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 الإهداء 
الحمد لله ككفى كالصلاة كالسلاـ على النبي الدصطفى سيدنا محمد كعلى ألو كصحبو الشرفا 

 ثم أما بعد؛

 إلذ: ىذا العملأىدم 

قدميها الجناف لكي يا أحلى  جعل برتإلذ زىرة البستاف ككردة الرلػاف التي كصى بها الرحماف ك 
 " بارؾ الله في عمرؾ كأمدؾ بدكاـ الصحة كالعافية. أمي الغالية"   الوجود كأغلى ما في

الذم رباني على الفضيلة كالأخلاؽ ككاف لر درع أماف أحتمي بو من نائبات الزماف كبرمل عبئ  إلذ
 " . " أبي العزيزسندم كقدكتي  الحياة حتى لا أحس بالحرماف

 معي الحلو كالدر. الذين تقاسموا الأعزاءكأخواتي لذ إخواني إ

 .''اسباعي''إلذ كل الأىل كالأقارب كالأصدقاء كخاصة عائلة 

  مساندتيأساتذتي الذين أجلهم كأحتًمهم حيث كاف لذم الدكر الكبتَ في  كل  إلذ

 بجامعة أدرار "بركنو نورةدكتورة "الك  ''عرباوي نصنًة''الأستاذة الدشرفة  كأخص بالذكر

 من بنجاحي وإلى كل من تدنى لي خنًاً وآ

اعي   ح اسب 
م
 مد ـ



 

 

 

 شكر وعرفان 

أشرؼ الأنبياء كالدرسلتُ سيدنا محمد كالصلاة كالسلاـ على الحمد لله رب العالدتُ 
 كعلى آلو كصحبو أجمعتُ....

بعد عناء البحث كتعب الأياـ علينا الثناء على الرحماف الرحيم فالحمد لله كلر النعمة 
لإبساـ  فللو الحمد من قبل كمن بعد أف كفقتٍ كدافع النقمة ما تعسر أمر إلا يسره

 ىذا خالصان لوجو الكريم ها التوفيق كالنجاح كأف لغعل عمليسألو فيأىذه الدذكرة ك 
مع فائق  ''عرباوي نصنًة''أتقدـ بخالص الشكر  كالتقدير إلذ الأستاذة الدشرفة 

 التقدير كالاحتًاـ لدا قدمتو لر من توجيهات كنصائح كملاحظات.
عن تقديم كل  اأتقدـ بالشكر إلذ كل الذين لد يبخلوا عليا بالعطا كلد يتًددك  كما

" أدرار كأخص مصفاة اسبعأشكاؿ الدعم كالدساعدة في مؤسسة  سوناطراؾ "
 ".محمد بن لحسن"بالذكر السيد اسباعي 

" على ما قدمو لر من مساعدة طيلة فتًة احميدي عبد الناصركما أشكر الزميل "
 .رةالصاز الدذك

كل من علمتٍ حرؼ ككل من درستٍ   ك "أساتذة علم الاجتماع"كأشكر أيضان كل 
 جميع من ساعدكني في إلصاز ىذا البحث.ك 
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 مقدمة
 

 أ 
 

 مقدمة
تعددت الدراسات التي اىتمت بتحليل ظاىرة القيادة الإدارية كتأثتَاىا على لستلف النواحي 

السوسيولوجية، كاتفقت ىذه الدراسات فيما بينها على نقاط كاختلفت في أخرل،  ، السياسيةالاقتصادية
غ الذم تتًكو القيادة سواء كاف ىذا الأثر الغابيا أـ إلا أنها أجمعت على أمر كاحد ىو ذلك الأثر البال
 سلبيا على الفرد كالدؤسسة كعلى المجتمع ككل. 

تهدر الدوارد  كالقيادة في أخر الدطاؼ تقاس بنتائجها كىي احد الأمرين إما أف تكوف قيادة رديئة
ما لػقق الدصالح يبقى من الأىداؼ إلا  كتعطل الدصالح كتضيع الكفاءات كبزتزؿ الأىداؼ حتى لا

في الدوارد  تستثمر -لشثلة لصورة القائد الناجح- الشخصية للقائد الفاشل، كإما أف تكوف قيادة ناجحة
كتنمي الكفاءات كبرقق أعلى مستول من الكفاءة في أداء الأفراد للعمل كفريق كاحد في سبيل ضماف 

 يئة يعد فيها الثابت الوحيد ىو التغيتَ.كذلك في ظل منافسة حادة كفي ب كالبقاء للمؤسسة، الاستمرارية
كبرستُ  بذديد  قوة العمل كعليو فقد جاءت دراستنا من أجل الاطلاع على القيادة كدكرىا في

، حيث حاكلنا تقديم ىذه الدراسة من خلاؿ خطة منهجية علمية انقسمت إلذ ثلاث الاداء الوظيفي
 فصوؿ:
 دراسة.الدنهجي للالإطار الدفاىيمي ك  الأكؿ: الفصل
 النظرم للدراسة.الإطار  الثاني: الفصل
 الديداني كالتطبيقي للدراسة.الثالث: الإطار  الفصل
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 :إشكالية/ 1
الاقتصاديتُ أصبح علم إدارة  الأعماؿ من أكبر لرالات العلوـ الإدارية التي شهدت اىتماما بالغا من طرؼ  

حيث تشكل ىذه الأختَة لزورا ىاما ترتكز عليو  ،كبرولا كبتَا من حيث الدفاىيم كالتطبيقات كمن بينهم القيادة
لستلف النشاطات في الدؤسسات العامة كالخاصة على حد سواء، كفي ظل تنامي الدؤسسات ككبر حجمها كتشعب 

في عصر التقدـ التكنولوجي الدتسارع  ،الخارجية قوةكتأثرىا بال أعمالذا كتعقدىا كتنوع العلاقات الداخلية كتشابكها
الذم تنح عنو حالات عدـ التأكد الدستمر في شتى المجالات، كىي كلها أمور تستدعي مواصلة البحث كالاستمرار في 

تي تعتًض إحداث التغيتَ كالتطوير، كىده مهمة لا تتحقق إلا في ظل قيادة فعلية ، بهدؼ برديد ابرز الدشاكل ال
الدؤسسات كتقديم الحلوؿ لذا من أجل برقيق أىدافها كأىداؼ الدتعاملتُ معها، كتستمد القيادة الإدارية ألعيتها من 

اط القيادة قدرتها على الاستغلاؿ الأمثل لدقومات الدؤسسة كمواردىا في رفع الأداء كذلك من خلاؿ استخداـ ألظ
 .الفعالة داخل الدؤسسة
ء العاملتُ يعد من أىم لزددات النجاح لأم مؤسسة مهما كاف نوع نشاطها، كالدلاحظ لدل كذلك فإف رفع أدا

بعض الدؤسسات الجزائرية صعوبة برقيق أىدافها بسبب الطفاض انتاجية العامل فيها لشا يؤثر سلبا على قدرتها في 
أماـ القادة الإداريتُ للمؤسسات  برقيق أىدافها كالصمود أماـ منافسة الدؤسسات الأخرل كىو ما يطرح برديا كبتَا

 الوطنية لتوجيو جهود العاملتُ لضو رفع الأداء من أجل برقيق الأىداؼ كبلوغ الغايات. 
كما تعد دراسة السلوؾ الإنساني كلزاكلة برديد أبرز العوامل الدؤثرة فيو من بتُ أىم الدتغتَات التي تضمن لصاح 

، مع طبيعتو ككفق كل ظرؼ يوجد فيو ريقة التعامل مع كل فرد كفق ما يتلاءـالقائد الإدارم في مهمتو، فهي تبتُ لو ط
 كتبرز لو مواطن الخلل كالضعف في قراراتو كتوجيهاتو .

كالقيادة في أخر الدطاؼ تقاس بنتائجها كىي أحد الأمرين أما أف تكوف قيادة رديئة تهدر الدوارد كتعطل الدصالح ، 
حتى ليبقى من الأىداؼ إلا ما لػقق الدصالح الشخصية للقائد الفاشل ، كإما أف كتضيع الكفاءات كبزتزؿ الأىداؼ 

تستمر في الدوارد كتنمي الكفاءات كبرقق أعلى مستول من الكفاءات –لشثلة لصورة قائد ناجح –تكوف قيادة ناجحة 
 قوةفي ظل منافسة حادة في في أداء الأفراد للعمل كفريق كاحد في سبيل ضماف الاستمرارية كالبقاء للمؤسسة ، كذلك 

كعلى ىذا الأساس حاكلت دراستنا ابراز تأثتَ لظط القيادة الادارية على الأداء  ،يعد فيها الثابت الوحيد ىو التغيتَ
 .الوظيفي للعماؿ
 :تساؤؿ التالرلاىنا لؽكننا طرح كمن 
 .؟ العاملنٌ في الدؤسسةلدى  الأداء الوظيفي تحسنٌ في تجديد قوة العمل من خلال القيادة كيف تساىم-
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 اشتقاؽ بعض الأسئلة الفرعية كىي متمثلة فيما يلي: كمن خلاؿ التساؤؿ الرئيسي لؽكن
 :الأسئلة الفرعية

 ؟.كيف تؤثر القيادة الإدارية في بذديد قوة العمل كبرستُ الأداء الوظيفي لدل العاملتُ في مؤسسة سوناطراؾ  -1
 ؟. أداء العماؿ بدؤسسة سوناطراؾالإدارية على القيادة ألظاط تؤثر كيف    -2
 الفرضيات: / 2

 الفرضية الرئيسية : 
 على الأداء الوظيفي لدل العاملتُ في الدؤسسة.في بذديد قوة العمل الناجحة  القيادة الإدارية تساىم 
 الفرضيات الجزئية: -
 .مؤسسة سوناطراؾ عماؿالإدارية في بذديد قوة العمل على الأداء الوظيفي لتؤثر القيادة  -1
 .مؤسسة سوناطراؾ عماؿعلى الأداء الوظيفي ل الإدارية في بذديد قوة العملالقيادة ألظاط تؤثر  -2

  :مفاىيم الدراسة/ 3
ماـ أقاؿ ابن منظور: القود : نقيض السوؽ، يقود الدابة من أمامها، كيسوقها من خلفها، فالقود من : لغة :القيادة

  1كالسوؽ من خلف كالاسم من ذلك كلو القيادة.
تعرؼ بأنها قردة الفرد في التأثتَ على شخص أك لرموعة كتوجيههم كإرشادىم من أجل كسب تعاكنهم  اصطلاحياً:

 2كبرفيزىم على العمل بأعلى درجة من الكفاية في سبيل برقيق الأىداؼ الدوضوعية.
الآخرين باستخداـ السلطة كبتُ ىي النشاط الذم لؽارسو القائد في لراؿ ابزاذ كإجراء القرار كالإشراؼ على : إجرائياً 

 .التأثتَ على الآخرين كاستمالتهم للتعاكف لتحقيق الذدؼ
 القيادة الإدارية:  

إف القيادة مصطلح أكثر لزدكدية من الإدارة كذلك  Houwer. Microlitheيرل ىوارد كار ليسل 
ها كىي التخطيط كالتنظيم تتضمن كل العمليات الدتًبطة بتحقيق الدؤسسة لأىداف Managementأف الإدارة 

فرعية من كظائف الإدارة إلا أنو إذا كانت الإدارة تعتبر معرفة  شرفيةفي حتُ أف القيادة تعتبر كظيفة  كالتوجيو كالدتابعة،

                                                           
 .191د. سامي لزسن، د. أحمد عبد اللطيف أبو سعد، علم النفس الإعلامي، ص   1
ـ، ص 2007، 1ـ(، دار الفكر الأردف، ط21كامل محمد الدغربي، الإدارة )أصالة الدبادئ، ككظائف الدنشأة مع برديات القرف    2

234. 



 الإطار الدفاىيمي والدنهجي للدراسة                 :                                الأولالفصل 
 

5 
 

الأشياء التي لغب أف تؤدم لجعل التنظيم ناجحان، فإف القيادة تتمثل في جعل الآخرين يؤدكف ىذه الأشياء بنجاح من 
 1اتيجيات التي يضعها القائد لتفعيل كلصاح الدؤسسة.خلاؿ الاستً 

: القيادة الإدارية ىي النشاط الإدارم لتعظيم الإنتاجية، كتنشيط الابتكار في حل مشكلات كرفع الركح إجرائياً 
 الدعنوية كالرضا.

 2ليو بالدنفعة".ىو "نشاط لؽارسو الإنساف فكرم أك بدني ليستغل كل ما لػيط بو من موارد كيعود ع: لغة: العمل
أف العمل عبارة عن "ردكد فعل الإنساف إزاء الدؤثرات الدادية كالدؤثرات النفسية، كالتي تظهر في شكل : اصطلاحاً 

خوؼ كاضطراب كاربذاؼ كارتفاع في ضغط الدـ كارتباؾ كشحوب كسرحاف كغتَ ذلك من ردكد الفعل الجسدية 
 .3لمحيط بو "كالنفسية التي توحي بعدـ راحة الفرد للموقف ا

كل نشاط لؽارس بو الإنساف جهودان عضلية كجسدية ليستغل كل ما لػيط بو من موارد طبيعيّة،   : العمل ىوإجرائياً 
 .يكوف العمل إراديان كليس جبريان كيكوف الذدؼ من ىذا النشاط إشباع حاجة أك رغبة لدل الفرد بواسطة الإنتاج، ك 

  ة العمل تم الإشارة إليو بمفهوم الأداء الوظيفيونظراً لنقص الدادة العلمية لدصطلح قو 
 الأداء:تعريف 

درجة برقيق كإبساـ الدهاـ الدكونة لوظيفة الفرد، كىو يعكس الكيفية التي لػقق أك يشبع بها الفرد "لأداء ىو ا: لغة
 متطلبات الوظيفة

لدبذكلة، أما الأداء فيقاس على كغالبا ما لػدث لبس أك تداخل بتُ الأداء كالجهد، فالجهد يشتَ إلذ الطاقة ا 
 4."أساس النتائج التي حققها الفرد

 ىل أبسمت عملك؟ قياس للنتائج، كىو لغيب على سؤاؿ بسيط :"إف تعريف الأداء ىو : اصطلاحاً 
 بدعتٌ ىل نفذت ما ىو مطلوب منك في عملك؟
 5."كيتحدد بدستول الدافعية كتفاعلها معان بدعتٌ

 رةالقد× الأداء = الدافعية 

                                                           
 .154ـ، ص 1987ىوارد كارليسل، سنة   1
 .160،ص03،2005، دار كائل للنشر ،عماف ،طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعماللزمود سلماف العمياف :  2
، 02، دار الدستَة للنشر كالتوزيع، عماف طالسلوك التنظيمي في الدؤسسات التعليميةفاركؽ عبده فليو، السيد عبد المجيد:   3

 .09، ص2009
 .202، ص2001، مصر، الإسكندرية، الدار الجامعية، إدارة الدوارد البشرية "رؤية مستقبلية" راكية محمد حسن،  4
 .368، ص2003، مصر، الإسكندرية، دار الجامعية الجديدة للنشر كالتوزيع، إدارة الدوارد البشرية محمد سعيد أنور سلطاف،  5
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مثل الدواد الأكلية كالدواد نصف الدصنعة  كتعريف الأداء ىو القدرة على برويل الددخلات الخاصة بالدنطقة
 1أم عدد لزدكد من الدنتجات بدواصفات لزددة كبأقل تكلفة. كالآلات إلذ لسرجات

 مقارنة بدا تم التخطيط لو. ددةفتًة زمنية لز من قبل الدنظمة خلاؿ ما تم الصازه قياس إلذ أكلان  تهدؼ : عمليةإجرائياً 
 تعريف الأداء الوظيفي:

ىو كل ما يتمتع بو الأفراد العاملتُ من مهارات كقدرات كإمكانيات خدمية لشيزة فإف كاف الأداء مناسبان 
للوصف الوظيفي الدطلوب فإنو لػقق الغرض منو، أما إذا كاف الأداء لا يرقى إلذ الدستول الدطلوب فإف ذلك يتطلب 

 2ير مهارات العاملتُ لرفع كفاءاتهم كبرستُ مستول أدائهم بهدؼ الوصوؿ إلذ الدستول الدطلوب من الأداء.تطو 
الطريقة التي يؤدم بها الدوظف الدهاـ كالدسؤكليات التي تتطلبها كظيفتو؛ أم إنَّو مقياس يظُهر مدل فاعلية  ىو: إجرائياً 

ىداؼ الدنظمة. أم كباختصار؛ إنَّو السلوؾ الذم تقُيِّم بو الدؤسسة الدوظف في إلصاز عملو، كمدل مسالعتو في برقيق أ
 .الفرد الذم يعمل بها بطريقة صحيحة، مع مراعاة مدل فاعليتو ككفاءَتو في أداء مهامو

 أهمية الدراسة وأىدافها:/ 4
 أهمية  الدراسة : -1

فهو إضافة علمية كيساىم في تستَ  تكمن ألعية دراستنا لدوضوع لظط القيادة كتأثتَىا على الأداء الوظيفي
 الإدارة بشكل صحيح فكلما كاف لظط القيادة صحيح كقوم ساىم في برستُ أداء صحيح للعاملتُ.

لا بد للمجتمعات البشرية جميعها أف يكوف لديها قيادة تقوـ بتًتيب حياتها كتقيم العدؿ كتسعى الذ برقيق 
 بدجموعة من النقاط منها: أىداؼ الأفراد كالمجتمع كتكمن ألعية القيادة

 القائد ىو حلقة الوصل بتُ الأفراد كبتُ خطط الدؤسسة. -
 ىي الأساس التي تتمحور حولذا الدفاىيم كالاستًاتيجيات كالسياسات. -
 دعم القوة الإلغابية كالتقليل من الجوانب السلبية في داخل العمل. -
 راء.بتُ الآ كحسم الخلافات كالتًجيح التحكم في الدشاكل كالتقليل منها -
 تنمية قدرات الأفراد باعتبارىم جزء لا يتجزأ من العملية القيادية. -
 العمل. استًاتيجياتالقياـ بالتغيتَات بدا يلائم الدكاف كالزماف ككذلك  -
 الذدؼ الرئيسي أنها تسعى الذ برقيق الذدؼ الدرسوـ كتسهيل العمل. -

                                                           
 .28، ص1999، مصر، القاىرة، دار الجامعات الدصرية، والأداءالسلوك التنظيمي  حنفي لزمود سليماف،  1
موفق عدناف عبد الجبار الحمتَم، أحمد لزبوب مومتٍ، ىندسة الدوارد البشرية في صناعة الفنادؽ، أفكار حديثة كرؤية مستقبلية، دار   2

 .207ـ، ص 2011، عماف، الأردف 1إثراء للنشر كالتوزيع، ط
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 :  أىداف الدراسة -2
  :ىػػػػيكمن الذدؼ من ىذه الدراسة إل

 .مناسب يوضح مفهومي القيادة ك العمل من خلاؿ الأداء الوظيفيلزاكلة تقديم إطار نظرم  -
 .ىا على أداء العاملتُ فيهاالتعرؼ على ألظاط القيادة الإدارية في الدؤسسات ككيفية تأثتَ  -
  .يفي في ضل القيادة الإداريةدراسة كل الجوانب التي تؤثر على الأداء الوظ -
تغتَات التي تؤثر بدكرىا على مردكدية الأفراد العاملتُ بدأ من صفات القائد كألظاطو القيادية أىم الدإبراز  -

 كصولا إلذ أداء العاملتُ كبرقيق لأىداؼ الدنظمة.
 أسباب اختيار الدوضوع :/ 5
 الأسباب الدوضوعية: -أ

 ظيفي.من خلاؿ الاداء الو  العملإبراز دكر القيادة  في الدؤسسة كمدل تأثتَىا على  -1
 . للعاملتوضيح علاقة القيادة الناجحة بالأداء الوظيفي  -2
 توافق الدوضوع مع لراؿ التخصص . -3

 :الأسباب الذاتية -ب
  .معرفة دكر القيادة  في الدؤسسة -
 معرفة كيف تتحقق القيادة الناجحة ككيف تأثر على أدائنا في الدستقبل.  -
 .الأداء الوظيفيك  كالعملإضافة معلومات كمعارؼ حوؿ القيادة  -

 الدراسات السابقة:/ 6
 الدراسة المحلية

 1:دراسة : كنًد عمار -أولا

كقد انطلقت الدراسة  ".كىي دراسة بسحورت حوؿ "تأثتَ القيادة على أداء العاملتُ في الدؤسسة الاقتصادية
مديرية التوزيع  –ة سونلغاز من تساؤؿ رئيسي مفاده: مدل تأثتَ القيادة الإدارية في رفع أداء العاملتُ لدل الدؤسس

 بالأغواط ؟
                                                           

يادة الإدارية على أداء العاملتُ في الدؤسسة الاقتصادية، مذكرة مقدمة استكمالا لدتطلبات نيل شهادة كتَد عمار: تأثتَ الق  1
 .2014/2015الداجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة أكلي لزند أكلحاج، البويرة، 



 الإطار الدفاىيمي والدنهجي للدراسة                 :                                الأولالفصل 
 

8 
 

 :كمن أىم الأىداؼ التي سعى الباحث إلذ برقيقها ما يلي

التعرؼ على القيادة الإدارية حيث الدفهوـ كالخصائص كبرديد ألعيتها بالنسبة للعمل الإدارم في  -
 .الدؤسسة

مهم بفاعلية ككفاءة أم الصفات برديد الدهارات القيادية الواجب توفرىا في القادة الإداريتُ ليؤذكا مها -
 التي بذعل منهم عنصرا مؤثرا بالإلغاب في أداء العاملتُ.

