جودة محددة في فترة رضيئة معي م وحدات ا تاجية وتتمثل في عدد ا  اإ

توج .3 عمل.حسن إدراك ا يب ا خاصة بأسا  يهات ا

ية ودرجة ااستعدادات حديثها وزيادتها. .4 مه معلومات ا  عمق واتساع ا

معدات واآات واأجهزة. .5 محافظة على سامة ا  مدى ا

صراف وأيضا بخصوص اإجازات. .6 حضور واا مواعيد   ا ضباط فيما يتعلق با تزام واا  اا

وعا. .7 ها و عمل  تحسين ا مثابرة في اأداء وتقديم اقتراحات   ا

تعاون  .8 زماء من حيث درجة ا عماء وا مرؤوسين وا رؤساء وا تعامل مع ا مط ااتصال وا
 وااحترام. 
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 :طرق تقييم اأداء

تقليدية: طرق ا  ا

خصائص:1-1 صفات أو ا تقييم ببحث ا  / طريقة ا

سرعة في  عمل وا تظام في مواعيد ا صفات مثل: اا طرقة على تحديد مجموعة من ا ز هذ ا تر
ية.....وغيرها من  مسئو مرؤوسين وتحمل ا زماء وا رؤساء وا تعاون مع ا عمل، وا دقة في أداء ا ا

ا حسب توفر  مباشر بإعطاء تقديرا معي رئيس ا ل صفة ويقوم ا صفات ويتم إعطاء وزن  ل صفة من ا
قائم  فرد حسب اعتقاد ا ذي يمثل أداء ا مستوى ا مجموع ا تحذيرات ويمثل ا فرد ثم تجمع ا صفات في ا ا
ستفادها  موضوعية وا  ا حية ا ل تقادها  ه يعاب عليها ا طريقة إا أ ة هذ ا تقييم ورغم بساطة وسهو با

لشخص.  لتحذير 

علم: 1-2 ترتيب ا  / طريقة ا

ط عام وتتمثل هذ ا أداء ا ازيا وفقا  مرؤوسين ترتيبا ت رئيس بترتيب مجموعة ا ريقة في قياس ا
ل مرؤوس حيث يعطي تحذيرا ، لعامل لي  عمل ا ا هو ماحظة فاعلية ا ي أن اأساس ه وهذا يع

مرؤوس مثل ضعيف طريقة أيضا عدم  -جيد -متوسط -واحد أداء ا ممتاز، ويعاب على هذ ا
موضوعية  ها ا تهتم بخصائص أو عوامل محددة في أداء ا ما أ شخصي  تحذير ا واعتمادها على ا

ل. ها تقوم بتقييمه  فرد و  ا

طريقة د على هذ ا معرفة  -أيضا -ما يؤ عاملين في مجموعات مختلفة  ها ا تسمح بمقارة ا أ
 اأفضل من اأضعف.

عاملين:1-3 ة بين ا مقار  / طريقة ا

سابعة،طريقة وهي تشبه ا رئيس بمقارة  ا عاملين حيث يقوم ا ا بمقارة أزواج من ا وتعرف أحيا
باقين. ل فرد من اأفراد ا مجموعة مع   ل فرد في ا
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مجموعة تقل فاعليتها    لما زاد عدد أفراد ا ه  صغيرة، حيث أ مجموعات ا طريقة ا اسب هذ ا وت
صعوبة ا ذي تستغرقه وأيضا  وقت ا غرض واحد وهو اختيار طول ا طريقة تستخدم  ما أن هذ ا مقارة 

تعيين.   فاعلية سياسات ااختيار وا

توزيع اإجباري:1-4  / طريقة ا

ى  رئيس بتقسيم مرؤوسيه إ ك يقوم ا اء أعلى ذ طبيعي وب توزيع ا رة ا ى ف طريقة إ د هذ ا تست
ح يزها على م ل فئة حسب موقعها أو تر توزيع.فئات، وترتيب   ى ا

ها اافتراض  موجهة  عيوب ا لعمل ومن ا عام  أداء ا فرد  طريقة على أساس تقييم ا وتقوم هذ ا
ى  قسم إ طبيعي أي ت ى ا ح م ف على أساس ا ل مجموعات اأفراد تص ذي تقوم عليه، من أجل  ا

ه ي ما أ ون صحيحا في جميع اأحوال  لمجموعات ضعيف وجيد وممتاز وهو افتراض قد ا ي صلح 
بيرة فقط    1ا

حديثة في تقييم اأداء: -2 طرق ا  ا

ير في طرق  تف قد بدأ ا تيجة أوجه ا تقليدية و تقييم ا ى طرق ا تقادات إ عديد من اا قد وجهت ا
طرق.  أخرى حديثة ومن هذ ا

توزيع اإجباري: 2-1  / طريقة ا

شخصي  تحيز ا تخلص من ا ى ا طريقة إ تقييمترمي هذ ا ك تلزم بعض ، في عملية ا ذ
عادي. راري ا ت توزيع ا مباشرين توزيع تقديراتهم على اأفراد بما يتماشي مع ا رؤساء ا مؤسسات ا  ا

سابق أي اختيار  لتوزيع ا مرؤوسين وفقا  مباشرين بتوزيع تقديرات على ا رؤساء ا  %10ويلزم ا
ديهم ذين تتوافر  بيرة جدا واختيار  بدرجة امتياز وهم اأفراد ا بدرجة جيد وهم اأفراد  %20قدرات بدرجة 

بيرة واختيار  ديهم قدرات بدرجة  ذين تتوافر  مقبول وهم اأفراد ذوي قدرات بدرجة متوسطة  %40ا
ذين  %10بدرجة ضعيف وهم أفراد قدرات قليلة واختيار  %20واختيار  بدرجة ضعيف جدا وهم اأفراد ا

مرؤوسين.    تتوافر بدرجة قليلة  ة وجود عدد قليل من ا طريقة ا تصلح في حا ن هذ ا  جدا و
                                                           

طباعة  فاروق -1 توزيع وا شر وا ل مسيرة  تعليمية، دار ا مؤسسات ا ظيمي في إدارة ا ت سلوك ا مجيد: ا سيد محمد عبد ا ، ص 2009عبد خليه: ا
 .271، 273ص 
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حرجة:2-2 وقائع ا  / طريقة ا

مباشر  رئيس ا عمل ويقوم ا جاح أو فشل ا متسببة في  وقائع ا طريقة تعتمد على تجميع ا هذ ا
اء أدائهم  هم أث وقائع تحدث م ت تلك ا ا مرؤوسين ويقرر إذا   عملهم.بماحظة أداء ا

سلوك وأداء  تي تحتوى على عدد من اأسئلة تتعلق با مراجعة وا يب قوائم ا ومن أحدث اأسا
ل  عامل ثم تقوم إدارة اأفراد بإعداد قيم  عم أو ا( حسب رأيه في ا رئيس بوضع عامة ) عامل ويقوم ا ا

ب تغيرهم. تج ك  تقييم وذ قائمون با رؤساء ا  سؤال ا يعلمها ا

تائج:/ 2-3 تقييم على أساس ا  طريقة ا

طريقة فيما يلي: هذ ا رئيسية  اصر ا ع ن تلخيص ا  يم

تي يجب أن تتحقق فيها  مدة ا وضع اأهداف وا مرؤوسين  مباشر بااجتماع مع ا رئيس ا يقوم ا
يل  محددة وأيضا تذ لخطة ا عمل يسير وفقا  د من أن ا لمرؤوسين ويتأ صح  عقبات ما يقوم بتقديم ا ا

طريقة على  جاح هذ ا تقييم ويتوقف  متفق عليها، تتم عملية ا مدة ا تهاء ا د ا تدقيق وع تي تعترض ا ا
عمل. مرؤوس بعمله ودرجة دافعية على ا هام ا  صدى إ

تقييم: 2-4 تائج ا  / طريقة إخطار ب

رة ضرورة إخبار ا اك من يؤيد ف عمل فه بير حول سرية تقارير ا اك جدل  تقدير ه مرؤوس با
ل موظف  م يعلم درجة تقدير ف موظف إذا  فاءة ا تقارير عن  ه ا فائدة من وضع ا ذي حصل عليه أ ا
ان  ان تقدير مرتفع هذا يعتبر حافز في حد ذاته أما إذا  ه اإدارة فإذا  ى معرفة ما تتوقع م بحاجة إ

ديه وا ضعف  قاط ا معرفة  خفض فهو في حاجة   عمل على تقويتها.تقدير م

ك  ذي حصل عليه بحجة أن ذ تقدير ا مرؤوس با رة إخبار ا اك من يعارض ف ومن جهة أخرى ه
هم. عاقة بي ى ا رئيس أمام مرؤوسيه ويسيء إ  يحرج ا

تقييم: 2-5 تهاء من ا اسبة بعد اا م تصحيحية ا  / اتخاذ اإجراءات ا

مؤسسة حراسة و  بغي على إدارة اأفراد في ا اسبة ي م تقييم، واتخاذ اإجراءات ا تائج ا تحليل 
ك ن أن يساعد ذ ك ا يحدث في ، حتى يم ملحوظ أن ذ عاملين ومن ا فاءة وسياسات ا على تطوير 
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وقت،  فس ا مؤسسة في  فرد وا ها تؤثر على ا تقييم، أ تائج ا ضروري ااهتمام ب عملية، فمن ا حياة ا ا
ى تغيير مر  ها تؤدي إ سبة أثرها على حيث أ قلهم أو ترقيتهم أو تخفيض أجورهم با عاملين  ز ا ا

بشرية موارد ا ها تساعد على تحسين برامج وسياسات إدارة ا مؤسسة فيتمثل في أ   6ا

 :مراحل تقييم اأداء

 تحديد معايير اأداء: -1

لتقييم فمعايير ائز  ر تي تستخدم  اصر ا ع تقييم اأداء تمثل  يقصد بمعايير تقييم اأداء تلك ا
حطم  لفة بها حيث على أساسها  م ها ا بشرية في أعما موارد ا مطلوب تحقيقه من قبل ا مستوى اأداء ا
جازها من  موارد إ حقيقة تمثل أهداف يجب على هذ ا مطلوب أم ا وهي في ا فيما بعد إذا أدائها وفق ا

ية محددة. ك ضمن فترة زم  خال أدائها وذ

معايير يعتبر أمر ضروري ما يقصد  ن تحديد هذ ا فرد وا  يه أداء ا سب إ ذي ي بمعايير تقييم اأداء ا
 جاح عملية تقييم اأداء.

