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 تقدم بجزيل الشكرن
  �لى Wس@تمرار فيوWح\اب اYZن شجعو? ؤ,�انو? Wهل إلى 
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  :المقدمة

بنهضة ضخمة فيما يتعلق بالمجال الصناعي،حيث تعيش المؤسسات في ظل تناميها  الآنيمر العالم 

بالعالم الخارجي جو من التنافس والصراع فيما بينها  وتأثرهاوتنوع علاقتها  أعمالهاوكبر حجمها وتشعب 

ومحور مهم ترتكز  الإداريةتشكل القيادة عصب العملية  إذمن اجل الحفاظ على مكانتها في سوق العمل، 

مؤسسة مرتبط بالكيفية التي  أي، فنجاح الإنتاجيةونشاطات المؤسسة في العملية  الفعالياتعليه مختلف 

في ظل وجود قيادة واعية وناجحة والتي تتمثل في شخصية  إلايديرها القائد بالمؤسسة وهذا لا يتحقق 

نحو العمل والمحافظة على مقومات المؤسسة ومواردها من اجل  إمكانياتالقائد وقدرته على توظيف 

  .العمال وتحقيق الريادة  أداءالرفع من 

 أهم، ويعتبر من الأعمالفي منظمات  أهميةمن المفاهيم واسعة الانتشار نظرا لما له  اءالأد أنذلك 

يمثل السبب في وجودها  إذفشل المنظمة  أوالمواضيع التي تشغل فكر القادة، فهو يعبر عن مدى نجاح 

  .في تحقيق هدفها الرئيسي وهو البقاء و الاستمرارية  إسهاما الأكثروالعامل 

العاملين، وضمن هذا السعي  أداءالدراسة لتسليط الضوء على دور القيادة في تحسين  وقد جاءت هذه

 والأدبياتجانبين نظري وميداني حيث تم في الجانب النظري عرض المادة الفكرية  إلىقسمت الدراسة 

  .الصناعيةفي المؤسسة  والأداء الإداريةالقيادة :التنظيمية المتعلقة بمتغيري الدراسة 

المنهجية لتحديد مجال الدراسة الميداني  الإجراءاتالجانب التطبيقي من الدراسة فقد تناولت  أما

  . إليهاواستخلاص ومناقشة النتائج المتوصل 

فصول نظرية وثلاثة منها ميدانية ، حيث خصص  أربعوفق ما تم ذكره فقد جاءت الدراسة سبع فصول و 

 وأهميةاختيار الموضوع  أسبابالدراسة، وكذلك  وأهداف الإشكالية إلىمن الجانب النظري  الأولالفصل 

  .الدراسات السابقة  إلى إضافة،  ومفاهيمهاالدراسة 
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المقاربات النظرية المفسرة للدراسة والمتمثلة في النظريات  إلىالفصل الثاني فتم التطرق فيه  أما

لهنري فايول ونظرية  الإدارية التكوين نظري ،العلمية لفريدريك تايلور الإدارةكنظرية  الكلاسيكية

، وكذلك النظريات النيوكلاسيكية المتمثلة نظرية السمات ،نظرية الرجل العظيم البيروقراطية لماكس فيبر،

لدوغلاس  الإدارية، نظرية الفلسفة الإداريةنظرية الشبكة  ،مايو إلتون الإنسانيةفي نظرية العلاقات 

ماسلو، وكذلك النظريات الحديثة،كالنظرية الموقفية لفيدلر ونظرية  لأبراهامماكريغور، نظرية سلم الحاجات 

  . المسار والنظرية التفاعلية 

 بأهميةبالمتغير المستقل وهو القيادة بمختلف عناصرها التي تضمنتها المتعلقة الفصل الثالث والمتعلق  أما

صفات  ،القيادة أنماطمهارات القيادة، ، وظائف القيادة ،الأركانالقيادة، الخصائص،  أصناف ،القيادة

  .معوقات القيادة ،القيادة الناجحة أسسومصادر قوته،  الإداريالقائد 

وخصائص  أهمية وأهداف أولا والذي تضمن  الأداءفي  أساسيات عنوانالفصل الرابع فجاء تحت  أما

ثانيا فتحدث عن  أماومعوقاته،  الأداءعناصره العوامل المؤثرة على  الأداءمؤشرات ومحددات  الأداء

تصنيفات   ،الأداءخصائص مقاييس  الأداءقياس  أهمية ،الأداءوندرج تحته تعريف القياس  الأداءقياس 

ثالثا فتكلم عن  أما ،الأداء، مراحل قياس الأداء، مستويات قياس الأداء، مؤشرات قياس الأداء مقاييس

، الأداء، فوائد تقييم الأداء، خطواته، طرق تقييم أهدافه، أهميته، اءالأداء واندرج فيه مفهوم تقييم الأدتقييم 

 أهدافه  الأداءتحسين  أهميةمندرجا تحته مفهومه  الأداءتحسين   فاحتوىرابعا  أما،الأداءمعوقات تقييم 

  . الأداءطرق تحسين  وأخيرا الأداءتحسين  إجراءاتفوائده 

المنهجية حيث تم  الإجراءاتالجانب الميداني والذي تضمن ثلاث فصول جاء في الفصل الخامس  أما

الفصل  أمامعالجة البيانات  وأساليبالبحثية المستخدمة  والأدواتالعينة منهج  ،تناول مجالات الدراسة

الفصل السابع  خيراوأمن خلال جمع البيانات،  إليهاالمتوصل  الإحصائيةالسادس فتم فيه تحليل الجداول 
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ات والدراسات السابقة الدراسة ومناقشتها في ضوء الفرضي إليهاالنتائج التي توصلت  أهمالتي تم عرض 

 إلىالدراسة الحالية التي تحتاج  أثارتهاالقضايا والتساؤلات التي  أهم إلى، ومن تم التعرض والمقاربات

  .من البحث مزيد

 الإدارية القيادةحول موضوع  إليهاالنتائج المتوصل  إلى الإشارةها تم كانت خاتمة الدراسة وفي الأخيروفي 

     . ملخص الدراسة للغتين العربية و الانجليزية  إلى بالإضافة الأداءو 
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  :تمهيد

مرجعي للبحث من  وإطارابحث علمي مميز  إليه أيالتي يستند  الأساسيةا الفصل من المرتكزات هذيعد 

 لك من خلال تحديدالعام لهذه الدراسة وذ الإطارالناحية السوسيولوجية ، لكونها عنصر يفيد في تحديد 

التي دفعتنا  لأسبابواالمبررات  إلى أهما الفصل غة الفرضيات، كما تم التطرق في هذشكاليتها ، وصياإ

المرجو تحقيقها ، وتحديد جملة من المفاهيم  الأهداف والأهميةتوضيح ا الموضوع و اختيار دراسة هذ إلى

  .رض الدراسات السابقة حول موضوعناع إلى بالإضافة الأساسية
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  :الدراسةإشكالية :أولا

ب العديد من الباحثين و الدارسين بمختلف اتجاهاتهم ذا تعد محط اهتمام و جيومنا هذ الإدارة إلىازالت م

لنجاح  أساسياعاملا  الإدارةوالتغيرات الكثيرة التي يشهدها العالم تعد التحولات  ففي خضم،والنظريةالفكرية 

كلما زادت تقدما، و  الأقلالمنظمات، فهي التي تميز المجتمعات المتقدمة عن غيرها من المجتمعات 

السليمة هي التي تهتم  الإدارةفاخل المنظمة زادت فعالية تلك المنظمة والعكس صحيح ، د الإدارةفعالية 

والسبيل الوحيد  الإنتاجيةفي العملية  أساسيعنصر  باعتباره، تنميتهو  عمل على استقرارهوتبالمورد البشري 

الهامة المؤثرة على  الإدارية الوظائفالقيادة من  أصبحتومن هنا فقد لنجاح المنظمة وضمان بقائها، 

في  التأثيرفي مختلف التخصصات والتي تعبر عن عملية  أساسيةحيث تشكل قاعدة  فعالية المنظمات،

كما تعد محورا أساسيا تتقاطع في دراسته ، وطبيعة علاقاتهم التنظيمية داخل المؤسسة الأفرادنشاطات 

البحث والدراسة في مختلف المجالات العديد من الحقول المعرفية، إذ حظيت بعناية كبيرة من حيث 

تطرق لها كل مجال بخصوصيته  حيثالخ، ....الاقتصادعلم النفس وعلم كعلم الاجتماع و  المعرفية

يلور من خلال أفكاره ودراسته لمعالجة القصور اجل التحليل والتفسير، وقد أسهم تأ المعرفية والمنهجية من

وتطوير المرتكزات التي كان لها تأثير في تحديد من المبادئ و لمنظمات، بوضعه عدد المختلفة للإدارة وا

لك من خلال تصوراته لمهام المدير واستخدامه للمعايير العلمية بالحكم على القيادة الإدارية، ويتضح ذ

أداء العمال، والعمل على تنمية قدراتهم والتعاون معهم في انجاز العمل بأقل جهد وتكلفة وفي وقت 

  .قصير

، ولا أهدافهاالرئيسية التي تستطيع المؤسسات من خلالها تحقيق  الأداةالقيادة  ا المضمار تعتبر في هذو  

وتوجيه جهودهم، حيث يتبع  الآخرينعلى  التأثيره الوظيفة دون وجود قائد يكون قادرا في يمكن تجسيد هذ

العمال ، بغض النظر  أداءالقيادية التي تعمل على الرفع من مستوى  الأساليبا القائد مجموعة من هذ

 .حتى ديكتاتوري أوحر  أو تشاركي أسلوبا أكان سواءالمتبع  الأسلوبعن طبيعة 
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هو الجهد  فالأداءمن الموضوعات التي لقيت اهتماما كبيرا،  الأداء تحسين موضوعيعد  أخرىومن جهة 

وهو الوسيلة التي  يحققونهاالنتائج  التي والمهام و  الأنشطةمزاولتهم لمختلف  أثناءيبدله العاملون  الذي

النتائج المحققة، فالعديد من  أساسيشبع من خلالها العامل متطلبات وظيفته وهو قابل للقياس على 

مهارات العمال قدرات و  وإثراءالتطور  إحداثمساهمته في  إلىمنها  إشارة الأداءالدراسات تناولت موضوع 

  . وتحسين جودة العمل

 المؤسسة،العاملين في  أداءتلعبه القيادة في تحسين  الذيالدور ا المنطلق حاولنا الوقوف على ومن هذ

بجيجل حيث نحاول  الدراسة على مصنع الكاتيمية  للمواد العازلة والفلينه تم الاعتماد في هذ وكنموذج

  . العاملين  ءأداالدراسة تشخيص الواقع الفعلي لمتغير القيادة ودورها في تحسين  من خلال هذه

وتقوم  ن طبيعة الارتباط بين المتغيرين،ه الدراسة الكشف ععما سبق، نحاول من خلال هذ وتأسيسا

  : مؤداه الذيمن التساؤلات متمثلة في التساؤل الرئيسي  مجموعةالدراسة على  إشكالية

 العاملين في المؤسسة ؟ أداءهل للقيادة دور في تحسين  - 

  :تندرج مجموعة من التساؤلات الفرعية هي وتحت السؤال الرئيسي 

 ؟تحقيق أهداف المؤسسة  إلىالقيادة الديمقراطي  أسلوبهل يؤدي  - 

 ؟زيادة الدافعية في الانجاز  القيادة الفوضوي أسلوبهل يساهم  - 

  ؟  في العملالالتزام على  الأوتوقراطيالقيادة  أسلوبهل يعمل  - 

  : ومبررات اختيار الموضوع  أسباب: ثانيا

العوامل ونها تتشكل من العوامل الذاتية و ك ،مراحل البحث العلمي أهمعملية اختيار الموضوع من  إن

دفعتنا لاختيار  أسبابعدة  ن هناكا المنطلق فا، ومن هذالموضوعية التي ترتبط بموضوع الدراسة والبحث

 :ا الموضوع نوجزها فيما يلي هذ
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 :مبررات ذاتية - 1

 .العاملين أداءالرغبة الشخصية في دراسة موضوع دور القيادة في تحسين  -

 .المعارف الفردية والاستفادة منها مستقبلا  إثراء -

 .تنظيم والعمل ورغبتنا في دراسة الموضوع  جتماعاختصاصنا في علم ا -

 .منهاالحرص على زيادة الخبرة الذاتية من خلال اكتساب المزيد من المعارف والاستفادة  -

 :مبررات موضوعية - 2

 .موضوعية حول موضوع الدراسةل على معلومات وتفسيرات واقعية و محاولة الحصو  -

 .سير المؤسسة الجزائرية وأساليبمحاولة الكشف والتعرف على طرق  -

التطبيقية والبحوث التي تتناول سة نظرا لقلة الدراسات النظرية و ه الدراالمكتبة الجامعية بمثل هذ إثراء -

 . العاملين أداءموضوع القيادة ودورها في تحسين 

  . العملالتنظيم و  العلمية التي يحتلها الموضوع خاصة في ميدان علم اجتماع الأهمية -

  : الدراسة  أهداف: ثالثا 

ه حول هذ اقل جهد ممكنكفاءة و  بأكبر الأهدافمحاولة تحقيق مجموعة من  إلىتسعى هذه الدراسة 

فيما  الأهدافسابقا ويمكن تلخيص هذه  إليهاالتي اشرنا  والأسبابالمبررات  إلىالظاهرة البحثية استنادا 

  : يلي

 : علمية أهداف - 1

 .المؤسسة  أهدافالديمقراطي في تحقيق  الأسلوبالكشف عن دور  -

 .دوره في زيادة الدافعية في الانجاز القيادة الفوضوي و  أسلوبالتعرف على  -

  . في العمل  الانضباطفي تحقيق  الأوتوقراطي الأسلوبدور  إبراز -

 .العاملين  أداءتقديم دراسة حول القيادة وكيفية مساهمتها في تحسين  -
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مل من خلال تناولنا لهذه الرصيد العلمي الخاص بعلم اجتماع التنظيم و الع إثراءالمساهمة في  -

 . الدراسة

التي قدمها  الأفكارالتطبيقية في الموضوع بالاعتماد على  الأدبياتتحديد مفهوم القيادة من خلال  -

 . أكثرالموضوع  لإثراء إليهاالباحثون والنتائج التي تم التوصل 

 :عملية أهداف- 2

 .العناصر والمفاهيم النظرية المتعلقة بموضوع الدراسة  أهمالوقوف على  -

 .المؤسسة داخل الضعف لعملية القيادة الكشف على نقاط القوة و  -

 . أدائهمتحسين  إلىالقائد المتبع للنجاح في دفع العمال  أسلوبمحاولة معرفة  -

 .لدى العمال  الأداءمعرفة واقع  -

  : أهمية الدراسة :رابعا 

ه المتغيرات والتي نوظفها وكذلك العلاقات بين هذ )الأداءالقيادة و ( متغيراتها أهميةتبرز أهمية الدراسة من 

  : كما يلي 

 : علمية أهمية - 1

 . قلة الدراسات العربية التي تجمع بين متغيري الدراسة  - 

 .العمال وتقديم تحليل علمي لهما  أداءمحاولة توضيح العلاقة بين القيادة وتحسين  - 

 .دور القيادة الرشيدة داخل المؤسسة  إبراز - 

 .المساهمة في تزويد المكتبة بمثل هذا النوع  - 
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 :عملية أهمية - 2

 بأداءالقرار في تقديم حلول ومقترحات من اجل تحسين والرفع  أصحابنتائج قد تفيد  إلىالتوصل  - 

 .المؤسسة

 . العاملين  أداءتسليط الضوء على النمط القيادي الذي يساهم في تحسين  - 

 معالجة نقاط الضعف للعمال ومحاولة الرفع من إمكانيةالدور الحقيقي في  إبرازمساهمة الدراسة في  - 

 . قدراتهم واكتسابهم مهارات العمل

 .المؤسسة أداءالقرار لتحسين  أصحابنتائج قد تفيد  إلىالتوصل  - 

  : فرضيات الدراسة  :خامسا 

هامة من الخطوات البحث العلمي، حيث ينطلق الباحث في دراسته نحو و  أساسيةلة خطوة ه المرحتعد هذ

على : "تعرف الفرضيات  إذتعبر عن المشكلة التي بدورها تساعده في تحديد معالم بحثه  أفكارتحديد 

أو استنتاج يتوصل إليه عبارة عن تخمين  أوإنها ،أكثر أوصياغة حدسية للعلاقة بين متحولين  أنها

  1."مؤقت به بشكل  الباحث ويأخذ

  : هما متغيرينا البحث ولهذ المتغير التابع،المستقل و  المتغير: الفرضيات علاقة بين متغيرين هماوتمثل  

 .والمتمثل في القيادة :المتغير المستقل - 

 . العمال أداء: المتغير التابع - 

  : الفرضية الرئيسية �

 . العاملين بالمؤسسة  أداءللقيادة دور في تحسين  -

  : وتتمثل في ثلاث فرضيات وهي كالتالي : الفرضيات الفرعية  �

 : الأولىالفرعية فرضية ال �

                                                           

  .107،ص1،2000البحث العلمي أساسيته النظرية وممارسته العلمية ،دار الفكر المعاصر ،دمشق سوريا، ط:رجاء وحيد دويدري1
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  .المؤسسة  أهدافالقيادة الديمقراطي على تحقيق  أسلوبيعمل  - 

 :مؤشراتها  •

 .الإنتاج مردوديةزيادة  إلىحسن المعاملة تؤدي  - 

 .في تحقيق الشعور بالاستقرار القرار يساهم اتخاذالمشاركة في  - 

 . على العمل  الإقبالالعدالة في التعامل تزيد في  - 

 : الفرضية الفرعية الثانية  �

 .القيادة الفوضوي في زيادة الدافعية في الانجاز أسلوبيساهم  - 

 :مؤشراتها  •

 .الشعور بالانتماء  إلىتفويض السلطة للمرؤوسين تؤدي  - 

 .ةالولاء للجماعة ينمي روح المبادر  - 

 .الحرية المطلقة تساهم في الرفع من روح المعنوية  - 

 . عاون تعميق روح الت إلىالثقة المتبادلة بين القائد والمرؤوسين تؤدي  - 

 : الفرضية الفرعية الثالثة  �

 . في العمل الالتزام على  الأوتوقراطيالقيادة  أسلوبيعمل  - 

 : مؤشراتها  •

 .المواظبة على العمل  إلىالرقابة المستمرة تؤدي  - 

 . و التطوير الإبداعالمتابعة والتقييم تزيد من  - 

 .التنفيذالتوجيه وتحديد نشاطات العاملين يضمن السرعة وقوة  - 

 . قوة شخصية القائد تدفع بالمرؤوسين للاقتداء به  - 

  : يوضح الفرضية و مؤشراتها ):01(الشكل 
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  . من إعداد الطالبتين:  المصدر

  

  

�����دة دور �� ��
�ن أداء ا������ن                       

يعمل أسلوب القيادة 

الديمقراطي على تحقيق 

 أهداف المؤسسة

يساهم أسلوب القيادة 

الدافعية         الفوضوي في زيادة 

 في العمل

يعمل أسلوب القيادة 

الأوتوقراطي على الالتزام في 

 العمل

 مؤشرات الأسلوب الأوتوقراطي  مؤشرات الأسلوب الفوضوي مؤشرات الأسلوب الديمقراطي

حسن المعاملة تؤدي إلى - 

  .زيادة مردودية الإنتاج 

المشاركة في اتخاذ القرارات - 

يساهم في تحقيق الشعور 

  .بالاستقرار 

العدالة في التعامل تزيد في - 

 . الإقبال على العمل 

تفويض السلطة للمرؤوسين - 

  .تؤدي إلى الشعور بالانتماء

الولاء للجماعة ينمي روح - 

  .المبادرة 

الحرية المطلقة تساهم في - 

  .رفع روح المعنوية 

الثقة المتبادلة بين القائد - 

والمرؤوسين تؤدي إلى 

 .تعميق روح التعاون 

الرقابة المستمرة تؤدي الى - 

  .المواظبة على العمل 

المتابعة و التقييم تزيد من - 

  .الإبداع و التطور 

التوجيه و تحديد النشاطات - 

للعاملين يضمن سرعة و قوة 

  . التنفيذ

قوة شخصية القائد تدفع - 

 .بالمرؤوسين بالاقتداء به 
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  :تحديد المفاهيم :سادسا

 الإطارتشكل  لأنها بحث علمي، أي إعدادعملية تحديد مفاهيم الدراسة مرحلة مهمة وضرورية في  إن

المفهوم اللغوي  إلىحيث يتم التطرق  التصور الذي يوجهه في انجازه،لخلفية التي ينطلق منها الباحث و وا

الذي يتولى الباحث  الإجرائيالتعريف  إلى إضافة، من طرف الباحث لموضوع دراسته ،والاصطلاحي

  .صياغته بصفة خاصة

ومن هنا نحاول صياغة المفاهيم التي تتطلب التوضيح ونزع الغموض عنها، وفقا لما تحتويه دراستنا من 

  :لي وهي كالتا  ،قدم عنها تعاريفت أنمفاهيم لابد 

Ι  - الأساسيةالمفاهيم:  

  : مفهوم الدور  - 1  

 1".، جمع ادواركان عليه ما إلىهو عودة الشيء :  "لغة - 

، ودور قة من الشيء المدار بعضه فوق بعض، الطبما كان عليه إلىهو عودة الشيء " أيضاويعرف   

  2".المسرحية الممثل هو احد المواقف التي يظهر فيها على المسرح والتي تكون منها 

 :اصطلاحا - 

  3 ." مجموعة التوقعات التي يتوقعها مجموعة من الناس من الشخص المعني" : بأنهيعرف 

الاجتماعي  فيطلق كمظهر للبناء ،ن مختلفةديستخدم الدور في علم الاجتماع وعلم النفس الاجتماعي بمعا

ا يمكن تعريفه على انه ، كمالأنشطةفات الشخصية و ، يتميز بمجموعة من الصعلى وضع اجتماعي معين

موقف اجتماعي معين ويتحدد دور الشخص  أوكز على وضع مكانة محددة داخل الجماعة نموذج يتر  "

                                                           

  .375،ص 1992معجم مدلول ،مكتب لبنان، بيروت، :عبد االله البستاني 1
  .349،ص1991القاموس الجديد للطالب ،المؤسسة الوطنية للكتاب ،الجزائر،: علي بن هادية وآخرون 2
  .598إدارة السلوك التنظيمي ،دار عريب للطباعة والنشر ،القاهرة،دس، ص:علي السلمي  3
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 أنبمعنى .1"، كما يعتقدها الشخص نفسه الآخرونموقف عن طريق مجموعة توقعات يعتقدها  أيفي 

تبعا لاختلاف الوضع الذي  لأخرخص الدور هو تلك الوظيفة الذي يقوم بها كل شخص وتختلف من ش

  .يحتله

نمط من المعايير فيما يختص بسلوك الفرد يقوم بوظيفة معينة في الجماعة والدور " :بأنهكما يعرف كذلك 

 الأفعاليعبر عن  أوالدور فهو يحدد السلوك  أماشيء مستقل عن الفرد الذي يقوم بهذا الفعل،الفرد بشر 

  .2"الأقواليحدد و 

 إطارالمرتبطة يتطلب من الفرد انجازها في  الأنشطةمجموعة من  أوسلوكي  أداء" :نهأ أيضاويعرف 

مع من شاغل الوظيفة محددا أهدافه تفاعله مع الجماعة في مواقف معينة وما يتوقعه المجت

  .ويقصد من هذين التعريفين أن الدور مرتبط بسلوك الفرد الذي ينتج منه وليس الفرد نفسه.3ورغباته

 : يف الإجرائي التعر  - 

تلبية هو عبارة عن نشاط يقدر سلوك الأفراد داخل الجماعة ويعبر عن أفعالهم ويحدد أقوالهم وهو طريقة ل

  .للآخرينمختلف الحاجات الاجتماعية 

  : مفهوم القيادة  - 2

  ."الأمورمشتقة من الفعل قاد وهو يدل على الترؤس وتدبر ": لغة  - 

ئد في المقدمة ويسوقها من خلفها، وعليه فمكان القا أمامهاالقود في اللغة تعني السوق يقال يقد الدابة من 

  4.الرشدكالدليل والقدوة و 

                                                           

  .210،ص2003مصطلحات علم الاجتماع ، دار مدني للطباعة والنشر والتوزيع، دب،  :فاروق مداس 1
 الجزائر، والتوزيع، والنشر للطباعة اليدى الاجتماعي،دار النفس علم في أساسية مفاهيم :الياشمي لوكيا الدين، ناصر جابر2

  .113،ص2006
  . 35،ص2007السلوك القيادي،دار الفكر للنشر والتوزيع، الأردن، :محمد علي شمس الدين وآخرون 3
  .76،ص1998الإسكندرية،،المكتب الجامعي للنشر والتوزيع،المدخل إلى علم النفس الاجتماعي:محمد شفيق محمد فتحي عكاشة،4
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 بأنها:" عرفها فيبرحيث فيميدان العمل  لأهميتهالقد اهتم الكثير من العلماء بدراسة القيادة : اصطلاحا - 

الجماعة في المؤسسة حيث يحصل المؤسسة من خلالها  أو الأفرادجهد لتشكيل سلوك  أيتشمل 

  1." أغراضهاتعمل على تحقيق  أوعلى مزايا 

 الأهدافمجموعات تساهم في تحقيق  أو الأفرادنشاطات  تأثير فيعملية  بأنها"):Herk(وعرفها هارك 

بوجود قائد جماعة و القيادة لا تتم إلا داخل ويتبين لنا من خلال هذان التعريفان أن  .2"في موقف محدد

  . يتولى شؤون المؤسسة بغية تحقيق أفضل النتائج

في الناس وجعلهم يتعاونون لتحقيق  لتأثيرهي النشاط الذي يمارسه الشخص :" "أوردويتيد " أيضا يعرفها

  3 ."هدف يرغبون في تحقيقه 

البشري لتوجيه جماعة من فن معاملة الطبيعة البشرية أو فن تأثير في السلوك " :كما تعرف على أنها

  4."تعاونهم عين بطريقة تضمن طاعتهم وثقتهم واحترامهم و الناس نحو هدف م

ة بجهودهم عملية التأثير التي يقوم بها القائد في مرؤوسيه لإقناعهم وحثهم على المساهمة الفاعل":وهي 

  5."للقيام بنشاط متعاون 

إرشادهم من اجل كسب شخص أو مجموعة وتوجيههم و ير على قدرة الفرد في التأث":أنهاعلى  بالإضافة

  .6" بهم  المنوطتعاونهم وتحفيزهم على العمل بأعلى درجة من الكفاءة في سبيل تحقيق الأهداف 

نحو   معملية تأثير على جماعة ما قصد توجيههم وتوحيده هي القيادةفان من خلال التعاريف السابقة 

  .تحقيق هدف ما

                                                           

  .14- 13،ص ص  2007، جامعة بغداد ، العراق، المناهج التربوية ومناهج التربوية الرياضية:منذر هشام الخطيب1
  .14مرجع سبق ذكره،ص : منذر هشام الخطيب 2
  . 90،ص2007، 1القيادة الإدارية ، دار الثقافة للنشر و التوزيع ، الأردن ،ط: نواف كنعان 3
  .161،ص 2010، 1،طالأردنللنشر و التوزيع ، إثراء، الإدارةالمفاهيم الحديثة في علم : ، احمد نافع المدادحة محمد عزات الحلالة4
الموارد البشرية ،دار البداية ناشرون وموزعون ، عمان ،  إدارةالاتجاهات المعاصرة في تنمية و : طاهر محمود الكلالدة5
  .185،ص1،2013ط
  .215،ص1،2003ليبيا ،ط–ازي مبادئ إدارة الأعمال المفاهيم والأسس و التوظيف،دار الكتب الوطنية ،بنغ: المهدي الطاهر غلية 6



 الفصل الأول                                                               الإطار المفاهيمي للدراسة

- 17 - 

عملية يتمكن فيها الشخص من كسب ثقة الآخرين والتزامهم ويستطيع أن يدفع الجماعة :" كما تعرف بأنها

  1".إلى تحقيق مهمة أو مجموعة من المهام دون أن يعتمد في ذلك على المنصب أو السلطة الرسمية 

 أوالسلطة في نطاق علاقة معينة و  التأثيرأنها ممارسة "ويعرفها قاموس مصطلحات علم الاجتماع 

الجماعية نحو  الأنشطةوتنصب الوظيفة القيادية على توجيه  ،فيها أكثر أوعن طريق عضو  جماعة

  ."الجماعة  أهداف

نظيم وذلك وظيفة الت العاملين بالمنظمة في نشاط دائم لتنفيذ الأفرادعلى  الإبقاء"  بأنهاكما تعرف 

عملية تسعى لتحقيق مجموعة من القيادة  أنلال هذه التعاريف يتبين لنا من خ .2"بالإشراف الفعال

قوته من اجل توجيه والتأثير على الأفراد  نفوذهالشخص التي تم تسطيرها مسبقا بحيث يستخدم  الأهداف

  .لانجاز هدف ما 

، وتوجيههم نحو في الأشخاص عن طريق الاتصال بهم القدرة على إحداث تأثير"كما تعرف القيادة أيضا 

  ." تحقيق احد الأهداف

ع بمستوى أدائه إلى الارتفاو  ع ببصيرة الإنسان إلى نظرات أعمق،القيادة هي الارتفا" :بيتر دركريعرفها 

وليس هناك أفضل من أسس لبناء هذه  بحيث يتعدى حدوده العادية، وبناء شخصيته مستويات أعلى،

الحازمة للقيادة المبادئ  بق عن طريق العمل اليومي للمنظمة،التي تط الشخصية القيادية من روح الإدارة،

  .   واحترام الفرد وعمله والارتفاع بمستويات الأداء، والمسؤولية،

  3".على التأثير الشخصي بواسطة الاتصال لتحقيق هدف القدرة :" أنهاالقيادة على  koontzيعرف 

                                                           

  .17،ص2008،القاهرة ،1القيادة ، مؤسسة محمد بن راشد آل مكتوم ،ط: ترجمة هدى فؤاد محمد : فيدلر سادلر1
  . 212مرجع سبق ذكره ، ص: فاروق مداس2
  .329-330،ص1982الأسس العلمية ،المطبعة الكمالية ، مكتبة عين الشمس ،القاهرة ، الإدارة ، الأصول و : يد الهواري س 3
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عملية التأثير على نشاط مجموعة منظمة في مهمة تحديدها :" على أنهاkelly and lazerويعرفها 

  ".  تحقيقها لهذه الأهداف هداف و للأ

للوصول إلى أهداف فن تنسيق للأفراد والجماعات ورفع حالتهم المعنوية " :القيادة على أنها"fiffner"يعرف

  1. "محدد 

توجيهات  أنها ائتلاف مجموعة سمات تمكن الفرد من حمل الآخرين على إتباع" :أيضا teadويعرفها 

  2."مطلوبة لبلوغ الأهداف 

خلال هذه التعاريف يتبين لنا أن القيادة في جوهرها عبارة عن قدرة  الفرد في التأثير على جماعة ما من 

  .وتوجيههم وتنسيق جهودهم وأفكارهم ووجهات نظرهم في مواقف معينة قصد تحقيق هدف ما

 :  التعريف الإجرائي -

من خلالها إلى التأثير في الأفراد  ط موجه يقوم به القائد والتي تسعىالقيادة هي عبارة عن عملية ونشا

  .ماعةالعاملين في المؤسسة وتوجيههم بغية تحقيق أهداف الج

  :مفهوم التحسين - 3

 .جعله حسنا –زين  ،)تحسينا (حسن : لغة -

 : اصطلاحا -

  . التقويمعدة معان ولعل من أهمها التشخيص والإصلاح والتطوير و لكلمة التحسين 

ل تطوير وتقييم أداء يمكن القول انه اهتم بالفرد من خلا فالتعري امن خلال هذ:التعريف الإجرائي - 

 3. الذي يقدمه

 -   

                                                           

  .330-329صص ،مرجع سبق ذكره : سيد الهواري  1
  .258،ص2005،،الأردن3ظمات الأعمال،دار وائل للنشر والتوزيع ،طالسلوك التنظيمي في من:محمود سلمان العميان 2
  .19،ص1994السلوك التنظيمي إدارة الأفراد، القاهرة،:كمال عبد الحميد إسماعيل 3
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  : الأداءمفهوم  - 4

 وأدىالصلاة في وقتها  أدىقام به ويقال فلان  أي" الشيء أدى"اللغوي للفعل  الأداءيشير :  لغة - 

 .1" إليه أوصله إليه وأدىبها،  أدلىالشهادة 

  2.لانجازاو  بالأعماليؤدي وفقا لعرف معين يعمل بمعنى القيام  « perfom »أداءهو الفعل من كلمة 

 : اصطلاحا  -

لذا عن طريق العاملين فيها  تحقيقها إلىالتي تسعى المنظمة  الأهدافالمخرجات و "  :الأداء بمفهوميقصد 

انه مفهوم يربط بين أوجه النشاط وبين  أياللازمة لتحقيقها  الوسائلو  أهداففهو مفهوم يعكس كل من 

  3".وواجبات يقوم بها العاملين داخل المنظمة لتحقيقها المنظمات عن طريق مهام الأهداف التي تسعى 

ة المنظمة على استغلال مواردها مستوى قدر صورة حية تعكس نتيجة و :"نه على أ أيضا الأداءويعرف 

ايير تلائم المنظمة وطبيعة وفقا لمع المختلفة، أنشطتهاالموضوعية من خلال  أهدافهاقابليتها في تحقيق و 

ومستوى تنفيذ  الأهدافهو الهدف المركزي لعملية التحول والذي يوضح مدى تحقيق  فالأداءعملها،

  4."الخطط 

المعلومات و  المادية والتقنية من المواد والمعدات الأداءتنظيم العمل وتوفير مستلزمات  :"بأنه أيضاويعرف 

  5". المحددة الأهدافوتهيئة الظروف المحيطة لمكان العمل وتقييمها لقياس 

حاجة معينة وتحقيق هدف  إشباعبنشاط معين بغية  الأفرادهو قيام  الأداء أنمن خلال هذا نستنتج   

  .معين 

                                                           

  .360ص  ،1956بيروت،  ،والتوزيع دار بيروت للطباعة والنشر ،العربلسان  :ابن منظور1
  .95، ص2010 تكنولوجيا الأداء البشري، دائرة المكتبة الوطنية ، الأردن ،: فيصل عبد الرؤوف الدحلة2
 ،عمان لتوزيع،الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل، دار وائل للنشر وا: وائل محمد إدريس، طاهر محسن منصور الغالي3

  .478ص ،2007
رسالة دكتوراه في  التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية المستدامة،: العايب عبد الرحمن4

  . 143ص ،2010/2011سطيف وم الاقتصادية جامعة فرحات عباس،العل
    .25مرجع سبق ذكره، ص :علي سلمي5
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 : الإجرائيالتعريف  - 

 قدرة الأفراد في المساهمة يبين مدى إذالعامل وهو قابل للقياس،  المهام التي ينجزهاو  الأعمالهو محصلة 

  .في تحقيق الأهداف

  :مفهوم العمال - 5

غيره  الخاصة لمصلحته يستخدم لا هو عمل حاصل من يتعين شخص أنه " :بعلي الصغير محمد يعرفه

 1."المهني نشاطه ممارسة أثناء العمل من

 صاحب لصالح نوعه كان مهما أجر لقاء يدوية أعمالا يؤدي أنثى أو ذكر كل أنه": بدوي زكي يعرفه كما

  .د عضلي محدد مقابل دخل مادي ثابتالقيام بجهي قدرة الفرد على مزاولة نشاط أو أ 2".العمل

سن العمل القانونية ويمارس  إلىيمثل كل شخص طبيعي وصل " :العامل من المنظور القانوني فانه أما

  3".ضمن عمل حر أو أجراوظيفة لقاء  أومهنة 

الجسدي ولا شخص يعيش من حاصل عمله الفكري و  ويعتبر عاملا كل " :كما جاء في الميثاق الوطني

  4".ممارسته لنشاط مهني  أثناءالخاصة غيره من العمل يستخدم لمصلحته 

 : الإجرائيالتعريف  -

على أجور مقابل الجهود  ويحصلونهم مجموع الأشخاص الذين يقومون بأعمال محددة في أماكن معينة 

  .المبذولة سواء أكانت جهود عضلية أو فكرية

  

  

                                                           

  .38ص ،1992 الجزائر، ،مطبعة قالمة ،تشريع العمل في الجزائر: بعليير محمد الصغ1
  .239دس، ص معجم المصطلحات للعلوم الاجتماعية ، لبنان،:  احمد زكي بدوي- 2
  .03، ص01أحكام عامة، المادةل الأول ،تعاريف و صانون العمل،الف، ق90/11الجريدة الرسمية 3
  .50،ص1976الميثاق الوطني الجزائري ،4
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  :العاملين أداءمفهوم  - 6

لمحتوى عمله  إدراكهو  الأداءمع قدرته على  الأداءالفردي في العمل هو محصل التفاعل لدافعية  إن الأداء

  1.لدوره الوظيفي و 

 ،ى احتياجاتها من الموارد البشريةالمتعلقة بحصول المنظمة عل الإدارية الأنشطة:"كما يعرف على انه

المستويات بكفاءة  بأعلىالتنظيمية  الأهدافالحفاظ عليها بما يمكن من تحقيق وتطويريها وتحفيزها و 

  2".فاعلية و 

يدعم هذا السلوك  أنالمنظمة على  أهداففي تحقيق  إسهامهسلوك الفرد في التعبير عن :"بأنهكما يعرف 

  3."الجودة من خلال برامج التدريببما يضمن النوعية و  المنظمة، إدارةويعزز من قبل 

 أوالدور  وإدراكالصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات  الأثريعبر عن  :"يعرفه محمد سعيد سلطان

  4."المكونة لوظيفة الفرد المهام،

 :التعريف الإجرائي - 

  .متطلباتهمل المنظمة بغية إشباع حاجياتهم و يقوم به الأفراد داخ هو ذلك النشاط الذي 

  : مفهوم المؤسسة - 7

 صرح أو أساس ىلع معينا تنظيما أوجد فكريا إطار أنشأ أو ي هيكلابن أي أسسن الفعل م مشتقة: لغة

 . متينة قواعد أو

ورفع  إقامتهو  الشيءوهو يدل على بناء حدود  أسسكلمة مؤسسة في اللغة العربية مشتقة من فعل 

 ، instituerالأصلوهو لفظ مشتق من فعل لاتيني   institutionلفظ  الأجنبيةويقابلها في اللغة  قواعده،

                                                           

  .58،ص 2003 ،باتنة باثن، شركة ط،1 الصناعي  التنظيم في العامل أداء : قجة ضار 1
، جامعة أكلي رسالة ماجستير تخصص إدارة أعمال تأثير القيادة الإدارية على أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية،: كيدر عمار 2

  .59ص-2015البويرة ، الجزائر ، محند أو الحاج ،
  .117ص،2006،جامعة الجزائر أطروحة دكتوراه، الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصادية،اثر :بومدين يوسف3
  .219ص ،2002 مصر،  ،السلوك الإنساني في المنظمة، دار الجامعة الجديدة للنشر:طان محمد سعيد أنور سل4
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، وبالتالي فان كما يبدو الأمر في اللغة العربيةيدل معنى هذا الفعل على البناء تماما   établirبمعنى 

 التشييد، وبناءا على ذلك جاءتالتأسيس والبناء و  لها إنما تدل على معنىالمؤسسة في هذه اللغات ك

 تخرج جميعها تعريفات مختلفة لمفهوم المؤسسة في التفاصيل الضمنية المعنى لكنها في معناها العام لا

  1.الخ.....التأسيسعن مضمون البناء والتشييد و 

 :اصطلاحا -

  : والتي سوف نتطرق لبعضها كما يلي لقد تعددت التعريفات حول المؤسسة

رارات فيها الق تأخذ اقتصادية نوعا ما،منظمة اجتماعية و :" بأنهانجد عبد الرزاق بن حبيب يعرف المؤسسة 

في  الأهدافبغية خلق قيمة مضافة حسب  الإعلاميةو  والمادية، المالية، حول تركيب الوسائل البشرية،

  2."نطاق زمني ومكاني 

ويعتقد  الأخرينسجم احدهما مع الهيكل الذي وليدة الفكرة و  :"بأنهاالمؤسسة وليام غراهام سمنز فيعرف  أما

عرف  إلىتتحول  أنح عادات اجتماعية لا يبان اغلب المؤسسات تنمو من السلوك التبعي الذي يتغير ويب

،أي أن 3"قوانين ثابتة تفسر طابع المؤسسة الاجتماعية و  أحكام إلىوهذا سرعان ما يتحول  اجتماعي،

نظام اجتماعي تتشكل من أفراد يتفاعلون مع بعضهم قصد إشباع حاجاتهم وتحقيق المؤسسة عبارة عن 

 .أهدافها

منظمة تجمع أشخاص وكفاءات وقدرات متنوعة تستعمل رؤوس الأموال من اجل إنتاج " تعرف بأنها

  4." السلع

  ." عينةبنائي معين لتحقيق أهداف موحدة اجتماعية تقام وفق نموذج " :بأنهاويرى تالكوت بارسونز 

                                                           

  .138ص ،2000 الجزائر ، ،الغرب للنشر والتوزيعدار  ،1،ط 1،ج محاضرات في علم اجتماع التربية:مربوحة بولحبال نوار1
  .25ص ،2000، وان المطبوعات الجامعية، الجزائردي اقتصاد وتسيير المؤسسة،: عبد الرزاق بن حبيب2
  .14،ص1996اقتصاد المؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،: إسماعيل عرباجي 3
  .24، ص1995المطبوعات الجامعية ،الجزائر، ديوان  ،1ط اقتصاد المؤسسة،:عمر الصخري 4
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نسق تعاوني يتكون من عناصر مركبة يتم فيها تعاون الأفراد من اجل تحقيق ":ويرى برنارد شبستر بأنها 

  .1"أهداف معينة 

الموارد المادية والتي تشتغل فيما بينها وفق تركيب ة و مجموعة من العلاقات البشري":وتعرف أيضا بأنها 

التي تجمع بين العناصر ،بمعنى أن المؤسسة هي تلك الوحدة 2"معين قصد أداء المهام المنوط بها 

  .البشرية قصد أداء مهام معينة المادية و 

 : الإجرائيالتعريف  - 

من  يتكون  ،ي وكيان اجتماعينستنتج مما سبق أن المؤسسة هي نسق اجتماعي لها إطار تنظيم

  . إجراءاتمجموعة من الموارد البشرية والمادية وتحكمها قواعد و 

Π - المفاهيم ذات الصلة :  

هو الاختيار المدرك بين البدائل المتاحة في موقف معين آو هو عملية المفاوضة بين : اتخاذ القرار -1

  3.الحلول بديلة لمواجهة مشكلة معينة واختيار الحل الأمثل بينهما

التوقعات السياسية مجموعة من أنها نوع من البناء الاجتماعي و  :"يعرفها رايت ميلز :   الديمقراطية-2

الديمقراطية في قوة وحرية أولائك الذين يجتمعون لرقابة القانون على تعبير القانون وفقا لقواعد متفق 

  4."عليها

المحققة  الأهداف إلىحيث تشير الفعالية ضمن كلا من الكفاءة والفعالية،ما يت إلىوتشير :  الإنتاجية-3 

 إلىالكفاءة فهي نسبة المدخلات المستهلكة  أما المحددة من طرف المنظمة، الأهدافتحقيق  أو

                                                           

  .109ص  ،2009عمان،  ،2إدارة الموارد البشرية، ط: حسين كاظم محمود1
  .39،ص1،2008معجم المصطلحات الإدارة العامة، دب، ط: ،زيد عبود2
  .39مرجع سبق ذكره، ص: زيد عبود3
  .43الانجلو مصرية ،مصر ،صالسياسة والحكم في ضوء الدساتير المقارنة ، مكتب : محمد وسيم 4
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مدخلات اقل وانه كلما تم تحقيق مخرجات معينة  أعلىمن المدخلات فان الكفاءة تكون  أكثرالمخرجات 

  1.فان النتيجة تكون كفاءة عالية 

ويكون قادرا على التأثير في  ذي يتلقى الدعم من أعضاء الجماعة،يعرف بأنه الشخص ال:  القائد-4

  2. سلوكياتهم دون تدخل سلطة خارجية

 ،اخلية للعضوية التي تحرك السلوك وتوجهه نحو هدف محددهي عبارة عن الحالات الد:الدافعية -5

  .حتى يتحقق ذلك  استمراريتهعلى  وتحافظ

والعمليات  الأفكاروتقبل وتنفيذ  إيجادعلى انه  الإبداعلقد قام بعض المؤلفين بتعريف :  الإبداع-6

من  الأفكار نه الاستخدام الأول أو المبكر لإحدىومنه من يعرفه على ا .والمنتجات والخدمات الجديدة

 بأنه آخرونويعرفه .المتشابهة الأهدافقبل واحدة من المنظمات التي تنتمي لمجموعة والمنظمات ذات 

  3.جات جديدة تظهر كنتيجة لقرارات داخل المنظمة منت أوبرامج  أوالاستخدام الناجح لعمليات 

سوق المنظمة وبيئتها  أوسلوك جديد على قطاع العمل  أوكما يعرف على انه عبارة عن تبني فكرة 

  4.العامة

  :الدراسات السابقة: سابعا

 بالأفكارفهي تزوده  ،القيام ببحثه أثناءالباحث  إليهتعتبر الدراسات السابقة محورا رئيسيا يستند 

توجيهه نحو  إلى بالإضافة،النقاط المبهمة حول بحثهحلول لمشكلته و  إيجادالتي تفيد في  الإجراءاتو 

                                                           

  .189، ص1،2000إدارة الموارد البشرية ،دار وائل للطباعة والنشر ، ط: سهيلة محمد عباس و علي حسين علي1
  .125،ص1983علم النفس الصناعي ، دار النهضة، بيروت ، : أبو النيل محمد سعيد 2

3LLOYD A.ROWE ,AND WILLIAM B .BOISE,ORGANIZATIONAL INNOVATION :CURRENT 
RESEARCH AND EVOLVING CONCEPTS,PUPLIC ADMINISTRATION REVIEW ,VOL .34(May 
/june 1974)pp ,284-293 . 
4RICHARD L .DAFT,ORGANIZATIO N THEORY AND DESIGN ,WEST PUBLISHING COMPANY 
,1992 ,P.254. 
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بأنها  رأينااعتمدنا في دراستنا على مجموعة من الدراسات التي  ومن هذا المنطلق فقد جع والمصادر،المرا

  . وتنظيم وتوجيه مسار بحثه  ،تخدم موضوع بحثنا

فقد اعتمدنا على  وع دراستنا،ضالدراسات السابقة التي لها علاقة  بمو سبق سوف نتناول وانطلاقا مما 