معرفة لزددات رفع الأداء في الدؤسسة الواجب على القادة الإداريتُ استخدامها كىذا للإجابة على جملة  -
 :من التساؤلات التي كضعها الباحث من ألعها

 ائد الإدارم للتأثتَ على أداء الأفراد في الدؤسسة ؟ما الوسائل القيادية التي يستعملها الق -

ىناؾ فركؽ ذات دلالة  :كللإجابة على ىذه التساؤلات اعتمد الباحث في دراستو على فرضيات كمن ألعها
إحصائية في ابذاىات أفراد العينة في استجابتهم حوؿ تأثتَ القيادة الإدارية على الأداء الوظيفي كذلك باختلاؼ 

 الدلؽوغرافية التالية )جنس، السن، الدستول التعليمي، سنوات الخبرة في الوظيفة(.الدتغتَات 

كلتحقيق أىداؼ الدراسة استعاف الباحث بالدنهج الوصفي التحليلي لدلائمتو لطبيعة الدراسة كأىدافها 
أسلوب الدسح بالعينة  كألعيتها، أما في الجانب التطبيقي تم استعماؿ منهج دراسة الحالة الذم تم الاعتماد فيو على
  . نظرا لكبر حجم المجتمع نسبيا ككذلك أسلوب الاستبياف لجمع الدعلومات حوؿ عينة الدراسة

  ىي:كاىم نتيجة توصل إليها الباحث في دراستو 

القيادة باعتبارىا عملية تأثتَ في الآخرين تعمل على توجيو قدراتهم كاىتماماتهم كبرستُ كرفع مستول الأداء 
 .لأفراد كبرقيق أىداؼ الدنظمةلدل ا

 :علاقة ىذه الدراسة بالدراسة الحالية

إف ىذه الدراسة براكؿ التعرؼ على لظط القيادة الإدارية من حيث الدفهوـ كالخصائص كبرديد ألعيتها بالنسبة 
رية كىي بذلك للعمل الإدارم في الدؤسسة كما أف القيادة الإدارية تلعب دكرا أساسيا في كل مراحل العملية الإدا

كأف ألعية ىذه الدراسة بالنسبة لدراستنا  . تضمن لذا الفعالية كالدينامكية الدستمرة من أجل برقيق أىداؼ الدؤسسة
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تكمن في أنها تبحث في مشكلة القيادة الإدارية كبراكؿ أف تتعرؼ على مدل تأثتَ القيادة الإدارية على الأداء 
 الوظيفي.

 1:دراسة فرخة ليندة –ثانيا 

كتكمن ألعيتها في أنها  ."كىي دراسة بعنواف "أثر أساليب القيادة الإدارية على أداء الدوارد البشرية بالدنظمة
تعالج أحد أىم موضوعات العلاقات داخل الدنظمات، خاصة تلك العلاقات القاعدية التي تربط القادة الدباشرين 

، حيث لؽكن أف تؤثر الطبيعة الناشئة بتُ القائد كمرؤكسيو بالعماؿ كمسؤكلتُ مباشرين عن ستَ العمليات الإنتاجية
 .على أداء العماؿ، لشا ينعكس إلغابا أك سلبا على أداء الدنظمة ككل

 :كىذا من خلاؿ الإجابة على لرموعة من التساؤلات صاغها الباحث من ألعها

  ارد البشرية في الدنظمات؟التساؤؿ الرئيسي: ما طبيعة تأثتَ أساليب القيادة الإدارية على أداء الدو 

 :كتنطلق ىذه الدراسة من التساؤلات الفرعية التالية

 ما الدفهوـ الدعاصر للقيادة الإدارية؟  -

 ما ىي الأساليب القيادة الدعتمدة في الدنظمات الدعاصرة؟ -

 كيف تؤثر أساليب القيادة الإدارية على أداء الدوارد البشرية؟ -

لباحثة بالدنهج الوصفي التحليلي لدلائمتو طبيعة البحث كأىدافو كألعيتو، كلتحقيق أىداؼ الدراسة استعانة ا
كقد تم الاستعانة بالدنهج الإحصائي في الدراسات الديدانية، كمن بتُ الأدكات الدستعملة كذلك الدلاحظة كالدقابلة التي 

استمارة الاستبياف التي يتم  يتم إجرائها مع لستلف القادة كمع العاملتُ في الشركة ككذلك اعتمدت الباحثة على
 . توجيهها للعماؿ من أجل الإجابة على الأسئلة التي برتويها ليتم برليلها كاستخلاص النتائج كالتعليق عليها

 : كمن أىم الفرضيات التي اعتمدت عليها الباحثة في دراستها

 ظمة.تؤثر أساليب القيادة الأكتوقراطية سلبا على أداء الدوارد البشرية في الدن -
                                                           

د البشرية بالدنظمة، مدرسة الدكتوراه اقتصاد، مناجمنت، كلية العلوـ فرخة ليندة: أثر أساليب القيادة الادارية على أداء الدوار   1
 .2008/2009الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة جيجل، جيجل، 
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 .تؤثر أساليب القيادة الدلؽقراطية إلغابا على أداء الدوارد البشرية في الدنظمة -

 .تؤثر أساليب القيادة الحرة سلبا على أداء الدوارد البشرية في الدنظمة  -

 :كقد توصلت الدراسة إلذ النتائج التالية

بالاىتماـ حوؿ  رؤكستُ كتركز ىذه الد ارسةسة ألعية العلاقة الدباشرة التي تربط بتُ القائد كالدار تبتُ نتائج الد -
 .اللتُباعهم من حيث الشدة أك الأساليب كالألظاط التي يتخذىا القادة عند تعاملهم مع أت

لأف  كما كشفت الدراسة العلاقة بتُ الأسلوب القيادم كمستول الأداء لدل الدوارد البشرية في الدنظمة كذلك -
 .كذات الكفاءة قد أصبحت أقولحاجة الدنظمات إلذ القيادة الفعالة 

 :علاقة ىذه الدراسة بالدراسة الحالية

إف ىذه الدراسة سعت إلذ معرفة أساليب القيادة الإدارية داخل الدنظمات كمدل تأثتَىا على بساسك 
كأف ىذه  الجماعة كتعاكنها لإلصاز الدهاـ الدطلوبة كقياـ الجماعة بأدائها كالتعامل الناجح مع التغتَات المحيطة بها،

الدؤشرات جميعها ساعدتنا في توظيف الأساليب القيادية الدلائمة من خلاؿ الدلاحظة كالدقابلة كبناء أسئلة الاستمارة 
 .الدطبقة مع أفراد لرتمع البحث

 1دراسة شاين نوال -ثالثا

ستتَ، جامعة بعنواف ": تأثتَ القيادة على أداء العماؿ في الدؤسسة الصناعية الجزائرية" كىي رسالة ماج
 .2013/2014قسنطينة، سنة 

انطلقت الباحثة من سؤاؿ جوىرم ىو : إلذ أم مدل يؤثر النمط القيادم الإشرافي على الأداء الوظيفي 
لعماؿ الدؤسسة الصناعية ؟ كاندرجت برتو لرموعة تساؤلات فرعية من بينها: ىل يساىم النمط الدلؽقراطي العادؿ في 

 رفع الركح الدعنوية ؟

 :نت تهدؼ الباحثة من خلاؿ الدراسة إلذكا

                                                           
شاين نواؿ: تأثتَ القيادة على أداء العماؿ في الدؤسسة الصناعية الجزائرية، مذكرة مكملة لنيل شهادة الداجستتَ، كلية العلوـ   1
 .2012/2013انية كالاجتماعية، جامعة منتورم، قسنطينة، الإنس
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معرفة نوع القيادة أك الأسلوب القيادم الإشرافي الدتبع في الدؤسسة الصناعية كمدل تأثتَه في أداء   -
 .العماؿ كبرقيق أىدافهم كزيادة الإنتاج

 .إبراز ألعية القائد الدشرؼ في برستُ أداء عمالو كتنمية قد ارتهم -

يتبعها في تشجيع التفاعل الاجتماعي بينو كبينهم كدفعهم للعمل كتطوير معرفة نوع الأساليب التي  -
 . الدؤسسة كخلق جو من التعاكف

 معرفة مدل قدرة ىؤلاء القادة على تطبيق البرامج كاستغلاؿ مهاراتهم ككفاءتهم بأساليب قيادية -
 .متميزة

 :سة التاليةعاملا، كقد صاغت الفرضية الرئي383اعتمدت الباحثة على عينة مكونة من 

 . تؤثر القيادة على الأداء الوظيفي للعماؿ بالدؤسسة -

 :كبرتها تندرج لرموعة فرضيات فرعية كىي كالتالر

 .يفضل العماؿ النمط القيادم الإشرافي الدلؽقراطي للرفع من معنوياتهم -

 . يساىم النمط التسلطي أكثر من غتَه في برقيق الاستقرار لدل العماؿ - -

فرضيات اعتمدت الباحثة في دراستها على الدنهج الوصفي التحليلي لدعرفة تأثتَ لظط القيادة كلاختبار ىذه ال
على الأداء، سيكوف مبنيا على استجوابات العماؿ كالقادة، كقد اعتمدت عليو كونو يقوـ على دراسة كاقع الظاىرة 

إلا في إطار قعيا كصف كبرليل الواقع كلػقق الذدؼ، كما أف برليل كمعرفة الأسلوب السائد داخل الدؤسسة لا يتم 
 . الذم توجد فيو كصفا كاقعيان 

أما أدكات الدراسة فقد اعتمدت فقد اعتمدت على الدلاحظة، الدقابلة ك الاستمارة كقد توصلت الدراسة 
 :التي نتائجها ىي

العماؿ كفسح المجاؿ أف النمط الدلؽقراطي الدبتٍ على الدركنة في الدعاملة كالتعاكف كالانسجاـ بتُ القادة ك  -
 .لذم للمشاركة أحيانا في اقتًاح أساليب جديدة للعمل يؤدم إلذ استقرار رضاىم عن العمل

 . إف الأسلوب التسلطي إذا كاف فيو عقاب كتسلطا كرقابة صارمة يؤدم إلذ تذمر العماؿ -
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 إف الأداء الوظيفي يزيد كيتحسن من خلاؿ الدلؽقراطية في التعامل  -

 :راسة بالدراسة الحاليةعلاقة ىذه الد 

تؤكد ألعية ىذه الدراسة من خلاؿ النتائج الدتوصل إليها أف النمط الدلؽقراطي يساىم في خلق مناخ جيد 
للعمل، كأف الأداء الوظيفي يتأثر بدتغتَات القادة، كعليو فإف ىذه الدراسة أفادتنا في عملية جمع الدعلومات كما 

ؿ الرئيسي الذم بسحور في مدل تأثتَ النمط القيادم على الأداء الذم يعتبر من استفدنا من ىذه الدراسة من التساؤ 
 متغتَات دراستنا الحالية

  لدراسة:ل يةنهجالدالإجراءات / 7
 كتشتمل ما يلي:

 منهج الدراسة. -1

 كبرليلها كمقارنتها كالدعلومات الحقائق جمع على الذم يقوـ الدنهج الوصفياعتمدنا في دراستنا على 
كما يقوـ الدنهج الوصفي أيضا على رصد كمتابعة دقيقة لظاىرة أك حدث   ة،لمقبو  تعميمات إلذ للوصوؿ فستَىاكت

معتُ بطريقة كمية أك نوعية في فتًة زمنية معينة أك عدة فتًات، من أجل التعرؼ على الظاىرة أك الحدث من حيث 
 .1«فهم الواقع كتطويرهالمحتول كالدضموف، كالوصوؿ إلذ نتائج كتعميمات تساعد على 

  :(الدكاني والزماني)المجال لرالات الدراسة  -2
ىكتار  37ىكتار منها  84كلم شماؿ أدرار( تبلغ مساحة الدصفاة   40: تقع الدصفاة في بلدية اسبع )المجال الدكاني

 تشغلها أداة الإنتاج. على ىذا السطح للتًكيب
 المجال الزمني:

تو الدراسة من برديد الاطار النظرم للدراسة الذ غاية برليل النتائج بحيث بست كيقصد بو الوقت الذم استغرق
 على الدراحل التالية:

                                                           
، دار صفاء للنشر كالتوزيع عماف مناىج وأساليب البحث العلمي النظرية والتطبيقربحي مصطفى علياف، عثماف محمد غنيم:  1

 .43ـ، ص  2000 -ىػػ 1420
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بذديد قوة  ين تم اختيار موضوع الدراسة بعنواف القيادة كدكرىا فيأ 2023مارس  04: بداية من  ولىالدرحلـــــة الأ
 العمل من خلاؿ برستُ الاداء الوظيفي.

-طراؾ مصفاة اسبع: كانت بداية الانتقاؿ الذ الجانب الديداني كبرديد مكاف الدراسة )مؤسسة سونانيةالدرحلــــــة الثا
 .ادرار (

حيث قمت بتوزيع الاستمارة التي تم الاعتماد عليها في جمع بيانات   2023مام  02: من بداية الدرحلــــــة الثالثة
 الدراسة.

  أدوات جمع البيانات:  -3
تبار الدراسة الديدانية تقتضي النزكؿ إلذ الديداف لجمع الدعلومات الدتعلقة بالبحث كالإجابة عن تساؤلات : باعالاستبانة

الدراسة فلا بد من استخداـ تقنيات البحث العلمي الدناسبة للإجابة عن ىذه التساؤلات كعليو اعتمدنا في دراستنا 
 في البحث العلمي السوسيولوجي نظران لدقدرتها لجمع كتوفتَ على أداة الاستمارة )الاستبياف( لكونها الأكثر استعمالان 

  أكبر قدر من الدعلومات كالبيانات.
 كبالنسبة لاستمارة ىذه الدراسة فقد تم تقسيمها إلذ ثلاث لزاكر ىي كما يلي:

 .4إلذ السؤاؿ رقم  1المحور الأكؿ: يتعلق بالبيانات الشخصية كالوظيفية للعماؿ من السؤاؿ رقم  -
 (13( إؿ السؤاؿ رقم ) 5ور الثاني:  يتعلق بالقيادة الإدارية من السؤاؿ رقم )المح
 (21( إلذ السؤاؿ رقم )14السؤاؿ رقم ) من ور الثالث: يتعلق بقوة العمل ك الاداء الوظيفي المح
 موظفي الدصفاة.يتمثل لرتمع الدراسة في  لرتمع الدراسة: -4
ظفي الدصفاة الدتمثل في )قسم إدارة الدوارد البشرية، الإدارة كالشؤكف : استهدؼ الاستبياف مو عينة الدراسة -5

 الإجتماعية، الوسائل العامة، تسيتَ الدخزكنات(.
استبياف( غتَ مستًجعة  10استبياف( كعشرة ) 40استبياف( فكاف الدستًجع منها ) 50تم توزيع الاستبياف )

 37ها، كبالتالر أصبح عدد الاستبيانات القابلة للتحليل ( غتَ قابلة للتحليل لعدـ استكماؿ إجابت03كثلاثة )
 استبياف كىذا ما لؽثل حجم العينة.
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 يوضح توزيع العينة.: 1الجدول رقم 

 نهائي غنً صالحة للتحليل غنً الدسترجعة الدسترجعة الدوزعة الاستبيانات
 37 03 10 40 50 العدد

 %74 %06 %20 %80 %100 النسبة الدئوية
 : من إعداد الطالب كفقان لتوزيع الاستبيافالدصدر

 / صعوبات الدراسة.8

 صعوبة اختيار الدوضوع الدناسب كالحصوؿ على الدراسات السابقة  -

 صعوبة التعامل مع أفراد العينة كتفهمهم لدوضوع الدراسة . -

  .ءات القانونية لإجراء الدراسة الديدانيةتلقي الصعوبات كالعراقيل الادارية أثناء القياـ بالإجرا -
 خلاصة الفصل: 

يعتبر الفصل الأكؿ بدثابة نافذة نطل منها على الدوضوع حيث بسكنا من خلالو الإلداـ بأىم جوانب الدوضوع 
ا قمنا كتطرقنا الذ برديد الأسباب التي دفعتنا للقياـ بهذه الدراسة بالإضافة إلذ أىداؼ الدراسة كإبراز ألعيتها ككم

بتحديد إشكالية البحث كصياغة الفرضيات، ككذا برديد الدفاىيم التي برتويها دراستنا كصولان الذ دراسات سابقة التي 
زكدتنا بأفكار إضافية عن الدوضوع، لشا فتح لنا المجاؿ لمحاكلة الإجابة على تساؤلات الدراسة من خلاؿ الفصوؿ 

 .القادمة
 



 

 

 .للدراسة : الإطار النظريالثانيالفصل 
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 تدهيد :/ 1
تعددت الدراسات التي اىتمت بتحليل ظاىرة القيادة الإدارية كتأثتَىا على لستلف النواحي الاقتصادية،    

كاتفقت ىده الدراسات فيما بينها على نقاط كاختلفت في أخرل إلا إنها أجمعت على أمر  ،السياسية، السيكولوجية
م تتًكو القيادة سواء كاف ىذا الأثر الالغابي أـ السلبي على الفرد كالدؤسسة كعلى كاحد ىو ذلك الأثر البالغ الذ

 المجتمع ككل كعليو سنتناكؿ في ىدا الفصل ثلاث مباحث كىي:
 مفهوـ القيادة الإدارية  -
 النظريات الدفسرة للقيادة الإدارية  -
 ألظاط القيادة الإدارية  - 
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  :مفهوم القيادة/ 2
:كما قاؿ ابن منظور القيود نقيض السوؽ ،يقود الدابة من أمامها، كيسوقها من خلفها فالقيود لقيادة لغة ا -

 1من الأماـ كالسوؽ من الخلف كالاسم من كلو القيادة .
دابيات علم الإدارة كالاجتماع كمن بينها طلاحا فتعددت تعاريف القيادة في أإما اص :2القيادة اصطلاحا -

 : نذكر ما يلي
 أنها عملية التأثتَ على نشاطات الجماعة لتحقيق الأىداؼ . ستوغلعرفها  -
 بأنها القذرة على التأثتَ في الناس ليتعاكف لتحقيق ىدؼ معتُ . تبدكيرل  -
إف القيادة ىي القدرة على توجيو سلوؾ الجماعات كالتأثتَ فيها بشكل يدفعها إلذ التعاكف عن يومان  كيقوؿ -

  تحقيق الأىداؼ .رضا كاقتناع ل
بتُ الإفراد من خلاؿ كسائل الاتصاؿ  فتَياف أف القيادة ىي القذرة على لشارسة التأثتَ ما وادنيل كونترإما  -

 من اجل الصاز الأىداؼ .
 ربانها عملية التأثتَ في الآخرين بهدؼ أداء عمل مشتًؾ . فيدلكيرل  -

 لراؿ ابراد كإصدار الأكامر كالإشراؼ الإدارم على الآخرين كتعرؼ بأنها النشاط الذم لؽارسو القائد الإدارم في
 3باستخداـ السلطة الرسمية كعن طريق التأثتَ كالاستمالة بقصد برقيق ىدؼ معتُ.