عاملين -2 أفراد ا  :قل توقعات اأداء 

معرفة ما يجب أن يعملوا به  عاملين  أفراد ا أداء ابد من توضيحها  ازمة  معايير ا بعد تحديد ا
ى وماذا يتوقع  رئيس إ معلومات من ا قل ا ون عملية ااتصال ذات اتجاهين يتم  هم وبفضل أن ت م

ى رئيسهم  مرؤوسين إ سية من ا اك تغذية ع ون ه د من فهمها، ثم أن ت تأ ها معهم وا ت ا ت مرؤوسيه، ه
ديهم. ب غامضة   من أجل ااستفهام حول أي جوا

 :قياس اأداء -3

ون با ما  ت لمعلومات غا اك أربعة مصادر  فعلي، وه خطوة بجمع معلومات على اأداء ا هذ ا
فعلي هي: قياس اأداء ا  تستخدم 

عاملين -  ماحظة اأفراد ا

تقارير اإحصائية -  ا
                                                           

اإدارة، المكت العربي الحديث اإسكندري  –  نس: نظري التنظي  ر ي   -ص، ص  عبد الغف
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توبة  - م تقارير ا  ا

موضوعية في قياس اأداء. ى زيادة ا مصادر يؤدي إ ة بجميع هذ ا  إن ااستعا

معياري:مقار  -4 فعلي مع اأداء ا  ة اأداء ا

فعلي ومن اأمور  معياري واأداء ا حرافات بين اأداء ا شف عن اا معرفة وا خطوة ضرورية  هذ ا
فعلي  س اأداء ا تيجة حقيقية وصادقة تع ى  وصول إ مقيم في ا ية ا ا خطوة هي إم مهمة في هذ ا ا

تقييم  تائج ا عامل، حيث أن  وياتهم وعلى تواصلهم لفرد ا بيرو على مع تي يستلمها اأفراد تؤثر بدرجة  ا
سلبية. تقييمات ا خطوة بخطوة أخرى تحقق من شدة تأثير ا تبع هذ ا ك يجب أن   ذ

عاملين: -5 تقييم مع اأفراد ا تائج ا اقشة   م

و  ضروري أن ت ه من ا تائج عملية تقييم اأداء بل إ في أن يعرف اأفراد  افة ا ي اقشة  اك م ن ه
سلبي حيث أن  س اأداء ا تي تع تائج ا ها تخفف من حدة تأثير ا ما أ سلبية  ب اإيجابية وا جوا ا
مرؤوسين حيث أن يشعر هؤاء أن أداءهم  رئيس في موقف محرج من قبل ا صادق قد يضع ا تقييم ا ا

مشرف رئيس أو ا هم ا ثر مما حدد   1أ

يفات أخرى  اك تص ها:وه ر م ذ  مراحل عملية تقييم اأداء 

مشرفين:1 ظمة من قبل ا م غير رسمية وا مراجعة ا  / ا

تظمة  ى مراجعة م موظفين إ افي يحتاج ا ة غير  س تقييم مرة واحدة في ا واضح أن إجراء ا من ا
ز على  ل مهمات تر ون على ش مراجعة ت مشرفون فيما يتعلق بأدائهم، وهد ا يومية من قبل ا اأعمال ا

تظم من  ماضية، وهذا اأسلوب يتطلب ماحظة وتقييم م فشل ا موظف أو حاات ا يس على أخطاء ا و
ان. مباشر معهم حسب اإم عمل ا مشرفون وا  قبل ا

خاصة به:2 موظف في وضع أهداف اأداء ا ة ا  / مشار

تي  اقش معهم اأهداف ا رئيس أن يجتمع مع مرؤوسيه وي ون أي أن ا هم تحقيقها قد ت يتوقع م
تي تعتمد على  يها وا وصول إ قسم ا عطي عدة غايات يرغب ا ن أن  قصيرة أو طويلة اأجل، ويم

                                                           

توزيع، ط، اعمار بن عيشي: اتجاها -1 شر وا ل تدريب وتقييم أداء اأفراد، دار أسامة   .23، 22ص، ص  2012أردن، عمان ت ا
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ك  لوظيفة وبعد ذ رئيسية  مشرفين أن يحددوا ااحتياجات ا ما يجب على ا ية،  حا وظيفة ا يات ا مسؤو
مستقبلية وي ن أن يتم استخدامها في تقرير أهداف اأداء ا لقياس ويم ون هذ اأهداف قابلة  جب أن ت

مساعدتهم في تحقيق اأهداف. ك  مرؤوسيهم مثل تدريب إضافي وذ مساعدة  مشرفون ا  يقدم ا

ية:3 سلو ل ا مشا ة اأداء أو ا معاي  *خطط 

ل في اأداء، على  مشا موظف  ة مواجهة ا عمل مساعد فعال في حا ون خطط ا ن أن ت يم
مسئول ا لما حدثت ويقترحون إجراءات ا موظف  ل مع ا مشا اقش هذ ا رئيس أن يحدد وي أول أو ا

خطة ويجب  فيذ ا تي ستستغرقها في ت ية ا زم فترة ا لة، وا مش خطة تحلل طبيعة ا تحسين اأداء وهد ا
خطة وفور ااتفاق عليها،  اسبة على ا موظف أن يساهم ويقترح أي تغييرات يراها م يجب أن على ا

جاح. فيذها ب موظف قادر على ت د من أن ا لتأ تظام   تراجع با

شاملة:4 صورة ا تي توثق بدقة ا رسمية ا مراجعة ا  *ا

تظام  ل غير رسمي وبا لقاءات بش ة، وا بأس من إجراء ا س من اأفضل أن تتم عدة مرات في ا
لقاءات ا وية( على أية حال، خال هذ ا ى س وية أو صف س ية  ) حا ل اأداء ا اقشة مشا يجب م

غير رسمية وتم وضع  اقشات ا م اء ا ل أث مشا موظف على هذ ا اك قد تم إخبار ا ون ه ه ي حيث أ
موضوعة  عمل ا جاز اأهداف وخطط ا لقاءات بهدف تقييم مدة إ ون هذ ا ن ت ها، و خطة عمل 

صحيح  طريق ا موظف يسير على ا معرفة هل ا ته.سابقا، و  تطوير مه

بر فائدة: 5 لحصول على أ مشرفون   *تدريب ا

ون هذ  ي ت ك  قيام بتقييم أداء فعال وذ مشرفون على مهارات ا أخيرا يجب أن يدرب ا
جدال  يفية تقليل ا فعال و تدريب عادة إرشادات في ااستماع ا تقييمات صلبة وموثقة، ويتضمن هذا ا ا

موظف على جزء معي غير مرتبطة بتقييم إذا اعترض ا تعليقات ا تدريب مهم جدا حيث أن ا ن، هذا ا
ون  ت ل فترة  مشرف قبل  ى ا توبة إ مشرف، وأيضا يجب إعطاء تعليمات م اأداء، قد يؤثر على قرار ا

متوقعة عوائق ا ة ا تقييم اأداء سوف يساعد على إزا تخطيط  ضبط في ا م رية وهذا ااتجا ا     1بمثابة تذ

                                                           

جزائر د.ط  – 1 تأطير، ا عمومية، معهد ا مؤسسات واإدارات ا بشرية في ا موارد ا ية تسيير ا ظمة وآ دين: أ ور ا  -158ص  2001د. شوقي 
159  
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 صعوبات تقييم اأداء:

صعوبات أهمها: عديد من ا  تواجه عملية تقييم اأداء ا

ظيمية وطبيعة  - ت بيئات ا امل واضح ودقيق بسبب اختاف ا ظري مت موذج  صعوبة تحديد 
 أهدافها.

مؤسسة. - ها ا تي تتعرض  تعثر واإفاس ا شف حاات ا ية في  حا ية مقاييس اأداء ا  عدم فعا

ى تداخل  صعوبة تقييم - هما إضافة إ فصل بي صعوبة ا سة  متجا ظواهر ا عوامل وا أداء ا
 وتعارض اأهداف.

ثر أهمية وارتباطا باأداء. - تغييرات اأ ب وا جوا ويات وا  صعوبة تحديد اأو

تها. - سهو ظرا  مية في عملية  مقاييس ا  سيطرة ا

لقيام بقياس اأداء - مدربة  بشرية ا وادر ا قص في ا  .1ا

تقييم تتمثل في: قائمين بعملية ا اك صعوبات متعلقة با  وه

شخصي: - تفضيل ا تحيز أو ا عامل أو موظف أو عدد  ا رئيس ا مشرف أو ا تج عن تفضيل ا وي
عدد أخر فيعطيهم تقديرا غير  ه قد ا يميل  ما أ ا  عاملين فيعطيهم تحذيرا حس هم عن بقية ا م

ى مرضي وهذا راجع أسباب مثضية أ تقييم وهذا يؤدي إ فسية ا تتعلق بعملية ا و اجتماعية أو 
تقييم.  عدم موضوعية ا

تشدد: - تساهيل أو ا مرؤوسين دون  ا افة ا ية  مشرفين إعطاء تقديرات عا قد يلجأ بعض ا
رؤساء من معاقبة  خشية ا ك راجع أسباب شخصية  هم وذ فردية بي ظروف ا ى ا ظر إ ا

م با  مشرفين إعطاء موظفيهم وتج مقابل بعض ا تعاطفهم ورضاهم وقد يلجأ با سبا  هاداتهم و
ى  تين يرجع إ حا سبب في ا فعلي وا ى أدائهم ا ظر إ مرؤوسيهم دون ا خفضة  تحذيرات م

تقييم( قائم بعملية ا تقرير )ا  شخصية معد ا

زية(: - مر زعة ا وسط )ا حو ا ميل  مواقع ا خطأ شيوعا في ا عملية في مجال تقييم  يعد هذا ا ا
مرؤوسين، رغم  معظم أو جميع ا ى إعطاء تقديرات متوسطة  مشرفين إ اأداء وهو ميل بعض ا

                                                           