المتغير و " القيادة" قة بالمتغير المستقلأساس الدراسات التي لها علامعيار التصنيف في عرضها على 

  .الأحدث إلى الأقدم، كما تم تصنيفها من "أداء العاملين "بع  المتمثل في التا

  : الأجنبيةالدراسات - 1

 1) : 1950(دراسة أوهايو  - 1- 1

 أداءبعنوان البحث عن العوامل المحددة لسلوك القائد ومعرفة أثار النمط القيادي على مستوى  �

نمت بعد  التيالبحث الكبرى  أعمالبين  الدراسات المعروفة أكثرمن ، وهي لجماعة العمل الوظيفي

 .الحرب العالمية الثانية

 : جمع البيانات  وأدواتمنهج الدراسة  �

الاستبيان منفصلين  أداةالمقابلة وكما تم استخدام راسة في جمع البيانات الملاحظة و استخدم باحثو هذه الد

  .مرؤوس القائد  رأيالقيادة حسب  أسلوبلقياس  وأخرالقائد نفسه، القيادة كما يراه أسلوباحدهما لقياس 

 :نتائج الدراسة  �

  :لنتائج ظهور سلوكيين قياديين هماا وأبرزت

شبكة للاتصالات  وإقامة، أدائهويتعلق بمدى قيام القائد بتنظيم وتحديد العمل المراد : التنظيم المبادأة و  - 

 .جماعة العمل  أداءوتقويم 

بسعادة العاملين، ويشير الاهتمام تضمن الثقة والاحترام المتبادل والمودة و وهو السلوك الذي ي:التعاطف - 

 .القيادة الموجه نحو العاملين أسلوبالتركيز على  إلىالتعاطف 

                                                           

  .67،ص1979إدارة القوى العاملة ، دار النهضة العربية ،: احمد صقر عاشور1
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 :  التعقيب �

هده الدراسة فيما  أفادتناولقد  ،الأداءلت هذه الدراسة متغيري دراستنا والمتمثل في النمط القيادي و تناو  �

عينة طريقة التحليل والمعالجة و المنهج ولكن الاختلاف يكمن في  في اختيارو يتعلق بالجانب النظري 

  .الدراسة 

 1:دراسة جامعة ميتشجان  - 2- 1

، كانت هناك سلسلة من الدراسات حول القيادة تتم في أوهايوولاية  أبحاثفي الوقت الذي كانت تجرى فيه 

  . ميتشجانجامعة 

السلوكية للقيادة والتي  الأنماطتحديد  لاهتمام بالموظف تحت دراسة هدفها،االاهتمام بالعمل و "بعنوان  �

 . الرضا لدى العاملين و  الأداءالارتفاع بمستوى  إلىتؤدي 

 : نتائج الدراسة  �

  : ن هماالنتائج سلوكيين قياديين بارزي أظهرتوقد 

شرعية واستخدام القوة ال المباشر، أسلوب الإشرافيركز على : يهتم بالعمل الأسلوب القيادي الذي - 

 .العاملين أداءوتقويم  الإنتاج بجداولالقسرية والالتزام و 

الاهتمام بمصالح وحاجات السلطة و يركز على تفويض : ظفينالقيادي الذي يهتم بالمو  الأسلوب - 

 .الموظفين 

 : التعقيب �

القيادي التي  السلوكأنماط منها في تحديد  الاستفادةوقد تم  نا،تشابهت هذه دراسة مع جوانب موضوع

لكن الاختلاف يكمن في المكان  العامل أويهتم به الموظف الذي  الأسلوبتحديد  إلى إضافةيتبعها القائد 

  .كذا اختلاف الثقافات بين البلدانالزمان و و 

                                                           

1 - Richard H.Cox, psychologie du sport ,1 édition ,de Boeck  université , paris ;2005,p285.  
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 woodard 1994   :1دراسة وودار  - 3- 1

القيادية لدى مديري المدارس وعلاقتها بدافعية المعلم نحو العمل بولاية جورجيا في  الأنماط: بعنوان �

 .  الأمريكيةالولايات المتحدة 

  : إلىحيث هدفت هذه الدراسة 

 . القيادية لدى مديري المدارس الوسطى بولاية جورجيا الأنماطتحديد  - 

 .تحديد مستوى دافعية المعلم نحو العمل  - 

 . ودافعية المعلم للعمل القيادية لدى مديري المدارس الوسطى   الأنماطالكشف عن العلاقة بين  - 

 : جمع البيانات  وأدواتمنهج الدراسة  �

لوصف  الأولالباحث الاستبيان بحيث كان  كما استخدم ،تخدمت هذه الدراسة المنهج الوصفيولقد اس

  .الثاني لقياس دافعية المعلم نحو العملالقيادي و  السلوك

 : الدراسة مجتمع وعينة  �

  . الأمريكيةمدارس وسطى بولاية جورجيا  10معلم يعملون  420من تكون مجتمع الدراسة 

 : نتائج الدراسة  �

  : جموعة من النتائج تمثلت فيمل يليم إلىه الدراسة توصلت هذ

 .متوسطة بين النمط القيادي لمديري المدارس ودافعية المعلمين نحو العمل  ارتباطيهوجود علاقة  - 

 المدرسةرنامج ب أهدافدافعية لتحقيق  أكثرين يكونون بان المعلم إحصائيةالدراسة دلالة  أعطت - 

 .عالية في مهارات السلوك القيادي عندما يعملون لدى مدير له قدرة 

  

 

                                                           

  . 51-50، ص ص 2003،جامعة المنصورة ، مصر ،  1، العدد2دراسات نفسية ، مجلة التربية ن المجلد 1
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 :  التعقيب �

القيادية السائدة لدى مدراء المدارس بجورجيا مع تحديد  الأنماطتحديد  إلىلقد هدفت هذه الدراسة 

دراستنا في  القيادة وهو جزء من أنماطفي معرفة  دتنااأفحيث  نحو العمل،مستوى دافعية المعلم 

القيادة لدى مدراء نا في المتغير التابع حيث تناولت وتختلف عن دراستالقيادة  أساليبتحديد 

  .في المؤسسة الصناعية في حين تناولت دراستنا القيادة والأداء المدارس 

  :العربية الدراسات  - 2

 1: مجممي   إبراهيمدراسة محمد  1- 2

 علاقتها بالنمو المهني لدى العاملينبعض المؤسسات الصناعية الخاصة و  القيادة في أنماط" :بعنوان 

  ."في المملكة العربية السعودية 

اعية القيادة في المؤسسات الصن أنماطيلعبه اختلاف  الذيفهم الدور  إلىه الدراسة حيث هدفت هذ

  .  العاملين علاقتها بالنمو المهني لدىو 

 : جمع البيانات أدواتمنهج الدراسة و  �

الملاحظة، : البياناتوقد استخدم الباحث في جمع  الدراسة المنهج الوصفي التحليلي  استخدمت هذه

  . الاستمارةالمقابلة و 

 : مجتمع و عينة الدراسة  �

البالغ عدده ل مجتمع الدراسة في كل العاملين في المصانع الخاصة الموجودة في مدينة الرياض تمث

  . عامل  311حيث تم اختيار عينة عشوائية من العاملين تكونت من ) 111.965(وعمالة  1203

 :  الدراسةنتائج  �

                                                           

أنماط القيادة في بعض المؤسسات الصناعية الخاصة وعلاقتها بالنمو المهني لدى العاملين في المملكة : محمد إبراهيم مجممي  1
.                                                                                          5،16ص ص   ،2004  ،العربية السعودية، رسالة ماجستير
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  : إلىه الدراسة هذ وقد توصلت

لدى عينة المصانع الخاصة ) الفوضوي، و ديمقراطي، الأوتوقراطي(القيادة الثلاثة  أنماطممارسة  - 

بين درجات النمو المهني  إحصائياايجابية دالة  علاقة ارتباطيهالرياض وتوصلت إلى وجود بمدينة 

 .في المؤسسات الصناعية الخاصة بالرياض  فالأوتوقراطيونمط القيادة الديمقراطي 

 :  التعقيب �

الدراسة في تحديد معالم  هذه أفادتناولقد  لقيادة وهو جزء المهم في دراستنالقد تناولت هذه  الدراسة متغير ا

القيادة  أنماطالاختلاف فيتمثل في كونها درست  أما مما ساعدنا في بناء فرضيتنا، أساليبهاالقيادة واهم 

الاختلاف يكمن  آيالعاملين  أداءدراستنا فقد تناولت دوور القيادة في تحسين  أما وعلاقتها بالنمو المهني،

  . الدراسة  إجراءزمان مكان و  إلى إضافةفي المتغير التابع 

 1: 2008دراسة عبد العزيز بن علي بن احمد السلمان  - 2- 2

الجماعية  الألعابالرياضي وعلاقته بدافعية الانجاز لدى لاعبي  للمدربالسلوك القيادي ":بعنوان  

  ". بمملكة العربية السعودية

 الأولىالجماعية لفئة الدرجة  الألعابالتعرف على السلوك القيادي لدى لاعبي  إلىوقد هدفت الدراسة 

ة في مجال المتغيرات التالية الجنس، السن، سنوات الخبر  تأثير، والتعرف على مدى المنطقة الشرقية بأندية

  .التدريب وطبيعة المهنة

 : جمع البيانات وأدواتمنهج الدراسة  �

الجماعية من  الألعاباستخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي باستخدام مقياس السلوك القيادي لمدربي 

  . 1990زيد سنة  أبو إعداد

                                                           

 ،2003 مصر ، ،الوفاء لدنيا الطباعة دار ،1ط الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية،: إبراهيم محمود عبد المقصود، حسن الشافعي1
  .50ص
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 : مجتمع وعينة الدراسة  �

في  الأولىالدرجة  الأندية الأولىلاعبا من الدرجة  622مدرب و  76تكونت عينة الدراسة من  �

  . المنطقة الشرقية 

 :  نتائج الدراسة �

 الدرجة لفئةالجماعية السعوديين  الألعاببين السلوك الذي يمارسه مدربو  ارتباطيههناك علاقة  - 

 . ودافعية الانجاز للعاملين  الأولى

في بعد المشاركة  بين طبيعة المهمة والسلوك القيادي لمدربين إحصائيةهناك علاقة ذات دلالة  - 

 .والمتفرغينلديمقراطي وذلك لصالح المدربين والسلوك ا

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين سنوات الخبرة في المجال الرياضي وبين دافعية الانجاز  - 

 . سنوات  5إلى  1للاعبين في دافع الانجاز للنجاح وذلك لصالح اللاعبين ذوي الخبرة من 

 .لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين السن والدافعية في الانجاز لدى اللاعبين  - 

 : تعقيبال �

حيث درست تغير التابع ه الدراسة مع دراستنا في السلوك القيادي أما الاختلاف فيكمن في المتتداخل هذ

دافعية الانجاز لدى لاعبي الألعاب الجماعية على عكس دراستنا فقد تناولنا أداء العاملين في المؤسسة 

  .الدراسة وحتى عينة البحث  همكان وزمان إجراء هذهذا ما يوضح الاختلاف بين الدراستين في و 

 1: 2010دراسة حسين مرضي الدوسري  - 3- 2

  " علاقتها بالرضا الوظيفي في كلية التقنية بالخرج من وجهة نظر الموظفين و الأنماط القيادية " :بعنوان

  :مفادهه الدراسة من التساؤل الرئيسي وقد انطلقت هذ

                                                           

الإدارية  الأنماط القيادية وعلاقتها بالرضا الوظيفي ، رسالة مكملة للحصول على درجة الماجستير في العلوم: حسين مرضي الدوسري1
  .، د ص2012/2013كلية التقنية بالخرج، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية  
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 بالرضا الوظيفي ؟  الإداريةما علاقة أنماط القيادة  - 

 :  جمع البيانات وأدواتمنهج الدراسة  �

الباحث في جمع بياناته على الاستبيان وقد اعتمد  احث في دراسته على المنهج الوصفي،لقد اعتمد الب

  .في جمع المعطيات وتحليل النتائج

 : مجتمع وعينة الدراسة  �

ي كلية التقنية مجتمع الدراسة فتمثل في موظف أما، موظف 165ع الدراسة من عينة بلغت تكون مجتم

  . بالخرج بالسعودية

 : نتائج الدراسة   �

  . ثم النمط التشاركي ثم النمط الحرهو النمط السائد  الأوتوقراطيالنمط  أن إلىه الدراسة وقد توصلت هذ

 :  التعقيب �

في  ه الدراسة ولقد استفدنا من هذ في القيادة،دراستنا في المتغير المستقل المتمثل  ه الدراسة معتتشابك هذ

 أن إلا فاعلية للممارسة على الموظفين، الأكثروالنوع  )الحر التشاركي، الأوتوقراطي،( القيادة أنماطتحديد 

دراستنا المتمثلة عكس  ىعلتابع حيث قام الباحث بدراسة الرضا الوظيفي المتغير الالاختلاف يتمثل في 

  .في تحسين الأداء لدى العمال 

  :الدراسات المحلية- 3

  1): 2006-2004(دراسة صالح جيلح  1- 3 

كلية  ،ماجستير، رسالة -دراسة مجمع صيدال  –العاملين  أداءعلى  الإدارية اثر القيادة:" بعنوان  �

  . قسم العلوم الاقتصادية جامعة الجزائر  العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،

                                                           

،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، ن في مجمع صيدال ، رسالة ماجستيراثر القيادة الإدارية على أداء العاملي:صالح جيلح 1
  .2004/2006جامعة الجزائر ،
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  : ه الدراسة من سؤال رئيسي تمثل في وانطلقت هذ

 العاملين بالمؤسسة ؟ أداءتساهم في رفع   أن الإداريةكيف يمكن للقيادة  - 

  : فرعية تمثلت في  أسئلةواستخرج منه مجموعة 

 في مجمع صيدال الاهتمام المرتفع بالعمل والعاملين في نفس الوقت ؟ الإداريونهل يعطي القادة  - 

 العاملين ؟  أداءفي رفع  الإداريونماهي مساهمة القادة  - 

 : جمع البيانات  أدواتالدراسة و  منهج �

كما اعتمد على مجموعة من  وعلى منهج دراسة الحالة، حليلي،اعتمد الباحث على المنهج الوصفي الت

  .الاستمارة  المقابلة، الملاحظة، العلمية من بينها المسح الكتابي، الأدوات

 : مجتمع وعينة الدراسة  �

  .مرؤوسيهم و  الإدارة، تمثلت في موظفي فرد 23لدراسة على عينة مكونة من ه اأجريت هذ

 : نتائج الدراسة  �

المؤسسة  أهدافالمرؤوسين بالعمل، على تحقيق  إقناعفي مجمع صيدال  الإداريينقدرة القادة  -

وجود  إلى أدىا لافتقارهم الشخصي واعتمادهم على قوة السلطة الرسمية وهو ما المحدودة وهذ

 .مستقبلهم ي تهدد المناخ الداخلي للمؤسسة و صراعات بين القادة والمرؤوسين والت

الحلول الوسطى لتوفيق بين الاهتمام بالمرؤوسين وبين الاهتمام  إلىميل القادة في مجمع صيدال  -

  . حاجات المرؤوسين وإتباعالعجز عن تحقيق  أي ،والإنتاجبالعمل 

 :  التعقيب �

ه ، حيث استفدنا من هذ)الأداء القيادة ،(  كونها تناولت متغيرات دراستنا معه الدراسة مع دراستنا تتفق هذ

ه هذ إجراءالاختلاف فيكمن في مكان وتاريخ  أما ،والأداءالدراسة في تحديد المفاهيم المتعلقة بالقيادة 

  .عينة الدراسة  إلى إضافةالدراسة 
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  1): 2015-2014(دراسة كيدر عمار  - 2- 3

دراسة حالة مؤسسة  –العاملين في المؤسسة الاقتصادية  أداءعلى  الإداريةالقيادة  تأثير:  بعنوان �

 . -سونلغاز بمديرية التوزيع

  : وانطلقت هذه الدراسة من التساؤلات التالية

 ؟  الإداريةماهي طبيعة ظاهرة القيادة  -

 سبل تحسينه ؟  أهمالوظيفي وكيف يتم تقسيمه وما  الأداءماهي طبيعة  -

 في المؤسسة ؟  الأفراد أداءعلى  للتأثير الإداريما الوسائل القيادية التي يستعملها القائد  -

 : جمع البيانات  وأدواتمنهج الدراسة  �

الملاحظة و : لبيانات استخدمت هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي وقد استخدم الباحث في جمع ا

  .الاستمارة المقابلة و 

 : مجتمع وعينة الدراسة  �

ل التنفيذيين دون استثناء، حيث والعما الإطاراتمجتمع الدراسة من كل عمال المؤسسة سونلغاز  تكون

مقاطعة حاسي الرمل بمجموع يد عاملة فلو و غواط ثلاثة مقاطعات هي مقاطعة ألأم مديرية التوزيع باتض

  .وهو ما يمثل مجتمع الدراسة عامل  322قدرت  ب

 : نتائج الدراسة  �

  : النتائج التالية  إلىتم التوصيل  الإحصائيالتحليل  إجراءبعد 

 الأداءومتغيراتها الثلاث ومستوى  الإداريةبين القيادة  إحصائيةذات دلالة  ايجابيةوجود علاقة  -

 .  الأفرادلدى  الأداءوارتفاع المستوى  الوظيفي،

                                                           

لإدارية على أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية ، مذكرة مقدمة استكمالا لمتطلبات نيل شهادة تأثير القيادة ا: كيدر عمار 1

  . 2014/2015، جامعة أكلي محند اولحاج، البويرة،ستير ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلو التسييرالماج
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 :  التعقيب �

هذه الدراسة في انجاز  أفادتنا، ولقد والأداءالمتمثلة في القيادة لدراسة متغيري دراستنا الحالية و تناولت هذه ا

جمع البيانات  أدواتالجانب النظري المتعلق بالمتغير المستقل والتابع لموضوعنا كما توجهنا في اختيار 

فيكمن في حجم العينة ومجتمع  الدراستينتلاف بين الاخ أما، والمقابلة ثم الاستمارة الملاحظةوالمتمثلة في 

  . الدراسة 

  1) : 2014(دراسة بوخلوة باديس و قمو سهيلة - 3- 3

دراسة ميدانية في مؤسسة مطاحن جديع  –الوظيفي  الأداءعلى  الإداريةالقيادة  أنماط أثار":بعنوان  �

 . ، ولاية ورقلة-بتقرت

  :يين قت هذه الدراسة من التساؤلين التالوانطل

 الأداءعلى ) قيادة عدم التدخل   ،القيادة التبادلية التحويلية،( الإداريةالقيادة  أنماط أثارماهي  - 

 الوظيفي للعاملين في مؤسسة مطاحن جديع بتقرت من وجهة نظرهم ؟ 

السائدة  الإداريةالقيادة  أنماطعينة الدراسة حول  أفرادفي تصور  إحصائيةهل توجد فروق ذات دلالة  - 

 الجنس، العمر،(غرافية المتغيرات الديم إلىالوظيفي للعاملين تعزي  الأداءفي المؤسسة ومستوى 

 ؟)  الموقع الوظيفي عدد سنوات الخبرة، العلمي، التحصيل

 : جمع البيانات  منهج الدراسة وأدوات �

تغير المستقل على المتغير الم أبعاد تأثيرمن اجل التعرف على  استخدمت هذه الدراسة المنهج التحليلي

  .الاستمارة أداةفي جمع البيانات وقد استخدم الباحثين  ،التابع

  

                                                           

 ،01/2015مجلة الدراسات الاقتصادية الكمية، ).أنماط القيادة الإدارية على الأداء الوظيفي أثار: (باديس بوخلوة و قمو سهيلة1
  .208، 207ص ص الجزائر ،



 الفصل الأول                                                               الإطار المفاهيمي للدراسة

- 35 - 

 :  مجتمع وعينة الدراسة �

يتكون مجتمع الدراسة من العاملين في مؤسسة مطاحن جديع بتقرت بولاية ورقلة بكافة مستوياتهم  �

ا المجتمع تم اختيار عينة قدرها هذ، ومن بين موظفا) 107: (والبالغ عددهم  يشغلونهاالتي  ووظائفهم

  . العينة العشوائية  أسلوبفردا تم اختيارهم  89

 : نتائج الدراسة  �

  : مجموعة من النتائج أهمها  إلىه الدراسة وصلت هذوت

الوظيفي عند مستوى  الأداءالتبادلية على لنمطي القيادة التحويلية و  إحصائيةوجود أثر ذي دلالة  - 

 . 0.05دلالة

الوظيفي عند مستوى دلالة  الأداءلنمط قيادة عدم التدخل على  الإحصائيةوجود اثر ذي دلالة  عدم - 

0.05 . 

مستوى سة حول أنماط القيادة الإدارية و عينة الدرا في وجهات نظر إحصائيةوجود اختلاف ذي دلالة  - 

الموقع ات الخبرة و عدد سنو  التحصيل العلمي، العمر، في للعاملين تبعا لاختلاف الجنس،الأداء الوظي

  . 0.05الوظيفي عند مستوى دلالة 

 : التعقيب �

منها من خلال دراستها  حيث استفدنا الوظيفي، الأداءعلى  وأثارهالقيادة  أنماطهذه الدراسة اولت تن

الاختلاف  أن إلا النظري لدراستنا، الإطارمن نتائج مما ساعدنا في بناء  إليهللمتغيرين وما توصلت 

 .)الخ.....، والعينة  مجتمع الدراسة( والتحليل صياغة الفرضيات وكذا منهجية الدراسة أسلوبيكمن في 

 : لتعقيب العام للدراسات السابقة  -

 أهمولقد تم توظيف  الأداءستنا والمتعلقة بموضوع القيادة و تنوعت الدراسات السابقة التي تناولنها في درا

الاستفادة من تلك الدراسات الميدانية للقيام و  الإلمامقصد  ،التي اشتركت مع متغيرات دراستنا الدراسات



 الفصل الأول                                                               الإطار المفاهيمي للدراسة

- 36 - 

 فهم موضوعنا كما إلى بالإضافةبدراستنا الحالية فقد وجهتنا هذه الدراسات الميدانية للقيام بدراسة الحالية 

  .المتغيرات داخل المؤسسة  أهم كأحد الأداءقدمت لنا معلومات حول القيادة و 

ة من حيث مجال الدراسة والتخصص الدراسات السابقة رغم اختلافها مع دراستنا الحالي أنويمكن القول 

  : في النقاط التاليةتتقارب مع موضوعنا  أنها إلامن حيث المنهج المتبع وطريقة تناول الموضوع  أيضاو 

 . الإداريةالاهتمام بالقيادة   - أ

 .العاملين في المؤسسة أداءالاهتمام بتحسين   - ب

 الأسئلةوكذلك اسة ه كل در التي انطلقت من ةالإشكالينقاط الاختلاف مع دراستنا فتكمن في السؤال  أما

كما تختلف الدراسة الحالية من حيث طريقة التناول والتحليل عن الدراسات السابقة هذا ويقدم الفرعية، 

  .العاملين  أداءالثلاث في تحسين  بأنماطهاحول دور القيادة  إضافات بحثنا مع الدراسات السابقة

، حيث قمنا عنا وتحديد تصوراتنا حول الموضوعالدراسات السابقة في الفهم الجيد لموضو  أفادتناهذا وقد 

        ، وساعدتنا هذه المقاربات النظرية لنظريات التي لها علاقة بالموضوعا ببعضستعانة بالا

تحديد بعض اسات ساعدتنا في اختيار العينة و وكذلك نتائج هذه الدر  ،والدراسات في التحليل والتفسير

  .أسئلة الاستمارة 
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  : خلاصة الفصل 

 التي ينطلق منها الأساسيةهو الركيزة  الأولالفصل  نأومن خلال ما تم عرضه سابقا يمكن القول 

، الذي يسود موضوع الدراسة الحالية، لان هذا الفصل يزيل اللبس الباحث في تناول ومعالجة دراسته

 أسبابالدراسة و  إشكاليةي المتمثلة فو   الأساسيةبمجموعة من العناصر   الإلمامويكون هذا من خلال 

فرضيات الدراسة وتحديد المفاهيم ثم الدراسات  إلىالدراسة وصولا  وأهمية وأهداف اختيارنا للموضوع

  .السابقة 

  

  

  

  



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المقاربات النظرية المفسرة للموضوع : الفصل الثاني
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  النظريات الكلاسيكية :أولا 

  "لفريدريك تايلور"نظرية الإدارة العلمية  -1

  " لهنري فايول" نظرية التكوين الإداري -2
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  :تمهيد

المرتكزات التي تقوم عليها أي دراسة باعتبارها الوسيلة التي يتم من  أهمتعتبر المقاربات النظرية من  

واضحة، حيث يشغل موضوع تقديم رؤى دقيقة و الإحاطة بموضوع دراسته من خلال خلالها الباحث 

تعارضة بظهور العديد من المير من المنظرين فتعددت أفكارهم وأرائهم و محط اهتمام الكث القيادة ولا يزال

ات المتعلقة بالقيادة الإدارية والأداء انطلاقا من ومن خلال هذا فقد تطرقنا إلى بعض النظري، النظريات

  .الكلاسيكية إلى النيوكلاسيكية وصولا إلى النظريات الحديثة النظريات 
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  : النظريات الكلاسيكية : أولا 

لإدارة القواعد العريقة في ابوضع الأسس و لنظريات التي تميزت الكلاسيكية من بين ا تعتبر النظريات   

هنري  فريدريك تايلور،: ادها والممثلين في من خلال اعتمادها على أفكار رو  وكذا تطور الفكر التنظيمي،

  . ماكس فيبر فايول،

 ): 1915-1856(فريدريك تايلور"العلمية ل  دارةالإنظرية  - 1

على  )1920- 1900(ما بين  الأمريكيةالعلمية في الولايات المتحدة  الإدارةظهرت وتطورت نظرية 

 إدارةوظيفة  أهمية إلىالعليا  الإدارةحيث كانت هذه النظرية سببا في تنبيه  تايلور، الأوليد رائدها 

على الميكانيزمات  الدءوبتحقيق الفعالية من خلال بحثها  أساسالتي تعتبر  الأخيرةهذه  ،الأفراد

وتعالج هذه النظرية حالة عدم  ،1ورفع مستويات الكفاءة ،الإنتاجيةللحفاظ على قوة العمل الفعالة 

، وهذا التذبذب يفقد الإنتاجتذبذب في  إلىقيامهم بالعمل مما يؤدي  أثناءالتقيد من قبل العاملين 

تكون هناك طريقة مثلى  أن فإما، المستقبلي الإنتاجالتخطيط ومعرفة حجم قدرتها على التنبؤ و  الإدارة

التي يراها وان يعمل كل واحد بالطريقة  موحدة، وأسسالعمل ضمن خطوات  تأديةمحددة في و 

تتعامل مع العمال  أن الإدارةالمستهدفة لذا لابد على  الإنتاجمناسبة، فلا تحقق الكفاءة ولا مستويات 

 أما ،مكافآتمه في موقع العمل سينال تعل أي الإدارة مبدأفمن يعمل وفق ، العقاب والثواب مبدأوفق 

يثق بالعاملين  لالذلك فالمدير  الإشرافو  بالإدارةيهتم بها المختصون  أمورفتلك  الابتكار والإبداع

  . 2لا يعرفون ما يجيب عليهم عمله دون رقيب لأنهم

  

                                                           

الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية،دار الجامعة الجديدة، للنشر والتوزيع، الجزائر، : صلاح الدين عبد الباقي 1
  .23،ص2005

  .204، ص2006داري مبادئه وأساسياته، دار أسامة للنشر و التوزيع ، عمان ،التنظيم الإ: زيد عبودي 2
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  :1وتقوم هذه النظرية على جملة من المبادئ هي 

وذلك من خلال تجزئة وظيفة الفرد  الطرق لانجاز المهام،لتحديد أفضل العلمي  الأسلوبتطبيق  •

 .وقياس الزمن الذي تستغرقه كل حركة  ،لأدائهاصغيرة لدراسة الحركات الضرورية  أجزاء إلى

القدرة على و  الأداءالمهارة في  لإكسابهمعلمي وتدريبهم على عملهم  بأسلوباختيار العمال  •

 .الانجاز

التنظيم ويضطلع بمهام التخطيط و  الإدارة، حيث تقوم والعمال الإدارةتقسيم مسؤولية العمل بين  •

 .المهام الموكلة لهم وتنفيذ بأداءالعمال 

 .دية العمل لإغراء العمال على تأاستخدام الحوافز المادية  •

 المسؤوليةهي  فالإدارةومسؤوليات العاملين،  الإدارةضرورة الفصل بين مسؤوليات  إلىلقد دعا تايلور     

 الإنتاجيةحيث كانت فكرته الرئيسية انه يمكن تحقيق زيادة عن التخطيط والعمال مسؤولون عن التنفيذ، 

دراسة كل جزئية لتدريب وتحليل العمل في جزئيات و علمي قوامه التخصص وا أسلوب إتباع طريقعن 

اهتم بالجانب المعرفي والتدريبي فقد  ،أداؤهالزمن الذي يستغرقه و  الأساسيةحتى تحدد حركاته  حداعلى 

 أن إلا بة منه،العامل لن ينتج بالطاقة المطلو "  أنحيث يؤكد على  ،الإدارةهام في  أساسواعتبره  للعمال،

جوهري  أمره ومنه فان تدريب العامل وتكوين يكون لديه استعداد للعمل والتدريب المناسب على العمل،

  " .ل المطلوب من العم المستوى إلىللوصول 

النفسية تجاهلت الجوانب الاجتماعية و  أنهاوعلى الرغم ما قدمته هذه النظرية من مبادئ يمكن القول 

، ومجردة من جةمنت آلةمجرد  ماعتبرتهمن الناحية الميكانيكية و  إلا إليهم، ولم تنظر نظيماتفي الت للأفراد

  2.في مجال العمل ووجد فقط لتحقيق دخل مادي  الإبداعقدراته الفكرية و 

                                                           

  .23،صنفس المرجع: صلاح الدين عبد الباقي 1
 

  .23نفس المرجع،ص: صلاح الدين عبد الباقي 2
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  ) :1925- 1841" (هنري فايول"ل   الإدارينظرية التكوين  - 2

 أفكار، كمحاولة لتعديل العلمية الإدارةفي فكرة متلازمة تقريبا مع نظرية  الإداريظهرت نظرية التكوين 

كلات التحليلية المشالعليا و  الإدارةوظائف " المتمثلة في و  أغفلتهاتدارك النقص في الجوانب التي التايلورية 

، ففي حين ترتكز التايلورية في دراستها على اقل المستويات 1"العمليات التنظيمية عموما الخاصة بالبناء و 

 الإداري، تركز نظرية التكوين الأعلى إلى التدرجفي المصنع ثم  - الإنتاجيالمستوى  –التنفيذية و  الإدارية

 أيالتنفيذية  الإدارةو  الإداريمن خلال الاهتمام بالمدير  - الإداريالمستوى  –العليا  الإدارةعلى دراسة 

 الإداريةالمستويات  أسفل إلىالتدرج من القمة  أيالتنفيذية   الإداريةالمستويات  أسفل إلىمن القمة  التدرج

  .التنفيذية 

 الإدارةثلاثة موضوعات رئيسية في مجال  إلى" الصناعية العامة و  الإدارة"وقد عرض فايول في كتابه 

  :  2وهي

داخل  الأفرادفايول بضرورة وجود مجموعة من الصفات يتحلى بها  ناديلقد :  الإداريةالصفات   - أ

وقد  ريب،دتكتسب بالت فإنهالم تكن موجودة بالفطرة  أنهذه الصفات  ،الإداريةالمؤسسات الصناعية و 

 :  إلىصنفها 

 .وتتمثل  في الصحة، القوة والنشاط: طبيعية بدنية صفات  •

الحكم تتمثل في القدرة على الفهم والتحليل والاستيعاب وحسن التصرف و :يةذهنصفات عقلية و  •

 .بشكل جيد الأشياءعلى 

 .والرغبة في تحمل المسؤوليةالابتكار الولاء القدرة على التجديد و  م،الحيوية الحز : صفات خلقية •

 .مباشرة بالعمل الذي يؤديه المديربالمعلومات حتى وان كانت لا تتصل  الإلمام: ة الثقافة العام •

                                                           

  .132،ص1982، دار المكتبة الجامعية، الإسكندرية،01محمد علي محمد ك علم اجتماع التنظيم ، ج 1
دار النهضة العربية للطباعة والنشر ، بيروت  ،النشأة والتطورات الحديثة –علم اجتماع الصناعي : عبد االله محمد عبد الرحمن 2

  .92ص ،1999
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زيادة على ذلك  ،تخص الوظيفة التي يؤديها المدير بكل المعلومات التي الإلمام:صفات فنية  •

وتحسين قدراتهم  تنمية مهاراتهم إلىالعامل يحتاجان باستمرار كلا من المدير و  أن رأىفقد 

من وجود  لابدفالفاعلية التقنية ليست كافية لتحمل المسؤولية بل  ،الإدارية أوسواء الفنية 

المستمدة  الإجراءاتالمناهج و  ع لمجموعة من المبادئ،تخض تدريب منهجي منظم ومستمر،

 . من برامج تدريبية مخططة تضمن الفعالية

  :  1للإدارة الأساسيةالمبادئ _  ب

  : تتمثل في  الرشيدة مبدأً  عشر أربعةلقد حدد فايول 

 الضبط والمدراء كسب البراعة و  زيادة التخصص مما يتيح للعاملين،يترتب عليه : تقسيم العمل  •

 .الثقة في النفس والدقة لرفع الكفاءة وزيادة المقدرة و 

ه تنبثق من السلطة، هذمسؤولية فال تكون السلطة والمسؤولية مرتبطتان،: السلطة والمسؤولية •

 .بها  الإلزاموقدرة  الأوامر إصدارالسلطة الرسمية التي تمنح الرئيس حق 

 .النظمواحترام الاتفاقات و  بالأوامر الإخلالعدم :النظام  •

د فقط حتى لا مشرف واح أومن رئيس  أوامرهميتلقى الموظفين  أنيجب : الأوامروحدة مصدر  •

 .عضها البعضمع ب الأوامرتتعارض التعليمات و 

دة لضمان وحدة ذات الهدف الواحد عن خطة واح الأنشطةمن خلال انبثاق كل : وحدة التوجيه •

 .وتنسيق في المشروع

مجموعة في العمل على اهتمامات المنظمة ككل،  أولا يطغى اهتمام فرد  أنيجب  :الخضوع •

 .بمعنى خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة 

                                                           

  .93-92مرجع سبق ذكره ص ص : عبد االله محمد عبد الرحمن 1
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نظير  مكافآتباستخدام  أو، أجورهمتعويضا عادلا سواء في  الأفرادتعويض  :مكافئة الموظفين •

 .بحيث يحقق ذلك رضاهم جهودهم المبذولة،

، ثم الأوامرة في شخص معين لتنفيذ القرارات و بتركيز السلط المبدأويقضي هذا : المركزية •

 .تفويضها بما يقتضيه الظروف

، فيكون حجم السلطة اقل كلما أدناها إلىالمستويات  أعلىتسلسلها من  أي: رج السلطة دت •

 .، وينبغي هنا التنفيذ بتحديد العلاقات المهنية بين الفرد ورئيسه الإداريالهرم  أسفل إلىاتجهنا 

 .فرد له مكانه الخاص به في المؤسسة شيء وكليكون كل  أنيجب  :الترتيب •

في معاملة المرؤوسين، بحيث تكون العلاقة بعدم التمييز  الإنصافمراعاة : العدالة والمساواة  •

 .المساواة من العدل و  أساسورؤسائهم على  الأفرادبين 

طويلة لتخفيض المحافظة على استمرار العاملين في المؤسسة لمدة  أي: الاستقرار في العمل  •

 .معدلات دوران العمل

على كافة  أفكارهمو  أرائهممقترحاتهم و  السماح للموظفين بالتعبير بحرية عن: المبادرة والابتكار •

 .التجديدو  الإبداعالمستويات حتى يكون لهم القدرة على 

ضرورة العمل بروح العمل الجماعي وبشكل الفريق حتى يتكون هناك : روح التعاون إضفاء •

 .العامة الأهدافتناسق ووحدة داخل الجماعة بما يخدم 

  " : فايول "وفق منظور  الإداريةالتالي يوضح المبادئ  ):01(رقم  والجدول
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  إضافات بشأنها    المبادئ  

تقسيم العمل والواجبات وفقا للتخصص والموقع الوظيفي تحقيقا للكفاءة -    .تقسيم العمل   

  .الانجازو 

  .السلطة المستمدة من الموقع الرسمي ضرورية لتسهيل مهمة المدير-   .السلطة و المسؤولية 

 مشرفينمما يتطلب وجود  ،بالأوامر الإخلالالنظم وعدم و  الإنفاقاتاحترام  -   .) النظام( الانضباط

  . الأداءجيدين لمتابعة 

  .من رئيس واحد  الأوامراستلام -   .الأوامر إصداروحدة 

  . أنشطةتشكيل وحدة تنظيمية لكل مجموعة -   .وحدة التوجيه

  .خضوع المصلحة الفردية للمصلحة العامة  إلىتستند -   .المنافع العامة 

تدرج (سلسلة المشرفين

  ).الصلاحيات

  .بدون موافقة الرئيس الأعلىحيث لا يجوز مراجعة  وتسمى سلسلة المراجع،- 

  .وكذا تنظيم العلاقات  للأجهزةوتشمل الترتيب المادي -   ) .الترتيب( الأوامر

  .تشير إلى نطاق تركز السلطة   .المركزية

  .آليات منحها للأفراد تخص بالمكافئات و   . التعويضاتأة و المكاف

  .تخص الانجاز وتشجيع المبادأة والإبداع -   ) .الأقدم(المبادأة 

خصوصية العمل 

  . الجماعي

  .تركز على توحيد الجهود 

  .المساواة في معاملة الأفراد العدل و   .المساواة في المعاملة 

  .الاستمرارية في العمل ار و الاستقر -   .الاستقرار في العمل 
Source : Johnr,schermerhorn,jr ,(2001) <<managment>>(U.S.A 6th,Wiley et 
sons,INC .)p.74 .ed , john .1 
 
 
 
 

 

                                                           

  . 62،63،ص ص، 2013،  دنالأر التوزيع ، العلمية للنشر و  دار البازوري الإدارة ،:  عبد القادر النعيمي  1
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  : 1الإدارةعناصر  - ج

التنسيق،  الأوامر،إصدار  التنظيم، التخطيط، :هي الإدارةالعناصر التي تختص بها  أنيرى فايول 

الفئات  أصحابيتحلى بهما  أنالتحكم، التنبؤ وبعد النظر للذين يجب  السيطرة ، ، الضغط الرقابة،

  .الخطط العليا خاصة عند وضع السياسات و  والتنفيذية الإدارية

 ،إدارية أوفنية  أكانت ءاسو تعزيز قدراتهم  إلىالمدير يحتاجان كل من العامل و  أن أكدمن خلال نظريته 

 أن إلاولكن وعلى الرغم ما قدمته هذه النظرية  ،وجه وبفعالية أحسنعلى  بأعمالهممما يساعدهم بالقيام 

فايول كانت تدور في محور واحد فقط مما جعلتها عاجزة عن مواكبة  تعدد المبادئ الذي وضعها

احتوت على مجموعة  أفكارهبعض  أن إلى بالإضافة تي حدثت بعدها في المجال الصناعي،التطورات ال

  .تتناقض مما جعلها تتعرض للعديد من الانتقادات  الأحيانفي بعض  التكراراتمن 

  ):1920-1864(النظرية البيروقراطية ل ماكس فيبر- 3

للتنظيمات وكيف  الإداريوصف الجهاز  إلىحيث تهدف النظرية في بداية القرن العشرين،ظهرت هذه 

  . مي السلوك التنظيو  الأداءيؤثر على 

 إن، فقد اعتبر مات نموذج مثالي للتنظيممقو و  أسسلقد وضع ماكس فيبر مفهوما بيروقراطيا يقوم على 

رقابة المكتب يخضع لسيطرة و  الأدنىالمكتب  أن أي يخضع لنظام ترتيب التدرج الهرمي، تنظيم المناصب

مسؤوليات محددة يتم فيها اختيار الموظفين قت فان لكل مكتب نطاق عمل واضح و وفي نفس الو  ،الأعلى

 يكون تولي مناصب العمل لا أنماكس فيبر على  أكدحيث  مؤهلاتهم العلمية والفنية، أساسعلى 

الموافقة على تولي مثل هذه المناصب مرتبطة بالتكوين المناسب،و  وإنماولا وفقا لرغبة المسيرين، بالصدفة،

  .2حسب الشهادة  اوإنمغير قائمة على اعتبارات شخصية 

                                                           

  .93مرجع سبق ذكره ، ص: عبد االله محمد عبد الرحمن 1
2Denis segrestin : sociologie de l’entreprise, amond colin, paris ,1996,p71. 
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 إلىتهدف  أنها، ذلك انيها السلبية الشائعة اليوممعنى الديمقراطية عند ماكس بعيدة كل البعد عن مع أن

  : ، من خلال مجموعة من المبادئ التي تقوم عليها وتتجلى في 1الإداريةرفع الكفاءة 

 أيتخصصه خبرته و عمل على العاملين كل حسب التخصص وتقسيم العمل وذلك من خلال توزيع ال •

  .الرجل المناسب في المكان المناسب

 .مرؤوسيهم في تحديد العلاقة بين المديرين و هناك هرمية في السلطة  أيالتسلسل الرئاسي  •

 .الحياة في التعامل لشخصية مطلوبة لشيوع الموضوعية و نظام العلاقات غير ا •

 أساسياتومن خلال التدريب لاكتساب العاملين مهام جديدة في مجال عملهم و  ضيق، الإشرافنطاق  •

يتضح لنا انه القيادة داخل المؤسسة تتمثل في القوة والتي اسمها لنظرية البيروقراطية لماكس فيبر ا

 إجراءاتووضع تقسيم العمل والتخصص الوظيفي،  أساسالسلطة والتي تقوم على 

تطبيقه للقوانين العامل و  بالالتزاميتحقق  الأداء أن أيضا، كما يتضح لنا وتطبيقها من قبل العمل 

  .شعور بالانتماء التنظيمي للمؤسسةمن اجل ال الموضوعة

ودقة في  أدائهموتحسين  الأفرادمن مساهمة في طريقة تسيير  الأخروبالرغم مما قدمه هذا النموذج هو 

من خلال تنميط سلوك  تايلور، بأفكار تأثر الأخرماكس فيبر هو  أن إلا الانجاز وتخفيض التكاليف،

 لهم، الإنسانيللجانب  إهمالهفقط يؤدي واجباته و  آلةواعتبار العامل مجرد  العامل والقدرة على التنبؤ به،

  .التفاعلات غير رسمية بين العمال داخل التنظيم متجاهلا العلاقات و ذلك خلق جو رسمي  إلى إضافة

  : نظرية الرجل العظيم –4

غير عاديون يتمتعون  أشخاصالقادة   أن هامفادعلى ضوء مسلمة  رأيهمهذه النظرية يبني دعاة 

وان هذه القدرات والمواهب لا تتكرر  تغيرات في مرؤوسهم وفي المجتمع إحداثبمواهب تمكنهم من 

                                                           

علم اجتماع التنظيم مدخل للتراث و المشكلات و الموضوع و المنهج ، دار المعرفة الجامعية، للنشر والتوزيع ،  :محمد علي محمد 1
  .94، ص2005،  3الإسكندرية ، ط
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على الصفات القيادية التي وتركز  تكتسب أنيمكنها  لا وأنها ،ر التاريخكثيرين على م أناسفي 

يتحلى بها القائد  التيالعملياتية ل بمجموعة من الخصائص الطبيعية والاجتماعية والشخصية و تتمث

، ونوضح  1كل من هذه الخصائص يميز بين الفرد القائد وغير القائد أوغياب بعض  أوفان وجود 

  : تلك الخصائص كالتالي 

التركيب البدني،  قوة الجذب، المظهر، الطاقة، مثل العمر،: البدنية  أوالخصائص الطبيعية  •

 .الحجم

 .التنشئة المكانة الاجتماعية، التعليمية،كالخلفية : الخصائص الاجتماعية •

 .جديرة بالثقة عاطفية، انفعالية، تكيفية، عدائية، مثل شخصية تعاونية،: صائص الشخصيةالخ •

في ضوء  الأعمال، مؤكد على المبادئ يحكم على إجرائي متفاني،مثل : لخصائص العملياتية ا •

 .2مقبول من قبل فريق العمل نتائجها،

قد بالغت في تقديرها بربطها  أنها إلا، حول القيادة وصفات القائد الناجحوبالرغم مما قدمته هذه النظرية 

يمكن بذلك اكتسبها مهملتا بذلك ولا  الأبناءنحو  الآباءذات طبيعة موروثة تنقل من أنها للقيادة على 

  .عمليات وبرامج التدريب التي قد تخلق عدة قائدين  ناجحين 

  : نظرية السمات - 5

ركزت هذه النظرية على كفاءة وقدرات القيادة الفطرية حيث ة السمات في بداية الثلاثينيات و ظهرت نظري

وتنطلق من المسلمة القائلة بان سمات الشخصية  باطا وثيقا بنظرية الرجل العظيم،ترتبط هذه النظرية ارت

صفات بسبب ما لديهم من  الأفرادتؤثر في السلوك وان القادة يتصرفون بشكل مختلف عن غيرهم من 

                                                           

  .67،ص2004السلوك الفعال في المؤسسات ، الدار الجامعية، مصر، : صلاح الدين عبد الباقي 1
  .68-67،ص ص 2010، عمان، 1الفعالة، دار المسيرة ،للنشر والتوزيع، طالقيادة الإدارية : بلال خلف السكارنة 2
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 يادية المشتركة للقادة الناجحين،اهتم الباحثون بالكشف عن السمات القشخصية تميزهم عن غيرهم لذا 

  :السمات فيما يلي  هذه وتتراوح

، المرونة والحساسية الأصالة الطلاقة الغوية، مثل الذكاء العام،: الإبداعية أوات العقلية السم •

 .للمشكلات

 .مستوى النشاط المظهر، مثل الطول،: السمات الجسمية •

 .وتقدير الذات  المبادأة، السيطرة أوالهيمنة : السمات الشخصية  •

  :                                              القادة يتمتعون بما يلي أنوهنا تنجد : السمات الاجتماعية •

  .الأعضاءالتعاون والتشجيع وروح التعاون بين  - 

  .القدرة على التعامل مع الجماعة  - 

  1.الإتباعالمرح بين الانبساطية وروح الفكاهة و  - 

  .مراعاة مشاعرهمالجماعة و  بأعضاءالاحتفاظ - 

 الأمانةبه و  الإلماممحافظة على الوقت ومعرفة العمل و الالمظهر المعقول و وتشمل : ت عامةسما •

