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.سبحانھ وتعالى

ل لم یبخيالذكشاد رابحكما أتقدم بالشكر الجزیل إلى الأستاذ المشرف الدكتور 

السدیدة ھالواضحة ونصائحھالمفیدة وبصماتھالقیمة وإسھاماتعلي بنصائحھ

ذو المیزة العالیة وكل المیزات التي تركت انطباعا على صفحات ھذا ھوتعامل

الموضوع

الذین أشرفوا علینا في السنة النظریةكل الأساتذةالأستاذ علي عبد الله وأشكر

.والأصدقاء اللذین أعانوني ولم یبخلوا عني بآرائھم ومساعدتھم



ل       ـز وجـرت الله عـــفشكل                  مــــت العــبعون الله أتمم

ه البطلـديا برسولـــــمقتلل           ــــــلل أو مــعملت بلا ك

لــفاح و العمــز الكــرمإلى             هـــدي ما أنجزتـــواه

ه بلا إجحافـالعفاف أعطيه حقو                          رف ــن رباني على الشإلى م

التي من اجلي لم تغمض الجفونون                       ــو إلى قرة عيني أمي الحن

ديــي و جســافديهم بروحي           ــــر إخوتــولا أنسى ذك

فهم عزي في الشدائد وسندياء               قــنهم أشــــوأصدقاء لك

رمـــعند ذكرهم يذكر الكوأكرم             رياـــوليد ومحمد وزك

دتيـــأبى قلمي أن يكتم وحوحدتي                 هم في ـــوأصدقاء أنست

نـــي عندهم كالابــاحتسبونون        ــعرـــوأقارب كانوا خي

يــعهم صفحات مذكرتــولم تسي                 رتـــته ذاكــوكل من حمل

لالــب



الملخص

، ولكن ةلصدفاإن اختلاف الرؤى للقیادة ساھم في رسم أوجھ متعددة لمفھوم واحد ولم یكن ذلك  ولید 

لأھمیة القیادة وما تشغلھ من مواقع تجعلھا متصدّره لكافة الأنشطة، ولقدم ھذا المصطلح وتطور وتعدد 

الأمور، فمفاھیم الحریة، الدیمقراطیة، إلى أنھ لم تعد الرؤیة كما كانت لكثیر من ةضافإوتوسع مھامھ، 

.الخ جعلت من اختلاف المفاھیم أمراً طبیعیاً ...الاشتراكیة  

لقد أصبح لموضوع القیادة أھمیة كبیرة، خاصة في الوقت الحاضر، وقد تطورت أسالیبھا بتطور 

لتقدم والتطور المجتمعات وتُظھر الدراسات والأبحاث التي صدرت في شأن موضوع القیادة، أن أساس ا

والنمو في میادین الحیاة المختلفة، یرتبط ارتباطاً وثیقاً بأسلوب القیادة المُتبع ومدى فھم سیكولوجیة 

الجماعات ومدى التأثیر فیھم وتحقیق التعاون الكامل بینھم وفھم ھدف الجماعة وتحقیقھ وتحمل 

.المسؤولیة في متابعة ھذا الھدف

دث بین شخصیة القائد والتابعین، ویجمعھم ظرف وھدف مشترك یسعون ن القیادة عملیة تفاعلیة تحإ

على سلطات القانونیة من الاتكاللتحقیقھ، وتبرز ملامح القیادة في قدرتھا على التأثیر في التابعین دون 

.خلال الإقناع وإتباع أسالیب تحفیزیة تساھم في تحقیق الأھداف المشتركة التي أجتمع من أجلھا الجمیع

في المستوى، لھذا اختیر مفھوم الكفاءات یحتاج إلى أن تكون الجماعة التي یقودھا كما أن القائد الجید

الخبرات د البشریة التي تمتاز بالمعارف وبدل مفھوم الموارد البشریة، لأن الكفاءات ھي صفوة الموار

سة بلا شك إلى تحقیق سالواسعة، فاجتماع القائد المحنك مع كفاءات بشریة ممیزة سوف یصل بالمؤ

.ھو تحسین الأداء الكلي للمؤسسةھدفھا ألا و

إیجادھا وتوظیفھا أمر صعب، لكن في الوقت الحاضر تتمیز الكفاءات بالندرة في سوق العمل، مما جعل 

التي تعمل بطرق متعددة للحصول علیھا، ومن ھذه الطرق التسییر الإستراتیجیةھنا یأتي دور القیادة و

.الكفاءات للوظائف ویري التقد
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ةــــدمــــــمق

منذ الثمانینیات من القرن العشرین المیلادي بدأت العدید من المنظمات الكبیرة بالعمل على تحسین و 

التعرف المبكر على المواھب القیادیة لھم یخلف كبار المسؤولین التنفیذین وتطویر عملیة إختیار من 

.أداءھم في التنظیم وبالتالي على تحقیق الأھداف،وذلك لأثرھا على سلوك الأفراد و الجماعات ومستوى

كفاءتھا من خلال معاملة القیادة الإداریة للأفراد العاملین ، فكلما لمنظمة تستطیع قیاس مدى نجاحھا وفا

، فالقادة أناس المنظمة وتستطیع أن تحقق أھدافھاجیدة إنعكس ذلك بشكل إیجابي على وكانت القیادة كفأة

.ن المخاطر لاكتساب الفرص و المكافآتمبدعون یبحثون ع

للعملیة الإداریة الناجحة، وھي التي يالقیادة في التنظیمات الإداریة الحدیثة ھي المحرك الرئیسف

ولعلنا ندرك بأن القیادة الناجحة الخاصة على تحقیق أھدافھا بتمیز،تساعد المنظمة الحكومیة والمنشأة

شاغلي المناصب القیادیة الیوم، ذلك أنھا تسعى لتحقیق الھدف من خلال أمر یختلف كثیراً عن ممارسات

اتخاذ القرار الصحیح، ولیس العمل على تطبیق اللوائح والأنظمة والتعلیمات، فتطبیق الأنظمة لا یحتاج 

أن -الیوم-ولذلك نجد.إلى قائد بارع أكثر من حاجتھ إلى شخص یكون قادراً على القراءة والمتابعة

الخطأ ولكن بطریقة نظامیة متقنة،لي المناصب العلیا من غیر القادة الإداریین یتخذون القراراتشاغ

والقائد الذي سنتحدث عنھ في ھذا البحث ھو القائد صاحب الفكر والثقافة، وصاحب التصور الواسع 

.تینیةالعمیق الذي یخطط مسیرة المنظمة ویوجھھا، تاركاً للمدراء التعامل مع الأنشطة الرو

الأفراد أو الجماعات في ھي في الأساس عملیة توجیھ وتنظیم وتنسیق جھودالإداریةكما أن العملیة 

جماعیة، ومن ثم یمكن القول ان القیادة سبیل في سبیل تحقیق أھداف وغایات معینة فردیة كانت او

ي وتوزیع العمل بین الأفراد والجماعات التفاعل الاجتماعتمتد جذورھا إلى الوقت الذي بدا فیھالإداریة

ومنذ ذلك الوقت والقائد الإداري یشكل اھتماما رئیسیا للباحثین و، متعددةفي تنظیمات ونظم اجتماعیة

جمیع جوانبھ ، المفكرین ، الذین حاولوا من خلال دراساتھم وبحوثھم تحلیل سلوك القائد و اتجاھاتھ من

المیدانیة التي أثرت على توجیھ وتعدیل من النظریات العلمیة ، والدراساتمما وفر لنا قدر لا یستھان بھ 

.وافتراضاتھ في علاقتھ بمرؤوسیھ ، إستراتجیتھ في التعامل معھمسلوك القائد الإداري، وحددت مفاھیمھ
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یة إن رفع أداء العاملین صار یعتبر من الأولویات  في المؤسسات الوطنیة، وھذا بفعل انخفاض إنتاج

العامل الجزائري مما یؤثر سلبا على قدرة ھذه المؤسسات في تحقیق أھدافھا والصمود أمام منافسة 

المؤسسات الأجنبیة، حیث تقدم ھذه الأخیرة إنتاجا أحسن من حیث الكمیة والنوعیة، وھو ما یطرح تحدیا 

رفع الأداء والإخلاص كبیرا أمام القادة الإداریین للمؤسسات الوطنیة لتوجیھ جھود العاملین نحو 

للمؤسسة في عملھم، حیث أن مساھمة القادة الإداریین في رفع أداء العاملین ضرورة ملحة في 

المؤسسات العمومیة الاقتصادیة، وخاصة في ظل انفتاح السوق الوطنیة على الإنتاج والاستثمار 

.الأجنبي

:الإشكالیة

أدائھا، غیر أن العنصر البشري ھو أھم لتحسینا تمتلك المؤسسات العدید من الموارد التي تستخدمھ

مورد في المؤسسة، و قد برزت عدة مقاربات لإدارة الكفاءات تھدف كلھا إلى تفعیل ھذه الموارد لتطویر 

.التي تشكل المنطلق النظري و المنھجي لھذه الدراسةالإستراتیجیةأداء المؤسسة من بینھا القیادة 

الغذائیة في الشرق المنتجاتینات ھي من المؤسسات العریقة في الكبرى العوالمطاحنمؤسسة 

الجزائري، وھي من المؤسسات القلیلة التي استطاعت التفاعل مع المتغیرات الحاصلة في الوقت الحالي، 

.و ھذا بفضل القدرات البشریة الھائلة التي تتمتع بھا

الإشكالیةو الأداء الكلي في المؤسسة طرحنا و لدراسة ھذا الموضوع، ومعرفة أثر القیادة على الكفاءات 

:التالیة

الفعالة للكفاءات البشریة ؟الإستراتیجیةكیف یمكن رفع أداء المؤسسة عن طریق القیادة 

:ولتحلیل ھذه الإشكالیة ودراستھا بطریقة معمقة، قمنا بطرح الأسئلة الفرعیة التالیة 

ءات البشریة لتحقیق أھدافھا؟توجیھ الكفاالإستراتیجیةكیف یمكن للقیادة -1

ما ھو النمط القیادي السائد في المؤسسة؟-2

ھل ھناك تقدیر للكفاءات في المؤسسة الجزائریة؟-3

ھل تعتمد المؤسسة على نظام فعال لتقییم الأداء؟-4

ھل تعتمد المؤسسة المقاربة الإستراتیجیة للكفاءات في تطویر أدائھا؟-5
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:الفرضیات

المطروحة عن طریق فرضیات مقترحة الإشكالیةعن الإجابةا وجب علینا لكي ننطلق في بحثنا ھذ

:الموضوع، وھيإثراءستساھم بشكل كبیر في 

.القیادة الإستراتیجیة ھي الموجھ الرئیسي للأداء في أي مؤسسة-1

.النمط القیادي السائد في مؤسسة المطاحن الكبرى العوینات ھو النمط البیروقراطي-2

.ات البشریة بالتقدیر الكافي الذي تستحقھ في مؤسسة المطاحن الكبرى العویناتلا تتمتع الكفاء-3

نظام تقییم الأداء في مؤسسة المطاحن الكبرى العوینات غیر فعال لأنھ لا یعتمد على مؤشرات -4

.ذات دلالة مقبولة

ویر مؤسسة المطاحن الكبرى العوینات لا تعتمد على المقاربة الإستراتیجیة للكفاءات في تط-5

.أدائھا

:الموضوعاختیارأسباب 

:لھذا الموضوع إلى عدة أسباب نذكر منھااختیارنایعود 

رغبة شخصیة في دراسة الموضوع لتأثري بالكثیر من القیادات التي صنعت الفارق في العدید -1

.من المجالات ، وأیضا بالكفاءات التي تعتبر العمود الأساسي لأي مؤسسة

التي )القیادة، الكفاءات، الأداء(ات تربط بین ھاتھ المتغیرات الثلاث عدم وجود بحوث أو مذكر-2

.تعتبر من أحدث المفاھیم في مجال إدارة الأعمال

.ارتباط الموضوع بمجال تخصصنا ألا وھو ادارة الأعمال-3

.الرغبة في التحدیث و الاتجاه أكثر نحو البحوث التي تمیل الى الجانب العملي و الواقعي-4

:حثأھمیة الب

:تكمن أھمیة ھذا البحث في الجوانب التالیة

أھمیة مفھوم القیادة، كون القیادة ھي الموجھ الرئیسي للعمل في المؤسسة، فالقائد الناجح یستطیع -

.توجیھ أي مؤسسة مھما كانت الظروف نحو النجاح

أھم مورد إظھار أھمیة عنصر الكفاءات في تحسین أداء المؤسسة، إذ أن الكفاءات البشریة ھي -

التي تفتقر لھذا المورد لا یمكن لھا النجاح مھما توفرت لھا المؤسسةمن موارد المؤسسة، و 

.قدرات مادیة
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تحدید و دراسة النمط القیادي في عینة من المؤسسات الجزائریة، وھذا لمعرفة جوانب القصور -

.في ھذا النمط

بھاتھ المواضیع التي تعتبر من مواضیع محاولة مجارات الدول المتقدة التي تولي إھتماما كبیرا-

.العصر

أھمیة الموارد البشریة في كونھا أھم عناصر العملیة الإنتاجیة لذا تنبع أھمیة الدراسة من كما -

لابد من توفر الكفاءات الجیدة القادرة على الأداء والعطاء المتمیز وأن توسع الإنتاج لا یكون 

بل أن التوسع )ظفین وتقنیة عالیة من الآلات والمعداتزیادة عدد المو(بالتوسع الأفقي فقط 

الرأسي للإنتاج ھو مكمل للتوسع الأفقي وذلك برفع مستوى الكفاءة الإنتاجیة عن طریق توفیر 

.الموارد البشریة المتحفزة والقابلة لعملیات التشكیل والتأھیل والتدریب

:أھداف البحث

لكفاءات انطلاقا من دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى محاولة فھم القیادة الإستراتیجیة ل-

.العوینات

.إبراز و تحلیل العلاقة بین الكفاءات البشریة و أداء المؤسسة-

إبراز واقع القیادة الإداریة في مؤسسة المطاحن الكبرى العوینات، من حیث النقائص الموجودة -

.فیھ، و إظھارھا للمسؤولین لمحاولة إیجاد حل لھا

.محاولة التوفیق بین ما جاءت بھ الدراسة النظریة للموضوع و الحاصل على أرض الواقع-

:الدراسات السابقة

ϳϭѧѧη�ΩѧѧϣΣϣ:�ΔϟΎѧѧγέ�ˬΔϳΩΎѧѧλ Ηϗϻ�Δѧѧϳϣϭϣόϟ�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ�ΔѧѧϟΎΣ�ˬΔѧѧϳέΩϹ�ΓΩΎѧѧϳϘϟ�ρϭέѧѧηϭ�ΕΎѧѧϣϭϘϣ

.،  المدرسة العلیا للتجارة بالجزائر2001ماجستیر، سنة 

�ϭѧϣϭϘϳϟ�ϥϳѧϳέΩϹ�ΓΩΎѧϘϟ�ϲѧϓ�έϓϭѧΗΗ�ϥ�ΏѧΟϳ�ϲѧΗϟ�ρϭέѧηϟϭ�ΕΎѧϣϭϘϣϟ�ϙѧϠΗحاول الباحث الوقوف على

بدورھم في التسییر الفعال مع دراسة تطبیقیة على مجموعة من المؤسسات العمومیة الاقتصادیة إنتاجیة 

وخدمیة، كما استخدم تقنیة الاستبیان للحصول على المعلومات، إلا أنھ اقتصر على استبیان واحد وجھھ 

�ϥ�Ύѧϣϛ�ˬϲϋϭѧοلل ϭϣ�έϳϏϭ�ΎϳΗΫ�ϡϬϳϓ�ΔϳΩΎϳϘϟ�ρϭέηϟϭ�ΕΎϣϭϘϣϟ�έϓϭΗϟ�ϪϣϳϳϘΗ�ϝόΟ�Ύϣϣ�ϥϳϳέΩϹ�ΓΩΎϘ

�ϰѧϠϋ�Ι ѧΣΎΑϟ�ΕΎΟΎΗϧΗѧγ�ϡϳѧϣόΗ�ϝѧόΟ�Ύѧϣϣ�ˬΔρϳѧγΑ�ϟΎѧλ ϣ�˯Ύѧγ΅έ�ΩέΟϣ��ϭϧΎϛ�Δϧϳόϟ�ϲϓ�ΓΩΎϘϟ��ΏϠϏ

.المؤسسات غیر واقعي

έϫΎѧρϟ�α ϧϭѧϳ�ϥΑ:έѧϘϟ�ΫΎѧΧΗ�ΕΎϳΟϳΗέΗѧγ·ϭ�ΓΩΎѧϳϘϟ�ρΎѧϣϧ�ΕέΎϳѧγϠϟ�Δѧϳϧρϭϟ�Δѧγγ΅ϣϟ�ΔѧϟΎΣ�ˬέ

.بكلیة العلوم الإنسانیة بالجزائر1997الصناعیة، رسالة ماجستیر لسنة 
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حاول الباحث دراسة الأسالیب أو الأنماط القیادیة المناسبة التي یجب أن یستخدمھا القادة الإداریون وفقا 

Ϡϟ�ΔѧѧϳέΎϳόϣϟ�Δѧѧϳέυϧϟ�ϕѧѧϳΑρΗΑ�Ϋѧѧϫϭ�ˬϪѧѧϧϭϬΟϭϳ�ϱΫѧѧϟ�ϑ ѧѧϗϭϣϠϟ�˰ѧѧϟ�ΔѧѧϳέΩϹ�ΕέέѧѧϘ:�ϙѧѧϟΫϭ�ˬϥϭѧѧΗϳϭ�ϡϭέѧѧϓ

�ΫΎѧΧΗ�ΔѧϳϠϣϋ�ϲѧϓ�ϡѧϼϣϟ�ϱΩΎѧϳϘϟ�ρϣϧѧϟ�ϭ�ΎѧϬϧϭΟϟΎόϳ�ϲѧΗϟ�ΔϠϛѧηϣϟ�ϥϳѧΑ�ϥϭϘϓϭϳ�ΓΩΎϘϟ�ϥΎϛ�Ϋ·�Ύϣ�Δϓέόϣϟ

�ϥѧϣ�ΔѧγέΩϟ�ϊ ѧο ϭϣ�Δѧγγ΅ϣϟ�ϲѧϓ�ΕέΎρϹ�ϥϛϣΗ�ϡΩϋ�ΎϬϣϫ�ΞΎΗϧ�ΓΩϋ�ϰϟ·�Ι ΣΎΑϟ�ϝλ ϭΗ�Ωϗϭ�ˬέέϘϟ

جعلھم یطبقون ھذه الأنماط بطریقة عشوائیة غیر علمیة، إضافة إلى غیاب التمییز بین أنماط القیادة، مما

.المشاركة في اتخاذ القرار مما أدى إلى الصراعات داخل المؤسسة

�ϡѧѧϟ�ΎѧѧϬϧϛϟ�Ε˯ΎѧѧϔϛϠϟ�ϲΟϳΗέΗѧѧγϻ�έϳϳѧѧγΗϟ�ωϭѧѧο ϭϣ�ϝϭѧѧΣ�ϕΑΎѧѧγϟ�ΕΎѧѧγέΩϟ�ϥѧѧϣ�ΔѧѧϋϭϣΟϣ�ϙΎѧѧϧϫ�ϥ�Ύѧѧϣϛ

ϼϣѧѧγ�ΫΎΗѧѧγϷ�ΔѧѧγέΩ�ϝѧѧΛϣ�ΓΩΎѧѧϳϘϟ�ϡϭѧѧϬϔϣϟ�ν έѧѧόΗΗ�Δϳѧѧο Σϳ�ϲϟ�ΩέϭѧѧϣϠϟ�ϲΟϳΗέΗѧѧγϻ�έϳϳѧѧγΗϟ�έѧѧΛ�ϝϭѧѧΣ

.البشریة و الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة

:المنھج المستخدم

منھجا اخترنانظرا لطبیعة الموضوع، وللإجابة عن إشكالیة البحث وإثبات صحة الفرضیات المتبناة،

بكل الجوانب النظریة للموضوع، أما الإلمامنستطیع و ھذا حتىوصفیا تحلیلیا في الجزء النظري،

، حیث بعد قیامنا باختیار المؤسسة و جمع استعملت منھج دراسة الحالة)التطبیقي(الجزء المیداني 

.المعلومات الممكن جمعھا عنھا، قمنا بتوزیع استبیان، و على ضوء النتائج قدمنا التحلیل

:أدوات الدراسات و مصادر البیانات 

:تتمثل ھذه الأدوات و المصادر فیما یلي 

الھدف منھا ھو الوقوف على ما تناولتھ المراجع و المصادر )البحث المكتبي(الدراسة النظریة -

العربیة و الأجنبیة منھا سواء كانت القدیمة أو الجدیدة في ھذا الموضوع ، و كذا مختلف المجالات و 

.المقالات و الدراسات السابقة

�ϙѧϠΗ�ϰϠϋ�ΎϧΗυΣϼϣ�Εί:حظة الملا- ϛέΗ�Ι ϳΣ�ˬΙ ΣΑϟ�ϥϣ�ϲϘϳΑρΗϟ�ΏϧΎΟϟ�ϲϓ�ΔϣΎϫ�ΔϠϳγϭ�έΑΗόΗ�ϲϫϭ

�ΝΎΗϧΗѧγ�Ωѧλ ϗ�Ε˯Ύѧϔϛϟ�ϥϳѧΑϭ�ϡϬϧѧϳΑ�ϝΎλ Ηϻϭ�ϝϋΎϔΗϟ�Ϋϛϭ�ˬΓΩΎϘϟ�ΎϬΑ�ϡϭϘϳ�ϲΗϟ�ΕΎϓέλ Ηϟϭ�ΕΎϳϛϭϠγϟ

.طبیعة العلاقات داخل المؤسسة

�ϥϳѧϳέΩ·�ΓΩΎѧϗ�ϊ:المقابلة- ѧϣ�ΕϼΑΎѧϘϣ�ΓΩѧϋ�ΎϧϳέΟ�ˬΕΎѧϧϳϭόϟ�ϯ έѧΑϛϟ�ϥΣΎѧρϣϟ�Δѧγγ΅ϣ�ϲѧϓ�ϡϬϳѧγϭ̈́ έϣϭ

.حیث یعتبر الاتصال مع ھؤلاء أداة جیدة لفھم وتقییم العلاقات بین القادة والمرؤوسین

�ϑ:الاستبیان- ϼѧΧΑ�έϳΫΎѧΣϣ�ϥϭΩ�ΔѧΑΎΟϹΎΑ�Ωέѧϓ�ϝѧϛϟ�ΔѧϳέΣϟ�ϲѧρόϳ�Ϫѧϧ�Ϋ·�ΎѧΗΛΣΑ�ϲѧϓ�ΔϳγΎγ�ΔϳϧϘΗ�έΑΗόϳ

�ϭѧϫϭ�ˬϥϳϓέѧρϟ�ΕΎѧΑΎΟ·�ϥϳΑ�ΔϧέΎϘϣϟ�ϑالمقابلة، وقد وجھنا استمارتي أسئلة لك ΩϬΑ�Ε˯Ύϔϛϟϭ�ΓΩΎϘϟ�ϥϣ�ϝ
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�ΔϳΎѧλ ΣϹ�ΕϭΩϷ�ν ѧόΑ�ϰѧϠϋ�ΎϧΩѧϣΗϋ�ϥϳϧΎϳΑΗѧγϻ�ϝѧϳϠΣΗϟϭ�ˬΓΩѧΎϓϭ�Δϳϋϭο ϭϣ�έΛϛ�ΔγέΩϟ�ϝόΟϳ�Ύϣ

.كالجداول والنسب المئویة

:خطة البحث

، ثلاثة منھا في الجانب تقسیم البحث إلى أربعة فصولارتأینانظرا لتعدد متغیرات ھذا البحث، فقد 

:و الفصل الأخیر یتناول الجانب التطبیقي، حیث كانت خطة البحث كالتاليالنظري 

تناولنا في الفصل الأول الإطار النظري للقیادة، حیث قمنا بتقسیمھ الى ثلاث :الفصل الأول

تطور مفھوم نماھیة القیادة ودرسناھا في مطلبین الأول عإلىمباحث، تعرضنا في المبحث الأول 