ظيم اإداري  – 1 ت ح: ا علوم ااقتصادية، سطيف شاوي صا يل شهادة ماجستير في ا رة  متوسطة، مذ صغيرة ا مؤسسات ا  -2009على أداء ا
 .225ص  2019
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عاملين، أو  فردية بين ا ظروف ا مشرفين با خطأ إما عن جهل ا تج هذا ا واضح وي ااختاف ا
وقوف في ط هم ا يريدون ا تشافها أو تقديرها، أو أ عدم عدم قدرتهم على ا ريق ترقيتهم، أو 

افية متعلقة بمستوى أدائهم. ات   وجود بيا

صفات: - مشرف بتقييم مرؤوسيه على أساس عامل واحد من  خطأ تعميم ا دما يقوم ا تج ع وي
لتقييم. خاضع  تقييم، أو خاصية واحدة من خصائص ا  عوامل ا

حداثة: - وية وا تي تدوم اأو تقييم ا خطأ في عملية ا يز  ويظهر هذا ا تر فترة طويلة وفيها يتم ا
عملية غير دقيقة. ي تصبح ا تا سابق وبا فرد ا همال أداء ا  على أحدث مستوى اأداء وا 

ز: - مر وضعية أو ا تأثر با ل  ا هي يا في ا زا مهما وعا وظيفة مر لما احتلت ا ه  حيث أ
ى إعطاء أصحاب هذ ا تقييم إ قائمين على عملية ا ظيمي، ميل ا ت ية.ا ز تقديرات عا  مرا

لقياس أو  - رؤساء على تقييم عوامل غير قابلة  لتعايش: يعمل بعض ا تقييم عوامل غير قابلة 
عمل واإخاص فيه. تقدير مثل ااهتمام با  ا

عوامل اأساسية: - عمل أو تقديم عوامل ا تساهم  إهمال تقييم ا اصر أساسية في ا د إهمال ع ع
تقييم. ى فشل عملية ا  في اأداء، فإن هذا سيؤدي، إ

قص: - عجز أو ا عمل. ا اصر اأساسية في ا ع اقصة ا تقييم ا  تهمل عملية ا

تشويش: - مظهر  ا صران هما ا دما يتأثر بعوامل ا تساهم في اأداء أهمها ع تقييم ع يشوش ا
مظهر  ذين يتصفون بحسن ا عاملون ا طرف اأخر فعادة ما يحصل ا س مع ا تجا شخصي وا ا

 على تقييم أفضل من اآخرين.

شاط  تقييم ترتبط أغلبها بمداخات وعمليات و ظام ا متعلقة ب صعوبات ا اك ا ن وه تقييم ويم قياس وا ا
 حصرها في:

عاملين. - تقييم أداء ا ازمة  ات ا بيا جمع ا ظام موضوعي   عدم وجود 

تقييم. - وضوح في تحديد أهداف ا  عدم ا

تعذيم. -  سواء اختيار معايير ا

تقييم. - خطأ في اختيار وقت ا  ا

قياس مثل )ممتاز - عامل -جيد -عدم دقة درجات ا تمييز بين ا  ين.متوسط.( في ا

فيذيين. - ت مدربين ا عاقة بين إدارة اأفراد وا  عدم وضوح ا
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تقييم. -  سوء اختيار إجراءات ا

مؤسسة. - سائدة في ا سلبية ا ضغوط ا قوى وا تقييم با  تأثر عملية ا

عاملين أو اعتماد معايير غير دقيقة في إجراء مقارات اأداء أو  - دقة في ماحظة أداء ا عدم ا
خطأ في تحديد إت          1جاهاتها

فصل  :خاصة ا

ظام  متعلقة بعملية اأداء و فصل وبعد استعراض أهم اأساسيات ا هاية ا قول في  ن ا يم
ميته  عمل وتوقعات ت فرد في ا جاز ا ى تقرير إ ظمة ومستمرة تهدف إ تقييمه أن تقييم اأداء عملية م

ف د ا جاز ع ى تحسين مستوى اإ ل عام إ مستقبل حيث تهدف برامج تقييم اأداء بش رد وهي في ا
حديثة تقوم على مبادئ  ظمات ا م بشرية في ا موارد ا وظائف ااستراتيجية في إدارة ا واحدة من ا
ى  ظام إ با إهمال جزء من هذا ا لتقييم يؤدي غا اما  ظاما مت ة  و وممارسة خطوات مترابطة م

يته.                        ي عدم فعا تا ل وبا تقييم  ظام ا  قصور في 

 

    

  

  

                                                           

ل، المسي –  جستير إدارة أعم دة م ، مذكرة لنيل ش دي الجزائري ين في المؤسس ااقتص م يي أداء الع لي نظ ت يي فع د: ت ، بعجي سع
 .ص  ص  ، الجزائر 
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شأتها وموقعها مؤسسة ) تعريف با ظيمي(. ا ت ل ا هي جغرافي وا  ا
ي  -1 ا م مجال ا دراسة )ا ي( –مجال ا زما مجال ا  ا

دراسة. -2 هج ا  م

ماحظة واإستبيان(. -3 ات )ا بيا  أدوات جمع ا

دراسة وخصائصها. -4 ة ا  عي

تحليل اإحصائي. -5  أدوات ا

فصل.  خاصة ا
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ث  ثا فصل ا دراسة. :ا موضوع ا هجي  م  ااطار ا

 تمهيد.

ي( -1 زما مجال ا ي ا ا م مجال ا دراسة )ا  مجال ا
دراسة. -2 هج ا  م
ماحظة ااستبيان ( -3 ات ) ا بيا  ادوات جمع ا

دراسة و خصائصها. -4 ة ا  عي

تحليل ااحصائي. -5  ادوات ا

فصل.خاصة                                                ا

   :تمهيد

لدراسة من خال تحديد مجال هجية  م فصل ااجراءات ا اول في هذا ا ت ي  س ا م دراسة ا ا
ماحظة و ااو  متمثل ا دراسة و ا هج و ادوات ا ي. ثم تحديد م زما دراسة ا ة ا ستبيان. مع تحديد عي
فرضيات.يفية اختيارها من اجل او   وقوف على مدى صدق ا

دراسة  -1   :مجال ا

ي :1-1    ا م مجال ا   :ا

ات واية تبسة.  عوي برى بدائرة  مطاحن ا تجاري ا اعي ا ص ب ا مر ية با ميدا دراسة ا تمت ا
تي تتربع على مساحة قدرها شات عام  9.5 وا تارا. وقد ا مرسوم  1982ه مؤرخ  82/375بمقتضى ا ا

جاز. 27/1982في  لفة باإ م غذائية ا اعات ا ص مية ا ت ية  وط مؤسسة ا شاء ا متضمن ا  ا
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ي:: 1-2 زما مجال ا  ا

ية من  ميدا دراسة ا ى غاية  13/04/2019إمتدت ا يومين  02/05/2019إ حيث تم خال ا
ين  دراسةاأو موافقة إجراء ا لحصول على ا مؤسسة  ان ردهم إيجابيا. اإتصال بإدارة ا ية وقد  ميدا  ا

ح  افة أقسام ومصا معلومات على  ة ااستطاعية، تليها عملية جمع ا جو ا في ا ثم شرع
ها: دراسة م ا في موضوع ا تي تفيد ازمة ا معلومات ا حصول على ا مؤسسة وا  ا

عمال، ا مراد عدد ا دراسة ا ة ا مؤسسة ووثائق أخرى، مع تحديد عي تعريف با ظيمي، ا ت ل ا هي
ان عددها  02/05/2019إستمارة يوم:  54دراستها وقد تم توزيع  يوم و فس ا  52وتم جمعها في 

 إستمارة.

دراسة: -2 هج ا  م

شف عن  يعرف  ار إما من أجل ا سلسلة من اأف صحيح  ظيم ا ت ه فن ا علمي بأ هج ا م ا
ون بها عارفين ة عليها حيث ت بره ما من أجل ا ون بها جاهلين، وا  حقيقة حيث ت  1ا

ه يسمح بتحديد  بحوث ااجتماعي أ فقري في تصميم ا عمود ا علمي يعد بمثابة ا هج ا م فا
ي معا مفاهيم وشرح ا مائم  ا هج ا م بحث إختيار ا بحث وتفرض على ا اإجرائية وتحديد مجتمع ا

 لدراسة.

سلوك  وصفي إبراز ا هج ا م ة في تحقيقأهدافها على إستخدام ا راه ا ا قد إعتمدت دراست و
هج  م ة ويعرف ا عي مسح با ك من خال إتباع أسلوب ا مؤسسة، وذ عاملين داخل ا قيادي وآداء ا ا

وصفي مراد ا موضوع ا وصف ا ه هو عبارة عن طريقة  هجية علمية صحيحة  2بأ دراسته من خال م
ن تفسيرها. ال رقمية معبرة يم يها على أش توصل إ تي تم ا تائج ا  وتصوير ا

 

 

 
                                                           

سة واإجتماعية، ط -1 سا علوم اإ هجية في ا جزائر، 1بلغيث سلطان: إضاءات م توزيع، ا شر وا ل  .26، ص2001، دار إبن طفيل 

علمي، ط -2 بحث ا جراءات ا بحث وا  اهج ا ي: م حديث، مصر، 1أبو طاحون عد جامعي ا تب ا م  .30، ص1998، ا



ث:  ثا فصل ا دراسةا موضوع ا هجي  م  اإطار ا

 

 

61 

ات: بيا  أدوات جمع ا

متمثلة في: ات ا بيا بحوث ااجتماعية تعتمد على أدوات جمع ا  إن ا

ماحظة: -1  ا

ها تساعد   ك أ بحوث ااجتماعية ذ ثرة في ا تي تستخدم ب وسائل ا ماحظة من بين ا تعد ا
ا  ماحظة مباشرة أو غير مباشرة وقد إعتمدت دراست معلومات عن طريق ا حصول على ا باحث في ا ا

ها ما ي مؤسسة م تي تحسب على ا ظواهر ا عديد من ا ماحظة من خال ماحظة ا ة على ا راه تعلق ا
ماحظة  موظفين وقد تم تسجيل ماحظات عن طريق ا قائد وا تعامل بين ا يفية ا ترحييب و باإستقبال وا

ماحظ. سلوك ا ة في ا مشار ن دون ا  مباشرة وغير مباشرة و

 اإستبيان: -2

ة من اأفراد  تبيانف اإسيعر ت  عي "هو عبارة عن مجموعة أسئلة تدور حول موضوع معين تقدم 
يات  تق ل متسلسل وواضح وبسيط، ويعتبر اإستبيان من ا ها وتوضع هذ اأسئلة في ش إجابة ع

ات و  معلومات وبيا لحصول على ا مائمة     1حقائق مرتبطة بموضوع دراسة معينا

قد تم إعداد إستمارة   اته، وقد و و مراد دراسته ومعرفة م موضوع ا اإستبيان من تحديد أبعاد ا
ى عدة محاور وهي ممثلة في مايلي:  قسمت إستمارة اإستبيان إ

محور اأول: ون من  ا شخصية، ويت ات ا بيا  أسئلة. 06يتعلق با

ي: ثا محور ا ع ا تأثير على اأخرين في تحسين أداء ا فرد في ا ون من يتعلق بقدرة ا  07املين، ويت
 أسئلة.