المعايير و  الإنسانيةوالتمسك بالقيم الروحية و  التمتع بعادات شخصية حسنةوحسن السمعة و 

 .2الاجتماعية 

، ربطت نجاح عملية القيادة بوجود صفات شخصية للقائد تميزه عن غيرة الأخرىهي  هذه النظرية إن

السمات والشخصية و  الجسميةالسمات  ،والإبداعيةطها بمجموعة من الافتراضات كالسمات العقلية برب

  .هو موجود على ارض الواقع  بذلك تجسيد افتراض عقلي بعيد كل البعد عن ما محاولةالاجتماعية ، 

  

  
                                                           

 
  .37،ص2014، الإسكندرية، 1القيادة الفاعلة ، دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر، ط: عبد الرحمن سيار 2
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  ).النيوكلاسيكية(المدرسة التقليدية المحدثة  :ثانيا 

 كآلةجاءت هذه النظريات كرد فعل على النظريات الكلاسيكية التي ذكرناها سابقا والتي اعتبرت العامل 

حيث حاولت  الإنسانيةمغفلة بذلك جوانب العلاقات  الإنتاجانصب اهتمامها على جانب  إذمنتجة 

سائدة حول العامل  ومفاهيم جديدة محاولة منها لتغيير النظرة التي كانتئ النظريات المحدثة وضع مباد

ية ر ظو ن الإداريةونظرية الشبكة  الإنسانيةوالعمل آنذاك ومن بين هذه النظريات نجد نظرية العلاقات 

 . ونظرية الحاجات الإداريةالفلسفة 

 ): 1949-1880"(مايو  إلتون"ل  الإنسانيةنظرية العلاقات   - 1

للبحوث  أستاذاعالم نفس ورجل علاقات عمل وقد كان  الإنسانيةرائد نظرية العلاقات "مايو  إلتون"يعد  

،حيث وضع نظريته من خلال " هارفارد"في جامعة  الأعمالالصناعية في كلية الدراسات العليا لإدارة 

وقام  الأمريكيةفي الولايات المتحدة " إلكتريكويستون "  في شركة  الإداريةخبراته ودراساته وممارساته 

الشهيرة خلال الفترة الممتدة "هاورثون "عرفت فيما بعد بسلسلة دراسات  أبحاثفيذ مجموعة من زملائه بتن

وقد كان الغرض من هذه الدراسات هو معرفة مدى تأثير عدد من المتغيرات  ،)1932- 1927(من 

 1.العاملين  إنتاجيةالمادية كالإضاءة وظروف العمل، وفترات الراحة على 

  : النتائج التي توصلت لها هذه النظرية نجد أهمومن 

 .الإطلاقعلى  الإنتاجواهم عناصر  الإنتاجيةمحور العملية  الإنسان •

لذلك يجب معاملة العنصر البشري معاملة  الإنتاجيةهناك علاقة طردية بين ارتفاع الروح وزيادة  •

 .مرتفعة معنويحسنة كي تبقى 

                                                           

1
  .60،61، ص ص 2004،الأردن،1، دار المسيرة للنشر والتوزيع، طالإدارةعلم  أساسيات: علي العباسـ  
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وتحقيق الرضا ، بل يجب استخدام الحوافز  الإنتاجيةادة الحوافز الاقتصادية وحدها لا تكفي لزي •

 .المعنوية

 . الوظيفي دور في تحسين الكفاءة والفعالية الأداءفي  الأفرادللعلاقات المتبادلة وتفاعل  •

. القيادة الديمقراطية هي القيادة الناجحة والي تسمح بالمشاركة والمبادرة وتخلق مناخا طيبا للعمل •

1 

 : وتقوم هذه النظرية على المرتكزات التالية

يضا من أقدراته الفيزيقية بل  ن كمية العمل التي يقوم بها العامل لا يمكن تقديمها فقط من خلالإ - 

 . وضاع الاجتماعية الهامة التي تحيط بمجال العملالأ

النفسي  الإشباعيق مزيد من الاقتصادية تلعب دورا هاما ورئيسيا في تحديد الدافعية وتحق المكافأةإن  -  

  .للعامل

 2.إن التخصص العالي لا يتحقق فقط من خلال الكفاءة الموجودة في تقسيم العمل  -  

 ،وانب النفسية والاجتماعية للعمالعناية كبيرة بالج أولتهذه النظرية  أنوانطلاقا مما تقدم يمكن القول  

من خلال السماح لهم بالمبادرة والمشاركة عن طريق القيادة الديمقراطية التشاركية مما ينمي لديهم 

  . بالانتماء وتحقيق الرضا الوظيفي الإحساس

  :الإداريةنظرية الشبكة  - 2

" النظريات  الهامة التي بحثت في موضوع القيادة والتي طورها كل من  أهمتعتبر هذه النظرية من 

" أوهايو" حول القيادة وظفا نتائج دراسة"  أوهايو" حيث وظفا دراسة " جين موتون  " و "روبرت بليك  

                                                           

   .68، ص 2009، ، عمان4مسيرة للنشر والتوزيع ،ط نظرية المنظمة ، دار ال: يل محمد الشماع وكاظم محمود خضيرجل - 1
2
  . 103، ص 2006،صال للبحث والترجمة جامعة منتوري، قسنطينة الجزائرمخبر علم اجتماع الات: رابح كعباش - 
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واستطاعا وضع مخطط ذكي للتعامل مع بعدي القيادة وهي الاهتمام بالأفراد  الإداريةحول القيادة 

 .بالإنتاجم والاهتما

 : ويتحدد نمط القيادة عن طريق التقاء هذين البعدين وتتشكل النقاط التالية

  . الإنسانية أوالمتساهلة  الإدارةنمط : )1-1( الأولالنمط  -

لا للأفراد ولا للإنتاج  أهميةفي هذا النمط بالقائد المنسحب من العمل لا يعطي  الأدنىيمارس القائد الحد 

 . ضعيف الإنتاجوغالبا ما يكون 

 . السلطوية الإدارةنمط : )1- 9(النمط الثاني  -

مجرد  الأفرادبالعاملين ،ويمارس السلطة والقوة واعتبار  الأقلبإنجاز العمل والاهتمام  الأكبرالاهتمام 

  .أوامره وإطاعةرغبة القائد  تنفيذللإنتاج، وعناصر تعمل على  أدوات

 . الريفية الإدارة أوالنادي  إدارةنمط : )1- 9(النمط الثالث  -

ويكون تركيزه على  والرضيواجتماعية يسودها الود  إنسانيةهناك اهتمام كبير بالأفراد وبناء علاقات 

 . نسبة بأقل والإنتاجالعمل 

 .المعتدلة أوالمتوازنة  الإدارةنمط : )5-5(النمط الرابع -

  .انه يحافظ على التوازن بين بعد العمل والعاملين أي، والأفراد الإنتاجويركز بشكل معتدل على 

  .الفريق إدارةنمط ):  9-9(النمط الخامس  - 

  وارتفاع روح المعنوي الإنتاجويهمه زيادة  الإنتاجعلى  أكثريركز 
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   1: ونمط السلطة من خلال الشكل التالي والإتباعنلخص العلاقة بين القائد  أنـ ويمكن 

 .الإداريةالشبكة  :02الشكل رقم

  .72المرجع السابق ص  السلوك الفعال في المؤسسات، :صلاح الدين عبد الباقي :المصدر 

  
                                                           

59ص  2002، عمان ،1القيادة والدافعية في الادارة التربوية ، دار حامد للنشر والتوزيع ،ط: علي احمد عبد الرحمان عياصرة  -
1
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            )9-1(  
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 : )1964- 1906(يغور دوغلاس ماغر "ل  الإداريةنظرية الفلسفة  - 3

الانطباع الذي  أنيغور وجهة نظره الخاصة بالطبيعة البشرية من خلال توضيحه ر يقدم عالم النفس ماغ

يؤثر تأثيرا بالغا على طبيعة تعامله  وعلاقته مع ذلك الشخص ،ومن هذه  الأخريكونه الشخص اتجاه 

  :هما كالتالي  x و y  عليها أطلقالفكرة عرض نظريتين مختلفتين لهذه الطبيعة البشرية 

 : " x " نظرية 1- 3

   : تنطلق هذه النظرية من افتراضات وهي كالتالي

 . بطبيعته سلبي ولا يحب العمل الإنسان - 

 . كسول ولا يرغب في تحمل المسؤولية في العمل الإنسان أن - 

   1.يجد شخصا يقوده ويوضح له ماذا يفعل أنيفضل الفرد دائما  - 

يعمل خوفا من  الإنسان أن أي ،للعمل الإنسانلدفع  الأساسيةيعتبر العقاب والتهديد من الوسائل  - 

 . العقاب والحرمان وليس حبا في العمل

ضرورية كي يعمل ،حيث لا يؤمن الفرد على شيء هام  الإنسانتعتبر الرقابة الشديدة والدقيقة على  - 

 . وإشرافدون متابعة 

  . حوافز العمل أهموالحوافز المادية  الأجريعتبر  - 

 :: " y " نظرية 2- 3

هيئت له الظروف  إذايحب العمل ويسعى لتحمل المسؤولية  الإنسان أنيغور في هذه النظرية ويرى ماغر 

معنوية  أخرىوان زيادة الأجور والمكافأة المادية ليست الوسيلة الوحيدة لتحفيز العاملين فهناك طرق 

 1.والانضباط واحترام القيم التنظيمية  الأداءكالترقية التي تحفز على العمل وترفع مستوى 

                                                           

1
   .93، ص 2006،الأردن، دار وائل للنشر والتوزيع، الإدارةمبادئ  :محمد قاسم القريوتي - 
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 : ساسيات هذه النظرية تتجلى فيأو  - 

بقدرة وفعالية فهو محبب لديهم شأنه  أدائهعملهم بوصفه قيمة ايجابية يرغبون في  إلىينظر العمال  - 

 . شأن الراحة

توظيف  إلىفعهم وشاركوا فيها هذا ما يد أهدافهما تعرفوا على  إذايتولد للعمال توجه ذاتي للعمل  - 

 . الأهدافسلوكهم في سبيل تحقيق هذه 

وتحمل مسؤولياتهم  أنشطتهمتحرير العمال من ضغط الرقابة المباشرة وترك الحرية لهم في توجيه  - 

 إلىالذي يؤدي  الأمرالقرارات  اتخاذلإشباع حاجاتهم ورغباتهم من خلال تفويض السلطة والمشاركة في 

 . المؤسسة أهدافتحقيق 

  2.رتم تحفيزهم بشكل مباش إذاخصيتهم والالتزام لديهم شيء مرتبط  بش أنفسهمبتوجيه  الأفراديقوم  - 

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                                                                                                     

   .43ص  ،1997، الحديثة، المستقبل للنشر والتوزيع، الاردن اساسيات الادارة :محمد عبيدات ،فايز الزعبيـ  1
   .44، المرجع السابق الذكر، صفايز الزعبي، محمد عبيدات -2
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 . الإداريةيوضح نظرية الفلسفة : 

  . من إعداد الطالبتين

�ظر��


ظرة 	��ؤ���  
����ل 
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                                                       الفصل الثاني

: )03(الشكل رقم 

 

  

من إعداد الطالبتين: المصدر
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 ): 1970- 1908" (سلو ما ابرهام"ات ل نظرية الحاج - 4

في مجموعات تبعا  الأساسيةسلم الحاجات حدد بموجبها الحاجات  أوهرم "سلو ما أبراهام "لقد قدم 

 : لأهميتها النسبية وهي كما يلي

للحياة مثل الحاجة للطعام والماء  والأساسيةتتضمن الحاجات الجسمانية  :الحاجات الفيزيولوجية -

تبارها الحاجات الرئيسية لضمان باع الأساسية،وتشكل قاعدته  السلم الهرمي أسفلوالهواء والنوم ،وتأتي 

 . بقاء العنصر البشري

وتعبر عن حاجات الفرد للأمن والطمأنينة وتجنب المخاطرة ،ولا تتضمن :  والطمأنينة الأمانحاجات  -

هذه المخاطرة المادية للفرد بل تتناول الجوانب المتعلقة بالأمن النفسي والمعنوي واستقراره وضمان مستقبله 

 1.  الحلقة الثانية من السلم،وتأتي في 

معهم  والإنسانيةوتبادل المشاعر الاجتماعية  الآخرينمع  والألفةوتتضمن المودة : حاجات اجتماعية -

     2.والزملاء والتعبير عن التوافق والتفاعل مع الجماعة الأصدقاءوتكوين 

ترافهم له واع الآخرينموضع اعتزاز واحترام وتقدير  بأنهتتضمن حاجة الفرد للشعور :  الحاجة للتقدير - 

وتنبع هذه الجماعات من خلال شعورها ذاتيا بضرورة الحصول على احترام  ،بمكانة اجتماعية معينة

 3  .الآخرين

                                                           

 2005مصر،  ،ط الجديدة ،د، دار المعادي )معاصرة لسلوك الناس في العمل (ادارة السلوك التنظيمي : د مصطفىاحمد سي- 1
   149ص

   .106، ص 2013،، مصر4دار التعليم الجامعي، ط  ،السلوك الانساني في المؤسسات: نعلي عبد الهادي واخرو - 2
   .258، ص2003 ،مصر ،، د طالجامعة الجديدة للنشر والتوزيع ، دارالبشريةادارة الموارد : محمد سعيد انور سلطان - 3
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من خلال  تعتبر هذه الحاجة في رغبة الفرد في تكوين كيان متميز ومستقل له: حاجات تحقيق الذات - 

" سلوما"لك  وتشكل هذه الحاجة في نظر مدى استعداده للتعبير عن ذ إلىويشير  ،مانتهأمواهبه وقدراته و 

   1 .على السلم الهرمي للحاجات

 :تأتي قوة تأثير الحاجات بشكل عام من خلال ما يلي   

الحرمان الذي يشعر به  أو الإشباعحيث كلما زادت درجة : أو درجة الحرمان الإشباعمستوى   - أ

الفرد لحاجة معينة ازدادت قوة البحث عن السبل الكفيلة لإشباعها واعتبارها الموجه الرئيسي 

 .للسلوك الفردي

 المؤثرات الخارجية أول المنبهات الفرد من خلا إشارةكلما  زادت درجة  ):المؤثر (قوة المنبه    - ب

حاجات غالبا ما تكون كامنة في ذات الفرد بعض ال أنحيث  الإشباعكلما زادت سبل البحث عن 

 2  .تأثرت بتغيرات خارجية ساعدت على تنشيطها وتحريكها إذا إلا

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

1
   .12ص ،2008،، عمان1السلوك الوظيفي، مكتبة المجتمع الغربي، ط: نداء محمد الصوص - 
   .107ا��ر0/ ا����ق ، ص : ـ ��& ��د ا�!�دي ���م وا)رون 2
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  .والشكل التالي يوضح سلم الحاجات لأبراهام ماسلو

  :   سلو للحاجاتما سلم يمثل :(04)الشكل

           

  

 ،2007 ، مصر،1ط والتوزيع، للنشر الفجر تنمية الموارد البشرية، دار: وآخرونعلي غربي : المصدر

  .211ص 

وفهم سلوكهم  الأفرادومما سبق يمكن القول أن هذه النظرية قد ركزت على فهم حاجات ورغبات ودوافع  - 

  .وتحقيق أهداف المؤسسة  الأداءومحاولة إشباعها مما يؤدي إلى تحسين 
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  :النظريات الحديثة في القيادة : ثالثا   

  :1967" لفيدلر"النظرية الموقفية  -1

لقد حاول فيدلر من خلال أبحاثه ودراسته التركيز على أسلوب جديد يتصف بالمرونة والتكيف مع 

الظروف المتغيرة ولهذا خرج بنظريته الموقفية والتي تشير إلى أنه ليس هناك أسلوب واحد في القيادة 

ينة يجب توافرها في كل قائد ،وليس هناك قائد يصلح لكل زمان ومكان كما أنه ليس هناك صفات مع

بأن فعالية القيادة أو إنجاز المجموعة " فيدلر"وأشار  الأوقاتيمكن وصفه بأنه ناجح أو فاشل في كل 

  :يعتمد على التوافق الصحيح والسليم بين شخصية القائد وثلاثة متغيرات في الموقف وهي 

العلاقة بين القائد ومرؤوسيه وهذه تعبر عن مدى وجود علاقة جيدة بين طرفين تعبر عن مدى قبول  - 

  .يعتبر من أقوى متغيرات الموقف " فيدلر"المرؤوسين لقائدهم ،وهذا بنظر 

مدى وضوح مهام العمل ومدى وضوح الواجبات الملقاة على عاتق المرؤوسين وهذا يشير إلى درجة  - 

  .لعمل الروتين في ا

،وهذا المتغير يشير إلى درجة التأثير التي يتضمنها مركز القائد من ناحية درجة القوة في مركز القائد - 

لاقيه القائد من رؤسائه بشكل العقاب والثواب للمرؤوسين والسلطة الرسمية للقائد ومدى الدعم الذي ي

  1.عام

طبيعة المهام  ،القيادي الأسلوب: وامل وهيبتوضيح أربعة ع" فيدلر"وفي تطوير لنموذج القيادة قام  - 

حيث يحدد العامل الأول جوانب الدافعية للقائد فيما  ،در القوة المرتبطة بوظيفة القائدمناخ الجماعة، مصا

  .مدى ملائمة الموقف بالنسبة للقائد الأخرىتصور العوامل الثلاثة 

                                                           

.، د ص2011،عمان ،1القيادة الادارية في القرن الواحد والعشرون، دار الصفاء للطباعة والنشر والتوزيع، ط: ـ نجم عبود نجم 1 



المقاربات النظرية المفسرة للموضوع                                                      الفصل الثاني  

- 61 - 

تتعلق بما إذا كانت مهام الجماعة بسيطة أو معقدة حيث إذا كانت مهام الجماعة  :طبيعة المهام  -أ

ويكون لها حل واحد  ،ون من السهل تقييم مردود المهاميمكن حلها بخطوات متعددة ويك ومتكررةبسيطة 

  .ل بأنها واضحة وسهلة والعكس صحيحصحيح فإن هذه المهام يمكن القو 

ي مدى ألى إبمعنى  والأعضاءويطلق عليها كذلك مصطلح علاقات القائد  : مناخ الجماعة -ب 

  1.الحب والقبول الشخصي بين الجماعةيحظى القائد ب

قائد على مدى قدرة ال إلىيشير هذا العنصر  "  leader position power :قوة منصب القائد -ج 

2الآخرينالتأثير في سلوك 
،مثل قوة القائد على  والقسريةالقوة  أو الإثابةمن خلال القوة الشرعية وقوة ، 

  .الاستخدام ،الترقية ،خفض الدرجة

  .ريوضح النظرية الموقفية لفيدل:)02(الجدول رقم 

    .التحكم الوقفي  

  ضعيف  معتدل  عالي  

    الأداة    نمط القيادة

  منخفض  جيد  منخفض  الدافعية للعلاقة

  جيد  منخفض  جيد  الدافعية للعمل

،السعودية  4السلوك التنظيمي ،المفاهيم النظرية ،دار حافظ ،ط :عبد االله عبد الغني الطجم  :المصدر

  .108ص 2003

                                                           

   108.1، ص 2008، مصر ،، مجموعة النيل العربية1القيادة، ترجمة هدى فؤاد محمد، ط: فيليب سادلر -
2- m.falgo.sociologie.ellipsesEdition.paris.2004.p145.  



المقاربات النظرية المفسرة للموضوع                                                      الفصل الثاني  

- 62 - 

ذ لا يمكن حصر إ ،لانتقاداتن نموذجه تعرض ألا إ" فيدلر"  التي قدمها الأفكاروبالرغم من  - 

كما انه  ،ناصرربعة عأو أروف التي تواجه القائد في ثلاثة الظروف التي تواجه القائد فحصر الظ

بين متغيرات نمط " فرضها "يقدم تفسيرا منطقيا ومعقولا للعلاقة التي فرضها  أنكان قاصرا على 

ن هناك نوعين متناقضين أيوضح  ،المرؤوسين والشكل السابق إنتاجيةالقائد ومتغيرات الموقف وبين 

   1.من المواقف بنمط واحد من القيادة

  :الهدف/ المسلك/ المسار نظرية  -2

والفكرة المركزية فيها هي كيفية " مارتن ايفانز "و" روبرت هواس  "تنسب هذه النظرية للكاتبين  -1

الشخصية والروابط والمسارات بين  وأهدافهمالمرؤوسين لأهداف العمل  إدراكتأثير القائد على 

   .الأهدافمجموعتي 

 أهدافهمال في مساعدة العاملين ودعمهم ومؤازرتهم ييسر تحقيق ن القائد الناجح والفعال يقوم بدور فعأ - 

أهداف (، بتحقيق أداء معين )أهداف شخصية ( الأهدافالتي يرغبونها وذلك بربط حصولهم على 

  2.ع مستوى دافعيتهم وزيادة إنتاجهمحيث يترتب على ذلك رضا العاملين ورف) المنظمة

توقعات الجهد والأداء ،الأداء (نظرية التوقع في الدافعية ويعتبر مصطلح المسار والهدف مستمد من  - 

في  ،ل كوسيلة لتوضيح المسار أو الهدف، حيث ينظر للسلوك المهتم بالعم)والمفاجأة وقوة جذب الفعل 

  3.ه يسهل عملية التحرك في المساراتعلى أن الآخرينحين ينظر للتعاطف مع 

م و أدائهم ويتمثل دور سلوك القائد على دافعية العاملين ورضاهإذ تسعى النظرية أساسا إلى تفسير تأثير 

  :القائد في
                                                           

 . 302مرجع السابق،ص: فيليب سادلر  1
   .283، ص، المرجع السابقالسلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق: محمد اسماعيل بلال  2
، المملكة العربية ، ترجمة جعفر ابو القاسم، معهد الادارة العامةالسلوك التنظيمي والاداء: اندرو سيزلاقي، مارك جي والاس 3 

   .303، ص1991السعودية ، 
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  .وجعلها ذات قيمة ومعنى في نظرهم الأفرادتوضيح أهداف 

 1.ربط الوصول بهذه الأهداف بأداء وإنتاجية معينة  -2

يقوم القائد بدور فعال في تمهيد الطريق للمرؤوسين في سبيل الوصول إلى تحقيق هذه الأهداف  -3

ه النظرية أربع أنماط قيادية الشخصية سيكون عن طريق تحقيق أداء مهام معينة وتستخدم هذ

  :وهي

  .فيه بحيث للقائد هدف ثابت لا يرجع: النمط الموجه -

يمكن للقائد تغيير الهدف بطلب من التابعين لتحسين أداء العمل أو أدواته : النمط المدعم -

 .والمرؤوسين واتصالات مرنة القائد بين تواصل علاقات وجود على يدل وهذا النمط

يجد القائد مراحل العمل وأدواته المناسبة والسعي لتحقيق الأهداف بأقل : ألإنجازيالنمط  -

 .زالتكاليف دون اللجوء إلى تدريب الأفراد وتوجيههم، أي مع ترك هامش من الحرية في الإنجا

التنظيم حيث يترك التابعين في تحديد أساليب يهتم الفرد بأهداف الفرد و : ألإسهاميالنمط  -

  2.بأكثر فعالية الأهدافالإنجاز ويسعى لتحفيزهم وتوفير ما يرغبون به لتحقيق 

  :مجموعة من الانتقادات نذكر منها ن هذه النظرية وجهت لهاألا إ

والمقابلات  أي الاستبيانات أو الملاحظة( عدم الاقتناع بالطرق المتبعة في قياس الأسلوب القيادي -

3.)الشخصية
 

                                                           

   .274، ص  2006،، د ب3سلوك التنظيمي في منظمات الاعمال، دار وائل للنشر والتوزيع، طال :محمود سلمان العميان  1
   .274،صمرجع سابق: محمود سلمان العميانـ  2
   .308، ص ، مارك جي ولاس، مرجع سابقـ اندرو سيزلاقي 3
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لم تقدم هذه النظرية إطار عام كحل نهائي لمسألة فعالية القيادة وذلك نظرا لصعوبة هذه الظاهرة - 

 .درجة لا يتوقع معها التوصل الى نظرية عالمية للقيادة إلى الإدارية

السمات  نظرية(وهي نظرية تركز على الجمع بين النظرتين السابقتين  :النظرية التفاعلية -3

فالقيادة الناجحة في هذه النظرية لا تعتمد على السمات التي يتمتع بها القائد في ) والنظرية الموقفية 

  .موقف معين

الجماعة ،فالسمات التي يملكها قائد معين كالذكاء  أفرادولكن تعتمد على قدرة القائد في التعامل مع 

التي اكتسبها لا تكفي لظهور القائد ،بل لابد من اقتناع  والفنية الإداريةوسرعة البديهة والحزم والمهارة 

يحدث التفاعل ويخلق التكامل مع  أنالجماعة بهذه السمات والقدرات، والقائد الناجح هو الذي يستطيع 

الجماعة وهذا لن يتم إلا بتعرف القائد على مشكلات الجماعة ومتطلباتها ،ثم العمل على حل تلك  أفراد

هذه المتطلبات وتعتبر هذه النظرية أكثر واقعية وإيجابية في تحليلها لخصائص القيادة المشاكل وتحقيق 

 أبعادثلاثة  أساسوفقا لهذه النظرية تعتبر القيادة عملية تفاعل اجتماعي ،تتحدد خصائصها على  الإدارية

  :وهي

  .السمات الشخصية للقائد - 

  .عناصر الموقف - 

1. متطلبات وخصائص الجماعة - 
  

  

  

 

                                                           

1
   .55، ص  2014، الاردن ،1، طمحمد تركي البطالية، القيادة الادارية، دار وائل للنشر: محمد عمر الزعبي  -  
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  :خلاصة الفصل

هم النظريات المتعلقة بموضوع دراستنا ومن أوء على ننا حاولنا تسليط الضأوفي الأخير يمكن القول 

طار لمصدر والإ، والتي تعتبر االنيوكلاسيكية والنظريات الحديثةبينها النظريات الكلاسيكية والنظريات 

  .نظرهداء كل حسب وجهة ي حاولت تفسير موضوع القيادة والأ، والتالمرجعي لكل باحث

 لةآحيث حاولت النظريات الكلاسيكية تفسير موضوع القيادة باهتمامها بالإنتاج واعتبار العامل مجرد 

ليه نظرة دونية مغفلة بذلك الجوانب النفسية والاجتماعية له ووجود إهمالها للفروق الفردية وتنظر إ منتجة و 

اولت تدارك القصور خرى حألى ظهور نظريات إدى أما فيز وهو التحفيز المادي وهذا نمط واحد للتح

حيث حاولت النظريات النيوكلاسيكية دراسة موضوع القيادة من  ،غفلتها النظريات السابقةأوالنقاط التي 

في حين   الإنتاجفي دفع العامل نحو  وأهميتهاخلال تسليطها الضوء على العوامل النفسية والاجتماعية 

بالعامل  واهتمامهاعل المنظمة نسق اجتماعي يسوده جو من التفا عتبارالى إة ذهبت النظريات الحديث

  .داخل النسق

رؤى مختلفة حول موضوع القيادة وهذا ما ساعدنا في زيادة  إعطاءوعموما فقد ساهمت هذه النظريات في 

  .معارفنا وإثراءفهمنا للموضوع 
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  .القيادة الاداريةأهمية : أولا

  : ب التنظيمي للإدارةيادة في الجانأهمية الق - 1

 النشاطات نأ من والتأكد وامرالأ عطاءإ مجرد على التنظيمي الجانب في القيادة دور لا يقتصر

المرؤوسين بكل  إمدادوالهام هو  الأساسيتتم داخل التنظيم في الحدود المرسومة لها ولكن الدور  الإدارية

م حب العمل ية العالية مما يغرس في نفوسهما يحفزهم ويبعث النشاط فيهم ويحافظ على روحهم المعنو 

وظف المناسب دور القائد في الجانب التنظيمي يبرز من خلال وضع الم أن كما ،المشترك وروح التعاون

تنظيم تتأتى فقيادة جميع جوانب ال ،ات لأقسام التنظيم والعاملين فيهوتحديد المسؤولي ،في الوظيفة المناسبة

  .التي تنسق تبني وحدات تعمل في توافق وتناغم عمال من خلال التنسيق والأ

يصفان عملية التنسيق التي يقوم بها القائد لجهود المرؤوسين " برستوش"و" ففنر"وهذا ما جعل   -

  1. بأنها من العوامل الحيوية التي تضمن فعالية التنظيم وبقائه

  :جانب الانساني للإدارةـ أهمية القيادة في ال2

ي الجانب الانساني من خلال مسؤوليات القائد الاداري الكثيرة في مجال العلاقات يتضح دور القيادة ف

 وإشراكهم ،ؤوسين تقوم على التفاهم المتبادلاقامة علاقات انسانية بينه وبين المر : والمتمثلة في الانسانية

ة بالمشاركة فيما يمس شؤونهم واعتماد ما يبدونه من أراء واقتراحات ذات قيمة وهو ما يسمى بالإدار 

management participatif  المناسبين لما بذله من مجهود في  والاعترافوإشعار كل عضو بالتقدير

  2. قصى طاقاتهم في العملأنشاط مجموعته ويحفزهم على العمل بحماس ورضا لتقديم 

بدوره  ن الدور الانساني للقائد لا يقتصر على دوره كقائد في علاقته بمرؤوسيه ولكنه يشملأكما 

، حيث يفرض عليه هذا تعبئة، وهو ما يسمى بدور الع لسلطات عليها يلتزم بتوجيهاتهاكمرؤوسين يخض

                                                           

  .114،ص 2009،، دار الثقافة للنشر والتوزيعالإدارية القيادة :نواف كنعانـ 1

.1، طاساسيات الادارة، منشورات السلاسل: ـ زكي محمود هاشم 2 
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ن يسلك مع مرؤوسيه سلوكا يحافظ من خلاله على التوازن بين ما يأتي اليه من توجيهات من أ الدور

يفرض عليه  ،الآخرينة ناك دوره كزميل للقادوه ،مرؤوسيه إلىما يصدره من توجيهات السلطات الاعلى و 

قات في خلق الدعم والتعاون يبني علاقات طيبة مع أقرانه في نفس المستوى وأن يستخدم هذه العلا أن

كإشراكه في النوادي والجمعيات  ،النشاطات المتعددة خارج التنظيم ،وكذا دوره وعلاقاته كمشارك فيمعهم

مما يتطلب من القائد القدرة على  ،مات أخرىت وممثلين حكوميين لتنظيوالنقابات وتعامله مع جماعا

من صعوبة الموقف ومن اهمية دوره الانساني في  لتوفيق بينهما جميعا وهو ما يزيدتحقيق التكامل وا

  1. التنظيم

  :ادة في الجانب الاجتماعي للإدارةأهمية القي -  3

ضاء الفريق العامل فيه قادة امتداد النشاط الاجتماعي لا ع: مظاهر الاجتماعية الهامة التنظيممن ال

 ،الصحية او جمعيات تقدم الخدمات الرياضيةومرؤوسين خارج نطاق العمل تشكل اتحادات او نقابات 

ويبرز دور القيادة الادارية هنا من خلال قدرتها على توجيه هذه النشاطات  ،الثقافية والترفيهية لأعضائها

، واذا كان للقيادة دور هام ومؤثر بين العاملين في التنظيم التماسكواستغلالها بما يكفل تعزيز التعاون و 

في الجانب الاجتماعي للإدارة فإنها من ناحية اخرى تتأثر بعوامل اجتماعية من داخل التنظيم تكون نابعة 

  2.من الاعضاء العاملين فيه وتتمثل في عاداتهم وتقاليدهم ،وقيمهم واتجاهاتهم وتطلعاتهم

  :هداف المؤسسةأي تحقيق القيادة ف أهمية -  4

احدة في جميع ،تبقى وظيفة القائد ودوره في تحقيق الاهداف و م تعدد وتباين الاهداف التنظيميةرغ

حديدها لمرؤوسيه الحيلولة ،هو العمل على تحقيق هذه الاهداف من خلال توضيحها وتالتنظيمات الادارية

                                                           

.114، صـ نواف كنعان مرجع سابق 1 

.55ص ،مرجع سابق: زكي محمود هاشم ـ 2 
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ما وبين ،وبينهظفين العاملين به من جهةبات المو هداف ومتطلالتنظيم مع أ هداف ومتطلباتتعارض أ

  .المجتمع ككل من جهة أخرى

هميتها من خلال تحمل القيادة الادارية لمسؤولية حل كل أهداف الادارة تبرز فدور القيادة في تحقيق أ

هداف التنظيمية من تعقد الأالتناقضات الموجودة في التنظيم ومواجهة المشاكل التي تترتب على تعدد و 

  .توفيق بين التناقضات والمواقفخلال ال

التوفيق والموازنة بين ما تم انجازه فعلا في " على اهمية القيادة التي تبرز في " ستوغد يل "شار أكما 

العمل وبين ما يراد إنجازه من أعمال او تحقيقه من أهداف وظيفية، وكذا التوفيق بين خطوط التنظيم 

،واخيرا التوفيق بين خطوط ة في التنظيم لإشباع هذه الحاجاتلمتاحوبين المصادر المالية والقوى البشرية ا

  1".التي يتبعها التنظيم غير الرسمي التنظيم والتنسيق والاتصال الرسمي وبين النماط المتعددة من الخطوط

 2:قيادة تتمثل فيهمية الأن أويمكن القول كذلك 

 .يةوصل بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبل •

 .السيطرة على مشكلات العمل وحلها وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء  •

 .د باعتبارهم أهم مورد في المؤسسةتنمية وتدريب ورعاية الافرا •

تحقيق التفاعل الاجتماعي وتنمية روح الفريق مما يؤدي الى زيادة الفاعلية ومن ثم زيادة  •

 .الانتاجية

 .المنظمة يادة في رسم استراتيجياتتساهم الق •

لق علاقة ايجابية مع جميع تساهم في خلق بيئة عمل خالية من الصراعات عن طريق خ •

 .العمال

                                                           

، ديوان ترجمة حسين حيدر، رسالة في سوسيولوجيا العمل، منشورات عويدات، بيروت، باريس: ـ جورج فريد ملي وبيار فاتيل1

  . 77،ص المطبوعات الجامعية، الجزائر

.21ص،2013، 1الاردن، ط، القيادة الادارية، دار الراية للنشر والتوزيع: ـ اسامة الخيري 2 



 ا�دار��ا��
ـــ�دة                                                 ا�	�� ا�����                        

 

71 

 

وسير العمل بسهولة وضمان عملية الاتصال  ،السلوك الجماعي وتنسيقه وتوجيهه تنظيم •

 . بين كل أعضاء الجماعة

ت ككل من خلال كون السلوك القيادي يؤثر بدرجة كبيرة في الكفاءات التنظيمية للمؤسسا •

تأثيره على رضا الافراد واتجاهاتهم النفسية ومن خلال التأثير في سلوكهم وادائهم كما 

  1. ونوعا

ساسيا في جميع المنظمات باختلاف نشاطها ية القيادة تبرز في كونها عنصرا أهمنستخلص مما سبق أن أ

  .نظمةدة تشجع على تحسين انتاج الملأن هذه الاخيرة بحاجة ماسة الى قيا

  .أصناف القيادة: انيثا

  : ة تنقسم من حيث السلطة إلى صنفينان القياد"خضير كاظم "و" محمد حسن الشماع "يرى كل من 

  : القيادة غير الرسمية - 1

فراد مثل لاقات الاجتماعية القائمة بين الأتظهر القيادة غير الرسمية في مواقف اجتماعية تفرزها الع

المتراكمة التي يمتلكها هؤلاء الأفراد الذين يكون الجانب الرسمي لامكانات السمات الشخصية والمؤهلات وا

ي دور بروز هذا النوع من القيادة ومما يساهم في طهور هذا النوع من القيادة الكبير من طبيعة الافراد أ

يلة ن القيادة غير الرسمية هي حص، من هنا يتضح أومكانتهم الاجتماعية وادوارهم ،بليتهمقا واختلاف

وتقوم على أساس الثقة بالفرد القائد  ،فرادلتفاعلات الاجتماعية بين الأاجتماعية هادفة تتكون من خلال ا

  .نه ذو مؤهلات شخصية او مهنية تؤهله للدفاع والتعبير عن مصالح الجماعةعلى أ

م مراكز كما اهتمت بعض الادارات الرسمية بشكل عام من استفادة الاشخاص القياديين وذلك بإعطائه

ومهام المنظمات التي  رسمية لكسب ولائهم للمنظمة الرسمية والاستفادة من قدراتهم القيادية في النشاطات

  .يعملون بها

                                                           

.22، ص2010، 1لقيادة الادارية وادارة الابتكار، دار الفكر ناشرون وموزعون ، الاردن ، طا:قنيدل علاء محمدـ   1 
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  : من مظاهر القيادة غير رسمية 1- 1

اي مصدرها المهارة والخبرة والمعرفة التييمتلكها الفرد ويتميز بها عنغيره : قوة التخصص �

 .من الافراد 

  .ويحصل عليها نتيجة اعجاب مرؤوسيه ببعض الصفات الشخصية لديه :بقوة الاعجا �

  :القيادة الرسمية   - 2

وهي القيادة التي تستمد سلطتها في المنظمة من خلال التنظيم غير الرسمي وعلاقته المتداخلة حسب 

  1.طبيعة الارتباطات والمسؤوليات الادارية المتمثلة في خطوط الهيكل التنظيمي

القائد الرسمي انه ذلك الشخص الذي بعين من اجل الخدمة في مركز رسمي كأداة " سكوت وليام "ويعرف 

 تاحة فرص الاتصال بينهم وتتوقفوإ  ،وتوجيههم وتفهم مشاكلهم أتباعهز للمنشأة ،ويهدف هذا الى تحفي

، ومن السهل التعرف على هؤلاء الاشخاص في المنظمة من خلال مقدرته في القيام بهذه النشاطات

  2.مراكزهم وطريقة معاملة مرؤوسيهم لهم

  :من مظاهر القيادة الرسمية  2- 1

مصدرها توقعات الفرد من ان قيامه بعمله بنجاح وطاعته لرئيسه سيعود عليه :قوة المكافأة �

 3.بالمكافأة المادية او المعنوية من قبل الرئيس 

ذا أهمل عمله وواجباته مصدرها الخوف ،وهي متصلة بتوقعات الفرد أي أنه إ :قوة الاكراه �

 .سيترتب عليه نوع من العقاب 

 

  

                                                           

.66، ص 2008المسيرة، ،دار 1، طهات الحديثة في القيادة الاداريةالاتجا: ـ محمد الحسين العجمي 1 

.197،ص3،2009السلوك التنظيمي ،دار حامد للنشر والتوزيع الاردن ط:حسين حريم 2 

.160،ص1،2004،طالاردن ،اساسيات علم الادارة، دار المسيرة: اسعلي العب 3 
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  . ين القيادة غير الرسمية والرسميةيبين الفرق ب): 03(الجدول رقم 

  

  القيادة الرسمية  القيادة غير الرسمية

  .الجماعة  تختاره الرسمي غير القائد - 

  أهداف لتحقيق يسعى الرسمي غير القائد - 

 ولو الأولى المرتبة في حاجاتهم وإشباع العاملين

  .العامة الأهدافعلى حساب  ذلك كان

سلطة القائد غير الرسمي شخصية تتضمن  -

  .عدم الاحترام وفقد الثقة أوشجيع الاحترام والت

در يستمد القائد غير الرسمي سلطته من مصا -

  .قد تكون شخصية في معظمها أخرى

ريقة رسمية من قبل يتم تعيين القائد الرسمي بط - 

  .هة المختصةالج

العامة ويعتبر  الأهدافيهتم القائد بمختلف  - 

 أهدافلين وسيلة لتحقيق حاجات العام إشباع

  .العاملين

يتمتع القائد الرسمي بسلطة رسمية على مرؤوسيه  -

  .من ممارسة سلطتي الثواب والعقاب تمكنه

  .الرسمي سلطته من مكانته الوظيفيةيستمد القائد  -

  

ص ، 2،2005ط ،عمان ،المسيرة للنشر والتوزيع دار ،نظرية المنظمة: محمود كاظم خضير:المصدر

120.  