القیادة في التاریخ و الثاني مفھوم وتعریف القیادة، أما في المبحث الثاني فقد عرضنا نظریات القیادة ، 

وفي المبحث الثالث فقد عرضنا أنماط القیادة و نماذج تحلیلھا من خلال تخصیص مطلب لكل عنصر 

.منھا

ات، و قسم ھذا الفصل أیضا الى ثلاث تناولنا في ھذا الفصل عملیة تسییر الكفاء:الفصل الثاني

مباحث، تعرضنا في المبحث الأول الى ماھیة الكفاءات و تمت دراستھا عن طریق مطلبین الأول تناولنا 

أنواعھا باعتبارھا مكون رئیسي للكفاءة، أما المبحث وماھیة المعرفةفیھ تعریف الكفاءات و الثاني 

، وھذا تم عن طریق مطلبین أیضا الأول ھو یر الكفاءاتوفي تطالثاني فقد تعرضنا فیھ الى دور التكوین

تحدید الاحتیاجات التكوینیة  الثاني یشمل عملیة التكوین، أما في المبحث الثالث فقد تعرضنا لعملیة 

التسییر التقدیري للوظائف و الكفاءات، من خلال ثلاث مطالب الأول تناولنا فیھ مفھوم التسییر التقدیري 

و الكفاءات، والثاني مراحل التسییر التقدیري للوظائف و الكفاءات، أما الثالث فتناولنا فیھ للوظائف 

.أھمیة عملیة التسییر التقدیري للوظائف و الكفاءات في المؤسسة

تناولنا في ھذا الفصل كیفیة تحسین أداء المؤسسة عن طریق الكفاءات، لذا تم :الفصل الثالث

تحلیل مفھوم الأداء في المنظمة، وھذا عن مباحث، الأول تعرضنا فیھ الى تقسیم ھذا الفصل إلى ثلاث

طریق ثلاث مطالب، الأول تعریف الأداء والثاني المفاھیم المرتبطة بالأداء و الثالث الأداء البشري، أما 

أھمیةو مفھـومفي المبحث الثاني فقد تطرقنا الى قیاس الأداء الذي تعرضنا لھ في ثلاث مطالب ، الأول 

و الثاني المؤشـرات المـالیـة لقیـاس الأداء أما الثالث المـؤشـرات غیـر المـالیـة لقیـاس قیـاس الأداء

دور القیادة الإداریة في تفعیل الكفاءات لتحسین الأداء و ھذا الأداء، وفي المبحث الثالث و الأخیر درسنا

.ي تحسین الدافعیة نحو العملمن خلال مطلبین ، الأول تحسین قدرة الكفاءات و الثان

 تناولنا في ھذا الفصل دراسة الحالة التي قمنا بھا على مستوى مؤسسة ):التطبیقي(الفصل الرابع

ثلاث مباحث، قمنا في الأول بتقدیم المؤسسة و تحلیل بعض إلىالمطاحن الكبرى العوینات، حیث قسمناه 

یغ البیانات ربتحلیل الاستبیان الخاص بالقادة، أین قمنا بتفالمؤشرات المتعلقة بھا، أما في الثاني فقد قمنا 
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فقد قمنا بتحلیل استبیان الكفاءات بنفس الطریقة التي و بناء استنتاجات على أساسھا، وفي المبحث الثالث 

.حللنا بھا الاستبیان الأول

:صعوبات البحث 

یان الرفض القاطع لإعطائنا عند قیامنا بھذا البحث صادفتنا بعض المصاعب ، وفي بعض الأح

المعلومات والحسابات والمیزانیات التي كنا بصدد دراستھا لإثراء موضوعنا، وحقیقة لم نلقى الدعم 

.الكافي طیلة مدة تربصنا إلا أننا تمكنا من إیجاد ما أمكن لإتمام ھذه المذكرة 
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1الفصل 

نظریات وأنماط القیادة

لقد أصبح لموضوع القیادة أھمیة كبیرة، خاصة في الوقت الحاضر، وقد تطورت أسالیبھا بتطور 

المجتمعات وتُظھر الدراسات والأبحاث التي صدرت في شأن موضوع القیادة، أن أساس التقدم والتطور 

اً وثیقاً بأسلوب القیادة المُتبع ومدى فھم سیكولوجیة والنمو في میادین الحیاة المختلفة، یرتبط ارتباط

الجماعات ومدى التأثیر فیھم وتحقیق التعاون الكامل بینھم وفھم ھدف الجماعة وتحقیقھ وتحمل 

.المسؤولیة في متابعة ھذا الھدف

كما أن القیادة یمكن تنمیتھا، وتنمیة ممارستھا بأسلوب علمي متى عُرفت عناصرھا وأنماطھا 

.أو الھدف الذي تسعى الجماعة إلى تحقیقھقوماتھا وحللّت الظروف المحیطة بالموقفوم

:ومن خلال ھذا الفصل سوف نتعرض للإطار النظري للقیادة من خلال ثلاث مباحث ھي

.مفھوم القیادة-

.نظریات القیادة-

.أنماط القیادة و نماذج تحلیلھا-

مفھوم القیادة-1-1

ίمھمًاامحورً القیادةتشكل ѧϛΗέΗϪѧϳϠϋϑ ѧϠΗΧϣΕΎρΎѧηϧϟϲѧϓΕΎѧϣυϧϣϟΔѧλ ΎΧϟϭ�ΔѧϣΎόϟϰѧϠϋΩѧΣ

.سواء

έѧΑϛϭΎѧϬϣΟΣΏόѧηΗϭΎϫΩѧϘόΗϭ�ΎѧϬϟΎϣϋ،ΕΣΑѧλالمنظماتتناميظلوفي ΔѧΟΎΣϟΔѧΣϠϣΙ ΩѧΣϹ

ϝѧυفيإلاتتحققلامھمةوھذه.والتمیزالاستمراریةیضمن لھاالذيبالشكلالملائموالتطویرالتغییر

ϙѧϳέΣΗΩϭѧϬΟϟϪѧϳΟϭΗϭΕΎѧϗΎρϟϕѧϳϘΣΗϟمنیمّكنھاماالقیادیةالمھاراتتمتلك منواعیة،إداریةقیادة

.الإنجازمنمستوىأفضل
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تطور مفھوم القیادة في التاریخ-1-1-1

فالنظرة للقائد تقوم على مبدأ الملك، ،لینا عن التأریخ القدیم للقیادة كان واضحاً وصل إن ما بلا شك أ

أصاب وإن  إنوالإلھ، والمسّیر والمسیطر على كل الأمور والموجّھ لتحركاتھا والمرشد لقراراتھا،

عقول المنقادین إلیھم بدعوتھم وصلت الحالة إلى استخفاف القادة بحكیم  في كل ما یقول وقد ، أخطأ

.م والحدیث لعبودیتھم وتألیھھم أمثال فرعون وغیره في التاریخ القدی

�Γέѧѧυϧϓ)أفلاϥϭѧѧρ(ϥϭѧѧϓέόϳ�ϥϳΫѧѧϟ�ϙѧѧϟϭ�ϥѧѧϣ�ϑ ϟ́ѧѧΗΗ�ϲѧѧΗϟ�ΔѧѧϧϳΩϣϟ�ϙѧѧϠΗ�ΎѧѧϬϧ́Α�ΔϠѧѧο Ύϔϟ�ΔѧѧϧϳΩϣϟ�ϥѧѧϋ.

ΔϔѧѧγϠϔϟϭ�ϝѧѧϘόϟΎΑ�ϻ·�ΓΩΎѧѧϳϗ�ϭ�ΔѧѧϣϭϛΣ�ϻϭ�ϡϠόϟΎѧѧΑ�ϻ·�ΔѧѧϧϳΩϣ�ϻϭ�ΩѧѧΣϭϷ�ϳΣѧѧλ ϟ�α ΎѧѧγϷ�ϲѧѧϫ�ΔѧѧϓέόϣϟΎϓ.

έѧѧϬϘϟϭ�ϑ ϭѧѧΧϟ�ϰѧѧϠϋ�ϻ�ˬϥϣΎѧѧο Ηϟϭ�ϝѧѧϓΎϛΗϟ�ϰѧѧϠϋ�ϡϭѧѧϘΗ�ΔѧѧϧϳΩϣ.ϳΣϼѧѧλ ϭ�ϪѧѧΗΎϧΎϛϣ·�ϙέΩѧѧ˵ϳ�ΎѧѧϬϳϓ�ϝѧѧϛϟ اتھ

�ΎѧѧϫέϭΣϣϭ�ˬϝΩѧѧόϟϭ�ϝѧѧϘόϟΎΑ�ΔϔѧѧγϠϔϟ�ϪѧѧϳΩϟ�ϥέѧѧΗϘΗ�ϱΫѧѧϟ�ϑ ϭѧѧγϠϳϔϟ�ϡϳѧѧϛΣϟ�ϑ έΎѧѧόϟ�ϭѧѧϫ�ΩѧѧΎϘϟϭ�ϪѧѧΗΎΑΟϭϭ

.52ص ]1[الفضیلة قولاً وفكرًا وفعلا

�ϱΫѧϟ�ϑ ѧϫέϣϟ�α ѧΣϟ�ϭΫ�ϝѧο Ύϔϟ�ϡϟΎѧόϟ�έϭόѧη�ΎѧϬϣϛΣϳ�ΔϔѧγϠϔΗϣ�ΔѧϠΎϔΗϣ�ϥϭѧρϼϓ�Γέѧυϧ�ΕϧΎϛ�ϙϟΫϟ

ϧϹ�ϡϳѧϘϟ�ϥѧϣ�ΔѧϋϭϣΟϣ�ϩέΎϛϓ�ΩΩΣΗϟ�ΔϳϧΎѧγ�ϰѧϠϋ�ΩѧΎϘϟ�ϰѧϟ·�έѧυϧΗ�ϲѧΗ�ϥѧϣ�ΝέѧΧϳ�ϊ ѧϣΗΟϣϟ�ϥѧϣ�Ωέѧϓ�Ϫѧϧ

بالتالي سیرشدھم إلى ما ، و.وقدرتھ على استیعاب الآخرینخلالھم ما یمیزه عنھم معرفتھ وعلمھ وعقلھ 

.ینفعھم ویمنعھم عما یضرھم

یون فمنھم من صنفھا من الدرجة الأولى وھم الصین،وقد اختلفت الشعوب في رؤیتھا وفلسفتھا للقیادة 

ΩѧΎϘϟ�έϭѧρέΑϣϺϟ�έѧυϧϟ�ϥϭѧϣέΣϳ�ϭϧΎѧϛ�ϥϳΫѧϟ�ϥϭϳϧΎѧΑΎϳϟϭ،�ϥΎѧϣϭέϠϟ�ΔΑѧγϧϟΎΑ�Ύѧϣ،حسب ترتیب البشر

�Ώϭόѧηϟ�ΕѧϧϳΎΑΗ�ΩѧϘϓ�Ύѧϣϭϣϋϭ،منوا بالدیمقراطیة وحكم الشعب ولیس الإمبراطور سوى وكیل للشعبفأ

.في رؤیتھا وفلسفتھا للقائد

خارجة عن نمط تفكیر الجمیع وتتفجر ،رفة خاصة لذلك لم تتعد شخصیة القائد كونھ أسطوري ذو مع

.عنھ العبقریة حتى في أخطائھ

و للقیادات خصوصاً ،تعد بدایة الثورة الصناعیة نقلة نوعیة في الرؤیة العامة للموارد البشریة عموماً 

رتداء تحمل في طیاتھا تلك النظرة القدیمة لمفھوم القائد و محاولة ا،في تلك الفترة فھي مرحلة ھجینة

لا لشيء ولكن لظروف الفترة من خلال توسیع المعارف والمھام الإداریة وتعددھا من ،ثوب الحداثة

وغیرھا من الأسباب التي فرضت على المالك ،و كذلك أتساع الإعمال وأنماطھا من جھة أخرى،جھة

.تنظیم بصورة عامةساعیاً بذلك لتحقیق أھداف ال،طلب الاستشارة والعون والمساعدة في أداء وظائفھ

اندرو في عام (فحركة الإدارة العلمیة وما قبلھا فرضت نوع جدید من التعامل ظھر بدایةً في كتابات 

)1771روبرت أون في عام (ولقد سبقھ في ذلك المضمار )فلسفھ التصنیع (في كتابھ )1835

أدم سمیث في (وكذلك كتابات  ونظرتھ الجدیدة كقیادي حیث كان الصالح العام للعاملین ھدفھ الأساس 

الأب الحقیقي إلى حركة الإدارة العلمیة )بفردریك تایلور(في كتابھ ثورة الشعوب مروراً )1776عام 
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وصولا إلى حركة العلاقات الإنسانیة والتي نادت بالمشاركة والموائمة بین جمیع الإطراف أفراداً 

دارة العلمیة على التنظیم وسلسلة القیادة والسلطة، وجماعات وقیادات على حد سواء وأن تركیز حركة الإ

الیابانیة Zوصولا إلى نظریة X ،Yونطاق الإشراف، اجتمعت ھذه المدارس لتنتج لنا نظریة 

.25-24-23-22ص]2[التشاركیة وغیرھا 

والتي جاءت بمفاھیم متعددة حول العاملین،دارة الموارد البشریة الحدیثةإبرزت بعد ذلك مدرسة 

فنظرتھم إلى القیادة على أنھا المسئولة عن توجیھ الإفراد العاملین ،والقیادات وطریقة التعامل معھا

ن مفھوم القائد الاستراتیجي فإلذلك .29ص]3[باتجاه أداء إعمالھم ورفع معنویاتھم وزیادة دافعیتھم للعمل

ستناده إلى حالات تحقیق التفاعل وقیادتھ لھم لا،یرتبط بالدور الذي یمارسھ في التأثیر على الآخرین

إلى جانب توفیر الإمكانات والمستلزمات المطلوبة التي تعینھم على ،والرضا بین الإفراد والمجموعات

ویتركز مفھوم القیادة الإداریة غالباً بالدور الإنساني والمساھمة في تعزیز .أنجاز الأھداف المشتركة

املین في المنظمة أو الإفراد في المجموعات وفرق العلاقات وترسیخ الولاء التنظیمي للع

.15ص]4[العمل

:بثلاث مراحل رئیسیةمرتریخیة مما تقدم یمكن القول أن القیادة في رحلتھا التا

لدكتاتوریة ھذه الفترة للقائد بالنظرة الطقوسیة، العبودیة واوامتازتمرحلة ما قبل الثورة الصناعیة -1

ددة من قبل السماء فھي لا تخطأ وأن أخطأت فھي لا تتعدى الرشد المُسوالتسلطیة والعبقریة 

.والصواب

حلة الأولى لم تخلو من الصفات المذكورة في المر،مرحلة الثورة الصناعیة وھي مرحلة ھجینة-2

وتطور الأعمال والمھام فرض علیھا نوع من المرونة وطلب المشورة ولكن ضغوط الانفتاح واتساع

.ع من المشاركة أي مرحلة المزج بین الدكتاتوریة والدیمقراطیةوالمحاورة وخلق نو

وقد تفجرت الإبداعات العلمیة والفكریة متمثلة بدراسات ومدارس ،مرحلة ما بعد الثورة الصناعیة-3

نتج عنھا فكرة أو نظرة جدیدة للقیادة وقدراتھا وفاعلیتھا من خلال قدرة القائد على الاندماج والتعایش 

مشاركة الآخرین في أعمالھم وأرائھم فظھور فكرة القائد المیداني والقائد التحولي والقائد والتأثیر و

اثتھا أكّدت على الدور الإنساني الفاعل والقائد الرشید والتي كانت من نتاج ھذه المراحل أي إنھا بحد

.لتشاركي للمعرفة مع الآخرین لخلق قیادة إداریة فاعلةا

ھ لیس من الضروري أن تخلو أي مرحلة من تلك المراحل من تداخلات مع نأمن كل ذلك یمكن القول 

ما سبقھا، أي أن مرحلة ما قبل الثورة الصناعیة مثلا والتي امتازت بالدكتاتوریة لیس من الضروري أن 

ولكن ما كان سائد في تلك المراحل ھو ما ذكر كملخص من ممارسات دیمقراطیة أو تشاركیةتخلو

خیة المذكورة أعلاه كما إن المرحلة التي نعیشھا الیوم وما تحملھ في طیاتھا من شعارات للمراحل التاری
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حقوق الإنسان والدیمقراطیة وحریة التعبیر، إلا أنھا أنجبت قیادات دكتاتوریة أساءت من حیث تشعر أو 

.تشعر إلى المفاھیم الإنسانیة الراقیة متمثلة في المشاركة وحریة التعبیر والإبداعلا

مفھوم وتعریف القیادة-1-1-2

یقود الدابة من أمامھا ویسوقھا من :یقال :نقیض السّوَق )القوَد (رفت في معجم لسان العرب ھي عُّ :لغة

.84ص]5[خلفھا

�ϕѧϘΣϳ�Ύϣϟ�ϡϫΩηέϳϭ�ϡϬόϔϧϳ�Ύϣ�ϰϟ·�ϡϫΩϭϘϳϭ�ϊ ϳϣΟϟ�έΩλ Ηϳ�ΩΎϘϟ�ϥ·�ϑ ϳέόΗϟ�Ϋϫ�ϥϣ�ϑ ηΗγϧ�ϥ�ϥϛϣϳϭ

.لمقدمةود ھو أن تكون في اھم فمعنى أن تقأھداف

�ϥѧϛϣϳϭ�ˬΩѧΎϘϟ�ϡΎѧϬϣ�ΩϳΩΣΗ�ϲϓ�ϡϬϓϼΗΧϻ�˱ΎόΑΗ�ϥϳλ:اصطلاحاً  ΗΧϣϟ�ϯ Ωϟ�ΓΩΎϳϘϟ�ΕΎϔϳέόΗϭ�ϡϳϫΎϔϣ�ΕΩΩόΗ

:أن نذكر منھا على سبیل المثال ما یلي

.14ص]6[القدرة على التأثیر في الآخرین من أجل تحقیق الأھداف المشتركة:عرفت القیادة بأنھا-

όϳ�Ϋѧѧѧϫϭ�ϑ έΎѧѧѧόϣϟ�ϥϭϟΩΎѧѧѧΑΗϳ�Ι ѧѧѧϳΣ�ˬϪϳѧѧѧγϭ̈́ έϣϭ�έϳΩѧѧѧϣϟ�ϭ�ΩѧѧѧΎϘϟ�ϥϳѧѧѧΑ�ϝѧѧѧλ ϭΗ�ΔѧѧѧϳϠϣϋ�ΓΩΎѧѧѧϳϘϟ�ϥ�ϲѧѧѧϧ

.والاتجاھات، و یتعاونون على إنجاز المھام الموكولة إلیھم

ومخطط وذلك بتحفیزھم وقد عُرفت القیادة على أنھا عملیة تحریك مجموعة من الناس باتجاه محدد -

.52ص]7[مختیارھعلى العمل بإ

عرّفھا بعض العلماء الذین اھتموا بدراسة القیادة على أنھا مركز أو وضع رسمي یضفي على وقد -

.صفة القائدشخص معین في مؤسسة أو منشأة أو تنظیم معین

.كما عُرفت على أنھا مجموعة السمات والقدرات التي تجعل من شخص معین صالحاً للقیادة الإداریة-

جھة التي تركز في تفسیرھا لظاھرة القیادة على الشخص الذي یتولى لوكما وعرفت على أنھا تلك ا-

.271-270ص]8[القیادة نفسھ 

تأثیر شخص ما على الآخرین بحیث یجعلھم یقبلون قیادتھ رفت القیادة أیضاً على أنھا قدرةولقد عُ -

أمالھم و عنطواعیة ودون إلزام قانوني وذلك لاعترافھم بدوره في تحقیق أھدافھم ولكونھ مُعبّراً 

.181ص]9[لقدرة على قیادة أفراد الجماعة بالشكل الذي یراه مناسباً طموحاتھم مما یتیح لھ ا

تباع من حیث حاجاتھم واتجاھاتھم ومشكلاتھم والجماعة نفسھا من حیث تفاعل بین شخصیة القائد والأ-

تي تواجھھا الجماعة، كل ذلك بناء العلاقات بین أفرادھا وغیر ذلك من خصائص الجماعة، والمواقف ال

في إطار من إدراك القائد لنفسھ وإدراك الآخرین لھ وإدراك القائد لھؤلاء الآخرین والإدراك المشترك 

.92-91ص]10[بین القائد والآخرین للجماعة والموقف 

:كن أن نلاحظ مجموعة مشتركات ھيومن خلال ملاحظة التعاریف الأنفة الذكر یم

.متلك صفات ومھارات وقدرات عملیة، عقلیة، بدنیةوجود قائد ی-1

.وجود ھدف أو مجموعة أھداف مشتركة یسعى الجمیع لتحقیقھا-2
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.وجود تابعین مقتنعین بالأھداف والمشتركات فیما بینھم وبین القیادة والتنظیم-3

.وجود موقف أو ظرف معین یؤدي القائد والتابعین فیھ وظائفھم-4

.و تأثیر تبادلي بین القائد وجماعات العمل فالقیادة حصیلة جھدھمانتاج تفاعلي ذ-5

.یرتبط نجاح القیادة بالموقف وطاعة الإتباع ومھارة القائد ووضوح الھدف-6

.إتباع أسالیب التحفیز المختلفة لتحقیق الأھداف-7

ΎѧϬϧ́Α�ΎϧΛΣΑ�ϲϓ�Ϫ:�ϲѧϫ�ΓΩΎѧϳϘϟیمكن لنا أن نعرف القیادة تعریفاً إجرائیاً یتوافق مع ما سنسیر علیمما سبق 

ΎϬϓΩѧѧϫ�ϕѧѧϳϘΣΗϟ�α ΎѧѧϣΣΑ�ϝѧѧϣόϠϟ�ϥϳέѧѧΧϵ�ϊ ѧѧϓΩ�ΔѧѧϳϠϣϋ.�ϭ�α Ύѧѧϧϟ�ΩϋΎѧѧγϳ�ϱΫѧѧϟ�ϡѧѧγΎΣϟ�ϝѧѧϣΎόϟ�ϭѧѧϫ�Ϋѧѧϫ

Γ́ѧѧηϧϣϟ�ϑ Ωѧѧϫ�ϕѧѧϳϘΣΗϟ�ϙѧѧϟΫ�ΩѧѧόΑ�ϡϫί ѧѧϔΣϳϭ�ΎϬϓΩѧѧϫ�ϑ ΎѧѧηΗϛϻ�ΕΎѧѧϋϭϣΟϣ.�έѧѧλ Ύϧϋ�ΔѧѧΛϼΛ�ΩѧѧϳΩΣΗ�ϥѧѧϛϣϳϭ

.قیق الأھدافتأثیر الدعم والجھد التطوعي وتح:رئیسیة في ھذا التعریف 

بدون قیادة ، فإن المنظمة تكون مجرد خلیط بین الناس والآلات ، مثل الأوركسترا دون موصل 

.فھي بحاجة إلى قیادة للتوصل إلى خطة التنمیة لدیھا.ستكون  مجموعة من الموسیقیین والآلات 

لمحتملة التي ھي بالفعل التي القیادة ھي الفعل الجوھري الذي یحدد ، ویطور ،  ویثري الإمكانیات اف

.3-2ص]11[یمكن العثور علیھا في المنظمة وأعضائھا

نظریات القیادة -1-2

�ΕΩΩѧѧόΗ�ΩѧѧϘϓ�ΎϬϠѧѧηϓ�ϭ�ΎѧѧϬΣΎΟϧ�ϰѧѧϠϋ�ΔѧѧΑΗέΗϣϟ�ΞΎѧѧΗϧϟϭ�ΎѧѧϬΗϳϠϋΎϓϭ�ΎѧѧϬόϗϭϣ�Ι ѧѧϳΣ�ϥѧѧϣ�ΓΩΎѧѧϳϘϟ�ΔѧѧϳϣϫϷ

ϡϳϫΎѧϔϣϟ�ΩΩόΗ�ϲϓ�έϭΩ�ΓΩΎϳϘϠϟ�Ιاومفاھیمھا وكان للز ΣΎΑ�ϝϛ�ΎϬΑ�έυϧϳ�ϲΗϟ�Δϳ�ϑ ѧϠΗΧΗ�α ϔϧѧϟ�ϡϟΎѧϋ�Γέѧυϧϓ