 كمن لرمل ىده التعريف للقيادة الإدارية يستطيع الباحث أف لؼرج بعنصر جوىرم للقيادة الإدارية كىو:
ب على أنو جوىر القيادة كقلبها النابض ،على اعتبار أف سلوكيات القائد ىي كينظر كثتَ من الكتا التأثنً    

عمليتاف أك طريقتاف أساسيتاف  جاي كونجرلزاكلات من جانبو للتأثتَ في قيم اتباعو كمواقفهم كسلوكهم فقد قدـ لنا 
 لؽتلكها القادة للتأثتَ في إتباعهم كلعا :

 عمليات التأثتَ التبادلر  -
 أثتَ التحولر عمليات الت -

                                                           
 .157كالنشر، لبناف، ص، المجلد الحادم عشر، دار صادر للطباعة لسان العرب المحيطابن منظور،   1

 43ـ ص2008ق1435، دكف طبعة، دار الثقافة للنشر، مصر  الاتجاىات الحديثة للإدارة الددرسيةطارؽ عبد الحميد البذرم ، 2 
، دكف طبعة، أكادمية الدارسات مهامها– مسؤولياتها–تنظيمها –الدوارد البشرية :أهميتها الصديق بوسنية، سليماف الفارسي ،  3

 66ص2003طرابلس ليبيا، العليا،
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يق استخداـ سياسة التواب ففي عمليات التأثتَ التبادلر يتأكد القائد من قياـ الإتباع بالسلوؾ الدطلوب عن طر 
، كيقتصر لصاح ىذا التأثتَ على فعالية  العمر الافتًاضي للمزايا التي بسنح في مقابل الالتزاـ بالسلوؾ الدطلوب كالعقاب

إم المحافظة  -ف القادة مهتمتُ بتلبية الدتطلبات اليومية الإدارية كالتشغيلية في منظماتهمكينجح ىدا التأثتَ عندما يكو 
 لغرس الامتثاؿ في نفوس تابعيهم .–على الوضع القائم 

أما عمليات التحويل التحولر فتنشا عندما يعمل القادة على أحدات تغتَات في مواقف كقيم الدرؤكستُ التابعتُ 
ؿ لضو الأىداؼ الدستقبلية معتمدين على أساليب التقوية كالتمكتُ التي تزيد في ترسيخ اعتقادات لذم ، كذلك بالانتقا

التابعتُ نتيجة لعاملتُ مهمتُ ،أكلذما استيعابهم للرؤية التي يطرحها القائد ،كثانيها ترسيخ اعتقادىم في كفاءاتهم الذاتية 
،كربدا إلذ الأبد .كمن العوامل الدهمة لتحقيق فاعلية عملية التأثتَ كلذلك يدكـ التأثتَ التحولر في التابعتُ لفتًة أطوؿ 

التحولر توافر الرؤية الدثالية عند القائد كالتي يشاركو الآخركف فيها ،فالرؤية الدثالية الدشتًكة تصلح كنموذج لإلذاـ 
 .1 التابعتُ كي لؼضعوا نفسهم لعملية بروؿ ذاتي أك داخلي يتسق مع ىذه الرؤية

يستطيع القائد برقيق ىذه الرؤية فعلية خلق ثقة التابعتُ بقيادتو ليس بدجرد التعبتَ عن ىذه الرؤية كاف  كلكن 
كاف ذلك عنصرا أساسيا كما أف ىذه الثقة لتتطور بإظهار القائد لدهارتو في استخداـ العبارات الدنصفة كالدقنعة 

ادتهم عندما يستوثق التابعوف من أف قادتهم يكرسوف كل فحسب على الرغم من ألعية ذلك كإلظا تبدأ ثقة التابعتُ بق
 جهودىم لتحقيق ىذه الرؤية الدشتًكة .  

 / أهمية القيادة الإدارية:  3
لقد ذىب كثتَا من رجاؿ الفكر الإدارم إلذ القوؿ بأف القيادة جوىرة العملية الإدارية كقلبها النابض كإنها مفتاح 

ا نابع من كونها تقوـ بدكر أساسي يسرم في كل جوانب العملية الإدارية فتجعل الإدارة كاف ألعية مكانتها كدكرى
 .كأداة لزركة لذا لتحقيق أىدافها  الإدارة أكثر دينامكية كفاعلية كتعمل

كأصبحت القيادة الدعيار الذم لػدد على ضوئو لصاح أم تنظيم إدارم كاف ألعية مكانتها كدكرىا نابع من كونها 
 يسرم في كل جوانب العملية الإدارية  تقوـ بدكر أساسي

كيبرز دكر القيادة الإدارية في الجانب الإنساني للإدارة أكتً منو في الجوانب الأخرل حيث تؤثر أساس في السلوؾ 
الإنساني للعاملتُ أما بالنسبة للجانب الاجتماعي للإدارة كأىدافها لتوجيو ىذا النشاط كاستغلالذا في الدنظمة أما 

                                                           
،الطبعة الربعة، دار حافض للنشر كالتوزيع،  السلوك التنظيميعيد الله بن عبد الغاني الطجم، طلق بن عوض الله السواط  ، 1

 .181، ص2003السعودية، 
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الخاص بأىداؼ الإدارة فاف كظيفة القيادة ىي العمل على برقيق أىداؼ الدنظمة الدشكلات الاقتصادية التي الجانب 
عانت منها الولايات الدتحدة الأمريكية أثناء العقد السابع من القرف العشرين إلذ سوء الإدارة كمن ىنا ترتبط القيادة 

الإدارة بدعناىا الواسع تنظم كتنسيق النشاط البشرم الجماعي الإدارية لارتباطها ككل جانب من جوانبها حيث تعتٍ 
لتحقيق أىداؼ معينة كللإدارة عدة جوانب تتمثل في الجانب التنظيمي كالجانب الإنساني كالاجتماعي كالخاص 
نها بالأىداؼ كيبرز دكر القيادة في كل جانب من ىذه الجوانب  فبالنسبة  للجانب التنظيمي يبرز دكرىا من خلاؿ كو 

عملية تنظيمية  للجهود الدشتًكة للإفراد كيبرز دكر القيادة الإدارية في الجانب الإنساني للإدارة أكتً منو من الجانب 
الأخر حيث تؤثر أساس على السلوؾ الإنساني للعاملتُ أما بالنسبة للجانب الاجتماعي للإدارة كأىدافها لتوجيو ىده 

التعاكنيتُ العاملتُ فبالدنظمة أما الجانب الخاص بالأىداؼ الإدارة فاف كظيفة  النشاطات كاستغلالذا بدا يكفل تعزيز
 1القيادة ىي العمل على برقيق أىداؼ الدنظمة 

 :عناصر القيادة الإدارية/ 4
القيادة عملية تكاملية تنشأ في ظل كجود جماعة ضمن إطار معتُ يضم ىذه الجماعة لتحقيق الأىداؼ كمن ىنا 

من توفرىا ، كأشار إليها بعض الباحثتُ   منها لابد رئيسية عناصر على ف القيادة كبهده الدعطيات تقوـلؽكن القوؿ ، إ
 على أنها بسثل عناصر القيادة كىي :

: تعتبر الأىداؼ الدرجو برقيقها السبب الرئيسي لوجود الدنشاة حيث تقاـ على أساس الوصوؿ إلذ الأىداف -
 قوةارسة لرموعة من الأنشطة كالعمليات من قبل لرموعة من الإفراد داخل ىذه الأىداؼ كبرقيقها من خلاؿ لش

أف الحالات التي تكوف فيها أىداؼ  LITTERERتنظيمية ما كتعتبر عنصرا رئيسيا من عناصر القيادة ذكر 
...إلا  القائد كأىداؼ الجماعة التي يقودىا ككل كأىداؼ إفرادىا كاحدة ،ىي حالات استثنائية كليست ىي القاعدة

أف الصعوبة في برقيق الأىداؼ الدرغوبة تبرز اذا ما تعارضت أىداؼ القائد كأىداؼ الجماعة كأفرادىا، كتكمن ىذه 
طراؼ كصولا إلذ الأىداؼ الدرغوبة التي إرضاء جميع الأ الصعوبة في كيفية معالجة ىدا التعارض بالشكل الذم يضمن

 تستهدؼ عملية التأثتَ .
ىدا العنصر بالكيفية التي يتبعها القائد لتًؾ الأثر الالغابي في نفوس مرؤكسيو لتحفيزىم : يتمثل التأثنً -

 كتشجيعهم على برقيق الأىداؼ الدوجودة حيث تعتبر شخصية القائد كقدراتو العامل الأكؿ في الدرؤكستُ .

                                                           
د ،عماف الأردف، دار حام ، الطبعة الأكلذ، القيادة والرقابة والاتصال الإدارينعن لزمود عامرة ،مركاف لزسن بتٍ احمد ، 1

 134،ص 2007
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 ودة.: كىي الوسط الخاص بالإفراد كيتواجدكف بو لتحقيق الأىداؼ الدنشالتنظيمية قوةال -
: كىي كل ما يتم لشارستو كالصازه من الأعماؿ كالأنشطة لغايات الوصوؿ إلذ الإدخاؿ الأنشطة والعمليات -

 1أىداؼ الدنشاة حيز التنفيذ .
: كيشمل مصطلح الأفراد على جميع العناصر البشرية ذات العلاقة بالعملية الإنتاجية كالمحققة الأفراد -

لو كيعتبر الأفراد عنصرا مهما في القيادة كونهم ىم اليد الدنفذة للأىداؼ الدنشودة  للأىداؼ سواء كاف قائد أك تابع
أف الحالات التي تكوف فيها أىداؼ القائد كأىداؼ الجماعة التي يقودىا إفرادىا كاحدة ىي الحالات  ليترذكر 

إذا ما تعارضت أىداؼ القائد استثنائية كليست ىي القاعدة ...إلا أف الصعوبة في برقيق الأىداؼ الدرغوبة تبرز 
بالشكل الذم يضمن إرضاء جميع  كأىداؼ الجماعة كإفرادىا كتكمن ىذه الصعوبة في كيفية معالجة ىذا التعارض

طراؼ كصولا إلذ الأىداؼ الدرغوبة التي تستهدؼ عملية التأثتَ أف لؽارس كجودىم كجماعة يعتٍ أف يعملوا الأ
بعضهم البعض تفاعلا قويا كنشيطا كلابد ىنا من الإشارة إلذ كيفية تعامل القائد  كيستجيبوا بجماعة كأف يتفاعلوا مع

مع ىذه الجماعة كمدل انعكاس ىدا التعامل سلبا أك إلغابا عل عملية القيادة برمتها ، فالتعامل مع ىذه الجماعة 
كن تسميتو بالجاىزية الفكرية كالنفسية يتأثر نوعا ما على العلاقة القائمة بينهم كبتُ قائدىم أد أف ىناؾ عاملا كامنا لؽ

 للتابعتُ لضو القيادة .
بدا أف القيادة معنية في الدقاـ الأكؿ بالتأثتَ في الآخرين بهدؼ توجيو النشاط كالجهود للجماعة في ابذاه  :القائد

ضا مع تعدد معتُ فهي إذا عملية لا تتم في فراغ أد لابد من كجود طرفتُ شخص مؤثر كأخر متأثر عن طريق الر 
كسائل التأثتَ سواء عن طريق الثواب كاستخداـ الدثتَات الدتعددة التي تسهم في تلبية قدرات إفراد الجماعة كتقوية ثقتهم 

 بأنفسهم كتوسيع مداركهم كتدريبهم 
 كقد استتٍ جيب كسائل العقاب كالإكراه لأنها تثتَ الاستجابات بزتلف عن تلك النابذة عن الحفز كتثتَ الركح
العدكانية من المجموعة  ضد القائد كتؤدم إلذ تلك بسزيق العلاقات الاجتماعية بتُ الإفراد الجماعة كتغتَ ميولذم البناءة 

 2 لشا لغعلهم لزبطتُ نزاعتُ للشك يسيئوف الظن بقائدىم كيقاكموف مظاىر التغيتَ التي يتبناىا .

                                                           
 .50طارؽ عبد الحميد البذرم، مرجع سبق ذكره ص  1

 .149نفس الدرجع السابق، ص  2
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 / أنماط القيادة الإدارية: 5
لباحثتُ في الداضي كالحاضر بدوضوع الألظاط كالقيادات كأنواعها كذلك لألعيتها في اىتم كثتَا من الكتاب كا

العملية العملية حيث صنف البعض القيادات إلذ قيادة إلغابية كسلبية كىذا التصنيف من كجهة نظر الدافع أما من 
 جهة نظر تفويض السلطة كلؽكن تقسيم القيادات إلذ مركزية كغتَ مركزية . 

 القيادة الديمقراطية  نمط -5-1

كيتمثل أسلوب القيادة التي تعتمد على العلاقات الإنسانية كالدشاركة كتفويض السلطة فالقيادة الدلؽقراطية تعتمد 
أساسا على العلاقات الإنسانية السليمة بتُ القائد كمرؤكسيو التي تقوـ على إشباعو لحاجاتهم كإلغاد التعاكف فيما 

  بينهم .
جد أف القيادة الإدارية الدلؽقراطية تؤدم إلذ رفع الركح الدعنوية كزيادة التعاكف كمضاعفة طاقة كعموما فقد ك 

 1الالصاز .
 كتتًاكح لظاذج القيادة الدلؽقراطية إلذ:

لظوذج القائد الدلؽقراطي الذم يتيح قذرا من الحرية للمرؤكستُ لدشاركتو في عملية صنع القرار ،فهو يضع -1
 جهو أماـ مرؤكسيو كيطلب منهم مشاركتو في ابزاذ القرار الدناسب .الدشكلة التي توا

لظوذج القائد الدلؽقراطي الذم يضع حدكد معينة كيطلب من مرؤكسيو ابزاذ القرار ضمن ىده الحدكد فهو -2
 لػدد الدشكلة كيرسم أبعادىا كيفوض مرؤكسيو لابزاذ الحل الدناسب لحلها .

يتخذ القرار بنفسو كلكنو لػرص على إثارة الحوار كالنقاش لدعرفة مدل قبوؿ  لظوذج القائد الدلؽقراطي الذم-3
 مرؤكسيو لذذا القرار كيكوف دالك غالبا عندما يرل القائد أف الظركؼ غتَ مهيأ لدشاركة الدرؤكستُ في ابزاذ القرار .

 لظوذج القائد الدلؽقراطي الذم يتيح لدرؤكسيو حرية كبتَة في ابزاذ القرار-4
 2وذج القائد الدلؽقراطي الذم يتخذ القرار ثم يعطي الفرصة لدرؤكسيو لدشاركتو فيك كيفية تنفيذ القرار.لظ-5

 خمس لظاذج لسلوكيات القائد الدلؽقراطي ازاء تطبيق مبدأ الدشاركة  كنعان:حدد  إشكال القيادة الديمقراطية

                                                           

ص  2008، الطبعة الثانية ، دار المحبة للنشر كالتوزيع ، الأردف ، الإدارة العامة :الأسس والوظائفسعود بن محمد البشتَ كآخركف،  1 
323 

 129، ص1999، الطبعة الأكلذ، دار الشركؽ للنشر كالطباعة، الرياض السعودية،  دارة العامةمبادئ الإمحمد عبد الفتاح   2
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 لدشاركتو في صنع القرار من خلاؿ كضعو القائد الدلؽقراطي الذم يتيح قدرا بسيطا من الحرية للمرؤكستُ -
لدشكلات التي يواجهو أمامهم كطلبو منهم مشاركتو في إلغاد الحل الدناسب لذا ، كىو بذلك يقدر أراء مرؤكسيو التي 

 قد تضع حلولا للمشكلة ، تم يبادر في النهاية في اختيار الحل الذم يراه مناسب.
 كيرسم الحدكد التي لؽكن ابزاذ القرار ضمن ىذا الإطار القائد الدلؽقراطي الذم لػدد الدشكلة -
القائد الدلؽقراطي  الذم يتخذ القرار بنفسو كلكنو لػرص إثارة الحوار بتُ الدرؤكستُ في كيفية تنفيذه كإذا لقي  -

 الاستياء لديهم يعمل على تعديلو .
 صنع القرار تم يناق  مع مرؤكسيو أفضل القائد الدلؽقراطي الذم يتيح لدرؤكسيو الفرصة الأكبر للمشاركة في - 

 الطرؽ لتنفيذه .
القائد الدلؽقراطي الذم يتيح لدرؤكسيو الدشاركة في صنع القرار باف يتًؾ لذم أمر ابزاذ القرار الذم يوافقوف عليو  -

 1كىو بدكره سيقبلو إم قرار تم عليو الاتفاؽ بينهم.
دارسات إف آثار كالدزايا الالغابية على أداء الدرؤكستُ للنمط :كشفت ال مزايا النمط الديمقراطي للقيادة -  

 الدلؽقراطي في القيادة كثتَة نذكر محمد سلماف الدزايا التالية :
 رفع ركح الدعنوية للعاملتُ كإقبالذم على العمل برغبة كنشاط  - 
 برقيق التًابط الجماعي كإلغاد جو جماعي سليم  -
 املتُ برقيق الاستقرار النفسي للع -
 الطفاض معدؿ الشكاكل كالتظلمات كالغياب -

 : عيوب النمط الديمقراطي للقيادة
 أف الدشاركة تشكل مظهرا لتنازؿ القائد عن بعض مهامو القيادم التي يفرضها عليو منصبو .-
 كما يعاب على القيادة الدلؽقراطية بطؤىا أحيانا في ابزاذ القرارات التي تتطلب حسما كسرعة .  -
قيادة تفشل إذا كاف التابعوف ليسو على مستول الدسؤكلية أك كانوا من الجهلة كلزدكدم الخبرة كيضيف محمد كال

 2سلماف أف استشارة الدرؤكستُ أسلوب غتَ عملي كلا يتناسب مع الشخصية البتَكقراطية للرؤساء.
 

                                                           

 .68. ص 2009، دكف طبعة، دار البسمة للنشر كالتوزيع، عماف الأردف القيادةأك حسن علي أحمد، 1 
 .248، ص1970معية، الكويت، ، الطبعة الأكلذ، ككالة الدطبوعات الجا، الجوانب السلوكية في الإدارةىاشم زكي لزمود 2
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 نمط القيادة الأتوقراطية -5-2

كل السلطات في يده كلػتفظ لنفسو بالقياـ بكل صغتَة ككبتَة بدفرده   يتميز القائد الأتوقراطي بأنو لػاكؿ تركيز 
كلذالك فهو ليفوض سلطاتو كلو  ،كيصدر الأكامر كتعليماتو التي تتناكؿ كافة التفاصيل كيصر على إطاعة مرؤكسيو لذا 

ر برت سيطرتو أف ذالك بإمكانو  بل لػاكؿ جهده دائما توسيع نطاؽ سلطاتو كصلاحياتو كمدىا لتكوف كل الأمو 
 كىو يقوـ بذلك لقناعتو بأنو لغب أف لا يسمح إلا بقدر ستَ الحرية لدرؤكسيو في التصرؼ دكف موافقتو الخاصة .

ر في نظرياتو عن القادة الأكتوقراطية ،أف ىناؾ عدة افتًاضات قاـ عليها أسلوب القيادة ماكجريجوكيرل 
 :1الاتوقراطية من ألعها

 سل كقلة العمل كالخموؿ كالتهرب من برمل الدسؤكلية طبيعة الإنساف كميلو للك - أ
أف الحوافز السلبية تتمثل في الحرماف من الحوافز الدادية كالدعنوية كتعددا ساس لقياـ القيادة الأكتوقراطية  - ب
 بأساليبها .
اـ كالدلقاة لػتاج الفرد دائما إلذ متابعة دقيقة كإشراؼ مباشر من رئيسو للتأكيد من قيامو بالوظائف كالده  -ج

 على عاتقو .
 كتندرج برت ىذه القيادة ألظاط قيادية متباينة في أسلوب مثقف في الغاية :

 الاتوقراطي الختَ :-1
يكوف القائد في ىذا النمط أقل استبداد من القائد الاتوقراطي الدتسلط ،فهو ينفرد بابزاذ القرارات كلكنو لػاكؿ 

رائو كبزفيف ردكد الفعل لدل مرؤكسيو لتقبلهم لقراراتو كآ لدناخ الدناسبفي الوقت نفسو متعاكف كقادر على خلق ا
 السلبية التي قد تظهر بينهم .

 الاتوقراطي اللبق أك الدناكر :-2
الذم ابزذ القرار النهائي كىو الذم لغعل الدرؤكستُ يعتقدكف أنهم اشتًكوا في صنع القرار ،في حتُ أنو ىو 

 2.منفردا
:مركزية السلطة كالانفراد في ابزاذ القرارات كعدـ اشتًاؾ مرؤكسيو تستلزـ  للقيادة *طيعيوب النمط الاتوقرا
 إلداـ القائد بكل الأمور .

                                                           
 .120محمد عبد الفتاح، مرجع سبق ذكره ص  1
 324سعود بن محمد النمر كآخركف ، مرجع سبق ذكره ص  2
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إصدار القائد الاتوقراطي التعليمات الدفصلة كإصراره على تنفيذىا بدقة يؤدم إلذ قتل ركح لدبادلة كالابتكار -
 لدل الدرؤكستُ كإضعاؼ ركحهم الدعنوية .

 تجمعات الغتَ الرسمية بتُ الدرة كستُ داخل التنظيم الرسمي كالتنظيم الغتَ الرسمي.ظهور ال
 1الطفاض الركح الدعنوية للعاملتُ لشا يؤدم إلذ إضعاؼ أنتاجهم .