القيادة تنقسم الى نوعين هما قيادة رسمية تستمد قوتها من المنظمة ومكانة القائد  أنيوضح الجدول 

ل ويبقى كل نوع من القيادة يتميز بخصائص تجع الوظيفية وقيادة غير رسمية تستمد قوتها من الجماعة ،

 .كل من النوعين يحقق اهدافه واهداف الجماعة بطريقته الخاصة سواء بطريقة رسمية او غير رسمية
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  .خصائص القيادة: ثالثا

  : تتميز القيادة بعدة مزايا وخصائص يمكن حصرها فيما يلي

 القيادة نشاط وحركة لان القائد يتعامل مع اشخاص لديهم قدرات جسمية وعقلية ووجدانية فالقائد •

 .الناجح هو الذي يوجه هذه القدرات

القيادة تؤثر في الافراد والجماعات ليسلكوا نحو هدف مشترك تسعى الجماعة لتحقيقه والتأثير  •

 .لاقناع لا عن طريق الامر والفوضىيأتي عادة عن طريق المناقشة وا

تنفيد الاهداف  سيما عندالقيادة تعاون وعلى القائد ان يثبت روح التعاون بين افراد جماعته ولا •

 .المشتركة

 القيادة هدف حيوي ومن ثم فواجب القائد ان يحفز الأفراد حتى ينشطوا لأجل تحقيق أهدافهم  •

 AUSTRALIN L LIBRIANSقوة العمل الاسترالية المتخصصة في المكتبات "وقد خلصت 

IPTASKFORCE   بأن الخصائص الرئيسية للقيادة المطلوبة مستقبلا هي:  

  .لابتكاريةالرؤية ا - 

  .وانجازها الأهدافصياغة  - 

  .القرارات بثبات اتخاذالقدرة على  - 

  .القدرة على بناء الفريق - 

 1).الكاريزما ( شخصية جذابة  - 

 

 

  

                                                           

.32مرجع سابق ، ص : محمد ابراهيم محمد حسن  ـ 1 
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  .أركان القيادة: رابعا

ذا وجد من إلا إ، فعملية القيادة لا تقوم فلا يمكن ان يكون القائد بمفرده ن القيادة هي تفاعل اجتماعيأبما 

فيه تأثيره ، يمارس القائد ب تحقيقه في اطار ظروف موقف معينقود ومن يقادون وهدف مشترك مطلو ي

سة عنصر منها ،لا يمكن دراعمية القيادة تتضمن عناصر أساسيةن ، وعليه يمكن القول أعلى الجماعة

للقيادة ولإثراء ا مضلا قد يكتنفه اللبس والغموض في محاولة الفهم الجيد مر أخرى بمعزل عن العناصر الأ

  :لى مختلف عناصرها والتي تتمثل فيفهم القيادة لابد من القاء الضوء ع

و الذي تنقاد له مجموعة من أ، والقائد هو من يقود الجماعة عتبر القائد اهم عنصر في القيادةي: القائد -

ها باتجاه تحقيق وتتحدد درجة نجاح القائد او فشله في مدى تأثيره على الجماعة وتغيير سلوكالناس، 

  1.الاهداف

اجتماعية لا ن القيادة ظاهرة أ، وبما يادة دون ان يكون هناك من يقادونتكون ق أنلا يمكن : الجماعة -

ذ يعتمد على حسن إمر هام للغاية، أ، فان تلبية حاجات هذه الجماعة تحدث إلا عند وجود تجمع بشري

كثر تجانسا يسهل التأثير عليها وتوجيهها والعكس أتقدير القائد لهذه الحاجات فكلما كانت الجماعة 

  .صحيح

ئد هداف المشتركة والتي يوجه القاتستهدف عملية التأثير في الجماعة تحقيق الأ: هداف المشتركةالأ -

  .جهود الجماعة في اطار موقف ما

ينهم غير ذلك قف ما ب، فالأفراد يكونون قادة في مو لموقف هو الذي يوجد ويظهر القائدا أن: الموقف -

  2.، فظهور القائد يأتي من خلال اتخاذ قرار في موقف مافي موقف أخر

                                                           

، 2007، الاردن  ، للنشر والتوزيعة الادارية مبادئ واصول وعلم وفن، دار الباروزي للنشر والتوزيعالعملي: ـ ضرار العتيبي واخرون1

  .164ص 

.21، ص1997، ات الحديثة للقيادة الادارية، دار الزهران، الاردنتجاهالا: ـ ظاهر كلالدة 2 
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يعتبر التأثير الحجر الاساس في القيادة وهو ناتج عن السلوك الذي يتبعه القائد مع المرؤوسين : التأثير -

ناع، تحليل والذي من خلاله يتم تغيير سلوكهم بالاتجاه الذي يرغبه ،ويتمثل في اتقان الحوار والاق

، والقدرة على ة بالأخرينالشخصيات وكيفية التعامل مع الانماط المختلفة التحلي بالثقة بالنفس وكذلك الثق

  .التحفيز وتنمية الولاء

 يمثل عناصر القيادة:(05)لشكل رقم ا

  

  

  

  

  

  

  

  .1،2005ط ،عمان ،دار الخليج ،الإدارةت القيادية والسلوكية في المهارا :حسين احمد الطراونة: المصدر

هداف وموقف من أجل تحقيق ألا بوجود قائد وجماعة ومن خلال ما سبق يمكن القول أن القيادة لا تتم إ

 .لا من خلالها، ويفهم كذلك أن القيادة لها أركان اساسية لا يمكن أن يكون القائد إمشتركة

 

 

 

 

  

 ا����د

 ا/.راد
 ا��دف 

,���ر 
 ا����دة
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  :وظائف القيادة: خامسا

  : ليائف الاساسية للقيادة نجد ما يمن الوظ

وضع الخطة التي تتضمن تحقيق الاهداف التي تنشدها الجماعة وفي سبيل ذلك فإنه يسعى  •

حتى يتم انجازها لتحديد الاعمال المطلوب انجازها وترتيب تلك الاعمال في صورة برامج زمنية 

 .في الوقت المحدد

جام وتلاقي تحقيق التعاون بين الافراد عن طريق توزيع المسؤوليات بينهم في تناسق وانس •

التناقضات بين الحاجات بما يحقق المصالح الجمعية ويتم ذلك في جو من الحرية التي تتاح 

 .ئهم ويشتركون في مناقشة المشكلاتللجميع حتى يعبروا على آرا

 .تحديد الجوانب الجيدة والسيئة في كل موقف استنادا الى ما يتمتع به القائد من حكمة وادراك  •

اقف التي تواجهها الجماعة وبصورة خاصة اذا كانت تلك المواقف التي تفسير واعلان المو  •

 .تواجهها الجماعة مجهولة لكل اعضائها غامضة لا يسهل ادراكها وفهمها 

العمل على الوصول الى الاهداف النهائية للقائد سواء كانت رسالة سماوية او عملا اجتماعيا او  •

 1 .......نشاطا او اقتصاديا او مبدأ اساسي 

  :مهارات القيادة: سادسا

وهي كل ما يتمتع به القائد من تنظيمات من الهام وفهم جوانب العمل : المهارات الفنية - 1  

الاداري وقدرة الاداء والانجاز المميز ان تكون بإمكانه استعمال المعلومات وتحصيلها والاستخدام الامثل 

اسبة واستخدام الحاسوب وهي مطلوبة اكثر في لمختلف الاجهزة والآلات كاكتساب مهارة اللغة والمح

  2.المستويات الدنيا

                                                           

.28 27،ص ص 2013،  1القيادة الادارية ، دار الراية للنشر والتوزيع ، ط: اسامة خيري ـ  1 

.12، ص 2011،  1القيادة الادارية ، مكتبة المجتمع ، ط: ـ محمد عبد المقصود  2 
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تتعلق المهارات الإنسانية بالطريقة التي يستطيع بها رجل الادارة التعامل : الإنسانيةالمهارات  - 2

، ويزيد من قدرته على الانتاج  اونون مع بعضهم ويخلصون في العملبنجاح مع الاخرين ويجعلهم يتع

العمل مع هذه المهارات الانسانية مدى كفاءة رجل الادارة في التعرف على متطلبات  والعطاء وتتضمن

العمل  إلى ، وتدفعهمالآخرينانية الجيدة تحترم شخصية ، ان المهارات الانسالناس كأفراد ومجموعات

، وتحقق المعنوية للمجموعة على اساس قوي ، وهي لا تستطيع ان تبنى الروحإجباربحماس وقوة دون 

واحدة متحابة  أسرةعا في لهم الرضا النفسي وتولد لديهم الثقة والاحترام المتبادلة وتوحد بينهم جمي

  1.متعاطفة

تعني القدرة القائد على فهم ان المنظمة هي نظام متكامل ويجب عليه  :المهارات التنظيمية - 3

م العمل وتوزيع الواجبات ان يكون نظام ملم ومتفهما لأهدافهم وانظمتها وخططها والقدرة على تنظي

وكذلك قدرة القائد على التخطيط للعمل بحيث تمثل الرؤية المستقبلية للمنظمة من خلال  ،والصلاحيات

وضع خطة يتم من خلالها دراسة الواقع والامكانات المتوفرة ودراسة الظروف والبيئة المحيطة والقدرة على 

القائد ان يحقق الانسجام والتوافق للمرؤوسين من  الاحساس بالمشكلات ووضع الحلول لها ،ويجب على

  2.خلال التخطيط 

تعني قدرة القائد على نقل الافكار الى المرؤوسين وقدرته على تقبل ونقل  :المهارات الفكرية - 4

الافكار الجديدة المتطورة بصورة مستمرة وان تكون لديه القدرة على تصور العلاقات المختلفة، وتعتبر هذه 

  3.رة ملازمة لجميع مهارات القيادة الاخرى المها
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  :نماط القيادةأ: سابعا

  :للقيادة الادارية عدة انماط نذكر منها ما يلي

القائد الديمقراطي يتيح للأخرين الاسهام بالرأي ويؤكد على اهمية الفرد  أن: النمط الديمقراطي -  1     

  1.ماسهم ويتيح فرص التعامل معهم والجماعة في المنظمة ويسعى لرفع معنوياتهم ويثري ح

ويعمل كذلك على اساس الثقة والنزاهة والاستقامة والانفتاح ، كما ان القائد يعمل على اساس التشارك 

  1.وتشجيع واتخاد القرارات على اساس جماعي 

  :ويتميز هذا النمط بخصائص تتمثل في 

  : الايجابيةالخصائص  �

  .يم الاتجاه الموضوعي على الجماعةومحاولة تعمموضوعية القائد في الثناء والنقد  - 

اعدة الاقلية تخضع لرأي يعبر القائد على رأي الاغلبية في القرارات التي يتخذها من قبله وفقا لق - 

  .الاغلبية

  .والمعنوي الاجتماعياسك والتفاعل تتميز الجماعة بالتم - 

  .فراد العامليندة والمحبة بين الأغرس روح الثقة والمو  - 

  .ك الايجابي الهادف لنجاح المنظمةبروز القيم الايجابية وظهور ثقافة منظمة على تعزيز السلو   - 

  .في العمل واقبالهم على الانتاج الأفرادزيادة رغبة  - 

  : الخصائص السلبية �

  .التنسيق الفعال بين العاملين إلىالحاجة  - 

  .يه الانتقادات لكن صعوبة تصحيحهاالسماح بتوج - 

  .ين العمال يخلق لهم قوة المنافسةالمتبادل ب التعاون - 

  .القائد على درجة عالية من الكفاءة حتى يستطيع التعامل مع النواحي غير ملموسة - 
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وعليه في ظل هذا النمط تنخفض قدرات وامكانات الافراد العاملين ولا يستطيعون اظهار مهاراتهم 

  .داخل المنظمة ينخفض مستوى ادائهمالشخصية وابتكاراتهم وبالتالي 

تتسم هذه القيادة الحرة باعتمادها على اسلوب القيادة الحرة من  :) ، التسيبي الحر( لنمط الفوضوي ا - 2

خلال تنازل القائد عن دوره في السلطة في اتخاد القرارات اذ يعطي الحرية المطلقة لكل فرد دون اي 

  :ذا النمط يتميز بالخصائص التاليةراد، ولذا فإن هتدخل منه اذ يفقده الدور الحقيقي المناط في توجيه الاف

 : يجابيةالخصائص الا �

  .نوية للعمال بسبب الحرية المطلقةارتفاع الروح المع - 

  .روح المبادرة والتفكير الايجابي الانتماء والولاء للجماعة يبني ويزيد لديهم - 

  .م الى استخدام طاقاتهم الابداعيةقلة توجيه العاملين يدفعه  - 

  .اضة بهم دون ادنى تدخل من القائدالحرية الكاملة لمرؤوسيه في انجاز المهام المن إعطاء - 

والمحبة ويضع  النمط الفوضوي تسوده العلاقات الطيبة بين الافراد مما يخلق جو من الصداقة أن - 

ئد تمتاز بالحرية والتلقائية هذا ما يدفع ويشجع العمال ، بالإضافة الى ان علاقاتهم بالقاقنوات اتصال بينهم

  .ويقلل من العداوة والمشاكل بينهمداخل المنظمة على الاداء العالي 

 :الخصائص السلبية �

  .اللامبالاة في العمل - 

  .القرارات اتخاذ في الدائم التذبذب - 

  .والفوضى التسيب من نوع يسبب مما للعمل الحضور في بالمواظبة الاهتمام عدم - 

  .القانونية اللوائح وتطبيق القرارات اتخاذ على القدرة عدم - 

  .الأمور من العديد حول الملاحظات إبداء محاولة من التهرب - 

 يخفض مما جديدة ومهارات خبرات العاملين يكتسب لا حيث مجدي غير القيادة من النوع هذا يعتبر - 

  1. أدائهم مستوى
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 الانفرادية والهيمنة التسلط ظاهرة شيوع هو الأوتوقراطي الأسلوب مظاهر همأ من: الأوتوقراطي النمط - 3

 والتعامل للعاملين والفنية الإدارية النشاطات أوجه وتحديد السياسات وضع و القرارات، اتخاذ عملية في

 التدخل في عالية بدرجة النوع هذا القائد ويمارس الجماعي، التفاهم وليس الفردية النزعة أساس على معهم

 كما القرارات واتخاذ والرقابة التخطيط في المعنيين مشاركة تقليل على المركز والتوجيه العاملين شؤون في

 عن تام جهل في العاملون يظل الحالة هذه وفي القرارات، اغلب واتخاذ العامة السياسات برسم القائد ينفرد

 يضعف وجوده وعدم أدائهم مستوى على كسينع مما مستقبلهم عن وكذلك به يقومون الذي العمل نوعية

  :فيما يلي هذا النمط خصائص وتتجلى1.تماما  ينعدم وربما الأداء

 :الخصائص الايجابية �

 2:يمكن ذكر الخصائص الايجابية في النقاط التالية

 القائد يد في السلطة فتكون الإدارية العمليات كل عنده فتنتهي القرارات واتخاذ بالرأي القائد ينفرد -

 .مطلقة بصورة

 .ةمناقشدون  فيطاع يأمر القانون هي فكلمته أعمال من به يكلفون ما عليهم يفرض -

والتعليمات التي يصدرها ويتوقع من العاملين معه الطاعة  الأوامر عن انحراف أي مع يتسامح لا -

 .يد اوامره وتعليماته التي يصدرهاوتنف

 .لعاملين قوة الشخصية وخاصة في استخدام السلطة لتحكيم ا -

القائد لديه حضور قوي يمنح من خلال الشجاعة للأفراد الجدد والنصيحة للأشخاص الضائعين  -

 )توجيه العاملين (

 .من هم مخلصون له ويؤيدون أعماله القائد يرقي  -
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  .القائد لا يتراجع في قراراته -

 :الخصائص السلبية �

  1:يمكن حصر اهم السلبيات  فيما يلي

  .الاوامر والتعليمات التي يصدرها نحراف عنعدم التسامح مع اي ا - 

  .امتثال المرؤوسين وخوفهم الدائم من العقاب - 

  .قائد بتحديد العلاقات مع الافراديقوم ال  - 

  .أديب وحتى الطرد للعمال المقصرينالت - 

  وعليه افراد الجماعة يكونون سلبيين وعلاقاتهم ضعيفة وبذلك ينخفض ادائهم الى ادنى مستوى 

  :صفات القائد ومصادر قوته: ثامنا

يتميز القائد بمهارات ومزايا وصفات قيادية تجعلهم يتحكمون ويسيطرون على زمام الامور وتجعلهم 

  .داف من اجل بلوغ الغايات المرجوةيقودون الجماعة ويسطرون الاه

  : صفات القائد - 1     

  :كالتاليرها في القائد النجح وهي وعة من الصفات التي يجب توفمهناك مج

ن لا تكون بوادر أيجب ان توحي شخصية القائد بالهدوء والصفاء والتوازن و  أي:الهدوء وضبط النفس -

  .لا ينفعل بسرعةإ ن لا يعرف الخوف ان يغدي نفسه ثقافيا وروحيا و أو الهياج وعليه أللقلق 

المباشر الذي يرافقه  بالاحتكاكإلا ، وهذا لا يتسنى يتطلب عمل القائد تفهم الرجال:معرفة الرجال -

ليعطي ، ن يضع رجاله جيداأمكانه و ، وعليه ان يضع كل شخص في انسجام متبادل بينه وبين مرؤوسيه

  .كلا منهم عمل يعادل طاقاته

ن تكون له الهمة والعزيمة أ، فعلى القائد ي لا يؤمن بهدف ليس اهلا للقيادةالقائد الذ: بالمهمة الإيمان -

  .ينيههدافه نصب عأوان يضع 
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 ى، وعلاحتقارهاو س، وليس له الحق بتذميرها أمانة في عنق الرئيأن السلطة أ: الشعور بالسلطة -

أ لى مبدإن يسيئ ه كممثل للسلطة وليس له الحق في أن يشعر بقدسية مهنتالرئيس مهما كانت رتبته أ

  .  السلطة

ة صفتان لازمتان لكل قائد ل المسؤوليان البداهة والشجاعة في تحم: واتخاذ القرارالبداهة والمبادرة  -

ن اخد الاقرار من مهام القائد ، لذا وجب عليه توخي الحذر ودراسة الامور جيدا قبل اتخاد قرار ناجح وأ

و أيبقى القائد سلبيا  نأ، ولا يجب أهبة الاستعداد للعمل والمبادرةوان القائد الناجح هو من كان دائما على 

  .غير منتجا

أن ن توقفه العقبات و أيجاد الحلول للمشاكل دون إن القائد يجب ان يكون فعالا وقادرا على أ: الانضباط -

  .يكون دقيقا

نانية والمصالح الفردية والغرور الباطل القيادة مهمة اجتماعية يحتاج صاحبها للتخلي عن الأ: التواضع -

ن لا يتحدث كثيرا على نفسه أد ، وعلى القائاضعة ستكون مدعاة للسخط والسخريةن كل سلطة غير متو أو 

  .لعدم التقبل والترحاب بين الجميعفإن ذلك يعرض نفسه )الأنا(ويلغي من حديثه 

مور ول خطوة لفقدان زمام الأأن عدم الانسجام مع الواقع تتطلب مهنة القيادة قائدا واقعيا لأ: الواقعية -

ية فكاره المثالية والحياة العملأيكون بين  ، حتى لايتعرف على الجهة الواقعية للأمورن أوعلى كل رئيس 

  .هوة كبيرة

سيأمن بالانسجام   دلة بين اعضاء المجموعة الواحدة اتحاداتخلق المحبة المتبا: العطف وطيبة القلب -

، ولأنه لا يمكن على ا يحمله من طيبة قلب ورجولة وحزممرؤوسيه وتقديرهم لم احتراموإن القائد يكسب 

  .طع الهيمنة على قلوبهمإن لم تست الرجال

مشاعر فعليه ان على القائد ان يتذكر ان مرؤوسيه كائنات بشرية تحمل احاسيس و : الآخريناحترام  -

القرارات  ، وكذلك يجب إعطائهم الحرية في التعبير عن انفسهم والمشاركة في اتخاديحترمها ويراعيها

  .وإقامة المساواة بينهم

معلوماته فعليه  بازديادة ودعامة من دعائمها وتزداد القيمة المعنوية للقائد السلط أساسالمعرفة :المعرفة -

ن يلم بفنون الادارة والقيادة والتخطيط ة الهدف بشكل مباشر وعلى القائد أهلا لخدمأن ينميها ليكون أ

  1.وكيفية التعامل وتحمل المسؤوليات من خلال الاطلاع والدراسات
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  : مصادر قوة القائد - 2    

مور بالطريقة التي يقصد بالقوة القدرة على تحقيق الأ، و القوة شرط اساسي يجب أن يتوفر في القائد أن

  .مر ماأريد الفرد إتباعها لتحقيق ي

وى نواع من القع معرفة كيفية تسخيرها بعقلانية إذ هناك خمس أولا بد للقائد الفعال من امتلاك قوة ما م

  : التي تدعم الموقف القيادي وهي

  : القوة الشرعية  -

يستند القائد الى القوة الشرعية التي يستمدها من مركزه ومكانته في الهيكل التنظيمي للمنظمة ولكل قائد 

و رؤساء الاقسام والوحدات الانتاجية في المنظمة الواحدة قوة شرعية يستمدها من أمن القادة فرق عمل 

  1.منصبه ومستواه الاداري ضمن الهيكل

  : أةقوة المكاف -

ه سيعود عليه بالمكافأة المادية من حيث توقعات الفرد من ان قيامه بعمله بالوجه المطلوب وطاعته لرئيس

  .و المعنوية من طرف الرئيسأ

  : قوة المرجعية -

وهي القوة التي يتمتع بها القائد والتي تدفع الاتباع الى الرجوع اليه عند الحاجة باعتباره قدوته ، كما وتنبع 

  .هم بالتشبه به قولا وسلوكا وفكراقوة من شدة إعجاب الاتباع بالقائد وحبهم له ورغبتهذه ال

  ): التخصص ( القوة الفنية  -

  . 2مصدر هذه القوة والخبرة او المهارة او المعرفة التي يمتلكا الشخص ويتميز بها عن غيره
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  : الإكراهقوة  -

، ذ لم يخضعوا للسلوكيات المرغوبةإيجابية ات إو حجب مسلمخرين بواسطة أوهي قوة التأثير على الأ

فصل المرؤوسين خصم الرواتب : دات الصادرة من الرئيس للمرؤوسينهم عناصر الاكراه نجد الانتقاأومن 

  .1....، توجيه رسائل تنبيه 

  :أسس القيادة الناجحة: تاسعا

ة والعلوم السلوكية بصفة عامة لقد نتج عن الدراسات والبحوث التي تم إجراؤها حديثا في ميدان الادار 

   : بعض الاسس لما يجب ان تكون عليه القيادة الادارية الفعالة وهي 

كبر من حيث مستوى الانتاجية والروح اسلوب الاشراف العام يحقق نجاحا أالذي يتبع  الإداريالقائد  - 

شراف ن الإساس إلى أا الأ،ويستند هذأسلوب الاشراف الدقيقالمعنوية للعاملين من ذلك الذي يعتمد على 

يعتمد على  كبر من حيث مستوى الانتاجية والروح المعنوية للعاملين من ذلك الذيأالعام يحقق نجاحا 

، ويستند هذا الاساس الى ان الاشراف العام يعطي للعاملين قدرا اكبر من الحرية اسلوب الاشراف الدقيق

لى رقابة معاونة إشراف يجعل المدير لا يحتاج الإ، وهذا ساليب التنفيذأمل وتحديد في وضع خطة الع

  ودقيقة ومتواصلة ،بحيث تتاح له الفرصة للتركيز على المشاكل العامة التي تحتاج الى خبراته ودرايته

، على لينالانتاجية وتدهور الروح المعنوية للعام انخفاضن تركيز الاشراف حول الانتاج يؤدي الى إـ 

أغلب الأوقات إلى نتائج و المرؤوسين يؤدي في ف الذي يدور حول العامل أن الاشراالعكس من ذلك فإ

  .من وجهة نظر الانتاجية والمعنويةفضل أ

تفاعل القادة والتابعين في شفافية معتمدين على تدفق المعلومات التي توضح معالم الطريق وتبني   - 

  .براتهم الذاتية اتجاهات الاداء منطلقين في ذلك من آرائهم الشخصية وافكارهم وخ

                                                           

.423، ص  2005، لبنان ،  1المبادئ والاتجاهات الحديثة في ادارة المؤسسات ، دار النهضة العربية ، ط: ـ حسين ابراهيم بنوط  1 
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التزام القادة نمطا سلوكيا متطورا ومرنا يتوافق للمواقف المختلفة ويتعدى بحسب اختلاف أطراف  - 

سلوب التفاعل في كل مرة لا يلتزم اسلوبا واحدا لا يغيره، بل هو يختار نمط التعامل وأ العلاقة، فالقائد

  .هداف المرجوة بحسب المشاركين في الموقف وطبيعة الظروف المحيطة والا

  1.ليس من الضروري ان يستجيب كل العاملين في موقف معين وبذات الدرجة لتوجيهات القادة - 

  :معوقات القيادة: عاشرا

 : من حيث المفهوم - 1

زت تقدما في تحديد حر يت في مجال القيادة الادارية قد أعلى الرغم من ان الدراسات الواسعة التي اجر 

نى ك بعض الصعوبات او المعوقات التي واجهت الباحثين في تحديد معن هناوتوضيح معناها، إلا أ

ذه الصعوبات ، وتتمثل هاملة للقيادة وتصور منهج دراستهالى نظرة متكالقيادة وبالتالي عدم الوصول إ

  : والمعوقات فيما يأتي

لواسعة الصعوبة النابعة من الخلط بين معنى الجماعة والتنظيم والتي ظهرت من خلال الدراسات ا �

  .ثيرة التي تمت حول موضوع القيادةوالكتابات الك

أساسيا لوجود فتحديد معنى القيادة وعناصر وجودها اقتضى تحديد معنى الجماعة التي تعتبر شرطا 

تبر ، كما ان تحديد معنى الجماعة اقتضى التمييز بين الجماعة العادية والجماعة المنظمة والذي يعالقيادة

، فالجماعة العادية تتميز عن التنظيم في أنه قد يكون لها قادة وقد لا من أشكالهاالتنظيم شكلا خاص 

، والتنظيم بدوره يتميز عن الجماعة العادية بأن لكل فرد كان لها قادة اصبحت جماعة منظمة يكون  فإذا

لمسؤولية باعضائه أ، كما يشعر أدائه ويتحمل مسؤولية الاخلال بهمن أفراده دورا محددا وواجبا يلتزم ب

  .حدد بموجب قواعد موضوعية لتحقيق أهداف مرسومة، وكل هذه الامور تالمشتركة لتحقيق أهدافه

                                                           

. 871، ص 2004، مصر ،  1ادارة السلوك التنظيمي ، دار غريب لنشر والتوزيع، ط: ـ علي السلمي  1 
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ن معناها دى الخلط بييعتبر شرطا أساسيا لوجود القيادة، فقد أولما كان التنظيم كجماعة منظمة 

عنى القيادة ، وبالتالي عدم وضوح مومعنى الجماعة العادية إلى عدم وضوح معنى الاصطلاحيين

 .تمارس نشاطاتها في إطار التنظيم التي

فالبعض يرى ان القيادة " القيادة " و" القائد " عدم اتفاق الباحثين على تعريف مقبول لاصطلاحي  �

تبر الفرد خاصة من خصائص الجماعة وهي بذلك مرادفة في معناها للمكانة او الوظيفة وبذلك يع

م يؤثر على أهمية القيادة ويقلل من شأن القائد  ويرى البعض ، وهذا الفهقائدا في موقف اجتماعي

، فالقائد في نظرهم هو الذي يتسم بسمات شخصية ان القيادة خاصية من خصائص الفردالأخر 

معينة مثل القوة البدنية والعصبية والذكاء وغيرها من السمات بالإضافة إلى أن لموضوع القيادة 

ريف شامل وجامع القيادة وفي تعريفاتها وبالتالي عدم وجود تع مما ترتب عنه الاختلاف في معنى

 .للقيادة الادارية

، احدهما يمثل النظريات الكلاسيكية  للتنظيم الإداريوجود اتجاهين نظريين متعارضين في الفكر  �

التي تصور القائد الإداري على أنه رمز للسلطة ومظهر للسمات الطيبة والراشد ويمثل الثاني 

، والتي تنظر جيه المجموعة العاملة في التنظيمت السلوكية التي يدور تفكيرها حول تو النظريا

ى هذا الاختلاف حول معنى ،وأدمظاهر العلاج الاجتماعية للقيادة الادارية على أنها مظهر من

 .القيادة

 رد الفعل تكون لدى علماء الاجتماع ضد المفاهيم والمبادئ الاستبدادية التي ظهرت من خلال �

فهوم القيادة ، والتي انعكست أثارها على مرت بين الكتاب حول موضوع التنظيمالمناقشات التي دا

، كما ان بعض الباحثين رفضوا خلال دراستهم التجريبية معالجة المفاهيم الادارية وأساليبها

مظهر ة بالتنظيم باعتبارها المتصلة بالمسؤولية والسلطة وغيرها من الظواهر المماثلة والمتصل

جتماع حول معنى القيادة دى ذلك إلى اختلاف وجهات النظر لدى علماء الالتسلط، وأ
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بمجهودات وأبحاث  لقيادة لدى علماء الادارة الذين استعانواذلك على معنى ا وخصائصها ،انعكس

 .الضوء على مفهوم القيادة ومعناهاعلماء الاجتماع لإلقاء 

وكل نواحي النشاط في التنظيم هدفا وسياسة وتخطيطا وتوجيها  التشابك القائم بين القيادة الادارية �

مهمة القائد ودوره دارية و ورقابة وسلطة ومسؤولية أدى إلى التداخل بين بعض جوانب العملية الإ

مفهوم  هذا الخلط على وانعكسبين دور المدير والمدير القائد دى إلى الخلط فيها وكل ذلك أ

 1.القيادة الادارية ومعناها

دت هذه المعوقات إلى عدم التوصل إلى معنى واضح للقيادة الإدارية وعدم وصول الفكر الإداري وقد أ

 .ظرة متكاملة وتعريف موحد للقيادةالكلاسيكي والحديث إلى ن

 :من حيث الممارسة - 2

مناخ  ، وهذه العلاقة تتم في إطاروتأثير بين القائد والتابعين له بما ان القيادة الإدارية علاقة تبادل

 ، فهناك العديد من العوامل تؤثر على القيادة الإداريةمة التي يعمل بها القائد الإداريوظروف المنظ

  :إيجابيا أو سلبيا أهمها

 .أكانت جسمية أو نفسية أو سلوكيةالسمات والأنماط الشخصية للقائد وسلوكه سواء �

 .صفات وشخصيات المرؤوسين �

 حجمها او نوع إنتاجها أو الأساليب التنظيمية وهيكلها نوع منظمة العمل سواء أكانت من حيث  �

 .حوافز، وجماعة العمل، ونوع الأو نوع القرار فيها، ونوع المهام

 ي ما تمر به المنظمة من ظروف وعواملالبيئية المحيطة بمنظمة العمل، أ الظروف والعوامل �

  2.مؤثرة سواء في بيئتها الخارجية أو بيئتها الداخلية

                                                           

. 114- 112،ص ص2010،ا�ردن،1ا�'��4ة ، طا���	دة ا;دار��  ا�:/	��، دار : ا�94	ر!� 86ل -  1 
الانماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين ،رسالة ماجستير ، قسم العلوم : الشريف طلال عبد المالك -

.الإدارية ، جامعة نايف للعلوم الامنية ، الرياض 2 
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  :ل خلاصة الفص

تعتبر القيادة محورا رئيسيا وعملية هادفة في التأثير في سلوك الفاعلين وبالتحديد في أدائهم ورضاهم 

الوظيفي سواء كان بالسلب او الايجاب ويكون هذا من خلال مجموعة من الصفات والمهارات ، وحتى 

  .شل العمل او نجاحه الاسلوب المتبع من قبل القائد فنوع القيادة  ونوع الاسلوب هو الذي يحدد ف

ومن خلال التطرق في هذا الفصل الى مجموعة من العناصر والتي تتمثل في اهمية القيادة واصناف 

القيادة وخصائصها واركانها اضافة وظائفها ومهاراتها وصولا الى اهم انماط القيادة واهم صفات القائد 

دة الناجحة التي يجب اتباعها من طرف كل الاداري ومصادر قوته وفي الاخير تم التطرق الى اسس القيا

  . قائد لتحقيق اهداف المنظمة 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  أساسيات في أداء العاملين: الفصل الرابع

  تمهيد 

  : الأداء: أولا

  .أهمية الأداء -1

  .أهداف الأداء -2

  .خصائص الأداء-3

  . مؤشرات ومحددات الأداء-4

  .عناصر الأداء-5

  .العوامل المؤثرة على الأداء-6

  .معوقات الأداء -7

  : قياس الأداء: ثانيا

  . تعريف قياس الأداء -1

  .أهمية قياس الأداء-2

 .خصائص مقاييس الأداء-3

  . تصنيفات مقياس الأداء-4

  .مؤشرات قياس الأداء-5

  .مستويات قياس الأداء-6

  .مراحل قياس الأداء -7

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :تقييم الأداء: ثالثا

  . تقييم الأداء مفهوم -1

  .أهمية تقييم الأداء-2

  .أهداف تقييم الأداء-3

  .خطوات تقييم الأداء-4

  .طرق تقييم الأداء -5

  .فوائد تقييم الأداء-6

  .معوقات تقييم الأداء-7

  :تحسين الأداء: رابعا

  .مفهوم تحسين الأداء-1

  .أهمية تحسين الأداء -2

  .أهداف تحسين الأداء -3

  .تحسين الأداء فوائد -4

  .إجراءات تحسين الأداء-5

  .طرق تحسين الأداء -6

 .خلاصة الفصل

  



                           أساسيات في أداء العاملين       الفصل الرابع                                                          

92 

 

  :تمهيد

 أهميةانتباه العديد من الباحثين وذلك لما له من  أثارتمن المواضيع الهامة التي  الأداءيعتبر موضوع 

فعالية و  استغلالها بكفاءةاستخدام الموارد المالية والبشرية و في  مستوى قدرة المؤسسة على عكس نتيجة و 

ذلك كون أن المنظمات المعاصرة تحرص حرصا كبيرا  ،التي وضعتها المؤسسة الأهدافمن اجل تحقيق 

لتتمكن من  أدائهمعلى الاستثمار في العنصر البشري باعتباره عنصر مهم في نجاح المؤسسة من خلال 

المستمرة من و  في ظل المنافسة الكبيرة الأفضل إلىتحسين وضعها  أوالمحافظة على مكانتها في السوق 

  .الأخرى المنظمات 
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  : الأداء: أولا

  : الأداء أهمية- 1   

 أهميةفمن الناحية التجريبية فان  ،إداريارئيسية نظريا وتجريبيا و  أبعادمن خلال ثلاث  الأداء أهميةتظهر 

 لاختبار للأداء والإستراتيجية الإدارة وبحرثتظهر من خلال استخدام اغلب الدراسات  الأداء

ة من خلال تظهر واضح فإنها الإداريةمن الناحية  أما،المختلفة والعمليات الناتجة عنها الاستراتيجيات

ه التحولات التي تجري في هذونتائجه و  بالأداءلمنظمات ا إداراتالمتميز من قبل حجم الاهتمام الكبير و 

      1 .المنظمات اعتمادا على نتائج الأداء

  :الأداء أهداف- 2 

  : يمكن تلخيصها في النقاط التالية أهدافالعاملين عدة  لأداء

 .تي تشبع بها حاجات وتوقعات الفردالدرجة ال •

 .تحصل في بيئتها القدرة السريعة لتكييف المؤسسة مع المتغيرات التي •

 .في الاستجابة لطلبات المستفيدين القدرة على تقديم الخدمات في الوقت المحدد وكذا السرعة •

 .عن التصميم المناسب ثالبحومهام العمل و  أنشطةتحديد العلاقات بين  •

 2.مطلوبة في الفرد الذي يؤدي العملالتعرف على المواصفات ال •

  : الأداءخصائص - 3

تتميز بجملة من الخواص  السلوكيات تصرفات العاملين هذهالبشري في مجموع السلوكيات و  الأداءيتمثل 

  : تتمثل في

                                                           

الاتصال التنظيمي و علاقته بالأداء الوظيفي للعمال ،شهادة ماجستير ،كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية ، جامعة : لطيفة  زرطال 1

  .99، ص2015/2016جيجل،
العلاقة بين استخدامات نظم المعلومات الإدارية و مستوى أداء العاملين، مذكرة ماستر، تخصص مراقبة تسيير :  عائشة قديري 2

  .85ص 2016،جامعة المسيلة ، الجزائر ، 
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حبا  الإنسانلا يعمل  فالسلوك ليس هدفا في حد ذاته، هدفوسيلة نحو تحقيق  الإنساني الأداءسلوك  •

 .من وراء العمل أخرى مأربفي العمل ذاته ولكن لتحقيق 

الاجتماعية تؤثر في شكل  التأثيرات أنبمعنى  الأساسسلوك اجتماعي في هو  الإنساني الأداءسلوك  •

 .وتوجيهه في اتجاهات معينة 

 .انه غير ثابت على منوال واحد أينقول متجدد  أنمتغير يمكن  الإنساني الأداءسلوك  •

في الجماعة بما يعكس اثر الجماعة في تحويل  الأداءالفردي قد يختلف عن سلوك  أداءسلوك  •

 1.عن سلوك يفصله لو كان منفردا الإنسان

  : الأداءمؤشرات و محددات  -4

سلوك قابل وانه يعتبر  م المختلفة التي تتطلبها الوظيفة،المهاطة و انطلاقا من اعتبار الأداء ممارسة الأنش

يطلق على هذه العناصر ب محددات و  لتي من شانها أن تؤثر على الأداء،للتأثر ببعض من العناصر ا

  : مؤشرات الأداء وهي كالتالي و 

 2 :الأداءمحددات  -أ   

بل نتيجة لمحصلة  ،عدم توافر بعض المحددات أولا يتحدد بناءا على توافر  الأداء إنيقول سليمان 

  : تفاعل بين ثلاث محددات رئيسية هيال

 تظهر من أنوالتي يمكن  ،الرغبة الموجودة لدى الفرد للعملوتعبر عن مدى  :الدافعية الفردية  •

 لأداءالجهد المبذول من طرف العامل يعكس في الواقع  درجة حماسة  أنخلال درجة العمل، كما 

كل واحد منهم ولو  أداءوهذا الاختلاف  ينعكس على كفاءة   لآخر إلىختلف من فرد العمل كما ي

ة وجود تفاوت في عمل معين نتيج لأداء الأزمةالخبرات في القدرات والمهارات و  الأفرادتساوي عدد 

                                                           

  .140ص ،2013 الجزائر، ،1ط البدر الساطع للطباعة ونشر، قضايا سوسيو تنظيمية،: مي وآخرون إبراهيم توها 1
  .46ص ،1995 الأفراد و العلاقات الإنسانية ، دار النهضة العربية، مصر،إدارة : حسن عادل 2
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، فبمقدارها يكثف الفرد جهوده بمقدار ما يعكس هذا درجة درجة الاهتمام والحماس والرغبة في العمل

وتعتبر مشكلة  ،حرك الفرد وتثيره لكي يؤدي العملالدافعية تمثل القوة التي تو  ،العمل لأداءدافعيته 

  .العمل قديمة  لأداءالعاملين  رغبة أوتحريك  الدافعية 

بالرضا عن العمل  الإحساسوهو  الذي توفره بيئة العمل الداخلية، الإشباعويعبر عن : اخ العمل من •

  .حاجاته معها وإشباع أهدافهيكون قد حقق رغباته و  أنبعد 

يستطيع الفرد والتي  عقليا، أوالعمل سواء كان حركيا  أداءعلى وتعني القدرة  :العمل أداءالقدرة على  •

مرتبطة بالعمل إضافة إلى المعارف المتخصصة الوالتعليم واكتساب المهارات و تحصيلها بالتدريب 

    .السرعة في أداء العملضا على الدقة و أنها تشتمل أي

  :مؤشرات الأداء –ب 

  : يلي  نجد ما الأداءمن مؤشرات 

الرضا عن العمل عبارة عن الشعور الذي يشعر به الفرد في قرارات نفسه : رضا العامل عن عمله •

السعادة من العمل الذي  أوالقناعة ا انه الشعور النفسي بالارتياح و كم ،1وان كان يصعب وصفه 

 2. الإنسانيؤديه 

في السلوك يجب  أثارهاوحتى بلمس  سلبية، أوايجابية وقد تكون  نفسية يشعر بها الفرد،فالرضا حالة 

الحضور في المواعيد فان كان و  الإنتاجملاحظة  ذلك على العامل في موقع عمله من خلال الزيادة في 

مل مهم في دفع الفرد لتحسين الرضا عاو  الأفضلسيكون  الأداء أنراض عن عمله، فذلك يعني العامل 

  .مهاراته قدراته و  اتلإثبووسيلة  ،أدائهيؤدي عمله الذي يحبه ويجد متعة في  لأنه عمله،

                                                           

1
  .214/216ص ص ،1992 السلوك القيادي وفعلية الإدارة ، دار غريب ، القاهرة ،: طريف شوقي  

  .222/223،ص1990السلوك التنظيمي و الأداء ، دار الجامعة المصرية ، القاهرة ،:حنفي محمد سليمان  2
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ويمكن  انخفاضه ضمن المعدلات المقررة، أو الإنتاجنقصد به الزيادة في مستوى : الإنتاجمعدل  •

في هذه الحالة وحتى  المؤسسة، أرباح فيالعمال  الإدارة أشركت إذاملاحظة الزيادة في حالة ما 

وذلك من خلال  الإنتاجعليهم الرفع من مستوى  أجوريتحقق للعمال زيادة فيما يتقاضون من 

 1.المشاركة في الربح لأجلتضافر جهودهم 

حيث  ،في المؤسسة ليعملالغير طوعي على  أووهو التخلي الطوعي : ارتفاع معدل دوران العمل •

من أو المنظمة وتنقله داخل  الإنساندوران العمل هو درجة حركة : "بقوله "بريس  جيمس"يعرفه 

الاختيار  زيادة كلفة التعيين، إلىارتفاع معدل دوران العمل يؤدي  أنحيث  ". أخرى إلىمنظمة 

 2.والعكس صحيح  ،الأداءالتدريب للعامل وكان دليلا على انخفاض مستوى و 

حالة التي تنشا عن عدم حضور شخص  إلىيشير مصطلح التغيب عن العمل : التغيب عن العمل  •

في عطلة  أورسمية  إجازةهذا الشخص في  رغم انه مدرج ضمن جدول العمل وكون العمل، إلىما 

 3.فعاليته و  الأداءمرضية فان هذا لا يعتبر تغيب، وكلما زاد التغيب كلما اثر ذلك على 

  :  الأداءعناصر - 5

كبيرة خاصة في تحديد مستوى أداء العامل في  أهميةذات  من مجموعة من العناصر الأداءيتكون 

  :لمؤسسة نحددها في النقاط التاليةا

                                                           

1
، 168مجلة البشائر الاقتصادية  دور القيادة في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين داخل المؤسسة الاقتصادية ،:زكرياء صديق  

  .8/9ص ص .18/4/2018الجزائر،
نيل مذكرة مكملة ل المهارات القيادية ودورها في الأداء الوظيفي دراسة حالة المؤسسة سونلغاز للتوزيع قسنطينة،:احمد فارس بوعمامة  2

قسنطينة،  جامعة منتوري، لإنسانية،اكلية العلوم الاجتماعية و  شرية،تنمية وتسير الموارد الب شهادة ماجستير في علم الاجتماع ،

  .114،ص2009/2010
  .9مرجع نفسه ، ص 3
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ن يمتلكه من رغبة ومهارات فنية ، ومدركه الفرد من عمله الذي يقوم بهوتتمثل فيما ي: نوعية العمل •

تنفيذ وبراعته وقدرته على التنظيم و  ،إليهحسب المستوى التنظيمي الذي ينتمي  وإدراكية إنسانيةو 

 .الأخطاءدون الوقوع في  العمل

مقدار و  انجازه في الظروف العادية للعمل، مقدار العمل الذي يستطيع الفرد أي:كمية العمل المنجز  •

 .سرعة الانجاز

والخلفية العامة عن  نية،المهوالمعارف الفنية و  وتشمل المعارف العامة،: الوظيفةالمعرفة بمتطلبات  •

 .المجالات المرتبطة بهاالوظيفة و 

في  الأعمالقدرته على تحمل المسؤولية لانجاز ل و وتشمل الجدية والتفاني في العم: مثابرة والوثوقال •

وتقييم  لتوجيه من قبل الرؤساء المباشرين،او  للإرشادومدى حاجة هذا الموظف  المحددة، أوقاتهم

 1.نتائج عمله 

  :  2الأداءالعوامل المؤثرة على - 6

  : ما يلي  الأداءعلى العوامل المؤثرة  أهممن 

بدون جدولة ون تخطيط مسبق لما تريد تحقيقه و المنظمة التي تعمل د إن: المحددة  الأهدافغياب  •

 .والبرامج سيكون عملها غير منظم وسيصعب عليها تحديد مالها من انجازات  للأعمال

التخطيط بين مختلف و  القراراتووضع  الأفكارالمشاركة وتبادل غياب  إن:  الإدارةعدم المشاركة في  •

وانعدام الروح  ،صراعاتير العمل والمنظمة ويخلق فجوة و على سينعكس سلبا  الإدارةمستويات 

 . الجماعية

                                                           

1
  .8مرجع سبق ذكره،ص:صديق زكرياء  

  .19،ص 2001،رالجامعية،مص الموارد البشرية بالمنظمات،دارإدارة التطبيقية في ية و الجوانب العلم:صلاح الدين محمد عبد الباقي 2
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دود المعنوي المر و  الأداءفي الربط بين  الإدارةوهذا يسبب عدم نجاح :  الأداءاختلاف مستويات  •

ما و  الأداءوجد التوازن بين  إذفي حين  الأفراد أداءهذا سينعكس سلبا على  والمادي المتحصل عليه،

 . أكثر لأداءدافعا  أوعليه  فسيكون حافزا هو متحصل 

تدني  إلىالوظيفي فان غيابه يؤدي مباشرة  الأداءمن العوامل المؤثرة على : مشكلات الرضا الوظيفي •

له المعنوية فكلاهما  أوكان هذا الرضا الوظيفي متعلق بالجوانب المادية  سواءالعمال  الأداءمستوى 

 .العاملين اءأدالواضح على  الأثر

والرقابة  الإشراففغياب  الأداءسلبا على مستويات كذلك من العوامل التي ستنعكس :  الإداريالتسيب  •

 إنتاجهمالعمال ويقلل من  أداءالمسؤولية ووقت العمل وعدم تنفيذ برامج العمل من شانه أن يضعه و 

   .لعملهم إهمالهمو 

  : الأداءمعوقات  - 7

لكنه بسبب الظروف المحيطة و  ،وظيفة أيجوهري في و  وأساسيالوظيفي عنصر ضروري  الأداءيعتبر 

  : سير العمل ومن بين هذه المشاكل نذكر  تؤثر علىيعاني من مشاكل  الإدارةو 

صراعات بين العمال مما يؤثر على بروز اصطدام و  إلىتداخل وعدم وضوح الوظائف يؤدي تشابك و  •

 .عدم فهم كل فرد لوظيفته  إلى إضافة الأداء

 . الأفراد أداءعلى  التأثيرالمنظمة من شانها تعارض رغبات ومتطلبات الفرد و  •

 1.ويجعله غير متوازن الأفراد أداءسلبا على  التأثيرالتطوير من شانه غياب عنصر التدريب و  •

تعطيل  إلى بالإضافة ،الضوضاء التهوية، الحرارة، الظروف الفيزيقية في العمل والمتمثلة في الرطوبة، •

مما يزيد من جهة العامل وغيرها من الظروف التي تعرقل العمل والتي ينتج عنها  الآلاتبعض 

 . أدائهانخفاض مستوى  إلىتشتت في التركيز الفرد مما يؤدي 

                                                           

  .115،ص2008،  الأردنللنشر و التوزيع ،  أسامةالموارد البشرية ، دار  إدارة: فيصل حسونة  1
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لوقوع هذه  أسبابلمهامه وتوجد عدة  أثناء تأديتهالتي تواجه العامل  الأخطارحوادث العمل وهي  •

هو ناتج عن  ومنها ما الآلاتمثل تلف بعض  الإعطابتكنولوجي من  أوالحوادث منها ما هو تقني 

الظروف النفسية المنحطة للعمال جراء سوء  إلى بالإضافة) نقص التدريب( الآلةسوء التحكم في 

 1 .معاملة المشرفين لهم 

  : الأداءقياس : ثانيا

 :الأداءتعريف قياس  - 1

وعرفه  المدرجة،س معين من المقايي إطارتقديرا كميا وفق  الأشياءتقدير  بأنهيعرف القياس بشكل عام 

خدام معايير استتقديرا كميا و  الأشياءتعتمد على جمع المعلومات من اجل تقدير عملية :" 1990الزيود 

الخصائص تقديرا كميا وفق مقياس  أوتقدير الظواهر :" 1990 الإماموعرفه  ،"معينة في هذا التقدير

  2. "معين

  :من اجل   الأعمالتقديرا نتائج  التعبير بأبسط الأداءويعني قياس 

  .، وكفاية عمليتهاالشركة إستراتيجيةتحديد مقدار فاعلية  •

 3.ة النواقص، وغير ذلك من المشكلاتالتغيرات ومعالج إجراء •

  4: الأداءقياس  أهمية- 2

  :  الآتيفي  إيجازهايمكن  الأداءقياس  أهمية إن

                                                           

  45،ص2006إدارة الموارد البشرية ، مؤسسة الوراق ، الأردن،: يوسف حجيم الطائي وآخرون  1
، عمان، 1المعجم العربي لتحديد المصطلحات النفسية ،دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع ، ط :علي عبد الرحيم صالح  2

  270،ص2014
  .17،ص2011قياس الأداء حلول من الخبرات لتحديات يومية ، شركة العبيكان للتعليم ، الرياض ، : الحارث النبهان  3
ملين في المنشئات الرياضية دراسة ميدانية في بعض المركبات الرياضية السلوك القيادي و علاقته بتحسين أداء العا: هوشات صابر 4

  .23،ص2017بولاية سطيف ، مذكرة ماستر، كلية الإدارة والتسيير الرياضي ، جامعة محمد بوضياف مسيلة ،
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توفر مدخل واضح للتركيز  أنها، حيث تحقيق فوائد كثيرة للمنظمة إلىتؤدي  الأداءعملية قياس  إن •

 . الأداءفضلا عن الغايات ومستوى  الإستراتيجيةعلى الخطة 

نظمات على توفير الوقت الموارد على الاهتمام بما يجب انجازه ويحث الم الأداءيركز قياس  •

  .الأهدافالطاقات اللازمة لتحقيق و 

 .العملاء  إلى إيصالهاعملية المنتجات والخدمات و  إدارةتحسين  إلىيؤدي  الأداءقياس  إن •

صالات الخارجية ما ، فضلا عن الاتتصالات الداخلية ما بين العاملينيحسن واقع الا الأداءقياس  إن •

 .متعامليها بين المنظمة وعملائها و 

 . البرنامجتكاليف هذا توضيحات حول التنفيذ للبرنامج و  إعطاءيساعد في  الأداءقياس  إن •

التقدم نحو تحقيق  إحرازيبين بان المنظمة تعالج احتياجات المجتمع من خلال  أن الأداءيمكن لقياس  •

 .غايات اجتماعية

 .يشجع على التوجيه بشكل بناء نحو حل المشاكل  الأداءقياس  إن •

الاهتمام  إلىحيث يتم التعرف من خلاله على المحاور التي تحتاج  المنظمة، تأثيرالقياس يزيد من  •

 .الايجابي في تلك المحاور  التأثيرالتركيز ويجعل من الممكن تحقيق و 

  1:  الأداءخصائص مقاييس - 3

  : وتتمل فيما يلي

المقياس  أن نتأكد أنبمعنى يجب  ،القياس يقيس ما صمم لقياسه أنالمقصود بالصدق هنا : الصدق •

 .اسها والتي صمم المقياس من اجلهايقيس العناصر المراد قي

 .لمرات متكررةي استخدام المقياس لنفس الحالة و نفس النتائج ف إلىهو الوصول : الثبات •

                                                           

  .149فيصل حسونة ، مرجع سبق ذكره، ص 1
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نعني بذلك تعريف المقاييس وشرح معنى كل منها وماذا تهدف بحيث يتم فهمها : القدرة على التمييز •

 .فهمهماو ي معانيها ويمكن التمييز بينهما بشكل واضح يمنع التدخل ف

  : 1 الأداءتصنيفات مقاييس -4

بعض  أنغير  التصنيفات الستة العامة التالية، ضمن واحد من الأداءيمكن تصنيف معظم مقاييس 

  : عملياتها باعتمادها على رسالة المنظمة  يلاءمتطور تصنيفاتها الخاصة حسب ما  أنالمنظمات يمكن 

 .الأهدافمستوى تحقيق : الفاعليةمقاييس  •

 .حسن استخدام الموارد : مقاييس الكفاءة  •

 .توقعات العملاءالخدمة لمتطلبات و  أو المنتجهي مستوى تلبية : مقاييس الجودة •

حيث لابد من  ،وفي الوقت المحدد لهوهي تقيس مدى انجاز العمل بشكل صحيح : مقاييس التوقيت •

 .العمل وضع معايير خاصة لضبط توقيتات 

المال  ورأسوهي القيمة المضافة من قبل العملية مقسومة على قيمة العمل : الإنتاجيةمقاييس  •