ث: ثا محور ا ون من  ا وظيفة ويت عمال في تحقيق متطلبات ا تعاون بين ا  أسئلة. 08يتعلق با

رابع: محور ا ون من  ا ظمة، ويت م لمشرف في تحقيق أهداف ا حترامهم  مرؤوسين وا   06ويتعلق باواء ا
 أسئلة.

 
                                                           

تر  -1 بحث ا اهج ا سي: م توزيع، اأردن، حسين م شر وا ل دي   .92، ص1999بوي، دار ا
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دراسة وخصائصها: -4 ة ا  عي

ع  علمية، وهي عبارة عن يعد إستخدام ا دراسات ا بحوث وا مهمة في مجال ا ة من اأمور ا ي
دراسة اأصلي. ل مجتمع ا تي تش  مجموعة جزئية من اأفراد ا

ى فئات،   بحث إ تي تقسم مجتمع ا طبقية ا عشوائية ا ة ا عي ة على ا راه ا ا ا في دراست وقد اعتمد
ة بطريقة عشوائية عي سحب عن طؤيق ا مبحوث. وتم ا مجتمع ا ل فئة في ا  من 

دراسة   ة ا ذي يقرب  54وقد تمثلت عي دراسة ا سبة مختار بـ: 183فردا من مجتمع ا . وهذا ب
ون اأتي:ح 25% قا ة بإتباع ا عي  يث تم حساب ا

ps= 30% 

n= 
�� ×�

 

n= 
× =   

مجتمع اأصلي:  .n= 183 ا

بحث: ة ا  .n= 54 عي

طبقة  مجتمع اأصلي:حجم ا  .ns في ا

مختارة: ة ا عي طبقة في ا  ns حجم ا

جدول اأتي:  وتم توزيعها في ا

عمل01جدول رقم ) صب ا دراسة حسب طبيعة م ة ا  ؟( يمثل توزيع أفراد عي

فئة عدد ا ة ا عي  ا
تجارة  11 38 مديرية ا

 09 31 مديرية اأشغال
ات تموي  06 20 مديرية قسم ا

بشريةمديرية  موارد ا  28 94 ا
مجموع  54 183 ا
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 :تجارة ة حسب مديرية ا عي  حسب أفراد ا

ns1= 
�� ×�� + 

ns1= 
× =  

 :ة حسب مديرية اإستغال عي  حساب أفراد ا

ns1= 
��×��  

ns1=
× =  

  ة حسب مديرية قسم عي ات:حساب أفراد ا تموي  ا

ns1= 
Ns×nN  

ns1= 
 × =  

 بشرية: حساب موارد ا ة حسب مديرية ا عي   أفراد ا

ns1= 
��×��  

ns1= 
 × =  

س(02جدول رقم ) ج ة حسب متغير ا عي  ؟: يوضح توزيع افراد ا

س ج رار ا ت سبة ا  %ا
ر  60.7 31 ذ
ثى  39.2 20 ا

مجموع  %100 51 ا
جدول رقم: ب أ 01يتضح من خال ا مر مؤسسة ا مطاحن ن معظم عمال ا تجاري ا اعي ا ص ا

ات  عوي برى ا سبة  -تبسة–ا ا اختيارها ب تي قيم ة ا عي ور في هذ ا ذ سبة ا ور ق درت   %60.7ذ
سبة  مؤسسة ب عاميلين داخل ا اث ا سبة اا سبة  %41.6في حين قدرت  جدول ان  يتضح من خال ا

ري  ذ س ا ج تي يتطلب ا مؤسسة ا عمل في هذ ا ى طبيعة ا اث وهدا راجع ا سبة اا ثر من  ور ا ذ ا
اإدارة. وظائف  ثوي في بعض ا جس اا ع وجود ا ن هذ ا يم تي تتطلب جهدا عضليا  ثر و ا  ا
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ة حسب متغ(03جدول رقم ) عي عمر: يوضح توزيع افراد ا  ؟ير ا

عمر رار ا ت سبة ا  ا
ة 25اقل من   15.6 8 س

ى 25من ة ا ة 34س  52.9 27 س
ى 35من ة ا ة 44س  19.6 10 س
ى 45من ة ا ة 54س  11.8 6 س
ة فما فوق55من   0 0 س

مجموع  %100 51 ا
عمرية  فئة ا جدول اعا ان ا معطيات إحصائية في ا بة  34-25توضح ا غا ة هي ا س

سبة  ك ب مؤسسة وذ عمرية  %52.9با فئة ا سية  44-35اجماا في حين قدرات ا ة ي ثم  %19.6س
عمرية اقل من  فئة ا سبة بلغة  25تلسها مباشرة ا ة ب سبة  %15.6س جد  فئة  %11.8في حين  تمثل ا
تي تتراوح اعمارهم مابين  عمرية  ا ة 54-45ا  .س

معطيات ان  طبيعة ويتضح من خال هذ ا ك راجع  شباب و ذ مؤسسة هي فئة ا بة با غا فئة ا ا
ة دور في اا هو فئة ا ما  مؤسسة  تي تقدمها ا شاطات ا مهام و ا ة بخبرتهم في اداء ا عمل على ستعا ا

مؤسسة. عامل و ا ك في بقاء واستقراريه ا  تحسين مستواهم مما يساهم ذ
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عي: يوضح توزيع (04جدول رقم ) ة افراد ا حا يةة حسب ا مد  ؟ا

ية مد ة ا حا رار ا ت سبة ا  ا
 47.1 24 اعزب
 50.9 26 متزوج
 1.9 1 مطلق
 / / ارمل

مجموع  100 51 ا

سبه  قدرات ب موجود في ا سبه ااجابات ا سبه  %50.9يتبين خال جدول ان  حين قدرت 
سبه  عزاب ب سبه  %47.1ا مطلقين قدرت ب  .%1.9اما في ا

ى ااستقرار    سبب يعود ا سبه وا متزوجين غدرت باعلى  جدول ان فئه ا يتضح من خال ا
عائله  فسي وااجتماعي با يا مه بير في ااستقرار ا  .ه اثر 

تعليمي(05جدول رقم ) مستوى ا ة حسب ا عي  ؟: يوضح توزيع افراد ا

تعليمي مستوى ا رار ا ت سبة ا  ا
 0 0 ابتدائي
 11.8 6 متوسط
وي  29.4 15 ثا

 58.8 30 جامعي
مجموع  %100 51 ا

ك  مؤسسه متحصلين على شهاد جامعيه وذ عاملين داخل ا جدول ان اغلب ا تبين من خال ا
سبه  سبه تقدر ب  % 58.8ب ت  ا ويه حيث حيث  ثا متحصلين على شهاد ا سبه ا تمت على 

متحصلين على شهاد  29.4% سبه ا ت  ا ما  سبه بي   %11.8متوسطه ب

ك راجع  متحصلين على شهاد جامعيه وذ سبه هم ا جدول واحظ ان ا اعلى  تائج ا من خال 
مؤسسه عمل داخل ا تي طلبت جمعيه من اجل ا مؤسسه وا عمل داخل ا ى طبيعه ا  ا
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عمل(: 06جدول رقم ) صب ا دراسة حسب طبيعة م ة ا  ؟يمثل توزيع أفراد عي

رار مصلحة         اإحتماات  سبة ت
تجارة  15.7 08 مديرية ا

 17.6 09 اإستغالمديرية 
ات تموي  11.8 06 مديرية قسم ا
بشرية موارد ا  54.9 28 مديرية ا

مجموع  %100 51 ا

جدول رقم   مص 06احظ من خال ا عديد من ا مؤسسة تضم ا ها: مديرية أن ا ح موزعة م ا
موارد  سبة ا بشرية أعلى  سبة مقدرة بـــ:  ثم تليها مباشرة مديرية %54.9ا سبة  %17.6اإستغال ب أما 

ت  15.7% ا جدو سبة مسجلة في ا تجارة وآحر  مبحوثة  %11.8ا تمثل ميدية ا ة ا عي ي ا من إجما
ات تموي تي  تمثل مديرية قسم ا خدمات ا مؤسسة وا تي تقوم بها ا مهام ا شاطات وا طبقة ا وهذا راجع 

  تقدمها.