 القيادة الفوضوية الحرة  -5-3

وف متحررة من يطلق على ىذا النموذج بالقيادة الدطلقة على أساس أف المجموعة العاملة في ظل ىذه القيادة تك
سلطة القائد كيطلق عليها البعض بالقيادة الغتَ موجهة في ظل ىذا الأسلوب من القيادة ليملك القائد سلطة رسمية 
كإلظا لؽثل رمز للمنظمة كيتًؾ حرية كاملة للمرؤكستُ في برديد أىدافهم كابزاذ القرارات الدتعلقة بإعمالذم .كمن بتُ ما 

 لقيادم النمط الحر من صفات نذكر :يتميز بو القائد في النمط ا
 ضعف الشخصية -
  التذبذب في ابزاذ القرارات -
 عدـ الاىتماـ بالدواظبة على العمل نتيجة الفوضى  -
 2قلة توجيو العاملتُ كأحيانا التهرب من إبداء الآراء -

دا النوع من القيادة عدة :لتبتت الدارسات التي أجريت على لظط القيادة الحر أف لذ مزايا النمط الحر للقيادة
 مزايا كتأثتَات الغابية على الدرؤكستُ :

 تشجيع الأفراد على التقدـ كالدسالعة بالفكر الدستقل كبرقيق الإبداع الشخصي 
 الحصوؿ على الخبرة عن طريق الاستقلالية في العمل -

 يتم التفويض على الدرؤكستُ الأكفاء كنتيجة الثقة يتجاكب ىؤلاء الدرؤكستُ 
 زيادة الدوظف ثقتو بنفسو على برمل مسؤكلية أعمالو -
 

                                                           
 23نفس الدرجع السابق، ص  1
تَكت الطبعة الأكلذ، .دار الدستَة لنشر كالتوزيع ب السلوك التنظيمي والقيادة الادارية،فاركؽ عبده فليو ،محمد عبد المجيد ، 2

 145ص2006لبناف.
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لدشاكل كتقييمها كإلغاد الحل لؽكن القائد صغار موظفيو كالجدد منهم من اكتساب الخبرة في كيفية مواجهة ا-
 1.لذا

 : عيوب النمط الحر للقيادة
 إف النمط الحر لظط نادر كغتَ عملي حيث إف القائد الحر يتهرب من الدسؤكلية  -
 دم إلذ إفساد مناخ العمل حيث تسود الفوضى يؤ  -
 ابزاذ القرارات يتم كمن قبل الإتباع بعشوائية دكف علم القائد  -
 يعتمد الدرؤكستُ على الرقابة الذاتية ضعف أداء الدنظمة كالعاملتُ . -
 غياب سلطة القائد عن القرار بفقده القوة الدطلوبة  -
 ستُ تفكك الركابط الإنسانية بتُ القائد كالدرؤك  -
 عدـ كضوح قنوات الاتصاؿ بتُ القاعدة كالقمة كالعكس  -
 غياب الدعلومات الذامة عن القائد لشا يؤثر على أدائو لعملو  -
 يهتم القرد بأداء العمل دكف اىتماـ بالنتيجة كالغاية  -
 2الصعوبة في برقيق الأىداؼ لاف العمل يعتمد على الفردية  -

 / نظريات القيادة:6
 العظيم ونظرية السمات.نظرية الرجل  -6-1
كىي تعتبر من أقدـ النظرات التي تفسر القيادة على أسس كراثية كيرل القائلوف بهده  نظرية الرجل العظيم: –ا 

النظرية أف القيادة سمة لشيزة للفرد ،كاف عددا قليلا من الأفراد لديهم من السمات الشخصية ،ما لؽكنهم أف يكونوا 
ثلا لذلك بالأنبياء كالرسوؿ سلاـ الله عليهم الدين اصطفاىم الله عز كجل لذداية قادة، كتطرب ىده النظرية م

الجماعات كالشعوب كقيادىم إلذ طريق الحق كالختَ ،ككذلك زعماء الدكؿ كرؤسائها الدين اتو أفعالا خارقة في كقت 
 3السلم كالحرب.

                                                           
،رسالة ماجستتَ، إدراة أعماؿ، غتَ  الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملنٌحسن لزمود حسن ناصر ، 1

 .44ص2010منشورة الجامعة الإسلامية ،غزة فلسطتُ 
 .45نفس الدرجع ، ص  2
الاجتماع النفسي كالإدارة كالتنظيمي ، )ب ط( ، مصر، مؤسسة  شباب  حستُ عبد الحميد احمد رشواف ، القيادة دراسة في علم 3

  .193، ص  2010 ، الجامعة
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يتمتعوف بقدرة عالية على القيادة انطلاؽ : بسنح ىده النظرية سمات عالدية للأشخاص الدين  نظرية السمات -ب
كنظرا لتضارب الآراء كاختلاؼ الأبحاث حوؿ الصفات  من الصفات الجسدية لشخص القائد كانتهاء بقدراتو الذاتية،

الجسدية فقد أصبحت ىده النظرية تركز على الصفات الشخصية التالية للقائد، كحماسو لتحقيق الدهمة كراء كنيتو في 
رين كاخذ زماـ الدبادرة كقدرتو في برفيز الأشخاص معو كأمانتو كنزاىتو كثقتو بنفسو بالإضافة إلذ ذكائو قيادة الآخ

    1كمركنتو في تنمية قدرتو كالتأقلم مع الظركؼ .
  النظرية الدوقفية: -6-2
ية من سلوؾ ك الظركؼ التي يكوف فيها سلوؾ آك لظض قيادم أكثر فعالألت ىده النظرية أف بردد الدواقف حاك 
 2الآخر.

 نظرية القيادة السلوكية : -6-3
بسيز ىده الددرسة بتُ القادة على أساس سلوكهم كتصرفاتهم كتأثتَىم على العماؿ لتحقيق التفاعل قصد برقيق      

 3"التولظايو ككتَت يفتُ"ن أبرز أنصار ىده الددرسة الأستاذ أىداؼ الدنظمة كم
 ية.النظرية الوظيفية والتفاعل -6-4
 النظرية الوظيفية:  -ا

يبدأ ىذا من الافتًاض القائل يتشابك الظواىر التي تبدك منعزلة بعضها عن بعض ،كما يدرس ىدا الابذاه  
كتعتُ مكانيزمات التنظيم الذاتي التي تستعملها الأنساؽ  ،لوجود كالتكيف عند كل الأنساؽحاجات الاستمرار في ا
 لإشباع الحاجات .

ماع تعد النظم الاجتماعية في ضوء الابذاه الوظيفي مثل الكائنات الحية لذا حاجات للاستمرار كفي علم الاجت 
 4.قوةفي الوجود كالتكيف مع ال

 
 

                                                           
 .180،  ص 2(،  عماف،  دار الحامد1الأساليب في الإدارة،  )ط صبحي جبر العيبي،  تطور الفكر ك  1
، 2008(، عماف الأردف، دار الخامد، 1عملها، )طعبتَ طايل فرحاف البشاشة، درجة لشارسة الدرأة القيادية للمهارات الإبداعية في  2
 .68ص

  75، ص 2002مصطفى كراجي، علم الإدارة العامة، )ب ط(، كىراف ،دار الغرب، 3
  80حستُ عبد الحميد أحمد رشواف مرجع سبق ذكره ص 4
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 النظرية التفاعلية: -ب
ه النظرية عبارة عن توفيق بتُ نظرية الوقف على اعتبار أف القيادة عملية تفاعل اجتماعي بدعتٌ التفاعل ذى

جميع الدتغتَات المحيطة بالدوقف القيادم بالاعتماد على ثلاثة أبعاد كىي السمات الشخصية بتُ شخصية القائد ك 
 1للقائد كعناصر الوقف كمتطلبات خصائص الجماعة.

                                                           
  147، ص 2008(، عماف، دار الدستَة، 3جميلة جاد الله، الإدارة علم ك تطبيق،)ط-محمد  رسلاف الجيوسي -1



 

 

 
 

II- قوة العمل وتحسنٌ الأداء الوظيفي 
 / تدهيد:1
 الأداء الوظيفي / تعريف2
 / العوامل الدؤثرة على الأداء الوظيفي3
 / إدارة الأداء ومراحلها4
 / تقييم الأداء الوظيفي وآلية عملو5
 / أىداف ومعاينً تقييم الأداء 6
 / معاينً تقييم الأداء الوظيفي :7
 / الأخطاء الشائعة في عملية التقييم:8
 / سبل  تحسنٌ الأداء الوظيفي 9

 دارة بالأىداف في تحسنٌ مستوى الأداء الوظيفي/ دور الإ10
 خلاصة الفصل
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 كنظران لنقص الدادة العلمية لدصطلح قوة العمل تم الإشارة إليو بدفهوـ الأداء الوظيفي
 :تدهيد/ 1

لذ القيادة الإدارية ك لستلف الألظاط القيادية التي لؽارسها القادة في أداء مهامهم لقد تم التطرؽ في ىذه الدراسة إ
الوظيفية، كفي ىذا الفصل سنتعرض إلذ الأداء الوظيفي كعملية تقييمو كآلية عملها، فالأداء لزور اىتماـ كل 

ية، فعن طريق التقييم يتمكن القائد الدؤسسات، كتعد عملية تقييم الأداء من أىم الوظائف التي بسارسها القيادة الإدار 
من برديد مواطن ضعف الأداء في الدؤسسة سواء أكاف في السياسات كالبرامج الدعتمدة في الاستقطاب كالاختيار 
كالتعيتُ، أك في برامج كسياسات التدريب كتطوير الدرؤكستُ ، كما لؽكن أف تستخدـ العملية كأداة جذب الكفاءات 

صداقية كالحيادية في التقييم  كما تساعد عملية تقييم الأداء القائد في برديد سبل العلاج الدمكنة طالدا أنها تعتمد الد
عملية تقييم ككذا ، الأداء الوظيفي ىذه الدراسة إلذ عموميات حوؿلتحستُ نتائج أداء الدرؤكستُ. كعليو سنتطرؽ في 

 بعض السبل لتحستُ الأداء الوظيفي.ك ، الأداء الوظيفي
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 عريف الأداء الوظيفيت/ 2
اختلفت التعاريف العديدة الدقدمة للأداء في نصوصها إلا أنها في مضمونها تؤكد أف الأداء يعد بالغ الألعية من 

 أجل ضماف استمرارية الدؤسسة كبقائها، كنذكر في ما يلي بعض من ىذه التعاريف:
كونة لوظيفة الفرد كىو يعكس الكيفية التي تعرؼ راكية حسن الأداء على أنو" درجة برقيق كإبساـ الدهاـ الد

لػقق أك يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة ، كغالبا ما لػدث لبس كتداخل بتُ الأداء كالجهد، فالجهد يشتَ إلذ الطاقة 
نلاحظ من خلاؿ ىذا التعريف آف الأداء لؽثل  ،الدبذكلة، أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد" 

 1وسيلة التي من خلالذا يشبع الفرد متطلبات كظيفتو كىو قابل للقياس على أساس النتائج المحققة. ال
فيعرؼ الأداء على أنو "قياـ الفرد بالأنشطة كالدهاـ الدختلفة التي يتكوف منها عملو، أم أف  عاشورأما  -

  2 الأداء ىو لرموعة الأنشطة الدنجزة التي تكوف الوظيفة.
ك أخركف الأداء بأنو" لرموع الدؤشرات )عادة( في شكل أرقاـ، الخاصة بنتائج  *ود بلانش اليغركلاكيعرؼ  -

شخص معتُ، كالتي بإمكانها توضيح الالصاز الأمثل. " يظهر التعريف أف الأداء ىو بيانات كمعطيات معبر عنها 
غلاؿ الأمثل لدواردىا، بغية الوصوؿ إلذ بالأرقاـ توضح الصاز الفرد كما لغب على الدؤسسة القياـ بو التحقيق الاست

 3أقصى حدكد للالصاز ) برقيق أىدافها(. 
على أنو "الأداء ىو الفعل، بدعتٌ أف الأداء عبارة عن عملية كليس عن نتيجة في لحظة ما في  غربيكيعرفو  -
  4  الأداء .أم أنو لرموعة من الدهاـ الدنظمة كالدتسلسلة للوظيفة كالتي تتمثل لزصلتها في ،الزمن "
 

                                                           
 .216، ص  1999،الطبعة الثالثة, الدكتب الجامعي الحديث، مصر، إدارة الدوارد البشريةراكية حسن ، 1
،الطبعة الأكلذ, دار النهضة العربية، بتَكت إدارة القوى العاملة الأسس السيكولوجية وأدوات البحث التطبيقياحمد صقر عاشور، 2

 50، ص 1983لبناف، 
 25دكتوراه في الاقتصاد، لزاضرة في جامعة باريس بانتيوف السوربوف لديها  Claude Blanche Alligreكلاكد بلان  اليغر*

عاما من الخبرة في التدريس في إدارة الدوارد البشرية كإدارة العمل، كقد ركز أبحاثها على دراسة كظيفة عمل في الدؤسسات، كإنتاجية 
 العمالة كسوؽ العمل. 

, ص 2008, الطبعة الأكلذ, دار الكتاب الجامعية , برككساؿ,تسينً الدوارد البشرية "القيم والأدوات" كلاكد بلان  اليغر,  3
127. 

 138، ص 2007، الطبعة الأكلذ، دار الفجر للنشر كالتوزيع، القاىرة مصر، تنمية الدوارد البشريةغربي علي كاخركف، 4
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" أف الأداء ىو نشاط يؤدم إلذ نتيجة كخاصة السلوؾ الذم يغتَ المحيط بأم  مصطفى عشويك يرل  -
  1 حسب ىذا التعريف الأداء عبارة عن نشاط كسلوؾ انساني يعمل على برقيق الأىداؼ . ،شكل من الأشكاؿ"

ستقرار كبرقيق الركح الدعنوية العالية للعاملتُ كيعرؼ الأداء أيضا بأنو "القدرة على التكيف مع البيئة ك الإ -
كح الدعنوية يوضح ىذا التعريف العوامل الدؤثرة على الأداء كالدتمثلة في بيئة الدنظمة، الر  ،كحسن استغلاؿ الدوارد الدتاحة

 .2ستغلاؿ الأمثل الدوارد الدتاحةللعاملتُ، كأختَا الا
 ذه العناصر لرتمعة.كمدل قدرة الدنظمة على برقيق التكامل بتُ ى

 من خلاؿ ما سبق من تعاريف للأداء نقدـ التعريف الإجرائي التالر: 
الأداء ىو لرموعة الأنشطة الرسمية الدكونة للوظيفة )تنجز حسب متطلبات الوظيفة( القابل للقياس)كفق معايتَ 

واردىا في ظل البيئة التي تعمل فيها، لزددة(، التي يقوـ بها الفرد بغية برقيق أىداؼ الدؤسسة بالاستغلاؿ الأمثل لد
 يقدـ في شكل نتائج معبر عنها بالأرقاـ، من أجل مقارنة النتائج الفعلية مع الأىداؼ الدسطرة .

 العوامل الدؤثرة على الأداء الوظيفي/ 3
 العوامل الخارجية -1

جتماعية قتصادية، الاالسياسية، الا اتهاىذه العوامل مرتبطة ببيئة العمل في الدنظمة، كالبيئة الخارجية العامة بدتغتَ 
 بشكل عاـ كالتي لا بزضع لتحكم الدؤسسة فيها، من بتُ أىم عواملها:

تتمثل ظركؼ العمل الدادية في مناخ العمل بالدنظمة مثل: الإضاءة، التهوية،  الظروف الدادية للعمل: -أولا
ت الغذائية كغتَىا، كىي ذات تأثتَ كبتَ على الصحة الضوضاء، الرطوبة، الحرارة، النظافة، ترتيب الآلات، الوجبا

 3البدنية كالنفسية الفرد، لدا لذا من دكر في توفتَ جو عمل آمن كمريح، لذلك لذا تأثتَ ىاـ على الأداء الوظيفي.
ى كىي لستلف القول كالدتغتَات التي ترتبط بالجانب الفتٍ في الدؤسسة كتضم علالعوامل التقنية )الفنية(: -ثانيا

 4الخصوص ما يلي:
 نوع التكنولوجيا الدستخدمة في الوظائف.  -
 نسبة الاعتماد على الآلات بالدقارنة مع عدد العماؿ.  -

                                                           
 . 244، ص1992, ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر، ، الطبعة الثانيةأسس علم النفس الصناعيمصطفى عشوم، 1
 .290، ص  1984، الطبعة الأكلذ, مكتبة عتُ شمس، القاىرة مصر، العنصر الإنساني في إدارة الإنتاجعلي محمد عبد الوىاب، 2
, القاىرة مصر، , دكف طبعة, الدنظمة العربية للعلتنمية الدهارات القيادية والسلوكيةإسماعيل محمد السيد كآخركف، 3  71، ص1997وـ
 .94ص  2001, الطبعة الأكلذ، دار كائل للنشر كالتوزيع, الأردف,الاداء بنٌ الكفاءة والفعاليةعبد الدلك مزىوده، 4



 الإطار النظري للدراسة                                         :                      الثانيالفصل 
 

33 
 

 تصميم الدؤسسة من حيث الدخازف، الورشات، التجهيزات كالآلات.  -
 نوعية الدنتوج شكلو كمدل مناسبة التغليف لو.  -
 البيها. التوافق بتُ منتجات الدؤسسة كرغبات ط -
 التناسب بتُ طاقتي التخزين كالإنتاج في الدؤسسة.  -
 نوعية الدواد الدستخدمة في عملية الإنتاج.  -
 الدوقع الجغرافي للمؤسسة. -

يعبر البعض عن العوامل الفنية بالدوارد، كىي تعتبر متغتَ موقفي ىاـ في الأداء، لأنو قد يوضع أفراد لديهم 
مواقف بروؿ دكف القياـ بالعمل عندما لا يتم إعطائهم الدوارد اللازمة للأداء الفعاؿ  قدرات عالية كتدريب جيد في

 1للمهاـ.
جتماعية في ما عبرت عنو حركة العلاقات الإنسانية فيطرحها ، : تتمثل العوامل الاثالثا: العوامل الاجتماعية

 2سلوكي، ك تأثتَ ذلك في برفيز كدفع الفرد.كلعل من ألعها الاعتًاؼ بقيمة الشخص، كالمجموعة، ك النمط القيادم ال
 العوامل الذاتية-2

ىذه العوامل مرتبط بسلوؾ الفرد أداءه الوظيفي(، كىذا الأختَ ينتج من تفاعل القدرة على العمل كالدافعية 
 للعمل لدل الفرد في ظل متغتَات بيئة العمل.

خصية التي بردد درجة فعالية ككفاءة الجهد الذم تتمثل القدرة على العمل في قدرات الفرد الش القدرة :-أولا 
 .3يبذلو في العمل ، كلؽكن تقسيم ىذه القدرات إلذ:

كىي قدرات لؽتلكها الفرد أصلا كلغلبها إلذ الوظيفة معو لذلك تسمي  قدرات فطرية أو موروثة : -
مثل ضبط النفس ،  شخصيةك بالاستعدادات، كىي إما أف تكوف بدنية مثل الصحة، اللياقة، حدة السمع كالبصر أ

 الدبادرة، حسن الخلق كغتَىا . 

                                                           
،الطبعة الأكلذ ، دار ميك للنشر العلاقات الانسانية و التفاعل الإيجابيدفيدكيتوف، تيم كامتَكف، ترجمة محمد لزمود عبد العليم, 1

 .241، ص2001كالتوزيع ، القاىرة مصر، 
 262, ص2000لزي الدين الأزىرم، الأداء لوظيفي , الطبعة الأكلذ , دار الشركؽ للنشر, مصر  2
 .244نفس الدرجع السابق، ص 3 
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كىي قدرات لػصل عليها الفرد بالدمارسة كالتدريب كالتعلم كبسثل في الدؤىلات العلمية،  القدرات الدكتسبة: -
لوظيفي الخبرات العملية، كمعرفة الفرد كيف ينبغي أف لؽارس دكره في الدنظمة لذلك يطلق عليها مهارات إدراؾ الدكر ا

 الذم قد يعتبره البعض منفصلا عن القدرة.
مرتبطة بالدكافع ، ك دكافع الفرد ىي عناصر تكمن داخلو تؤثر عليو أك ترتبط بحاجاتو  الدافعية: -ثانيا 

الدطلوب إشباعها )كأكلوياتها(، كمن ثم على أىدافو في العمل كالحياة، ثم بررکو لضو نشاط كسلوؾ كابذاىات مهينة 
 كلزددة.