 .المستهلك

 .السلامة في العمل إجراءاتمدى الالتزام بالمعايير الصحية والعامة و : مقياس السلامة •

  : 2العاملين  أداءمؤشرات قياس  - 5

ويمكن تقسيم  ،الأداءالعاملين تلك العناصر التي تستخدم كمحددات لتقييم  أداءويقصد بمؤشرات قياس 

 مؤشرات السلوك، أخيرامؤشرات النتائج والانجازات و  مؤشرات الصفات الشخصية، إلىهذه المؤشرات 

  : ويمكن توضيح ذلك فيما يلي 

                                                           

  390مرجع نفسه،ص 1
  410،ص1994مال، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،وظائف منظمات الأع: عمر وصيفي عقيلي وآخرون  2
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 أداءه أثناءويقصد بها المزايا الايجابية التي تميز شخصا عن غيره : مؤشرات الصفات الشخصية  •

، ويتطلب تقييم الصفات ....التعاون ،الإخلاص ،كالأمانةكفاءة بنجاح و  أداءهلعمله حيث تمكنه من 

 خصائص  لأنهاباستمرار ليتمك من معرفة مدى وجودها لديه  الأداءالشخصية من المقيم متابعة 

 .غير ملموسة 

وفي  أرقاميمكن التعبير عن النتائج في بعض الوظائف في شكل : الانجازات ات النتائج و مؤشر   •

حكما ما لمعرفة نوعية وحجم النتائج المتحققة والعناصر التي تتحقق  إصداريجب  أخرىحالات 

 : الانجازات ما يلي بالنتائج و 

يعرف المكلف بالعمل الذي يمارسه معرفة تامة حتى يستطيع انجازه على  أنوهي : معرفة العمل  - 

 . الأهدافوجه لتحقيق  أكمل

 .كان العمل هو نتاج سلعة إذايمكن قياس العمل : كمية العمل المنجز - 

لا تقاس بالوحدات  الأعمالكانت هذه  إذاوهي قياس لنوعية العمل الذي يقوم به العامل : نوعية العمل - 

 .ل بتقديم خدمات معينة للجمهورالمنتجة ب

كذلك تتمثل في  فهي ،لا أم أخلاقيةالفرد من التصرفات وهي كل ما يصدر عن  :السلوكشرات مؤ  •

 : وتشمل ه القيم والاتجاهات على العمل،هذ تأثيرمعتقدات الفرد ومدى اتجاهات و قيم و 

وهذا يمكن من قياس تصرفات الفرد من حيث تطبيقه : التشريعاتمدى تطبيق الفرد للقوانين و  - 

  .العقوبات التي تصدر عن الرؤساء بخصوص العمل  أوالجزاءات  مخالفتها وكذلك أوللتشريعات 

التي تصدر عن التعليمات و  للأوامروتتمثل في مدى انصياع الموظف : علاقة الموظف برؤسائه - 

 .رؤسائه بخصوص العمل

 .لهم  الإجراءاتانجاز معاملاتهم وتبسيط رجعيين و مدى احترامه للم: بالزبائن علاقة العامل  - 
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 1.على العمل تأثيرهامدى و  الأفرادمدى التعاون بين : علاقة العمل بزملائهم في العمل  - 

  :الأداءمستويات قياس  - 6

 إذ للأداءمستوى  أفضلمحاولة جني  إلى خدماتي آوكانت  الإنتاجيةتسعى المنظمات بمختلف مجالاتها 

  :  إلى ثلاث مستويات للأداء أشارقد " روبنسون"  أنيعد القوة المحركة التي تدفع المؤسسة للنجاح فنجد 

 :على المستوى التنظيمي من العناصر التالية  الأداءويتكون  :التنظيمي  المستوىعلى  الأداء  - أ

نوعية هذه  إلى إضافةالجهات التي ستقدم لها الخدمات  أووتهتم بالزبائن : الأهدافو  الإستراتيجية -

 .نوعيتهاو  أسعارهامستوى سيتم تحديد  أيوفي  الخدمات أوالسلع 

التحليل هنا على مستوى كفاءة وفعالية هذا الهيكل وكيفية تحديده  حيث يركز :الهيكل التنظيمي  -

ومدى قدرته على خدمة العمليات التي تنتج السلع  الأهدافشكله وكل متطلباته الضرورية كتحقيق و 

 .الخدمات  أو

 .الأهدافو  الإستراتيجيةالذي يمكن استخدامها بطريقة تخدم  الأداةوهو  :المقياس -

اتجاهاتها وكيف تكون عملية التصويب في مساراتها و  الإدارةوهنا يتم البحث في كيفية تسيير  : الإدارة -

 2. التصحيح أو

من وجود العناصر  التأكدبحيث يركز هذا المستوى على ضرورة : على مستوى العمليات  الأداء  -  ب

 : التالية 

 .لتحقيق استراتيجيات المنظمة  أهميتهاو  ضرورياتهامن ضرورة وجود العمليات ومدى  التأكد -

 .المنظمة ككل أهدافمع  الأهداف من توافق وتكامل تلك التأكيدالعمليات بحيث يتم  أهداف -

                                                           

  410كره،صذمرجع سبق :  آخرونعمر وصيفي و  .1
 ، الإدارةمنشورات المنظمة العربية للتنمية ،بالأداءالموجه  الإداريالتدريب :محمد جرادات أسامةعقلنة محمد المبيضين،  2

  .  47،ص2001مصر،
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العمليات  أهدافهيكلتها موجه لخدمة تصميم العمليات و  أنمن  التأكدهيكلة العمليات وهنا يتم  -

 . متطلباتها و 

ن تحليل العمل يمكن مالعمليات كفء وفعال و  إدارةنظام  أنمن  التأكدقياس العمليات حيث يتم  -

 .وتصويب الانحرافات

 : على المستوى الوظيفي نجد الأداءمستوى  العوامل التي تحدد أهممن : على مستوى الوظيفة الأداء  -  ت

 . جزء من العملية  إنتاجالمساهمة في  أوالعملية  لإنتاج ضرورياتهالابد من وجود الوظيفة ومدى  -

 .فعال ومستمرةما يسمح بتحقيق أداء كفء و  تصميم الوظيفة إضافة إلى هيكلتها،القياس ب -

 . الوظيفيي التأكد من قياس الأداء قياس الوظيفة حيث يجر  -

القيام بتحليلها إضافة إلى تصحيح الانحرافات م عن طريق مراقبة أداء الوظيفة و إدارة الوظيفة حيث يت -

 . 1الموجودة في الأداء

  : الأداءمراحل قياس  - 7

يد يجعلنا نحس بأنها مرحلة فان عدم التمهن الج الذي يقوم به الأفراد، الأداءبالرغم من وضوح وبساطة 

أخيرا مرحلة مرحلة التخطيط ومرحلة التنفيذ و  إلا انه توجد ثلاثة مراحل أساسية يمر بها الأداء وهي.واحدة

  :التقييم ويمكن توضيحها فيما يلي 

نطلاق المعتادة وهو عبارة عن نقطة الا الأداء إدارةلنظام  الأولهو المكون  الأداء:مرحلة التخطيط   - أ

لماذا ، وكيف يجب القيام بذلك و 2الموظف خلال الفترة التي يجري التخطيط بها لكل من المدير و 

صلاحيته لاتخاذ القرار وعادة ما يكون التخطيط كمستوى سلطة الموظف و  أخرىتفاصيل  وأيومتى 

   .من خلال ذلك العام  إليهلعام وحد ولكن يمكن الرجوع 

                                                           

  .46-43مرجع سبق ذكره، ص ص: محمد المبيضين،أسامة محمد جرادات عقلنة 1
  .67، ص1993،جامعة الإسكندرية  كلية التجارة ،1الإدارة الإستراتيجية ،ط:إسماعيل محمد السيد  2
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العامل  أوففي هذه الحالة يثبت الموظف  ،الأداء ةإدار تعد المنعطف الحقيقي لعملية : مرحلة التنفيذ   - ب

 1.الأداءالفشل في  أو، فهو مقياس للنجاح أيضاقابلته للوظيفة من عدمها مدى صلاحيته و 

وهو النظام الذي يتم بموجبه الحصول على المعلومات  للأداءمرحلة  أخروهي  : الأداءمرحلة تقييم   - ت

لتحديد مدى قدرتهم على تحقيق المناسبة  الأساليبفي جميع المستويات باستعمال  الأفرادعن 

الغرض من هذه المرحلة هو معرفة أو ون التقييم بصفة دورية ومنتظمة و ويك ،همالأهداف المرجوة من

 .الفشل للقضاء عليها  محاولة تحديد أسبابداء الفعلي مع الأداء المطلوب و مقارنة الأ

  : تقييم أداء العاملين: ثالثا

  : العاملين أداءتقييم  مفهوم- 1   

 إنتاجيةتلتقي في نقطة واحدة هي قياس  أنها إلاييم العاملين،الخاصة بتقعلى الرغم من كثرة التعاريف 

  .التي يعمل بها الإداريةالوحدة  أهدافالفرد خلال فترة زمنية معينة وبان مدى مساهمة في تحقيق 

مهارات  أوبدنية  أوالفرد بكل ما يتعلق به من صفات نفسية  أداءمحاولة لتحليل :" هو  إذن الأداءفتقييم 

مواجهة و  الأولىالعمل على تعزيز ية وذلك بهدف تحديد نقاط القوة والضعف و سلوك أوفكرية  أوفنية 

  2. لتحقيق فاعلية المؤسسة أساسيةالثانية كضمانة 

سلوكهم في عملهم حيتهم وانجازاتهم و قياس كفاءة العاملين وصلاتلك العملية التي تعني ب:"  أيضاويقد به 

في  أعلىاستعدادهم لتقليد مناصب تهم على تحمل مسؤولياتهم الحالية،و الحالي للتعرف على مدى مقدر 

  ".المستقبل 

  طلوبة الم للأهدافوتحقيقهم  إليهمقياس مدى قيام العاملين بالوظائف المسندة :" كما يعرف كذلك على انه

  3". الأجوروقدراتهم على الاستفادة من فرص الترقية وزيادة  العمل،منهم ومدى تقدمهم في 

                                                           

  . 115مرجع سبق ذكره ،ص: فيصل حسونة  1
2
عالم الكتب الحديثة ، جدار للكتاب العالمي ،  -مخل استراتيجي–إدارة الموارد البشرية  :مؤيد سعيد سالم  ،صالح عادل حرحوش 

  .45،ص 2007، الأردنعمان ، 
  .266مرجع سبق ذكره،ص: يوسف حجيم الطائي و آخرون  3
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 :العاملين داءالأتقييم  أهمية - 2

  :العاملين في ما يلي  أداءتقييم  أهميةتتجلى 

موضوعيا  أسلوباعند استخدامها  -  الإدارةحيث تضمن  وسيلة لضمان عدالة المعاملة، الأداءتقييم  •

في  جهده وكفاءته أساسعلى  مكافأة أوعلاوة  أويستحقه من ترقية  نيل العامل ما - الأداءلتقييم 

العاملين ذوي  إغفالمعاملة عادلة ومتساوية لكافة العاملين يقلل من  الإدارة، كما تضمن لعملا

 .الكفاءات

 1.لال كشف نقاط الضعف لدى العاملينيكشف عن الاحتياجات التدريبية من خ الأداءتقييم  •

 هي موضع تقدير أعمالهمية أن جهدهم وطاقاتهم في تأدالعاملين في المؤسسة يشعر  الأداءتقييم  •

 بالإضافة ،المؤسسة لمعالجة نقاط الضعف لديههذا التقييم تقوم به  أنكون  الإدارةاهتمام من قبل و 

مسؤوليته اتجاه العمل المكلف  إنبل  هذا فحسبموضوعية، ليس  أسستعد على  المكافآت أن إلى

  .الإدارة به ستزيد، كل هذا يساعد العامل على بذل المزيد وتجسيد كل ما يعرف ليحظى برضا 

النهوض بمستوى العاملين من خلال استثمار قدراتهم الكامنة وتوظيف  علىيساعد المؤسسة  •

 2.تؤهلهم للتقدم  بأساليبطموحاتهم 

يكشف عن المهارات التي يتميز بها العاملون وكذا المهارات التي تنقصهم والتي هي  الأداءتقييم  •

  .عملهم لأداءضرورية 

امل في المكان الذي يناسب يعد وسيلة لصحة التعيين وكذا الترقيات بحيث يوضع الع الأداءتقييم  •

 3.إجراء تعديلات على سلم الرواتبعلى انه يساعد  إلى بالإضافة ،قدراته

                                                           

  .378،ص2007، الأردن،3إدارة الموارد البشرية ، دار وائل للنشر و التوزيع ،ط: سعاد نائف برنوطي  1
  .184/185،ص ص 2008دار عالم الثقافة للنشر و التوزيع، الأردن، تنمية الموارد البشرية ،: طاهر محمد الكلالدة  2
  .192، ص 2003إدارة الأفراد ، مكتبة المجتمع العربي للنشر، دار صفاء لنشر و التوزيع، الأردن ، :مهدي حسن زويلف  3
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الفريق الذي يعمل تحت  أعضاءتطوير في تحديد مدى فعالية المشرفين والمديرين في تنمية و  يساعد •

 .وتوجيهاتهم إشرافهم

يشجع المشرفين على الاحتكاك  إن تقييم الأداء إذن متطلبا للمعرف الشخصية والاطلاع،يعتبر  •

 .المرؤوسين من قبل المشرفينعملية التقييم فتنتج عنه المعرفة الشخصية لهؤلاء  أثناءبمرؤوسيهم 

، مما يعتبر مؤشرا العاملين فيها أوضاعو  أداءبمعلومات واقعية عن  الإداراتمختلف  مسئولييزود  •

 .1ومستقبل المؤسسة بنفسها إنتاجيتهمالعاملين ومشكلاتهم و  أوضاعدراسات ميدانية تتناول  لإجراء

  : العاملين الأداءتقييم  أهداف - 3

  :  كالأتيتقوم على ثلاثة مستويات وهي  الأداءتقييم  أهداف إن

  : على مستوى المنظمة  -أ    

  . الأخلاقيالتعامل و مناخ ملائم من الثقة  إيجاد -     

   إمكاناتهمللعاملين واستثمار قدراتهم و  الأداءرفع مستوى  -     

  : على مستوى المديرين  - ب  

  سليمتقييم  إلىالفكرية حتى يمكنهم الوصول  إمكاناتهمتنمية مهاراتهم و  إلىدفع المديرين  -     

  .موضوعي و 

والصعوبات التي تواجههم للتعرف على مشكلاتهم  إليهمالتقرب جيدة مع العاملين و تطوير العلاقات ال -    

  2.في العمل

  

  

                                                           

  .209،ص2007، مصر، 1دار الفكر الجامعي ، ط إدارة الموارد البشرية ،:مصطفى نجيب شاوشك  1
  .209،ص2007، مصر ،1الموارد البشرية ، دار الفكر الجامعي، ط إدارة: محمد الصرفي  2
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  :  على مستوى الفرد  -ج  

حتى يتمكنوا من الحصول على احترام وتقدير  إخلاصالعمل باجتهادهم وجدية و  إلىدفع العاملين  - 

 .رؤسائهم

 1.بعين الاعتبار تأخذبان جهودهم المبذولة شعور العاملين بالعدالة و  - 

  2: الأداءخطوات تقييم  - 4

يتبعوا  أن الأداءالعاملين لذا على مقيمي و  الإداريةجزءا كبيرا من اهتمام القيادات  الأداءتحتل عملية تقييم 

   :من اجلها وتتمثل هذه الخطوات فيالتي وضع  الأهدافخطوات منطقية متسلسلة لكي يحقق 

، حيث تصبح المحكم التي يتم بها الأداءيتم تحديد معايير لكي يتم مقارنة  أنيجب  :تحديد المقاييس - 

 .القياس بها 

فيجب تحديد الطريقة التي يتسم لقياس  الأداءاختيار طريقة القياس ك هناك العديد من طرق لقياس  - 

 . بها الأداء

 أشهر، قد تكون ثلاثة التقييمعملية  لإجراءالمقصود تحديد الفترة الزمنية الدورية : تحديد دورية التقييم - 

 .أشهركل ستة  أو

الشخص الذي يقوم بتقييم الموظف هو الشخص الذي تتوفر لديه معلومات دقيقة  أي: تحديد المقيم - 

 .وهو الرئيس المباشر الأداءعن 

 . بالإرشادات الواجب إتباعهاقدرة المقيم على تزويد المقيمين : تدريب المقيم  - 

ذلك معرفة الموظف لجوانب القوة الغاية من مناقشة الموظف بنتيجة تقييمه و : علانية نتائج التقييم - 

 .الضعفو 

                                                           

  .166،ص 2011،الجزائر ،1الوجيز في تسير الموارد البشرية ، ديوان المطبوعات الجامعية ، ط: نوري منير 1
  .150مرجع سبق ذكره ،ص : فيصل حسونة  2
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من نتائج التقييم الغير مرضية بالتظلم الموظف الحق في القيام  إعطاءهو : من نتائج التقييمالتظلم  - 

 .له

المقصود بذلك هو عمل نماذج التقييم بشكل مناسب بحيث يحتوي على : تصميم استمارة التقييم - 

 1.ات المطلوبة وكذلك عناصر التقييمالمعلوم

  : العاملين الأداءطرق تقييم -5

طرق تقليدية وكذا طرق  صنفين، إلىالعاملين في المؤسسة تصنف  أداءتوجد العديد من الطرق لتقييم  

  : يمكن توضيحها كما يلي  حديثة،

ومن بين  ،2الإدارة أوالمقيمين سواء المشرف المباشر  أحكاموهي التي تعتمد على  :الطرق التقليدية-أ

  : هذه الطرق ما يلي 

مقال قصير يصف فيه نقاط القوة والضعف  يقوم المقيم بكتابة ،هذه الطريقة إطارفي : ريقة المقالة ط - 

لا  بأنهاتمتاز هذه الطريقة  واقتراحات التطوير للعامل، للأداءالدافع  السابق، الأداء لدى العامل،

غير مخططة من حيث  أنهالها بعض العيوب حيث  أن إلاتدريب للمقيم  أونماذج معقدة  إلىتحتاج 

 3.الكتابةبعض المقيمين في الوصف و ضعف  المحتويات،

اعتمادا على  الأسوأ إلى الأحسنتنازليا من  مرؤوسيهيقوم المقيم بترتيب : طريقة الترتيب البسيط - 

وهذه الطريقة سهلة  ،أدائهمقائمة بترتيب العاملين بحسب  إلىويتم التوصل  ،للعملالعام  الأداء

، كما لترتيب هؤلاءدم وجود معيار واضح ع :أنها تعاني من بعض السلبيات منها إلا ، 4وبسيطة

                                                           

  .150مرجع سبق ذكره ، ص: فيصل حسونة  1
  243مرجع سبق ذكره،ص:و آخرون ييوسف حجيم الطائ 2
  .68،ص2008تنمية مهارات المديرين في تقييم أداء العاملين ، ايتراك للطباعة، القاهرة ،مصر،: بسيوني محمد البرداعي 3

4
  .298،ص2004إدارة الموارد البشرية ،الدار الجامعية ، مصر، :احمد ماهر  
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من مقيم لعملية الترتيب  أكثرلذا وجب الاعتماد على  ،الأخريتحيز لبعضهم دون  أنيمكن للمقيم 

 1.تمما يمكن من تقليل التحيزا

 الأفضل، فيختار المقيم الأفرادالزوجية بين  تقوم هذه الطريقة على المقارنة: طريقة المقارنة المزدوجة  - 

ثم يتم جمع عدد  ،التصنيف الذي حصل عليه أوويضع كل شخص في الترتيب  من بين شخصين،

قيامه بوظيفته بتمايزه عن زملائه نتيجة  الأفضل المرات التي حصل فيها هذا العامل على الترتيب 

 2.في العمل

يمثل كل تصنيف درجة معينة  العاملين، للأفرادوفقا لهذه الطريقة يتم وضع تصنيفات : طريقة التدرج  - 

 والأداء غير المرضي، الأداء المرضي، الأداء:كالأتيفقد تكون هناك ثلاثة تصنيفات  ،للأداء

، أدائهكل فرد يرتب وفقا لدرجة  أنوفقا لهذه التصنيفات، حيث  الأفراد أداء، ثم تتم مقارن المتميز

 3.مرضية  أومتميزة  يستلم درجة أن إماالعاملين  الأفرادلذلك فان كل فرد من 

صفاته على خط متصل  أوالعامل  أداءتقدير  أساسوتقوم هذه الطريقة على : طريقة التدرج البياني  - 

 ،جيد جدا ،جيد متوسط، ضعيف،(ن تكون التقديرات بتقدير منخفض وينتهي بتقدير مرتفع  كا يبدأ

، ثم أرقام أوعن هذه التقديرات بنقاط حسب توفر كلا من هذه الخصائص فيه،ويعبر وذلك ) ممتاز

التقديرات ويصبح المجموع ممثلا للمستوى الذي يعتقد القائم  بعملية التقييم انه يمثل هذا  يتم جمع تلك

 4.الفرد

وكذا المواصفات  السلوكيات، أوهذه الطريقة تستخدم مجموعة من الصفات  إن: قوائم المراجعة  - 

العاملين ،  أداء الأفرادالصفة التي تصف  أويختار العبارة  أويؤشر  أنوعلى المقيم  المطلوبة للعمل،

                                                           

  .243مرجع سبق ذكره ، ص: يوسف حجيم الطائي  1
  .373،ص2002إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي ، دار النهضة العربية ، بيروت لبنان،: حسين إبراهيم بلوط  2
  .243/244يوسف حجيم الطائي ، مرجع سبق ذكره،ص ص  3
  .89مرجع سبق ذكره،ص: مصطفى نجيب شاوش  4
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الموارد البشرية  إدارة إلىقوائم المراجعة تذهب  إتمام عند ،"لا" أو"نعم "ب  أماالمقيم  تأثيرويكون 

لكل عامل من العوامل المحددة في القائمة حسب درجة ) المعدة مسبقا(لتحليلها وتحديد الدرجات 

 .أهميتها

الموارد البشرية بمقابلات  إدارةمن خلال هذه الطريقة يقوم ممثل عن : طريقة المراجعة الميدانية  - 

المعلومات التفصيلية اخذ البيانات و العاملين ومناقشتهم و  أداءللاستفسار عن  الإداراتميدانية لمدراء 

 إدخالدير لمراجعتها و ويعرضها على الم أدائهميتم ترتيبهم حسب بعد قائمة بالعاملين و  أنهاعلى 

الموارد  إدارةوخى الحيادية في تقييم العاملين من قبل تت أنهاومن فوائد هذه الطريقة  التعديلات عليها،

 .البشرية 

، والتي تقتضي بان فكرة التوزيع الطبيعي إلىوتستند هذه الطريقة :  الإجباريطريقة الاختيار  - 

وبناء على ذلك  ،الأطرافويقل تركيزها عن  تتركز حول الوسط، الأشخاص أو الأحداثمجموعة من 

تركيزها على منحنى  أووترتيب كل فئة حسب موقعها  فئات، إلىيقوم الرئيس بتقسيم مرؤوسيه 

مجموعة  أساسوليس على  ،العام للعمل للأداءتقييم الفرد وفقا  أسسوتقوم هذه الطريقة على  التوزيع،

 1.مختلفة للتقييم ال المعاييرمن العوامل و 

 علىوفقا لهذه الطريقة يقوم المقيم بتركيز انتباهه ): الحرجة الأحداثطريقة (طريقة المواقف الحرجة  - 

القائم  أنبمعنى  ،غير الفعال للوظيفة الأداءالفعال و  الأداءالتي تميز بين المهمة والمؤثرة  الأحداث

، سلبيا أوايجابيا  الأداءهذا سواء كان  وليس العادي، العامل البارز أداءبالتقييم بدون ملاحظته حول 

 الأحداثالعمل ثم ترتب هذه  أثناءالمهمة من خلال دراسة سلوك العاملين  الأحداثويتم اكتشاف 

لعملية التقدير وفي بعض  أساسابحيث تكون  لكل منها، أوزانثم تعطي  أهميتها أوحسب تكرارها 

                                                           

  .245مرجع سبق ذكره، ص : يوسف حجيم الطائي  1
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 الإنتاجية سمات معينة مثل القدرة التعليمية، أوخصائص  إلىمسجلة قد تترجم هذه الوقائع ال الأحيان

 1....المسؤولية القدرة على العمل،

  : الطريقة الحديثة - ب

 الأخطاءتقليل درجة  إلىتهدف  العاملين، أداءجديدة لتقييم  أساليبقد تواصلت الجهود في تطوير طرق و ل

  : الحديثة التي تم تطويرها ما يلي الطرقومن هذه  عوبات المرتبطة بالطرق التقليدية،الصو 

تعد هذه الطريقة من الطرق الحديثة المعتمدة على :  الثابتةطريقة التقييم بواسطة المقاييس السلوكية  - 

صف المطلوبة تحدد لها درجات ويتم وضع و  بالأداءالمتوقع وفقا للصفات السلوكية المرتبطة  الأداء

 .العاملين الأفراد أداءوفي ضوء الوصف المحدد يتم تحديد  كامل لكل درجة من هذه الدرجات،

وفقا لهذه الطريقة يتم تقييم كل فرد عامل من قبل الرئيس المباشر وزميله في : طريقة التقييم السري  - 

العامل من قبل  أداءعليها حول  الإجابةيطلب  أسئلةثم تصميم نماذج تحتوي على  ،ومرؤوسيهالعمل 

  دونيتم العملية بشكل سري بتعبئة النماذج  أنلب من كل طرف يقيم العامل مرؤوسيه وزملائه ويط

ثم يتم  عليه، القائمينالصفات موضع التقييم بمعرفة وبعد ذلك يتم اختيار العناصر و  اطلاع الغير،

 2.كل مشترك في عملية التقييم بنتائجها  إحاطة

   هذه الطريقة وضع مجموعة من الأهداف لكل  تتضمن: بالأهداف الإدارةمنهج  بإتباعطريقة التقييم  - 

حديد أهداف كل عامل ثم يناقشها ويناقش سيره يقوم المقيم بت إذ ومراجعة مدى تقدمه نحو تحقيقها،عامل 

   3.تقدمه في العمل نحو هذه الأهدافو 

  

                                                           

1
، الدار الجامعية، 21المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرة –الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية : جمال الدين محمد المرسي  

  .425/426، ص ص 2003مصر، 
  247/250مرجع سبق ذكره،ص ص : الطائي و آخرون  يوسف حجيم 2
  .75مرجع سبق ذكره ،ص: بسيوني محمد البرداعي   3
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   1:فوائد تقييم الأداء - 6

  :المنظمةداء له فوائد لكل من العاملين و تقييم الأ إن

م الفرصة لتلاقيها في يساعد التقييم على تعريفهم بنواحي القصور في أدائهم فيعطي له :للعاملين بالنسبة

التي تقلل من كفاءة العاملين من جهة نظر على نواحي السلوك غير المقبول و  أيضا التعرفالمستقبل و 

  .بالتالي العمل على تجنبها، و الإدارة

  : تتمثل في :للإدارةبالنسبة 

 .الرقابةسياسة جيدة للترقية و  إعداد - 

 .الحكم على سلامتهاترشيد سياسة الاختيار والتعيين، و  - 

 .تحسين علاقات العمل في المنظمة - 

 .قواعدهاحترام نظام العمل و  - 

  2:الأداءمعوقات تقييم - 7

  :كالأتيالفعالة وهي  الأداءتوجد بعض العوائق التي تؤثر على عمليات تقييم 

 .ذاته اعتبارها هدفا في حدو  إدارتهعن باقي  الأداءفصل عملية تقييم  •

فرصة  إعطاءالاتصال من جانب واحد أي الرأي الشخصي للرئيس أو المشرف المباشر دون  •

 .التعبير عن اهتمامهمالرأي و  لإبداءللموظفين 

لهذا يجب تقديم تفسيرات  كانت لأول مرة، إذاعدم الخبرة في عملية التقييم لجهل الموظفين بها خاصة  •

 .دفعهم للمشاركة دون خوفحتى لا يفقد الثقة فيها و عنها 

                                                           

  .285/304، ص 1999السلوك التنظيمي في المنظمات، دار الجامعية ، الإسكندرية ، : صلاح الدينعبد الباقي 1
  .132،ص2004ع ، الجزائر ، لتوزيالمة ، للنشر و إدارة الموارد البشرية ، جامعة ق: حمداوي وسيلة  2
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ت دوره في الكشف عن مجالا إلىمنح المكافآت فقط دون النظر التقييم وسيلة لتقدير الترقية و  اعتبار •

 ...التدريبوأولويات التحسين كالتوظيف و 

يتحيز المشرف مع أو ضد أحد الأفراد لأسباب لا علاقة لها بالأداء  إنهو التحيز الشخصي و  •

 .العائلة التي ينحدر منها الفردبسبب الدين أو العرق أو الجنس أو كالتحيز 

  : تحسين أداء العاملين: رابعا

  :العاملين أداءمفهوم تحسين  - 1

التي الفعلي و  الأداءالانحراف في  أويعرف تحسين الأداء بأنه فكرة تقوم في أساسها على علاج القصور 

 أوعلاج القصور في مدخلات، عمليات  إلىثم تتجه عمليا تحسين الأداء و  ،الأداءعنصر  إلىقد تعود 

  .الأداء إدارةمخرجات نظام 

هي عملية تركز على المخرجات الكلية للمنظمة من خلال جهود مستمرة للضبط والتحسين، بدلا من 

  1.ما نحن عليه الآنأن يكون و ذلك لتقليل الفجوة بينما يجب و  العمل، ءأثنا الأخطاءالبحث عن 

تحقيق التكامل بين التكنولوجيا و  العمليات، إنتاجيةموارد المتاحة لتحسين المخرجات و هو استخدام جميع ال

عناصر ويتطلب تحسين الأداء أية منظمة توازن ال بالطريقة المثلى، الصحيحة التي توظف رأس مال

لأن توازن هذه العناصر يؤكد أن تموقعات " التكنولوجيا والتكلفة ،الإنتاجية الجودة،: "الأربعة التالية

 ويطلق على هذا المنهج المتكامل، خذت في الاعتبار،واحتياجات أصحاب المصلحة في المنظمة قد أ

  2.التحسين الشامل إدارة

                                                           

1
علاقة الأنماط القيادية بالأداء الوظيفي لدى العاملين بالهيئات الرياضية الجزائرية ، أطروحة دكتوراه ، تخصص إدارة : قرماش وهيبة  

  .99،ص 2015وتسير رياضي ، جامعة الجزائر ، 
توى أداء العاملين ، مذكرة ماستر ، تخصص مراقبة تسيير ، العلاقة بين استخدامات نظم المعلومات الإدارية ومس: قديري عائشة  2

  .30/31،ص ص 2016جامعة المسيلة ،الجزائر ،
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  : 1الأداءأهمية تحسين - 2

  :من خلال النقاط التاليةتكمن أهمية تحسين الأداء 

 .مة المخرجات مقارنة بكلفة المدخلات المستخدمةالأداء في تعزيز وزيادة قيتساهم عملية تحسين  •

وذلك من خلال  الأفرادتستثمر في خدمة  الأرباحبدور بارز في تحقيق  الأداءتقوم عمليات تحسين  •

 .توفير الخدمات

 .مثلة في الصراع من أجل البقاءمواجهة التحديات التي تقابلها المنظمة المت •

 .التنظيمي والأداء الإنتاجيةزيادة  •

 .لحل مشاكلهم في العمفي تحسين قراراتهم و  الأفراديساعد  •

 .الأفراديساعد على مهارات الاتصال بين  •

   2:تحسين الأداءأهداف  - 3

  :الأتيفي تحقيق  الأداءتكمن أهداف تحسين 

 .تخطيط آراء العامل •

 .التنظيمية الأهدافيتفق مع بشكل ينتظم و  الأهدافوضع  •

 .الأهدافوضع توقعات  •

 .المرغوب الأداءالحقيقي للموظف مقابل  الأداءقياس  •

 .العامل أداءلتميز  الأسستوفير  •

 .تحديد الاحتياجات التدريبية •

 .الأداءتبادل الاستشارة فيما يتعلق بتحسين توجيه و  •

                                                           

  .32مرجع نفسه، ص  1
  .33مرجع نفسه ،ص 2
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 .للأفرادالقدرات الذهنية تنمية المهارات و  •

  1:الأداءفوائد تحسين  - 4

  :من خلال عدة عناصر من أهمها الأداءتمنن الفائدة من تحسين 

 .بطريقة مثلى الاستفادة منهالحسن استغلال الموارد المتاحة و  التخطيط •

 .استثمار الموارد البشرية ذات الكفاءة المؤهلة •

 .الموظفين مهارات جديدة على اختلاف مستوياتهم إكسابيعمل على  •

ر في مجال عملها من التطويالمؤسسة مواكبة لآخر المستجدات و على جعل  الأداءيعمل تحسين  •

 .تحديث كفاءة موظفيهاخلال تطوير و 

 .في العمل الأفضلمن خلال معرفة الطريقة المثلى و  والنفقاتيعمل على تقليل التكلفة  الأداءتحسين  •

  .إنتاجيةر الوقت المبذول والمهدور في نشاطات توفي •

  2:الأداءتحسين  إجراءات- 5

  :التالية الإجراءات إتباعهي تحسينه من خلال  الأداءمن أهم الأهداف العملية لتحقيق  إن

 إن إذالعاملين  أداءلابد من تحديد أسباب الانحراف في : الأداءالرئيسية لمشاكل  الأسبابتحديد  - 

تستفيد من ذلك في الكشف عن كيفية  فالإدارةوالموظفين،  الإدارةذو أهمية لكل من  الأسبابتحديد 

 إلىالمؤذية  الأسبابالموظفين من خلال تحديد و  الإدارةالتقليل من الصراعات بين و  الأداءتقييم 

 .أداءهانخفاض 

وضع و  الأداءللتقليل من مشكلات  الأزمةتمثل خطة العمل : الحلول إلىتطوير خطة العمل للوصول  - 

الاستشاريين الاختصاصيين في مجال تطوير والعاملين من جهة، و  الإدارةالحلول لها للتعاون بين 

                                                           

  34،ص ذكرهقديري عائشة ، مرجع سبق  1 
  .35مرجع نفسه ،ص : قديري عائشة   2
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والمشاركة في مناقشة المشاكل وعدم السرية في كشف الحقائق  الآراء، فاللقاءات و الأداءوتحسين 

 .يساهم في وضع حلول مقنعة للموظفين وتحسين أدائهم وإزالة مشكلات الأداء

، ولا بد الأداءفي تحسين  أهميةذو  الاتصال المباشر بين المشرفين والموظفين إن: الاتصال المباشر - 

 .من تحديد محتوى الاتصال وأسلوبه وأنماط الاتصال المناسبة

  :الأداءطرق تحسين - 6

                                                 :تتمثل في الأداءثلاثة مداخل لتحسين  haynesيحدد

مقارنة  من أكثر العوامل صعوبة في التأثيربأن تحسين العامل يعد  haynesيرى  :تحسين العامل-أ

هي حسين أداء العاملين في المؤسسة و توجد عدة وسائل تعمل على ت الإطاربالعوامل الأخرى، وفي هذا 

  :كالتالي

واتخاذ اتجاه ايجابي نحو يجب عمله أولا  ماو وتتمثل في التركيز على نواحي القوة : الوسيلة الأولى - 

وأنه لا  لاعتراف بأنه ليس هناك فرد كامل،وا التي يعاني منها، الأداءبما في ذلك مشاكل  العامل،

فادة من خلال أساليب الاست الأداءيمكن القضاء كليا على جوانب القصور وتركيز جهود التحسين في 

 1.نميتهامما لدى العامل من مواهب وت

بين ما يؤديه الفرد وب بين ما يرغبه الفرد من عمله و تتمثل في التركيز على المرغ: الوسيلة الثانية - 

 الممتاز من الأداءزيادة احتمالات  إلىتؤذي  والأداءبامتياز وأن وجود العلاقة السببية بين الرغبة 

التوافق بين الوظيفة  إيجادالتي يرغبون بها وهذا يعني  الأعمالخلال السماح للأفراد بأن يؤذوا 

 .واهتمامات العامل

                                                           

،جامعة الحاج لخضر، باتنة، ماجستيرالموارد البشرية ،دراسة حالة مذكرة لنيل شهادة  إدارةأهمية أداء العاملين في : عبد الصد سميرة 1

 .59/60ص  ،ص2007
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وهذا يعني أن تقنع المؤسسة العامل بأن تحسين  الشخصية للعامل، الأهدافالربط مع : الوسيلة الثالثة - 

  .يخدم اهتماماته ومصالحه الشخصية إنما أداءه

حيث ،الأداءأن التغيير في مهام الوظيفة سيوفر فرصا لتحسين   haynesيؤكد  :تحسين الوظيفة - ب

لوظيفة كانت محتويات ا إذاأنه  ، بحيثالأداءتساهم محتويات الوظيفة أو العمل في التحكم في مستوى 

 أنها تضم مهاما غير مناسبة فان ذلك سيؤذي أوكانت تفوق مهارات العامل  مملة أو مثبطة للهمم أو إذا

في وظيفة ما  الأداءأن نقطة البداية في دراسة وسائل تحسين   haynez ، ويعتبرالأداءتدني مستوى  إلى

يضيف أيضا أنه بعد تحديد مهام الوظيفة يجب و  مهام الوظيفة، هي معرفة مدى ضرورة كل مهمة من

أو أقسام  إدارات إلىتؤذي هذه المهام حيث أن بعض المهام يمكن نقلها  تحديد الجهة المناسبة التي

وصلاحيات مناسبة لدى العاملين لهذه المهام، أو فنية مع توفير مهارات  يةإدار مساندة سواءا كانت 

تجميع المزيد من المهام التي ( ويضيف أيضا أن تحسين الوظيفة يتم من خلال توسيع نطاق الوظيفة 

 ( الوظيفة إطراءو  ،)اط بين العامل والمنتج النهائيتتطلب نفس المستوى من المهارة بهدف زيادة الارتب

هاينز زيادة مستوى دافعية العاملين  أيضا، ويضيف )المعطاة للعاملدة مستويات المسؤولية والحرية زيا

 الأسلوبويعطي هذا  ،الملل إزالة أومن خلال حملهم على التدوير الوظيفي لفترة من الزمن لتخفيض 

يجب  الأسلوبولضمان نجاح هذا  ،هي التدريب المتبادل بين العملينذلك منفعة للعامل و  إلى بالإضافة

دلة وان تكون فترة تبادل الوظائف المتبا المتبادلة متساوية في الصعوبة والتعقيد، تكون الوظائف أنمراعاة 

 ،1واقعية الأداءكافية وان تكون معدلات الوظائف  وان تكون فترة تبادل متساوية في الصعوبة والتعقيد،

الفرصة للعاملين من وقت لأخر للمشاركة  إتاحةلتحسين الوظيفة هي  أيضاومن الوسائل التي يراها هاينز 

  .اللازمة للمساهمة في حل المشاكل توفير للطرقراسة أو لجان أو مجموعات معينة و في فرق الد

                                                           

  59/60مرجع سبق ذكره ،: عبد الصمد سميرة  1
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يرى هاينز أن الموقف أو البيئة التي تؤذى فيها الوظيفة تعطي فرصا للتغيير الذي  :تحسين الموقف-ج

من خلال معرفة مدى مناسبة عدد المستويات التنظيمية والطريقة التي تم بها  الأداءتحسين  إلىقد يؤذي 

درات لية وفعالية التفاعل المتبادل القتنظيم الجماعة ومدى مناسبة ووضوح خطوط الاتصال والمسؤو 

خدمة ويضيف أن عمل جداول للعمل وتغييرها مما يناسب  ومع الجمهور المستفيد من الخدمة، الأخرى

المناسب من خلال تحقيق درجة مناسبة من  الإشرافأسلوب  إيجادعلى  بالإضافةومصلحة العمل 

الأسلوب انحرف  ،فإذا بين مستوى الرشد الذي يتمتع به العاملونو  الإشرافي الأسلوبالتناسق بين 

بيط همة تث إلىكان هناك قصور في التوجيه فان ذلك سيؤذي  أوعما هو مألوف أو مناسب  الإشرافي

درجة اهتمام  الأداءالتي يجب مراعاتها والتي لها دور فعال في تحسين  الأمورمن لموظف أو العامل،و ا

أثناء  للأعمالالتي يضعها ومدى متابعته  الأداءمقدار تفويضه للسلطة ومعايير المشرف بالاتصالات و 

  1. والى أي مدى يسمح أو يشجع المشرف موظفيه على تحمل المخاطر الانجاز
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  : خلاصة الفصل

فعاليتها، و  مكناتهالأهميته الكبيرة في تحديد  الأداءبعد التزايد الكبير باهتمام المؤسسات بالارتقاء بمستوى 

المسطرة  الأهدافق تحقياصة من أجل تقديم منتجات نوعية و ومدى الجهد المبذول من طرف العمال خ

  .إليهاللوصول 

 الأهمية إلىوتم التطرق فيه  ،الأداءحيث تناولنا أولا مفهوم أربعة أقسام، إلىتم تقسيم هذا الفصل فقد 

تحدثنا عن مؤشراته وتصنيفاته، وثالثا و  الأداءنا ثانيا قياس كذلك تناول فيه، المؤثرةالعوامل والخصائص و 

هم لمراقبة سلوك العامل وتكلمنا فيه عن مفهومه وطرق التقييم والمعوقات عنصر م باعتباره الأداءتقييم 

نظرا لما تحتويه من أهمية وفائدة  الأداءعملية تحسين  إلىوفي الأخير تم التطرق التي تقف أمام تحقيقه،

  . من أجل بقاء المؤسسة

 

  



 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

              الباب الثاني

الجانب الميداني 

 للدراسة
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  : تمهيد 

حاولنا المتعلقة بدراسة القيادة وأداء العاملين في الفصول السابقة، عد تناول الجوانب النظرية والبحثيةي     

 على إستراتيجية منهجية متكاملة،ويعد حقائق واقعية ملموسة اعتمادا إلىمن خلالها ترجمة هذه المعطيات 

تحديد الإجراءات ،حيث حاولنا من خلاله إلى الجانب الميداني من الدراسة هذا الفصل بوابة الدخول

التي اعتمدنا عليها لتفسير ومعالجة البيانات نظرا لما تمنحه من توضيح لمعالم  الهامة وتوضيح الخطوات

بيعة العينة المعنية البحث فتفرض على الباحث أن يقوم بتحديد مجالات دراسته والمنهج المتبع وط

  . بالدراسة ومختلف الأدوات المستخدمة 
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  :مجالات الدراسة : أولا

ذلك لما تكتسيه من  في البحث الاجتماعي، أساسيةيعد تحديد مجالات الدراسة عملية ضرورية ونقطة 

 أفضلالدراسة الميدانية فكلما كانت مجالات الدراسة محددة تحديدا دقيقا كلما كانت النتائج  أثناء أهمية

ئيسية مجالات ر  ثلاث لكل دراسة أن ،حيثويجمع كل المشتغلين بمناهج البحث الاجتماعي ، وأحسن

  :وهي 

  :الجغرافيالمجال  -1

بدراسته الميدانية،بحيث يتطلب عليه التعرف ويقصد به المكان أو المؤسسة التي يستخدمها الباحث للقيام 

على المكان الذي يمثل مجتمع بحثه ، وقد تمت هذه الدراسة في المؤسسة الكاتمية للفلين بجيجل وهي 

التجاري والتي لها مكانة في سوق الفلين على قطاع العام ذات الطابع الصناعي و إحدى مؤسسات ال

الموجه لتلبية احتياجات السوق تلف منتجات الفلين ومشتقاته و مخ المستوى الوطني من خلال ما توفره من

  . الوطني 

 :التعريف بالمؤسسة  - 1- 1

م مقرها الجزائر 09/09/1976بتاريخ  67بمقتضى الأمر رقم (SNL)أنشأت المؤسّسة الوطنية للفلين   

 72/43العاصمة، وطبقا للإصلاحات المتعلقة بإعادة الهيكلة الاقتصادية للمؤسّسات وبموجب الأمر 

تم إنشاء المؤسّسة تحت اسم المؤسّسة الوطنية للفلين والمواد العازلة المشتقة  2/01/1983المؤرخ في 

  .ل مقرّها من الجزائر العاصمة إلى ولاية جيجل، حيث تم نق(ENL)منه 

 والتي تضمنت 12/01/1988المؤرخة في  04- 03/88- 01/01/88- 88وبعد صدور القوانين  

استقلالية المؤسّسة العمومية، حوّلت المؤسّسة الوطنية للفلين والمواد العازلة إلى مؤسّسة اقتصادية عمومية 

 16/03/1991في شكل شركة ذات أسهم بعقد موثق مؤرخ في مستقلة، ثم حوّلت إلى مؤسّسة عمومية 
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تمّ رفع رأس مالها                1992سهم، وفي عام  800دج مقسمة إلى  20.000.00حيث قدّر رأس مالها بـ 

تم نقل المقر إلى ولاية عنابة نتيجة لسوء الأوضاع الأمنية       1994دج، وفي عام  50.000.00إلى   

بعقد موثق تمت مطابقة القانون الأساسي للمؤسّسة وأنشئ مجمع صناعة  05/06/2000وفي تاريخ 

 01/07/2000دج، وفي  50.000.00والفروع المنبثقة عنه برأس مال يقدر ب  (G.L.A/spa)الفلين 

بعقد موثق تم إنشاء فرع جيجل الكاتمية للفلين المؤسّسة العمومية الاقتصادية في الشكل القانوني لشركة 

 يدج، وف 351.175.00يقدر حاليا بـ دج والذي  1.000.00أسهم برأس مال قدره  ذات

إلى المجمع  ن الأساسي للمؤسّسة أصبحت تابعةتعديل القانو  وبموجب 08/03/2006

« S.O.D.I.A.F ».  