عمل(07جدول رقم ) ة حسب ااقدمية في ا عي  ؟: يمثل توزيع افراد ا

عمل قدمية في ا رار ا ت سبة ا  ا
وات 5اقل من   33.3 17 س

ى5من وات 10ا  23.5 12 س
ى10من ة 15ا  25.5 13 س
ى15من ة 20ا  5.9 3 س
ثر20 ة فا  11.8 6 س

مجموع  %100 51 ا

ديهم خبر  ذين  عمال ا سبه ا ه قدرت ب عي جدول اعا ان اغلبيه مفردات ا يتضح من خال ا
سبه  وات  ذين يتراوح من  %33.3اقل من خمس س عمال ا سبه ا ت  ا ما  ى  10بي ه  15ا س

عمال من  25.5% سبه ا ى  5في حين قدرت  سبه  10ا وات ب ثر  20تليها ثم  %23.5س ه فا س
سبه  سبه  %11.8ب ت قدرات اجابات من با ا جدول ان افراد  %5.9في حين  تائج ا احظ من خال 

يه ى تحقيق درجه عا تاهيلهم ا افيه  عمل وهي  افيه في مجال ا ديهم خبر  يس  مبحوثه  ه ا عي من  ا
عمل ها في مجال ا عمل وا يجب ان يتم استغا فل معرفه جميع متطلبات وخبايا ا خبر ت  .ا
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تحصليل اإحصائي: -5  أدوات ا

مبحوثين تم اإعتماد على مايلي:  ات عن ا بيا  بعد عملية جمع ا

  ات لبيا تحليل اإحصائي   .SPSSإستخدام براج ا

 .ات في جداول إحصائية بيا  عرض ا

 .رارت ت  إستخدام ا

  دراسة حيث مبحوثين مع جميع محاور ا لتعرف على إجابات اأفراد ا مئوية  سب ا إستحدام ا
ي:تحسب على  تا حو ا  ا

رارت  ت مئوية = )عدد ا سبة ا ة(  ÷ا عي  .100 ×عدد أفراد ا
 .حسابي متوسط ا  إستخدام ا

 .معياري حراف ا  إستخدام اإ

فصل:  خاصة ا

موفي   ى تحديد اإجراءات ا ا إ فصل يوصل ا على هاية هذا ا ا، حيث إعتمد دراست هجية 
ماحظة، اإستبيان() ات "ا بيا ا اإجابة على اأسئلة  أدوات جمع ا ومن خال هاتين اأداتين توصل

ا. تي تدور في أذها  ا

تعر   ى ا ي و باإضافة إ زما ي وا ا م مجال ا ةف على ا دراسة عي ا بإحتيارها وأخيرا  ا تي قم ا
جداول.    تحليل معطيات ا

 

 

 

        



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

تائجها اقشة  دراسة وم ات ا رابع: عرض وتحليل بيا فصل ا  ا

 تمهيد:

دراسة. ات ا  أوا: عرض وتحليل بيا

فرضية اأوى -1 ات في ضوء ا بيا  عرض وتحليل وتفسير ا

ية -2 ثا فرضية ا ات في ضوء ا بيا  عرض وتحليل وتفسير ا

ثة عرض وتحليل -3 ثا فرضية ا ات في ضوء ا بيا  وتفسير ا

دراسة: تائج ا اقشة  يا: م  ثا

فرضيات. -1 دراسة في ضوء ا تائج ا اقشة   م

سابقة. -2 دراسات ا دراسة في ضوء ا تائج ا اقشة   م

ظرية. -3 دراسة في ضوء اأسس ا تائج ا اقشة   م

عامة تائج ا  ا

 خاتمة
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 تمهيد:

ذي   محور اأول وا ات ا ية من بيا ميدا دراسة ا ات ا ى بيا تعرض إ فصل ا حاول في هذ ا س

تي تخص  ي ا ثا محور ا ات ا عاملين، وبيا تآثير على اأخرين في تحسين آداء ا فرد في ا يخص قدرة ا

متعلق ث ا ثا محور ا ات ا وظيفة وبعدها بيا عمال في تحقيق متطلبات ا تعاون بين ا مرؤوسين ا ة بواء ا

فرضيات  تائج في ضوء ا اقشة ا ى م ظمة باإضافة إ م لمشرف في تحقيق أهداف ا واحترامهم 

زي. مر تساؤل ا له هو اإجابة عن ا ك  هدف من ذ ظرية وا سابقة واأسس ا دراسات ا  وا
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دراسة: ات ا  أوا: عرض وتحليل بيا

فرد في  ي: قدرة ا ثا محور ا تأثيرا عاملين  ا  على ااخرين في تحسين اداء ا

عمل( 08رقم )جدول  قائد في تحسين اداء ا  ؟: يوضح مساهمة ا

ة           عي  ا
 ااحتماات

رار ت سبة ا  %ا

بير ى حد   41.2 21 ا
ى حد ما   50.9 26 ا

 7.8 4 يؤثر اطاقا ا

مجموع  %100 51 ا
جدول  سبه  غلبيه ااجاباتأن أيتبين من خال ا ك ب ى حد ما وذ ت ا ان %50.9ا  في حين 

بير  إيجابيات ى حد  سبةا سبه  %41.2 با ان ااجابات ا يؤثر اطاقا ب ن اعتبار  %7.8بين م يم
ك راجع عامل في بعض ااحيان وذ قائد في تحسين اداء ا قائد في مساهمه ا ذي يلعبه ا دور ا  حسب ا

تي يتم بها تحف وسائل ا طرق ا ثرا عمل ا عمال وتشجيعهم على ا  يز ا

مؤسسة يساهم في رفع (: 09رقم )جدول  متبع داخل ا وياتيوضح ااسلوب ا عمال مع   ؟ا

ة           عي  ا
 ااحتماات

رار ت سبة ا  %ا

بير ى حد   23.5 12 ا
ى حد ما   50.9 26 ا

 25.5 13 يؤثر اطاقا ا

مجموع  %100 51 ا
سبه يتبين من خال  ى حد ما اي ب ت اجاباتهم ا ا جدول ان اغلبيه ااجابات  ثم  %50.9ا

سبه  تليها اجابات ا ك  ب سبه  %25.5يؤثر اطاقا وذ بير ب ى حد  ت اجابات ا ا  %20.5في حين 
متبع داخل  جدول ان ااسلوب ا مؤسسةيتضح من خال ا عمال ا ويات ا  ا يساهم في رفع مع
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مؤسسة(: 10رقم )جدول  عمال داخل ا مدير جهود ا  ؟يوضح تثمين ا

ة           عي  ا
 ااحتماات

رار ت سبة ا  %ا

بير ى حد   27.5 14 ا
ى حد ما  56.8 29 ا
 15.7 8 اطاقا

مجموع  %100 51 ا

جدول  ميه في ا شواهد ا عاملين  10بين ا يس من مجهودات ا قائد  مؤسسةان ا ى حد ما  با ا

سبه  %56.8قدرات بي  بير  %227.5اجماا اما  ثمن بدرجه  قائد ا مبعوثين يرون ان ا من ا

سبه  عمال بدرجه  %15.7مجهوداتهم اطاقا ب قائد يسمى اداء ا مؤسسةداخل  ضعيفةفهي تقدر ان ا  ا

عمال ومجهوداتهم ويق قائد يثمن اداء ا موضحة ان ا تائج ا درها ميساهم في احظ من خال ا

مؤسسة. بقاء با هم ا لرفع من مستواهم ويضمن  عمل على تحسين ادائهم   ا

مدير يدفع (: 11رقم )جدول  جازيوضح تضجيع ا فاءة ا  عمل ب   ؟ا

ة           عي  ا
 ااحتماات

رار ت سبة ا  %ا

بير ى حد   52.9 27 ا
ى حد ما   31.4 16 ا

 15.7 8 اطاقا

مجموع  %100 51 ا

عاملين  جدول اعا ان اغلبيه ا مؤسسةيوضح ا بير  با ى حد  قائد مشجعه ا يقررون ان ا

سبة سبةاما  %52.9قدرت ب  با عمال   %31.4با عمال يدفع ا تشجيع ا قائد في ا ترا ان اسلوب ا
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ى حد ما مبلغ  بير ا مهام بدقه  جاز ا ى ا سبه  %31.4ا جد  تشجيع من  %15.7في حين  تري ان ا

مهام  جاز ا عامل ا ه اي دور في دفع ا يس  قائد  دةطرف ا مس يه ا  ا

عمال    قائد يشجع ا ات ان ا بيا مؤسسةيتضح من خال هذ ا مهام بدقه  با جاز ا مما يساهم ا

افاة ها  م قائد  مهام  تأثيرما ان قدر ا جاز ا عاملين مما يساهم في ا دةعلى ا مس فاء من بدق ا ه و

ى ااهداف  وصول ا مرغوبةا  ا

صراعات ويرفع مستوى ااداء(: 12رقم )جدول  عمل ضمن جماعة يقلل من ا   ؟يوضح ا

ة           عي  ا
 ااحتماات

رار ت سبة ا  %ا

بير ى حد   41.2 21 ا
ى حد ما  39.2 20 ا
 19.6 10 اطاقا

مجموع  %100 51 ا

جدول اعا بان اغلبيه افراد  ةيتبين من خال ا عي سبه  ا ك ب بير وذ ى حد  ت اجاباتهم ا ا

ت   41.2% ا سبه  اإيجابياتفي حين  ماء ب ى حد ا سبه  %39.2ا ت اجابات اطاقا ب ا ما  بي

19.6%  

عاملين فريق  عمال في جماعات سيساهم في رفع مستوى اداء ا تائج ان ا يتضح من خال هذ ا

عمال وهذا قد يقلل من  اآراءواحد سيساعد على تبادل  سجام بين ا تعاون واا ار ويعزز ا وااف

زاعات داخل  صراعات وا مؤسسةا  .ا
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مهام (: 13رقم )جدول  ة في اداء ا عدا   ؟بدقةيوضح تحقيق ا

ة           عي  ا
 ااحتماات

رار ت سبة ا  %ا

بير ى حد   60.8 31 ا
ى حد ما  31.4 16 ا
 7.8 4 اطاقا
مجموع  %100 51 ا

جدول رقم  ةان اغلبيه مفردات  13احظ من خال ا عي مبحوثه ترى ان  ا ةا عدا عمال  ا بين ا

ك  مهام بدقه وذ بير في اداء ا ى حد  سبةيساهم ا سبه  %60.8 با د  %31.4اما  ةن أتؤ عدا ى  ا ا

هم  سبه  بإتقانحد ما دوزيم في ايجاز اعما جد  يس أترى  %7.8في حين  ةه  عمال دور  لعدا بين ا

جاز  شطةفي ا ل اتقان داخل  اأ مؤسسةب   .ا

قراءةيتضح من خال  ا  ا ية ا ةجدو عاملين فهي تساهم  تأثير لعدا في تحسين ااداء في اداء ا

عمل  ل دقه واتقان و ا مهام ب ى اداء ا عمال ا رفع من مستوى ويدفع ا فاءةوا مؤسسةداخل  ب  .ا

فاءة(: 14رقم )جدول  عمل ب ى ا عمال تدفعهم ا مدير باقتراحات ا   ؟يوضح اهتمام ا

ة           عي  ا
رار ااحتماات ت سبة ا  %ا

بير ى حد   54.9 28 ا
ى حد   37.3 19 ماا
 7.8 4 اطاقا

مجموع  %100 51 ا
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جدول رقم  ةاغلبيه ااجابات افراد  14يتبين من خال ا عي ك  ا بير وذ ى حد  ت اجابتهم ا ا

سبه  سبه %54.9ب ى حد ما بين  ت اجابات ا ا من اجابات اطاقا فقد قدرت   %37.3في حين 

7.8%.  