إف لزصلة تفاعل العوامل السابقة الذكر فيما بينها ىو الذم لػدد مستول الأداء الفعلي للفرد، إلا أنها بزتلف 
في درجة تأثتَىا على الأداء، إضافة إلذ تأثتَىا في بعضها البعض فارتفاع القدرات مثلا قد يزيد من دافعية الفرد 

 1 لتطوير كتنمية قدراتو . للعمل، كما أف الدافعية كالتحفيز بذعل الفرد يسعى
 إدارة الأداء ومراحلها/ 4

 أولا: تعريف إدارة الأداء:
إف إدارة الأداء عبارة عن عملية أساسية كمهمة لدساعدة الأنظمة ك الدؤسسات على برقيق أىدافها، كتهتم أكلا 

لذا، ثم إدارة كتوجيو بوجود فهم مشتًؾ بتُ الدديرين كفريق عملهم عما لغب برقيقو من أىداؼ تنظيمية لسطط 
العاملتُ بطريقة تزيد من احتماؿ إلصازىا على الددل القصتَ كالطويل، ك قدمت عدة تعاريف الإدارة الأداء كمن 

 التعاريف التي أكردىا الباحثوف في ىذا الشأف نذكر ما يلي :
درات كالدهارات اللازمة بتُ عملية إدارة الأداء كبتُ برليل الوظيفة الدعتمد على الق *غراي ديسلريربط  -

للالصاز ىذه الوظيفة، كيرل أف إدارة الأداء تعتٍ تدريب كتقييم كمكافأة العاملتُ لضو الاكتساب السريع للمهارات 
 كالدعارؼ كالقدرات اللازمة لإلصاز كبرقيق الأىداؼ الدطلوبة منهم." 

                                                           
 258نفس الدرجع السابق ,ص 1
ارة الأعماؿ في ميامي، فلوريدا .حاصل ىو أستاذ إدارة الأعماؿ في كلية جامعة فلوريدا الدكلية في إد Gay Desserغارم ديسلر*

على درجة البكالوريوس في العلوـ من جامعة نيويورؾ، على درجة الداجستتَ في العلوـ من معهد البوليتكنيك رينسيلار، كعلى درجة 
تاب أساسيات الإدارة الدكتوراه في إدارة الأعماؿ من كلية برنارد باركخ إدارة الأعماؿ من جامعة نيويورؾ لو مؤلفات كثتَة منها، ك

(1999 ،) 
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احب العمل من توجيو العاملتُ لديو لضو كبرم أيضا أف إدارة الأداء "ىي العملية التي من خلالذا يتأكد ص -
برقيق الأىداؼ التنظيمية"، أم أف إدارة الأداء عبارة عن منهج متكامل موجو بالأىداؼ لضو توجيو كتدريب كتقييم 

 كبرفيز العماؿ لضو الأداء الفعاؿ.
العامل كمشرفو  أف إدارة الأداء عبارة عن عملية متواصلة كمستمرة تنفذ مشاركة بتُ روبرت باسكالكيرل  -

الدباشر، كتهدؼ إلذ التوصل إلذ توقعات كفهم كاضحتُ بخصوص برديد كاجبات كمهاـ العمل الأساسية التي يقوـ بها 
العامل ثم ما ىو دكر برقيق ىذه الدهاـ في تنفيذ الأىداؼ التنظيمية، إذا فإدارة الأداء عملية متكاملة تهدؼ إلذ الأداء 

 1 دة.الأقول كالأفضل كالأكثر جو 
ك آخركف من كحدة التفتي  الدشتًؾ للأمم الدتحدة إدارة الأداء بأنها "عملية  *ايفن فورتنٌ اورتيزكيعرؼ  -

منهجية تشرؾ فيها الدنظمة موظفيها، بوصفهم أفرادا كأعضاء في لرموعة في برستُ فعالية الدنظمة في برقيق كلايتها 
 ،إدارة الأداء تفهم منذ عهد بعيد فهما ضيقا بدعتٌ تقيم الأداء " كلكن في منظومة الأمم الدتحدة، كانت ،كأىدافها

 .2أم أف إدارة الأداء اشمل كاعم من تقييم الأداء 
كتعرؼ عملية إدارة الأداء" على أنها الوسيلة التي يضمن من خلالذا الددير التأكد من أف الجهود التي يبذلذا  -

كمن ىذا الدنطلق فإف إدارة الأداء ىي إحدل الأسس  ،اؼ الدنظمة"العاملوف، كالنتائج التي لػققونها برقق أىد
 3التنظيمية الذامة لتحقيق الديزة التنافسية للمنظمة.

لشا سبق طرحو لؽكن أف نعرؼ إدارة الأداء على أنها تلك العملية الدتكاملة من تدريب كتوجيو كتقيم للأداء 
تابعتُ لو الأىداؼ الدؤسسة، من خلاؿ الاعتماد على النتائج العاملتُ في ظل كجود رؤية مشتًكة بتُ الدشرؼ كال

كالاستفادة القصول من طاقاتهم كمساعدتهم على تنمية كبرستُ أدائهم لغرض برقيق تلك الرؤية )التكامل بتُ 
 أىداؼ الدؤسسة كأىداؼ الفرد(.

                                                           
،الطبعة الأكلذ, دار كائل للنشر, الأردف، استراتجيات تطوير وتحسنٌ الأداء الأطر الدنهجية والتطبيقات العلميةسيد محمد جاد الرب، 1

 39، ص .2009
صب ، کوبية الجنسية، شغل عدة منا1947أكتوبر  20من مواليد  Even FONTAINE ORTIZأيفن فورتتُ اكرتيز*

الأمتُ التنفيذم للوحدة التفتي  الدشتًكة للأمم 1994-2002مفت  الحالر، كحدة التفتي  الدشتًكة للامم الدتحدة،  2003منها 
 .1992 -الدتحدة 

، الجزء أدارة الأداء والعقود، سلسلة من أجل الإدارة من أجل النتائج في منظومة الأمم الدتحدةايفن فورتتُ اكرتيز ك اخركف، 2
 .3، ص 2004لث، كحدة التفتي  الدشتًؾ، جنيف، الثا

 328، ص 2003،بدكف طبعة, دار الجامعية، مصر، إدارة الدوارد البشرية رؤية إستراتيجيةعادؿ محمد زايد، 3
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 ثانيا: مراحل إدارة الأداء
 1تكامل فيما بينها في شكل دكرة للأداء كىذه الدراحل ىي:تتم عملية إدارة الأداء كفق مراحل أساسية برقق ال

 بسثل بداية الدكرة حيث يتم برديد الأىداؼ التنظيمية للمنظمة كذلك من خلاؿ : أ. مرحلة تخطيط الأداء:
 مراجعة كضع العامل. -
 تقرير كيف لؽكن تطوير الخطط الدتعلقة بالأىداؼ كالاحتياجات. -
 نها صنع مستول مثالر من الأداءتشخيص الكفاءات التي لؽك -
 تقرير أم الطرؽ كالأساليب ستساعد في قياس النتائج. - 
 مناقشة الدوارد الدتاحة. -
كذلك أثناء دكرة الأداء حيث يتم مقابلة الدرؤكس مع الدشرؼ بصفة دكرية من  ب. مرحلة التدريب الدستمر: 
 أجل :
 مناقشة التقدـ كتعزيز الأداء. -
 يات لؽكن أف تظهر.توضيح أم برد -
 كضع خطط للأداء لدواجهة تلك التحديات. -
 كيعد تقييم الأداء أىم مرحلة من مراحل بناء دكرة الأداء كسيتم التفصيل فيو لاحقا. ج. مرحلة تقييم الأداء: 

الأداء بناءا على النتائج الدتحصل عليها في الدرحلة السابقة أم مرحلة تقييم د. مرحلة تحسنٌ وتطوير الأداء :
 حيث يتم:
 مراجعة الجدارات )الخصائص كالصفات الدتعلقة بنقاط القول كالضعف في الأداء(  -
 مناقشة التطوير الدهارات العامل، مساره الوظيفي. -

 كيعد برستُ كتطوير الأداء ثاني أىم مرحلة من مراحل بناء دكرة الأداء كسيتم التفصيل فيها لاحقا.
 
 
 
 

                                                           
 .75مرجع سبق ذكره , ص  إسماعيل محمد السيد كآخركف، 1
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 يفي وآلية عملوقييم الأداء الوظت/ 5
 أولا: تعريف تقييم الأداء الوظيفي:

كما تقدـ ذكره عن عملية إدارة الأداء كعن مراحلها فأف مرحلة تقييم الأداء تعد أىم مرحلة في بناء ىذه 
الدكرة ك ضماف لصاحها، كذلك بناءا على نتائج لسرجات عملية تقييم الأداء الدتمثل في التغذية الرجعية التي تعد مرآة 

 للأداء الفعلي للأفراد، كمن بتُ ما قدـ لذا من تعاريف نذكر:
من التعريف نلاحظ أف  ،تقييم الأداء ىو عملية قياس الأداء كتقيمو للتأكد من برقيق الأداء الدستهدؼ" -

 .1تقييم الأداء ىو عملية قياس لجهد الأفراد، غرضو التحقق من الصاز الأىداؼ الدبرلرة 
بأنو العملية التي يتم من خلالذا برديد كيف يؤدم العامل كظيفتو كما يتًتب على ذلك   سيد محمدكيعرفو  -

حسب التعريف ىو كسيلة لتحديد طريقة أداء العمل ك إلغاد برامج لتحستُ ىذا  ،من كضع خطة لتحستُ الأداء 
  الأداء .
لالغابية ك الجوانب السليبة كفي تعريف أخر لو "ىي العملية التي من خلالذا يتم التعرؼ على الجوانب ا -

الخاصة بتحقيق الأىداؼ ك الصاز معدلات الأداء الدستهدفة." من التعريف لصد أنو عبارة عن برديد سلبيات 
 2 كالغابيات الأداء مقارنة بدعايتَ الأداء الدستهدفة.

بذلذا العاملوف ك يعرؼ أيضا على أنو "عملية دكرية ىدفها قياس نقاط القوة كالضعف في الجهود التي ي -
. حسب ىذا التعريف فإف تقييم الأداء ليس 3كالسلوكيات التي لؽارسونها في موقف معتُ خططت لو الدنظمة سابقا"

عملية عشوائية بل ىو عملية دكرية منظمة ىدفها برديد نقاط القوة ك الضعف في أداء العاملتُ لوظائفهم الدخطط لذا 
 مسبقا. 
ليل أداء الفرد كلكل ما يتعلق بو من صفات نفسية أك بدنية أك مهارات فنية، كما يعرؼ بأنو لزاكلة لتح  -

كسلوكية كذلك بهدؼ برديد نقاط القوة كالضعف، كلزاكلة تعزيز الأكلذ كمواجهة الثانية، كذلك كضماف أساسي 
 4لتحقيق فعالية الدنظمة حاليا كفي الدستقبل".

                                                           
 329نفس الدرجع السابق, ص 1
 .50سيد محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره، ص2
، بدكف طبعة, عالد الكتب الحديث للنشر كالتوزيع، الأردف، إدارة الدوارد البشرية مدخل استراتيجيالسالد مؤيد ك صالح عادؿ، 3

 102، ص 2002
 177، ص 2001, الطبعة الأكلذ، دار الفاركؽ، القاىرة مصر،  إدارة الأفرادرثر بيل،  ترجمة خالد العامرم، عبد الحميد العاصي، 4



 الإطار النظري للدراسة                                         :                      الثانيالفصل 
 

38 
 

ف الاستمرارية في برقيق أىداؼ الدؤسسة عن طريق التًكيز كيضيف ىذا التعريف أف تقييم الأداء ىدفو ضما 
 على نقاط القوة كمعالجة نقاط الضعف في الأداء .

كلشا سبق من تعاريف نستخلص التعريف الإجرائي التالر: تقييم الأداء ىو عملية منظمة كدكرية، تقوـ على 
ح الالضراؼ في الأداء الناتج عن مقارنة الأداء معايتَ ك أسس موضوعية ىدفها تقييم سلوؾ ك أداء العاملتُ، ك تصحي

كلتقييم  ،الفعلي بدعايتَ الأداء الدوضوعة، ككضع برامج برستُ الأداء لضماف برقيق الدؤسسة لأىدافها حاليا كمستقبلا
 الأداء آلية عمل لزددة سنستعرضها كفقا لتسلسلها الدرحلي مع شرح مبسط لكل مرحلة فيما يأتي.

 ية تقييم الأداء الوظيفي :ثانيا: آلية عمل
 تتكوف عملية تقييم أداء العاملتُ من خطوات منظمة ك متصلة ببعضها كذلك كما يلي:

: تبدأ عملية تقييم الأداء بقياـ إدارة الدوارد البشرية بتصميم نظاـ وضع نظام تقييم الأداء بكامل معاينًه -
لعلمية كالإجراءات، التي لغب أف يطبقها كل من جرل التقييم الذم ىو عبارة عن لرموعة من الأسس كالقواعد ا

 1تكليفو بتقييم أداء الآخرين، كىذه الجوانب إلزامية. 
: سواء أكاف مقيما أك مقيما أداءه ليدرؾ الجميع شرح نظام تقييم الأداء لكل من يعمل في الدنظمة -

الدقيمتُ على كيفية تطبيق نظاـ تقييم  أىدافو كأبعاده، في سعي لتخفيف حدة مقاكمتو ككسب التأييد لو. كيدرب
 الأداء بشكلو الصحيح ، للوصوؿ إلذ نتائج تقييم موضوعية كعادلة.

بدتابعة أداء  : يقوـ الدقيموف خلاؿ فتًة زمنية لػددىا النظاـ،متابعة ورقابة مستمرة للأداء من قبل الدقيمنٌ -
بحيث تعطي ىذه الدعلومات في  من يقيموف أداءه بشكل مستمر، كذلك لجمع الدعلومات عن الأداء بدقة كموضوعية،

 نهاية الفتًة، رؤية كاضحة عن مستول كحقيقة الأداء . 
لدعلومات : يقارف الدقيموف الأداء الفعلي الذم توضحو امقارنة الأداء الفعلي مع معاينً التقييم الدوضوعة -

المجموعة، مع معايتَ التقييم المحددة، التي بسثل مستول الأداء الدطلوب، حيث كضح ىذه الدقارنة جوانب الضعف 
 كالقصور، كجوانب القوة فيو. 

يقوـ الدقيموف بوضع تقرير التقييم النهائي للأداء كذلك على شكل نتائج تسمى توفنً التغذية العكسية:  -
رفع ىذا القرير لإدارة الدوارد البشرية لاطلاع عليو، كيرسل نسخة منو لكل من جرل تقييم أدائو، بالتغذية العكسية، كي

 ليطلع عليو كيعرؼ حقيقة أداءه. 
                                                           

،)بتصرؼ(الطبعة الأكلذ, دار كائل للنشر، ، عماف الأردف، إدارة الدوارد البشرية الدعاصرة بعد استراتيجيصفي عقيلي، عمرك ك 1
  366، ص 2005
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مع من قيموا أداءىم، كذلك لشرح نتائج ىذا التقييم موضحتُ فيها جوانب  اجراء مقابلات شخصية: -
كمن قيم أداءه على كضع خطة مستقبلية لتطوير ىذا الأداء  الضعف كالقوة في أدائهم، كيتفق الطرفاف الدقيموف

كبرسينو، في ضوء نتائج التقييم ، كتشمل خطة التطوير كالتحستُ على قسمتُ )برنامج لتطوير الأداء الذاتي كتقع 
ن اجل مسؤكلية تنفيذه على من جرل تقييم أدائهم كيتابع الدقيموف تنفيذه كتقييمو، كاقتًاح برامج تدريب كتنمية م

كتفعيل جوانب القوة فيو، كتقع مسؤكلية الإعداد كالتنفيذ على عاتق إدارة الدوارد  علاج جوانب الضعف في الأداء،
 1البشرية(.
بعد مناقشة نتائج التقييم كتنفيذ برامج تطوير كبرستُ الأداء، فالدفركض أف يكوف الأداء قد برسن، فإذا لد  -

فائدة مرجوة منهم، أما الذين فيهم أمل، فيمكن نقلهم لوظيفة أخرل أكثر يتحسن لغرم فصل الأفراد الذين لا 
 أما إذا لد يتحسن أداء من تم نقلو. ،مناسبة لذم منعا لحدكث الدشاكل

عندئذ لا مفر من فصلو كإبعاده عن العمل كالدنظمة، لأنو لؽثل تكلفة عمل دكف عائد. كما أف مناقشة نتائج 
النتائج التي تعكس الأداء السلبي، كذلك لشعور الفرد بنوع من الاىتماـ من طرؼ التقييم بزفف من حدة تأثتَ 

 رؤسائو. 
كما تضبط عملية التقييم جملة من الدعايتَ المحددة مسبقا من طرؼ الدؤسسة، ك قياـ الدؤسسة بعملية تقييم 

ستُ مستول أداء الأفراد، كفي الأداء ليس عملية اعتباطية، بل تسعى إلذ برقيق لرموعة من الأىداؼ تساعدىا في بر
 2ما يأتي أىم الأىداؼ كالدعايتَ الدستعملة في عملية تقييم الأداء .

 أىداف ومعاينً تقييم الأداء / 6
 أولا: أىداف عملية تقييم الأداء : 

إف معلومات التقييم تظل لررد بيانات ليس لذا ألعية إلذ أف تستخدـ للوصوؿ إلذ غرض ما، كيصنف الباحثوف 
 أىداؼ عملية تقييم الأداء بصفة عامة إلذ أىداؼ إدارية كأىداؼ تطويرية كما يلي:

لؽكن القوؿ باف نتائج برامج تقييم الأداء تستخدـ كمدخلات لعملية ابزاذ القرارات  3 الأىداف الإدارية:
 الدتعلقة بتسيتَ الدوارد البشرية كما يلي:

                                                           
 . 368نفس الدرجع , ص   1
 .270لزي الدين الأزىرم, مرجع سبق ذكره, ص   2
، الطبعة الأكلذ, منشاة الدعارؼ للنشر، الاسكندرية مصر، الاتجاىات الحديثة لقياس وتقييم أداء الدوظفنٌأحمد أبو السعود محمد، 3

 137،ص 2004
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 ض؛ إعادة تصميم نظم الأجور كالدكافآت كالتعوي -
 إعادة تصميم نظم التًقية كالتطوير الدهتٍ كالوظيفي؛  -
 إعادة تصميم نظم الاستبقاء كالاستبعاد؛  -
 إعادة تقييم كبرديد قيمة الوظيفة بتُ الوظائف الأخرل؛  -
 برديد الاحتياجات التدريبية للأفراد.  -
 تستخدـ نتائج تقييم الأداء كمؤشر على صدؽ اختبارات الاختيار.  -
تستخدـ التقارير الدنشورة كالنابذة من تقييم الأداء كإطار مستندم يدعم الدمارسات القانونية الإدارية، مثل  -

الأجور المحددة ، النقل، الاستبعاد كالتي تثتَ الكثتَ من الدشاكل سواء على الدستول القانوني أك مستول النقابات 
ة الدرؤكستُ لنظاـ تقييم الأداء كمقارنة أدائهم بالدعايتَ المحددة، أم كفي جميع الأحواؿ لغب التأكيد على معرف ،العمالية

لؽكن استخدامو كنوع من أنواع التقييم الذاتي، كبالتالر فإف تقييم الأداء يؤثر على سلوكيات الأفراد كىذا يؤدم مباشرة 
 إلذ برستُ الأداء التنظيمي.
تخداـ نتائجو من خلاؿ التغذية العكسية الدرتدة في إف نظاـ تقييم الأداء لؽكن اس 1 الأىداف التطويرية:

مناقشة نقاط القوة كالضعف في الأداء، كالتغذية العكسية للأداء ىي عملية تزكيد العاملتُ بنتائج أعمالذم )سلبيا أك 
 الغابيا( من خلاؿ جلسات تقييم الأداء كالعمل على تعديل السلوؾ الوظيفي بدا يتماشى مع أىداؼ الدنظمة.