سابقا     (E.N.L)تعتبر مؤسّسة جيجل الكاتمية للفلين حاليا إحدى الوحدات التابعة للمؤسّسة الوطنية   

هكتار، ويتكون                4.60ويتربع على مساحة تقدر بـ . - جيجل-حيث يوجد مقر المؤسّسة بطريق بجاية 

كما تقدر المساحة المغطاة للمصنع كليا             . من ورشتين الأولى لإنتاج الفلين والثانية لإنتاج المواد العازلة

  :تتوزع كما يلي 2م10.642بـ 

 .2م 5.374تاج الفلين الممدّد مساحتها تقدر ب  ورشة إن - 

 .2م1800ورشة المنتجات العازلة مساحتها تقدر ب  - 

 .2م750ورشة الصيانة مساحتها تقدر ب  - 

 .2م1.130المخزن مساحته تقدر ب  - 

 .2م786الإدارة وملحقاتها مساحتها تقدر ب  - 

تستعمل لتخزين المادة الأوّلية  2م8.350من جهة أخرى يضم المصنع مساحة مهيأة وغير مغطاة تقدر بـ 

  .قنطار 27.000المتمثلة في الفلين، قدرة استيعابها تصل إلى 
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 : الهيكل التنظيمي للمؤسسة  - 2- 1

يعكس الهيكل التنظيمي لهذه الوحدة طبيعة نشاطها الإنتاجي والتجاري إذ يحتوي على مديرية عامة 

مديرية تنقسم إلى أقسام فرعية تسهل عملية  للمؤسّسة، الأمانة العامة وخمس مديريات تابعة لها، وكل

  .التسيير والتنظيم والإنتاجية

  :التالي)05(رقم  ويمكن عرض الهيكل التنظيمي لمؤسسة الكاتمية للفلين كما يوضحه الشكل 
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يعتبر الرئيس المدير العام المسؤول الأول عن نشاط المؤسسة وله الحق في  :الرئيس المدير العام -

كما يعمل على تنسيق  ،ن أجل التوجيهات واتخاذ القراراتتنظيم علاقات العامة مع المتعاملين م

  .الجهود وتوجيهها لتحقيق حاجيات السوق الوطنية في إطار عملية الاستيراد والتصدير

تعتبر الوسيط بين المدير العام والعمال، وهي الجهاز الإداري المتخصص في أداء  : ةالعامالأمانة  -

لأرشفة بالإضافة إلى تنظيم الأعمال المكتبية مثل إعداد المكاتبات والمراسلات والتقارير والحفظ وا

الاجتماعات والتوجيه وتعيين أوقات استقبال المدير العام للعمال والمتعاملين الاقتصاديين المحليين 

  .والأجانب

هي مصلحة مستقلة، نشاطها الأساسي القيام بعمليات التدقيق في وظائف المؤسسة : مصلحة التدقيق -

كما يشمل فحص وتقييم مدى كفاية وفعالية أنظمة الرقابة الداخلية وجودة الأداء، إضافة  اوأنشطته

  .إلى تحقيق أهداف المؤسسة والسهر على حسن التسيير والإجراءات وصحة التسجيل المحاسبي

تقوم بمساعدة العمال على تأدية مهامهم بصورة سلمية، مما يساعد في  :مصلحة النظافة والأمن -

ومن . كما تعمل على تهيئة الظروف الملائمة لتأدية العمل بصورة طبيعية  جالإنتاحسين تنمية وت

مهامها حماية وحراسة المؤسسة بكاملها ليلا ونهارا مع مراقبة ممتلكاتها من عتاد وأموال وآلات 

  .والسهر على نظافة المحيط الداخلي والخارجي للمؤسسة

يعتمد على وجود تنسيق وتعاون بين الموارد البشرية المتنوعة، نشاطها الأساسي :مديرية الإدارة العامة - 

وتوجيه الأفراد وتنظيم عملهم داخل المؤسسة من أجل المساهمة في تحقيق أهداف محددة خاصة 

  .بجميع العمال

  :وتنقسم إلى
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تحتل مكانة هامة في المؤسسة، حيث تعمل على تنفيذ القرارات الخاصة : دائرة تسيير المستخدمين �

 ويرها وتحفيزها والحفاظ عليهالعمل وتهتم بعملية الحصول على احتياجاتها من الموارد البشرية وتطبا

بما يمكن من تحقيق الأهداف بأعلى الكفاءة والفعالية ومتابعة الإجراءات التأديبية وإعلان 

  .المستخدمين بالنصوص المتعلقة بتسيير مشوارهم المهني

لحة تقوم بوضع مخطط تنظيمي لدورات التكوين وتقدير النفقات مص: مصلحة المستخدمين والتكوين �

  .التكوينية، ويتم فيها كذلك متابعة الحصص التدريبية المبرمجة كما يتم تدريب الموظفين الجدد

يختص باستلام القرارات الخاصة بالتعيينات والترقيات والمكافآت : قسم الرواتب والشؤون الاجتماعية �

ات المالية من قسم شؤون الموظفين، وإعداد التسويات المالية، كما يقوم والسلف وسائر المستحق

بـإعداد كشوف رواتب الموظفين الشهرية وتحويلها إلى البنوك وكذلك الإشراف على قائمة الحضور 

العمال بمصالح الضمان الاجتماعي، الاشتراك في التقاعد، ملفات  اتصالوالغياب وتسهيل عملية 

  .لتوقف عن العملالعطل المرضية وا

تهتم بكل القضايا الخاصة بالمؤسسة، ومنه مسك ملفات : مصلحة المنازعات والشؤون القانونية �

قضايا ومنازعات الجماعة، وإعداد مختلف الاتفاقيات المتعلقة بانتداب المحامين أو إجراء صلح مع 

مقتضى قانوني أو إجراء يهم أطراف النزاع، وكذلك إبداء الاستشارة القانونية في كل غموض يكتنف 

  .المؤسسة، مع تلقي الشكاوي وإعداد التقارير

هو أحد مصالح المديرية العامة ويسعى لتقديم الخدمات للموظفين حيث  :مصلحة الخدمات العامة �

يقوم صاحب المصلحة أو عمال المصلحة بالتخطيط والإشراف والمتابعة والتنفيذ لأعمال جميع 

  .ي تحقيق أهداف المؤسسةالوحدات، حيث تساعد ف



    الإجراءات المنهجية للدراسة                                 الفصل الخامس              

130 

 

تهتم بمسك حسابات المؤسسة بالأخذ بعين الاعتبار الترتيبات التشريعية   :مديرية المالية والمحاسبة  -

والتنظيمية المراقبة المالية والمحاسبية، وضمان تسيير والتزامات المؤسسة على المستوى المالي 

  .وتسيير الحسابات المركزية وتسيير التدفقات المالية

  :وتتفرع إلى ثلاثة مصالح وهي

تقوم بالإشراف على جميع العمليات المحاسبية والمالية ومتابعة الحالة  : دائرة المالية والمحاسبة �

المالية للمؤسسة حيث تهتم بمتابعة المعالجة المحاسبية والتسجيل في السجلات والدفاتر المحاسبية، 

ؤسسة، وتهتم بتمويل احتياجات الاستغلال ومتابعة المداخل والمصاريف المحققة من طرف الم

  .ومراجعة الوثائق والسندات المحاسبية

مهمتها تسيير المخزون بالعمل بطريقة تجعل من المخزن قادر على تلبية  :مصلحة تسيير المخزون �

طلبات الزبائن أو المستعملين للمواد المخزنة وهذا في كل الأوقات، ومتابعة يومية لحاجيات المؤسسة 

  .الإنتاجوالموظفين وتدقيق في حسابات الدفاتر المحاسبية وحساب تكاليف 

بدراسة وتحليل وتسجيل للبيانات المتعلقة بالتكاليف، حيث تعتبر تقوم  :مصلحة المحاسبة التحليلية �

من أدوات الإدارة التي توفر البيانات اللازمة للقيام بالدراسات أو اتخاذ القرارات المتعلقة بالمنتجات 

  .حتى مرحلة التوزيع  ءوالشراوعمليات البيع 

إذ تقوم بأعمال البيع والتمويل والتسويق، تلعب هذه المديرية دورا هاما في المؤسسة  :مديرية التجارة  -

  :وتسيير الأشغال وتنقسم إلى

بين أثار الاتفاقات والعقود المبرمة تقوم بمجموعة القواعد القانونية التي تحدد طبيعة و  :دائرة التجارة �

الشركة والعاملين وكافة نشاطات تداول وتوزيع المنتجات ونشاطات الإنتاج وكذلك الخدمات والمنشات 

  .المالية والمصرفي
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تقوم مجموعة من العمليات والأنشطة التي تعمل على اكتشاف رغبات  :مصلحة التصدير والتسويق �

العملاء وتطوير المنتجات التي تشبع رغباتهم وتحقق أرباح للمؤسسة، والقيام ببيع المنتجات من دول 

  .الدول المستهلكة إلى دولة وفق نظام معترف به وقوانين ونظم تدعم الاستيراد من جانب

تعتبر هذه الدائرة من الدوائر الرئيسة في المؤسسة حيث تقوم بتحديد  :قسم البيع والاسترجاع �

ومراقبة مداخيل ومخرجات العلاقات الخارجية للمؤسسة مع الموردين والزبائن والإشراف على تنظيم 

  .من السلع والبضائع وتحديد أسعار البيع المؤسسة 

وهي مصلحة تقوم بتسيير المخزون بطريقة تجعل من المخزن قادرا على تلبية  :نقسم تسيير المخزو �

  .طلابيات الزبائن في أي وقت

المنتجات النهائية للمؤسسة ره في عنابه يتم فيه وضع السلع و وهو مستودع مق :نقطة البيع واد العنب �

  .حيث يتولى تصريف وتسويق وبيع المنتجات للزبائن

هو قسم متخصص في أعمال وأشغال العمارات، أي يقوم فيه العمال  :قسم الأشغال والمساكة �

المتخصصون في تركيب المواد العازلة على أسطح البنايات والعمارات وإعادة تهيئة المباني القديمة 

  .أو التي تحتوي على فتحات وتشققات

تلعب هذه المديرية دورا كبيرا، إذ تعمل على إيصال المواد الأولية للمؤسسة ويقوم   :مديرية التموين  - 

  .مدير المديرية بإعداد قائمة المشتريات للمواد الأولية والتجهيزات

تساهم في تحديد الحاجيات الأساسية التي يجب استيرادها وتوفيرها دائما مثل المواد  :دائرة التموين �

جزءا من العمل الرئيسي للشركة وتعتبر من الوسائل المساندة للدراسات التي تعتبر  يةالإنتاج

الاقتصادية التي تحدد الحصص اللازمة لمشروع معين، وتشمل كافة المستلزمات الأولية التي تتطابق 

  .مع مواصفات المحددة والمتفق عليها من أجل تنفيذ إنتاج صناعي
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لقة بالنقل، المركبات وقطع الغيار وبالإضافة إلى تحتوي على كل الوسائل المتع  :مصلحة الحظيرة �

  .خدمات صيانة الهياكل والمرافق والسيارات والشاحنات الخاصة بالمؤسسة

يتم فيها مراقبة طلبات الشراء وتنفيذها حسب المواصفات المعتمدة بطريقة فعالة  : مصلحة المشتريات �

الدفع والخدمة وإعداد التقارير الشهرية  من حيث السعر والجودة والنوعية ومواعيد التوريد وشروط

  .المتعلقة بطلبات الشراء

وهو خاص بالتحكم في المخزون، حيث يعتبر المخزون أحد العناصر  :قسم تسيير المخزون �

الرئيسية التي تحتاج إلى اهتمام فائق نظرا لما ذلك من أثر هام على تحديد تكلفة المنتجات وتكلفة 

حيث تقوم بإنشاء وتوفير مستودعات ملائمة وتنظيمها . ة لوظيفة الشراءوهي وظيفة مكمل. المبيعات

بها من سجلات أو نماذج ومستندات والقوى العاملة المناسبة كما   طيرتببشكل يلبي المتطلبات وما 

  .ونوعا للقيام بهذه الأعمال

يقوم فيها المدير التقني بإعداد التقارير والتوجيهات والأوامر المتعلقة بالإنتاج ومتابعة  :المديرية التقنية -

  .كل ما يخص أعمال الصيانة والإشراف على العمال وكذا عملية الإنتاج من بدايتها إلى نهايتها

  :وتنقسم إلى ثلاث دوائر

الإنتاج وإعطاء الأوامر للعمال بالانضباط إذ يتولاها رئيس الدائرة حيث يقوم بعملية :دائرة إنتاج الفلين �

 .والدقة والاتساق في العمل لتسليم المنتج في وقته المحدد، إذ تقوم هذه المصلحة بإنتاج صفائح الفلين

تهتم هذه المصلحة بإصلاح الآلات ومتابعة التجهيزات وصيانتها لاستمرار عملية  :دائرة الصيانة �

ل، من أجل الدقة في العمل والحصول على نوعية جيدة الإنتاج والحفاظ عليها في أحسن حا

  .واستمرارية الإنتاج

تقوم بإنتاج المواد التي تصنع خصيصا حتى تحافظ على المباني لأطول  : دائرة إنتاج المواد العازلة �

  .في الزفت وعازل الحرارة وعازل المياه وعازل الأسقف والأساسات  لوتتمعمر ممكن لها 
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من المصالح الهامة في المؤسسة، وهو يعمل بالتنسيق مع مصلحة  يعتبر  :النوعية ومراقبةالمخبر  �

الإنتاج ويعمل على إقامة التجارب والتحاليل ومراقبة المادة الأولية، إضافة إلى جودة المنتج النهائي 

 .ومطابقته للشروط والمعايير المعمول بها دوليا

 : المجال البشري  -2

العاملين بمؤسسة الكاتمية للفلين  وكل ما يتعلق بمواصفات العينة التي سيتم  ويقصد بالمجال البشري عدد

،وفيما يخص عدد العمال بالمؤسّسة فإنه يتناقص سنة بعد أخرى حيث من المجتمع الكلي للدراسة أخذها

ما  2001عامل، وسنة  151حوالي  1997عاملا، وأصبح سنة 178حوالي  1994بلغ عددهم سنة

عاملا، ويرجع هذا التناقص إلى طموح المؤسّسة في  136إلى  2002عاملا ليصل سنة  148يقارب 

عامل في ظل الاتفاقية العامة للمؤسّسة وإلى التطورات الاقتصادية في جو  120تخفيض عدد العمال إلى 

في  المنافسة وذلك بالإحالة على التقاعد وإدخال عمّال مؤقتين جدد وتوفير تسهيلات للعمال الراغبين

ما يقارب  2018التقاعد قبل السن القانوني للتقاعد وتقديم مكافأة لهم، إلى أن أصبع عدد العمال سنة 

والباقي عبارة عن عمال  7أن عدد العمال الدائمين هو  لعلمعاملا موزعين على مختلف المصالح مع ا86

  .ساعات يوميا8مؤقتين وذوي العقود، حيث يداوم العمال بنظام عادي أي 

  :يبين توزيع العمال على مختلف المصالح بالمؤسّسة ):04(رقم  فيما يلي جدولو 
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  عـــدد العمــــــــــــال  المصــــــــــــــــالـح

  6  الإدارة العامة

  4  مديرية الإدارة العامة

  3  مديرية المحاسبة والمالية

  6  مديرية التموين

  7  مديرية التجارة

  14  دائرة النظافة والأمن

  7  مصلحة الصيانة

  21  مصلحة إنتاج الفلين

  18  مصلحة إنتاج المواد العازلة

  5  فرع واد العنب

  91  المجمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع

  - جيجل- الوثائق الدّاخلية لمؤسّسة الكاتمية للفلين :المصدر       

 : المجال الزمني  -3

  .الصناعية بجيجل  المؤسسةيقصد به المدة الزمنية التي استغرقتها الدراسة في 

 ر والمراجع كما تم تقسيم الدراسةالمصادتم فيها اختيار موضوع البحث وجمع : الأولىالمرحلة  - 1- 3

وقمنا فريل ، أوائل شهر أالى 2022جانفي13امتدت هذه الفترة من ة و صول نظريف أربع إلى

الحصول على من اجل التعريف بموضوع الدراسة و بزيارة استطلاعية للمؤسسة الصناعية وذلك 

 ، 2022مارس15الدراسة الميدانية وكان هذا يوم  إجراءالموافقة من قبل مدير المؤسسة من اجل 
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 كما 2022مارس21البحث الميداني من قبل مدير المؤسسة بتاريخ  إجراءوقد تمت الموافقة على 

مارس من نفس 30المعلومات عن المؤسسة وكان  ذلك بتاريخ تم الحصول على بعض الوثائق و 

  . السنة

عامل  35في هذه المرحلة تم توزيع الاستمارة على المبحوثين والقدر عددهم  :المرحلة الثانية  - 2- 3

شرعنا مباشرة في عملية تفريغ في اليوم نفسه، و وتم استرجاعها  ،  2022ماي 08وذلك بتاريخ  

  . البيانات في الجداول وتحليلها

   :منهج الدراسة  : ثانيا 

لم يتبع منهجا علميا يتناسب مع طبيعة الدراسة، حيث يحظى  إذان اعتبار البحث بحثا علميا يمك لا

التي تسمح  مسبباتهاواهم  وأبعادهاعلمية كبيرة ،كونه يسمح للباحث  بتحديد قواعد مشكلته  بأهميةالمنهج 

الطريقة التي يسلكها الباحث للوصول  :"ويعرف المنهج العلمي على انه،الدراسة أهداف إلىله بالوصول 

 1. "نتيجة معينة إلى

كما انه الطريقة التي يتبعها الباحث في دراسة المشكلة و اكتشافه للحقيقة ، وهو حديقة البحث التي 

ة علمية حقيق إلىو البيانات وتصنيفها وتحليلها وتنظيرها ، للوصول  يعتمدها الباحث في جمع المعلومات

  2.و الاستفسارات التي يسيرها الباحث الأسئلةعن  وموضوعية تمكنه من الإجابة

تعتبر عملية اختيار الباحث لمنهج معين من بين المناهج المعروفة في العلوم الاجتماعية تتوقف على  إذ

مراعاته لعدة نقاط تتمثل في طبيعة الإشكالية المدروسة وفي الفرضيات المبنية والاهم من ذلك طبيعة 

ملائمة  أكثر لأنهلوصفي وفي دراستنا تم اختيار المنهج اموضوع الدراسة الذي يحدد المنهج الملائم، 

نفي الفرضيات المتعلقة  أوصدق  إثباتالوصف و التفسير و التحليل قصد  إلىتنا كونها تحتاج سلدرا
                                                           

1
  .89،ص2017، 1،القاهرة،طائزه،المجموعة العربية التدريب والنشرطرق و أساليب البحث العلمي واهم رك: زينب صالح الاشوح 

  .112،ص2008، 1التوزيع،دب،طالأساسية،دار جسور لنشر و اعية و منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتم:خالد حامد  2
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نتائج موضوعية  إلىمن اجل الوصول العاملين في المؤسسة  أداءبموضوع دور القيادة في تحسين 

  .وصادقة 

 أوالبحثية التي تتكامل لوصف الظاهرة  الإجراءاتمجموعة : ويعرف المنهج الوصفي على انه  -

الموضوع اعتمادا على جمع الحقائق و البيانات وتصنيفها ومعالجتها ، وتحليليها تحليلا كافيا ودقيقا 

  1. الموضوع أونتائج وتعميمات عن الظاهرة  إلىالوصول  أولاستخلاص دلالتها 

  : مجتمع الدراسة و عينتها : ثالثا 

 :مجتمع الدراسة  - 1

  2.تؤثر في نتائج البحث  أنإن المجتمع المدروس يعني تحديد خصائصه التي يمكن 

الوثائق المحددة تحديدا واضحا ويهتم بدراستها وتعميم نتائج البحث  أوهو مجموعة من الناس  - 

  3. أغراضهيتحدث بطبيعة البحث و  الأصليعليها،وفي ضوء ذلك فان المجتمع 

  .عامل 92من مجموع العاملين بالمؤسسة والمقدر عددهم ب ومجتمع الدراسة الحالية يتكون

 : عينة الدراسة  - 2

في أي دراسة و البحث العلمي  احد الخطوات المنهجية الأساسية في تعتبر مرحلة اختيار العينة من 

وتعرف على  أنها مجموعة من الوحدات المختارة في مجتمع الدراسة وذلك لتوفير البيانات التي ،ميدانية 

  4. تستخدم لدراسة خصائص المجتمع 

                                                           
  . 377،ص2005مناهج البحث بين النظرية و التطبيق،مركز الإسكندرية للكتاب ، مصر،:انة سليمان،محمد سليمانسج 1
  .95،ص2009،التوزيع،الأردنالبحث العلمي في التربية،دار المناهج للنشر و :  محمد علي عطية 2
  . 265،ص2017رأس الجبل لنشر والتوزيع،الجزائر،دط،منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية،مؤسسة حسين :نادية سعيد عيشور 3
  .125،ص1،2005،طالأردن،دار وائل للنشر،)الاقتصادية و  الإداريةالتطبيقات (مناهج البحث العلمي:احمد حسين الرفاعي  4
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الجزء الصغير من الكل أي هي جزء من الظاهرة المدروسة الواسعة والمعبرة عنه كله :" كما تعرف أنها 

صورة كلية بأسباب تتعلق بواقع الظاهرة أو بالكلفة أو يستخدم كأساس لتقدير الكل الذي يستحيل دراسته ب

   1. الوقت بحيث يمكن تعميم دراسة نتائج العينة على الظاهرة كلها 

من مجتمع الدراسة والذي  %38وقد اعتمدنا في دراستنا على العينة العشوائية البسيطة بحيث اخترنا  

  .مفردة وتشمل العاملين في المؤسسة  91يضم

  النسبة المختارة ×  المجتمع الكلي =العينة 

                     100           

      53 ≈   38×  91= العينة               

                100    

  .مفردة  35حصل على حجم العينة الكلي وهونومنه 

  :جمع البيانات  أدوات: رابعا 

الحسية والمقصودة والمنظمة والدقيقة للحوادث تعرف الملاحظة العلمية على أنها الشاهدة : الملاحظة  - 1

القيام بعملية النظر في هذه  اكتشاف أسبابها، قوانينها،نظرياتها عن طريق والأمور والظواهر،بغية

  2.تحريك عملية وضع الفرضيات وذلك قبلتوصيفها وتصنيفيها  تعريفها، والوقائع، الأشياء

البحث  بأساليبعبارة عن المشاهدة الدقيقة لظاهرة ما الاستعانة  أنهاعلى " عرفة ناهد"كما تعرفها 

  3.والدراسة التي تتلائم مع طبيعة هذه الظاهرة 

                                                           
  .241،ص2003منهجية البحث،دار العلوم، الجزائر، : صلاح الدين شروخ 1
2
  .38،ص1،2006ا�'�ث ا����1،ا��زا�ر،طأ�س :��	ن ا��
2%1،��ط	%
� '�&	�م 

3
  .38،ص1،2006مناهج البحث العلمي ،مركز الكتاب للنشر،القاهرة،ط:عرفة ناهد 
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ومكوناتها المادية والبيئة ومتابعة  والأحداثمشاهدة سلوك الظواهر والمشكلات عملية مراقبة و :"أنهاكما  

علمي منظم وهادف بقصد تفسير وتحديد العلاقة بين المتغيرات والتنبؤ  بأسلوباتجاهاتها وعلاقتها،سيرها و 

  1.البحث أغراضبالسلوك الظاهر وتوجيهها لخدمة 

ساعدتنا في جمع  لجمع البيانات كونها وسيلة دقيقة وصادقة حيث أداة كأولوقد استخدمنا الملاحظة 

  : حظات ومن بينها ف على طرق سير العمل،وقد تم تسجيل بعض الملار المعلومات والتع

المؤسسة   وإدارةالوثيقة الرسمية المصادق عليها من قبل الجامعة  إظهارالمؤسسة يجب  إلىقبل دخول  - 

  .الموجود عند مدخل المؤسسة الأمنلدى رجل 

  . بشاشة العمال وتعاونهم معنا ومساعدتهم لنا في التعرف على هياكل المؤسسة و توزيع الاستمارة  - 

بارتداء اللباس الخاص بهم وذلك من اجل الوقاية  والإنتاجالعمال في وحدة الصيانة  بعضتقيد عدم  - 

  .من مخاطر وحوادث العمل

      .وجود ضوضاء وضجيج الآلات في ورشات العمل،كما ان طبيعة العمل فيها صعبة وشاق - 

 :المقابلة  - 2

" :" نجلشأ"يعرفها  هامة للحصول على المعلومات وتستخدم في مجالات متعددة حيث أداة المقابلة تعتبر

،بهدف حصوله على معلومات الأفرادمجموعة من  أو أخرالمحادة الموجهة التي يقوم بها فرد مع فرد  أنها

  2.حث العلميلاستخدامها في الب

كيفية  الأفرادتستعمل من اجل مسائلة  تقنية مباشرة للتقصي العلمي بأنها":" أنجرسموريس "كما يعرفها 

   3".المبحوثين  الأشخاصبشكل معمق عن 

                                                           
  .96،ص2011 ،1،طالأردن،دار الصفاء للنشر، الإداريةو في العلوم الاجتماعية  منهجية البحث:ياحمد عارف عساف،محمد الواد  1
مصرية  أنجلوالعلمية لكتابة رسائل الماجستير والدكتوراه ،مكتبة  الأسس:الخضري أمينمحمد عبد الغني مسعود،محمد 2

  .80،ص1992،مصر،
  .197،ص2004دار القصبة ،الجزائر،:وآخرونبوزيد صحراوي :،ترجمةالإنسانيةالعلمي في العلوم  منهجية البحث: أنجرسموريس  3
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على  الأسئلةلقاء يتم بين الشخص المقابل والذي يقوم بطرح مجموعة من :"أنهاوتعرف كذلك على 

  ". الإجاباتالمبحوثين وجها لوجه ويقوم الباحث بتسجيل  الأشخاص

  :الاستمارة  - 3

تعتبر الاستمارة من إحدى وسائل البحث العلمي المستعملة على نطاق واسع من اجل الحصول على 

بيانات أو معلومات تتعلق بأحوال الناس وميولهم واتجاهاتهم ودوافعهم ومعتقداتهم فأهمية الاستمارة في 

  1.كونها أداة جمع المعلومات 

يقوم من  الأوليةفي جمع البيانات والمعلومات من مصادرها  الأساسية الأدواتتعد صحيفة الاستمارة احد 

 إجابتهامنه،وجمع على المستقصي  بإلقائهاالتي يقوم  بإعداد مجموعة من الأسئلة خلالها الباحث

وتحليلها،و قائمة الأسئلة هي النموذج النمطي الذي يستخدمه الباحث في جمع البيانات والمعلومات من 

  2.التي تحتويها القائمة  الأسئلةن خلال توجيهه مجموعة م

  : وقد تم تقسيم الاستمارة إلى أربع محاور التالية 

 ،المستوى التعليمي، ،السن الجنس :أسئلة وهي  7محور البيانات الشخصية وقد ضم : المحور الأول -1

  .نوع عقد العمل،عدد سنوات الخبرة

 أسئلة 7وضم حول الأسلوب الديمقراطي وتحقيق أهداف المؤسسة  :الثاني المحور  -2

)7، 8، ، 10، 11، 12، 13، 14.( 

أسئلة  7قد ضم في زيادة الدافعية في الانجاز و  إسهامهحول الأسلوب الفوضوي و :ور الثالثالمح -3

)15، 16، 17، 18، 19، 20، 21.( 

                                                           
  .67،دار مجدلاوي للنشر والتوزيع ،عمان ،دس،صوأساليبهالعلمي  مناهج البحث:محسن مصلح،سامي عريفج خالد 1
  .90مرجع سبق ذكره،ص:حسان الجيلاني  2
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 ،25 ،24 ،23 ،22 (أسئلة 09وتوقراطي والالتزام في العمل وقد ضم حول الأسلوب الأ: الرابع  المحور

26، 27، 28، 29، 30. ( 

  :الوثائق والسجلات  - 5

تعتبر السجلات و الوثائق من الأدوات التي تسمح للباحث بالحصول على المعلومات الأساسية لبعض 

 أداة،فهي الأخرىجمع البيانات  أدواتالمحاور فقط في البحث،التي قد لا تحصل عليها من خلال 

   1.التعليلمكملة وظيفتها تبرز في التحليل والتفسير و مساعدة و 

على  أيضاحيث  ساعتنا في معرفة طبيعة النشاط التي تمارسه المؤسسة ، كما تحصلنا من خلالها 

  : الوثائق التي تحصنا عليها نجد أهمبحثنا وما هم  إثراءالمعلومات التي ساهمت في 

  .الهيكل التنظيمي للمؤسسة - 

  بيانات متعلقة بالجانب التاريخي للمؤسسة - 

  .بيانات متعلقة بتعريف المؤسسة - 

  .بيانات متعلقة بتعريف المؤسسة  - 

  .لعدد العاملين  إحصائيةوثائق  - 

  : أساليب معالجة البيانات :خامسا 

د عل أسلوبين للتحليل وهما الأسلوب لأجل تفسير المعطيات والبيانات في الدراسة الحالية وجب الاعتما

  .الكمي والأسلوب الكيفي 

يتم استخدامه لتكميم البيانات حساب النسب المئوية للمعطيات ووضعها في جداول : الكمي  الأسلوب - 1

عملية تعيين قيم عددية للسمة المقاسة "للكشف عن صحة الفرضيات،حيث يعرف الأسلوب الكمي انه 

                                                           
1
  151،ص2004منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية أسس علمية وتدريبات،دار الكتاب الحديث،الجزائر،:رشيد زرواني 
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ترجمة هذه  إلىقيام الباحث بجمع بيانات معينة حول ظاهرة ما تقوده  أنوفق قواعد محددة،بمعنى 

البيانات إلى قيم عددية قد تأخذ صور المتوسط الحسابي أو الانحراف المعياري أو النسب المئوية 

  1".والتي تقع ضمن الإحصاء الوصفي 

عن  للكشفالمتمثل في النسب المئوية  الإحصائيوانطلاقا من هذه المعطيات قد استخدمنا الاختبار 

    .المتوصل إليها من خلال إثبات أو نفي الفرضيات المطروحة في الدراسة حصة النتائج  

  %100× عدد الأفراد   النسب المئوية  

                                               العدد الإجمالي للأفراد                          

                                                                                          

               النسبة المأخوذة × العدد الإجمالي للأفراد     عدد افرد العينة 

                                               100%                

فهو الذي  يبقى التحليل الكمي غير كافي إن لم يتم إضافة التحليل الكيفي :أسلوب التحليل الكيفي  - 2

دلالات ابعد وأعمق من مجرد يحاول تطبيق الأعداد والتعبير عنها بكلمات ومفاهيم ذات مضامين و 

 2.أرقام صماء والذي يعطيه بعدا إنسانيا وقيمة علمية

  

  

  

  

                                                           
  .162،ص2012المسيرة،عمان،البحث الإجرائي ،دار :فهد محمد أبو عواد ومحمد بكر نوفل  1
  .141،ص2009،قسنطينة،2المنهجية في كتابة الرسائل الجامعية،دار الطباعة،ط أبجديات: علي غربي 2
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  : خلاصة الفصل 

المجال (أهم الخطوات للدراسة الميدانية،حيث تم تحديد مجال الدراسة بتوضيحقمنا في هذا الفصل 

 المنهج المستخدم وعينة الدراسة، إلىكما تم التطرق  ،)المجال الزمني المجال البشري، الجغرافي،

المنهجية المستخدمة في جمع وتحليل البيانات الميدانية وتمثلت في الملاحظة  الأدوات أهموتوضيح 

وأخيرا السجلات  الكيفي،أسلوب التحليل الكمي و  الإحصائية، الأساليبوكذا  الاستمارة،و  والمقابلة،

   .والوثائق، حيث سهلت علينا هذه الأدوات في مجملها على معالجة موضوع الدراسة الميدانية



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  عرض وتفسير وتحليل البيانات: الفصل السادس

  تمهيد 

  عرض وتفسير وتحليل البيانات  

  البيانات الشخصية : المحور الأول: أولا

القيادة الديمقراطية وتحقيق أهداف : المحور الثاني: ثانيا

  .المؤسسة

القيادة الفوضوية وإسهامها في زيادة : المحور الثالث: ثالثا

  .الدافعية في الانجاز

  .القيادة الأوتوقراطية والالتزام بالعمل : المحور الرابع: رابعا

  . خلاصة الفصل 
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  : تمهيد 

ديد الإجراءات حعملية ت المعالجة النظرية لموضوع الدراسة في الفصول السابقة، والانتهاء من بعد    

إضافة إلى المنهج المتبع  ،والبشرية والمكانية انطلاقا من مجالات البحث الزمنيةالمنهجية اللازمة للدراسة 

،ثم المعطيات الخاصة بالدراسة و الفصل التالي لتحليل البيانات  جاءوطبيعة العينة وأدوات جمع البيانات، 

  : محاور  أربعة إلىتبويب هذه البيانات في جداول وفق إجراءات علمية ،وقد تم تقسيم الفصل 

  .الشخصيةالبيانات  :الأولالمحور  - 

  . القيادة الديمقراطية وتحقيق أهداف المؤسسة :الثانيالمحور  - 

  .زيادة الدافعية في الانجاز القيادة الفوضوية وإسهامها في : المحور الثالث - 

  .القيادة الأوتوقراطية والالتزام بالعمل : المحور الرابع  - 
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  :عرض وتفسير وتحليل البيانات 

  :البيانات الشخصية : المحور الأول :أولا 

  :يبين جنس المبحوثين  :) 05(الجدول رقم 

  العينة

  الجنس 

 %المئويةالنسبة   التكرارات

 100%  35  ذكر

  0%  0  أنثى 

  100%  35  المجموع 

  .من إعداد الطالبتين : المصدر 

في الجدول أعلاه أن كل المبحوثين في المؤسسة هم ذكور بنسبة  التالية الإحصائيةتوضح البيانات 

، ولعل ذلك يرجع إلى طبيعة عمل المؤسسة التي 0%، في حين أن نسبة الإناث قدرت ب%100

تتناسب أكثر مع خصائص الذكور إذ أن عملها ذو طابع صناعي يتطلب جهد عضلي كبير ومهارات 

 الإناثيدوية في الأقسام المتعلقة بالإنتاج والتوزيع والتي تضم غالبية العمال ، وهذا ما يفسر عدم تواجد 

  .فقط  الإداريجال في هذا المجال واعتمادهن على الم

مجتمع البحث هو مجتمع  أنومن خلال هذا التحليل التفسيري للبيانات التي جاءت في الجدول يلاحظ 

،بمعنى أن إدارة المؤسسة تراعي في عملية التوظيف ذكوري، وهذا ما يفسر طبيعة ونوع العمل الشاق

 . اختيار عما وفقا لمواصفاتهم وطبيعتهم الفيزيولوجية التي تتماشى مع طبيعة العمل 
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  : يبين السن):  06(الجدول رقم 

  العينة

  السن 

 %النسبة المئوية   التكرارات

  14.28%  05  سنة  30سنة إلى أقل من  20من

  48.57%  17  سنة  40سنة إلى أقل من  30من

  22.85%  08  سنة  50سنة إلى أقل من  40من

  14.28%  05  سنة فما فوق  50 من

  100%  35  المجموع 

  من إعداد الطالبتين  : المصدر  

أقل من  إلىسنة 30 (أن أكبر نسبة هي الفئة العمرية التي تتراوح أعمارهم من)  06( يبين الجدول رقم 

 50أقل من  إلىسنة  40 (للفئة العمرية من% 22.85، وتليها نسبة % 48.57ذلك بنسبةو  )سنة40

،  14.28% فبلغت نسبتهم) سنة  30أقل من  إلىسنة  20 (، أما الفئة التي تتراوح أعمارهم من )سنة

تتمتع بقوة  الأكبرسنة فما فوق ، حيث أن النسبة 50للفئة العمرية من  14.28% في حين بلغت نسبة

تمكنهم من أداء عملهم واكتساب خبرات ومهارات جديدة ، فالعمل الصناعي يتطلب  جيدة عضلية وبدنية 

كما تتميز هذه الفئة بكثرة العطاء وقوة التحمل وهذا ما أكدته نظرية  يد عاملة ذات نشاط وحيوية 

تقديم  إلىيسعون  الأولىسنوات عملهم إذ أن العاملين الشباب في "  لأبراهام ماسلو" الحاجات الإنسانية 

  .كل ما لديهم من قدرات قصد كسب ثقة ورضا المسؤولين  

 40سنة إلى أقل من 30وهي نسبة الفئة العمرية من  %48.57نستنتج  أن  النسبة الأعلى هيمنه  و

  .سنة وهي الفئة القادرة على أداء العمل على أكمل وجه 
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  : يبين الحالة العائلية ): 07(الجدول رقم 

  العينة

  الحالة العائلية

   %النسبة المئوية  التكرارات

  4%0  14  أعزب   

  %60  21  متزوج  

 %100  35  المجموع  

  .من إعداد الطالبتين : المصدر  

،  %60مجتمع الدراسة متزوجون وذلك بنسبة  أفراداغلب  أنمن خلال البيانات في الجدول أعلاه نلاحظ 

ومن خلال التفسير نلاحظ أن أغلبية  المبحوثين متزوجون وهذا ، %40في حين  تليها فئة العزاب بنسبة 

صعيد الشخصي ، ففي هذه المرحلة يكون قادرا ما يعكس الاستقرار الذي يشهده عاملو المؤسسة على ال

الأسرية تجعلهم أكثر ارتباطا على تحمل المسؤولية الاجتماعية و المهنية و القيام بعمله لان التزاماتهم 

بالمؤسسة وتشبثا بها ، باعتبارها مصدر مهم لكسب رزقهم لذلك فهم أكثر فئة نجدهم حرصا على تحقيق 

  .  أهداف المؤسسة 

ومنه نستنتج أن أغلبية المبحوثين في المؤسسة هم متزوجون وهم أكثر تمسكا بالوظيفة وهذا من اجل 

 .تحقيق الاستقرار الأسري 
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  : يوضح المؤهل العلمي ) : 08(الجدول رقم 

  العينة

  المستوى التعليمي  

   %النسبة المئوية  التكرارات 

  5.71%  02  ابتدائي  

  37.14%  13  متوسط  

  48.57%  17  ثانوي   

  8.57%  03  جامعي  

  100%  35  المجموع  

  الطالبتين  إعدادمن :  المصدر

اغلب مجتمع  أنالذي يوضح المستوى التعليمي ، ) 08( في  الجدول رقم  تشير البيانات الكمية  الواردة

بالنسبة لمبحوثين الذين لديهم مستوى متوسط  أما،  48.57%البحث لديهم مستوى ثانوي بنسبة تقدر ب 

مباشرة فئة المبحوثين الذين لديهم المستوى الجامعي  تأتيثم   37.14%بنسبة  عامل 13يقدر عددهم ب

  . 5.71%، ونجد فئة الابتدائي بنسبة   8.51%بنسبة

العينة لا يتمتعون بمستوى تعليمي  أفرادالغالبية العظمى من  أنوعليه من خلال الجدول نلاحظ 

المستخدمة في المؤسسة لا تحتاج جهد فكري في استعمالها كونها بسيطة وغير  الآلات أنباعتبار ،عالي

 أن إلىذا ما لاحظناه في جولتنا الاستطلاعية ، وهذا يرجع وه أكثرجهد عضلي  إلىمعقدة بل تحتاج 

  .طبيعة العمل في المؤسسة الكاتمية للفلين لا تتطلب في عمليات التوظيف لكفاءات عملية عالية  

  .ثانوي ومنه نستنتج أن اغلب المبحوثين من ذوي المستوى التعليمي ال
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  : يبين الرتبة المهنية ) :09( الجدول رقم 

  العينة

  الرتبة المهنية 

  %النسبة المئوية   التكرارات 

 %28.57  10  إطار   

  71.42%  25  عامل  

  100%  35  المجموع 

  من إعداد الطالبتين : المصدر 

مجتمع البحث هم  أفرادتشير البيانات الكمية الواردة في الجدول أعلاه الذي يبين الرتبة المهنية أن أغلبية 

  .  28.57%بنسبة  إطارثم تليها رتبة  %71.42رتبة عامل التي قدرت نسبتهم ب 

المؤسسة  أن إلىوهذا راجع  الإطاراتنسبة العمال اكبر من نسبة  أنوعليه من خلال الجدول يمكن القول 

فهي فئة تملك  الإطاراتوزيادة الربح، أما فئة  الإنتاجيةعدد كبير من العمال من اجل تحقيق  إلىتحتاج 

  .الخبرة و المعرفة بطبيعة العمل وسير عمل المؤسسة 

  .ومنه نستنتج من خلال هذا أن نسبة فئة العمال هي الأعلى وهذا أمر طبيعي في أي مؤسسة صناعية 
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  : يبين الخبرة المهنية ) 10(الجدول رقم 

  العينة

  الخبرة  المهنية

   %النسبة المئوية  التكرارات 

 14.28%  05  سنوات  5اقل من  

  48.58%  17  سنوات  10سنوات إلى اقل من  5من 

  14.28%  05  سنة  15سنوات إلى اقل من  10من 

  22.85%  08  سنة  فما فوق  15من 

  100%  35  المجموع  

  الطالبتين  إعدادمن : المصدر 

من  ذوي أقدميه 48.58%نسبة  أن أعلاهفي الجدول  الإحصائيةيتضح لنا من خلال المعطيات 

الفئتين  تأتي، ثم  22.85%بنسبة ] سنة فما فوق 15من[،وتليها فئة ] سنوات  10اقل من  إلىسنوات 5[

  . 14.28%بنسبة ] سنة  15اقل من  إلىسنوات 10من [و] سنوات 5اقل من [

سنوات ،وهذا  10اقل من  إلىسنوات 5قدمية في العمل تتراوح من الأ أنومن خلال قراءتنا للجدول نجد 

 الإدماجلى فتح مناصب عمل جديدة باعتمادها على عقود عراجع إلى أن المؤسسة الكاتمية للفلين تعمل 

التقاعد قبل السن  إلىعمالها  وإحالةفي التشغيل قصد تجديد الطاقات والاستقطاب المستمر للعمال الجدد 

  . القانوني 

تسمح لهم بالاستمرار بالعمل  متوسطة قدميةم ألديهل التحليل أن أغلبية المبحوثين نستنتج من خلا

  . وتحسين أدائهم 
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  : المؤسسة  أهدافالقيادة الديمقراطية و تحقيق : المحور الثاني : ثانيا 

  :  الإدارةيوضح الاتصال بين العمال و ) : 11( الجدول رقم 

  العينة

  الاحتمالات

 النسبة  التكرارات 

 %المئوية

" نعم"ب  الإجابةفي حالة 

  يكون ذلك عن طريق 

 %النسبة المئوية   التكرارات 

  10%  03  تبليغ كتابي  85.71%  30  نعم  

  46.66%  14  استدعاء إلى اجتماع 

  30%  09  عن طريق ممثلي العمال 

  13.33%  04  أخرى

 100%  30  المجموع 

  /  /  /   14.28%  05  لا  

  /  /  /    100%  35   المجموع 

  .من إعداد الطالبتين : المصدر

وهم  85.71%أن هناك اتصال بين العمال والإدارة بنسبة ) 11(من الملاحظ من خلال الجدول رقم 

استدعاء إلى اجتماع :من المجموع الكلي للعينة وذلك عن طريق " نعم"الفئة الذي يمثلون إجابتهم ب 

، في حين نجد أن نسبة 10%، تبليغ كتابي  30%، عن طريق ممثلي العمال بنسبة 46.66%بنسبة 

  .من مجتمع البحث أكدوا على عدم وجود اتصال بين الإدارة والعمال %14.28

المبحوثين بوجود اتصال  إجابةهي  الأكبرالنسبة  أن إلىمن خلال قراءتنا لمعطيات الجدول توصلنا 

مهامهم بطريقة  لأداءفهمها للعمال  لحرصها على توضيح المعلومات وتسهيل وهذا الإدارةبينهم وبين 

بدوره  ما يدل على وجود نظام ديمقراطي سائد في المؤسسة والذي  صحيحة وتجنب الوقوع في الخطأ،
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المشاركة في اتخاذ القرارات وتنمية والعمال وخلق جو مناسب للعمل و  الإدارةيهتم بتحقيق التواصل بين 

  .ق الشعور بالاستقرار يحقوت الإنسانيةقات العلا

بين  ومنه نستنتج من خلال هذا التحليل أن المؤسسة تعتمد على الاتصال والتشاور المتبادل بينها و

  . بغض النظر عن اختلاف وسائل التبليغ  ،العمال

  : العلاقة بين العمال و الرئيس في العمل ) : 12(الجدول رقم 

  العينة

  الاحتمالات

النسبة   التكرارات 

  %المئوية 

في حالة الإجابة ب 

  هل يزيد ذلك من " حسنة"

النسبة   التكرارات

  %المئوية 

  حسنة 

  

  

11  

  

31.42%  

  %72.72  08  الإقبال على العمل  

  %27.27  03  الالتزام بالمواعيد  

  %100  11  المجموع 

  /  /  /  %68.57  24  عادية

  /  /  /  %00  00  سيئة 

  /  /  /  %100  35  المجموع  

  . الطالبتين  إعدادمن : المصدر

العمال وذلك بنسبة ه توجد علاقة عادية بين الرئيس و ،ان أعلاهتشير البيانات الموضحة في الجدول 

 إجابة، وقد اختلفت  %31.42، ثم تليها علاقة حسنة بالنسبة للبعض منهم بنسبة تقدر ب  % 68.57

فهناك من يزيد ذلك من إقباله على العمل حيث قدرت نسبتهم ب حسنة ب الإجابةالمبحوثين في حالة 

بينما نجد أن الذين أجابوا بان لهم  % 27.27،أما الذين يلتزمون بالمواعيد فنسبتهم قدرت ب 72.72%

  .علاقة سيئة بالرئيس منعدمة 
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الذي يخلق  ويرجع ذلك وجود نوع من العلاقات الإنسانية بين العمال والرئيس وتوفر جو مناسب للعمل

 ، هم وحماسهم للعمل ورفع الإنتاجية، مما يزيد دافعيتة عالية لدى العمال داخل المؤسسةروح معنوي

تعامل القادة مع مرؤوسيهم هو الذي يحدد طبيعة العلاقة التي تتكون بين  أسلوب أنوالجدير بالذكر 

  " .إلتون مايو"علاقات الإنسانية ل لوهذا ما أشارت إليه نظرية ا،أخر إلىالطرفين والتي تختلف من رئيس 

الرئيس هي علاقة عادية، وهذا ما ن تؤكد على العلاقة بين العمال و ومنه نستنتج أن أغلب المبحوثي

  .يدفعهم إلى الاستمرار بالعمل بالمؤسسة الصناعية 

  : توزيع العمل من طرف الرئيس يبين عدالة ) : 13(الجدول رقم 

  لعينةا

  الاحتمالات  

  %النسبة المئوية   التكرارات

  %74.28  26  نعم 

  %25.21  09  لا

  %100  35  المجموع

  .الطالبتين  إعدادمن : المصدر

المبحوثين  إجاباتالموجودة في الجدول أعلاه أن أغلب  الإحصائيةيبدو لنا من خلال هذه المعطيات 

، في  %74.28حول أن توزيع العمل من طرف الرئيس عادل ومناسب حيث قدرت ب" نعم"كانت ب 

حين الذين أجابوا أن توزيع العمل غير عادل وغير مناسب من طرف الرئيس وقد قدرت نسبتهم ب 

25.21% .  