ϱέϛѧγόϟ�ΩѧΎϘϟ�Γέѧυϧ�ϥѧϋϭ�ϲϋΎϣΗΟϻ�Γέυϧ�ϥϋϭ�ϱέΩϹ�ϥϋ.�ΕΎѧϳέυϧϟ�ϰѧϠϋ�ϙѧϟΫ�α ѧϛόϧ�ϲϟΎѧΗϟΎΑϭ

�ϲѧϓ�ϡѧϬϣ�έϭΩ�ι ѧλ ΧΗϣ�ϝѧϛ�ΎѧϬΑ�έѧυϧϳ�ϲΗϟ�Ύϳϭί ϟ�ΩΩόΗϭ�έυϧϟ�ΕΎϬΟϭ�ϑ ϼΗΧϻ�ϥΎϛϓ�ΓΩΎϳϘϟΎΑ�ΔϘϠόΗϣϟ

ϳ�ϥΎѧϛ�ϥϭ�ˬϲϓέόϣϟ�Ξϳί ϣϟΎϓ�ΓΩΎϳϘϟ�ΕΎϳέυϧ�ϥϳΎΑΗϭ�ωΎγΗ�ϩΩΎѧόΑ�ϥѧϣ�Ωѧό˵Α�ϲѧϓ�ϑ ϼΗѧΧϻ�ϥѧϣ�˱Ύѧϋϭϧ�ϕѧϠΧ

�ϲѧϫϭ�ΓΩѧΣϭ�Γέѧϛϔϟ�Γέѧϛϓ�ϥѧϣ�έΛϛ�ϥϭϛΗγ�ΞΎΗϧϟϭ�Ι ΣΎΑϟϭ�έϭΎΣΗϣϟϭ�ϲϘϠΗϣϟ�ϕϓ�Δόγ�ϲϓ�ϡϬγϳ˵γ�Ϫϧϛϟ

.بلا شك إن لم تنفع في وقت معین فإنھا ستسھم في زیادة ثقافة الإنسان المتخصص في ھذا الجانب

نظریة "و"الرجل العظیم"لمدارس الفكر منلسلة من التطوراتالاستعراض لأدبیات القیادة یكشف عن س

نظریات القدیمة تمیل إلى التركیز على الخصائص والسلوكیات للقادة ال."التحول "لنظریة "السمة 

.النظریات اللاحقة بدأت النظر في دور وطبیعة أتباعھ السیاقیة للقیادةأماالناجحین ،

:وھاتھ النظریات ھي 

ریة السماتنظ-1-2-1

حاولت ھذه النظریة تحدید الصفات التي یتمیز بھا القائد سواء كانت جسمیة أم عقلیة أم شخصیة أم 
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ولكنھا ، إلا أن ھذه النظریة لم تقدم إجابة عملیة عن الكثیر من الأسئلة المثارة بشأن القیادةجتماعیة،إ

.81ص]12[كتسابھا وتعلمھاشفت عن سمات القیادة التي یمكن إك

.فقوائم الصفات أو الصفات المرتبطة بالقیادة موجودة بوفرة و إنتاجھا مستمرو حسب ھاتھ النظریة 

وھي تعتمد على جمیع الصفات تقریبا المذكورة في القاموس التي تصف بعض السمات الإیجابیة أو 

.6ص]13[الفاضلة في الإنسان ، من الطموح وحبھ للحیاة

وھي من أولى المحاولات .مع توسیع نطاقھا"نظریة الوراثة"لمفھوم وراً طبیعیاً تعد ھذه النظریة تطو

تحدید صفات خاصة، یجب أن بذلت لشرح ظاھرة القیادة، وتبنى ھذه النظریة على أساسالمنتظمة، التي

ھذه وترتكز فكرة.ھم الذین یصلحون كقادةیتحلى القادة بھا، وتحاول تطبیقھا على الأفراد، لمعرفة من

صفات خاصة في الفرد، تجعلھ مؤھلاً للقیادة، وھذه الصفات یمكن أن النظریة، على ضرورة توفر

وطبقاً لھذه النظریة فإن القائد ھو الشخص الذي .مكتسبة من وجوده في المجتمعتكون موروثة، أو

عقلیة أو بخصائص وقدرات خاصة تمیزه عن باقي المجموعة وھذه الصفات قد تكون جسدیة أویتصف

.نفسیة

خدموا الطریقة واستالقادة والزعماءاعتمد أصحاب ھذه النظریة على ملاحظة عدد من

استطاعوا أن للكشف عن السمات القیادیة في ھؤلاء القادة وعن طریقھاستنتاجیةالاستقرائیة أو الإ

خرجوا من ذلك بأن ھذه یستنبطوا الصفات الغالبة  التي وجدت مشتركة في ھؤلاء القادة والزعماء و

.1ص]14[الصفات المشتركة تعد صفات ضروریة للقیادة

النظریة الموقفیة-1-2-2

ھي نظریة تؤكد أن القائد الذي یصلح لقیادة مرحلھ ما، حسب ظرف ما قد لا یصلح لظرف أو مرحلھ 

ت فیوجھھا نحو فالقائد الفعال یستطیع أن یشكل نفسھ حسب صفات من أمامھ من طاقات وقدرا...أخرى 

.113ص]15[الھدف 

على سبیل المثال ، في حین أن .في ھذا النھج ترى القیادة محددة بالحالة التي تتم ممارستھا فیھا

ویرى .بعضھا الآخر قد تحتاج إلى نھج أكثر تشاركیةف، الأوتوقراطیةبعض الحالات قد تتطلب أسلوب 

سالیب القیادة المطلوبة على مستویات مختلفة في نفس ختلافات في أإالمنظرون أیضا أنھ قد یكون ھناك 

6ص]13[المؤسسة

وھذه النظریة ترى أن أي فرد سوي عادي یمكن أن یصبح قائداً إذا ما وجد نفسھ في موقف أو أزمة 

تستدعي الحل وأستطاع أن یتعامل معھا ویقدم حلول مقبولة، ولیس بالضرورة أن یكون ھؤلاء 

، ومن وا أشخاص عادیین ولكنھم یغتنمون الفرصةدراتھم بل یمكن أن یكونستثنائیین في قإالأشخاص 



25

العناصر التي تشكل وتعزز مھارة القیادة ھي الاھتمام بالعمل وإعادة تصمیمھ بشكل یثیر اھتمام العاملین 

.6ص]16[ویشكل تحدیاً لھم 

النظریة التفاعلیة -1-2-3

خصائص +عناصر الموقف +السمات :الأبعاد التالیةجتماعي ترتكز على إتعد القیادة عملیة تفاعل 

المنظمة المراد قیادتھا، وتطرح معیاراً أساسیاً یتمحور حول قدرة القائد على التفاعل مع عناصر الموقف 

علیة اوالمھام المحددة وأعضاء المنظمة المنقادة وقیادة الجمیع نحو الأھداف المنشودة بنجاح وف

.185ص]9[

نھ یتوجب على الإدارة تحرّي الكفاءة والجدارة في ه النظریة من ناحیة عملیة فھي أھذأما تطبیقات 

ھتمام العامل عد على تركیز إعمال بشكل یساالإداریة ومن ثم محاولة تصمیم الأالتعیینات للوظائف 

والموظف بما یجري في مجال العمل وإتاحة المجال لھ لإظھار مواھبھ والتفاعل مع ھذه المواقف مما

یؤدي إلى نجاحھ واكتسابھ القدرة على التأثیر في الآخرین وھذا ما یساعده على تعبئة جھدھم لمزید من 

.186ص]9[العمل الذي لا بد أن ینعكس ایجابیاً على التنظیم ككل

نظریة المسار والھدف -1-2-4

تمییز بین أھداف ركزت ھذه النظریة على مدى قدرة القائد في التأثیر على مرؤوسیھ من خلال ال

النمط :وحددت أربعة أنماط للقیادة ھي.المنظمة والأھداف الشخصیة وتحفیزھم لإنجاز تلك الأھداف

.23ص]17[الموجھ، والنمط المساند، و النمط المشارك، و نمط الإنجاز

في )روبرت ھاوس (م، ثم طورھا 1970عام )مارتن إیفان(وقد قامت ھذه النظریة على أفكار 

وتقوم ھذه النظریة على فكرة أن القائد یوضح للعاملین معھ الطرق التي یمكن أن توصلھم .م التاليالعا

إلى أھدافھم، والمسارات والأسالیب المؤدیة إلى ذلك، وتتوقف فاعلیة القائد على ما یحدثھ سلوكھ، ونمط 

.5ص]18[قیادتھ من أثر على رضاء العاملین وتحفیزھم

ئنظریة الطوار-1-2-5

أوالمشكلةبطبیعةالقیادة یرتبطوأسلوبنمطأنعلىتقومالأزماتقیادةأوالطوارئنظریة

إلىتسلطیایكونقدفالقائد، من الأتباعالموقفقبولعلىیعتمدلاالقیادة ھناالنجاح فيالموقف، وإن

الأدوار فإنتلككلفيوھوزمیلایكونغیرهوفيتشاركیاموقف آخروفيماموقففيكبیرحد

.6ص]13[والنجاحالأداءحسنھوالمعیار
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نظریة حاجات التابعین-1-2-6

، الأمـر الذي دفـع "الطوارئ"و"السمـات"وجھ الكثیر من علماء النفس نقداً إلـى أصحـاب نظریتي 

حاجات "ظریـة الكثیریـن إلـى أن یفكـروا في أسلوب أفضـل، لتوضیـح مفھـوم القیـادة، فكانت ن

وترّكز ھذه النظریة على التابعین، أكثر منھا على القائد، وتنظر ،"الأتباع للقیادة "، أو أسلوب "التابعین

.جماعة المختلفة، سواء أكانت مادیة أم نفسیةللأخیر على أنھ الشخص الذي یستطیع إشباع حاجات ال

القیادة، ولكن ھذا لا یعنى، أن القیادة تقوم وذلك من واقع أن الجماعة وخصائصھا، لھا تأثیر فعال في

ومن أنصار ھذه .فقط على ھذا الجانب، فھناك خصائص القائد، وطبیعة الموقف، والمناخ بصفة عامة

(سانفورد"النظریة  "F. H. Sanford( الذي یرى أن التابعین یكونون عنصراً مھماً في القیادة ،

تباع تكون لدیھم احتیاجات ریة الأتباع، ھي أن ھؤلاء الأفي صلاحیة نظ"سانفورد"الفعالة، وحجة 

، وھم یرغبون بإرادتھم المختارة في أن یترابطوا بعلاقة التبعیة، مع القائد الذي یستطیع أن یشبع أساسیة

فإذا كان ھذا حقاً فینبغي إذن دراسة القائد وفھم سلوكھ وذلك عن .احتیاجاتھم كأفضل ما یكون الإشباع

وھناك من یرى أن الاعتراف .المحاولات التي یقوم بھا القائد لإشباع احتیاجات تابعیھطریق دراسة

حتیاجات أعضاء حزب ماً مھماً ومن الواضح  أن إشباع إبالتبعیة كعنصر في ظاھرة القیادة كان إسھا

ن سیاسي، تختلف تماماً عن موظفي مصنع للأثاث، ومن ھذا المنطق، فإنھ من العدالة، أن یفترض أ

.1ص]14[سلوك الزعیم السیاسي، یختلف تماماً عن سلوك مدیر إداري لإحدى الإدارات 

نظریة الرجل العظیم -1-2-7

تتلخص ھذه النظریة أن الشخص یتصف ویتمتع بخصائص دون غیره من أفراد جماعتھ ھي التي 

خصائصھا لأنھ یتمتع بمواھب تفوضھ قائداً علیھم والقائد الفذ یستطیع أن یغیّر من سمات الجماعة و

.3ص]19[ةوقدرات غیر عادی

وكان .فطریة ، وموجھون للقیادة ستثنائیین ، ولدوا مع صفات الاعتقاد بأن القادة من الناس الإتستند إلى 

ھو المتعمد منذ القدم حتى الجزء الأخیر من القرن العشرین كانت القیادة من 'الرجل'ستخدام مصطلحإ

ة في المقام الأول على مفھوم الذكر ، وأدى ھذا إلى المدرسة القادمة من نظریات حیث الفكر مركز

.6ص]13[السمة

ومجرى تفترض ھذه النظریة إن ھناك أشخاصاً ذوي مواھب فذة تمكنھم من التحكم في مجرى التغییرو

عون وھذه لا یُصنیولدون والفكرة الأساسیة لھذه النظریة تعتمد أساسا على افتراض أن القادة(ریخ التا

یتصفون بسمات غیر اعتیادیة منذ الولادة، فبعض الرجال).رستقراطیین فقط الولادة تكون في أعضاء أ

.بشكل تنازلي من شخص إلى آخر عبر نظام الوراثةمن جھة أخرى فإن السمات القیادیة تنتقل

حیث كان یتم اختیار الرجلالمجتمعات القدیمة قادتھا على أساس براعتھم وشجاعتھمفقد قبلت معظم

أصحاب ھذه ویبني.الأقوى كحاكم أو زعیم، وكان من مھامھ الأساسیة كسب معارك جماعتھ وحروبھا
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القیادة وأنھ توجد فیھم خصال النظریة رأیھم على ضوء مسلمّھ تقول بأن القادة یولدون ومعھم موھبة

خلال بقاء الأصلح وبالتزاوج یظھر القادة المتمیزون الاعتقاد سائداً بأنھ من وقد كان.تمیزھم عن تابعیھم

Calton"ومن أولئك الذین نادوا بمثل ھذا كالتون ودز.لآخرین مما یوصلھم إلى مركز القوةاعن

Woods"وویكام ،"Wiggam"وكذلك بارنا رد"Barnard"وتید ،"Teed"]20[1ص.

نظریة الإسلام في القیادة-1-2-8

ودلیل ،ن قصص وحوادث في القرآن الكریم كانت دلالات للعبرة والموعظةلا شك أنما روي م

فحل العُقد وتجاوز المحن واتخاذ القرار دید طرق الخلاص والنجاة من الھلكة،إرشاد لمن تحیّر في تح

فكان للتجارب السابقة دور في وضع الحلول لكل المعوقات، .الصائب مُناط بالقادة والأمم التابعة لھم

وضح بإیجاز أبعاد ھذه النظریة لسعة أفقھا أوس.رة ھذه التجارب ھي عبر ومواعظ نستدل بھافعصا

والتداخلات في الرؤى والتقدیرات والاجتھاد لكل شخص حسب ما یمتلكھ من خلفیة ثقافیة إضافة إلى 

رّف نظر الظروف والوقت وسعة المفاھیم ویمكن أن نععین الالمدرسة التي ینتمي إلیھا مع الأخذ ب

ستخدام القائد للأسلوب الإسلامي للتأثیر في سلوك الإفراد إ(النظریة الإسلامیة في القیادة على أنھا 

:لتحقیق أھداف مشروعة ومن خصائصھا

.رتباطھا بالعقیدة الإسلامیة والمثل العلیا المؤثرة في سلوك الفردإ-1

.عملیة تشاركیة في القیادة مبنیة على مبدأ الشورى-2

.في بیئة تتسم بالرحمة والعطفیجب أن تتم-3

، البر طنةلفدة تكلیف ومسؤولیة، القدوة الحسنة، االقیا(وقد تعتمد على مجموعة من الأسس ھي 

.13ص]21[)مة، الواقعیة، الإخلاص في العمل والرح

بینیز (ومن وجھات النظر الأخرى للنظریة القیادیة في الإسلام فقد أكد طارق السویدان بعد نقل رأى 

)أن القیادة شخصیة وحكمھ وھذان الأمران لا یمكن اكتسابھما (المتخصص في موضوع القیادة بقولھ )

).القیادة یمكن تعلمھا ویجب تعلمھا(بقولھ أن )بیتر دركر(ونقل رأي 

علم، مھارات، سلوك (وعرض رأي الإسلام بشكل موجز في قولھ أن القیادة تتلخص في ثلاث أمور 

مھارة مكتسبتان فھل السلوك مُكتسب؟ وأعتبرھا سبب اختلاف العلماء فمنھم من یرى أن والعلم وال)

الموھبة لا شأن لھا بالقیادة بینما یرى الآخرون أن الجانب الإنساني والقدرة على التأثیر في الآخرین لا 

ولقد عرض من عند الله لا دخل للجھد الإنساني في تنمیتھا أو صقلھا، یمكن اكتسابھا بل ھي ھبة

وسؤالھ عن خصلتین )ص(مع رسول الله )قیس بن الأحنف(السویدان في مستعرض كلامھ قضیة 

من عن أنھما مكتسبتان أم ھما ھبة)ة الحلم، الأنا(وھما صلى الله علیھ و سلممدحھما فیھ رسول الله 

ذاً إ)ما خصلتان جبلك الله علیھا بل ھ(صلى الله علیھ و سلم عند الله جبلھ الله علیھما فأجابھ رسول الله 
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)نما العلم بالتعلم وإنما الحلم بالتحلم إ(القیادة فطریة لدى الأحنف، وقد یتعارض ذلك مع الحدیث القائل 

أي أن ھناك إمكانیة لاكتساب السلوك كما یكتسب العلم ، وقد قسّم السویدان حسب رأیھ الناس إلى ثلاث 

:أصناف

.ستطیع اكتسابھالا تصلح للقیادة ولا ت-1

.تكون القیادة عندھم فطریة-2

والباقین یستطیعون اكتساب القیادة ولكن بنسب مختلفة، ولن یكونوا كمن حصل علیھا -3

.1ص]22[فطریاً 

نظریة القیادیة الإسلامیة یمكن أن تستشف من دروس وعبر القرآن الكریم للوصول إلى تحدید أھم 

ري أن یتحلى بھا الشخص المسلم فقط بل یمكن أن یستفید ملامح الشخصیة القیادیة ولیس من الضرو

لقد من (منھا الجمیع في حیاتھ إذا ما حاز على مرتبة قیادیة تؤھلھ لقیادة زمام الأمور ومنھا قولھ تعالى 

ب الله على المؤمنین والمؤمنات إذ بعث فیھم رسولاً من أنفسھم یتلوا علیھم آیاتھ ویزكیھم ویعلمھم الكتا

(والحكمة قیاساً على واقع الیوم نجد أن فیھا ولإستحصال العبر من ھذه الآیة).146إل عمران )

أن یكون القائد من نفس المجتمع، أن یُعلم الناس ویُرشدھم ویكون ذو علم، حلیم (الصفات الآتیة للقائد 

وقدراتھ وصبور في معالجة المشاكل، أن یحصل على تزكیة الناس من خلال اطلاعھم على مواھبھ 

وأفكاره وسیرتھ الذاتیة، أن یكون عالماً مطلعاً على القوانین واللوائح والأنظمة وأن یكون حكیماً في 

).طرح آراءه مستنداً إلى عقلھ بعیداً عن الرغبات والشھوات 

على بني إسرائیل وقیادتھ لھم في علیھ السلاموقد نقل القرآن الكریم قصة أخرى عن تأمیر طالوت 

ه علیكم وزاده بسطة فًي العلم والجسم والله یؤتي ملكھ من یشاء والله واسع اقال إن الله أصطف(عالى قولھ ت

(علیم  وقد كان الرد واضحاً بأنھ قد أعطيّ سعة في العلم والجسم، ورشح عن ھذه الآیة )247البقرة )

رفة بالظروف والقوانین وما یخفى القوه البدنیة والعقلیة، العلم والمع(عنصران رئیسیان في القیادة ھما 

.وقد تكون ھذه من أھم خصال القائد العسكري )على الآخرین من معارف 

وعرض القرآن الكریم قصھ نبي الله یوسف واعتلائھ أعلى المناصب في امتلاكھ لزمام الأمور 

علني على قال أج(بقولھ تعالى الحكیمة لأزمة استمرت خمس عشر سنةوالخزانة في مصر وإدارتھ 

(خزائن الأرض أني حفیظ علیم  لاطلاع على ھذه القصة نلاحظ من خلال ا)55سوره یوسف )

شكلة وعلمھ الظرف الآني للم(افر عدة عوامل مھمة أھلت یوسف لزعامة الأمة منھا المباركة تظ

ھ بنفسھ وثقتمع یقینھ بغیاب المعرفة التي یمتلكھا لدى الآخرین واعترافھبالظروف المحیطة بالأخیرة

بأنھ قوي على إدارة ھاتھ الأزمة و أمین في خوض غمارھا وإستحصال نتائجھا بما یكفل رضى

).وخلاص الجمیع إضافة إلى ثقة الناس بشخصھ الكریم
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القوي الأمین إن خیر من استأجرت(جاره في قولھ تعالى ستئعلیھ السلام وإأما قصھ نبي الله موسى 

) خصلتین كان یمتلك علیھ السلام نما أوكل إلیھ منصب إدارة أعمال شعیب وذلك حی)26القصص )

).، الأمانة القوة(لھذه الإدارة وھما 

صلتین من قبل أن یُبعث لأمة فقد حمل خھذه اوقیادتھ لصلى الله علیھ و سلمأما سیرة خاتم الأنبیاء 

ب قلوب الناس وعقولھم وتھافتھم على وكان یُلقب بھما وھو ما سل)الصدق، الأمانة (وھما للناس كافة

الخلق صلى الله علیھ و سلم حسندعوتھ واستجابتھم لأمره ومما زاد في تعلق الناس بشخصھ الكریم 

صلى الله وإشارتھ لنفسھ في حدیثھ )وانك لعلى خلق عظیم (التي مدحھا المولى عز وجل في قولھ تعالى 

لا یمكن إحصائھا ضمن مقاییس صلى الله علیھ و سلم صالھ وخ)أدبني ربي فأحسن تأدیبي (علیھ و سلم 

.شارةإالمواصفات الإنسانیة ولكن تكفي الحلیم 

وأمرھم (وقولھ تعالى )وشاورھم في الأمر(صلى الله علیھ و سلم ولا نغفل عن قولھ تعالى لرسولھ 

لتعظیم دور المشاركة وتأدیب الناس علیھا صلى الله علیھ و سلم دلیل إیعاز لرسول الله )شورى بینھم

لتحقیق الكفاءة القیادیة من جھة، ولرفع مستوى الثقة بین الرئیس والمرؤوس، ولضمان رصانة القرار 

من جھة أخرى والمثیر للاستغراب أن ھذا الأمر قد أوعز بھ المولى تعالى وھو العالم بكل شيء وأن 

لكن ما أراده سبحانھ وتعالى ھو أن تسیر الأمور ضمن رسولھ على ارتباط مباشر بھ جل وعلى، و

.نوامیسھا الطبیعیة ولتكون قاعدة لكل القادة والأمم اللاحقة

:ائد من وجھة نظر الإسلام بالاتيمما تقدم أعلاه یمكن أن نحدد صفات الق

.أن یكون مؤمن بقضیتھ -1

.صادق، ما یقابل الشفافیة في الوقت الحاضر-2

.مؤدب وعلى خلق-3

العقلیة والبدنیة معاً رغم وجوب توفر الأخیرة في ولیس بالضرورة القوة البدنیة فقد تعني القوةقوي-4

.القائد العسكري

.عالم أي امتلاكھ لناصیة المعرفة في توجیھ وإدارة التابعین-5

.حكیم أن یضع الأمور في نصابھا ومتعقلاً في آراءه-6

.قراراتھحلیم أي لا یدع للغضب والغریزة والتسرع دور في-7

.تشاوري مع غیره للوصول إلى حقائق الأمور واتخاذ القرارات الصائبة -8

.رحیم أي أن لا یجور في قراراتھ وأن لا یكون ظالماً لنفسھ ولغیره-9

.واثقاً من نفسھ ومن الآخرین-10

.أمین في حفظ ما ائتمن علیھ-11

ما یقابل (د الناس من لا یمتلك ثقة التابعین أن یحصل على تزكیة من قبل مجتمعھ فلا یُعقل أن یقو-12

).الانتخاب الدیمقراطي كما اصطلح علیھ الیوم 
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ولكن ما قصده الباحث ھو بیان ي أمثلة من التاریخ لقیادات معینةوقد یعترض على ذلك البعض ف