فاءة  عمل ب ى ا عمال تدفعهم ا مدير باقتراحات ا جدول ان ااهتمام ا تائج ا يتضح من خال 

ل  عامل بش ذي تساهم تحفيز ا عمل بها وا عمال وا ك عن طريق ااخذ باقتراحات ا عمل وذ يه من ا عا

تمائه داخل  ديه شعور با د  وي مما يو مؤسسةمع ى زياد في اداء ا ا ذي يؤدي ا  عاملوا

وظيفة عمال في تحقيق متطلبات ا تعاون بين ا ث: ا ثا محور ا  ؟ا

ة (: 15رقم )جدول  مشار  ؟يوضح طريقة اادارة با

ة           عي  ا
رار ااحتماات ت سبة ا  %ا

تعاون  29.4 15 تعزيز روح ا
مؤسسة سجام داخل ا  49.0 25 اا
مؤسسة عمال با  21.6 11 تماسك ا

مجموع  %100 51 ا

جدول اعا بين اجابات افراد  ةاحظ من خال ا عي سجام داخل  ا ت اجاباتهم اا مؤسسةا  ا

سبة سبه  إيجابياتثم تليها  %49.0 با ك ب تعاون وذ ت اجابات  %29.4تعزيز روح ا ا في حين 

عمال  مؤسسةتماسك ا سبه  با ك ب  .%21.6وذ

تائج جدول ان طريقه  ة اإدارةيتضح من خال  مشار عمال داخل  با سجام بين ا تساهم في اا

مؤسسة  .ا
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مؤسسة يوضح(: 16رقم )جدول  طارئة في ا ل ا مشا     ؟يف توجه ا

ة           عي  ا
 ااحتماات

رار ت سبة ا  %ا

 62.7 32 تتعاون في حلها
 17.6 9 ايهمك اامر

قائد وحد  19.6 10 تخص ا

مجموع  %100 51 ا

جدول  يوضح ل على أمن  16عا رقم أا مشا دما تطرا ا هم ع عمال يقررون بي غلبيه ا

مؤسسة سبه بلغت  ا ك ب ها وذ سبه  %62.7لتعاون في حا ل اما  رارات ا ت مجموع ا  %19.6من ا

تي تواجه  ل ا مشا قرون ان ا مجموعتين ا مؤسسةمن ا عمال  ا قائد وحد وعدم تدخل ا هي تخصص ا

سبه سجلت  ك واخر  تي تواجه  %17.6في ذ ل واازمات ا مشا مؤسسةوا تدري ان ا ا يهمهم اامر  ا

 .فيها

عمال  لجدول يتضح ان ا ا  مؤسسةمن خال قراءت تي تواجه  با ل ا مشا ون في حل ا يتعاو

مؤسسة ر اشتر  ا قائد يشجع ف ي ان ا ل ما يع مشا قرارات او ا عمال في ا متعلقةاك ا عمل ما يساهم  ا با

متطلبات  ي تحقيق ا تا عمال وبا تماسك بين ا تعاون وا وظيفيةفي تعزيز روح ا مؤسسةعمال  ا  وا

تفاهم (: 17رقم )جدول  حوار و ا ي ا مب مشرف ا  ؟اسلوب ا

ة           عي  ا
رار ااحتماات ت سبة ا  %ا

سجام   50.9 26 في حليهااا
صراعات  49.0 25 يقلل ا

مجموع  %100 51 ا
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جدول رقم  ةان اغلبيه ااجابات افراد  17يتضح من خال ا عي سجام بين  ا ت جابتهم اا ا
سبه  ك ب صراعات  %50.9اافراد وذ  %49.0 سبةبيجب ان يقلل ا

سجام    تفاهم يزيد من اا حوار وا ي على اساس ا قائد مب يتضح من خال جدول عن اسلوب ا
مؤسسةبين افراد داخل   ا

موظفين(: 18رقم )جدول  عاقة بين ا   ؟يوضح تميز ا

ة           عي  ا
 ااحتماات

رار ت سبة ا  %ا

 56.9 29 تعاون
افس  25.5 13 صراع وت

 17.6 9 شيء ا

مجموع  %100 51 ا
جدول اعا  سبه  اإجابةغلبيه أن أبيتضح من خال ا ت اجاباته ومتعاون وقدر ب ا افراد 

ت  50.9% ا سبه  اإجابةفي حين  افس  ما اجابت ا شيء قدرة ب  %25.5صراع وت  .%17.6بي

موظفون هي عاقات تعاون  تي يتميز بها ا عاقات ا جدول بان معظم ا تائج ا يتضح من خال 
عمال  شعور ا ى ا تي يؤدي ا هم ا تضامن في ما بي تعاون وا ى ا قوي يؤدي ا ارتباط ا وهذا يرجع 

تمائهم داخل  مؤسسةبا عمال ا تي تساهم في زياد اداء ا  وا

مؤسسة بيمثل تميز (: 19رقم )جدول  مرؤوسين في ا قائد و ا عاقة بين ا  :ـا

ة           عي  ا
رار ااحتماات ت سبة ا  %ا

تقدير و ااحترام  50.9 26 ا
تعاون تفاهم و ا  43.1 22 ا
صراع افس وا ت  0 0 ا

 5.9 3 شيء ا
مجموع  %100 51 ا
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جدول اعلى من اغلبيه اجابات افراد  ةبين من خال ا عي تقدير وااحترام  ا ت اجابتهم ا قدرةا  ا
سبه  سبه  %50.9ب تعاون ب تفاهم وا ت اجابات ا ا جد ا %43.1في حين  ما  سبه  بي  %5.9شيء ب

عمال داخل  قائد و ا افس بين ا اك سر او ت صراع ا يوجد ه افس وا ت مؤسسةا   ا

جدول بين  تائج ا عاقةيتضح من خال  مؤسسين فيلم مؤسسه هي عاقه تقدير  ا ون ا قا بين ا
ه وبين  اء عاقه تقدير واحترام بي ه من ب ذي يم قائد ا ذي اتبعه ا ك من خال ااسلوب ا واحترام وذ

مرؤوسين داخل  مؤسسةا عاقة ا قائد داخل  ا تي تتميز بها ا مؤسسةا عمل  ا ه من تحسين اداء ا تي تم ا
 تاجورفع مستوى اا

مؤسسة ب(: 20رقم )جدول  لعمل في ا عاملين  قائد ا  :ـيوضح تشجيع ا

ة           عي  ا
رار ااحتماات ت سبة ا  %ا

فريقروح   25.5 13 ا
ة  مشتر رؤية ا  39.2 20 أهدافا

فسه  35.3 18 ل عامل مسؤول عن 

مجموع  %100 51 ا
جدول رقم  ةان اغلبيه افراد  20يتبين من خال ا عي ت اجاباتهم  ا رؤيةا ة ا مشتر  أهداف ا

سبه  ك ب سبه  %39.2وذ ك ب فسه وذ ل عامل مسؤول عن  ت  %35.3ثم تليها اجابات  ا في حين 
سبه  ك ب واحد وذ فريق ا   %25.2اجاباتك روح ا
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يف تقيم عاقتك (: 21رقم )جدول   ؟رئيسكبيوضح 

ة           عي  ا
 ااحتماات

رار ت سبة ا  %ا

 45.1 23 جيدة
ة  37.3 19 حس

 13.7 7 متوسطة
 3.9 2 سيئة

مجموع  %100 51 ا
جدول رقم  ك  اإجابةان اغلبيه  21احظ من خال ا ت اجابت هم بجيد وذ ا عيون  اافراد ا

سبه  سبه  %45.1ب ك ب ت ايجاب وتحسن او ذ ا سبه  %37.3في حين  دي جابت متوسط ب ا فهم 
سبه  اما جابت سيء 13.7%  %3.9فقد قدرت ب

جيد  ى ااسلوب ا ك راجع ا عمل براسها عاقه جيد وذ جدول ان عاقه ا يتضح من خال ا
ذي يعمل به داخل  قائد ا متبع من طرف ا مؤسسةا تي تساهم في  ا عمال وا سب ثقه ا ك من اجل  وذ

عامل  تحسين اداء ا

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

ة                               عي  ا
 ااحتماات

رار ت سبة ا  %ا

د غيابك ك ع  35.3 18 يعوضو
عمل  ثيرة ا ك في حات   29.4 15 يساعدو

عمل تسهيل ا مقترحات  ار و ا  15.7 10 تقديم ااف
ترثون ا مرك  15.7 8 ا ي

مجموع  %100 51 ا
بيت عمل  جدول ان اهل ا مؤسسةيتبين من خال ا عمل  ا د ا د غيابه ع يعودون زماءهم ع

سبه  ك ب سبه  %35.3وذ ك ب عمل وذ ثير ا ه  زماء في حا اك اعمال يساعدون ا  %29.4في حين ه
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سبه إيجابياتتليها  ك ب عمل وذ تسهيل سير ا مقترحات  ار وا ذين يقدمون ااف عمال ا اك  %19.6 ا ه
ترثونعمال  سبه  باأمر ا ي ك ب عمل وذ اء ا  %15.7زمائهم اث

ك    عمل وذ اء غيابهم عن ا عين يعودون زمائهم اث جدول ان اغلبيه اافراد ا يتضح من خال ا
تضامن  تعاون وا ى ا تآزرراجع ا عمال داخل  وا مؤسسةبين ا  ا

مرؤوسين واحترام رابع: واء ا محور ا ظما م لمشرف في تحقيق اهداف ا  هم 

وظيفي ما(: 23رقم )جدول  م ا حوافز مسار مؤسسة وع ا تي تعتمد عليها ا  ؟ا

ة           عي  ا
 ااحتماات

رار ت سبة ا  %ا

 31.4 16 حافز مادية
وية  15.7 8 حوافز مع
وعة  52.9 27 حوافز مت

مجموع  %100 51 ا
جدول رقم  ةعن اغرب اجابات افراد  23احظ من خال ا عي ك  ا وعه وذ اجابتهم حوافز مت