سب يجعل من العامل من خلال هذه  القراءة نجد أن كلما كان توزيع العمل من طرف الرئيس عادل ومنا

مكان لتحقيق ذاته وزيادة طموحه وانجازاته في العمل والشعور بالانتماء  أنهاالمؤسسة على  إلىينظر 

  . تقاعس في انجاز المهامالوالاغتراب و  في حين أن غياب العدالة يؤدي إلى الشعور بالإحباط ،  إليها
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ظ أن مجتمع البحث أغلبيتهم صرحوا بان توزيع ومن خلال هذا التحليل الموجز التي جاء به الجدول نلاح

  .ومناسبالعمل بالمؤسسة من طرف رئيسهم عادل 

  : يبين أخد الرئيس اقتراحات العمال الجديدة بعين الاعتبار  ):14(الجدول رقم 

  العينة

  الاحتمالات

النسبة   التكرارات

  %المئوية

أخدها بعين في حالة 

  : الاعتبار هل يزيد هذا

النسبة   التكرارات 

  %المئوية

  

  دائما 

  

03  

  

8.57%  

  %100  01  الإقبال على العمل 

  %00  00  زيادة الطموح 

  %100  01  المجموع 

  

  أحيانا 

  

29  

  

82.85%  

/  /  /  

/  /  /  

/  /  /  

  /  /  /  %8.57   03  أبدا 

  /  /  /  %100  35  المجموع 

  .من إعداد الطالبتين :  المصدر

باقتراحاتهم  ينة أقرو بان الرئيس أحيانا ما يأخذالع أفرادمن  %82.85نسبة  يشير الجدول أعلاه أن

بعين الاعتبار اقتراحاتهم  يأخذبان الرئيس  دائما ما  فأقرت ، % 8.57نسبة  الاعتبار،أما الجديدة بعين

على العمل يزداد عند  إقبالهم أنمن العمال الذين يرون  %100نسبة  أكدتهالجديدة في العمل وهذا ما 

لا يتم اخذ اقتراحاتهم الجيدة في العمل  أنهم بينما صرح بعض العمالاقتراحاتهم دائما بعين الاعتبار،  أخد

  . % 8.75بعين الاعتبار حيث قدرت نسبتهم
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 التحكم في طريقة التسيير المعتاد عليها فيقليلا ما يفتح المجال لتعبير و  الرئيس أنكون  إلىويرجع ذلك 

ة من اجل نجاح وبقاء المؤسسة ، وهذا يالعمال ويقدر جهودهم الفكر  أراءيحترم  وفي المقابل فهو  العمل ،

بدل المزيد من الجهد في العمل وزيادة طموحهم وهذا ما تم هذه  الفئة تشعر بحس المسؤولية و ما يجعل 

  . بالأهداف الإدارةفي نظرية  إليه الإشارة

 .ما تأخذ اقتراحات العمال الجديدة بعين الاعتبار  أحيانا للفلين المؤسسة الكاتمة ومنه فان

  :يبين تعامل القائد مع الآخرين بأخلاق مهنية عالية ) : 15(الجدول رقم 

  العينة

  الاحتمالات 

النسبة   التكرارات

  %المئوية

النسبة   التكرارات  "نعم"في حالة الإجابة ب 

  %المئوية

  

  

  نعم

  

  

28  

  

  

80%  

الاهتمام من خلال 

  بالجانب الإنساني للعمال

  

04  

  

  

14.81%  

  %40.74  11  تحقيق أهداف المؤسسة 

  %44.44  12  كلاهما

  %100  27  المجموع 

  /  /  /  %20  07  لا

  /  /  /  %100  35  المجموع

  .من إعداد الطالبتين : المصدر 

المبحوثين كانت  إجاباتاغلب  أن، أعلاهالموجودة في الجدول  الإحصائيةمن خلال هذه  معطيات 

، وذلك عن %80مهنية عالية حيث قدرت نسبتهم ب  بأخلاقين ر الأخالقائد يتعامل مع  أنحول " نعم"ب

  للعمال ،  الإنسانيبان القائد يهتم بالجانب  % 14.81طريق تصريح بعض العمال والتي قدرت نسبتهم ب
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 بالإضافةالمؤسسة ، أهداف بتحقيق يهتمالقائد  أنمن مجتمع الدراسة  %40.74نسبة  أكدتفي حين 

مهنية مع  بأخلاقالقائد يتعامل  أن %44.44بعض العمال من نفس العينة والتي قدرت نسبتهم ب  إلى

في حين يرى بعض المؤسسة معا ،  أهدافللعمال وتحقيق  الإنسانيمن خلال الاهتمام بالجانب  الآخرين

  . %20مهنية عالية وقدرت نسبتهم ب  بأخلاق خرينالآقائدهم لا يتعامل مع  أنالعمال 

بان قائدهم صرحوا بالأغلبية مجتمع البحث قد  أنومن خلال هذا التحليل التي جاء به الجدول نلاحظ 

لتفاهم والاحترام المتبادل بينهم نية عالية ،وهذا دليل على وجود جو من ايتعامل معهم بأخلاق مه

يجعل العمال مخلصين في  وجود معاملة حسنة من قبل القائد اتجاه المرؤوسين وهذا ما إلى بالإضافة

  .وهذا ما تسعى  إليه المؤسسة عملهم 

  .  مهنية عالية  بأخلاقمعهم  يتعامل  القائدصرحوا  بان ومنه نستنتج  أن أغلبية المبحوثين 
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  : يبين إشراك الإدارة العمال في اتخاذ القرارات ) :16(الجدول رقم 

  العينة

  الاحتمالات

النسبة   التكرارات

  %المئوية 

الإشراك يؤدي ذلك في حالة 

   :إلى

النسبة   التكرارات

  %المئوية 

  

  دائما 

  

05  

  

14.28%  

  %00  00  أهدافاقتراح 

  %60  03  تقديم حلول للمشكلات

  %40  02  أخرى

  %100  05  المجموع 

  

  أحيانا 

  

20  

  

57.14%  

/  /  /  

/  /  /  

/  /  /  

/  /  /  

  /  /  /  %28.57  10  أبدا 

  /  /  /  %100  35  المجموع 

  الطالبتين  إعدادالمصدر من 

 أفرادمن  %57.14نسبة  أن، أعلاهالموجودة في الجدول  الإحصائيةيبدو لنا من خلال هذه المعطيات 

 أجابواالعمال الذين  أنفي حين نجد ،من المجموع الكلي في اتخاذ القرارات  "أحيانا "الإدارةالعينة تشركهم 

في اتخاذ القرارات من المجموع الكلي للعينة وذلك  الإدارة إشراكفي  %14.28 قدرت بنسبة " دائما" ب

،  فهي منعدمة الأهدافاقتراح  أما، %40بنسبة  وأخرى، %60عن طريق تقديم حلول للمشكلات بنسبة 

  .القرارات  اتخاذلا تشركهم في  الإدارةمن نفس العينة صرحوا بان  %28.57بينما نجد نسبة 

بخصوص  وأفكار أراءتمنح فرص لطرح أحيانا ما  المؤسسة إدارة أنومن خلال هذا التحليل يتضح لنا 

وهذا العمال باتخاذ القرار،  بإشراكوجود قيادة ديمقراطية تهتم  إلىما يشير م العمل من باب التفاعل،
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لا يمتلكون مهارات إدارية وفنية كافية تدفعهم إلى اتخاذ  طبيعة المنصب الذي يشغله العمال إذ إلىيرجع 

  . رصة اتخاذ القرار في بعض الجوانبقرارات حتمية قد تؤثر على سير وطبيعة العمل لذا لا تتيح الإدارة ف

تشرك العمال في اتخاذ القرارات ، وهذا  أحيانا ما على أن الإدارةومنه نستنتج أن مجمل الإجابات تؤكد 

   .ما يجعل المؤسسة تدفع العمال إلى زيادة مهاراتهم و كفاءتهم المهنية نحو الأفضل 

  : القيادة الفوضوية و إسهامها في زيادة الدافعية في الانجاز : المحور الثالث 

  :السلطة للعاملين يبين تفويض الرئيس ) : 17(الجدول رقم 

  العينة

  الاحتمالات 

النسبة   التكرارات

  %المئوية

في حالة التفويض هل يزيد 

  : ذلك من 

النسبة   التكرارات

  %المئوية 

  

  دائما 

  

02  

  

5.71%  

  %50  01  قدرتك على تحمل المسؤولية

  %50  01  الالتزام بالعمل

  %00  00  زيادة المعرفة و الخبرة 

  %100  02  المجموع 

  

  أحيانا 

  

  

25  

  

71.42%  

/  /  /  

/  /  /  

/  /  /  

/  /  /  

  /  /  /  %22.85  08  أبدا 

  /  /  /  %100  35  المجموع

  .الطالبتين إعدادمن : المصدر  

من خلال الجدول أعلاه أن المبحوثين الذين أجابوا بأنه يتم أحيانا تفويض جزء من السلطة لهم من  يتضح

، في حين %5.71فقدرت ب " دائما"ب  أجابوا،أما نسبة الذين  %71.42طرف الرئيس قدرت نسبتهم 

  .%22.85فقدرت نسبتهم ب " أبدا"ب  أجابواالذين نجد 
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ما يتم تفويض جزء من السلطة لهم  "دائما "هأناقروا الذين  أننجد  إليهمن خلال التحليل الذي توصلنا 

تفويض  أنالذين يرون  أما، %50زيادة قدرتهم على تحمل المسؤولية بنسبة  إلىمن طرف الرئيس تؤدي 

، بينما كانت الإجابات منعدمة في حالة %50نسيتهم بالالتزام بالعمل فقد قدرت  إلىالسلطة يدفعهم 

وهذا دليل على ثقة الرئيس بالعمال و قدرتهم عل انجاز العمل ،زيادة المعرفة والخبرة من نفس العينة 

،في حين أكد التحليل أن القائد أحيانا ما يفوض سلطته للعمال وذلك راجع المطلوب وتحملهم للمسؤولية 

القرارات و أي حصر الصلاحيات و  وكذا التحفظ على أسرار العملرات إلى المركزية في اتخاذ القرا

  .وهذا ما أكدته نظرية التكوين الإداري لهنري فايول  تجميعها في يد القائد، 

ما يتم تفويض جزء من السلطة للعمال من طرف الرئيس وهذا ما أقر به مجتمع  احيانا ومنه نستنتج أن

  .البحث

  : يبين غياب الرئيس عن العمل ) : 18(رقم الجدول 

  العينة

  الاحتمالات 

النسبة   التكرارات

  %المئوية 

في حالة الغياب كيف 

  :يكون تصرفك

النسبة   التكرارات

  %المئوية

  

  دائما 

  

  

  

00  

  

00%  

  %00  00  تؤدي واجبك بتفاني 

  %00  00  تشعر بالارتياح 

  %00  00  تؤجل القيام بالعمل 

  %00  00  المجموع 

  

  أحيانا 

  

26  

  

74.28%  

/  /  /  

/  /  /  

/  /  /  

/  /  /  

  /  /  /  %25.71  09  أبدا 

  /  /  /  %100  35  المجموع 

  .الطالبتين  إعدادمن : صدر الم
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ما " أحيانا"ب  أجابوانسبة المبحوثين الذين  أن أعلاهالموضحة في الجدول  الإحصائية البياناتتبين 

، في حين %25.71فكانت " أبدا"ب أجابوانسبة الذين  أما،%74.28تقدر بيتغيب الرئيس عن العمل 

  .ما يغيب عن العمل كانت منعدمة " دائما  "الرئيس أننجد نسبة الذين يرون 

لا يغيب بكثرة وهذا يدل على وجود  القائد أنالمعطيات السابقة  من  إليهومن خلال التحليل الذي توصلنا 

بالإضافة إلى المسؤوليات والمهام الإدارية  الموكلة إليه التي تستوجب  الانضباط و احترام مواقيت العمل

تحقيق نتائج ايجابية تعود بالنفع على  إلىالذي يؤدي  الأمر عليه الحضور  للوقوف على سير العمل

  . تقتضيه القوانين المعمول بها في المؤسسة  ، كما أن المواظبة أمر ضروريالمؤسسة 

المنضبط في عمله له  يتم غيابه عن العمل، فالرئيسوعليه فان اغلب المبحوثين أجابوا انه أحيانا ما 

  .ويحصل على فرص أفضل للارتقاء في عمله  تأثير على الأتباع ،

  : يبين تشجيع المؤسسة على العمل الجماعي ): 19( الجدول رقم 

  عينةال

  الاحتمالات 

النسبة   التكرارات

  %المئوية

" نعم"في حالة الإجابة ب 

  :يكون بهدف 

النسبة   التكرارات

  %المئوية 

  

  نعم 

  

31  

  

88.57%  

  %96.66  29  زيادة الإنتاج

  %3.33  01  اختصار الوقت والجهد 

  %00  00  اكتساب مهارات جديدة 

  %100  30  المجموع 

  /  /  /  %11.42  04  لا

  /  /  /  %100  35  المجموع 

  .من إعداد الطالبتين :المصدر 
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، من العمال المبحوثين أجابوا بان  %88.57تشير البيانات الكمية الموجودة في الجدول أعلاه أن نسبة 

طريقة المؤسسة تعمل على تشجيع عمالها على العمل الجماعي وقد اختلفت إجابات المبحوثين في 

 %3.33 أن، في حين نجد الإنتاجزيادة  إلىسبب ذلك  أرجعت،منهم  %96.66 أنالتشجيع فنجد 

من المبحوثين صرحوا بأنه لا  %11.42أنفي حين نجد  اختصار الوقت والجهد، إلىالسبب  أرجعت

  .يوجد تشجيع من طرف إدارة المؤسسة على العمل الجماعي 

الذي يؤدي إلى إنشاء علاقات تفاهم ويرجع ذلك إلى أهمية العمل الجماعي والتعاون بين العمال الأمر 

،كما أن القادة يشجعون على العمل الجماعي من  وترابط فيما بينهم وليسو منعزلين عن بعضهم البعض

اجل تقاسم الأعباء وتوفير الراحة والاستقرار للعمال وهذا ما يؤدي بهم إلى الشعور بروح الفريق وتعزيز 

، وهذا المؤسسة والعمل على تحقيق مصالحها أهدافي تحقيق ويجعل العامل يرغب فالانتماء للجماعة 

  " .التون مايو"ما أشارت إليه نظرية العلاقات الإنسانية ل 

واحد ومنه نستنتج أن أغلبية الإجابات تؤكد على أن المؤسسة تحفز عمالها وتشجعهم على العمل كفريق 

  . العلاقاتوهذا من خلال دعم التعاون وتوطيد 

  :ن العمل بشأتبين تقديم العمال اقتراحات ) :20( الجدول رقم 

  العينة

  الاحتمالات 

النسبة   التكرارات

  %المئوية

يتمثل ذلك " نعم "في حالة الإجابة ب 

  : في 

النسبة   التكرارات

  %المئوية 

  

  نعم 

  

29  

  

82.85%  

  %65.51  19  وعية الإنتاجإدخال تحسينات على ن

  %3.44  01  كسر الملل و الروتين

  %31.03  09  تنمية المهارات ورفع الكفاءة في العمل 

  %100  29  المجموع 

  /  /  /  %17.14  06  لا

  /  /  /  %100  35  المجموع 

  .من إعداد الطالبتين :المصدر 
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ن العمل قدرت بأنهم يقدمون اقتراحات جديدة بشاالمبحوثين الذين صرحوا  أن أعلاهيبدو لنا من الجدول 

، في حين نجد الذين صرحوا بأنهم لا يقدمون اقتراحات جديدة بشأن العمل قدرت  %82.85 نسبتهم ب 

  . %7.14نسبتهم ب 

أجابوا بأنهم يقدمون اقتراحات   من خلال التحليل الذي توصلنا إليه نجد أن النسبة الأعلى من المبحوثين

، وتليها تنمية %65.51تحسينات على نوعية الإنتاج بنسبة قدرت ب  إدخالبشان العمل وهذا عن طريق 

، وهذا ما %3.34،وأخيرا كسر الملل و الروتين بنسبة %31.03مهارات ورفع الكفاءة في العمل بنسبة 

ما تأخذ باقتراحات عمالها بعين الاعتبار وتحترم أرائهم وتقدر جهودهم  للفلينيشير أن المؤسسة الكاتمية 

  .يعزز ثقتهم بأنفسهم ويسعون لبدل المزيد من الجهد وهذا ما

اقتراحات العمال بجدية وتحترم أفكارهم فالمؤسسة الناجحة هي تلك  ومنه نستنتج أن إدارة المؤسسة تأخذ

  . التي  تقوم بإعطاء رؤى جديدة  لعمالها حول العمل 
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  : يوضح الثقة بين العمال و الرئيس) :21( الجدول رقم 

  العينة

  الاحتمالات 

النسبة    التكرارات 

  %المئوية 

زيد ي" دائما"في حالة الإجابة ب 

  : من

النسبة   التكرارات 

  %المئوية 

  

  دائما 

  

  

18  

  

51.42%  

  %56.25  09  شعورك بالانتماء إلى المؤسسة

  %37.5  06  تدفعك لبدل المزيد من النشاطات

  %6.25  01  أخرى 

  %100  16  المجموع  

  

  أحيانا 

  

17  

  

48.57%  

/  /  /  

/  /  /  

/  /  /  

/  /  /  

  /  /  /  %00  00  أبدا 

  /  /  /  %100  35  المجموع 

  .من إعداد الطالبتين : المصدر 

قدرت " دائما"بان هناك ثقة متبادلة بين العمال و الرئيس  أجابواالذين  المبحوثين أن أعلاهيبين الجدول 

متبادلة في العمل ما تكون ثقة بينهم وبين الرئيس  أحيانا بأنه أجابواحين الذين  ، في%51.42نسبتهم ب 

  . الذين لا تجد ثقة بينهم الرئيس فنسبتهم منعدمة  أما،%41.57فقد قدرت ب

فهذا يزيد " دائما"الذين يرون بان هناك ثقة بينهم وبين الرئيس  أننجد  إليهمن خلال التحليل الذي توصلنا 

ذلك يدفعهم لبدل المزيد من  أن، في حين نجد %56.25من شعورهم بالانتماء في المؤسسة بنسبة 

هناك   أن إلىوهذا يشير ، %6.25بنسبة  بأخرى أجاب، وهناك من %37.5النشاطات بنسبة قدرت ب 

  أنمصادقة العمال ، كما و  التسييرالعمال وتمارس دور  الثقة بينها وبينتعمل على زرع جيدة  إدارة
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وتوزيع المهام  المساواة بين العمال مبدأونشر قوانين العمل على الجميع دون استثناء الرئيس لق يطبت

  . ثقة العمال برئيسهم ما يساعد المؤسسة على تحقيق النجاح و الاستمرارية بالتساوي ينمي 

ين رئيسهم في العمل وهذا ما يؤدي  اغلب المبحوثين صرحوا بوجود ثقة بينهم و ب أنا سبق ونستنتج مم

   . الاستقرار إلى شعورهم ب

  : يبين وجود جو من التعاون وتقاسم المهام بين العامل و زملائه) : 22( الجدول رقم 

  العينة

  الاحتمالات 

النسبة   التكرارات

  %المئوية

 في حالة الإجابة ب نعم ما

  الذي يدفعك إلى التعامل معهم

النسبة   التكرارات

  %المئوية

  

  نعم 

  

34  

  

97.14%  

  %34.25  12  المهارة والمعرفة

  %51.42  18  الثقة 

  %14.28  05  قوة العلاقات الشخصية 

  %100  35  المجموع

  /  /  /  %2.85  01  لا

  /  /  /  %100  35  المجموع 

  .من إعداد الطالبتين : المصدر

المبحوثين الذين صرحوا بوجود جو من التعاون  أن أعلاهالبيانات الكمية الموجودة في الجدول  تشير

 بأنه صرحوا، في حين نجد الذين %97.14حيث قدرت نسبتهم ب  وتقاسم المهام بين العمال فيما بينهم

  . %2.85لا يوجد جو من التعاون بينهم وبين زملائهم فقدرت نسبتهم ب 

بوجود جو من التعاون  بأنه أجابواهم الذين  الأعلىالنسبة  أننرى  إليهخلال التحليل الذي توصلنا  من

 ، كما%51.42يدفعهم لذلك هو الثقة المتبادلة بنسبة قدرت ب  الشيء الذيوتقاسم المهام فيما بينهم و 

، وهذا كله %5شخصية بنسبة قوة العلاقات ال أخيرا، و %34.28المهارة والمعرفة تدفعهم لذلك بنسبة  أن

طبيعة العمل الصعبة والشاقة مما يجعل العمال يتعاونون مع بعضهم البعض لانجاز العمل ،  إلىيرجع 



 عرض وتفسير وتحليل البيانات                                           الفصل السادس            

165 

 

علاقات العمل سواء كانت  أنالشعور بروح الفريق وتعزيز الانتماء للجماعة،كما  إلىوهذا ما يؤدي 

،فعلى المستوى الشخصي و التنظيمي ايجابية علىغير رسمية تلعب دورا كبيرا في تحقيق نتائج  أورسمية 

المستوى الشخصي يشعر العامل بان له دور في العمل ،وان المؤسسة في حاجة له ولا يمكن الاستغناء 

عنه، أما على المستوى التنظيمي فإنها تحقق الاستقرار والأمان وتؤدي إلى زيادة طموح العامل والرغبة 

   .في تحقيق أهداف المؤسسة

وهذا ما المبحوثين يعيشون في جو من التعاون وتقاسم المهام فيما بينهم  أغلبية أنومنه نستنتج مما سبق 

   . يقوي العلاقات الاجتماعية بين العمال 

  : يبين مدى شعور العامل بالحرية عند انجاز المهام المكلف بها) :23 (الجدول رقم 

  العينة

  الاحتمالات

النسبة    التكرارات 

  %ية المئو 

" نعم"في حالة الإجابة ب 

  : هل 

النسبة   التكرارات 

  %المئوية

  

  نعم 

  

29  

  

82.85%  

  %41.37  12  تعزيز ثقتك بنفسك 

  %55.17  16  تدفعك لتقديم الأفضل 

  %3.44  01  أخرى 

  %100  29  المجموع

  /  /  /  %17.14  06  لا

  /  /  /  %100  35  المجموع

  .من إعداد الطالبتين : المصدر 

يشعرون بحرية التصرف عند انجاز المهام  بأنهمالمبحوثين الذين صرحوا  أن أعلاهيتضح من الجدول 

عملهم  أداءالذين لا يشعرون بالحرية عند  أن، في حين نجد  %82.85المكلفين بها بلغت نسبتهم 

  .%17.14 إلىوصلت نسبتهم 
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يشعرون بحرية  بأنهم أجابوامن المبحوثين  الأعلىنجد النسبة  إليههذا التحليل الذي توصلنا من خلال 

الذين  أن، في حين نجد %55.17بنسبة  الأفضلالتصرف عند انجاز المهام المكلفين بها تدفعهم لتقديم 

، ويتضح أن القائد يترك حرية التصرف للعمال في العمل  %3.44قدرت نسبتهم ب بأنفسهمتعزز ثقتهم 

بما يتماشى مع  الإبداعللتطوير و ي العمل من اجل إتاحة الفرصة لهم وإتباع الطريقة التي يرونها مناسبة ف

  .   وتجنب حدوث فوضى داخل التنظيم في العمل المصالح العامة 

المبحوثين يتمتعون بهامش من الحرية عند انجاز المهام المكلفين  الأفراد أغلبية أنومنه نستنتج مما سبق 

  .بها 

  :الالتزام بالعمل وقراطية و وتالقيادة الأ : المحور الرابع 

  :يبين النمط الرقابي المطبق في المؤسسة ):24(الجدول رقم 

  العينة

  الاحتمالات 

النسبة   التكرارات 

  %المئوية 

" صارم"في حالة الإجابة ب 

  :يؤدي ذلك إلى 

النسبة   التكرارات 

  %المئوية 

  

  صارم 

 

04  

 

%11.42  

عدم الرغبة بالعمل و التخلي 

  عنه

01  25%  

  %00  00  قتل الطموح

  %75  03  الالتزام بالقوانين وتطبيقها 

  %100  04  المجموع 

  /  /  /  31.42%  11  مرن 

  /  /  /  57.14%  20  نوعا ما 

  /  /  /  100%  35  المجموع 

  .من إعداد الطالبتين : المصدر 
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 ،عا مانو  ب أجابواالعمال  من %57.14 أن أعلاهفي الجدول  الإحصائيةيبدو لنا من خلال المعطيات 

،أما الذين %31.42في حين نجد أن الذين صرحوا بان النمط الرقابي المطبق بالمؤسسة مرن بنسبة 

  . %11.42يرون أن النمط صارم فقدرت نسبتهم ب 

من خلال التحليل الذي توصلنا إليه نجد أن الذين يرون أن النمط الرقابي صارم فهذا يؤدي إلى الالتزام 

، وكانت النسبة منعدمة بالنسبة %25، أما الذين يرغبون بالتخلي عن العمل بنسبة %75بالقوانين ب 

لقتل الطموح ،ويتضح لنا أن المؤسسة الكاتمية للفلين لديهم نظام رقابي صارم ومرن معا نوعا ما لا يتميز 

  .ن الجهد بكل احترافية بالصراحة الشديدة يحافظون على عملهم ويتشبثون به ويقومون يبدل المزيد م

ونستنتج مما سبق أن أغلبية المبحوثين يرون أن النظام الرقابي المطبق في المؤسسة مزيج ما بين 

  .الصرامة والمرونة في ذات الوقت  وهو ما تم اختصاره بكلمة نوعا ما 

  :يوضح المتابعة من الرئيس للعمال أثناء العمل ):25(الجدول رقم 

  العينة

  الاحتمالات 

النسبة   التكرارات 

  المئوية 

في حالة الإجابة ب نعم هل 

  :يشعرك ذلك ب

النسبة   التكرارات

  المئوية 

  

  نعم 

  

27  

  

77.14%  

  %64.28  09  التوتر 

  %00  00  فالخو 

  %35.71  05   الإحراج

  %100  14  المجموع 

  /  /  /  %22.85  08  لا

  /  /  /  %100  35  المجموع 

  . من إعداد الطالبتين  :المصدر 
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الرئيس يقوم بالمتابعة أثناء العمل،  أنمن العمال يقرون %77.14معطيات الجدول أننلاحظ من خلال 

  .%22.85توجد متابعة من طرف الرئيس فقدرت نسبتهم ب  الذين يرون انه لا أنفي حين نجد 

العمل شعرهم بالتوتر بنسبة  أثناءمتابعة الرئيس للعمال  أنومن خلال التحليل الذي توصلنا له نجد 

الخوف  أما، %35.71قدرت نسبتهم ب الإحراجالذين تسبب لهم المتابعة  أن، في حين نجد  62.28%

يكون على  أننسبتهم منعدمة ، ويتضح أن الرئيس يتابع العمال أثناء تأديتهم لمهامهم ، فلابد له فكانت 

حلول لها  وإيجاد إصلاحهاعرفة جوانب النقص من اجل العمل وذلك لم أثناءدراية تامة بكل ما يحدث 

  .وعدم التغاضي عنها لان ذلك يؤثر بالسلب على المؤسسة 

  .للعمل   تأديته أثناءتوجد متابعة من طرف الرئيس  بأنهوعليه يمكن القول اغلب العمال يرون 

  :يبين تحمل القائد المسؤولية عند ارتكابك للخطأ ) :26(الجدول رقم 

  العينة

  الاحتمالات

النسبة   التكرارات

  %المئوية 

هل في حالة الإجابة  بذلك 

:  

النسبة   التكرارات

  %المئوية 

  

  دائما 

  

13  

  

37.14%  

  %00  00  لقي اللوم على العمال ي

  %90  09  يشارك في تحمل المسؤولية 

  %10  01  لا يبدي أي ردة فعل 

  %100  10  المجموع 

  /  /  /  %40  14  أحيانا 

  /  /  /  %22.85  08  أبدا 

  /  /  /  %100  35  المجموع 

  .من إعداد الطالبتين :المصدر  
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من العمال صرحوا بان القائد أحيانا ما يتحمل المسؤولية عند  %40من خلال الجدول أعلاه نلاحظ  

المسؤولية ، من العمال اقروا أن دائما ما يتحمل %37.14ارتكاب العمال أي خطا في حين بجد أن نسبة 

  .عند ارتكابهم لخطا ما 

فان الرئيس يشارك في تحمل المسؤولية بنسبة " دائما"ب   أجابواالذين  أنومن خلال هذا التحليل نجد 

، الخطأردة فعل عند ارتكاب  أييبدي  من العمال الذين يرون بان الرئيس لا %10ثم تليها نسبة  90%

ما " أحيانا"الرئيس في العمل  أناللوم على العمال ، ويتبين لنا  إلقاءكما نجد نسبة معدومة في حالة 

يتحمل المسؤولية الكاملة عند ارتكاب العمال للأخطاء وهذا يشير إلى أن الرئيس لا يتغاضى عن 

را أثناء حرصا وحذ الأخطاء دائما لتفادي تكرار وقوعها من طرف العمال وهذا ما يجعل العمال أكثر

    . العمل 

.   ستنج أن أغلبية المبحوثين يرون أن الرئيس يتحمل المسؤولية مع العمال عند ارتكابهم للأخطاءومنه ن

  : يوضح المدة المستغرقة في تأدية المهام) : 27(الجدول رقم

  العينة

  الاحتمالات

النسبة   التكرارات 

  %المئوية 

" أبدا"في حالة الإجابة ب 

  : يرجع ذلك إلى 

النسبة    التكرارات

  %المئوية 

  /  /  /  %5.71  02  دائما 

  /  /  /  %63.57  24   أحيانا

  

   أبدا

  

09  

  

25.71%  

  %66.66  06  وضوح المهام 

  %00  00  الخضوع لرقابة القائد 

  %33.33  03  أخرى

  %100  09  المجموع 

  /  /  /  %100  35  المجموع 

  .من إعداد الطالبتين : المصدر 
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ما يستغرقون وقت طويل " أحيانا" بأنهممن العمال  صرحوا % 68.57معطيات الجدول نلاحظ  من خلال

في لا يستغرقون وقت طويل  بأنهم مال أقرومن الع% 25.71 أنالمهام الموكلة لهم ، كما نجد  تأديةفي 

نسبتهم ب    تأدية العمل ، في حين نجد أن الذين دائما ما يستغرقون وقت طويل في تأدية مهامهم فقدرت

5.71 % .  

نسبة الذين نفوا نهم يستغرقون وقت طويل في  أننجد  إليهالذي توصلنا  الإحصائيمن خلال التحليل 

فكانت نسبتهم  بأخرى أجابواكما نجد الذين  % 66.66وضوح المهام  بنسبة  إلىالمهام يرجع ذلك  تأدية

، فكانت منعدمة ، القائد هي السبب ن الخضوع لرقابةنجد الذين أجابوا باحين في ، % 33.33ب 

وهذا يرجع إلى تعطل الآلات ما  ويتضح لنا أن العمال أحيانا ما يستغرقون وقت طويل في تأدية مهامهم

  .يدفع بالعمال إلى تأجيل العمل وقت لاحق بالإضافة إلى كثرة الأعمال في بعض الأحيان وضيق الوقت 

  . ما يستغرقون وقت طويل في تأدية مهامهم  ومنه نستنتج  أن اغلب المبحوثين أحيانا 

  : يوضح طرق متابعة القائد في العمل : )28(الجدول رقم 

  العينة

  الاحتمالات 

  %النسبة المئوية   التكرارات

  %34.14  13  المتابعة عن بعد

  %42.85  15  تقارير العمل 

  %20  07  تقارير الأداء 

  %100  35  المجموع 

  . الطالبتين  إعدادالمصدر من 
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من العمال صرحوا انه يتم متابعة عملهم من طرف القائد عن طريق  %42.85 أن أعلاهيوضح الجدول 

،كما  %37.14متابعتهم عن بعد بنسبة قدرت ب الذين يرون انه يتم  أنفي حين نجد تقارير العمل، 

  .من المبحوثين يرون أن تقارير الأداء هي التي يتم متابعهم به من طرف القائد %20نجد

مية في العمل والالتزام بالإجراءات المتابعة عن طريق تقارير العمل تعبر عن وجود علاقات رس أنبمعنى 

بالإنتاجية  المتعلقة الأمورالقوانين الخاصة بالمؤسسة،فالعمال يتم متابعتهم من طرف المشرف لمعرفة و 

كذا معرفة نقاط الضعف وتداركها أهداف المؤسسة و ومعرفة نقاط القوة وتعزيزها من اجل تحقيق  والأداء

  .تدريب العمال وتكوينهم من خلال 

فالمؤسسة الكاتمية للفلين تقوم بمتابعة عمالها عن طريق تقارير العمل وهذا ما أكده المبحوثين ،مما 

   . يجعلها تتسم بالطابع الرسمي

  : يوضح توجيه العمال عند ارتكاب الخطأ ):29(الجدول رقم 

  العينة

  الاحتمالات 

في حالة الإجابة بذلك هل   النسبة المئوية   التكرارات

  يتم عن طريق 

  النسبة المئوية   التكرارات

  

  

  دائما 

  

  

10  

  

  

28.57%  

  %30  03  تقديم تحذيرات

  %00  00  الفصل 

  %70  07  التوعية والتكوين 

  %00  00   التغاضي عن الأمر

  %00  00  الخصم من الأجر 

  %100  10  المجموع 

      /  /  /  
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  أحيانا 

  

23  

  

65.71%  

  

  

/  /  /  

/  /  /  

/  /  /  

/  /  /  

/  /  /  

  /  /  /  %5.71  02  أبدا 

  /  /  /  %100  35  المجموع 

  .من إعداد الطالبتين : المصدر 

ما يتم توجيههم عند ارتكاب " أحيانا" خلال معطيات الجدول نلاحظ أن أغلبية المبحوثين صرحوا بان  من

صرحوا انه دائما ما يتم توجيههم وذلك بنسبة  الذين إن، في حين نجد  %65.71أي خطأ وذلك بنسبة 

  . %5.71فكانت نسبتهم ب " أبدا " ب أجابواالذين  أنفي حين نجد  28.57%

اب خطأ يتم يتم توجيههم عند ارتك ما" دائما"ب  أجابواالذين  أننجد  إليهومن خلال التحليل الذي توصلنا 

أما ،%30الذين يتم توجيههم عن طريق تقديم تحذيرات بنسبة  أن،كما  %70توعيتهم وتكوينهم بنسبة 

ة تعمل على توجيه المؤسس أن، ويتضح لنا  الأجروالخصم من  الأمرالتغاضي عن بالنسبة للفصل و 

 إلىالرشيدة هي تلك التي تتجه  فالإدارةايجابي  أمرعمالها عند ارتكاب أي خطا، وتوعيتهم وتكوينهم وهذا 

 وخبراتهم المهنية  بطرق ايجابية كالتكوين و التوعية وتصب كفاءتهمتنمية وزيادة مهارات عمالها لرفع من 

ينمي شعور العامل  غالبا ما لأنها لا يجدي بالنفع لان هذ الأجرالطرق السلبية كالفصل والخصم من 

مهامه ،على عكس العامل الذي يتم تكوينه وتوعيته  له يتكاسل في تأذيهبالحقد اتجاه مؤسسته مما يجع
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المؤسسة أكثر تهتم به وبحاجاته التكوينية وتنمية قدراته المهنية وهذا ما يجعل  الإدارةفانه يحس بان 

  .نجاحا وتقدما

      .يتم  توجيههم عند ارتكاب أي خطا ما أثناء العمل " أحيانا"ونستنتج أن أغلبية المبحوثين أجابوا انه 

  : تحديد النشاطات من قبل الإدارة ) :30(الجدول رقم 

  العينة

  الاحتمالات

" نعم"ب الإجابةفي حالة   النسبة المئوية   التكرارات 

  :يكون ذلك من اجل 

  ئوية النسبة الم  التكرارات

  

  نعم 

  

27  

  

77.14%  

  %42.30  11  تقديم الخدمة في الموعد 

  %53.84  14  تنظيم العمل

  %3.84  01  تقديم منتج بجودة عالية 

  %100  26  المجموع 

  /  /  /  %22.85  08  لا 

  /  /  /  %100  35  المجموع 

  من إعداد الطالبتين :المصدر 

 الإدارةأدلوا انه يتم تحديد نشاطهم من قبل من المبحوثين  % 77.14من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن 

  .منهم يرو أنهم لا يتم تحديد نشاطاتهم  %22.85،كما أن 

تحدد لهم نشاطاتهم   الإدارةالذين صرحوا بان  أنالذي توصلنا له نجد  ومن خلال هذا التحليل الإحصائي

،كذلك تقديم  % 42.30ة في الموعد بنسبة ،و تليها تقديم الخدم %53.84من اجل تنظيم العمل بنسبة 

العمال من اجل تنظيم العمل  تحدد نشاطاتالمؤسسة   أن، ويتضح لنا %3.84منتج بجودة عالية بنسبة 

وتجنب حدوث الفوضى وغموض المهام واختصار الوقت لتقديم الخدمات في وقتها وتفاديا لوقوع العمال 
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تحتاج لعملية تحديد النشاطات من  الأخيرةى المؤسسة ، هذه في الضغوط المهنية ،وهذا يعود بالسلب عل

  .حها مصالأهدافها و اجل تحقيق 

  .الإدارةصرحوا بأنه يتم تحديد نشاطاتهم من قبل  أغلبية المبحوثينونستنتج أن 

    :اعتبار المشرف قدوة في العمل ): 31(الجدول رقم 

  العينة

  الاحتمالات

النسبة   التكرارات

  المئوية 

هل يرجع " دائما"حالة الإجابة ب  في

  :ذلك إلى

النسبة   التكرارات

  المئوية

  

  

  دائما 

  

  

07  

  

  

20%  

  %14.28  01  المواظبة على العمل

  %28.57  02  أخلاقه العالية 

  %42.85  03  حل للمشكلات الطارئة وإدارة الخلافات 

  %14.28  01  تحمل المسؤولية

  %100  07  المجموع 

  /  /  /  %60  21  أحيانا 

  /  /  /  %20  07  أبدا

  /  /  /  %100  35  المجموع

  الطالبتين  إعدادمن : المصدر 

ما يعتبرون المشرف قدوة لهم  أحيانا بأنهممن العمال صرحوا  %60من خلال معطيات الجدول نلاحظ ان

 أفرادمن  %20منهم اقروا نهم دائما ما يعتبرونه قدوة لهم بينما نجد ان %20في العمل،  في حين نجد ان

  .المبحوثين لا يعتبرون المشرف قدوة لهم 
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يرجع ذلك قرو انه دائما ما يعتبرون مشرفهم قدوة لهم الذين أ الذي توصلنا له نجد أن ومن خلال التحليل

العالية بنسبة  لأخلاقه، وكذلك  %42.85الخلافات بنسبة وإدارةالى قدرته على حل المشكلات الطارئة 

المواظبة على العمل فكانت نسبتهم متساوية مع  إلىالذين يرجعون ذلك  أنفي حين نجد  28.57%

ما  أحياناالعمال  أن، ويتبين لنا %14.28قدرته على تحمل المسؤولية بنسبة  إلىالذين يرجعون ذلك 

المشرف  إلىالعمال تختلف نظرتهم  أن إلىلعمل وليس دائما وذلك يرجع يعتبرون القائد قدوة لهم في ا

ووجهات نظر مختلفة ليس  أراءيمتلكون  العمال أنأي  بسبب اختلاف في بعض الجوانب العملية والفكرية

 أخرى  وأحياناالاتفاق معه  إلى الأحيانمما يدفعهم في بعض  المشرف وأفكار أراءبالضرورة تتماشى مع 

  .الاختلاف إلى

    .المشرف قدوة لهم في العمل  أنما يعتبرون  أحيانا أنهمالعينة المدروسة  أنومنه نستنتج 
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  :خلاصة الفصل 

عرض وتحليل وتفسير البيانات الميدانية باعتبارها مرحلة هامة  إلىلقد تم التطرق من خلال هذا الفصل 

تم في هذا الفصل تفرغ بيانات الاستمارة التي تم توزيعها على  في مرحلة البحث العلمي، حيث وأساسية

تبويبها على شكل جداول من خلال حساب التكرارات والنسب المئوية ثم قمنا بعرض وتحليل ثم المبحوثين 

 .  يات الموضوعة أو تفندهاالفرضؤكد صدق ت التي تساعد في استخلاص النتائج التي توتفسير هذه البيانا



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   بعالفصل السا

  مناقشة نتائج الدراسة 

  تمهيد 

  .مناقشة النتائج في ضوء فروض الدراسة : أولا

  .مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة :ثانيا 

  .مناقشة النتائج في ضوء المقاربات النظرية : ثالثا

  .النتائج العامة للدراسة:  رابعا

  .الدراسةالقضايا التي أثارتها : خامسا

  خلاصة الفصل   
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  :تمهيد

المتعلقة  إحصائيةالموضوعة في جداول  الميدانية والمعطيات   بعد عرض وتحليل وتفسير البيانات

والتي قسمت حسب محاور  ،"القيادة في تحسين أداء العاملين دور "بموضوع الدراسة والمتمثل في 

الدراسة ومختلف النظريات التي  لإشكاليةنب النظري من طرح افي الج إبرازهالاستمارة ومن خلال ما تم 

، وبعد التطرق للدراسات السابقة والتي تخدم موضوع البحث الأداءقدمت العديد من التحليلات للقيادة و 

من الضروري في هذا الفصل توضيح مدى تحقق فرضيات الدراسة من خلال مناقشة  أصبحبقدر كبير ، 

 أداءدراسة موضوع  دور القيادة في تحسين  أثارتهانتائج العامة والقضايا التي  إلىالنتائج ، والتطرق 

   . العاملين 
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  :شة النتائج في ضوء فروض الدراسة مناق: أولا 

  :طبيعة المجتمع - 1

  :النتائج التالية أوضحت مناقشة الخصائص العامة لمجتمع الدراسة 

من العمال المبحوثين ذكور أما فئة الإناث فكانت منعدمة وذلك راجع إلى طبيعة العمل داخل  100% - 

  . بالإناثمقارنة  المؤسسة الذي يتطلب قوة عضلية  أكثر فالذكور أكثر ميلا لهذا العمل

، وهذا يدل على أن ] سنة 40اقل من   إلىسنة  30من [من العمال المبحوثين تراوح أعمارهم  50% - 

انجاز المهام الموكلة بالأعمال و فئة العمال شباب تتمتع بقوة بدنية وعضلية تساعد على الحركة و القيام 

خبرة في العمل ،  وهي الفئة التي لها %23.52بنسبة ] سنة 50إلى اقل من  40فئة من [لهم ،ثم تليها 

  .ويتضح لنا أن عمال المؤسسة يتكونون  من مختلف الشرائح العمرية 

وهذا لان  %41.66من العمال المبحوثين متزوجون ، أما فئة العزاب فتقدر نسبتهم ب 58.33%- 

  .العمال يسعون إلى الاستقرار وتحمل المسؤولية من أجل وتكون لديهم التزامات أسرية تدفعهم للعمل

طبيعة العمل في المؤسسة لا تتطلب  أن إلىمن العمال من ذوي المستوى الثانوي وهذا راجع  48.57%- 

  .مستوى علمي عالي 

، في حين نجد ]سنوات 10سنوات إلى اقل من 5[من العمال المبحوثين تتراوح أقدميتهم من  48.58%- 

أما الذين تتراوح أقدميتهم من ، %22.85فقدرت نسبتهم ب ] سنة فما فوق  15[من تتراوح أقدميتهم من 

فكانت مساوية بنسبة ] سنة  15سنوات إلى اقل من  10[والذين لديهم أقدميه من ] سنوات 05أقل من [

وهذا راجع إلى أن المؤسسة تحتاج إلى يد عاملة ذات خبرة كافية تجمع بين الفعالية و الخبرة  14.28%

  .في العمل من اجل إنجاح وتحقيق أهداف المؤسسة 
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  :مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الفرعية الأولى  - 2

يعمل أسلوب " معطيات الجداول الإحصائية المتعلقة بالفرضية الفرعية الأولى والتي مفادها  إلىبالنظر 

، يتضح لنا من خلل إجابات المبحوثين على محور "القيادة الديمقراطي على تحقيق أهداف المؤسسة 

  :متعلق بتلك الفرضية وبعض النسب التي توصلنا لها إلى ما يلي الاستبيان الثاني و ال

بين هناك اتصال  أنمن المبحوثين يرون  %85.71تبين أن نسبة ) 11(فيما يخص الجدول رقم  - 

العمال و الإدارة وذلك يدل على أن المؤسسة تفتح مجال الحوار و التواصل بينما وبين العمال وذلك من 

  .وحلها من طرف إدارة المؤسسةتهم اجل رفع انشغالا

هناك علاقة عادية بين  أنمن المبحوثين يرون  %68.57نسبة  أن يتبين)12(أما في الجدول رقم  - 

  . عمل ذات طابع رسمي ووجود علاقاتالعمال و الرئيس وهذا يدل على توفر جو عمل مناسب 

ومناسب توزيع العمل عادل  أنمن المبحوثين يرون  %74.28 أنيتبين لنا ) 13(في الجدول رقم  أما- 

، اواة بين جميع المال دون استثناءمن طرف الرئيس وهذا يدل على أن الإدارة تسعى إلى تطبيق مبدأ المس

  .وهذا دليل على وجود العدالة تنظيمية داخل المؤسسة وهذا يؤدي إلى الولاء و الثقة في المؤسسة 

من العمال يرون أن أحيانا ما يأخذ الرئيس  %82.85فقد تبين أن نسبة  )14( بالنسبة للجدول رقم - 

وهذا يدل على أن الإدارة تحترم أراء العمال وتعمل على تقبل  الاعتبار،باقتراحات العمال الجديدة بعين 

  .الجديدةأفكارهم 

القائد يتعامل مع من المبحوثين يرون بان  %80نسبة  أنفقد تبين ) 15(فيما يتعلق بالجدول رقم  أما - 

من جهة ومعاملتهم للعمال  الإنسانيالمؤسسة تهتم بالجانب  أنمهنية عالية وهذا دليل  بأخلاقالعمال 

  . معاملة حسنة مما يدفعهم لتقديم أفضل ما عندهم ومستوى عالي مما يعود بالنفع عليهم وعلى المؤسسة 
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ما تشرك " أحيانا"  أنمن المبحوثين يرون  %57.14نسبة  أنفقد تبين ) 16(في الجدول رقم  أما - 

 إنماتغيب دور العمال في منع القرار و لا  الإدارة أنالقرار ، وهذا دليل على  اتخاذالعمال في  الإدارة

في بعض الجوانب التي ترتبط بطبيعة عملهم الصناعي ، هذا  لأخرتعطي لهم فرصة المشاركة من حين 

بأنه عنصر مهم داخل المؤسسة ويزيد من شعوره بالاستقرار وزيادة  يشعر العامل بقيمته ويحسسه الأمر

 .دافعيتهم نحو العمل 

وعليه فان هذه المعطيات تؤكد على أن أسلوب القيادة الديمقراطي يعمل على تحقيق أهداف المؤسسة، 