لأمة، ونشر العدالة القیادات الرشیدة الأمینة الصادقة التي أرادھا الله تعالى في محاولاتھا لتغییر واقع ا

حتیال دون تخویل وھذا حسب الفھم یتصدر أمور الناس بالقوة أو بالإبین أفرادھا فلا یُعقل أن یعدل من

.الظاھر للنصوص

خلاصة ما یمكن قولھ في النظریات والأنماط القیادیة المتعلقة بشخصیة القائد الفاعل أنھا اتخذت ثلاثة 

عطاء وھبة ألاھیة ونظر لھا الأخر على أنھا حق للجمیع )أي القیادة (اعتبرھا مناحي رئیسیة منھا ما

یمكن أن یحصلون علیھ من خلال التدریب،  وأخر جمع بین الفكرتین على أنھا ھبة وموھبة تصقل من 

.خلال التدریب والخبرة والمھارة والتجربة، وغیرھا

ا یقبل الاكتساب والتغییر ومنھا وقد تلعب مجموعة عوامل أساسیة في صقل شخصیة القائد منھا م

:غیر ذلك ولقد أختلف المتخصصون في تحدید أبعادھا ویمكن تحدیدھا بالاتي

صفات بدنیة، لیاقة جسمیة، ):العامل البیولوجي (منھا ما تعلق بالمظھر الخارجي والداخلي للقائد-1

.الخ...حواس، مظھر عام سلامة

.وغیرھا....عالي، ثقة بالنفس، استقرار نفسينضج انف:منھا ما تعلق بالجانب النفسي-2

ام مع المجتمع، بناء علاقات صادقة على الانسجالقدرة:نھا ما تعلق بالجانب الاجتماعيم-3

.على التأثیر في الآخرین، الصدق، الأمانةوناجحة، القدرة

.شخصیة، مواھب، توقع، ثقافة عامة، سعة مداركذكاء، معرفة:تعلق بالجانب العقليمنھا ما -4

على أداء ل، الاطلاع والإلمام بالقوانین، القدرةمعرفة بأسالیب العم:منھا ما تعلق بالجانب الفني-5

.وظائف القیادة الإداریة

و نماذج تحلیلھایةنماط القیادالأ-1-3

الأنماط القیادیة-1-3-1

ستخدام رق التعامل بھا وإنماط القیادة وطبأن تتوفر لدى القائد الإداري معرفة وخبرةمن الضروري أ

فمن خلال ما یتبعھ المدیر القائد من نمط .للعمل ونوع المشكلةكل نمط منھا وفق متطلبات الحالة العامة

وقد لا یكون القائد ).لتشاوريالدكتاتوري، الدیمقراطي، ا(میتھ سلوكي في قیادتھ للآخرین یكتسب تس

تعداه إلى أكثر من ذلك حسب مقتضیات الضرورة فأن كانت معتمداً على نمط واحد من أنماط القیادة بل ی

ري كما یسمى خاذ القرار نرى أن الأسلوب الدكتاتوالحالة لا تحتمل التأخیر وتحتاج إلى السرعة في ات

أفضل في حسم النزاعات واختلاف وجھات النظر أما أذا كان الموضوع متعلق بتطویر الأداء وزیادة 

وھذا ما یجب أن یمتلكھ .لمدیر إلى التشاور والمشاركة في اتخاذ القرار وھكذا فعالیة العمل مثلا یسعى ا

اط على الانتقال بین الأنمعرفھ على أنھ القائد الذي یمتلك القدرةوالذي یمكن أن ن)القائد الإداري الفاعل(
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ستراتیجیتھ الانیھ بغیة الوصول إلى تحقیق أھداف التنظیم وتنفیذ إالقیادیة حسب مقتضیات الحالة الظرفیة

:من وجھات نظر متعددةوالمستقبلیة والبدیلة ویمكن إن نوضح بعض أھم الأنماط القیادیة السائدة 

:وفق الدوافع*

یدفع مجموعتھ إلى العمل وزیادة كفاءتھم عن طریق إثارة حوافزھم الذاتیة :القائد الإیجابي-1

.واقتناعھم بالھدف وكسب تعاونھم

العنف والشّدة واستخدام الحوافز یدفع أفراد مجموعتھ إلى العمل باستعمال :السلبيوالقائد-2

.على الخوف والتھدیدالقائمة

:وفق مصدر السلطة*

تتواجد عندما یقود المدیر من خلال ممارسة السلطة الرسمیة وأن ممارسة :القیادة الرسمیة -1

یتبع من المركز الرسمي -دید الواجبات و المھاممثل تح–السلطة الرسمیة من خلال تلك التصرفات 

للمدیر داخل ھیكل السلطة للمنظمة و نجد أن أي موظف في موقع إداري لدیة الفرصة والمسؤولیة 

.لممارسة القیادة الرسمیة في علاقتھ بالمساعدین وبذلك فھم معنیون بالتأكد من أداء المساعدین

كون الشخص بلا سلطة رسمیة ویؤثر في توجیھ سلوك تظھر عندما ی:القیادة غیر الرسمیة-2

الآخرین، والقادة غیر الرسمیین ھم أولئك الذین یتحملون المسؤولیة في مواقف المجموعات، ورغم أنھم 

كما نجد أن .لا یعینون رسمیاً أو لا ینتخبون فإنھم قادة من خلال تصرفاتھم أو جاذبیتھم الشخصیة

صرف المدیرون أحیاناً كقادة میة تتعایشان في معظم مواقف العمل وقد یتالقیادتین الرسمیة وغیر الرس

ن في مواقف أخرى وعندما یتصرف كقائد رسمي فإن في بعض المواقف وكقادة غیر رسمیینرسمیی

المدیر یتبع خط السلطة ویمارس التأثیر في اتجاه ھبوطي في الھیكل التنظیمي وذلك من المدیر إلى 

ا یتصرف كقائد غیر رسمي فإن المدیر یؤثر على العاملین خارج التنظیم الرسمي التابعین ولكن عندم

والمطلوب ھو قوة إقناع لتحقیق القیادة غیر الرسمیة نظراً لأن القائد غیر الرسمي یفتقد إلى السلطة 

.30ص]23[الرسمیة 

:وفق مركزیة السلطة*

ین، لاتخاذ الكثیر من القرارات مع الحفاظ تعتمد على تفویض السلطة للمرؤوس:قیادات لامركزیة -1

.على الموضوعات المھمة والضروریة(control)بالرقابة
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تعتمد على تركیز السلطة في یدھا، والمركزیة في اتخاذ القرارات وتلج إلیھا القیادة :قیادات مركزیة-2

لذلك، أو لأنھا ترید تجنباً جداً ات الإداریة الأدنى مكلفةعندما تكون الأخطاء التي ترتكبھا المستوی

.139ص]24[تحاول أن تتفھم الموقف بصوره عامةمتكاملة عن الموقف أو أن تقدم صورة

:وفق البعد السلوكي*

شریة و القوة البیعتمد على السلطة المركزیة و التشریعات و المكافاءات :القائد الأوتوقراطي-1

.الخ....

ر أو الاستبدادي ویحاول التأثیر على سلوك مرؤوسیھ، وأن یظھر دائماً ویطلق علیھ أحیاناً الدكتاتو

.8ص]25[ةبمظھر القو

�έϛΫѧϳ�˱έϭΩ�ΏѧόϠΗ�ϻϭ�ˬέϭѧϣϷ�ΕΎѧϳέΟϣ�ϲѧϓ�ϝΧΩΗΗ�ϻ�ϲΗϟ�ϙϠΗ�ϲϫ�Δϳسلالقیادة التسل:القائد اللیبرالي-2

ѧϋ�ϰѧϠΧΗΗ�ΓΩΎѧϳϗ�ϲѧϫϭ�ΎϬϓΩѧϫ�ΩϳΩΣΗϭ�ΎϬΑϳϟΎγ�έέϗ·�ϭ�ϱΩΎѧϳέϟ�ΎѧϫέϭΩ�ϥالمجموعةفي تسییر شؤون 

ΎѧϬϳϠϋ�ϪѧϳϠϣΗ�Ύѧϣ�ϕϓϭ�έϳγΗϭ·�ϲѧϓ�έϛΫѧϳ�έϭΩ�ΏѧόϠΗ�ϻϭ�ˬϑ ϭέѧυϟ�ΓΩΎϔΗѧγϻϭ�ΩέѧϓϷ�ΕΎѧϗΎρ�ϝϼϐΗѧγ

.1ص]26[الكاملة من الإمكانات

4-ϲρέϘϣϳΩѧѧѧϟ�ΩѧѧѧΎϘϟ:�ϡϬϠϳϭѧѧѧΧΗϭ�ϥϳέѧѧѧΧϵ�ΔϛέΎѧѧѧηϣ�ϊ ϳΟѧѧѧηΗΑ�ΓΩΎѧѧѧϘϟ�ϥѧѧѧϣ�ρϣϧѧѧѧϟ�Ϋѧѧѧϫ�ϙϭϠѧѧѧγ�ϡѧѧѧγΗϳ

ѧϫϭ�ΕΎϣϬϣϟ�ΫϳϔϧϹ�ΦϳѧγέΗΑ�ϡΗѧϬϳ�ϭ�ϡѧϬϧ�ϥϳѧγϭ̈́الصلاحیات الضروریة لتسھیل ت έϣϟ�ϯ Ωѧϟ�ΩΎѧϘΗϋ

�ϲѧϓ�ΓέΎѧηΗγϻ�Γϭѧϗϭ�ΓέѧΑΧϟ�ΩѧϣΗόϳ�Ϋ·�ΓέΩΎѧλ·جزء مھم في القرا ϟ�Εέ�ϡϫί ѧϳϔΣΗϭ�ϥϳέѧΧϵ�ΓέΩ

�ϕѧϳϘΣΗϟ�ϲόγϟϭ�ίعتیھم في الإعلى العمل وروح الفریق بالشكل الذي یضمن ولائھم ویزید داف ΎΟϧ

.104-103ص]27[الأھداف بتعاون جماعي 

4-ΩѧѧΎϘϟϥέѧѧϣϟ:�ϝѧѧλ Ηϣϟ�ϭ�ρϠΗѧѧΧϣϟ�ϭ�Ξϳί ѧѧϣϟ�ρϣϧѧѧϟ�ϱ،ϥѧѧϣϭ�ΔѧѧγΎϳγϟ�έέѧѧϘϳ�ϱϭρϠѧѧγ�ρѧѧϣϧ�ϪΗΎϔѧѧλ

έѧϳΧϸϟ�ΎϬϗϭγϳϭ�ΕέέϘϟ�ΫΧΗϳ�ϭ�ϥϳγϭ̈́وی έϣϟ�ϰϠϋ�ΔΑΎϗέϟΎΑ�υϔΣΔϠѧγϷ�ΏѧϠρϳϭ�ϩέΎѧϛϓ�ν έѧόϳ�ϭ�ϥϳ

.5ص]28[ھا و دیمقراطي یسمح للمرؤوسین باتخاذ القراراتنع

ΩѧΎϘϟ�ϑوویقابل القائد الأ:القائد الحر -6 έρΗϟ�ϲϓ�ϲρέϗϭΗ�ΩѧΎϘΑ�˱ΎѧϧΎϳΣ�ϰϣѧγϳ�ϱΫѧϟ�έѧΣϟ)إ�ϕϼѧρ

�ϝϫΎѧѧγΗϣϟ�ΩѧѧΎϘϟ�ϭ�ϥΎѧѧϧόϟ....Φѧѧϟ(�ϲѧѧϓ�ώϟΎѧѧΑϣϟ�ϥϳϳέϭΗΎΗϛΩѧѧϟ�ΓΩΎѧѧϘϟ�ϝѧѧΑΎϘϳ�ΓΩΎѧѧϘϟ�ϥѧѧϣ�ωϭѧѧϧϟ�Ϋѧѧϫϭ

έϭΩ�α˱�....سلبیتھم وحریتھم وتساھلھم مع التابعین إلى درجھ التسیب والفوضى έΎѧϣϳ�ϻ�Ύϧϫ�ΩΎϘϟ

�έϭΩѧΑ�ϪѧϣΎϳϗϭ�ϪѧϬΟϭΗϭ�ϩέϳΛ́ѧΗ�Ι·دیاً یذكر و القائد موجود بجسمھ غائب منأو عملاً قیا ϳΣ�ϲΑΎѧΟϳ

�ΩΎѧϛϳ�ϻ�ϭ�ϲѧϬϧϳ�ϻϭ�έϣ́ѧϳ�ϻϭ�ϝѧλ ϔϳ�ϻϭ�ϪϬΟϭϳ�ϻ�ϭ�˱ϼϘΗγϣ�˱έέϗ�έΩλ ϳ�ϻ�ϭ�ΔϋΎϣΟϟ�ΓΩΎϳϗ�ϲϓ

�ϡϬΗΎѧΑϏέ�ν έΎѧόΗΗ�Ωѧϗ�ϥϳΫѧϟ�ϥϳόΑΎѧΗϟ�ϱΩѧϳ�ϲϓ�έϭϣϷ�ϥΎϧϋ�ϙέΗϳϭ��ϕϼρϹ�ϰϠϋ�ϩΩϭΟϭΑ�α Σ˴ϳ˵

.295-294ص]29[اتھم وتصرف

نماذج تحلیل أنماط القیادة-1-3-2
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فإن ھناك سبعة أنماط قیادیة یتحرك حسب ھذا النموذج م  1958عام :)شمیدت(و)تننباوم(نموذج 1-

العوامل الشخصیة للقائد، :خلالھا  القائد الإداري؛ لكن ھذه الأنماط القیادیة تتأثر ببعض العوامل مثل

ة والقیم والمعتقدات، العوامل المتعلقة بالمرؤوسین كالاستقلالیة والتحمل والمسؤولیة كالمعرفة والخبر

والخبرة والمعرفة والعوامل المتعلقة بالظرف أو الموقف التنظیمي كالمناخ التنظیمي وتكوین جماعات 

تي جاءت بھا ھذه تي جاءت بھا ھذه والأنماط القیادیة الوالأنماط القیادیة الالعمل والتكوین البیئي والاقتصادي والاجتماعي السائد في المنظمة، 

--::99--88صص]]1717[[النظریة ھيالنظریة ھي

)1(رقم شكل

)شمیدت(و )تننباوم(الأنماط القیادیة لنموذج 

من إعداد الباحث:المصدر

تسلط والاعتزال (توقراطیة تراوح بین أعلى درجة من درجات الأوومن خلال النموذج نجده قد 

ھا في النموذج وبأدنى حدود)الأولى (إصدار القرارات متمثلاً ذلك في الفقرةفي)والاعتداد بالنفس 

ارقي مستویات )السابع (ما بالنسبة للنمط الدیمقراطي فیمثل النمط أ)الثالثة (متمثلاً بالفقرة 

ن المستوى السابع یعطي الحق ون أدناھا لأیك)الخامس (وعند المستوى ، الدیمقراطیة وأعلاھا

الخامسالأول 

السادسالثاني 

السابعالثالث 

من القائد یجمع ویصنع ویتخذ القرار ویطلب
مستنداً لسلطاتھالمرؤوسین التنفیذ دون مناقشة

القائد الذي یفكر ویعرض المشكلة على التابعین 
البدائل ثم یتخذ القرارحلاقترا

القائد الذي یجمع ویصنع ویتخذ القرار ویحاول 
ان یروج لھ ویقنع بھ المرؤوسین

القائد الذي یحدد للتابعین حدود التصرفات 
ومحددات القرار ویحدد لھم البدائل ضمن حدود 

وبعد ذلك یتخذ القرار الأكثر ملائمة

القائد الذي یجمع ویصنع ویتخذ القرار ویعرضھ 
على المرؤوسین لمناقشھ مضمونھ

القائد یشترك مع مرؤوسیھ في صنع القرار في 
ةأطار الحدود التنظیمی

یصنع ویتخذ القرار بشكل مبدئي ویترك فرصھ لتغییره كنتیجة القائد 
للمناقشة مع التابعین أي أن القائد یجمع بین الأسلوب الدیمقراطي 

والأوتوقراطي

الرابع 
النمط 
الوسیط

الأنماط القریبة للسلوك الدیمقراطي الأنماط القریبة للسلوك الأوتوقراطي
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ن تطلب الأمر وعلى المدیر أن ینظر ت وتغییرھا حسب مقتضیات المشكلة إمرؤوسین بمناقشھ القرارالل

أي أسلوب من تلك الأسالیب یوفي متطلبات المرحلة التي تمر بھا المنظمة والظروف المحیطة بھا من 

ادیة المتوفرة حیث طبیعة المرؤوسین، نوع النظام الداخلي، حركھ السوق، حجم الموارد الطبیعیة والم

.وما إلى ذلك

لب وقد أعتمد لیكرت على الأسلوب الدیمقراطي في القیادة وأن یغ:نموذج لیكرت في القیادة2-

أي أن یعمل المدیر ومعھ المرؤوسین في أطار من القیم المرؤوسین على جانب السلطة الإداریة

والرقابة ذاتیة والتحفیز ینتج من والطموحات والتوقعات والأھداف المشتركة فتكون السلطة موزعة 

2ص]21[الالتزام الذاتي والإحساس بالمسؤولیة

)2(شكل رقم 

نموذج لیكرت في القیادة 

ھو أفضل النماذج في القیادة بناءً )الدیمقراطي بالمشاركة (ط الرابع 

:وذلك للأسباب التالیة)جان الأمریكیة

القیادة 
التحكمیة 
المستغلھ

القیادة التحكمیة 
المعتدلة

تحفیز العاملین ، یسمح ثقتھ بمرؤوسیھ أعلى ، یستخدم أسلوب الترغیب والترھیب ل
، یفوض بعض السلطات ببعض الاتصالات من الأسفل إلى الأعلى ، یسمح بإبداء الرأي

ودقیقةكثیفةولكن بمراقبة

، ثقتھ بمرؤوسیھ قلیلھ ، یحفز دكتاتوري ، رسمي ، قراراتھ فردیةأوتوقراطي ،
تصالاتھ من الأعلى إلى الأسفل أي طریقھ القناة طریق التھدید والعقوبة ، العاملین عن ا

الواحدة

، یحاول الاستفادة من أراء المرؤوسین )حذرة(ئد ثقة بمرؤوسیھ ولكن لیست مطلقة 
یجابي في تحفیز مرؤوسیھ ، یسمح بالاتصال بكلا الاتجاھین ، القرارات المھمة بیده 

زء منھا لمرؤوسیھ مع المتابعة، وما دونھا یخول ج

ات لمرؤوسیھ ، القائد بمرؤوسیھ كثیراً ، یتبع أراء مرؤوسیھ وأفكارھم ، یمنح المكافئ
في جمیع الاتجاھات ، یؤمن بعمل اراتھ تأخذ بصورة مشتركة ، الاتصالات مفتوحة
الفریق الواحد
م

ش

القیادة 
الدیمقراطیة 

للقا
، ا

 
ر

من إعداد الباحث:المصدر

ویعتبر لیكرت وزملائھ الن

میت(دراساتھم في جامعة على 

القیادة 
الدیمقراطیة 

الاستشاریھ

یثق
ق
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.أن الأقسام والإدارات التي تستخدم ھذا الأسلوب تكون أكثر كفاءة في تحدید الأھداف وإنجازھا-1

انعكاسات الثقة الممنوحة للمرؤوسین وإشراكھم في اتخاذ القرارات ستكون واضحة في زیادة -2

.إنتاجیة المنظمة 

.في زیادة كفاءة المنظمة وفاعلیتھا المساھمة-3

.یحقق أقصى حالات النجاح للقادة الإداریین -4

جمیع أنماط السلوك فيالنموذج من أھم النظریات التي قدمتھذا ویعد :نموذج بلیك وموتون3-

القیادي الذي یمارسھ القائد في أداء عملھ ولقد ركزت على عاملین ھما الاھتمام بالعمل والاھتمام 

ویقوم على افتراض 1985ي سنة ولقد وضع ھذا الأسلوب من قبل العالمین ف،24ص]30[الأفراد ب

مكانیة الجمع بین ھدفین رئیسیین ھما زیادة الإنتاجیة من ناحیة والاھتمام بالقیم الإنسانیة من ھو إ

ة في ناحیة أخرى دون وجود تعارض بینھما ومن خلال ھذه الشبكة یمكن التعرف على أسلوب القاد

القیادة وكیفیة تطویره للوصول إلى المثالیة المطلوبة من خلال المتابعة والتقییم المنظم والمستمر 

:ویبنى ھذا النموذج على متغیرین ھما 

.ھتمام القائد بالإنتاج بغض النظر عن الأفرادإ-

.اھتمام القائد بالأفراد بغض النظر عن الإنتاج -

المتسلطة بأعلى درجاتھا إلى ممارسة الدیمقراطیة بأعلى مراتبھا أي من ممارسة البیروقراطیة 

.ویمكن توضیح الأنماط الخمسة المذكورة في ھذا الجدول

)3(شكل رقم 

بلیك وموتون في القیادةنموذج 

النمط الأول 

النمط الثاني 

النمط الثالث    

النمط الرابع 

لأفراد، والإنتاج، لا یتعدى كونھ حلقة من حلقات اھتمامات القیادة ضعیف با
الاتصال، یحاول أخلاء مسؤولیاتھ للحفاظ على كرسیھ القیادة الفقیرة

ة وأھداف اھتمام القائد بالإنتاج والإفراد بشكل كبیر، یمزج بین أھداف المنظم
فراد العاملین، یسعى إلى تحقیق أفضل النتائجالأ الحقیقیةالقیادة 

للإنتاج، یحاول أن ةفراد، ویقل اھتمامھ بالنسبة طیبة مع الأقیھتم القائد بخلق علا
وإیقاع العملةفي المنظمةیخلق ظروف مریح

ةالقیادة الأوتوقراطی

القیادة الاجتماعیة 
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النمط الخامس 

الخامسالنمط

إلى كل من الفرد والعمل عن اھتمامھط للقیادة لأن القائد یوجھ أقصى 

بین ج جیده عن طریق بناء علاقات متینةلواحد والحصول على نتائ

7.

:

(مغایره على وجھات نظرنتائج دراسات جامعة أوھایومعتمداً على )

ھي درجة كفاءة القیادة في الاھتمام ثلاثةماط القیادة تعتمد على أبعاد 

.8ص]17[داري أو عدمھكفاءة القیادة في إحداث التأثیر الإ

صلح من أنماط القیادة في موقف معین قد لا یصلح في غیره وأن فاعلیتھا 

-:حدد ریدن الأنماط الأساسیة الأربعة للقیادة فیما یلي

Dedicated Man(ویھتم كثیراً بعملھ.

Related Man(ویھتم بعلاقاتھ مع الناس.

Integrated man(یھتم بالعمل والعلاقة مع الناس في أن واحد.

Separated man(لا یھتم كثیراً بعملھ أو بعلاقتھ مع الآخرین.

:انیة أصناف ھيقد صنفھا ریدن إلى ثمفلأقل فاعلیة

. والعلاقات الإنسانیة

.ه سلبي على روح المنظمة

.عوقات دون تقدم العمل والعاملین

.ت تجنباً للمشاكل، ورقابتھ شبھ معدومة، لا یعتقد بقیمة الزمن

.قائھا على الآخرینبالتھرب وإل

باھتماماتھ بین الإنتاج      ة ففیھ یسعى القائد للموازنةوالنمط مشتق من التسمی
، یخلق شعور ولو نسبي لدى العاملین ، ةمعقولةفراد، یسعى إلى تحقیق إنتاجیوالأ

.ةعالیتوقع منھ أن یحقق مستویات إنتاجیةیلا

یھ، الرقابةھم القائد الوحید الإنتاج، یھتم بعناصر الإنتاج كثیراً التخطیط، التوج
ةباستخدام سلطاتھ الإداریالخ، لا یھتم بالعاملین، یتشدد ..