 لنظر إلذ أداء الدرؤكستُ فإف عملية التقييم تساىم في التطوير الوظيفي من خلاؿ:كبا
 برديد القضايا الجوىرية الدطلوب مناقشتها كالتخلص من الدشكلات.  -
 لصاز أداء متميز . برديد أىداؼ جديدة لإ -
 كضع خطط لظو كتطوير الدوظفتُ.  -
يث لا يكوف التقييم منصبا على الأداء الداضي للمرؤكستُ يساعد على برستُ السلوؾ الوظيفي للقادة بح -

 فقط بل النظر إلذ امكانية تطوير الفرد لأدائو.
كلتحقيق ىذه الأىداؼ لغب أف تكوف نتائج عملية التقييم سليمة، كلا تكوف كذلك إلا إذا توفرت على 

 .ما يأتيكىذا ما سنناقشو في ،لرموعة من معايتَ الأداء الددركسة كالمحددة مسبقا
 

                                                           
، جامعة محمد خيضر 06، لرلة العلوـ الإنسانية، العدد تقييم أداء الأفراد العاملنٌ كأداة لرفع أداء الدنظماتموسی الناصر، 1

 21، ص  2004بسكرة، جواف 
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 معاينً تقييم الأداء الوظيفي :/ 7
ىناؾ اختلاؼ في برديد معايتَ تقييم الأداء يرجع إلذ ارتباطها بطبيعة نشاط الدنظمة كالدستول التنظيمي 

 للعامل، إلا أنو لؽكن تقسيمها بشكل عاـ إلذ قسمتُ أساستُ لعا:
 مل تعطى في شكل كمي كىي:سهلة القياس عادة، مرتبطة بطبيعة الع 1 :الدعاينً الكمية -

 * الكمية: أم حجم الإنتاج مقارنة بالدتوقع. 
 * الجودة: أم نوعية النتائج مقارنة بالنوعية الدتوقعة. 
 * التكلفة: أم تكلفة برقيق النتائج مقارنة بالديزانية.

ء فريق العمل كابذاه صعبة القياس لأنها مرتبطة بسلوؾ الفرد ابذاه الوظيفة، ابذاه أعضا الدعاينً النوعية: -
 ك للوصوؿ إليو. ،رئيسو في العمل

 الأخطاء الشائعة في عملية التقييم:/ 8
كما ىو معلوـ مسبقا أف أم عملية إدارية كعلى أم مستول كانت فإنها لا تتصف بالكماؿ، فلابد أف تشوبها 

ن مصادر التحيز التي لؽكن أف نقائص كعيوب تؤدم في حاؿ حدكثها إلذ فشل ىذه العملية برمتها كىناؾ العديد م
تؤثر على نتائج تقييم الأداء، كنتبع ىذه الدصادر من طبيعة النفس البشرية )مثل العواطف أك الانفعالات 
الشخصية..( أك من عدـ قدرة الإنساف على استغلاؿ الدعلومات بشكل تاـ، كمن بتُ الأخطاء الدألوفة التي غالبا ما 

 نذكر ما يلي: 2ؤساء الدباشركف ،يقع فيها الدقيموف خاصة الر 
يشتَ نقص الدوضوعية إلذ كجود بريز الغابي لدصلحة من قيم أداءه أك سلبي في غتَ  نقص الدوضوعية : -

مصلحتو، كلػدث التحيز الأكؿ نتيجة أسباب عدة منها: كجود رابطة قرابة أك صداقة أك نفاؽ أك رشوة، أك أم شيء 
يم، كفي الدقابل لػدث التحيز السلبي في التقييم الأسباب متعددة أيضا منها على سبيل من ىذا القبيل بتُ الدقيم كالدق

الدثاؿ: كجود خلاؼ بتُ الاثنتُ، أك خوؼ الدقيم من الذم يقيم أداءه أنو ذك كفاءة عالية كيشكل خطرا على منصبو 
كالدشاعر  الوجدانياتبعاد كل الادارم، أك أف لديو غتَة أك حسد منو أك أم شيء آخر، لذلك لغب على الدقيم أ

 3 الشخصية عنو عند التقييم ، كينسى كل شيء سلبي أك الغابي( موجودة بينو كبتُ من يقيم أداءه.

                                                           
 )بتصرؼ(. 55سيد محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره، ص 1
 )بتصرؼ(. 380عادؿ محمد زايد، مرجع سبق ذكره ، ص 2
 .403عمرك كصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص -3
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يتأثر بعض الدقيمتُ بسلوكيات الغابية تصدر عن الأشخاص الذين يقيموف  خطأ التأثر بالسلوك ايجابي: -
ل المجيء قبل الدكاـ الرسمي، كالانصراؼ بعد انتهائو بددة، أك عدـ أداءىم، ليس لذا علاقة مباشرة بجودة أداءىم، مث

ىذه الجوانب جيدة كتؤخذ في  ،حصولذم على إجازات مرضية أك طارئة أك ما شابو ذلك فيأتي تقييمهم الغابيا عنهم
مور الذامة فهي الاعتبار عند التقييم لكن لغب ألا تكوف ىي الأساس فيو، فهي أمور ثانوية تؤخذ بالاعتبار، أما الأ

 معايتَ الأداء المحددة للمقيمتُ كالتي لغب أف يلتزموا بها.
يشتَ ىذا الخطأ إلذ احتمالية تأثر الدقيم بخاصية ما موجودة لدل من يقيم أداءه، كأف يكوف  خطا التماثل : -

بهذا التوجو  ،كالجامعة  الاثناف من نفس البلدة، أك لػملاف نفس الدؤىل العلمي كالتخصص، أك بزرجا من نفس الكلية
يتضح إذا أف ىذا الخطأ  ،يأتي التقييم الغابيا متأثرا بهذه الخاصية التي ليس لذا علاقة بالأداء لا من قريب كلا من بعيد

 1 يقود دائما لوقوع الدقيم في التحيز الالغابي.
ض الدقيمتُ يقيموف أداء يقع ىذا الخطأ في دائرة أك نطاؽ الخطأ السابق، كمفاده أف بع خطا الإسقاط: -

فإذا كاف الدقيم متميزا بدستول عالر من  ،الآخرين كفق ما لؽتلكونو من خصائص كصفات الغابية عالية الدستول فقط
الدقة مثلا، إذا سيقيم ىذه الخاصية لدل الآخرين بدرجة عالية، كإذا لد يكونوا كذلك فأداءىم يشبو ثغرة أك نقطة 

لصد في ىذه الحالة أف الدقيم قد جعل  ،أف جميع من يقيمهم لغب أف يكونوا بدستواهضعف، حيث يكوف في قناعتو 
من نفسو كما لؽتلك من خصائص معيارا للمقارنة كالتقييم، متجاىلا الدعايتَ الدوجودة بتُ يديو التي لغب أف يلتزـ بها 

 عند تقييم أداء الآخرين.
بتُ شيئتُ لإظهار الفرؽ بينهما كلػدث ىذا الخطأ في لراؿ يعرؼ التباين بوجو عاـ الدقارنة  خطأ التباين: -

تقييم الأداء عندما يقارف الدقيم أداء الضعيف بالجيد أك العكس، بدلا من اعتماده على معايتَ الأداء المحددة لو 
صحيحة كغتَ للمقارنة بها، فمن المحتمل أف يكوف أداء الجيد ليس بدمتاز، كالنتيجة ىي استخداـ الدقيم لدعايتَ غتَ 

 مطلوبة، متجاىلا معايتَ التقييم المحددة لو.
يقصد بو أف ىناؾ قيمة متوسطة كتتوزع باقي القيم على جانبيها الغابيا أك سلبا،  2خطا التوزيع الطبيعي: -

 كيشتمل على ثلاث أنواع من الأخطاء ىي )خطا التشدد: يشتَ ىذا الخطأ الذم من المحتمل كقوع الدقيم فيو، إلذ أف
الدقيم يركز في تقييمو لأداء الآخرين منخفض بدافع القسوة، أك لقناعتو الخاصة باف التشدد لغبر الدرؤكستُ على 

خطأ التساىل: فبدافع من الشفقة بدن يقيم أداءىم كلكي لػصلوا على مزايا كظيفية يقوـ  ،مضاعفة جهودىم باستمرار
                                                           

 )بتصرؼ( 56سيد محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره، ص  1
 . )بتصرؼ(120, مرجع سبق ذكره, ص السالد مؤيد ك صالح عادؿ2
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ك أف كقوع الدقيم في ىذا الخطأ سيؤدم إلذ حدكث ضرر لكل بإعطاء تقديرات عالية، ظنا منو بأنو يساعدىم، لاش
من الدنظمة التي ستدفع حوافز ك مزايا كظيفية البعض من قيم أداءه بدرجة عالية كىم لا يستحقونها، لشا يرفع من 

دائهم دكف تكلفة العمل دكف عائد؛ كالأفراد الذين قيم أداءىم بتقدير عالر كىم في الواقع ضعفاء، ستبقى الثغرات في أ
لإعطاء قيم متوسطة يعتبر ىذا الخطأ من أكثر الأخطاء شيوعا في تقييم الأداء، إذ أف  الديلعلاج كدكف برستُ. خطا 

الدقيمتُ يعطوف مرؤكسيهم تقديرات متوسطة، بحيث لا يكوف مرتفعا أك منخفضا بل اغلبها حوؿ معدؿ متوسط، 
إف كقوع الدقيم في ىذا الخطأ يسبب ظلما للأفراد  ،من يقيموف أداءىمكذلك تهربا أك بزوفا من انتقادات مرؤكسيهم أك 

ذكم الكفاءة، كفي الوقت نفسو بقاء نقاط الضعف في أداء الأفراد الذين مستول كفاءتهم أقل من الدتوسط دكف 
ر لذم مع مركر علاج، لأف الدقيم بالغ في تقييمو لذم ك أعطاىم تقديرا متوسطا أك أعلى لا يستحقونو، كىذا بدكره ضر 

 الزمن.
لػدث أثر الذالة في الحالات التي يقيم فيها الددير على أساس توافر خاصية إلغابية  :1خطا تأثنً الذالة  -

كاحدة لدل الدوظف على حساب الصفات الأخرل كالطاعة العمياء، تأثره بدظهر الفرد، أك حديثو كلباقتو في الدعاملة، 
 طاء فكرة غتَ صحيحة عن كفاءة ىذا الفرد.كبالطبع يؤدم ىذا الخطأ إلذ إع

: إف معظم عمليات قياس الأداء تتم عن فتًة زمنية سابقة، مثل ستة شهور 2خطا التأثر بالسلوك الأخنًة -
أك سنة، كلذلك لغب أف لؽثل ىذا التقييم متوسط أك حقيقة سلوؾ الفرد خلاؿ تلك الفتًة، لكن الذم قد لػدث ىو 

كن أف يتم تذكره بسهولة، أم تقييم السلوؾ الجديد للفرد، لكن ذلك قد لا لؽثل سلوؾ الشخص أف يتم التقييم لدا لؽ
 خلاؿ الفتًة كلها التي يتم التقييم عنها خاصة إذا كاف العامل مدركا للتاريخ الذم سيتم فيو تقييمو.

 سبل  تحسنٌ الأداء الوظيفي / 9
 وى الأداء الوظيفيعلاقة التخطيط الدرن للموارد البشرية بتحسنٌ مست

أجرل معهد إدارة الأفراد الأمريكي استقصاء توصل فيو إلذ نتائج مؤداىا أف العديد من  1986في عاـ 
 الدؤسسات بسارس ثلاث أنواع الدركنة لتحستُ أداء أفرادىا ك تتمثل في : 

                                                           
 . )بتصرؼ(121نفس الدرجع, ص 1
 .33، ص 2005، الطبعة الثالثة, دار الشركؽ للنشر كالتوزيع، عماف الأردف ، ة إدارة الدوارد البشريشاكي  مصطفی، 2
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ب، حتى يتمكن ىؤلاء كذلك عن طريق تأىيل الدوظفتُ كإكسابهم مهارات متعددة بالتدري الدرونة الوظيفية: -
الدوظفوف من أداء كظائف كمهاـ لستلفة، كأيضا حتى تتمكن الدنظمة من إجراء تغيتَات في الدسار الوظيفي بسهولة 

 كمركنة. 
: كىي تلك الدركنة التي عن طريقها تستطيع الدنظمة زيادة أك بزفيض عدد الدوظفتُ في كقت الدرونة العددية -

 ات الدفاجئة في الطلب كالحاجة إلذ العمالة كذلك عن طريق الاعتماد على العمالة الدؤقتة. قصتَ، كذلك كرد فعل للتغتَ 
تتضمن برستُ تصميم نظاـ الأجور كالوفاء بالالتزامات كىو ما يزيد من قوة الدنظمة في  الدرونة الدالية: -

لأجر الوظيفة، كالعمل على الزيادة مواجهة الاحتياجات كلغعلها أكثر مركنة فمثلا لغب أف يكوف ىناؾ تقييم سوقي ا
 الدكرية للأجور كملائمة الدكافآت للأداء كالدهارة مع كضع نظاـ عادؿ لدكافأة الأداء.

كلشا لا شك فيو أف الدركنة أصبحت السمة الدميزة لنجاح أم نشاط في العصر الحديث كالتطورات في بيئة 
عالية من الدركنة خاصة عند بزطيط القول العاملة في  العمل تفرض على مديرم الدوارد البشرية توفتَ درجات

 1منظماتهم، كتهدؼ إلذ ما يلي:
 جعل العمل أكثر مركنة؛  -
 برستُ الاستفادة من الدوظفتُ كالقول العاملة؛  -
 بزفيض تكاليف العمل؛  -
 الدساعدة في تنفيذ الخطط بطريقة أكثر سهولة كبذنب الخطوات التي لا لزكـ لذا؛  -
 دة الإنتاجية كرفع مستول الأداء.زيا -

كعليو فاف استعماؿ الدركنة في إدارة كبزطيط الدوارد البشرية للمؤسسة يلعب دكرا ىاما في زيادة قدرة الأفراد على 
التكيف كالعمل بفعالية في ظركؼ بيئية لستلفة كمتنوعة، ما يؤدم إلذ زيادة إنتاجيتهم كبرستُ أدائهم كىذا ما يضمن 

لصع لتحستُ أداء أفرادىا ىو اعتمادىا على ن الدؤسسات من رأت أف الطريقة الأكىناؾ م ،ة للمؤسسةالاستمراري
 2خصائص العاملتُ الدتفوقتُ لديها أك ما يعرؼ بنموذج الجدارة ، كالذم سيكوف موضوع البحث في الدطلب الدوالر.

 
 

                                                           
 58سيد محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره، ص 1

، الطبعة الثانية، دار الطباعة الحرة، إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات الاجتماعية محمد نبيل سعد سالد محمد، محمد جاب الله عمارة،  2
 )بتصرؼ(. 138، ص 2006مصر، 
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 دور الإدارة بالأىداف في تحسنٌ مستوى الأداء الوظيفي/ 10
 كر أسلوب الإدارة بالأىداؼ في برستُ مستول أداء الأفراد كالدؤسسة من خلاؿ النقاط التالية: يظهر د
الأخذ بدبدأ الدشاركة في كضع الأىداؼ يدفع الفرد لبذؿ أقصى جهده لتحقيق ىذه الأىداؼ كقد  -

فراد الذين شاركوا في أكضحت إحدل الدراسات الدتخصصة في ىذا الغرض ارتفاع نسبة الإلصازات المحقة بالنسبة للأ
 برديد أىدافهم عن ىؤلاء الذين لد تتاح لذم ىذه الفرصة؛ 

يتم التًكيز على الأداء كليس على السمات الشخصية، كما أف التًكيز يتم بالنسبة للحاضر كالدستقبل ،  -
 .1بعكس الطرؽ التقليدية التي تركز على الداضي 

 2كيضاؼ  إلذ ما سبق:
 ركتتُ اليومي بأىداؼ لشكنة قابلة للقياس خلاؿ فتًة زمنية معينة؛ ربط أشكاؿ أداء ال -
تهيئة الدنظمة بكاملها للتأىب كالحركة الالغابية السريعة، كذلك عن طريق تعبئة جهود كطاقات أفرادىا  -

 العاملتُ على لستلف الدستويات الإدارية؛ 
ئها الحالر كبتُ مستول أداء بقية الدنظمات مساعدة الدنظمة على تغطية الفجوة أك النقص بتُ مستول أدا -
 الدنافسة؛ 
كضع لرموعة من الدعايتَ الرئيسية كالتي لؽكن من خلالذا من متابعة كتقيم أداء العاملتُ بشكل موضوعي  -

 يدفع بالعاملتُ الداىرين إلذ التقدـ إلذ الأماـ.
بط )كمن ثم الإلصاز( بتُ مستويات الأداء من ناحية أخرل ، فإف نظاـ الإدارة بالأىداؼ لػقق التوحد كالتًا

 الثلاث:
 مستول الفرد أك جماعة الأفراد .  -
 مستول التقسيم التنظيمي  -
 مستول الدنظمة -

                                                           
 .217محمد نبيل سعد سالد، محمد جاب الله عمارة، مرجع سبق ذكره، ص 1
، 1989لويس كامل مليكة،، سيكولوجية الجماعات كالقيادة ,)بتصرؼ(, الطبعة الرابعة، الذيئة الدصرية العامة للكتاب ،مصر، 2
 .430ص
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الأمر الذم يضمن توحد الجهود في ابذاه برقيق أىداؼ مشتًكة للمستويات الثلاث كموضوعية كعدالة التقييم 
تدعمها الإدارة  كتفستَاتيتوفر للتقسيم التنظيمي الذم يعمل بو من إمكانيات  حيث يرتبط أداء الفرد أك المجموعة بدا

 1العليا للمنظمة، كبالتالر تكوف ىناؾ مشاركة في الدسئولية كما في العائدة.
 خلاصة الفصل

 مفهوـ الأداء بصفة عامة كالعوامل الدؤثرة عليو، كما تطرقنا إلذ إدارة الأداءه الدراسة إلذ عالجنا في ىذ
كمقوماتها، كاتضح جليا أف إدارة الأداء ىي مفهوـ أكسع من عملية تقييم الأداء فهي تبدأ بتحديد الأىداؼ كالدهاـ 

على ما يقدمو  تهي بتحستُ الأداء كتطويره، بناءكالواجبات الدطلوب من العامل أدائها ، كذلك عن طريق التدريب كتن
مرحلة في دكرة الأداء، كعلى ىذه الدرجة من الألعية، فإف تقييم  تقييم الأداء من معطيات كنتائج كالذم يعد أىم

الأداء لػدد تلك الفئة من الدوظفتُ الذين لا لػققوف للمؤسسة الأىداؼ الدتوخاة من توظيفهم، الأمر الذم لغعلهم 
خرين أكثر تأىيلا عبئا على الدؤسسة كتكلفة غتَ مبررة، كىو ما يضمن بذكره ابزاذ الإجراءات الصارمة باستبدالذم بآ

كقدرة على برقيق أىدافها. كفي ما لؼص الدوظف، لؽثل تقييم الأداء بالنسبة لو تعبتَا عن إمكانية الاستمرار كالتًقي في 
 الدؤسسة، من خلاؿ تلافي أكجو القصور التي لديو كتقديم أفضل مستول لشكن من الأداء.

داء أك تطبيق مناىج التحستُ كالتطوير للأداء لا يكوف ناجحا إف كل ما سبق التطرؽ إليو سواء من عملية تقييم الأ
 .ضبط عملية التقييم كالتحستُ معاإلا في ظل كجود قيادة إدارية ت

 
 
 

                                                           
 .431نفس الدرجع, ص   1
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 تدهيد: /1
الأداء  بذديد قوة العمل كبرستُ بعد مناقشتنا للجانب النظرم للدراسة كالذم بسحور حوؿ القيادة كدكرىا في

الوظيفي سنحاكؿ مناقشة الجانب الديداني كالذم ىو امتداد للجانب النظرم كفي ام بحث علمي لابد من الدركر على 
اجراءات الدراسة الديدانية كونها الخطوة الاكلذ التي تساعد الباحث في التعرؼ على لرتمع الدراسة اذ يتم كضع ابعاد 

 .د زكاياه بطريقة موضوعية كبدقة لزكمة كبها يسهل للباحث مهمة البحث كالوصوؿ الذ نتائج جيدةالدوضوع كبردي
 التعريف بمؤسسة سوناطراك /2

كمنذ ذلك التاريخ كىي تعمل  1971فبراير  24لد تظهر ألعية شركة سوناطراؾ إلا بعد تأميم المحركقات في 
كانت   1975غازية التي توجد في باطن التًاب الوطتٍ حيث أف في على تعزيز عملية استًجاع الثركات البتًكلية كال

% من منتوج البتًكؿ 100" كلد تستَ سوناطراؾ total% كانت في حوزة الشركة الفرنسية "17% ك 83تتحكم في 
 مؤسسة مستقلة عن الشركة الأـ. 17أين تم إعادة ىيكلتها كتكوين  1981كالغاز في الجزائر إلا في سنة 

 31في  63-491 رقم الدرسوـ برت أنشئت سوناطراؾ باسم الدعركفة المحركقات كتسويق لنقل لوطنيةا الشركة
الدؤرخ في  296-66الذم كلفها بدهاـ لزددة تتلخص في نقل كتسويق المحركقات، ثم جاء مرسوـ  1963ديسمبر 
إنتاجها، برويلها كتسويقها،  ليوسع مهاـ الشركة إلذ عدة ميادين منها: البحث عن المحركقات ك 1966سبتمبر 22

كرغم كل ىذا التعديل بقيت الدؤسسة باسمها القديم، كعملت بكل جهدىا على تطوير فركع المحركقات فتفرعت عنها 
 ...الخ.،NAFTAL ENTP، EGZIZ، ASMIDALمؤسسة جديدة منها  17

الرباعي، كفي  اعتمادا على توجيهات الدخطط 1986ك 1984كالتنظيم الجديد لسوناطراؾ كاف بتُ 
كبعد موافقة المجلس الوطتٍ للطاقة يرسم أف سوناطراؾ ىي تسمية للشركة الوطنية للبحث  1998جانفي 21

 كإنتاجها كنفلها كبرويلها كتسويقها، كالتي يوجد مقرىا بالجزائر العاصمة.
 اسبع أدرار( عرض لدؤسسة الدراسة )مصفاة/ 3

  أ/ تقديم مصفاة اسبع:
كلم شماؿ أدرار( تبلغ مساحة الدصفاة 40نفط الخمس في الجزائر تقع في بلدية السبع )ىي إحدل مصافي ال

كقعت سوناطراؾ عقدا مع شركة  2003يوليو  23ىكتارا على ىذا السطح للتًكيب، في  37ىكتارا منها 84
CNPC ( ؿ70الصينية لبناء كتشغيل الدصفاة %CNPC  ىذه الجمعية تسمى 30ك )لسوناطراؾ %

(SORAL SHINE بدأت أعماؿ البناء في يونيو )كدخلت الدصفاة حيز التشغيل في مايو من نفس  2004
 %. 100سوناطراؾ  تقامت سوناطراؾ بشراء جميع أسهم الشركة الصينية كأصبح 2014أكتوبر 28العاـ ، كفي 
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 ب/ الذيكل التنظيمي للمصفاة:
 ي للمصفاة: الذيكل التنظيم1الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الدصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على وثائق مقدمة من طرف الدؤسسة.
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 ج/ الذيكل التنظيمي للمديرية الفرعية للأشخاص:
 (département ressource humaiقسم إدارة الدوارد البشرية ) -01

 لػتوم ىذا القسم على خدمتتُ:
 Service formation خدمة التدريب -أ

تهدؼ ىذه الخدمة إلذ توفتَ كافة الدعلومات كإرشاد العاملتُ الجدد للقياـ بكل ما يلزـ من تدريب العاملتُ حسب 
 احتياجاتك.