أهداف ومنه فالفرضية الفرعية الأولى التي مفادها أن يعمل أسلوب القيادة الديمقراطي على تحقيق 

  .المؤسسة  محققة

  :مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الفرعية الثانية - 3   

يساهم " أنالرعية الثانية والتي مفادها  المتعلقة بالفرضية الإحصائيةالمعطيات الجداول  إلىبالنظر 

يتضح من خلال إجابات المبحوثين على محور  "القيادة الفوضوي في زيادة الدافعية في الانجاز  أسلوب

  :الاستبيان الثالث والمتعلق بهذه الفرضية وبعض النسب التي تم التوصل إلى ما يلي 

من المبحوثين صرحوا  أن الرئيس أحيانا ما يفوض  %71.42تبين أن نسبة ) 17(في الجدول رقم  - 

جزء من سلطته إلى مرؤوسيه بمعنى انه يعطي لهم فرصة لتحمل المسؤولية في بعض الأحيان ويمكن 

 .إرجاع ذلك إلى نقص المهارة لدى العمال و شغلهم لوظائف بسيطة لا تحتاج التفويض

ما يغيب " أحيانا"حوثين يرون بان المشرف من المب %74.28نسبة  أن) 18(ونرى في الجدول رقم  -

غياب المشرف عن العمل يكون  أنيؤدون واجبهم بتفاني وهذا يدل على  فإنهمعن العمل وفي حالة غيابه 

الالتزام تعودهم على العمل و  إلى، وهذا يشير الأداءيؤثر عليهم ولا على  طبيعي للعمال فغيابه لا أمر

  .بالقوانين
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المؤسسة  إدارة أنمن المبحوثين صرحوا  %88.57نسبة  أنفقد تبين  )19(قم وبالنسبة للجدول ر  - 

العمل الجماعي  أنالتفاهم في العمل ، كما إلى دعم التعاون و تشجع على العمل الجماعي وهذا يدفعهم 

  . الوقت سة من خلال اختصار كل من الجهد و يزيد من تحقيق أهداف المؤس

اقتراحات من العمال صرحوا أنهم قاموا بتقديم  %82.85فقد تبين أن  )20( وفيما يخص الجدول رقم  - 

العمل وهذا دليل على أن إدارة المؤسسة تأخذ باقتراحات عمالها وتتبناها وتسعى لتحقيقها من باب  بشان

  .احترام أراء الآخرين وهذا ما يعزز ثقة العمال بأنفسهم ويدفعهم لبذل المزيد من الجهد

من المبحوثين يرون بان هناك ثقة بينهم وبين  %51.42فقد تبين أن نسبة  )21( وفي الجدول رقم - 

التواصل فالثقة أمر ضروري فكلما يقة العمل ويسهل عملية التفاعل و رئيسهم في العمل وهذا ما يسهل طر 

  .ئهاكانت هناك ثقة داخل المؤسسة كلما أدى  ذلك إلى استمراريتها وبقائها وتعمق روح التعاون بين أعضا

من المبحوثين يرون بأنه يوجد جو من التعاون  %97.14فقد تبين أن نسبة ) 22(الجدول رقم  أما- 

وتقاسم المهام بين العامل وزملائه، بمعنى أن إدارة المؤسسة تقوم بالحفاظ على عمالها من خلال دعم 

  . مما يعمل على رفع مهاراتهم وكفاءتهم التعاون،قيمة 

من المبحوثين يشعرون بحرية التصرف  %82.85فقد تبين أن نسبة ) 23(بالجدول رقم وفيما يتعلق  - 

عند انجاز المهام الموكلة إليهم وذلك يرجع إلى الثقة الممنوحة من طرف الرئيس للعمال وطبيعة العلاقة 

  .الموجودة بينهم وما يؤدي إلى رفع روح المعنوية وجعلهم يقدمون أفضل ما عندهم 

  .الفوضوي ساهم في زيادة الدافعية في الانجازهذه المعطيات تؤكد على أن أسلوب القيادة وعليه فان  
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  :مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الفرعية الثالثة  - 4

أسلوب القيادة " بالنظر إلى معطيات الجداول الإحصائية المتعلقة بالفرضية الثالثة والتي مفادها أن 

المبحوثين على محور الاستبيان الرابع  إجابات، يتضح من خلال "الأوتوقراطي يعمل على الالتزام بالعمل 

   : بهذه الفرضية وبعض النسب التي تم التوصل لها والتي تتمثل  في  المتعلقو 

من المبحوثين أن النمط الرقابي المطبق في  %57.14تبين أن نسبة ) 24(رقم فيما يتعلق بالجدول - 

المؤسسة لا  أن، ودليل على "نوعا ما "المؤسسة هو مزيج بين الصرامة و المرونة أي كانت إجابتهم 

 أداءتطبق نمط رقابي صارم يقيد العمال ويكبت حريتهم ولا نمط رقابي مرن يجعل العمال يتهاونون في 

مط يكون وسط بين هذين الاثنين من خلال التقيد بالقوانين و في عملهم ، إنما ن مهامهم ويتسيبون

الانضباط و المواظبة على العمل على مقابل إعطائهم هامش من الحرية في العمل وهذا من اجل استقرار 

  .العامل داخل المؤسسة 

لعاملين ا أداءالقائد يتابع  أنمن المبحوثين صرحوا  %77.14نسبة  أنفقد تبين ) 25(في الجدول رقم  - 

شعور بأهمية المؤسسة وهذا ما يولد لديهم  أهدافوهذا دليل على حرصه الشديد على العمل بغية تحقيق 

العمل وتحفيزهم ليصبح أكثر نجاعة وجعلهم يبدعون ويطورون في عملهم ، بمعنى أن القائد يتابع أداء 

  .العمال من اجل تحسين الأداء ورفع مستوى الإنتاجية 

من المبحوثين يرون أن القائد أحيانا ما يتحمل المسؤولية  %40فقد تبين ان)26(ل رقم ويرى في الجدو - 

عند ارتكاب العمال أي خطأ وهذا يشير إلى تقيد المؤسسة بالقوانين وعدم التغاضي عن الأخطاء مما قد 

  .يؤثر بالسلب على المؤسسة ما يجعل العمال أكثر حرصا وانتباها في عملهم 
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ما يستغرقون " أحيانا"من المبحوثين صرحوا انه  %68.57نسبة  أنفقد تبين ) 27(الجدول رقم  أما - 

إلى تعطل الآلات وبعض وسائل العمل مما يجعل العمال  جعطويل أثناء تأدية مهامهم وهذا ير  وقت

   .يؤجلون عملهم لوقت لاحق

ما يتم " أحيانا"وثين اقروا انه من المبح %65.71فقد تبين أن نسبة ) 29(وفيما يخص الجدول رقم - 

توجيههم عند ارتكاب أي خطأ وهذا يدل على ان المؤسسة لا تقوم بتوجيه العمال دائما عند ارتكاب 

الأخطاء وهذا يؤثر سلبا على المؤسسة ،إذ لابد من توجيههم وتكوينهم وتدريبيهم لعدم الوقوع في الخطأ 

  .مرة أخرى 

من المبحوثين يرون انه يتم تحديد نشاطهم من قبل  %77.14لنا  فقد تبين) 30(وفي الجدول رقم  - 

إدارة المؤسسة، وهذا دليل على حرص المؤسسة على تنظيم العمل وتحديد مهام العمال لتجنب حدوث 

  .ضروري يضمن السرعة وقوة التنفيذ وتقديم الخدمة في موعدها  أمرطات االفوضى لان تحديد النش

من المبحوثين صرحوا انه أحيانا ما يعتبرون  %60فقد تبين أن نسبة ) 31(في حين نجد الجدول رقم  - 

القائد قدوة لهم ،وربما يرجع ذلك إلى اختلاف العمال مع قائدهم في بعض الجوانب و الآراء ما يجعلهم 

  .  تارة يقتدون به وأخرى لا ، وهذا لا ينفي وجود بعض المبحوثين يعتبرون الرئيس قدوة لهم 

وعليه فان المعطيات تؤكد على أن الأسلوب الأوتوقراطي يعمل على الالتزام في العمل وبالتالي فالفرضية 

  .محققة على الالتزام في العمل  الأوتوقراطيالقيادة  أسلوبيعمل : الفرعية الثالثة التي مفادها أن
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  :مناقشة النتائج في ضوء الفرضية العامة  - 5

العاملين  أداءللقيادة دور في تحسين " ضية العامة أو نفيها  التي كان نصها من أجل تأكيد صحة الفر 

التعميم عبر الفرضية  إلىحيث يمكن التأكد من ذلك عن طريق اختيار الفرضيات الفرعية ثم ننتقل 

وجود ثلاث  إلىالعامة، وهو ما قمنا به عند مناقشتنا للنتائج في ضوء الفرضيات الفرعية، حيث توصلنا 

فرضيات فرعية كان الهدف منها هو استخراج مؤشرات كل الفرضيات السابقة المتعلقة بالمتغير المستقل 

والتقصي الميداني عن طبيعة العلاقة بين هذه المؤشرات ، وعليه  وربطها بالمتغير التابع، من اجل البحث

القيادة الديمقراطي على تحقيق   أسلوب عملي" تي كان نصها ال الأولىفبناءا على تحقيق الفرضية الفرعية 

القيادة الفوضوي في  الأسلوبيساهم " ، وتحقق الفرضية الفرعية الثانية التي مفادها "المؤسسة  أهداف

 أسلوبيعمل   "تحقيق الفرضية الفرعية الثالثة التي مفادها  إلى بالإضافة، "زيادة الدافعية في الانجاز

للقيادة "  أننستنتج تحقق الفرضية العامة ويمكن القول  فإننا، "لالتزام في العمل على ا الأوتوقراطيالقيادة 

  ."العاملين  أداء دور في تحسين  الإدارية

  .العاملين  أداءدور في تحسين  الأسلوب الديمقراطي والأسلوب الفوضوي والأوتوقراطيفكل من 

  :مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة : ثانيا 

عدد من الدراسات التي لها علاقة بموضوع دراستنا ، حيث  إلى الأوللقد سبق وان تطرقنا في الفصل 

ومنها ما " القيادة الإدارية "دراسات منها ما يتشابه مع دراستنا في المتغير المستقل ) 09(تناولنا تسع 

  .المتغيرين معاوهناك دراسات جمعت بين " أداء العاملين"يتشابه معها في المتغير التابع 
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الدراسات السابقة في بيئاتها المختلفة،  إليهحيث تحاول الدراسات الحالية التعرض لمختلف ما توصلت  - 

بعض  إلىمن خلال مقارنة نتائج دراستنا الميدانية مع نتائج الدراسات السابقة حيث سيتم التطرق 

  .الدراسات من حيث النتائج المتوصل إليها

بعنوان البحث عن العوامل المحددة لسلوك القائد ومعرفة أثار النمط " أوهايو " سة بالرجوع إلى درا- 

وقد توصلت هده الدراسة إلى نتائج أظهرت أن  ،"وى الأداء الوظيفي لجماعة العمل القيادي على مست

تحديد المهام والنشاطات،وإقامة شبكة للاتصالات وتقويم أداء الجماعة وهذا :هناك سلوكيين بارزين هما 

ما يتفق مع نتائج دراستنا إذ توصلنا إلى أن المؤسسة تقوم بتحديد نشاطات عمالها بغية توضيح المهام، 

من الاتصالات ، كما توصلت دراسة أوهايو إلى أن الثقة و الاحترام والمودة  كما أن المؤسسة لديها شبكة

القيادة الموجه نحو العاملين وهذا ما يتفق   أسلوب إلىو الاهتمام بسعادة العاملين أمر ضروري ويسير 

ضمن متبادلة بين القائد و العمال ،ما ي هناك ثقة  أن إلىحيث توصلنا حد كبير  إلىمع نتائج دراستنا 

  .السير الحسن للعمل 

الارتفاع  إلىالسلوكية للقيادة والتي تؤدي  الأنماطدراسة ميشجان التي كان الهدف منها هو تحديد و - 

القيادي الذي يهتم بالموظفين هو  الأسلوب أنو الرضا لدى العاملين وقد أظهرت النتائج  الأداءبمستوى 

حد  إلىوحاجا الموظفين وهذا ما يتوافق مع دراستنا   البارز الذي  يركز على تفويض والاهتمام بمصالح

 إكسابهمما يفوض جزء من سلطته لمرؤوسيه وهذا من اجل  أحياناالقائد  أن إلىكبير حيث توصلنا 

  . المهارة وزرع روح المسؤولية فيهم

الوسطى ادية لدى مديري المدارس الأنماط القي" والتي كانت بعنوان ): woodard )1994دراسة   أما - 

  علاقتها بدافعية المعلم نحو العمل بولاية جورجيا في الولايات المتحدة الأمريكية  حيث كانت نتائجها و 
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رس و دافعية المعلمين نحو العمل ، وهذا تشير إلى وجود علاقة ارتباطية بين النمط القيادي لمديري المدا

لمتمثلة في النمط الديمقراطي و النمط الفوضوي و ما يتفق مع دراستنا إذ توصلنا إلى أن الأنماط القيادية ا

  .النمط الأوتوقراطي لها تأثير على أداء العمال و دافعيتهم 

بعنوان أنماط القيادة في بعض المؤسسات الصناعية ) 2004(أما دراسة محمد إبراهيم مجممي  - 

ة وقد خلصت هذه الدراسة إلى الخاصة وعلاقتها بالنمو المهني لدى العاملين في المملكة العربية السعودي

وجود علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية ايجابية بين درجات النمو المهني ونمط القيادة الديمقراطي 

والأوتوقراطي في المؤسسات الصناعية الخاصة بالرياض وهذا ما يتفق مع نتائج دراستنا حيث توصلنا 

النمط الأوتوقراطي لهم دور في تحسين أداء العاملين إلى أن كل من النمط الديمقراطي والنمط الفوضوي و 

  .بالمؤسسة

السلوك " والتي كانت بعنوان ) 2008(دراسة عبد العزيز بن علي بن احمد  السلمان  إلىوبالرجوع  - 

الألعاب الجماعية بالمملكة العربية القيادي للمدرب الرياضي و علاقته بالدافعية في الانجاز لدى لاعبي 

وكان من بين النتائج المتوصل لها وجود علاقة ارتباطية بين السلوك القيادي الذي يمارسه السعودية، 

مديرو الألعاب الجماعية السعوديون لفئة الدرجة الأولى ودافعية الانجاز لدى العمال ، وهذا ما يتفق إلى 

حسنة مع العمال   حد كبير مع دراستنا ، حيث توصلنا إلى أن سلوك القائد داخل المؤسسة مرن وعلاقته

  .وهذا ما يوفر مناخ ايجابي للعمل ويشجعهم لتقديم الأفضل 

العاملين في المؤسسة  أداءعلى  الإداريةالقيادة  تأثيربعنوان )2015- 2014(دراسة كيدر عمار أما - 

بين بناء فرق العمل وارتفاع  إحصائيةوجود علاقة ذات دلالة  إلىالاقتصادية وقد جاءت هذه الدراسة 

    أن إلى أسفرتيتفق مع نتائج دراستنا الحالية التي  الوظيفي في مؤسسة سونلغاز وهذا ما الأداءمستوى 
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وكذلك اختصار الوقت  الإنتاجزيادة في  إلىيؤدي  القائد شجع العمال على العمل الجماعي وهذا ما

  .ساب مهارات جديدةالفرصة لهم لاكت إتاحة إلى بالإضافةوالجهد  

  :مناقشة النتائج في ضوء المقاربات النظرية : ثالثا

المباشرة لموضوع الدراسة الحالية سوف المقاربات النظرية ذات الصلة  لأهمبعد التطرق في الفصل الثاني 

  .نحاول مناقشة نتائج هذه الدراسة في ضوء هذه النظريات 

 الإدارةنظرية " السلوك التنظيمي بداية مع  بتفسيركانت البداية مع النظريات الكلاسيكية التي قامت  - 

لمهامهم  تأديتهم أثناءضرورة عدم تقيد العمال  إلى أشارتوالتي "  1856فريدريك تايلور "ل" العلمية 

ون بينهما كلما كان هناك شعور كان هناك تعا فإذاوالعمال ،  الإدارةمسؤولية العمل بين  إلى بالإضافة

بالثقة و الولاء والرضا للمؤسسة والعكس صحيح وهذا ما يتوافق  مع ما توصلنا له في دراستنا الحالية 

على إشاعة روح التعاون  تحرص الإدارة أنالمبحوثين اكدو  إجاباتمن ) %97.14( أنحيث لاحظنا 

   .يزيد من السرعة في انجاز المهم بين العملين مما يؤثر في سلوكاتهم وتصرفاتهم ما 

فيبر في نظرية البيروقراطية التي تقوم على مبادئ توصلنا لها كنتائج من  ماكس  أكد أخرىومن جهة  - 

خلال دراستنا الميدانية في المؤسسة تعتمد على التخصص وتقسيم العمل وتحديد نشاطات العمال ، 

ى العمال دون استثناء وهذا ما هو موجود في النظرية ، وكذلك العدالة في التعامل وتطبيق القوانين عل

حيث لاحظنا أن من إجابات المبحوثين تنص على أن إدارة المؤسسة توزع العمل على العمال بشكل 

  . عادل ومناسب ما يخلق جو من الوحدة و الانتماء داخل مكان العمل 
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مهم وهو التعاون والعمل الجماعي وهذا ما  مبدأ إلى والتي أشارت لهنري فايول  الإداريثم نظرية التكوين 

المؤسسة تشجعهم على العمل الجماعي  إدارة أنمن المبحوثين ) %88.57(صرح  إذيتوافق مع دراستنا 

  .وهذا من اجل توطيد العلاقات بين العمال 

حيث تؤكد على  بالأهداف الإدارةله بطريقة  أشارتما  إلىتتطابق نتائج دراستنا  أخرى جهةومن  - 

أهداف وتشجيعه على تحمل المسؤولية ، وهذا ما توافق مع القرارات واقتراح  اتخاذالعاملين  إشراكضرورة 

  .من المبحوثين اكدو أن الإدارة أحيانا ما تشركهم في اتخاذ القرارات  %57.14تبين ان إذدراستنا 

ودورها في خلق  الإنسانيةالعلاقات  أهميةى عل أكدتمايو التي  إلتون الإنسانيةونجد نظرية العلاقات -

كما انه محور مهم في العملية  أدائهتؤثر على  وأحاسيسلديه مشاعر  إنسانالرضا للعامل باعتباره 

 رأيه  لإبداءحرية  وإعطائهتشجيعه  الإدارةلذا وجب على  الإطلاقواهم عنصر فيها على  الإنتاجية

  .وهذا ما يتوافق مع ما توصلنا له في دراستنا  أدائهواقتراحاته من اجل تحسين 

، حيث تتفق معها في العوامل  فيدلر ل تتطابق نتائج دراستنا مع نتائج النظرية الموقفية أخرىومن جهة - 

معرفة مدى ثقة  أيالموقفية الثلاث التي حددها والتي توصلنا لها كنتائج كالعلاقة بين القائد والمرؤوسين 

من ) %51.42( صرح إذما توصلنا له  إلىائد وولائهم له وارتياحهم له وهذا ما يتطابق المرؤوسين في الق

وهذا  السلطة والقوة التي يتمتع بها القائد إلى بالإضافةهناك ثقة متبادلة بينهم وبين رئيسهم ، أنالمبحوثين 

لعمل والسير الحسن له ، القائد يتمتع بسلطة وقوة رسمية تسمح بتنظيم ا أنما اتضح لنا من خلال دراستنا 

عامل مهم في هذه النظرية وهو درجة هيكلة العمل بمعنى مدى وضوح المهام  إلىفيدلر  أشاركما 

نشاطاتهم  أنمن عينة البحث ) %77.14(صرح إذالمطلوب انجازها وهذا ما يتفق مع نتائج دراستنا 

  .وضوحا أكثرالمؤسسة لتكون  إدارةتحدد من طرف 
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 إذحد ما ،  إلىلدوغلاس ماغريغور ) Y(و) X(تتطابق نتائج دراستنا مع نتائج نظرية  أخرىومن جهة - 

العمال يتهربون من المسؤولية ويبحثون دائما على شخص  أن أشارتوالتي  (X) اقتراحاتتتطابق مع 

 نأفي دراستنا حيث لاحظنا  إليهلم يتوافق مع ما توصلنا  يقودهم ويوضح لهم ماذا يفعلون ، وهذا ما

اقتراحات جديدة بخصوص العمل وهذا من باب رغبتهم في  قدموامن المبحوثين سبق وان ) 82.85%(

العمال بوصفه قيمة ايجابية يرغبون في  إلىالعمال ينظرون  أنترى  (Y)نظرية  أماتحمل المسؤولية ، 

حاجاتهم  لإشباعوتحمل مسؤولياتهم  أنشطتهمتوجيه هامش من الحرية في  أنبقدرة وفعالية ،كما  أدائه

 إذالقرارات وهذا ما تطابق مع نتائج دراستنا  اتخاذورغباتهم من خلال تفويض السلطة و المشاركة في 

لهم هامش من الحرية عند انجاز المهام المكلفين  أنمن العينة المبحوثة يرون ) %82.85( أنلاحظنا 

  .لمصداقية في العمل و ا والإدارةالثقة المتبادلة بين العمال  إلىبها وهذا يرجع 
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  :النتائج العامة للدراسة :رابعا 

في ضوء الفرضيات والدراسات السابقة وكذلك في ضوء المقاربات  إليهامن خلال النتائج المتوصل  

مجموعة من  إلىالعاملين، حيث توصلنا  أداءكشفنا عن دور القيادة في تحسين  أننايمكن القول  النظرية،

  :كالأتيالنتائج وهي 

  . الإدارةالمبحوثين صرحوا بوجود اتصال بينهم وبين  أغلبية -  01

  .رئيسهمالعلاقة عادية بينهم وبين  أنالمبحوثين يصفون  أغلبية -  02

  . الرئيس يوزع العمل بشكل عادل ومناسب أنالعمال على علم  أغلبية -  03

  .مهنية عالية  بأخلاقالقائد يتعامل مع العمال  -  04

  .لرئيس لا يغيب عن العمل ا -  05

  .تشجع المؤسسة عمالها على العمل الجماعي  -  06

  .المبحوثين قدموا اقتراحات جديدة بشان  العمل  أغلبية -  07

  .هناك ثقة متبادلة بين العمال والرئيس في العمل  -  08

  .هناك جو من التعاون وتقاسم المهام بين العمال  -  09

  .المصداقية في العمل  إلىحرية التصرف في العمل ترجع  -  10

  .مهامهم  تأديته أثناءتوجد متابعة دائمة من طرف الرئيس على العمال  -  11

  .المؤسسة إدارةتحدد نشاطات العمال من طرف  -  12
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  :القضايا التي تثيرها الدراسة :خامسا 

من بين المواضيع التي لقيت استحسانا كبيرا في  والأداءهذه الظاهرة المدروسة المتعلقة بالقيادة  إن

تم  ،وهذا ما الإدارةمختلف المجالات المعرفية والعلمية ،حيث اهتم بدراستها العديد من الباحثين في مجال 

التي  أسئلةالنظري لهذه الدراسة وعليه يمكن طرح مجموعة من القضايا على شكل  الإطارفي  إليه الإشارة

  :ون محط للبحث و الدراسة مستقبلا تك أنيمكن 

  وتطويرهم في مجال العمل ؟ إبداعهمهل حرية العمال تزيد من  – 01

  هل الأداء الجيد يشير إلى وجود قيادة إدارية ناجحة ؟ – 02

  هل لتقاسم المهام وتبادل الأفكار اثر على أداء العمال ؟ – 03

  ارتفاع الروح المعنوية لدى العمال ؟هل المشاركة في اتخاذ القرارات تزيد من – 04

  هل للمتابعة اثر على أداء العمال في المؤسسة ؟  – 05

 هل الثقة المتبادلة بين العمال والرئيس تزيد من ارتفاع روح المبادرة بين العمال ؟ – 06
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  :خلاصة الفصل 

تأكدت الفرضيات الفرعية ، وبناءا ، والتي من خلالها الفصل إلى مناقشة نتائج الدراسة تم التطرق في هذا

، كما أن بعض الدراسات التي يادة دور في تحسين أداء العاملينأي أن للق عليه تحققت الفرضية العامة ،

إلى  ما تتفق مع دراستنا في بعض النتائج المتوصل إليهاعليها كإطار مرجعي  لاحظنا أن اغلبها  اعتمدنا

، وقد انتهت هذه له معظم هذه الدراسات أشارتسة في سياق ما ، حيث جاءت نتائج هذه الدراحد كبير

  .البحث العلمي  رتخدم استمرا أخرىقضايا  إثارة الدراسة بعد بحث موضوعها  إلى
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  : خاتمة 

بالمؤسسة يتضح من خلال دراستنا هذه بشقيها النظري والميداني أن للقيادة دور في تحسين أداء العاملين 

  .  اوتحقيق الريادة به للمؤسسة من رفع وتحسين نوعية إنتاجها الكاتمية للفلين ، حيث أنها تضمن

للعمل داخل المنظمة،  في السير الحسن خل أي مؤسسة حيث تساهمالقيادة عنصر هام دا تعتبرحيث 

تساعد في رفع الإنتاجية والجودة وأصبحت هذه الأخيرة أداة فعالة في زيادة القدرة على الأداء السريع  كما

  .للمهام وتنفيذها بكفاءة عالية وبجودة

لمؤشرات الفرضية التي تم  الإحصائيولقد كشفت هذه الدراسة من خلال الجانب الميداني وبعد التحليل 

مجموعة من النتائج  لالتوصل  إلىبين من خلال تلك التحليلات، صياغتها على شكل استمارة ، فقد ت

وجود جو من التعاون والتفاهم وتقاسم  أنالعاملين، كما  أداءللقيادة دور في تحسين  أنوالتي من بينها 

ما يحقق فعالية العامل داخل المؤسسة ويزد من  إلى تنظيم العمل ، وتبادل الخبرات والأفكارالمهام يؤدي 

الخدمة الجيدة ،والتي تم تحليلها وتفسيرها ومقارنتنا بالدراسات السابقة ومناقشتها ، وهذا ما جعل   تقديم

محققة نتيجة توفر مبدأ القيادة التي تحسن من أداء العاملين في المؤسسة محل  الفرضيات الثلاث

   .الدراسة
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  .قائمة المصادر والمراجع

 .المراجع باللغة العربية:أولا

  :الكتب )أ

 نظرة معاصرة لسلوك الناس في العمل، دار المعادي( السلوك التنظيمي إدارة: احمد سيد مصطفى )1

  .2005 دب، الجديدة،

دار الصفاء  ،والإداريةمنهجية البحث في العلوم الاجتماعية  :أحمد عارف عساف ومحمد الوادي )2

 .2011 ،الأردن ،1ط ،للنشر والتوزيع

 .2011 ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ،العامة في المؤسسةتقنيات المحاسبة  :أحمد طرطار )3

  .2004 مصر، الموارد البشرية، الدار الجامعية، إدارة :أحمد ماهر )4

  .1979 دار النهضة العربية، القوى العاملة، إدارة :أحمد صقر عاشور )5

 ،1ط ،دار وائل للنشر )التطبيقات الإدارية والاقتصادية( مناهج البحث العلمي :أحمد حسين الرفاعي )6

  .2005 الأردن،

العامة  الإدارةمعهد  القاسم، أو، ترجمة جعفر والأداءالسلوك التنظيمي  :اندرو سيزلاقي وبارك والاس )7

  .1991 السعودية،

 ،1قضايا سوسيولوجية تنظيمية، البدر الساطع للطباعة والنشر، ط :وآخرونإبراهيم التوهامي  )8

 .2014 الجزائر،

  .1996 ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، اقتصاد المؤسسة، :إسماعيل عرباجي )9

  .1983 بيروت، ،علم النفس الصناعي، دار النهضة: أبو النيل محمد سعيد )10
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 مصر، نظرية المنظمة، دار المسيرة للنشر والتوزيع: جليل محمد الشماع وكاظم محمود خيضر )11

2008.  

 ايتراك للطباعة مصر، ،أداء العاملينتنمية مهارات المديرين في تقييم  :بسوني محمد البرداعي )12

2010.  

  .2010 ،الأردن ،1ط الفعالة دار المسيرة للنشر والتوزيع، الإداريةالقيادة  :بلال خلف السكارنة )13

المدخل لتحقيق ميزة تنافسية  للموارد البشرية ـ الإستراتيجية الإدارة :جمال الدين محمد المرسي )14

 .2003، مصر،الدار الجامعية ،21لمنظمة القرن 

دار الهدى  في علم النفس الاجتماعي ، أساسيةمفاهيم  :لوكيا الهاشمي الدين،جابر ناصر  )15

  .2006 للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر،

 رسالة في سوسيولوجيا العمل ، منشورات :جورج فريد ملي وبيار فاتيل ترجمة حسين حيدر )16

  .عويدات بيروت، باريس، ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر، دس

  .2005 الجزائر، ،1ط ،سس البحث العلميأ: نية بلقاسمسلطا حسان الجيلاني، )17

  . 2004مصر، علم اجتماع تنظيم، مؤسسة شباب الجامعة،: حسين عبد الحميد أحمد رشوان )18

 ،1دار النهضة العربية ط المؤسسات، إدارةالمبادئ والاتجاهات الحديثة في : حسن إبراهيم بنوط )19

  .2005 لبنان،

  .2005 الأردن، ،1ط ، دار الخليج،الإدارةالمهارات القيادية والسلوكية في  :حسين احمد الطراونة )20

  . 1992، دار النهضة العربية ، مصر،الإنسانيةوالعلاقات  الأفراد إدارة:حسن عادل )21

 ،1ط ،للنشر والتوزيع جسور ، داروالإنسانيةمنهجية في العلوم الاجتماعية : خالد حامد )22

  .2008دب،
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مجدلاوي للنشر والتوزيع ،الأردن  مناهج البحث  العلمي ،دار: عريفج سامي خالد محسن مصلح، )23

  .دس

  .2005 ، الأردن،2ط دار المسيرة للنشر والتوزيع، ،نظرية المنظمة: كاظم محمود خيضر) 24

، الأردن ،1ط والتوزيع،شر دار الصفاء للن ،) وأفاقمفاهيم ( القيادة التربوية: راتب سلامة سعود )25

2013.  

  .2006 قسنطينة، مخبر علم اجتماع اتصال للبحث والترجمة، جامعة منتوري،: رابح كعباش )26

علمية وتدريبات، دار الكتاب  أسسمنهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية  :رشيد  زرواتي )27

  .2004الحديث الجزائر،

  .2003 باتنة، باثن، شركة ،1ط العاملين في التنظيم الصناعي، أداء: رضا قجة )28

النظرية وممارساته العلمية، دار الفكر المعاصرة  أساسياتهالبحث العلمي : رجاء وحيد دويدري )29

  .2000 سوريا، ،1ط

   الأردن،1طرق جمع البيانات والمعلومات، دار الصفاء للنشر والتوزيع،ط: ربحي مصطفى عليان)30

2009.  

  .2006 ، للنشر والتوزيع، الأردن،أسامةدار  ،وأساسياتهمبادئه  الإداريالتنظيم : زيد عبودي )31

  .دس دب، ،1ط ، منشورات السلاسل،الإدارة أساسيات: زكي محمود هاشم )32

طرق وأساليب البحث العلمي وأهم ركائزه، المجموعة العربية للتدريب : زينب صالح الاشوح )33

  .2018،والنشر، مصر

 ،العلمية، المطبعة الكمالية، مكتبة عين الشمس والأسس الأصول الإدارة: سيد الهواري )34

  .1982مصر،
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 ،1ط دار وائل للنشر والتوزيع، الموارد البشرية ، إدارة :سهيلة محمد، عباس وعلي حسين علي )35

  . 2000دب،

  . 2007،الأردن،3ط الثقافة للنشر والتوزيع،دار عالم  الموارد البشرية، إدارة :سعاد نايف برنوطي )36

الدار الجامعية الحديثة  ،الموارد البشرية إدارةالاتجاهات الحديثة في : صلاح الدين عبد الباقي )37

  .2005 للنشر والتوزيع، الجزائر،

الدار  الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظمات، :صلاح الدين عبد الباقي )38

  . 2001الجامعية، مصر،

  .     2004 الدار الجامعية، مصر، السلوك الفعال في المؤسسات،: صلاح الدين عبد الباقي )39

 دار البازوري للنشر والتوزيع، ،الإدارية مبادئ وأصول وعلم وفنالعملية : وآخرونضرار العتيبي  )40

  . 2007،الأردن

  . 2003لبنان، صناعة القائد، دار ابن حزم،: راجيلفيصل عمر باش طارق محمد السويدان، )41

 .1992 ، مصر،دار غريب ،الإدارةالسلوك القيادي وفعالية  : طريق سوقي )42

 ليبيا، مبادئ إدارة الأعمال المفاهيم والأسس والتوظيف، دار الكتب الوطنية،:  الظاهر مهدي غلية )43

  .1،2001ط

  .1997 للقيادة الإدارية، دار زهران، الأردن،الاتجاهات الحديثة : ظاهر كلالدة )44

 2007،الأردن ،3ط للنشر والتوزيع، دار عالم الثقافة تنمية الموارد البشرية،: ظاهر محمد كلالدة )45

.  

دار النهضة العربية  علم اجتماع الصناعي النشأة والتطورات الحديثة، :عبد االله محمد عبد الرحمان )46

  . 1999،بيروت ،رللطباعة والنش

  .مصر، دس دار غريب للطباعة والنشر، ،إدارة السلوك التنظيمي: علي السلمي )47
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إدارة الموارد البشرية ـ مدخل استراتيجي ـ عالم الكتب  :عادل حرحوش ،صالح مؤيد سعيد سالم )48

  . 2007،الأردن الحديث جدار للكتاب العالمي،

  .  2004، الأردن،1ط المسيرة ،دار  ،الإدارةأساسيات علم : علي العباس )49

 السعودية، ،دار حافظالسلوك التنظيمي المفاهيم النظرية :عبد االله عبد المنعم الغني الطجم )50

  . 4،2006ط

  .7 200مصر، ،1ط دار الفجر للنشر والتوزيع، تنمية الموارد البشرية، :وآخرونعلي غربي  )51
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  :الاستمارة): 01(الملحق رقم

  البحث العلمي وزارة التعليم العالي و 

  -جيجل-جامعة محمد الصديق بن يحي

  الاجتماعية و  الإنسانيةكلية العلوم 

   علم الاجتماع:قسم

  علم اجتماع تنظيم وعمل :تخصص

   بعنوانبحث  ستمارةا

  

  

  لنيل شهادة الماستر في علم اجتماع تنظيم وعمل  مكملة مذكرة

  :ملاحظة

  .هذه المعلومات سرية لا تستخدم إلا لإغراض البحث العلمي  -

  .في الخانة المناسبة ) x(ضع العلامة  -

  .الأسئلةرجى الإجابة على كل ت -

  :من إعداد الطالبتين 

  بولعشب حكيمة /بشكيط نسرين                                                           د-

  بوسفط فاطمة                                -

   2021/2022 :السنة الجامعية

  

 دور القيادة في تحسين أداء العاملين

-جيجل–دراسة ميدانية بالمؤسسة الكاتمية للفلين والمواد العازلة  -      
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  البيانات الشخصية  :الأولالمحور 

  أنثى       ذكر        :   الجنس - 1

  سنة 30سنة إلى أقل من20سنة                          من 20أقل من   :السن - 2

  سنة 50سنة إلى أقل من40سنة                       من 40سنة إلى اقل من 30من 

  سنة فما فوق50من

  أرمل            أعزب        متزوج          مطلق :العائليةالحالة  - 3

  ثانوي         جامعي         ما بعد التدرج        ابتدائي         متوسط:العلميالمؤهل - 4

  إطار             عامل          :المهنيةالرتبة - 5

  سنوات 10سنوات إلى اقل من 5سنوات                    من 5اقل من  :المهنيةالخبرة - 6

  سنة فما فوق 15سنة                       من 15ى اقل منسنوات إل10من

  القيادة الديمقراطية وتحقيق أهداف المؤسسة  : المحور الثاني 

  نعم            لا  :الإدارةهل يوجد اتصال بينك وبين  -8

  : في حالة الإجابة بنعم يكون عن طريق 

  عن طريق ممثلي العمال         أخرى    تبليغ كتابي        استدعاء إلى اجتماع        

  سيئة    عادية       حسنة       :العملكيف تصف العلاقة بينك وبين رئيسك في  -9

  إقبالك على العمل            الالتزام بالمواعيد :منهل يزيد ذلك  "حسنة"بفي حالة الإجابة 

  لا         نعم :توزيع العمل من طرف رئيسك عادل ومناسبهل  - 10

                                                      :هل ترى أن رئيسك في العمل يأخذ اقتراحات العمال الجديدة بعين الاعتبار- 11

     أبدا            حياناأ  دائما      

  من الإقبال عن العمل          زيادة الطموح  :يزيدفي حالة أخذها بعين الاعتبار هل هذا 
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  نعم          لا :  بأخلاق مهنية عالية  الآخرينهل يتعامل القائد مع  - 12

  : بنعم  كيف ذلك الإجابةفي حالة 

  كلاهما  تحقيق أهداف المؤسسة             للعمال      الإنسانيمن خلال الاهتمام بالجانب  

  أبدا     أحيانا             دائما     :دارة العمال في اتخاذ القرار هل تشرك الإ- 13

  : في حالة الإشراك يؤدي ذلك إلى 

  أخرى      اقتراح أهداف            تقديم حلول للمشكلات       

  الانجاز في زيادة الدافعية في  وإسهامهاالقيادة الفوضوية :  المحور الثالث

   أبدا  أحيانا           دائما     :هل يقوم رئيسك بتفويض جزء من سلطته إلى العمال  - 14

  هل يزيد ذلك من قدرتك على تحمل المسؤولية          الالتزام بالعمل: في حالة التفويض 

  زيادة المعرفة والخبرة 

  أبدا     أحيانا          دائما       : هل يغيب رئيسك عن العمل  - 15

  هل تؤدي واجبك بتفاني           تشعر بالارتياح : في حالة الغياب كيف يكون تصرفك 

  تؤجل القيام بالعمل 

  نعم          لا : هل تشجع إدارة المؤسسة على العمل الجماعي  - 16

            اختصار الجهد والوقت  يادة الإنتاج            ز : في حالة الإجابة بنعم يكون بهدف 

  جديدة اكتساب مهارات 

  نعم         لا    :العملاقتراحات بشأن  قمت بتقديمأن هل سبق ب - 17

    كسر الملل والروتين        الإنتاجتحسينات على نوعية  إدخال:بنعم يتمثل ذلك في الإجابةفي حالة 

  تنمية المهارات ورفع الكفاءة في العمل 

  أبدا          أحيانا      دائما    :رئيسكهل هناك ثقة متبادلة بينك وبين  - 18
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  شعورك بالانتماء إلى المؤسسة : يزيد من  دائما في حالة الإجابة ب

  أخرى    زيد من النشاطات              تدفعك ببذل الم

  لا       نعم         :زملائكوتقاسم المهام بينك وبين  هل يوجد جو من التعاون- 19

  الثقة          المهارة والمعرفة        :معهمفي حالة الإجابة بنعم ما الذي يدفعك إلى التعامل 

  قوة العلاقات الشخصية    

  نعم       لا :هل لك هامش من الحرية عند انجاز المهام المكلف بها في المؤسسة  - 20

    أخرى الأفضل        تدفعك لتقديم    تعزز ثقتك بنفسك      : بنعم  الإجابةفي حالة 

  والالتزام بالعمل  الأوتوقراطيةالقيادة : المحور الرابع

  نوعا ما  مرن          صارم         :بالمؤسسةهل النمط الرقابي المطبق  - 21

  قتل الطموح    التخلي عنه     بالعمل و عدم الرغبة :إلى  ذلك هل يؤذي" صارم"ب  الإجابةفي حالة 

  الالتزام بالقوانين و تطبيقها 

  لا نعم         :أثناء تأديتك للعملهل توجد متابعة دائمة من طرف رئيسك  - 22

   الإحراج       الخوف      التوتر    :بهل هذا يشعرك "نعم"ب الإجابةفي حالة 

  أبدا دائما               أحيانا:خطأ  أي كتحمل المسؤولية عند ارتكابهل يملك القائد القدرة على - 23

                     يشارك في تحمل المسؤولية           يلقي اللوم على العمال   : بذلك الإجابةفي حالة 

  ردة فعل  أييبدي  لا

   ئما          أبدادا     أحيانا     :إليكالمهام الموكلة  هل تستغرق وقت طويل في تأدية- 24

  أخرى      الخضوع لرقابة القائد       وضوح المهام     :إلىيرجع ذلك " أبدا"ب  الإجابةفي حالة 

                تقارير العمل         المتابعة عن بعد   : كيف يقوم قائدك بمتابعتك في العمل - 25

  الأداءتقارير 
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   أحيانا          دائما         أبدا :العملممارسة  أثناءيتم توجهك عند القيام بخطأ ما  هل - 26

التكوين    التوعية و        الفصل         عن طريق تقديم تحذيرات     :كيفبذلك  الإجابةفي حالة 

   الأجرالخصم من         الأمرالتغاضي عن 

  لانعم            :رةالإدانشاطاتك من قبل  هل تحدد - 27

    تنظيم العمل        تقديم الخدمة في الموعد     :اجلهل يكون ذلك من " نعم"ب  الإجابةفي حالة 

  بجودة عالية  منتجتقديم 

  أحيانا         أبدا  دائما       : مشرفك قدوة لك في العمل هل تعتبر  - 28

            العالية      أخلاقه   المواظبة على العمل     :   إلىهل يرجع " دائما"ب  الإجابةفي حالة 

  تحمل المسؤولية       الخلافات     حله للمشكلات الطارئة وإدارة
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    :قائمة المحكمين  ):02 (الملحق رقم 

  الجامعة  الدرجة العلمية  اسم ولقب الأستاذ  الرقم

   جيجل  - أ –أستاذة محاضرة   سرار شفيقة  01

  جيجل   - أ –أستاذة مساعدة   بن يحي سميرة   02
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  : الهيكل التنظيمي للمؤسسة): 03(الملحق رقم 
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  : ملخص الدراسة 

ية للفلين والمواد العازلة الكاتم تناولت هذه الدراسة موضوع دور القيادة في تحسين أداء العاملين بالمؤسسة

والتي تهدف إلى معرفة الأسلوب القيادي المتبع داخل المؤسسة وكيف تساهم القيادة في تحسين  ،بجيجل

  .أداء العاملين بالمؤسسة

حيث تطرقنا في الجانب النظري إلى  ،إلى تقسيمه لجانبين نظري وميدانيفقد حاولنا في دراستنا للموضوع 

والدراسات  الدراسة وأهميتها و إشكاليتها مع حصر أهم المعلومات المتعلقة بالإطار المفاهيمي،موضوع 

  .السابقة وكذا النظريات المفسرة لكل من القيادة والأداء معا

إذ تعتبر القيادة عملية مهمة في كل منظمة وهي من الوظائف الإدارية التي تضمن نجاح وبقاء أي 

داء العاملين من خلال توجيههم والإشراف عليهم من اجل تقديم أداء أفضل، مؤسسة والتي تؤثر على أ

بحيث يعتبر الأداء بأنه الجهد أو السلوك العملي الذي يؤديه العمال على شكل تصرفات أثناء قيامهم 

   .لمهامهم بهدف تحقيق وإشباع متطلبات وظيفته

 أما ،فيتناولنا فيه كل من المنهج الوص أين، سةالإجراءات المنهجية للدراالجانب الميداني فقد تضمن  أما

 جانب الملاحظة والمقابلة ، إلىلجمع البيانات  بيانات فقد تم استخدام الاستمارةجمع ال أدواتفيما يخص 

    91عددهم بالذي بلغ  الأصليمن المجتمع  استمارة مأخوذة 35على عينة قدرت ب  حيث تم التوزيع

    .عامل 

 الأساليبالكمي والكيفي واعتمد في ذلك على  الأسلوبولقد استخدم في عملية تحليل البيانات كل من 

بيانات المتعلقة بفرضيات ثم تفريغ وتحليل ال ،التكرارات والنسبة المئوية من خلال حساب الإحصائية

السابقة وأيضا  الدراسة ومن ثم تطرقنا إلى مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات وفي ضوء الدراسات

والوقوف على مجموعة من القضايا التي أثارتها الدراسة ولقد كشفت  ،وصولا إلى النتيجة العامةالنظريات 

  :  مبريقي لفرضيات الدراسة ويمكن تلخيصها في في مجملها على صدق الا نتائج

  .يعمل أسلوب القيادة الديمقراطي على تحقيق أهداف المؤسسة - 

  .زيادة الدافعية في الانجاز في يادة الفوضوييساهم أسلوب الق - 

  . يعمل  أسلوب القيادة الأوتوقراطي على الانضباط في العمل  - 

والحفاظ على مكانتها بإتباع  فان إدارة المؤسسة دائما ما تسعى إلى تحقيق الريادة في السوق، هوعلي

  .الأساليب القيادية الناجحة لتحسين أداء عمالها
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Study summary : 

This study dealt with the topic of the role of leadership in improveing the performance of 

employees in the corrosive foundation for cork and insulating materials in jijel which aims to 

know the leadership style used withim the organization and how leadership contributes to 

improve the performance of employees in the organization in our study of the subject, we 

tried to divide it into two aspects, theoretical and field. in the theoretical aspect we discussed 

the subject of the study, its importance and problems, and also limiting the most important 

information related to the conceptual fram work and previous studies as well as thearies that 

explain both leadership and performance together . 

Leadership is important process in every organization and it is on of the administrative 

furmations that eusure the success  and suruival of any organization and that affects the 

performance of employees through training and superviseing them in order to provide better 

performance, so that performance is cousidered the effort or practical behauviour that workers 

perform in the form of actions while performing their tasks with the aim of achiveing and 

satisfying the requirements of their jobe as for the field side, it inchuded the methodological 

procedures of the study, where we deaet with each of the descriptive approach. As for thedata 

collection tools, the questionnaire was used to collect data, in addition to  the observation  and 

interview, it was distributed to a sample estimated at 35 forms taken form the original 

comnunty, wich numbered 91 workers. 

In the prosess of data analysis, both quantitative  and qualitative methods were used, and 

relied on statistical methods by calculating the fruquencies and percentage, then unloading 

and analyzing the data related to the study by potheses and then w discussed the results 

accoraling to the hypotheses and the previous studies and olso the tharies to reach the general 

conclusion and to stand on a group of issues raised by the study ; 

- the democratic leadership style works to achieve the goals of the institution . 

- leaderlip style coutrbites to incrase achievement motivation. 

- an autocratic leadership style reates discipline at work. 

- so the managemanet of the institution always seeks to achieve an increase in themarket and 

maintain its position by fllowing successful leadership methods to improve the perfomance of 

its work.   