القیادة الوسطیة
من إعداد الباحث:المصدر

النمط الثاني أفضل نمویعد  

طریق خلق روح فریق العمل ا

0ص]31[الأفراد في المنظمة

القیادة نموذج ریدن في 4-

ریدن في نموذجھ (لقد أكد 

أنن فإ)لشبكھ بلیك وموتون 

بالعمل، والاھتمام بالعاملین، و

كما أكد ریدن على أن ما ی

ستختلف من نمط إلى أخر لقد 

ager(القائد المتفاني -1

ager(المرتبط القائد -2

ager(القائد المتكامل -3

ager(القائد المنفصل -4

أما الأنماط الأكثر فاعلیة وا

:ـ القائد الإنسحابي

بالعملغیر مھتم-1

غیر فعال وتأثیر-2

یعد من أكبر الم-3

یتجاھل الصراعا-4

لل من واجباتھیق-5
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:ـ القائد المجامل 

.یضع العلاقات الإنسانیة فوق كل اعتبار-1

.تغیب عنھ الفاعلیة نتیجة لرغبتھ في كسب ود الآخرین-2

.رأیھكثیر المناقشة مع مستشاریھ ویتجنب الصدام والصراع عن طریق تغییر -3

:ـ القائد الإنتاجي

.عتبارإفوق كل یضع اھتمامھ بالعمل-1

.ضعیف الفاعلیة بسبب إھمالھ الواضح للعلاقات الإنسانیة-2

.یعمل الأفراد معھ تحت الضغط فقط-3

:ـ القائد الوسطي 

.یعرف مزایا الاھتمام بالجانبین لكنھ غیر قادر على اتخاذ قرار سلیم-1

όϟ�ϲѧϓ�ϡΩѧϟ�ΏϭϠγϷ·ϭ�ΔѧϳΑϠϏϸϟ�Εϻίالحلول الوسط ھي ا-2 ΎѧϧΗ�ϰѧϠϋ�ΔѧϳϧΑϣ�ϝѧϣن و�ϝѧΣ�ΩѧΟ

.أفضل

3-�ΓέΎϳѧѧγ�ϭ�ϕѧѧϳέΣϟ�˯Ύѧѧϔρ·�ΔѧѧγΎϳγ�ϱ�ˬΎѧѧϬϬΟϭϳ�ϲѧѧΗϟ�Δѧѧϳϧϵ�ρϭϐѧѧο ϟ�ϰѧѧϠϋ�ϪѧѧΟϭϣ�ϩί ѧѧϳϛέΗ

.الإسعاف، ولا یضع أي اعتبار للمستقبل

.یمتاز بالمناورة وعدم الوضوح-4

:ـ القائد الروتیني 

.لا یھتم بالعمل ولا بالعلاقات مع الأفراد-1

.یتبع حرفیاً التعلیمات والقواعد واللوائح-2

.تأثیره محدود جداً على الروح المعنویة للعاملین-3

.یظھر درجة عالیة من الفاعلیة نتیجة إتباعھ التعلیمات-4

:ـ القائد التطویري

.یثق في الأفراد ویعمل على تنمیة مھاراتھم -1

.ویھیئ مناخ العمل المؤدي لتحقیق أعلى درجات الإشباع لدوافع العاملین-2

.ارتباط الأفراد بھ وبالعملفاعلیتھ مرتفعھ نتیجة لزیادة-3

4-�ν ѧѧόΑ�ϕѧѧϳϘΣΗ�ϰѧѧϠϋ�έΛ̈́ѧѧϳ�ϥϳϠϣΎѧѧόϟΎΑ�ϪѧѧϣΎϣΗϫ�ϥѧѧϛϟ�ΝΎѧѧΗϧϹ�ϥѧѧϣ�ϯ ϭΗѧѧγϣ�ϕѧѧϳϘΣΗ�ϲѧѧϓ�ΟΎѧѧϧ

.الأھداف

:ـ القائد الأوتوقراطي العادل 

.یعمل على كسب طاعة وولاء مرؤوسیھ بخلق مناخ یساعد على ذلك-1
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.اومةترتكز فاعلیتھ في قدرتھ على دفع العاملین لأداء ما یرغب دون مق-2

.أداءهیثق في نفسھ وفي طریقة-3

:ـ القائد الإداري 

.یوجھ جمیع الطاقات تجاه العمل المطلوب على المدى القصیر والبعید-1

.یحدد مستویات طموحة للأداء والإنتاج-2

.یحقق أھدافاً عالیة-3

.یتفھم التنوع والتفاوت في القدرات الفردیة ویتعامل معھا على ھذا الأساس-4

.من خلال اھتمامھ بالعمل والعاملینتظھر فاعلیتھ -5

.إیجابي دینامیكي یشیر ویستشار وھو معلم بارع في نفس الوقت-6

من خلال التنسیق واعتماد الرقابة الذاتیة لدى الأفراد یھدف إلى تحقیق نتائج طیبة-7

.10ص]16[

ح للعاملین وتقوم ھذه النظریة على فكرة أن القائد یوض:في القیادة )روبرت ھاوس (نموذج -5

معھ الطرق التي یمكن أن توصلھم إلى أھدافھم، والمسارات والأسالیب المؤدیة إلى ذلك، وتتوقف 

.8ص]17[فعالیة القائد على ما یحدثھ سلوكھ ونمط قیادتھ من أثر على رضاء العاملین وتحفیزھم 

تغیرات احتمالیةوتعتبرھا مھذه النظریة تنظر إلى خصائص المرؤوسین والبیئة التي یعملون بھا

ن العاملین المنظمة تستند ھذه النظریة إلى أتؤثر في سلوك القائد وكذلك في إنتاجیة وسلوك العاملین في

عملھم فان ذلك سیجعلھم مندفعین إلى بذل أقصى الجھود لإنجاز في المنظمة إذا كانوا راضین عن

إلیھم بفاعلیة بأن إنجاز الأھداف الموكلةوالواجبات الموكلة إلیھم  وخاصة إذا كانوا یعتقدونالأعمال

حوافز مادیة، زیادة رواتب، مكافآت، الحافز معنــوي (سوف یرجع ویعود علیھم بقیمة وفائدة عالیة مثل 

).كالترقیات، أوسمة الشرف

القائد أن یحرص ویعمل على التأثیر الایجابي في توقعات العاملین وكذلك یشكل لدیھملـذا فإن على

أن یجتھد ویعمل على مساعدة ا من السلوك المتوقع نتیجة تحقیقھم للأھداف الموكلة إلیھم لذلك علیھأنماط

.1ص]32[العاملین معھ على تحقیق توقعاتھم وأھدافھم بالشكل الذي یرضي طموحات جمیع الأطراف 

:لقد أشار ھاوس إلى أن وظیفة القائد تتمثل في

باحتیاجات بشكل یمكن الأفراد من فھمھا وعلیھ الاھتمامبأھداف المنظمة وتوضیحھا الاھتمام

یكون قادراً على تحقیق وان یشكل الأنماط السلوكیة المرتبطة بذلك عندمادافعتیھمالعاملین وإثارة 

.حاجات العاملین

.بالإنتاجزیادة الأجر كلما كان ھناك زیادة-1

.تسھیل المسار نحو تحقیق الأھداف-2
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.بالمسار للعاملینالأھداف المرتبطةوضوح-3

.یتوقف علیھ فاعلیة الإنتاجزیادة فرص تحقیق الرضا الشخصي الذي-4

:توقعاتھم لأن ذلكمساعدة العاملین في المؤسسة في الإفصاح عن-5

.ـ یساعد القائد على التعرف على توقعات العاملین 

.ـ یساعد القائد على تلبیة حاجات العاملین

:اً من القادة ھياوس أربعة أنماطولقد حدد ھ

.توجیھ وإصدار الأوامر وأخذ المعلومات بدون تبریر:القائد الموجھ.1

یھتم بالفرد ولاحتیاجات والمشاعر ویطلب المعلومات مع التبریر ولكن دون :القائد الإنساني.2

.المشاركة أو أخذ الآراء والاقتراحات بالنسبة لاتخاذ القرارات

:أخذ الاقتراحات وأخذت أربع مسارات وھيیھتم بالتشاور و:القائد المشارك.3

.قائد یھتم بالتشاور وأخذ الاقتراحات دون تنفیذھا-

.قائد یھتم بالتشاور وأخذ الاقتراحات و تنفیذھا في الأمور الروتینیة-

.قائد یھتم بمشاركة التابعین في اتخاذ القرارات غیر المصیریة-

اذ القرارات لتنفیذھا وھي الأفضل و نتائج سلوك قائد یھتم بالمشاركة في وضع الأھداف و اتخ-

.التابعین تشیر إلى إنتاجیة عالیة

تحدید الأھداف و توضیح الأھداف للمرؤوسین و یتوقع منھم الوصول إلى :القائد المھتم بالإنجاز.4

.1ص]32[ھذه الأھداف بأقصى ما عندھم من قدرات و ھذا ھو الأفضل

یة المتبعة في أدارة الأعمال تبرز كعلامات واضحة في دنماط القیالأمما تقدم أعلاه یمكن القول أن ا

حد دون غیره فقد یتأرجح ي أن یكون القائد ملتزماً بنمط واشخصیة القائد الإداري ولیس من الضرور

ذا كانت الشخصیة القیادیة تتكون من عنصرین أساسین اط ومن الضروري القول بمكان أنھ إبین عدة أنم

كصفات شخصیة للقائد نفسھ والأخر عن طریق التعلیم كالدراسة  والخبرة العملیة  أحدھما مكتسب 

یة قد لا یكون أكثر من مرآة طلاع على الأنماط القیادفأن الإ...شة الاحتكاك بالآخرین والتجارب المعای

في قبلھمن یمكن أن یرى القائد الإداري نفسھ فیھا فأین یمكن أن یكون وما ھي المسارات المتبعة عاكسة

العملیة الإداریة والقیادیة وقد تكون ھذه النظریات والأنماط القیادیة بمثابة ضرب من ضروب التحلیل 

أتباع أنجع النفسي فالقائد یعتمدھا لتحلیل شخصیتھ أو یمكن أن تساعده في تعدیل مساره أو تمكنھ من 

ا یتعلمھ المرء خلال تجاربھ الشخصیة أو وھنا یمكن القول أن م...دارة المنظمة الأسالیب وأضمنھا في إ

(فتقد المرء لأي مكتسب شخصي أخر أو غیرھا بلا شك سیكون نافع في إدارة أعمالھ ولكن إذا إالتعلیم
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یمكن للمرء أن یتعلمھا بالخبرة والتجربة أن لا)الخ ....كالثقة بالنفس، قوة الشخصیة، الصدق، الأمانة 

.ساً لم تكن متوفرة في شخصیتھ أسا

دارة الموارد البشریة ھو بمثابة بغي الإشارة إلیھ كقائد حیوي في إن القائد الإداري الفاعل الذي ینإ

مزیج من الصفات الشخصیة المكتسبة من القیم الاجتماعیة والعادات والتقالید من المجتمع الذي یعیش فیھ 

یة والقدرات تجارب والخبرات العلموال)الخ ....كالصدق، والأمانة، والشجاعة في اتخاذ القرارات (

قادرة على زیادة فاعلیة العمل من العقلیة والتي تسھم إن اجتمعت في شخص القائد في خلق إدارة فاعلة

خلال تطویر المعارف الموجودة لدى الأفراد و تنمیة الحس بالمسؤولیة لدیھم لتحقیق أھداف المنظمة 

.والأفراد على حد سواء

اتخذت ثلاثة مناحي في النظریات والأنماط القیادیة المتعلقة بشخصیة القائد الفاعل أنھا ما یمكن قولھ

لاھیة ونظر لھا الأخر على أنھا حق للجمیع یمكن عطاء وھبة إ)أي القیادة (تبرھا عرئیسیة منھا من إ

ل من خلال أن یحصلون علیھ من خلال التدریب،  وأخر جمع بین الفكرتین على أنھا ھبة وموھبة تصق

.التدریب والخبرة والمھارة والتجربة، وغیرھا

وقد تلعب مجموعة عوامل أساسیة في صقل شخصیة القائد منھا ما یقبل الاكتساب والتغییر ومنھا 

وھذه الصفات في مُجملھا قابلة للتغییر والتطویر .د أبعادھاغیر ذلك ولقد أختلف المتخصصون في تحدی

لعامة مثلاً ولوجیة كالطول و الھیئة الخلقیة االتدریب عدا بعض الصفات البیوالاكتساب من خلال برامج 

ومع كل ذلك لیس من الأمور الحتمیة أن نتمكن من تأھیل من لم یمتلك الحدود الدنیا من مؤھلات القیادة 

،شخصیة  أو یعاني من تراكمات نفسیةكامتلاكھ مستویات منخفضة من الذكاء أو معقداً في تركیبتھ ال

أن انبعاث شخصیة إداریة .بالتأكید النتائج المرجوة منھاكلف تدریبھم الكثیر وھو لا یُعطمثل ھؤلاء قد یُ 

من بذاتھا ولغیرھا یتطلب شخصیة سھلة في معاملاتھا معقدة في تركیبتھا أي ھجینةقیادیة فاعلة ناجحة

لى أن یوصلھا لغیره مستمعاً جیداً یمتلك زمام الثقة بنفسھ قادراً عشخصیة جذابة ذات مواصفات جسمیة

قعاتھ علمیة مبنیة على للآخرین وقادراً على استیعابھم، وقلیل الھفوات وعقلاني التفكیر ومُخمن جید، تو

بواطن الإعجاب، ویمتلك لأساس لتحریكیكون الذكاء صفتھ الظاھرة لأنھا اومعلوماتیة وأسس بیانیة

یفعل الجمیع ولو بالقدر المعقول،  واضح صادق أمین على مالعامة التي تمكنھ من محاورة الثقافة ا

ویقول، یمتلك المعرفة بعوامل الإنتاج والعلم بالآلیات والطرق الواجبة إتباعھا لتحقیق الأھداف، قادر 

على توحید أھداف المرؤوسین مع ھدف المنظمة العام، مقدراً للمواقف مستغلا للفرص ومطلعاً على بیئة 

أي یمكن القول أن القائد الناجح ھو لغز بسیط یصعب حلھ، أو ھو السھل .یة والداخلیةالعمل الخارج

الممتنع فإذا ما استطاعت إدارة الموارد البشریة وھي عصب المنظمة وشریانھا الحي النابض أن تمتلك 

لى مستوى قائداً أو تؤھّل قائداً بھذه المواصفات فبالتأكید أنھا ستقطع شوطاً وتطوي مراحل توصلھا إ

.عامةما تھدف إلیھ المؤسسات بصورةعالي من الأداء والفاعلیة وھو 
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2الفصل

تسییر الإستراتیجي الكفاءاتال

ستمرار، وھذا تھدف المنظمات إلى تحقیق التمیز لكي تحتل مكان الریادة، الذي یضمن لھا البقاء و الإ

�ΓϭѧϘϟ�Ύѧϣϧ·ϭ�ˬΔϳϠοادر قوة، حیث أن القوة لم تعد تعمتلاك المنظمة لمصإیتوقف على مدى  όϟ�ΓϭϘϟΎΑ�ϑ έ

Α�Ε˯Ύѧϔϛϟ�ϲѧϓ�ΔϠΛϣΗϣϟ�ίالقادرة على التفكیر و الإ ΎΟϧϹ�ϭ�ωΩΑإ�ϲѧΗϟ�ˬΔϳѧγϓΎϧΗϟ�Γί ѧϳϣϠϟ�έΩѧλ ϣ�ΎѧϫέΎΑΗϋ

�έΩѧλ ϣϟ�Ϋѧϫ��ΎѧϬϠΗΣϳ�ϲѧΗϟ�ΔѧϐϟΎΑϟ�ΔѧϳϣϫϷ�ϥѧϋ�Ι ϳΩѧΣϟ�έΎѧρ·�ϲϓϭˬ Γέѧλ Ύόϣϟ�ΕΎϣυϧϣϟ�ΎϬϳϠϋ�ί ϛΗέΗ ،

Ϡϳ�ϥ�ϥѧϛϣϳ�ϱΫѧϟ�έϭΩϟ�ϭ�Δϣυϧϣϟ�ϥϳΑϭ�ϪϧϳΑ�ρΑέΗ�ϲΗϟ�Δϗϼόϟ�ϰϟ·�ΓέΎηϹ�έΩΟΗΎѧϬϟ�ϪѧϣΩϘϳϭ�ϪѧΑό�Ϋѧϛ�ϭˬ

ѧѧΑ�ΎѧѧϬΗϗϼϋالرأس�ϯ ϭΗѧѧγϣϟ�ϲѧѧϓ�Ε˯Ύѧѧϔϛϟ�ϥϭѧѧϛΗϟϭ�ˬΎѧѧϬϠϣΣϳ�ϲѧѧΗϟ�Δѧѧϳέϛϔϟ�ΔѧѧϗΎρϟ�ϭ�Δѧѧλ ΎΧ�ϱέѧѧηΑϟ��ϝΎѧѧϣ

�ΩΩѧϋϹ�ϕѧϳέρ�ϥѧϋ�ΎϬϳΩѧϟ�ΕέΎѧϬϣϟ�ϭ�Δѧϳϓέόϣϟ�ΕέΩѧϘϟ�ΔѧϳϣϧΗϭ�˯ΎѧϧΑ�ϰѧϠϋ�ϝϣόΗ�Δϣυϧϣϟ�ϥΈϓ�ΏϭϠρϣϟ

ϟ�ΏѧγΎϧϣϟ�ΥΎѧϧϣϟ�έϳϓϭѧΗ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϙѧϟΫϭ�ˬΎϬΗϗΎρ�ϝϳόϔΗ�ϑ ΩϬΑ�ϝϭϘόϠϟ�ί ϳϣΗϣϟϹ�ϝϳϬѧγΗΑ�ϝѧϣόϠ�ΕϻΎѧλ Η

استیعابوتوفیر المعلومات بالإضافة إلى التحفیز على الإنجاز التطوعي والمبادرة و التدریب على فھم و

.كل ما ھو جدید ومستجد في ظروف العمل

:و سوف نتعرض للتسییر الإستراتیجي الكفاءات في ھذا الفصل من خلال ثلاث مباحث ھي

.الكفاءاتماھیة-

.الكفاءاتین في تطویردور التكو-

.والكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییر-

الكفاءات ماھیة-2-1

الإدارةمجالفيالباحثینمنالكثیراھتمامجلبتالتيالمواضیعأبرزمنالكفاءةموضوعیعد

ھذادراسةوراءمنالدافعویعود.السلوكیةوالعلومالنفسكعلمأخرىمجالاتوفيوالاقتصاد

وتحسینتحقیقفيالكفاءةدورإلىالبشریةالمواردإدارةطرفمنخاصةبھوالاھتمامموضوعال

.المؤسساتفيوالجماعيالفرديالأداء
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الكفاءاتتعریف-2-1-1

الأساسيالعنصرھيالمختلفةبأنواعھاالمعرفةأنعلىمجملھافيتتفقللكفاءاتكثیرةتعاریفوردت

المھامإنجازعلىالقدرةبأنھا246ص]33[وإیكیلیبايبویرمنكلفیعرفھا.اءةالكفعلیھتقومالذي

:ھيالعناصرمنلمجموعةالدینامیكيالتولیفطریقعنوذلكللقیاس،والقابلةالمحددة

)العلمیة(النظریةالمعارف-

العملیةالمعارف-

والممارساتالإجراءات-

.المھیكلةغیرالخبرة-

:15ص]34[ھيأخرىعناصرھناكالعناصرھذهجانبوإلى

العلاقاتیة،أوالسلوكیةالمعرفة-

.والتعلیمالتعلمعلىالقدرةأيللآخرینوإكسابھاالمعارفاكتسابعلىالقدرة-

أھدافتحقیقأجلمنمعینةشروطظلفيملائمةبصورةالتصرفعلىالفردقدرةبأنھات عرفوقد

یجبتحدیاتشكلوظیفتھلأھدافالفردتحقیقعملیةأنالتعریفھذامنونفھم.]35[خصوصیة

.كفاءتھیثبتأنأجلمنعلیھوالتغلبمواجھتھ

المواردتعبئةعلىوالقدرةالسلیمالتصرفمعرفةأنھاعلىالكفاءةإلىفینظرانقونینوأمريأما

.84ص]36[محددةوأنشطةمھامبتنفیذتسمحالتيبالطریقة

ISOالعالمیةللمواصفةسبةوبالن 9000 التيالقدرةخلالمنالفردكفاءةعلىتحكمفإنھا2000

.114ص]37[التنفیذحیزمعارفھوضعفيیظھرھا

یشغلھاالتيالوظیفةلمتطلباتالفرداستجابةتعنيالكفاءةأنالقولیمكنالسابقةالتعاریفضوءعلى

:حیثمنفیھاوالتحكم

والعملیةالعلمیةالمعارفلجملةباستغلالھوذلكسلیمة،بصورةإلیھالمسندةالأنشطةوالمھامإنجاز-

.والأنشطةالمھامھذهتتطلبھاالتيوالسلوكیة

.المستمرینوالتعلمبالیقظةوذلكلآخرحینمنالشغلعلىتطرأالتيالتغیراتمواكبة-

المیزةلخلقوتحریكھتعبئتھیمكنماوكلسسةالمؤنشاطفيیساھممنكلعامةبصفةموردایعد

یختلفالأمرلكنمورد،أنھعلىالمؤسسةفيفردكلإلىالنظریمكنالأساسھذاوعلى.التنافسیة

یبقىأنھإلاالعملفيوتجربتھخبرتھبلغتومھماالعلميمستواهكانمھمافالعاملللكفاءة،بالنسبة

فيمؤقتةصفةالكفاءةأنذلكمستمرة،وبصورةللتقییمبإخضاعھاءتھكفتثبتحتىالأكثرعلىمؤھلا

.والمتواصلالمستمرالتكوینطریقعنإلاعلیھاالدیمومةطابعإضفاءیمكنلاالفرد
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أنواعھاوالمعرفةماھیة -2-1-2

تؤديالتيوالأسبابماھیتھاتحدیدحیثمنمعینةظاھرةتخصالتيبالجوانبالإحاطةتعنيالمعرفة

تجیبفالمعرفةآخروبتعبیر.أخرىظواھرعلىتأثیرھاتشملكمابھا،تحدثالتيوالكیفیةحدوثھاإلى

الأولىكونفيالمعلومةعنالمعرفةوتختلف.ولماذا؟وكیف؟؟وأینومتى؟وماذا؟من؟:الأسئلةعن

معرفةإلىلتتحولالأولى،لأربعةاالأسئلةعنفقطتجیبالمعلومةأنحیثالثانیة،منوأعمأشمل

.113ص]37[الباقیةالأسئلةعنبالإجابة

شكلفيمنھاالأصلحوانتقاءفرزھاثممابظاھرةالمتعلقةالبیاناتجمعطریقعنالمعرفةوتتشكل

.والدراسةالتحلیلطریقعنمعرفةإلىتحویلھایتممعلومات

:ھيواعأنثلاثةإلىأھمیتھاحسبالمعلومةوتتقسم

أوقیمتھافيلغلاءسواءالمنالصعبةالمعلومةفیھاتكونالتيالحالةعنتعبر:غیر متاحةمعلومة-

.بسھولةعلیھاالحصولدونتحولالتيالأسبابمنلغیرھاأونقلھافيلصعوبة

.الالمنسھلةفیھاتكونالمعلومةأنبمعنىالسابقة،الحالةعكسعنتعبر:متاحة معلومة-

نسبیامرتفعةلیستقیمتھاأنبحیثالسابقین،المعرفةنوعيبینالوسطالموقعتحتل:وسیطةمعلومة-

.غیر متاحةالبالمعلومةمقارنةسھلةعلیھاالحصولوإمكانیة

غیر المعلومةتكونأنویمكنإلیھا،حاجةفيھولمنبالنسبةالمعلومةوأھمیةقیمةنوعكلیعكس

عدیدةعواملبفعلوذلكأخرى،لجھةبالنسبةوسیطة أومتاحة نجدھاحینفيمالجھةبةبالنسمتاحة 

علميمجالحولمعلوماتعلىالحصولأننجدالمثالسبیلفعلى.وسیاسیةواجتماعیةاقتصادیة

ثالأبحالغزارةنظراوذلكالمتخلفة،أوالنامیةالدولفيعنھبكثیرأسھلالمتقدمةالدولفيمعین

.المتخلفةبالدولمقارنةالمتقدمةالدولفيوكثرتھا

:وھيواستخداماشیوعاالأكثرمنھانأخذعدیدةأنواعإلىالمعرفةوتصنف

الفلسفيوالتفكیرالعلميالبحثحصیلةمنالناتجالمعرفيالرصیدفيتتمثل:العلمیةالمعرفة-

.الزمانعبرللإنسانالفكريالإنتاجأشكالمناوغیرھالإبتكاریةوالمشروعاتالمیدانیةوالدراسات