   Service planificatio خدمة التخطيط -ب
 تهدؼ ىذه الخدمة إلذ إدارة الأفراد كتصنيفهم كالتحقق من ملفات العاملتُ الجدد كغتَىم.

 Département Administration دارةقسم الإ -02
 ماتدخ 4لػتوم ىذا القسم على 

 Service gestion paie خدمة الإدارة كالركاتب -أ
 تهدؼ ىذه الخدمة إلذ إدارة ملفات الدفع كتوقيتات العاملتُ ككشوؼ الدرتبات حسب الفئة.

 مصلحة إجراءات الحماية الاجتماعية -ب
جتماعية للعماؿ مثل بطاقة الشفاء، لحماية صحة عماؿ الدصفاة من خلاؿ تهدؼ ىذه الخدمة لحفظ الحقوؽ الا

 تقديم جميع الخدمات الصحية.
 Département moyens généraux قسم الوسائل العامة -03

 لػتوم ىذا القسم على أربعة مصالح
 Service Intendance مصلحة الوكالات -أ

 ضمن سكن العماؿ.ة كبأقل تكلفة، كتالصغتَ ىذه الدصلحة متخصصة في توريد الدصفاة للمعدات 
 service transportمصلحة النقل  -ب

 تضمن ىذه الدصلحة أداة نقل لستلفة للعماؿ.
 Service Relation publicمصلحة العلاقات العامة  -ت
 Service Restaurationمصلحة الإطعاـ  -ث
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 مي للمديرية الفرعية للأشخاص: الذيكل التنظي2الشكل رقم 

 
 
 
 
 

  
 
 

 
 

 الدصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على وثائق مقدمة من طرف الدؤسسة.
 جداول البيانات الشخصيةتحليل / 4

 يمثل توزيع أفراد العينة حسب متغنً الجنس.:2الجدول رقم 
 

 ةالنسبة الدئوي التكرار الفئة الدتغنً

 الجنس
 70.3 26 ذكر
 29.7 11 أنثى
 100 37 المجموع

 SPSSعلى لسرجات برنامج  : من إعداد الطالب بالاعتمادالدصدر
 %70.3يتضح من خلاؿ الجدكؿ أعلاه أف أفراد العينة يتوزعوف حسب مغتَ الجنس بنسبة 

لى الإناث لطبيعة لصالح الإناث، كيرجع سبب ارتفاع نسبة الذكور ع %29.7لصالح الذكور كنسبة 
 بالشركةػ كالشكل التالر يوضح ذلكالعمل في حد ذاتها الخاصة 
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  رض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغنً الجنسيوضح :3الشكل رقم 

 
 
 
 

 

 
 

 الدصدر: من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول أعلاه
 مي.العل الدؤىليمثل توزيع أفراد العينة حسب متغنً  :3الجدول رقم 

 النسبة الدئوية التكرار الفئة الدتغنً

الدؤىل 
 العلمي

 27 10 ثانوم
 62.2 23 جامعي
 10.8 4 أخرل

 100 37 المجموع
 SPSS: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر

لصالح  %27بنسبة  الدؤىل العلميأف أفراد العينة يتوزعوف حسب متغتَ يتضح من خلاؿ الجدكؿ أعلاه 
  لصالح الدستويات الأخرل. %10.8لصالح مستول جامعي، كنسبة  %62.2الدستول الثانوم، كنسبة 

 
 

 

 

70% 

30% 

 متغير الجنس

 ذكور

 إناث
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 .الدؤىل العلميعرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغنً  يوضح:4الشكل رقم 

 
 
 
 

 

 

 يمثل توزيع أفراد العينة حسب متغنً العمر.: 4الجدول رقم 

 النسبة الدئوية التكرار الفئة الدتغنً

 متغتَ العمر

 37.8 14 29-20من 
 43.2 16 39-30من 
 13.5 5 49-40من 
 5.4 2 فما فوؽ 50
 100 37 المجموع

 SPSSعتماد على لسرجات برنامج : من إعداد الطالب بالاالدصدر
لصالح الفئة  %37.8يتضح من خلاؿ الجدكؿ أعلاه أف أفراد العينة يتوزعوف حسب متغتَ العمر بنسبة 

  %13.5، كبنسبة (سنة 39-30لصالح الفئة العمرية  ) %43.2( كبنسبة سنة 29-20العمرية )
سنة فما فوؽ(.  50لعمرية )من لصالح الفئة ا %5.4كنسبة  (سنة 49-40)لصالح الفئة العمرية 

 كالشكل التالر يوضح ذلك.
 

 

27% 

62% 

11% 

 متغير المستوى التعليمي

 ثانوي

 جامعً

 أخرى
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 عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغنً العمر. يوضح: 5الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 

 .عدد سنوات الخبرةيمثل توزيع أفراد العينة حسب متغنً : 5الجدول رقم 

 النسبة الدئوية التكرار الفئة الدتغنً

سنوات 
 الخبرة

 21.6 8 سنوات 5أقل من 
 51.4 19 سنوات 10- 5من 
 24.3 9 سنة 20-11من 

 2.7 1 سنة 20أكثر من 
 100 37 المجموع

 SPSS: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر
عوف حسب متغتَ عدد سنوات الخبرة بنسبة يتضح من خلاؿ الجدكؿ أعلاه أف أفراد العينة يتوز 

سنوات  10إلذ  5لصالح فئة من  %51.4سنوات خبرة، كنسبة  05لصالح فئة أقل من  21.6%
 20لصالح فئة أكثر من  %2.7سنة خبرة كنسبة  20-11لصالح فئة من  %24.3خبرة، كنسبة 

 سنة خبرة كالشكل يوضح ذلك.
 

 

38% 

43% 

14% 

5% 

 متغير العمر

 29إلى  20من 

 39إلى  30من 

 49إلى  40من 

 فما فوق 50
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 عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغنً عدد سنوات الخبرة. يوضح: 6الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

 / الجداول الخاصة بالقيادة الإدارية5
 ىل يسهر القائد على العمل في جو من التعاون ويشارك مرؤوسيو في حل مشاكلهم ؟ -1

 (1بة الدوظفنٌ على السؤال ): يمثل النسبة الدئوية لإجا6الجدول رقم 

 يةئو النسبة الد التكـــــــــــــــــــــــرار 
 59.5 22 نعم
 16.2 6 لا
 24.3 9 لزايد
 100.0 37 المجموع

 SPSSالدصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج 
عم كنسبة من افراد العينة الددركسة اجابة بن %59.5نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ اف نسبة 

تفستَ النتيجة باف القائد يشارؾ لؽكن ، كانت لزايدة   %24.3اجابة ب لا كنسبة   16.2%
مرؤكسيو في حل الدشاكل الوظيفية عن طريق فتح حراؾ توافقي بينو كبينهم ما يؤثر الغابا على مردكدية 

      الاداء داخل الدؤسسة.
 

22% 

51% 

24% 

3% 
 متغير عدد سنوات الخبرة

 سنوات 5أقل من 

 سنوات10إلى  5من 

 سنة 20إلى  11من 

 سنة 20أكثر من 
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 اعي الدوضوعية والدقة في تقييمهم؟. ىل يترك الحرية للموظفنٌ في اداء اعمالذم وير  -2
 (2يمثل النسبة الدئوية لإجابة الدوظفنٌ على السؤال ): 7الجدول رقم 

 الدئويةالنسبة  التكـــــــــــــــــــــــــرار 
 62.2 23 نعم
 16.2 6 لا

 21.6 8 لزايد
 100.0 37 المجموع

 SPSSلب بالاعتماد على لسرجات برنامج : من إعداد الطاالدصدر
نلاحػػظ مػػن خػػلاؿ الجػػدكؿ اف افػػراد العينػػة الددركسػػة الػػذين اجػػابوا بػػنعم علػػى السػػؤاؿ لؽثلػػوف نسػػبة 

، امػػا الػػذين كانػػت %16.2فهػػي بسثػػل معظػػم الدػػوظفتُ، كالػػذين اجػػابوا ب لا فنسػػبتهم تبلػػغ  62.2%
ك بأف القائػػػد يعطػػػي الحريػػػة للمػػػوظفتُ في كلؽكػػػن تفسػػػتَ ذلػػػ، %21.6إجػػػابتهم لزايػػػدة فبلغػػػت نسػػػبتهم 

 تأدية مهامهم يشرؼ عليها عند الإنتهاء كيقوـ بتقييمها بكل دقة كموضوعية 
 ىل يتعامل القائد مع مرؤوسيو على اساس الاحترام ويساىم في بناء العلاقات الاجتماعية؟ -3

 (3جابة الدوظفنٌ على السؤال ): يمثل النسبة الدئوية لإ8الجدول رقم 

  الدئويةالنسبة  التكـــــــــــــــــــــرار  
 64.9 24 نعم
 8.1 3 لا

 27.0 10 لزايد
 100.0 37 المجموع

 SPSS: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر
سؤاؿ بنعم كانت نسبتهم نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ اف افراد العينة الددركسة الذين اجابوا على ال

،اما الدوظفتُ %8.1،كالدوظفتُ الذين اجابوا ب لا فكانت نسبتهم شبو منعدمة حيث بلغت 64.9%
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لؽكن تفستَ ذلك الذ اف العلاقة الدبنية على اساس ، %27الذين كانت اجابتهم لزايدة فبلغت نسبتهم 
 الجماعي في تأدية الدهاـ الوظيفية.الاحتًاـ بذعل الدؤسسة يسودىا الطابع الدلؽقراطي كركح العمل 

 ىل يركز القائد على بعد العمل كيهمل العلاقات الإنسانية؟.  -4
 (4: يمثل النسبة الدئوية لإجابة الدوظفنٌ على السؤال )9الجدول رقم 

 الدئويةالنسبة  التكــــــــــــــــــــرار 
 29.7 11 نعم
 48.6 18 لا

 21.6 8 لزايد
 100.0 37 المجموع

 SPSS: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر
من افراد العينة الددركسة اجابوا على السؤاؿ بنعم كنسبة  %29.7من خلاؿ الجدكؿ نلاحظ اف نسبة 

ركيز القائد كيفسر ذلك بعدـ ت، %21.6اجابوا ب لا اما الفئة المحايدة  فكانت نسبتهم ب  48.6%
على بعد العمل على حساب العلاقات الانسانية لغعل كىذا لغعل منو قائد متميز في ادارة الاداء داخل 

 الدؤسسة.
 قائد بحرفية اللوائح كالانظمة؟. ىل يتقيد ال -5

 (5: يمثل النسبة الدئوية لإجابة الدوظفنٌ على السؤال )10الجدول رقم 

 الدئويةالنسبة  التكــــــــــــــرار  
 73.0 27 نعم
 10.8 4 لا

 16.2 6 لزايد
 .100 37 المجموع

 SPSS: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر
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نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ اف افراد العينة الددركسة الذين اجابوا بنعم على السؤاؿ فنسبتهم كانت 
كذلك راجع ، %16.2اما الفئة المحايدة فقدرت نسبتهم ب  %10.8وا ب لا كالذين اجاب %73ب 
تقيد القائد بحرفية اللوائح كالانظمة لغعل منو قائد رائد اك متفرس كذك خبرة في لراؿ العمل كمتحكم إلذ 

 في زماـ الامور داخل الدؤسسة.
 أيأمر القائد مرؤكسيو بدا ينبغي عليهم فعلو كيف كمتى شاء؟.  -6
 (6: يمثل النسبة الدئوية لإجابة الدوظفنٌ على السؤال )11دول رقم الج

 الدئويةالنسبة  التكـــــــــــــــرار  
 35.1 13 نعم
 35.1 13 لا

 29.7 11 لزايد
 100.0 37 المجموع

 SPSS: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر
الجدكؿ نلاحظ اف افراد العينة الذين اجابوا على السؤاؿ بنعم نسبتهم كانت من خلاؿ 

، اما الفئة المحايدة %35.1كالتي تتساكل مع الفئة التي اجابت ب لا كالتي ىي ايضا قدرت  35.1%
اعطاء الاكامر للمرؤكستُ من قبل القائد ترجع الذ كلؽكن تفستَ ذلك بأف ، %29.7فكانت نسبتهم 

 ل الدراد القياـ بو.طبيعة العم
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 ىل يفوض القائد مهامو للموظفتُ بصورة غتَ لزددة؟. -7
 (7: يمثل النسبة الدئوية لإجابة الدوظفنٌ على السؤال )12الجدول رقم 

 الدئويةالنسبة  التكــــــــــــــرار  
 37.8 14 نعم
 40.5 15 لا

 21.6 8 لزايد
 100.0 37 وعالمجم

 SPSS: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر
كاما  %14نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ اف نسبة افراد العينة الذين اجابوا على السؤاؿ بنعم كانت نسبتهم 

كبالتالر ىي اكبر نسبة كىذا دليل على عدـ موافقتهم على  %40.6النسبة التي اجابت ب لا فكانت 
عدـ تفويض القائد مهامو للموظفتُ كذلك راجع إلذ ، %21.6كاما نسبة الفئة المحايدة فكانت  السؤاؿ

 من اجل الحفاظ على الستَ الحسن للأداء داخل الدؤسسة كبذنب الفوضى.
 ىل يتساىل القائد مع الدقصرين في اعمالذم؟.  -8

 (8ية لإجابة الدوظفنٌ على السؤال ): يمثل النسبة الدئو 13الجدول رقم 

 الدئويةالنسبة  التكــــــــــــــرار  
 29.7 11 نعم
 43.2 16 لا

 27 10 لزايد
 100 37 المجموع

 SPSS: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر
نعم كانت نسبتهم من خلاؿ الجدكؿ نلاحظ اف افراد العينة الددركسة الذين اجابوا على السؤاؿ ب

اما الفئة المحايدة فكانت بنسبة  %43.2لا قدرت ب  ػ:اما نسبة الفئة التي اجابت ب 29.7%
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صرامة القائد مع الدقصرين في اعمالذم لغعل للمؤسسة ىيبة كمكانة في الداخل كتفستَ ذلك بأف ، 27%
 كالخارج كعدـ التأثتَ على اداء الدوظفتُ.

 هة مشكلات العمل كالنزاعات؟.ىل يتهرب القائد من مواج -9
 (9: يمثل النسبة الدئوية لإجابة الدوظفنٌ على السؤال )14الجدول رقم 

 الدئويةالنسبة  التكــــــــــــــــرار  
 24.3 9 نعم
 43.2 16 لا 
 32.4 12 لزايد
 100.0 37 المجموع

 SPSSعلى لسرجات برنامج  : من إعداد الطالب بالاعتمادالدصدر
نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ اف افراد العينة الددركسة الذين اجابوا على السؤاؿ بنعم قدرت نسبتهم 

كاما الفئة المحايدة فكانت  %43.2اما الذين كانت اجابتهم ب لا فنسبتهم قدرت ب  %24.3ب 
كب من الدواجهة احيانا يتنوع القائد في مواجهة الدشكلات بتُ الحياد كالذر ، %32.4نسبتهم 

 يستخدمها كحلوؿ دبلوماسية من اجل الحفاظ على الستَ كالاداء الحسن للمؤسسة.
 الوظيفي  / الجداول الخاصة بقوة العمل وتحسنٌ الأداء6
 ىل تشعر بالرضا عن عملك كتفضل العمل في ىذه الدؤسسة على غتَىا؟. -10

 (10يمثل النسبة الدئوية لإجابة الدوظفنٌ على السؤال ): 15الجدول رقم 

 الدئويةالنسبة  التكــــــــــــــرار  
 54.1 20 نعم
 27 10 لا

 18.9 7 لزايد
 100.0 37 المجموع

 SPSS: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر
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لتي اجابت على السؤاؿ ب نعم بلغت من خلاؿ الجدكؿ نلاحظ اف نسبة افراد العينة الددركسة ا
اما كالفئة المحايدة كانت  %27كتعتبر اكبر نسبة، اما الفئة التي اجابت ب لا قدرت ب  54.1%
شعور الدوظفتُ بالرضا ينبع عن اللحمة كالتًابط كىذا يرجع إلذ اف ، كتعبر اصغر نسبة %18.9نسبتها 

 راحة اثناء تأدية الدهاـ. كالإنسجاـ بتُ القائد كالدرؤكستُ كتوفتَ جو اكثر
 ىل انت راض عن طبيعة كظيفتك مقارنة بدؤىلاتك العلمية؟. -11

  (11: يمثل النسبة الدئوية لإجابة الدوظفنٌ على السؤال )16الجدول رقم 

 الدئويةالنسبة  التكــــــــــــــرار  
 64.9 24 نعم
 24.3 9 لا

 10.8 4 لزايد
 100.0 37 المجموع

 SPSS: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر
 %64.9 ػنلاحظ من خلاؿ الجدكؿ اف نسبة افراد العينة التي اجابت على السؤاؿ بنعم قدرت نسبتها ب

كتفستَ ، %10.8 ػاما الفئة المحايدة قدرت نسبتها ب %42.3كالفئة التي اجابت ب لا كانت نسبتها 
ذلك اف مؤشر الرضا بطبيعة الدناصب الدتقلدة من طرؼ الدوظفتُ داخل الدؤسسة الغابي لاف اغلبية 
الدوظفتُ اجابوا بنعم كىذا دليل على تكافئ الفرص كعملا بقاعدة " الشخص الدناسب في الدكاف 

 الدناسب".
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 ىل تقوـ بأداء مهامك كلها في الوقت المحدد؟.  -12
 (12: يمثل النسبة الدئوية لإجابة الدوظفنٌ على السؤال )17الجدول رقم 

 الدئويةالنسبة  التكــــــــــرار  
 48.6 18 نعم
 29.7 11 لا

 21.6 8 لزايد
 100.0 37 المجموع

 SPSS: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر
افراد العينة التي اجابت على السؤاؿ ب نعم قدرت ب  من خلاؿ الجدكؿ نلاحظ اف نسبة

اما نسبة لزايد تقدر ب  %29.7كتعبر اكبر نسبة، اما الذين اجابوا ب لا فكانت نسبتهم  48.6%
قياـ الدوظف بعملو في الوقت المحدد لغعلو في علاقة جيدة مع قائده كلؽكن تفستَ ذلك بأف ، 21.6%

يد للوظائف كالدهاـ كىذا ما ينتج عنو النجاح كالفعالية داخل بذات الدؤسسة كيساعد في الستَ الج
 الدؤسسة.
 ىل تبذؿ جهد كبتَ لتحقيق اىداؼ الدؤسسة الدسطرة؟. -13