سبه  سبه  %31.4ب ت اجابتك حافز مادي ب ا حوافز  %31.4في حين  ويةتليها ا مع سبة ا  با
52.9% 

ون  حوافز ت جدول ان اغلبيه ا تائج ا ك من اجل تشجيع  مختلفةيتضح من خال  وعه وذ ومت
ى  عمال ا ى واء ا عمل باإضافة ا تقال ا ى ا تي تؤدي ا مؤسسة ا عمال في اداء اادوار داخل ا

مؤسسة ى تحقيق اهداف  ا سعي ا واء وا مؤسسةوا  ا
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عمال يوضح ما(: 24رقم )جدول  مشرف في تحفيز ا ز عليه ا ذي ير   ؟هو ااسلوب ا

ة                                     عي  ا
 ااحتماات

رار ت سبة ا  %ا

ذي قام به عمل ا عامل على ا اء ا  45.1 23 ث
افات  لحصول على م عمال  اقتراح بعض ا

ية  23.5 12 ما

مؤسسات عمال في بعض ا ريم ا  31.4 16 ت

مجموع  %100 51 ا
معطيات  تحفيز  اإحصائيةبين من خال ا مشرف  ز عليه ا ذي ير تي اين ترى ان ااسلوب ا ا

سبه قدرات في  ك ب ذي يقوم به وذ عمل ا اء على ا ث عمل با سبه  %45.1ا تي  %31.4ثم تليها  وا
عامل في  ريم ا لت ون وفقا  تحفيز ي مؤسسةتقرر بان ا سبه سجلت  ا بر اما اخر  دفع بدل جهد ا وهو ا

ت تقدر ب  ي عي %23.5ا دراسة ةمن اجما ون عن طريق  ا تحفيز ي تي ترى ان ا افاةا عمال  م ا
مؤسسةداخل  مؤسسات من  ا قائد با تائج ان ا ظمةفمن خال هذ ا رفع مستوى  اأ ك  وع وذ حوافز مت ا

تحقيق ااهداف  مساهمات  مرجوةاداء تحسين قدرات ا  ا

يف تشعريوضح بصفتك عامل في هذ ا(: 25رقم )جدول    ؟مؤسسة 

 

 

 

 
ات ت بيا موضحة اإحصائيةفيد ا ين  ا متمس عمال ا جدول اعا ان اغلبيه ا مؤسسةفي ا  با

سبه بلغت ك ب بقاء فيها وذ تي تشعر  41.2 ـ:ب سبه مقاربه تقدر% 58.8بدون ا اجماا ا
مؤسسةبارتياح  ان  با فسهمما يبعث اامن وااطمئ قائد بأ ك ااسلوب ومعامله ا  .ذ

  

ة           عي  ا
 ااحتماات

رار ت سبة ا  %ا

رحة  41.2 21 اامن و ا
عمل بقاء في ا  58.8 30 ا

مجموع  %100 51 ا
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ديهم(: 26رقم )جدول  مؤسسة يعزز  مبذول داخل ا جهد اافراد ا  ؟يوضح تقدير رئيسك واحترامه 

ة                            عي  ا
 ااحتماات

رار ت سبة ا  %ا

مهام قيام با اء ا راحة اث  31.4 16 ا
مؤسسة باأمنااحساس   23.5 12 داخل ا

ثر لمساعدة ا بيرة   45.1 23 يذل جهود 

مجموع  %100 51 ا
ات  بيا قائد  اإحصائيةتوضح ا جدول اعا ان ا مؤسسةفي ا جهود  با ةيقدر ا مبذو فيما  ا

بر  مؤسسةفي  لمساهمةيتجلى دي بحبس ااعداء و بذل جهد ا سبه قدرت ب  ا عمال ب وهذا اغراء ا
قائد يقرر ادائهم ما يزيد من شعورهم  45.1% عاملين يرون ان ا راحةفي حين تجد بعض ا قيام  با اء ا اث

مهام  شطةبا ك  واأ سب  %31.4وذ جهودهم يبعث %23.5اما  ان  تران تقديرا  فيهم اامن وااطمئ
مؤسسةداخل   ا

تخذ    رى ان  تائج  عاملين واحترامهم يساعد في رفع مستوى ااداء  لقاعدةفمن خال ا جهود ا
راحةورفع من  ى ااهداف  ا وصول ا ي يضمن ا تا ان وبا مسطرةوااطمئ  ا

ت(: 27رقم )جدول  حك حرية ا عمل تزيد منصهل م   ؟رف في اداء ا

ة           عي  ا
رار ااحتماات ت سبة ا  %ا

 31.4 16 دورك بأهميةشعور 
عمل رضا عن ا  47.0 24 ا

لمؤسسة اء  شعور باامت  21.6 11 ا

مجموع  %100 51 ا
هم  تعرف  ح حريه ا قائد يم مفردات ترى ان ا ميه ان اغلبيه ا معطيات ا واحظ من خال ا

سبه بلغت  بأداء ك ب رضا ان عملهم وذ شعور ا عمل مما يزيد من ا سبة   %47ا ترى ان  %31.4اما 
ه جزء من  د ا مهام يؤ تصرف في اداء ا مؤسسةحريه ا قائد يشعرهم  ا مؤسسةودورها في  بأهميتهماي ا  ا

سبه  جد  حريةترى ان  %21.6في حين  قيام  ا تعرف ا شطةا  لمؤسسةتماء عطيه من شعورهم باا باأ
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تصرف في اداء   حه من حريه ا قاضي في ااعمال من خال م ي ان ا جد قرارات ا يتضح من خال ا
مهام  شطةا دة واأ مس ى  ا تماء ا شعور باا عمل ويعطيهم ا مؤسسةهم وهذا يزيد من رضاهم عن ا  ا

يها و  تي تسعى ا مؤسسةيحقق ااهداف ا  .ا

ية (: 28رقم )جدول  مؤسسة تساهم فيفعا تحفيز في ا  ؟ا

ة           عي  ا
رار ااحتماات ت سبة ا  %ا

عمل  ية ا  29.4 15 اارتقاء بمستوى ا
عمل واء وجب ا  15.7 8 شعور با

عمل رغبة في اداء ا  54.9 28 ا

مجموع  %100 51 ا
ات  بيا ا ا موضحةاعطي قائد سيساهم في زياد رغبه  ا تحفيز من طرف ا جدول ااعلى ان ا في ا

سبه قدر بي  ك ب لعامل وذ د  مس مهام ا سبه  %54.9اداء ا يه  %15.7اما  لتحفيز في عا ترى ان 
سبه  جد  عمل في حين  يات ا تحفيز يساهم في زياد رغبه  %15.7في زياد اارتقاء بمستوى ا ترى ان ا

واء وواجب ا لعمال مما يساهم في زياد ا  لمؤسسةعمل 

يات    مستوى ا بير مسلسل مما يساهم في اارتقاء با اري طفت على  تائج  من خال هذ ا
عمل  مؤسسةا مهام  با عامل في اداء ا شطةويجد رغبه ا لة واأ مو واء  ا عامل با ي شعور ا تا ه وبا

ى اا لمؤسسة وصول ا تي تسعى مما يضمن ا مؤسسةهداف ا ى تحقيقه ا  .ا
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يا: دراسة ثا تائج ا اقشة   م

 تمهيد: 

تائج   عرض ا تطرق  دراسة س ميدان في مجال ا تي جمعت من ا ات ا بيا بعد عرض وتحليل ا
اقشتها.  وم

فرضيات: تائج في ضوء ا اقشة ا  أوا: م

تي تم  -1 ى ا فرضية اأو تائج في ضوء ا اقشة ا ي:م تا ل ا ش تساهم في قدرة  صياغتها في ا
م به. تح تآثير على اآخرين في تحسين آداء اأفراد وا فرد في ا  ا

قتراحات قائد في اآخذ بآراء وا  متبع من طرف ا ى أن اأسلوب ا ا إ ها توصلت دراست  فمن خا
ذي يقلل من صراعات  عمال، اآمر ا تعاون بين ا ثيرا في زيادة ا تهم ومساهمتهم  عمال ومشار ا
ى زيادة  عمل على تحسين آدائهم مما يؤدي إ فاءة وا عمل ب جاز ا وياتهم ويدفعهم إ ويرفع مع

لمؤسسة. واء  تماء وا  شعورهم باإ

ية: -2 ثا فرضية ا تائج في ضوء ا اقشة ا متعل م عمال في تحقيق وا تعاون بين ا ية ا قة بمدى فعا
ى أن  ا إ تي من خاها توصل وظيفة وا ه وبين متطلبات ا عاقة بي قائد يعمل على توطيد ا ا

متبادل ما يساهم في أداء  تفاهم ا حوار وا ك من خال أسلوب ا هم وذ عمال فيما بي عمال وا ا
ية في ج وية عا ل روح مع مهام ب شطة وا فريق اأ تماسك، وروح ا سجام، ا تعاون، اا و يسود ا

مؤسسة. ما يضمن تحقيق وظيفة با  متطلبات ا

ثة: -3 ثا فرضية ا تائج في ضوء ا اقشة ا حترامهم م مرؤوسين وا  متمحورة حول واء ا لمشرف  وا
تي يقودها  حوافز ا ى أن ا توصل إ ها تم ا ى اأهداف وتحقيقها فمن خا وصول إ ه ا ما يضم
عامل  وية فهي تساهم في زياد رضا ا ت مادية أو مع ا بيرة سواء  ية  ها فعا مؤسسة  قائد با ا

لقائ واء واإخاص  راحة وزيادة شعور با عمل واإحساس باأمن وا مؤسسة ما ورغبته في ا د وا
مسطرة  .يضمن تحقيق اأهداف ا
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سابقة: دراسات ا تائج في ضوء ا اقشة ا يا: م  ثا

متعلقة "تأثير   يدر عمار ا ية تتوافق مع دراسة  حا ا ا يها في دراست متوصل إ تائج ا من خال ا
ى  ذي توصل إ مؤسسة اإقتصادية" وا عاملين في ا قيادة اإدارية على آداء ا قيادة ا ها أن ا تائج م