55ص]38[دبلومأوشھادةطریقعنالأحیانغالبفيإثباتھاویتم

.113ص]37[والتصرفالعلمیةالمعرفةبینالجیدالتوازنبأنھاتعرف :العملیةالمعرفة-

ینتجتجریبیاوجانباعلمیاجانباتتضمنبذلكوھيالعمل،ممارسةعندتظھرالعملیة المعرفةأنبمعنى

.الفردقبلمنالمعاشةالتجاربعن

أخرىجوانبعلىتأثیرهامتدادرغماجتماعیاطابعاالمعرفةمنالنوعھذایكتسي:السلوكیةالمعرفة-

لھمنكلومعالعملفيزملائھمعالفردبھایتعاملالتيالكیفیةفيوتظھروالتنظیمیة،كالاقتصادیة

:413ص]39[الآتیةالثلاثةالعناصرفيتظھرالسلوكیةفالمعرفة.العملأثناءبھعلاقة

السلیمین،والتصرفالسلوكمعرفة-



44

الآخرین،معالتعاونفيالفردیظھرھاالتيالمھارات-

.یستقبلھاالتيوالفردیتلقاھاالتيالمعلوماتمعالجةطریقة-

منكلقدمھالذيالتقسیمإلىالإشارةبناوتجدرھذاالكفاءة،اتمكونأھمالسابقةالثلاثةالأنواعتعد

:57ص]38[ھمانوعینالمعرفةأنمفادهوالذيوكیوتونوناكا

الریاضیةالتعبیروأشكالوالكتابةباللغةعنھالتعبیریمكنماكلوھي:صریحةأومعلنةمعرفة-

.معلنوبشكلالأفرادبینبسھولةللانتقالقابلالمعرفةمنالنوعوھذاوالنظریات،كالمعادلات

تجاربھمنوالنابعةللفردالذاتیةوالقیموالاتجاھاتالمعتقداتفيتتمثل:وكامنةضمنیةمعرفة-

ھذهمنكبیراجزءاأنلدرجةلآخرشخصمنتحویلھایصعبوالتيالمتراكمة،وخبراتھالشخصیة

.یحملھاالتيالمعرفةمنالجزءلھذافقدانھایعنيلھؤسسةالموفقدانحاملھابالشخصمقترنالمعرفة

إلىیؤديالسابقینالمعرفةنوعيوبینوالمؤسسةالفردبینمستمرتفاعلھناكأنالباحثانویرى

.أھدافھاتحقیقثمومنالمؤسسةفيالمعرفیةالأنشطةتوجیھفيالأساسھيتنظیمیةمعرفةتكوین

الكفاءاتطویرتدور التكوین في -2-2

جانبإلىوھذاوالتدریبي،التعلیميبشكلیھالتكوینھيوتطویرھاالكفاءاتلبناءالأساسیةالوسیلةإن

أكثردورھایظھروالتيوالأجورالحوافزأنظمةوكذلكمنھاالتشاركیةوخاصةالقیادیةالأنماطمختلف

.الكفاءاتأحسنواكتسابلاستقطابالمؤسساتبینالتنافسحالةفي

المؤسسةحتیاجاتإالكفاءات حسبتطویر-2-2-1

أوتعدیلھاأوللعاملإكسابھایرادالتيوالمھاراتالمعارفمجموعةفيالكفاءاتمنالإحتیاجاتتتمثل

المؤسسةتوجھاتعلىبناءوكذلكالأداءتقییمنتائجعلیھتسفرماعلىابناءوتتحددلدیھ،تنمیتھا

:86ص]36[یليكماأشكالثلاثةالاحتیاجاتحسبالكفاءاتتطویرعملیةوتأخذ.ستقبلیةالموأھدافھا

وظائفھمأداءأجلمنوالمھاراتالمعارفبعضتنقصھمالذینالأفرادیخص:التداركيالتطویر-

منالمحققالأداءبینالفجوةتضییقالأقلعلىأوسدھومنھاالھدفأنبمعنىاللازمة،بالفعالیة

بینالفجوةسدإلىتھدفولأنھا.تدریبیاطابعاالغالبفيوتأخذمنھ،المطلوبوالأداءالعاملطرف

ضمنالجدیدالعاملتوجیھعملیةتصنیفیمكنوبالتاليالعملومتطلباتالجدیدالعاملمؤھلات

.التداركيالتطویر

المؤسسةتقوممستمرةبصفةاستثمارهیجبموردأنھعلىالعاملإلىبالنظر:الكامنةالطاقاتتطویر-

ھوذلكمنوالھدفتخصصھ،ومجالبوظیفتھبالضرورةتتعلقلاعامةومعارفمعلوماتبإكسابھ

فقطیخصالذيالتداركيالتطویرخلافوعلى.المناسبةالقراراتواتخاذالتحلیلفيقدراتھتدعیم

یشملالكامنةالطاقاتتطویرأننجدمنھم،مطلوبھوماعنمنخفضاأداءیظھرونالذینالعاملین
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أوالإداریةالممارساتبعضعلىالتكوینمثلتعلیمیاطابعاالغالبفيویأخذبالمؤسسةالعاملینكافة

.تخصصھمجالفيالمستحدثةالمعارفمختلفالعاملإكسابأوالأجنبیةاللغاتتعلم

خلالھمنیتمحیثوالكفاءاتللوظائفالتقدیريللتسییرساسیةالأالقاعدةیشكل:الاستراتیجيالتطویر-

.معاتشملھماوقدتدریبیةأوتعلیمیةتكونقدتكوینیةأھدافإلىللمؤسسةالإستراتیجیةالأھدافترجمة

التكوین-2-2-2

لى التكوین من أھم وسائل المؤسسة لاكتساب الكفاءات، و ترجع أھمیتھ إلى قدرة المؤسسة عیعتبر

:التحكم في مخرجاتھ و نتائجھ، و تتم عملیة التكوین على عدة مراحل ھي

التكوینیةالبرامجتصمیم-

مكانباختیارتقومتحتاجھالذيالتكویننوعتعكسوالتيالكفاءاتمنلاحتیاجاتھاالمؤسسةتحدیدبعد

بینمفاضلتھانتیجةوعلىھة،جمنوالتكوینیةالمالیةإمكانیاتھاعلىذلكویتوقفوأدواتھ،التكوین

.أخرىجھةمنوأدواتھالتكوینأماكن

وطبیعةالعلميومستواھمالمتكونینعددالاعتباربعینالأخذالتكوینیةالبرامجتصمیمعندوینبغي

.خارجھاأوالمؤسسةداخلالتكوینویتم.فیھاشاركواالتيالسابقةالتكوینیةوالبرامجوظائفھم

مستوىعلىأووالمصالحالوحداتمستوىعلىتكوینیةلقاءاتبعقدیتم:المؤسسةداخلنالتكوی-1

منأوالمؤسسةداخلمنبمكونینذلكفيویستعانالعمل،مكانفيعادةویكونككلالمؤسسة

یعابلكن،84ص]40[مواضیعھفيالتحكموسھولةتكالیفھبقلةالتكوینمنالنوعھذاویتمیز.خارجھا

.المؤسسةداخلمنالمكونونكانإذاوخاصةالخارجيالعالمعلىالتفتحضدالوقوفیھعل

:195ص]41[أھمھاعدیدةفھيلأدواتھبالنسبةأما

المكونقیامعلىالأسلوبھذایعتمد:قدیمعاملطریقعنأوالمباشرالرئیسطریقعنالتكوین-

ھذاویسمحفیھا،یقعالتيالأخطاءوتصحیحیواجھھاالتيالمشاكلحلفيومساعدتھالمتكونبتوجیھ

أمامعائقاوقوفھمنالرغمعلىوذلكوفعالیةبكفاءةوظیفتھبأداءللمتكونالفرصةبإعطاءالتوجیھ

.التكوینفيالمكونوكفاءةقدرةعلىنجاحھیتوقفأخرىجھةومنجھة،منوالإبداعالتحدیث

فیھایفتقرالتيالمجالاتفيمعینةبمھامالعاملتكلیفالأسلوبھذابمقتضيیتم:خاصةمھامإسناد-

.عنھاكافیةومعلوماتمعارفإلى

منعنھاتختلفأخرىوظیفةإلىوظیفةمنالتنقلعلىالتكوینفيالأسلوبھذایقوم:العملدوریة-

أنیجبفعالاالوسیلةبھذهوینالتكیكونولكي،أفقیاالتنقلھذایكونوعادةوأدواتھالعملطریقةحیث

.الضروریةوالمعارفالمھاراتلإكسابھكافیةوظیفةكلفيالمتكونبقاءمدةتكون
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المجالفيوخاصةالتكوینأسالیبمناللجانأعمالفيالاشتراكیعتبر:اللجانأعمالفيالاشتراك-

الآخرینملاحظةطریقعنتعلموالالقراراتاتخاذفيالمشاركةمنالمدیریمكنحیثالإداري

.بھموالاحتكاك

إلىالمتكونینبإرسالالتكوینمنالنوعھذاخلالمنالمؤسسةتقوم:المؤسسةخارجالتكوین-2

الأخرىالمؤسساتإلىترسلھمأنیمكنكماالتكوینیة،والمدارسكالمعاھدالخارجیةالتكوینمراكز

.افیھالعملوأسالیبطرقعلىللوقوف

:197ص]41[منھاأسالیبعدةالتكوینمنالنوعھذاویأخذ

وتسعىالتكوینوسائلإحدىوتعلیمیةدراسیةوبرامجبمقرراتالالتحاقیعتبر:المحاضرات-

ومواكبةوالتحلیلیةالمفاھیمیةقدراتھموتنمیةعاملیھامعارفزیادةإلىذلكوراءمنالمؤسسة

.أخرىمجالاتفيأوتخصصھممجالفيوالمستجداتالتطورات

إلىالوصولبھدفوذلكمعینموضوعومناقشةدراسةخلالھامنیتم:العلمیةوالملتقیاتالمؤتمرات-

عنفیھاالمشتركینأفكارلتنمیةوسیلةتعتبرالوقتنفسوفيالموضوعھذاتخصونتائجتوصیات

.بینھموالخبراتالمعلوماتتبادلطریق

التكوینیةمجالبراتنفیذ-

علىبالإشرافالبشریةالمواردمصلحةتقومخارجھا،أوالمؤسسةداخلالتكوینبرنامجكانسواء

تھیئةحیثمنالبرنامجلسیرالیومیةوالمتابعةللتنفیذالضروريالزمنيالجدولبوضعوذلكتنفیذه،

الحسنالسیرمنالتأكدذاوكالتكوین،حصصبحضورالمتكونینالتزاممنوالتأكدمكانھوترتیب

وبینھمالمؤسسة،فيالبشریةالمواردوإدارةالمكونینبینالاتصالسلامةعلىوالعملالتكوینلبرنامج

.منھمطرفكلواقتراحاتبانشغالاتوالاھتماموالمتكونین،

منھوالھدفتكوینیة،الالعملیةفيخطوةآخرالتكوینيالبرنامجتقییمیعتبر:التكوینيالبرنامجتقییم-

:115ص]42[التالیةالمؤشراتخلالمنذلكویتم.التكوینیةالأھدافتحققمدىمعرفةھو

.لأھدافھتحقیقھومدىالتكوینيالبرنامجسیرظروفحول:والمتكونینالمكونینأفعالردود*

خلالمنالمتكونونكتسبھااالتيوالحقائقالمعارفحجمبقیاستسمح:والشفویةالكتابیةالإختبارات*

وبعدقبلالمتكوناختبارینبغيفإنھدقیقةصورةالاختباراتھذهتعطىولكي.التكوینيالبرنامج

.التكوینيالبرنامج

التقییمھذاویعدالعمل،فيالفردوأداءسلوكفيحدثالذيالتغیربطبیعةالسلوكتقییمیھتم:السلوك*

التكوینيالبرنامجوبعدقبلالمتكونسلوكملاحظةینبغيلذاختبارات،والاالأفعالردودمنأصعب

.للمقارنةضابطمرجعاستخدامیجبكماواحد،مقیممنبأكثروالاستعانة

دورانمعدلمثلبالتكوینعلاقةلھاالتيالمؤشراتبعضفيالتغیراتیقیسالنتائجتقییم:النتائج*

.الإنتاجیةوزیادةالكفاءةنوتحسیالتكالیفوتخفیضالعمل
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:والكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییر-2-3

عنأساساوالناتجةللمؤسساتالتنظیمیةالھیاكلعلىتطرأالتيوالمتسارعةالمستمرةالتغیراتأدتلقد

لباستغلامعھاالتعاملسبلعنالبحثضرورةإلىالھائلةالتكنولوجیةوالتدفقاتالشدیدةالتنافسیة

إحدىوالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییرویعد.سلبیاتھاوتفاديصنعھافيوالمساھمةبلإیجابیاتھا

.البشریةالمواردوظیفةمستوىعلىوھذاالغرض،لھذااستخدمتالتيالأدوات

والكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییرمفھوم-2-3-1

الدائمالتوافقتحقیقإلىالمؤسسةتسعىبمقتضاھاالتيلعملیةاھووالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییر

منعلیھماتطرأالتيالتطوراتبمسایرةوذلكیشغلونھاالتيوالوظائفعاملیھامؤھلاتبینوالمستمر

.58ص]43[لآخرحین

معللمؤسسةالحالیةالبشریةالمواردلتكییفاللازمةالطرقعنالبحثعملیةبأنھیعرفكما 

.383ص]33[المستقبلیةوأھدافھاتراتیجیاتھااس

،16ص]44[الكفاءاتیخصوالآخرالوظائفیخصأحدھماشقینتتضمنعملیةبأنھویعرف

التيالتطوراتبمتابعةتھتمالتيوالأسالیبالطرقمجموعةیعنيحسبھاللوظائفالتقدیريفالتسییر

فیشیرللكفاءاتالتقدیريالتسییرأمامستقبلیة،اللاستراتیجیاتھااستجابةالمؤسسةوظائفعلىتحدث

فيالوظائفومتطلباتتماشیاومھاراتھمالأفرادمؤھلاتبتطویرتھتمالتيالإجراءاتمجموعةإلى

.المؤسسة

لحجمالمستمرالتقدیرعملیةبأنھوالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییرتعریفیمكنسبقماضوءعلى

الذيبالشكلالحالیینالعاملینوتأھیلتھیئةسبلعنالبحثثمللمؤسسة،قبلیةالمستالوظائفونوع

عنعبارةبذلكوھو.الضرورةاقتضاءعندالعملسوقإلىاللجوءأوالوظائفتلكبتغطیةلھمیسمح

:4الشكلفيموضحھوكماالمراحلمنمجموعةمنتتشكلسیرورة
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والكفاءاتللوظائفالتقدیريرالتسییمراحل:4الشكل رقم 

:المصدر

Bernard Martory, Controle de Gestion sociale, 3 eme edition, Vuibert,

Paris, 2001, p. 277.

للعاملینالدیمغرافيالتطور
المؤسسةفيالحالیین

البشریةالمواردمنلاحتیاجات
المؤھلاتوالكمیةحیثمن

العاملینمؤھلاتتطور
المؤسسةفيالحالیین

وأھدافھاالمؤسسةإستراتیجیة
T+1للفترةالمستقبلیة

منالداخليالعرضتقدیر
المؤھلاتوالكمیةحیث

داخلیةتعدیلیةإجراءات

تعدیلیةإجراءات
خارجیة

التوازنحالة

التوازنعدمحالة

الاحتیاجاتبینالمقارنة
الداخليالعرضو

الوظائفكمیة
المتوقعة
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:رئیسیة وھيخطواتأربعةیتضمنوالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییرأن4الشكلمنیتضح

البشریة،المواردبوظیفةخاصةإستراتیجیةإلىللمؤسسةالمستقبلیةجیةالإستراتیترجمة-

التطورظلفيوھذاالتقدیر،علیھایجريالتيالفترةخلالالحالیةالبشریةالمواردوضعتقدیر-

.سابقاالمعدةالتأھیلیةوالبرامجالدیمغرافي

الفارق،واستنتاجالمؤسسةإستراتیجیةحقیقلتمطلوبھوبماالبشریةللمواردالتقدیريالوضعإسقاط-

.التعدیلیةالإجراءاتواقتراحالفارقتحلیل-

شروطتوفرظلفيماظاھرةعلیھاستكونالحالة التيعنللتعبیریستعملعامة،بصفةالتقدیرإن

.19ص]45[فیھامؤثرةأخرىظواھروحدوثمعینة

مدروسةتكونفیھاالمؤثرةوالشروطالظواھروباقيقدیرالتمحلالظاھرةبینالعلاقةأنیعنيوھذا

أنیفترضالذینللأشخاصالعقليالتحلیلطریقعنأوالتاریخیةالوقائعإلىاستناداوذلكسابقا،

.والخبرةالذكاءمثللذلكتؤھلھمبخصائصیتمیزوا

:38ص]46[ھيمراحلخمسةبتتبعمعینةلظاھرةالمستقبلیةالحالةتقدیرویتم

حالتھا،تقدیرالمرادالظاھرةتحدید-

،عنصركلحالةتقدیرأجلمن)فیھاالمؤثرةالظواھر(الجزئیةعناصرھاإلىالظاھرةھذهتحلیل-

رقمیة،بقیمعنھاوالتعبیرالتقدیرمحلالظاھرةوبینالعناصرھذهبینالقائمةالعلاقاتدراسة-

الجزئیة،العناصرعلىدثتحأنیمكنالتيالتغیراتتقدیر-

.استنتاجبمثابةذلكویكونالتقدیرمحلالظاھرةعلىسیطرأالذيالتغیرتقدیر-

فيأخرىحالةإلىالراھنةحالتھامنماظاھرةنقلإلىویھدفبالمستقبلیعنىالتخطیطولأن

المواردتخطیطكانوإذا.طالتخطیعملیةفيوضروریاھاماجزءایشكلفالتقدیروبالتاليالمستقبل،

البشریةللمواردالتقدیريالتخطیطفإنالمدى،القصیرةالبشریةالمواردوظیفةبأھدافیتعلقالبشریة

المتوسطالمدیینعلىوظائفھامتطلباتوبینمؤھلاتمنالمؤسسةعلیھستتوفرمابینالفارقیخص

البشریةللمواردالإستراتیجيالتسییرمعوالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییریشتركوبذلك.والطویل

یترجمكلیھماأننلاحظمثلاالشكلحیثفمن1بینھماالتمییزیصعبأنھلدرجةالخصائصمنكثیرفي

یقالالشيءونفسینفذھا،ثمالبشریةالمواردبوظیفةخاصةإستراتیجیةإلىالمؤسسةإستراتیجیة

بینھماملاحظتھیمكنالذيالوحیدالاختلافوجھأما.منھماواحدكلاتولخطوالزمنيللإطاربالنسبة

الإدارةمنوتوجیھوبإشرافرسمیةبطریقةیتمالبشریةللمواردالإستراتیجيالتسییركونفيفیتمثل

1
.الجزائرجامعةماجستیر،رسالةالجزائري،العموميوظیفالحالةالبشریة،للمواردالتقدیريالتسییر،تواتيإدریس:انظر 2001-2000 .

.ص 38
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بھیتحلىتخمینينمطعنعبارةوالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییرأننجدحینفيللمؤسسة،العلیا

Modeوھوالمرؤوسین،وحتىالمؤسسةفيوالمدیرونرؤساءال de reflexionیشترطلابذلك

.المستقبلفيوالتفكیرالتخمینوثقافةالتشاركیةیقتضيمابقدروتنفیذهإعدادهفيالرسمیة

كمالتحضمانإلىخلالھمنالمؤسسةتسعىستشرافیةإعملیةوالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییریعد

التطلعإلىیشیرعامةبصفةالإستشرافأنوحیث.13ص]44[ومستقبلاحاضراوكفاءاتھاوظائفھافي

منیحملھأنیتوقعماوتفاديفرصمنیتیحھماباستغلالمواجھتھسبلفيوالتفكیرالمستقبلإلى

المواردلوظیفةمینیةالتخالأنشطةجلیشملوالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییرفإنوبالتاليمخاطر،

المستقبلفيالتفكیرخلالمنالبشریةالمواردمدیريفيوإدراكھاملاحظتھایمكنوالتيالبشریة،

.الحالیةالقراراتاتخاذعندالحسبانفيوأخذه

والكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییرمراحل-2-3-2

إذاوخاصةتفسیرمنأكثرلھانجدأنیمكنالمؤسسةفيالوظائفعلىتطرأالتيالتغیراتإن

ووسائلللتكنولوجیاالھائلالتدفقوحیثالشدیدةالتنافسیةحیثالمعاصرةبالمؤسساتالأمرتعلق

الظفرأجلمنبینھافیماالمؤسساتبینالتسابقنتیجةخلالمنالتنافسیةتأثیرفیلاحظالإنتاج،

أثرهلذلككانكلمابالنقصانأوبالزیادةالمؤسسةةحصتغیرتكلماحیثالسوقفيلھابحصص

أوللعملجدیدةوأدواتوسائلاستحداثفيفیظھرالتكنولوجیاتأثیرأماوظائفھا،علىطردیةبصورة

بعضفيالعاملمحلالآلةإحلالإلىیؤديمماالقدیمةالوسائلعلىوتحسیناتتعدیلاتإجراء

ھذهتسییرعلىالإشرافبغرضجدیدةوظائفخلقإلىأیضاذلكديیؤوقدمجملھا،فيأوالأنشطة

.الآلات

رئیسیةخطواتأربعةعلىوالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییرعملیةتشتملو

للمؤسسةالمستقبلیةالوظائفتقدیر1-

تتوقعالذيالشغلحجمعلىبالاعتمادالمستقبلیةللفترةالمؤسسةتحتاجھاالتيالبشریةالمواردتقدیریتم

وعلى.ونوعیتھاستشكلھالتيالوظائفكمیةتقدیریاتحلیلھبعدیفرزوالذيالفترةتلكخلالتسخیره

اتخاذفيمحوریةأداةیعدالتقدیرأنإلاالتأكدعدمأواللایقینیةمندرجةعلىاحتوائھمنالرغم

توقعذلكبعدلیتمالماضيفيحدوثھاأسبابعنبالبحثالتاریخیةالوقائعمنینطلقحیثالقرارات،

.بعضھاأوالشروطتلكتوفرظلفيمستقبلاعلیھاستكونالتيالحالة

للوظائفالنوعيالتقدیر-

الفترةخلالوظائفھاعلىستطرأالتيالتغیراتعنمعطیاتمنالمؤسسةلدىیتوفرماعلىبناء

تلكخلالالتنظیميھیكلھاستشكلالتيالوظائفأنواعلمختلفياقتراضتصمیمبإعدادتقومالمستقبلیة
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(داخلھامنالخبراءعلىذلكفيوتعتمد.1477ص]47[المھنحسبأوالفئاتحسبوذلكالفترة،

المؤسسةبواقعدرایتھمبحكموذلكخارجھا،منأو)الحالیةالوظائف،شاغلوانقابةمشرفین،مدراء،

الماضیةتجاربھممنانطلاقاأنھإذوالتشغیل،الشغلقضایافيخبرتھمبحكموكذلكالمستقبلیة،وآفاقھا

.مستقبلاالمؤسسةستشھدھاالتيالتطوراتوتحلیلدراسةمنھمیطلب

دراسةتتمأنعلىشخصمنأكثرإلىإسنادھایمكنكماواحد،شخصإلىالتقدیرمھمةتسندوقد

.علیھالإجماعیتمتقدیربأحسنالاحتفاظثمنھممواحدكلیقدمھاالتيالتقاریر

كارلنقدمتھاللوظائفحالاتأربعةعنتكشفالتقدیريالتحلیلعملیةفإنوعموما

:78ص]44[كالآتي

المتوقعللتغیراتاستجابةاستحداثھاالمؤسسةعلىیتعینالتيالوظائفوھي:الجدیدةالوظائف-

علیھاتتوفرلمإذاأماعلیھاتوفرتإذاالأخرىالمؤسساتعلىفھاوتوصیتصمیمھافيوتعتمد.حدوثھا

.الخبراءطریقعنافتراضیابتصمیمھاتقومفإنھا

یتوقعالتيوھياستحداثھاسیتمالتيالوظائفمنأوالحالیةالوظائفمنتكونقد:الحساسةالوظائف-

.المستقبلیةالفترةفيسسةللمؤبالنسبةكبیرینووزناأھمیةالتقدیريالتحلیللھا

أنإلاالمستقبلیة،الفترةفيللمؤسسةبالنسبةكبیرةأھمیةالنوعھذایشكللا:حساسیةالأقلالوظائف-