 (13: يمثل النسبة الدئوية لإجابة الدوظفنٌ على السؤال )18الجدول رقم 

 الدئويةالنسبة  التكــــــــــــرار  
 43.2 16 منع
 40.5 15 لا

 16.2 6 لزايد
 100.0 37 المجموع

 SPSS: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر
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نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ اف افراد العينة الذين اجابوا على السؤاؿ بنعم قدرت نسبتهم ب 
ايدة كانت بنسبة من الدوظفتُ، اما الفئة المح %40.5، كالذين اجابوا ب لا لؽثلوف 43.2%
بذؿ الجهد من قبل الدوظف لتحقيق اىداؼ الدؤسسة بتُ التأييد كالرفض كتفستَ ىذا بأف ، 16.2%

 بحسب الذدؼ الدرجو برقيقو من قبل الدؤسسة.
 ىل يوفر القائد فرص التًقية كالتقدـ بالدنصب؟. -14

     (14ة لإجابة الدوظفنٌ على السؤال ): يمثل النسبة الدئوي19الجدول رقم 

 الدئويةالنسبة  التكـــــــــــــرار  
 37.8 14 نعم
 24.3 9 لا

 37.8 14 لزايد
 100.0 37 المجموع

 SPSS: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر
نعم كانت  من خلاؿ الجدكؿ نلاحظ اف نسبة افراد العينة التي اجابت على السؤاؿ ب

، اما نسبة %37.8، ككانت متساكية مع الفئة المحايدة حيث ىي كذلك قدرت نسبتها ب 37.8%
توفتَ فرص التًقية كالتقدـ بالدنصب من كتفستَ ذلك بأف ، %24.3الفئة التي اجابت ب لا فكانت 

 سسة.قبل القائد يعمل على خلق جو تنافسي بتُ لستلف الدوظفتُ في تأدية مهامهم داخل الدؤ 
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 ؟بدكف إشراؼىل لديك القدرة على العمل  -15
 (15: يمثل النسبة الدئوية لإجابة الدوظفنٌ على السؤال )20الجدول رقم 

 الدئويةالنسبة  التكــــــــــرار 
 51.4 19 نعم
 18.9 7 لا

 29.7 11 لزايد
 100.0 37 المجموع

 SPSSالطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج  : من إعدادالدصدر
، اما نسبة %51.4نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ اف افراد العينة الددركسة التي اجابت ب نعم ىي   

كنفسر ذلك بأف ، %29.7كنسبة اجابة لزايد قدرت ب  %18.9الفئة التي اجابت ب لا كانت 
 اداء كظيفتو كتكوينو الجيد في لراؿ بزصصوقدرة الدوظف على العمل بدكف اشراؼ دلالة على بسكنو من 

 ىل برس بانتمائك لجماعة كتشارؾ معها افكارؾ كميولاتك كحاجاتك؟.  -16
 (16: يمثل النسبة الدئوية لإجابة الدوظفنٌ على السؤال )21الجدول رقم 

 الدئويةالنسبة  التكــــــــرار  
 73 27 نعم
 13.5 5 لا

 13.5 5 لزايد
 100.0 37 المجموع

 SPSS: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر
 %73نلاحظ من خلاؿ الدكؿ اف نسبة افراد العينة التي اجابت على السؤاؿ ب نعم قدرت ب  

 كىي متساكية مع الفئة %13.5حيث تعتبر اكبر نسبة، اما نسبة الفئة التي اجابت ب لا فكانت 
الاحساس بالانتماء للجماعة كيرجع ىذا إلذ أف  ، %13.5المحايدة حيث قدرت نسبتها ىي كذلك ب 

 .كل حافز على رفع الاداء بالدنظمةيش
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 ىل ترل اف عملك يكمل عمل الجماعة؟.  -17
 (17: يمثل النسبة الدئوية لإجابة الدوظفنٌ على السؤال )22الجدول رقم 

 الدئويةالنسبة  التكــــــــــــرار 
 73 27 نعم
 2.7 1 لا

 24.3 9 لزايد
 100.0 37 المجموع

 SPSS: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر
من خلاؿ الجدكؿ نلاحظ اف نسبة افراد العينة الددركسة التي اجابت على السؤاؿ ب نعم كانت  
، %2.7اما النسبة التي اجابت ب لا كانت شبو منعدمة حيث قدرت ب ك تعتبر اكبر نسبة،  73%

العمل كالاداء داخل الدؤسسة عبارة عن كتفستَ ذلك بأف ، %24.3اما نسبة الفئة المحايدة فكانت 
 حلقات يكمل بعضها البعض فلا غتٌ عن احداىا.

 ىل تلتزـ بالقوانتُ الداخلية للمؤسسة؟.  -18
 (18: يمثل النسبة الدئوية لإجابة الدوظفنٌ على السؤال )23الجدول رقم 

 الدئويةالنسبة  التكــــــــــــرار 
 72.9 27 نعم 
 8.1 3 لا 
 18.9 7 لزايد
 100.0 37 المجموع

 SPSS: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر
اد العينة الددركسة التي اجابت ب نعم قدرت ب نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ اف نسبة افر 

، كنسبة الفئة %8.1حيث انها كانت اكبر نسبة، اما نسبة الفئة التي اجابت ب لا كانت  72.9%
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الالتزاـ بالقوانتُ الداخلية للمؤسسة بذعل من الدوظف كنفسر ىذا بأف ، %18.9المحايدة قدرت ب 
 لظوذج الدوظف الدثالر في اداء عملو.

 :تبار الفرضيات ومناقشتهااخ/ 7
تؤثر القيادة الادارية في بذديد قوة العمل من خلاؿ برستُ الاداء الوظيفي لعماؿ مؤسسة  1الفرضية 
 كمن خلالذا لؽكن صياغة الفرضية الصفرية كالبديلة على النحو التالر: سوناطراؾ،

H0 يفي لعماؿ مؤسسة سوناطراؾ عند : لا تؤثر القيادة الادارية في بذديد قوة العمل على الاداء الوظ
 مستول دلالة 

H1  تؤثر القيادة الادارية في بذديد قوة العمل على الاداء الوظيفي لعماؿ مؤسسة سوناطراؾ : 
للعينة الواحدة كالتي  One sample T-Test من خلاؿ النتائج الدتوصل اليها باستعماؿ اختبار 

الجدكلية كالتي  Tكىي قيمة أكبر من قيمة  9.879 المحسوبة التي تساكم Tبسثلت في إظهار قيمة 
كمن ىنا نرفض الفرضية الصفرية كبالتالر نقبل الفرضية البديلة أم أف القيادة الادارية  2.0211تساكم 

تؤثر في بذديد قوة العمل من خلاؿ برستُ الاداء الوظيفي لعماؿ مؤسسة سوناطراؾ عند مستول دلالة 
 0.05احصائية 
ثر الظاط القيادة الادارية في بذديد قوة العمل من خلاؿ برستُ الاداء الوظيفي لعماؿ تؤ  2الفرضية 

 كمن خلالذا لؽكن صياغة الفرضية الصفرية كالبديلة على النحو التالر: مؤسسة سوناطراؾ،
H0  لا تؤثر الظاط القيادة الادارية في بذديد قوة العمل من خلاؿ برستُ الاداء الوظيفي لعماؿ :
 سوناطراؾ مؤسسة

H1 تؤثر الظاط القيادة الادارية في بذديد قوة العمل من خلاؿ برستُ الاداء الوظيفي لعماؿ مؤسسة :
 سوناطراؾ 

للعينة الواحدة  One sample T-Testمن خلاؿ النتائج الدتوصل اليها باستعماؿ اختبار 
الجدكلية  Tكبر من قيمة كىي قيمة أ 10.074المحسوبة التي تساكم  Tكالتي بسثلت في إظهار قيمة 

كمن ىنا نرفض الفرضية الصفرية كبالتالر نقبل الفرضية البديلة أم أف لألظاط  2.0211كالتي تساكم 
 ثتَ من خلاؿ برستُ الاداء الوظيفي لعماؿ مؤسسة سوناطراؾ .ة الادارية في بذديد قوة العمل تأالقياد
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 خلاصة الفصل: 
"مصفاة اسبع " تبتُ لنا اف الدؤسسة تعتمد على  كمن خلاؿ دراستنا لدؤسسة سوناطراؾ  

اساسيات القيادة الطلوبة في كل قائد من خلاؿ الدهارات كالخبرة كاسلوب الإقناع كالتأثتَ بغية برقيق اداء 
 فعاؿ لدل الدوظفتُ داخل الدؤسسة. 

مثلة في موظفي ما فيما لؼص النتائج التي توصلنا اليها من خلاؿ اجابات افراد عينة الدراسة كالدتأ
 القيادية مؤسسة سوناطراؾ مصفاة اسبع ىو اف الاداء الوظيفي يعتبر الدكوف الرئيسي للعملية الإدارية

كالتنظيمية للمنظمة. كونو الجزء الحي منها لأنو مرتبط بالإنساف الذم يدير العملية الإنتاجية كلػوؿ 
داء الوظيفي لا تتوقف على مستول الدنظمة بل كما اف العية الا  للاستهلاؾموادىا الخاـ الذ مواد جاىزة 

 .للدكلة كالاجتماعية الاقتصاديةتتعدل ذلك الذ الصاح خطط التنمية 
 :نتائج الفرضيات

 بالاعتماد على التحليل الاحصائي لنتائج الاستبياف توصلنا الذ ما يلي:
خلاؿ برستُ الاداء الوظيفي من  للقيادة الادارية الناجحة دكر كبتَ في بذديد قوة العمل: 1الفرضية 

 يثبت صحة الفرضية. ، كىذا ما0.05عماؿ مؤسسة سوناطراؾ عند مستول دلالة ل
للقيادة الادارية تأثتَ كبتَ في بذديد قوة العمل على الاداء الوظيفي لعماؿ مؤسسة  :2الفرضية 

 ، كىذا ما يثبت صحة الفرضية.0.05سوناطراؾ عند مستول دلالة 
الظاط القيادة الادارية في بذديد قوة العمل على الاداء الوظيفي لعماؿ مؤسسة  تؤثر: 3الفرضية 

 ، كىذا ما يثبت صحة الفرضية.0.05سوناطراؾ عند مستول دلالة 
 :الاستنتاج العام

من خلاؿ ىذه الدراسة تم التوصل لمجموعة من النتائج كفق سياؽ منهجي بدحاكلة الاجابة على 
 شكل التالر: الاشكالية كنقدمها على ال
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  إف موضوع القيادة حظي بدراسة كبتَة كمتنوعة نظرا لألعيتو لشا ادل الذ تنوع نظريات الدراسة حوؿ
 مفهوـ القيادة الإدارية. 

  حاجة كل قائد لدعرفة الدهارات القيادية الفعالة كالتي لػتاجها في الدؤسسة لاف الدهارات متعددة
 كبزتلف باختلاؼ كل ابذاه. 

 دارية الصحيحة ىي عملية فعالة في برستُ الاداء الوظيفي داخل الدؤسسة.القيادة الإ 
 .تقييم اداء الدوظفتُ داخل الدؤسسة يلعب دكرا ىاما كشف نقاط الضعف كالقوة 
 .الاعتماد على اسلوب القيادة داخل الدؤسسات الاقتصادية لإلصاح عملها كمهامها 

 التوصيات: 

 الصحيحة كونها عامل اساسي في برستُ الاداء الوظيفي. لغب على ام مؤسسة استخداـ القيادة 
  لابد للقيادة الادارية داخل الدؤسسة اف برسن من ادائها كالتوجيو الصحيح كالاشراؼ على اداء

 العاملتُ.
 .توفتَ الجو الدلائم للعمل حتى تنعكس الصورة الالغابية لأداء الدوظفتُ داخل الدؤسسة 
 ق الاىداؼ من خلاؿ بناء علاقات ثقة مع الدوظفتُ ككسب رضاىم على القائد اف يعمل على برقي

 كعطائهم.
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 خاتدة:
كدكرىا في بذديد قوة العمل  لقد حاكلت ىذه الدراسة اف تقدـ من خلاؿ بابها النظرم كالديداني القيادة

كونها تعتبر فاعلا رئيسا لدا   الاداء الوظيفي باعتبار اف القيادة تشغل حيزا كبتَا من اىتماـ العلماء كالباحثتُ، كبرستُ
لذا من دكر مهم في تنمية كتدريب الدوارد البشرية لذلك انطلقت ىذه الدراسة من خلفية نظرية تناكلت لستلف 
الابذاىات النظرية التي اىتمت بهذا الدوضوع، كما انتقلت الذ الديداف في لزاكلة البحث في الظاىرة كىذا استنادا الذ 

وعة من الخطوات كالادكات كالوسائل التي بسكن من جمع الدعلومات كبرليلها لتصل في الاختَ خطة منهجية كفق لرم
الاداء  كدكرىا في بذديد قوة العمل كبرستُ الذ لرموعة من النتائج نعتقد انها قدمت صورة ذات دلالة على القيادة

 الوظيفي. 
في العملية القيادية من حيث الدمارسة  فالرفع من مستول الاداء ىو غاية كل مؤسسة اذ لابد من التدرج

الصحيحة كالتي تكوف مبنية على عدة مبادئ كالتي تتحدد بدكرىا كفق النمط الدمارس الا كىو النمط الدلؽوقراطي 
الذم لؼلق مناخ كجو عمل مناسب لينتج عنو ركح معنوية مرتفعة لدل العماؿ لشا يؤدم الذ زيادة دافعيتهم كاقبالذم 

ما لا لؼفى على احد اف القائد يلعب دكرا اساسيا في توجيو الدرؤكستُ كذلك بدهاراتو كسماتو القيادية على العمل، ك
اضافة الذ اساليبو الشخصية التي تعتبر مصدرا لقوتو، كقدرتو على التكيف مع كل التغتَات كالدستجدات كالتأثتَ في 

 ات في سبيل برقيق الاىداؼ الدسطرة.مرؤكسيو ككذلك قدرتو على استغلاؿ ما حولو من موارد كمعلوم
كقد استندت ىذه الدراسة الديدانية على التحليلات الكمية كالكيفية لتحليل كتفستَ مؤشرات الفرضيات التي 
صبغت في شكل اسئلة الاستمارة، كيتبتُ لنا من خلالذا اف نسبة برقيق الفركض كبتَة كالتي اثبتت لنا اف للقيادة 

ادرار كىو ما يؤكد لنا صدؽ الفرضية العامة التي -العماؿ بدؤسسة سوناطراؾ مصفاة اسبع الإدارية دكر في اداء
 .انطلقت منها الدراسة 
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 الاستبيان

 السلاـ عليكم كرحمة الله تعالذ كبركاتو كبعد،

يسرنا أف نضع بتُ أيديكم ىذا الاستبياف لجمع الدعلومات اللازمة من أجل إجراء دراسة ميدانية لاستكماؿ  
تجديد قوة القيادة ودورىا في : : علم اجتماع تنظيم كعمل، بعنوافتخصصإعداد مذكرة بزرج مستول: ماستً، 

 .تحسنٌ الأداءالعمل من خلال 

 كنأمل التكرـ بالإجابة على جميع الأسئلة الواردة بالاستبياف، بكل مصداقية كدقة كموضوعية.
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 سيو في حل مشاكميػو / ىل يسير القائد عمى العطل في جؽ مؼ التعاون ويشارك مرؤ 1

 لا                      محايد    نعػ              

 طؽضؽعية والدقة في تقسيطيػ طؽظفيؼ في اداء اعطاليػ ويراعي المىل يترك الحرية ل /2

 نعػ                  لا                     محايد 



 الدلاحق
 

 

 يتعامل القائد مع الطؽظفيؼ عمى أساس الاحترام وسياىػ في بظاء علاقات اجتطاعية  /3

 نعػ                  لا                     محايد 

 قات الانسانية / ىل يركز القائد عمى بعد العطل وييطل العلا4

 محايد        لا      نعػ 

 / ىل يتقيد القائد بحرفية المؽائح والانعطة 5

 محايد      لا       نعػ  

 يأمر القائد مرؤوسيو بطا يظبغي عمييػ فعميػ كيف ومتى شاء  /6

 محايد    نعػ                          لا 

 صؽرة غير محددة ىل يفؽض القائد ميامو لمطؽظفيؼ ب /7

 محايد    لا        نعػ   

 القائد مع مرؤوسيو الطقصريؼ في أعطاليػ  يتساىل/ ىل 8

 محايد    لا          نعػ   

 / ىل يتيرب القائد مؼ مؽاجية مشكلات العطل والظزاعات.9

 محايد        لا   نعػ         

 هظيفي.الأداء التحدين قهة العمل و  المحهر الثالث:

 / ىل تشعر بالرضا عؼ عطمغ وتفضل العطل في ىذه الطفتشية عمى غيرىا.10

 محايد        لا   نعػ         

ٌ

ٌ



 الدلاحق
 

 

 / ىل أنت راضٍ عؼ طبيعة وظيفتغ مقارنة بطؤىلاتغ العطمية11

 محايد        لا   نعػ         

 .ىل تقؽم بأداء ميامغ كميا في الؽقت الطحدد؟/ 12

 محايد        لا      نعػ      

 ىل تبدل جيد كبير لتحقيق أىداف الطؤسسة الطسطرة؟./ 13

 محايد        لا   نعػ         

 ؟./ ىل يؽفر القائد لمطؽظفيؼ فرص الترقية والتقدم بالطظصب14

 محايد        لا   نعػ         

 .ىل لديغ القدرة عمى العطل بدون إشراف؟/ 15

 محايد        لا    نعػ        

 .؟/ ىل تحس بانتطائغ لجطاعة تشارك معيا أفكارك وميؽلاتغ وحاجاتغ16

 محايد        لا   نعػ         

 ىل ترى أن عطمغ يكطل عطل الجطاعة؟./ 17

 محايد        لا   نعػ         

 .ىل تمتزم بالقؽانيؼ الداخمية لمطؤسسة؟/ 18

 محايد        لا   نعػ         

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 ملخص:
إف القيادة الادارية من اكثر الدوضوعات الاكثر اثارة في عالد الادارة كالدعيار الذم لػدد لصاح كلؽثل القائد الادارم 

الغابي يقوـ بو الشخص بقرار رسمي  عنصر اساسيا كىاما في كل مراحل عملية التنمية الاقتصادية فالقيادة عبارة عن نشاط
يصبح من خلالو قائدا إداريا كتتوفر فيو سمات كخصائص قيادية ليشرؼ على لرموعة من العاملتُ لتحقيق اىداؼ 

 كاضحة بوسيلة التأثتَ كاستخداـ للسطلة بالقدر الدناسب عند الضركرة. 
بذديد قوة العمل كبرستُ الاداء "، دراسة كىدفنا من خلاؿ ىاتو الدراسة الدوسومة ب "القيادة كدكرىا في 

ادرار ىو لزاكلة التعرؼ على النمط القيادم الغالب على الدؤسسة التي اجريت -ميدانية بدؤسسة سوناطراؾ مصفاة اسبع
 37فيها ىاتو الدراسة ككذا الاسباب التي تقف كراء ضعف الاداء الوظيفي بها، حيث اجريت الدراسة على عينة قدرىا 

كاعتمدنا في دراستنا على الدنهج الوصفي في برليل بيانات الاستبياف التي استخدمناىا كأداة لجمع البيانات، فردا، 
كتوصلنا في الاختَ الذ اف النمط القيادم السائد داخل الدؤسسة ىو النمط الدلؽقراطي الدفتوح بتُ القائد كمرؤكسيو كالذم 

 دائهم . يهدؼ الذ الرفع من اداء العاملتُ كلػسن من ا
 : القيادة الإدارية، الأداء الوظيفي، العمل ، مؤسسة سوناطراؾ "مصفاة اسبع".الكلمات الدفتاحية

 

Abstract: 

Administrative leadership is one of the most exciting topics in the world of 

management, and the administrative leader is a crucial and important element in all 

stages of the economic development process. Leadership is a positive activity in 

which a person becomes an official leader and possesses leadership traits and 

characteristics to oversee a group of employees in order to achieve clear goals 

through influence and appropriate use of power when necessary. 

The goal of this study, titled "Leadership and its Role in Renewing Workforce 

Strength and Improving Performance," is to conduct a field study in Sonatrach 

Refinery, Adrar, in an attempt to identify the prevailing leadership style in the 

organization and the reasons behind its weak performance. The study was conducted 

on a sample of 37 individuals, and the descriptive method was employed to analyze 

the questionnaire data, which was used as a data collection tool. Ultimately, we found 

that the predominant leadership style within the organization is the democratic style, 

characterized by openness between the leader and subordinates, aimed at improving 

the performance of employees. 

Keywords: Administrative leadership, performance, work, Sonatrach Refinery, 

Adrar. 