وظيفي  تصفيق( ومستوى اآداء ا عمل، ا اء فرق ا مط اإشراف، ب ثاثة ) اإدارية بمتغيراتها ا
قيادة  رتفاعه فا مؤسسة.وا  عاملين داخل ا  ها دور فعال في تحسين آداء ا

وال"وهذا ما يتوافق مع دراسة   اء  "شاين  عامل أث ديمقراطي ا مط ا تائجها أن ا دت  تي أ وا
يه  مهام وهذا ما توصلت إ عمل وتحسين اآداء وا د مشاعر اإرتياح في ا خلق ع قيامه بعمله ي
لرفع  عاملين  قائد يساهم في تحسين وتطوير آداء ا متبع من طرف ا ية بأن اأسلوب ا حا ا ا دراست

فائتها وهو ما يتطابق  يات من  متمحورة حول سلو شريف أحمد حسن عباس" ا أيضا مع دراسة "ا
تحويلية وآثرها على اإبداع  قياد ا اع ا ة على إق فعا ية وا عا قائد ا ى أن قدرة ا متوصلة إ ظيمي وا ت ا

تي تحتاج  ات وا مش لتعامل مع ا مهام واأعمال بطرق جديدة  جاز ا اخ إ عاميلن وتوفير م ا
مساواة في تعامله مع حلول إبد تزام بمبدأ ا عاملين واإ قائد بأحاسيس ومشاعر ا ك إهتمام ا اعية وذ

يه. تقارب إ ية وا ثا فرضية ا تائج ا يه  عاملين وهو ما توصلت إ  جميع ا

قيادة في   متعلقة بدور ا ت متقاربة مع دراسة سعاد ميدون وا ا يها  ا إ تي توصل تائج ا ما أن ا
قيادة اإدارية على تحقيق ا ى أن تعاظم دور ا تي توصلت إ ظمات اأعمال وا م متميز  آداء ا

ظمات من وضع أخر أحسن وهو ما يتوافق  م قل ا مهام  تحسين في آداء ا تغيير وا آحداث وقيادة ا
عاملين  ها دور في تحسين ورفع آداء ا د أن قدرة قائد  تي تؤ ية ا حا دراسة ا تائج ا يساهم في  مامع 

مؤسسة مسطرة وتحقيقاتها داخل ا ى اأهداف ا وصول إ ى ا تي تؤدي إ وظيفة وا  تحقيق متطلبات ا
مؤسسة. ستمرار ا جاح وا   ما يضمن 

تائج في ضوء  اقشة ا ثا: م ظرية:ثا  اأسس ا

تائج   اقش ا تي تم صياغتها  فرضيات ا سابقة وا دراسات ا تائج في ظل ا اقشة ا في بعد م
يه: ا إ ك من خال ما توصل ظيم وذ ت ظريات ا  ضوء 

دته "ستوجديل"  - فاءة وهو ما أ جاز اآداء ب وصول غلى إ ها دور في ا فعال وقدرته  قائد ا أن ا
جاز من أعمال  ما ما يراد إ عمل بي جاز فعا في ا موازة فيما تم إ توفيق وا قيادة تبدأ في ا بأن ا
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ظيم وفي هذا اإطار تساهم  ت توفيق بين إشباع حاجات وتطلبات ا وتحقيق من أهداف وظيفية وا
تفاعل بين  ك من خال ا وظيفة وذ عاملين من خال تحقيق متطلبات ا قيادة في تحسين آداء ا ا
تعرف على  ك من خال رأي بافاس أن ا موقفية وذ ظرية ا دته ا اصر وهو ما أ ع مختلف ا

ق ثر ا ة اإتصاات أ ها في شب تي يشغلو ز اإستراتيجية ا مرا بير من خال ا ى حد  ادة يتسم إ
ة:  دما حدد س د فورد ع ية وأ شح سمات ا خمسة عوامل موقفية تآثر  1971مما يعتمد على ا

قيادة ومستقبلها هي:  في ا

 .قرارات زية إتختذ ا  درجة مر

 .ل جماعة ذاتها وترتيبها  هي

 .ية مستويات اإتصا  ا

 .ظيم ت  حجم ا

 .ظيم ت  درجة تعقد ا

ل  تفاعل فيه  مواقف ويجب ان يتحقق ا فرد وا فصل بين سيمات ا ن ا ه ا يم وهو ما أ
صر على اآخر. ن تغليب ع اصر وايم ع  ا

قيادة ودور في فرفع مستوى اآداء وتطوير هو غاية  - مط ا قائد ف ل مؤسسة ومدعم من طرف ا
مسطرة.ت وظيفة ما يؤدي تحقيق اأهداف ا تحقيق متطلبات ا  وجيه سلوك اأفراد 

 عامة:اتائج ا

عاملين. - ها دور في تحسين آداء ا يته  قائد وفعا  قدرة ا

وظيفة. - مؤسسة ما يحقق متطلبات ا عمال داخل ا سجام وتجسيد بين ا تعاون واإ مية ا  ت

مرؤوسين  - سب ثقة وواء ا ى اأهداف وتحقيقها.أن  وصول إ حترامهم يساهم في ا  وا 
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 توصيات ومقترحات:

توصيات  ن وضع بعض اإقتراحات وا ية يم حا ا ا يها في دراست متوصل إ تائج ا من خال ا
ها: مؤسسة م باحث أو ا ان ا ها سواء  ن اإستفادة م  ويم

محافظة على  - مؤسسات اإرتقاء بمستوى آدائها وا ين من على ا تساب قادة متم ك بإ فائته وذ
مؤسسة. تي تخدم ا طموحات ا رؤى وا اء ا  ب

رقمي  - قادرة على تحقيق ا ها ا و محافظة عليها  مهارات اإبداعية وا قدرات وا ضرورة اإهتمام با
لمؤسسة. تمييز   وا

عمل  - مؤسسة في تحديد اأهداف وا عاملين با ة بين جميع ا مشار على تحمل تطبيق مبدأ ا
ية. مسؤو  ا

مرجوة. - ل ومن ثم تحقيق اأهداف ا مؤسسة  فرد وا قيادة في تحسين آداء ا    تفعيل ا

 

 

 

 



 

 



 خاتمة

 

 

 خاتمة:

جاح  معايير اأساسية  عاملين أحد ا تأثير على أداء ا يته في ا قيادي فعا سلوك ا يعتبر ا
دراسة  ك وزت أهمية هذ ا ذ عمل،  دائم في بيئة ا تغيير ا شديدة وا افسة ا م مؤسسة ورقيها في ظل ا ا

عاقة بين  مؤسسة.تحديد طبيعة ا عاملين با قيادي ودور في رفع وتطوير مستوى أداء ا سلوك ا  ا

تي تحقق تحسين    لتأثير في اآخرين وا قائد  ها ا قيادي سمات وصفات ومهارات يمتل لسلوك ا و
ظمة حوافز  ل مؤسسة من توفير أ غاية  ى مستوى أفضل باعتبار هو ا فرد إ ورفع مستوى وأداء ا

ية بواية تبسة تشجيعية ودافعة  وط مؤسسات ا جاز وهو ما تم إسقامله على أحد ا ل دقة وا  لعمل ب
برى مطاحن ا اتا -ا لسلوك  -عوي ان  تحليل ومعرفة ما إذا  اختبار وا دراسة  وإخضاع فرضيات ا

مؤسسة  عاملين با قيادي عاقة بأداء ا ت اإجابة من خال:ا ا  ف

 ( فرد قائدأن قدرة ا ها ا عاملين.(  تأثير على أداء ا  دور في ا

 .وظيفة عمال يساهم في تحقيق متطلبات ا تعاون وتجسيد بين ا مية ا  ت

  مرؤوسين و مسطرة وتحقيقها.  ا  واء ا ى اأهداف ا وصول إ لقائد يساهم في ا  حترامهم 
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قيادي  سلوك ا رة: ا مذ وان ا جزائريةع مؤسسة ا عاملي با  وآداء ا

ات - عوي برى ا مطاحن ا  مؤسسة ا

مشرف: د. توايحية رابح  ا
بين:  طا ياس. من إعداد ا صوري إ  م

ور.    قبايلي أ
 ملخص الدراسة:

مؤسسة   عاملين با قيادي في تحسين آداء ا سلوك ا دي يلعبه ا دور ا تعرف على ا ى ا دراسة إ برى  –هدفت هذ ا مطاحن ا  –ا
ات  عوي  –ا

قيادي   سلوك ا زي مفاد أما دور ا دراسة حول سؤال مر ية ا ا برى حيث تمحورت إش مطاحن ا مؤسسة ا عاملين  في تحسين آداء ا
ميدان بثاث فرضيات: ى ا زول إ ات؟ وتم ا عوي  ا

تآثير على اأخرين في تحسين آداء - فرد في ا م به. تساهم قدرة ا تح  اأفراد وا

وظيفة. - ى تحسين متطلبات ا عمال إ تعاون بين ا  يؤدي ا

ظمة. - م لمشرف في تحقيق أهداف ا حترامهم  مرؤوسين وا   يساهم واء ا

سبة:  إعتمادا ة عشوائية طبقية مثلت ب ية وبعي حا دراسة ا مائمة طبيعة ا وصفي  هج ا م يز عل %30على ا تر دراسة. وا ى من مجتمع ا
م ه دور في توجيه وتحسيا قيادي  سلوك ا تيجة عامة مفادها أن ا ى  توصل في اأخير إ ات، حيث تم ا بيا جمع ا أدوات  ن احظة، واإستمارة 

عاملين  ية:آداء ا تا تائج ا تي تمثلت من خال ا مؤسسة، وا  داخل ا
عاملين. - ها دور في تحسين آداء ا قائد وفاعليته في   قدرة ا

م - وظيفة.ت مؤسسة ما يحقق متطلبات ا عمال داخل ا سجام وتجسيد بين ا تعاون واإ  ية ا

ى اأهداف وتحقيقها. - وصول إ حترامهم يساهم في ا مرؤوسين وا  ثقة وواء ا سب ا  أن 

مفتاحية: لمات ا  ا
قيادة   قيادي  –ا سلوك ا  اآداء.   –ا

 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. 

 

 