.الفترةتلكخلالالعملنظاملتشغیلضروریایعدوجودھا

.عنھاوالاستغناءالمؤسسةمنإلغاءھایتوقعالتيتلكوھي:عنھاالمستغنىالوظائف-

للوظائفالكميالتقدیر-

فيتحتاجھاالتيالوظائفكمیةتقدیرفيالمؤسسةتعتمدوالمدیرین،الخبراءتقدیرأسلوبإلىبالإضافة

:أھمھاأخرىأسالیبعلىالمستقبل

كلھدفتقدیرعلىالأسلوبھذایقوم:المھاملتنفیذاللازمالوقتحسبالوظائفكمیةتقدیرأسلوب-

(كمیاعنھوالتعبیرالمستقبليالتنظیميھیكلھافيظھورھاالمؤسسةتتوقعالتيالوظائفاعأنومننوع

معبراوحدةلكلاللازمالمھامحجمأوالعملعبئتحدیدیتمذلكبعدثم،)مقدمةخدماتمنتجة،وحدات

اللازمالوقتفيإنتاجھاالمطلوبالوحداتعددوبضرب،)ساعةدقیقة،ثانیة،(زمنیةبوحداتعنھا

تقدیره،تمالذيالھدفتحقیقعملیةتتطلبھالذيالإجماليالوقتعلىنحصلوحدةكللإنتاج

الفترةخلالالوظائفعددحسابیمكنالیومفيإعطاءهالعاملیستطیعالذيالوقتإلىوبالرجوع

تلكخلالاملالعیعملھالذيالوقتعلىللعملالإجماليالوقتبقسمةوذلكالمستقبلیة

.91ص]41[الفترة

أنالعلممعمعینة،مستقبلیةفترةفيوحدة2000ستنتجأنھاالمؤسسةتوقعتإذاالمثالسبیلفعلى

173ھوعامللكلالشھريالساعيوالحجمساعة،02ھوواحدةوحدةلإنتاجالمستغرقالوقت

:إلىیساويالسابقةیةالكملإنتاجالمؤسسةتحتاجھمالذینالعمالعددفإنساعة،
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23.12 =173 / ( 02 x2000)

23ھوالتقدیرعلیھاأجرتالتيالمستقبلیةللفترةالمؤسسةتحتاجھاالتيالوظائفعددفإنوبالتالي

.إضافیةبأعمالالوظائفھذهشاغليبعضأوأحدتكلیفمعوظیفة

بینقیاسھالممكنالارتباطمبدأمنینطلقالأسلوبھذا:الاتجاھاتبإسقاطائفالوظكمیةتقدیر

:التاليالمثالفيموضحھوكما.104ص]48[المنتجةوالوحداتالعمالةحجم

:مثال

من إعداد الطالب:المصدر

:ھيالمنتجةالوحداتوعددالعمالعددبینالعلاقةأننلاحظالأولىثلاثةالالسنواتخلالمن

2700لإنتاجالمؤسسةتحتاجھمالذینالعمالعدداستنتاجیمكنذلكعلىوبناءوحدة300عامل

:یليكما2010سنةفيوحدة

.وحدة300عامل01

.وحدة2700عمال09

العمالعدد المنتجةالوحداتعدد السنوات

04 1200 2005

05 1500 2006

06 1800 2007

09 2700 2010
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المرؤوسینعددحسبالوظائفكمیةتقدیر-

الحدأنعلىالباحثینبعضتأكیدورغمالإشرافیة،الوظائفكمیةتحدیدفيالأسلوبھذااستخدامیشیع

لاالأمرواقعفيأنھإلاوظائف،خمسةھوالإشرافیةالوظیفةعلیھاتشرفالتيللوظائفالأقصى

بالمؤسسةیتعلقماامنھعدیدةعواملعلىیتوقفالأمرلأنالحالاتكافةفيتطبقثابتةقاعدةتوجد

:یليماالمثالسبیلعلىونذكرالأفراد،یخصماومنھا

المرؤوسین،مھارةمستوى-

استیعابھ،وطاقةبالمشرفالخاصةالقدرات-

تنفیذه،علىحادةرقابةإلىالحاجةودرجةالعملطبیعة-

الوظائف،وحسبالوحداتحسبالعمالةتوزیع-

.الإشرافیةالوظائفإنشاءعلىالمترتبةالأجورومقدارالمالیةالآثارتحدید-

عددیقلحیثالتنظیميبالھیكلومستواھاالوظیفةنوععلىالإشرافنطاقیتوقفعامة،وبصفة

فيوتزدادالتنظیميالھیكلمنالعلیاالمستویاتفيالإشرافیةالوظیفةعلیھاتشرفالتيالوظائف

.الدنیاالمستویات

المؤسسةفيالبشریةالمواردمنالمستقبليالعرضتقدیر-2

منالتيالتغیراتبمتابعةالمؤسسةتقومالمستقبلةللفترةالبشریةالمواردمناحتیاجاتھاتقدیربعد

معرفةأجلمنوھذاالتقدیر،علیھایجريالتيالفترةخلالالبشریةمواردھاعلىتطرأأنالمحتمل

تحرصوبالموازاة.الحالیةالبشریةمواردھاطریقعنالمستقبلیةتیاجاتھااحتلبیةعلىقدرتھامدى

الوفاءعنتعجزعندماإلیھتلجألأنھافقطلیسالعملسوقفيیجريمامتابعةعلىالمؤسسة

المثالسبیلعلىالمؤسسةإغفالأنإذالمؤسسة،فيالشغلعلىلتأثیرهنظراوإنماذاتیا،باحتیاجاتھا

عنالناجمةالتقدیریةالأخطاءفيالوقوعإلىبھایؤديقدالكفاءاتاجتذابفيالمنافسینتیجیاتلاسترا

.لكفاءاتھاالمتوقعغیرفقدانھا

البشریةالمواردتحیین1-

المسبقةالمعرفةعلىشيءكلقبلیتوقفوالكفاءاتللوظائفالتقدیريللتسییرمحاولةأينجاحإن

لمواردھاالمستمرالتحیینضرورةالأخیرةھذهعلىیتحتملذلكللمؤسسة،ریةالبشالمواردلخصائص

الحصیلةتتضمنھاالتيتلكفيالغرضلھذاالمؤسسةتستخدمھاالتيالخصائصأھموتتمثل.البشریة

:وھيالاجتماعیة

جید،أداءموتقدیالعملعلىقدرتھوعنوالتدربللتعلمقابلیتھعنمؤشراالعاملسنیعتبر:السن-

وكلماكبیرةالمعلوماتواستیعابالمعارفلاكتسابقابلیتھكانتكلماصغیراسنھكانكلماحیث

فيبھمامقارنةالسنھذاعندكبیرتینالمسؤولیةعلىوقدرةرغبةیظھرأنھكماأحسن،أداؤهكان

:ذلكیوضحالوظیفیةالحیاةدورةعنالموالي5والشكل.متأخرةسن
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الوظیفیةالحیاةدورة:5رقمالشكل

الانجازمستوىالاستقرارمرحلة

البدایة مرحلةالتقدممرحلةعلىوالمحافظةالتدھورمرحلة

التأسیسو

والنموالمكاسب

302010

العملسنوات

228صسابق،مرجعالبشریة،المواردإدارةالباقي،عبدالدینصلاح:المصدر

وھذاوالثانیةالأولىالمرحلتینفيأعلىیكونالعاملأداءمستوىأن5الشكلخلالمنیتضح

سعیھأیضایعكسكماوالمبادرة،العملفيورغبتھوالتدربالتعلمعلىقدرتھسابقاأشرناكمایعكس

إشباعأجلمنیعملوالثانیةالأولىالمرحلتینفيأنھنجدحیث.المختلفةحاجاتھتحقیقنحوواندفاعھ

بدایةعندمتناقصةثممتزایدةیرةبوتیرتفعأداءهأننجدلذلكوالنفسیة،والاجتماعیةالمالیةحاجاتھ

وفي.السابقةحاجاتھشبعقدأنھیفترضأینالمرحلةھذهنھایةحتىكذلكویستمرالثانیةالمرحلة

فيوخبرتھتجربتھنظیرلھالآخریناحتراموجلبمكاسبھعلىالمحافظةإلىفقطیسعىالثالثةالمرحلة

منالعملعلىقدرتھوضعفمعارفھتقادمبسببریجیاتدتتناقصالمؤسسةفيأھمیتھلكنالعمل،

المرحلةفيجلیاذلكویظھرأخرى،جھةمنالعملفيورغبتھإرادتھوتراجعاستیاءهوبسببجھة،

.التقاعدنحوتوجھھإلىواضحةإشارةفيأھمیةاقللأدوارنفسھویكیفللاعتزالیخططحیثالرابعة

ثلاثةإلىتقسیمھاویمكنالعامل،لدىالمتراكمةوالخبراتالمعارفحجمعنالأقدمیةتعبر:الأقدمیة-

:أنواع

لشغلیؤھلھممایشغلھاالتيالوظیفةمتطلباتفيالعاملتحكممدىعنتعبر:الوظیفةفيأقدمیة-

تحلیلفيبھالاستعانةیمكنكماالآخرین،وتلمذةتدریبفيخبراتھمنالاستفادةأوأعلىوظیفة

.الوظائف
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أنكذلكویمكنواستراتجیاتھا،المؤسسةلواقعالواسعةوالمعرفةالإلمامتعكس:المؤسسةفيأقدمیة-

خاصة،مھامإسنادالترقیة،یخصفیماالقراراتاتخاذفيتفیدنالذلك.التنظیميالولاءدرجةعنتعبر

.التقاعدوكذلكالنقل

أوالترقیةقراراتاتخاذفيأقدمیتھتفیدناللعامل،المھنيشوارالمتحلیلعلىبناء:العملفيأقدمیة-

.التقاعدأوالتحویل

التيالأعمالأنفنجدغیرھا،دونمعینةأعمالممارسةعلىقدرتھإلىالعاملجنسیشیر:الجنس-

یقالالشيءسونفبالمرأة،مقارنةبدنیةقوةمنبھیتمتعلماللرجلتسندماغالبابدنیامجھوداتتطلب

لمانظراذلكالرجال،طرفمنالأحیانغالبفيشغلھایتمحیثوالقیادیةالإشرافیةالوظائفعن

احتمالاتعنمؤشراالجنسویعتبرھذا.بالنساءمقارنةشغلھافيكبیرتینورغبةقدرةمنیظھرونھ

الأمومةبسببالنساءعندخاصةذلكویظھرالمسبق،التقاعدفيالرغبةوكذلكوالغیابالمرض

.والاجتماعیةالعائلیةالانشغالاتمنوغیرھاوالرضاعة

یخصفیماالقراراتمنالعدیداتخاذلھایسھلعاملیھالجنسالمؤسسةمعرفةأنالقولیمكنوعلیھ

.المسبقالتقاعدواحتمالاتالمطولةالغیاباتوتقدیرالمھنیةالمساراترسم

ھيمافبقدروالكفاءات،للوظائفالتقدیريالتسییرعملیةفيبالغةأھمیةلیةالأھتكتسي:المؤھلات-

خاصة،مھاموإسنادللترقیةمرجعاكذلكتشكللشغلھا،بالمؤھلینوظائفھاتغطیةفيالمؤسسةوسیلة

خلالمنالأھلیةعلىالتعرفویتم.جدیدةمھاراتعلىوالتدربللتعلمالعاملقابلیةعنتعبرأنھاكما

یمكنالذيأداءهخلالمنوكذلكعلمیةبشھادةالأحیانغالبفيیثبتوالذيللعاملالتعلیميالمستوى

واضحةصورةتعطيالتيالأداءتقییمبسجلاتالاستعانةأوالعملأثناءملاحظتھطریقعنمعرفتھ

.ومؤھلاتھأداءهحولعلیھالمشرفینانطباعاتوعنالعاملأداءعن

تحرصالتيالدولبعضفيماعداالسابقة،بالخصائصمقارنةأھمیةالجنسیةتكتسيلاقد:سیةالجن-

لكن.الوطنیةالعاملةالیدحمایةإلىمنھاسعیاوذلكجنسیتھا،لحامليالتشغیلفيالأولویةضرورةعلى

كلذلكفيةمتحدینفسھاتفرضالأخیرةھذهأصبحتالكفاءةمنطقنحووالاتجاهالعولمةوبفعل

.التشریعات

للمؤسسةالحالیةالبشریةالمواردعلىستطرأالتيالتطوراتمتابعة2-

تطرأأنالممكنمنالتيالتغیراتبمتابعةالمؤسسةتقومالبشریةللمواردالسابقةالخصائصضوءعلى

.التعدیلإجراءاتدنىلأالاعتباریعینالأخذدونوھذاالتقدیر،علیھایجريالتيالفترةخلالعلیھا

للفتراتالبشریةالمواردمنالداخليلعرضھاتقدیرھافيالمؤسسةتراعیھاالتيالعواملأھمیليوفیما

:1المستقبلیة

1
voir: Jean Marie Peretti , Gestion des ressources humaines ، Vuibert, 2eme édition, Paris,

1998p.247.
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أحسنأخرىوظیفیةدرجةإلىوظیفیةدرجةمنالعاملانتقالإلىعامةبصفةالترقیةتشیر:الترقیة-

ذلكلھویتسنىالتنظیمي،الھیكلفيمنھأعلىمنصبإلىمنصبمنالإنتقالأوالمنصبنفسفيمنھا

عاملعلىتعتمدمنالمؤسساتمنفنجد.أخرىإلىمؤسسةمنتختلفومعاییرلشروطاستجابتھعند

وسیلةالترقیةمنتجعلأخرىمؤسساتنجدكماالأھلیةعاملعلىتعتمدمنكذلكونجدالأقدمیة،

التحفیزإلىالحاجةحسبتتمالحالةھذهفيالترقیةأنیعنيمماعلیھمظةوالمحافالعاملینلتحفیز

تتمالمستقبلیةالفتراتفيالترقیاتحجمتقدیرعملیةفإنالترقیةمعاییرلتعددونظرا.العاملینوصیانة

.المستقبلیةللفتراتالمعدلاتتلكواعتمادماضیةلفتراتمعدلاتھاحسابطریقعن

العاملفیھاینتقلالتنزیلعملیةأننجدالأعلىإلىالعاملینتقلحیثالترقیةمنالعكسعلى:التنزیل-

ویمكنأداءه،وضعفمعارفھتقادمنتیجةالعاملأھلیةتراجعمثلعدیدةلأسبابذلكویتمالأسفل،إلى

التنزیلاتتقدیرفإنینیةباللایقتتمیزولأنھا.الأسبابمنذلكغیرإلى...عقابيكإجراءتنزیلھیتمأن

الخبراءتقدیرعلىبناءوكذلكالماضیةالفتراتعلىبناءاحتمالیةبصورةتتمالمستقبلیةللفترات

.والمدیرین

إلىوظیفةمنالعاملبتحویلالمؤسسةتقوماقتصادیةأواجتماعیةأوتنظیمیةعدیدةلدواعي:النقل-

النقلحالاتبعضكانتوإذا.أخرىجغرافیةمنطقةأوأخرىةوحدأوآخرقسمفيلھامماثلةوظیفة

للترقیةبالنسبةالحالھوكماتقدیرھایتمالحالاتبقیةفإنللمؤسسةالمستقبلیةالمخططاتفيمبرمجة

.والتنزیل

فيالمؤسسةوضعتھاالتيالبشریةالمواردإدارةمخططاتإلىبالرجوع:المؤسسةإلىالدخول-

فيوتظھرالمستقبلیةالفترةخلالبالمؤسسةستلتحقالتيالبشریةالمواردتحدیدیمكنالسابقةالفترات

.الإعارةمنعودةأوالعلمیةوالخرجاتالتدریبیةالبرامجمنعودةأوتوظیفشكل

الأجلالمحددالعقدنھایة1لحالاتنتیجةللمؤسسةالعاملمغادرةتحدث:المؤسسةمنالخروج-

أوالتدریبأوالمرضنتیجةالمدىوالطویلالمؤقتالخروجإدراجویمكن.والتقاعدوالوفاةتقالةوالاس

للتقاعدبالنسبةالحالھوكماالدقةمنبنوعتقدیرھایمكنحالاتوھناك.الحالاتھذهضمنالإعارة

تتمتقدیرھاعملیةإنفالتأكدعدممنیشوبھالماونظراالأخرىالحالاتأماللتدریب،لغرضوالخروج

.الماضیةالفتراتعلىبناءاحتمالیةبصورة

العملسوقفيالبشریةالمواردعرضتقدیر-3

وتعددالعملسوقتعقدإلىیعودوھذاالداخلي،العرضبتقدیرمقارنةنسبیاصعبةالعملیةھذهتعد

منعددخلالمنعلیھتطرأالتياتالتغییرمتابعةمنیمنعلاھذالكنفیھ،تتحكمالنيالعوامل

:195ص]49[أھمھاالمؤشرات

1
voir: Yvés Simon- Patrick Joffre, Encyclopedie de gestion, op, cit. p.1469.
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الدیمغرافيالنمو1-

ویختلفللمؤسسة،بالنسبةللعملعرضاتشكلالتيالنشیطةالفئةبتقدیرالدیمغرافيالنمومتابعةتسمح

بحسوكذلكلھابالنسبةالعملسوقأھمیةوحسبحجمھاحسبلأخرىمؤسسةمنھذهالمتابعةإطار

فإنالمحليالدیمغرافيالنموبمتابعةتھتمالحجمالصغیرةالمؤسساتكانتفإذافیھ،تنشطالذيمحیطھا

وحتىالإقلیميالدیمغرافيالنموبمتابعةملزمةمنھاالجنسیاتالمتعددةوخاصةالكبیرةالمؤسسات

.العالمي

الھجرة2-

إلىتؤديحیثالعمل،سوقفيالبشریةلموارداكمیةعلىتأثیروالخارجيالداخليبنوعیھاللھجرة

سیاسیةعدیدةعواملالھجرةوراءوتقفأخرى،منطقةفيونقصھامعینةمنطقةفيالعاملةالیدتوفر

أسبابھاحیثمنالظاھرةھذهتشخیصضرورةالمؤسسةعلىیحتممماوغیرھا،واجتماعیةواقتصادیة

وأمنیاسیاسیامستقرةغیرمنطقةفيلھاوحدةلإنشاءتخططتيالفالمؤسسةالعمل،سوقعلىوتأثیرھا

الھجرةعلىتأثیرالحكومیةللتشریعاتأنكماالمنطقة،تلكفيالعمالةندرةبالاعتبارالأخذعلیھاینبغي

فيالنشیطةالفئةأنیعنيمماالأجنبیةالعاملةالیدتشغیلتعیققوانینتسنالدولأغلبأننجدحیث

.الدولةتلكجنسیةحامليفيأساسامحصورةالدولةھذه

العملعرضمرونة3-

والإغراءاتالمزایاومختلفالأجورفيللتغیراتالعاملاستجابةدرجةالعملعرضبمرونةیقصد

بمرونةتھتمالمؤسسةأنونلاحظالعاملة،الیدواجتذاباستقطابعلىالمتنافسةالمؤسساتتقدمھاالتي

فإنوبالتالي.النوعیةأوالكمیةسواءبالندرةالعملسوقفیھایتمیزالتيالحالةفيملالععرض

مقارنةالعملسوقتقدیرلھایسھلتشاءماوقتالعاملةالیداستقطابإمكانیاتتملكالتيالمؤسسة

.الإمكانیاتھذهإلىتفتقرالتيبالمؤسسة

الرسمیةالإحصائیات4-

البطالةمعدلاتمثلالمؤشراتبعضلمعرفةالخاصةأوالحكومیةالھیئاتإلىسةالمؤستلجأأنیمكن

ثمومناستیعابھاطاقةلمعرفةوالمعاھدبالجامعاتتستعینقدكماالمفضلة،والوظائفوالجنسوالسن

.خلالھامنالعملسوقبھاسیتدعمالتيالعاملةالیدتقدیر

التعدیلیةاتالإجراءواقتراحالفارقتحلیل-د

صحیحةبصورةالداخليالعرضومتابعةبدقةالبشریةالمواردمنالمستقبلیةالاحتیاجاتتقدیرإن

بتحلیلیتبعالمماكافیانغیرأنھماإلاوالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییرنجاحفيأساسیانعاملان

.مناسبةتعدیلیةوبإجراءاتللفارقصحیح

الفارقتحلیل1-
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تلكتلبیةفيوإمكانیاتھاالمستقبلیةالفترةفيالبشریةالمواردمنالمؤسسةاحتیاجاتبینالمقارنةكشفت

بیریتيقدمھاالتيالحالاتإحدىتأخذفجوةوجودعنالحالیةالبشریةمواردھاطریقعنالاحتیاجات

6الشكلفيموضحھوكما

وبینالبشریةالمواردمنالمستقبلیةالاحتیاجاتبینللفارقالمختلفةالحالات:6رقمالشكل

المستقبليالداخليالعرض

النوعیة

فائض+987

توازن=654

عجز-321

+=-

عجزتوازنفائض                الكمیة

Jean Marie Peretti, Gestion des ressources humaines, op, cit . p.18 :المصدر

إمكانیاتھاوبینالبشریةالمواردمنالمؤسسةاحتیاجاتبینالمقارنةنتیجةأنالشكلخلالمنیتضح

:ھيحالاتتسعةتأخذالاحتیاجاتتلكتلبیةفيالداخلیة

إلىؤسسةالمحاجةعنالحالةھذهتعبربالمؤسسةالحالیینالعاملینتأھیلعنزیادة:الأولىالحالة-

.فیھاالشغللمتطلباتتستجیبمؤھلاتذويإضافیینعاملین

بتأھیلھمتقومأنعلىعاملینمنلدیھابماتحتفظأنالحالةھذهفيالمؤسسةبإمكان:الثانیةالحالة-

تقومالمؤسسةفإنللتأھیلبعضھمأوالعاملینھؤلاءقابلیةعدمحالةوفيومھاراتھم،قدراتھمورفع

.للتأھیلقابلینأومؤھلینجددعاملینوتوظیفریحھمبتس

مؤھلاتأنبمعنىالعاملین،عددفيوفائضالكفاءاتفيعجزعنالحالةھذهتعبر:الثالثةالحالة-

وبالتاليعددھم،كثرةرغمللمؤسسةالمستقبلیةالفترةفيالشغللمتطلباتكافیةغیرالحالیینالعاملین

.الباقيوتسریحمنھمتحتاجھماتأھیلالمؤسسةعلىیتحتم
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حجملكنالمستقبلیة،الفترةفيالشغللمتطلباتمناسبةالحالیینالعاملینمؤھلاتتعتبر:الرابعةالحالة-

.توفیرھاضرورةالمؤسسةعلىیفرضماالعاملینمنأكبرعددایتطلبالإنتاج

التحولاتظلفيوخاصةنظریةتبقىلكنھاعدیلیة،تإجراءاتالحالةھذهتتطلبلا:الخامسةالحالة-

.العاصرةالمؤسساتتشھدھاالتيالمتسارعة

علىینبغيبأكملھامؤھلةأنھاوحیثالعمالة،فيفائضوجودإلىالحالةھذهتشیر:السادسةالحالة-

بالنسبةزائدةكلفةلتمصدرایشكلوأنھخاصةالفائضھذامنللتخلصالمناسبةالتدابیراتخاذالمؤسسة

.لھا

كمیةیستدعيالمستقبلیةللفترةالمؤسسةفيالشغلمتطلباتأنإلىالحالةھذهتشیر:السابعةالحالة-

مؤھلاتبكونتتعلقأخرىإشكالیةأمامھاتطرحھذاوفوقعاملین،منلدیھامتوفرھومماأكبر

بالنسبةالوظیفةتصمیمأھمیةإلىسابقاأشرنادولق.المؤسسةوظائفمتطلباتمنأعلىالعاملینھؤلاء

لھذهبالنسبةالحالھوكماالوظیفةمتطلباتتفوقمؤھلاتھكانتفإذاالعمل،عنورضاهالعامللتحفیز

التيالتصرفاتمنوغیرھاالاستقالةأوالعملعنالتغیبإلىیدفعھالذيبالاستیاءیشعرفإنھالحالة

بالشكلالفارقھذاإزاحةسبلعنتبحثأنالأخیرةھذهعلىیتحتموبالتالية،المؤسسعلىسلباتؤثر

یقفالذيالرئیسيالسببأنإلىالصددھذافيونشیر.الوقتنفسفيالعاملویخدمیخدمھاالذي

للتطورنتیجةأوتنظیمیةلدواعيللوظائفالكليأوالجزئيالإلغاءھوالحالةھذهحدوثوراء

.جيالتكنولو

بعدمالمتعلقالثانيشقھافيلھاالسابقةالحالةعنحدیثھوالحالةھذهعنالحدیثإن:الثامنةالحالة-

.وظائفھممتطلباتمعالعاملینمؤھلاتتوافق

منتتطلبانھماوتتطلبوالثامنةالسادسةالحالتینمنكلمخاطربینالحالةھذهتجمع:التاسعةالحالة-

.لیةتعدیإجراءات

التعدیلیةالإجراءاتاقتراح-2

مجملھافيتشكلعدیدةإجراءاتاتخاذیقتضيوالكفاءاتالوظائفبینالتوازنحالةإلىالوصولإن

:أھمھاعواملعدةأساسعلىبینھابالمفاضلةتقومحیثللمؤسسة،بالنسبةبدائل

عنمختلفةتعدیلیةإجراءاتتتطلب7شكلالفيرأیناھاالتيالحالاتمنحالةكلأنإذ:الفارقنوع-

.الأخرىالحالات

علىالمؤسسةقدرةتعكسوالتيوالإشرافیةالمالیةالإمكانیاتفيأساساتتمثل:المؤسسةإمكانیات-

.والتكوینكالتوظیفالتعدیلیةالإجراءاتتمویل

أوالكمیةالندرةحالةفينھاعتختلفالوفرةحالةفيالتعدیلیةالإجراءاتإن:العملسوقوضعیة-

.العملسوقفيالعمالةمنالنوعیة
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علىیجريالذيالمدىحسب4و3الجدولینیبینھكماالتعدیلیةالإجراءاتتختلف:الزمنيالإطار-

إلاوالطویلالمتوسطبالمدیینفقطیختصوالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییركانوإذا.التقدیرأساسھ

.القصیربالمدىالمتعلقةالتعدیلیةالإجراءاتاستعراضالضروريمنأنھنجدأننا

عنتقلالتيالفترةإلىعامةبصورةالقصیرالمدىیشیر:القصیرالمدىعلىالتعدیلیةالإجراءات-

لفائضایظھرحیثالإنتاجیةالعملیةلمتطلباتاستجابةبھالمتعلقةالتعدیلیةالإجراءاتوتأتيأشھر،ستة

.171ص]50[فیھمتوقعةزیادةالعجزیعكسحینفيالانتاجحجمفينقصاالمؤسسةتتوقععندما

والعقودالإضافیةالساعاتطریقعنالشغلفيالزیادةإلىالمؤسسةتلجأالعجزحالةفيأنھفنجد

عنالناتجلالشغحجمزیادةإلىالحاجةتفيالتيالإجراءاتمنوغیرھاوالتدریبالأجلقصیرة

إلىالعطل،تشجیعأوالعملساعاتبتخفیضتقومفإنھاالفائضحالةفيأماالإنتاج،حجمفيالزیادة

حجمفيالمتوقعوالنقصیتناسببماالشغلحجمتقلیصإلىأساساتھدفالتيالإجراءاتمنذلكغیر

.الإنتاج

الممتدةالفترةعلىللدلالةالمتوسطالمدىستخدمی:والطویلالمتوسطالمدیینعلىالتعدیلیةالإجراءات-

الإجراءاتفإنفأكثر،عامینمنالممتدةالفترةعلىفیدلالطویلالمدىأماوعامینأشھرستةبین

إلىذلكیتعدىبلالمؤسسةتتوقعھالذيالانتاجبحجمفقطتتعلقلاالمدیینبھذینالخاصةالتعدیلیة

،21ص]51[والاندماجوالتنویعالنشاطفيكالتوسعلمستقبلیةاوإستراتیجیاتھاأھدافھا

في المؤسسةوالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییرأھمیة-2-3-3

بإدارةالمتعلقةالقراراتكافةاتخاذفيوالدلیلالمرجعبمثابةوالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییریعد

المساھمةثمومنونجاعتھاالقراراتھذهسلامةفيأكثرأھمیتھوتتضحالمؤسسة،فيالبشریةالموارد

.التنظیمیةالفعالیةتحقیقفي

القراراتاتخاذفيوالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییرأھمیة-1

والعرضالبشریةالمواردمنللمؤسسةالمستقبلیةالاحتیاجاتبینالمقارنةعنالناتجالفارقضوءعلى

القراراتباتخاذالمؤسسةتقومالمالیة،إمكانیاتھاتشخیصوبعدالعمل،سوقفيوداخلیامنھاالمتاح

یمكنوالتيالتعدیلیةالإجراءاتمختلففيالقراراتھذهوتتمثل.الفارقذلكلسدوالمناسبةالكفیلة

ةفعالیأنإلىالإشارةتجدرالصددھذاوفي.خارجیةوأخرىداخلیةتعدیلیةإجراءاتإلىتقسیمھا

الخارجیةعلىالداخلیةللإجراءاتالأولویةبإعطاءأكثرتتحققوالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییر

فيإلاوتطویرھابناؤھایمكنلاالكفاءةأنذلكوتطویرھا،الكفاءاتببناءمنھاتعلقماوخاصة

تصنیفھیتمولا-كثرالأعلى–مؤھلابالمؤسسةیلتحقفالعامل.والخبرةالتكوینطریقوعنالمؤسسة

.عدمھامنكفاءتھعلىللحكمتقییمھثمتوجیھھالأقلعلىأوتكوینھبعدإلاكفاءاتھاضمن
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الداخلیةالتعدیلیةالإجراءات1-

الذيبالشكلالكفاءاتوتطویربناءإلىیھدففالتكوینبالتعلیمأوبالتدریبالأمرتعلقسواء:التكوین-

بتكوینتقومالمؤسسةأنھذامعنىولیسوالكفاءات،الوظائفبینالتوافققبتحقیللمؤسسةیسمح

العامللإكسابوسیلةالتكوینیأتيالفائضحالةفيحتىبلفقطالعجزحالةفيتعدیليكإجراءعاملیھا

.266ص]33[أخرىبمؤسساتللالتحاقتؤھلھأوالمؤسسةفيعاملاتبقیھجدیدةمھارات

أوالعملفيخبرةإلىتحتاجالتيالوظائفتغطیةھوتعدیليكإجراءالترقیةمنلھدفاإن:الترقیة-

الفائضحالةفيأماالعجز،حالةفيھذا،-إلیھالحاجةحسبالتكوینیكونوطبعا-المؤسسةفيأقدمیة

إرضاءوسیلةالترقیةتكونأنیمكنكماالمتقاعدین،أوالمسرحینالعاملینإحلالھومنھاالھدففإن

إلىالسیاقھذافيونشیر.39ص]44[المؤسسةفيالبقاءعلىودفعھمالعالیةالمؤھلاتذويللعاملین

06الشكلمنالسابعةالحالة

وحدةأوآخرقسمفيالوظیفةنفسإلىماوحدةأوماقسمفيوظیفتھمنالعاملنقلیأتي:النقل-

یكونأنیمكنكماالثاني،الطرفیعانیھالذيوالعجزالأولالطرفیشھدهالذيللفائضنتیجةأخرى

.علیھوالمحافظةإرضاءهإلىوسعیالرغبتھاستجابةذلك

لھتسمحعدیدةاختصاصاتالعاملإكسابھوالإجراءھذامنالأساسيالھدفإن:الوظیفيالدوران-

نفسوفيالتكوینأسالیبمنبأسلوھوالوظیفيفالدورانوعلیھالمؤسسة،فيھامةوظائفبشغل

.للترقیةتمھیدیةأداةالوقت

الخارجیةالتعدیلیةالإجراءات2-

:أھمھایليوفیماللمؤسسةالخارجيبالمحیطالعلاقةذاتالتدابیرمختلفبھایقصد

یمكنبلفقطالعجزحالةفيللتوظیفتلجأأنھایعنيلاإلیھاجدیدلدمالمؤسسةإدخالإن:التوظیف-

6الشكلمن9تدریبإعادةعلیھایتعذرعندماالمثالسبیلفعلىأیضا،الفائضحالةفيإلیھتلجأأن

7:الحالات)العالیةالمؤھلاتذويالعاملین-8-وتوظیفبتسریحھمتقومفإنھا

لمللتعقابلیةیظھرونممنوكذلكالشاغرةالوظائفمتطلباتمعمؤھلاتھمتتناسبممنجددعاملین

:نوعینإلىتعدیليكإجراءالتوظیفوینقسم.والتدرب

مؤھلاتالشاغرةالوظائففیھاتتطلبلاالتيالحالاتفيخاصةاستخدامھیتم:المؤقتالتوظیف-

العملسوقأنللمؤسسةفیھایتأكدالتيالحالاتفيالخصوصوجھوعلىالمدى،طویلوتكوینعالیة

).العملسوقفيالثقة(بالوفرةسیتمیز

الحالةھذهوفيالمدى،طویلوتكوینعالیةمؤھلاتتتطلبالتيالوظائفیخص:الدائمالتوظیف-

.التلمذةعقدإطارفيتكونأنیمكنكماالعاملوإعدادتكوینفترةبحسبمسبقةالتوظیفعملیةتكون
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منانطلاقاوذلكخاص،نوعمنتوظیفأنھاعلىالعملیةھذهإلىالنظریمكن:الباطنمنالتعاقد-

العاملینأنإلاالمؤسسة،یخدموصالحفيالباطنمنمعھاالمتعاقدالمؤسسةبھتقومالذيالشغلكون

منالتعاقدإلىالمؤسسةوتلجأ.بھمالأخیرةلھذهعلاقةولاالمؤسسةمعمتعاقدینلیسواالحالةھذهفي

ترىالتيالحالاتفيوكذلكاستقطابھاأوالكفاءاتعلىلحصولاعلیھایتعذرالتيالحالاتفيالباطن

تتفادىالباطنمنالتعاقدطریقوعنالمؤسسةأنیعنيمامؤقتة،الكفاءاتتلكإلىحاجتھاأنفیھا

.والتسریحوالتكوینالتوظیفتكالیف

أخرىلمؤسساتنادھاإسیتمالتيالوظائفكونفيالباطنمنالتعاقدعنالأخرجةتختلف:الأخرجة-

أخرجتھایتمالتيالوظائفأننجدحینفيللمؤسسة،بالنسبةوأساسیةھامةالباطنمنالتعاقدحالةفي

بأخرجةالبناءقطاعفيتنشطمؤسسةتقومكأنللمؤسسة،الرئیسیةالمھنةإطارعنوتخرجذلكغیر

وأنخاصةالرئیسیة،لمھنتھارعوتتفتركزأنأجلمنھذاوكلالعاملینوإطعامنقلوظائف

أنیعنيمالھا،بالنسبةرئیسیةكمھنةالوظائفتلكتمارسإلیھاالوظائفأخرجةتتمالتيالمؤسسات

.عالیةجودةذاتخدماتعلىالحصولفيتخصصھاوخبرتھامنتستفیدالمؤسسة

للآثارونظرامؤسسة،التشھدھاالتيالفائضحالةتفرضھكضرورةالتسریحیأتي:التسریح-

لسمعةتشویھمنالتسریحعنیترتبلمانتیجةوكذلكالمسرح،بالعاملتلحقالتيوالنفسیةالاجتماعیة

مثلالإجراءاتمنمجموعةعاتقھاعلىالمؤسساتأغلبأخذتفقدالمجتمع،لدىوصورتھاالمؤسسة

تمكنھمھاراتبإكسابھتكوینھأوبھخاصمشروعإنشاءعلىمالیاإعانتھأوالمسرحالعاملتعویض

.أخرىمؤسساتلحسابأوالخاصلحسابھالعملمن

عجزاالعاملیظھرعندماوخاصةالعجزحالةفيأیضایكونأنیمكنالتسریحأنإلىالإشارةوتجدر

.التدربوالتعلمعلى

التقاعدطلبإلىبالعاملتدفعحیثالفائضمنللتخلصكوسیلةالمؤسسةتستعملھ:المسبقالتقاعد-

.آثارمنعنھیترتبوماالتسریحتتجنبوبذلكالمسبق

علىأخرىلمؤسساتعاملیھابإعارةالمؤسسةتقومالفائضحالةفيالتسریحلمخاطرتفادیا:الإعارة-

.بالندرةالعملسوقیتمیزعندماأكثرھذاویحدثإلیھم،حاجتھاعندتعیدھمأن

التنظیمیةالفعالیةتحقیقفيوالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییرأھمیة-2

الأطرافرضاتحقیقمعأقلوبتكلفةجیدةبنوعیةخدمةأومنتوجبتقدیمالتنظیمیةالفعالیةتحقیقإن

یلعبذلكمنالرغمعلىلكنالصعوبة،غایةفيقلناأنوسبقكماأمرھوبالمؤسسةالعلاقةذات

ذلكویظھرالمؤسسة،أھدافمختلفبینالتوفیقفيكبیرادوراوالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییر

الآخرالجزءأمامنھا،كبیرلجزءرئیسیاسببااللیونةغیابیعدعدیدةتكالیففيالتحكمخلالمن

.العاملینرضاعدمعنالناتجةبتلكفیتعلق

اللیونةغیابعنالناتجةالتكالیف1-
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منتحملھبماالمستجداتمعوالتكیفمواجھةعلىالنظامقدرةعنعامبوجھflexibilitéاللیونةتعبر

إدارةنظامفياللیونةغیابعنالناتجةالتكالیفمختلفوتتمثل313ص ]33[تأكدوعدماستعجال

:یليفیماالبشریةالموارد

وبالتاليكبیرا،المترشحینعددكانكلماتتحققالاستقطابفعالیةإن:بالتوظیفالمتعلقةالتكالیف-

المترشحین،منقدرأكبرلجذبلھاالمتاحةالمصادرجمیعاستغلالعلىتعملأنالمؤسسةعلىینبغي

حاجةسدھوالمھمأنذلكالمصادر،اختیارحسنخلالمنالفعالیةھذهتتحققأنیمكنالمقابلفيلكن

.212ص]52[المناسبینبالأشخاصالبشریةالمواردإلىالمؤسسة

التوظیفوكالاتأوالصحففيبالإعلانقورنماإذافعالیةأكثریعدالمرجعيالفردأنمثلافنجد

تمالذینالأفراددورانمعدلاتكونفيالمصدرھذافعالیةوتتمثلللمؤسسة،المباشرالتقدمأوالخاصة

خلالمنالمستقطبالفردأنأیضانجدكما.لأخرىابالطرقالمعینینالأفرادمنأقلخلالھمنتعیینھم

بالفردمقارنةالعملفيوالاندماجالمعایشةمنوبطيءأقلمستوىیظھرماعادةوالمعاھدالكلیات

معینمصدرأومعینةطریقةتحدیدالمنطقيغیرمنأنھیبدواوإذا.آخرمصدرخلالمنالمستقطب

ونشاطھاالمؤسسةطبیعةمثلعدیدةعواملعلىیتوقفالأمرلأنالبشریةالموارداستقطابفي

للوظائفالتقدیريالتسییرأنھوعلیھالتأكیدیجبماأنإلاالعملسوقوضعیةوكذلكوثقافتھا

تحدیدخلالمنذلكویظھرالاستقطاب،فعالیةفيمھمادورایلعبالحالاتجمیعوفيوالكفاءات

وكذلكالمناسبة،المصادرأوالمصدرلاختیارالفرصةیتیحمماقةمسببصورةالتوظیفاحتیاجات

المؤسساتوتنافسالعملسوقندرةحالةفيوالإغراءكالترغیبالناجعةالاستقطابأسالیبلتحدید

.الكفاءاتاستقطابعلى

أحسنانتقاءعلىبقدرتھاتتحددفعالیتھافإنالاختیاروھيالتوظیفعملیةفيالثانیةللخطوةبالنسبةأما

ھوالاختیارسوءأوالفاشلفالاختیاروبالتالي،173ص]48[المستقطبینالمترشحینجملةمنالعناصر

والمقابلاتالاختباراتكمصاریفالأخرىالاختیارتكالیفضمنإدراجھایجبتكلفةبمثابة

:أھمھااتمؤشرخلالمنالاختیارسوءتكلفةقیاسویمكن.المترشحینإیواءومصاریف

لعدمنتیجةوھذابإرادتھإماوظیفتھتركإلىالعاملیضطرحیث:التجریبیةالفترةاجتیازفيالفشل-

یأتيالمؤسسةإدارةمنبأمرإماوالوظیفة،متطلباتمعالتأقلمعلىوعجزهالعملظروفعنرضاه

نقصومنمنھمتوقعكانامعكسالأداءفيضعفمنالعاملیظھرهلمانتیجةالأحیانغالبفي

تذمریظھرأنویمكنھذا.یشغلھاالتيالوظیفةمتطلباتمعوالتأقلمالتكیففيوضعفللكفاءة

.بھیربطھاالذيالمدةمحددالعقدتجدیدعدمخلالمنعنھرضاھاوعدمالعاملمنالمؤسسة

كانماعكسالأداءفيضعفاحدیثاتوظیفھتمالذيالفردیظھرعندما:إضافیةتدریباتإلىالحاجة-

عنبتأھیلھتقومأنللمؤسسةیمكنمجدداوالتوظیفالتسریحإجراءاتتفاديأجلومنمنھ،متوقع

.الاختیارأحسنتأنھالوتتجنبھاأنالمؤسسةبإمكانكانإضافیةتكلفةیشكلالذيالتكوینطریق
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الاختیارسوءعنالناتجةالتكالیففيتتحكمبأنةللمؤسسوالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییریسمح

بوظیفتھ،رسمیاالتحاقھقبلالفردقدراتمنالتأكدمنیمكنھاوالذيالمسبق،التوظیفطریقعن

مشابھةبمھامتكلیفھیمكنتوظیفھوقتالمؤسسةفيسیشغلھاالتيالوظیفةوجودعدمحالةفيوحتى

الأقلعلىیسمحمسبقةبصورةالفردتوظیفإنثمسیشغلھا،التيالوظیفةمنھاستتكونالتيلتلك

المسبقالتوظیفبینالممتدةالفترةاعتباریمكنوبذلكالعمل،فریقضمنوتصرفاتھسلوكاتھبمعرفة

أنالمؤسسةعلىعبئایشكلكانوإذا.مسبقةتجریبیةفترةبمثابةلھالفعلیةالحاجةوتاریخللفرد

طریقعنأوالتلمذةطریقعنذلكتتفادىأنلھافیمكنلأجرهمسبقاتوظیفھتمالذيالفردیتقاضى

.ذلكلھاأمكنإنالداخليالتوظیف

البحثفيالبشریةالمواردلوظیفةاللیونةیوفروالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییرأنسبقممایتضح

الاختیارسوءتكالیففيالتحكمفيیساھمقتالونفسوفيبینھا،والمفاضلةالاستقطابمصادرعن

.التلمذةطریقعنأوالداخليأوالمسبقالتوظیفطریقعن

لمتطلباتھاویستجیبوظیفتھفيیتحكمالعاملجعلھوالتكوینمنالھدفإن:بالتكوینمتعلقةتكالیف-

مستوىوعلىالمؤسسةفيالاستشرافغیابظلفيیتحققلاقدھذالكنومستمرة،دائمةبصورة

الإستراتیجیاتعنأساساوالناتجةالوظائفعلىتطرأالتيالمتسارعةفالتغیراتخاصة،بصفةالتكوین

الھندسة،وإعادةوالاندماجكالتنویعواستمراریتھابقائھاضمانأجلمنالمؤسسةتتبعھاالتيالمختلفة

إلافیھاالتحكمیمكنلاوالتيالإنتاجفيالحدیثةاوالتكنولوجیالأتمتةإدخالعنتنجرالتيتلكوكذلك

.صنعھافيوالمساھمةبللمواجھتھاالمناسبةوالتدابیرالإجراءاتواتخاذمسبقاعنھاالكشفخلالمن

المؤسسةعلىیوفرللمستقبلواستشرافتطلعمنیحملھبماوالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییر

التقدیرخلالمنذلكویظھرالتكوین،إلىللحاجةالمفاجئالظھورعنجةناتعدیدةومخاطرتكالیف

منھاالأنسبلاختیارالتكوینوأسالیبطرقبینللمفاضلةالفرصةوإتاحةالتكوینیةللاحتیاجاتالمسبق

قداستعجالیھبصورةالتكوینیةالاحتیاجاتظھوروأنخاصةالجودةحیثمنأوالتكلفةحیثمنسواء

المستغرقالوقتعنالناتجةالتكلفةإلىبالإضافةومكانھ،التكوینأسلوبتحدیدفيالصعوبةإلىيیؤد

.313ص]44[الإنتاجيالنظامتشغیلإیقافإلىیؤديقدوالذيالتكوینفي

المؤسسةفيالكفاءاتتطویروبناءفيوالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییرأھمیةسبقمماتتضح

الكفیلةالإجراءاتواتخاذالتكوینیةللاحتیاجاتالمسبقالتحدیدخلالمنوذلكومستمرة،ئمةدابصورة

عدمعنالناتجةالتكالیففيالتحكمفيیساھموالكفاءاتللوظائفالتقدیريفالتسییرثمومنبتغطیتھا،

.نقصھاأوالعاملینكفاءة

العاملینرضاعدمعنالناتجةالتكالیف2-



65

:الآتیةبالمعادلةالعملعنالرضاعنیعبر محتوىعنالرضا+الأجرعنالرضا=العملعنالرضا"

عنالرضا+العملجماعةعنالرضا+الإشرافعنالرضا+الترقيفرصعنالرضا+العمل

"210ص]53[العملظروفعنالرضا+العملساعات

تكالیفوكذلكالغیابعنالناتجةكتلفيأساساالعاملینرضاعدمعنالناتجةالتكالیفوتتمثل

والتيالأفراد،لدىالدافعیةونقصوالإبداعالمبادرةغیابمثلأخرىتكالیفإلىبالإضافةالاستقالة

.المؤسسةداخلوالنزاعاتالشكاوىكثرةخلالمنأساساتظھر

العامللخدماتفقدانھاإلىفبالإضافةكبیرة،عواقبیكلفھاجدیدبعاملوإحلالھللمؤسسةالعاملتركنإ

التيالتكوینبرامجبفضلوكذلكالعملفيخبرتھبفضلعالیاأداؤهیكونأنیفترضالذيالقدیم

مصاریفمنتتضمنھلمامكلفةعملیةالجدیدالعاملتوظیفیعدذلكإلىبالإضافةالمؤسسة،لھوفرتھا

یمیزلمانظراوذلكأجرهمنأقلتكونعادةدیدالجالعاملإنتاجیةأنكماوتوجیھ،واختیاراستقطاب

.122ص]51[الحوادثلمعدلاتوارتفاعللنفایاتوكثرةتماطلمنعملھ

والذيالإضافیةوالأعمالللتنقلاتنتیجةالعملبرامجعلىالسلبيالتأثیرفيفتظھرالغیابتكالیفأما

الكليأوالكليشبھالإیقافإلىالأمریؤديوقدالتسلیمومواعیدالتنفیذآجالفيالتأخیرإلىیؤدي

.التسلسليمستواهأووظیفتھعنالنظربغضمھماالمتغیبالعاملكانإذاللعمل

أنإلاالسابقةالعملعنالرضاعناصرتحقیقفيیساھمأنوالكفاءاتللوظائفالتقدیريللتسییریمكن

الرضاوكذلكالعملمحتوىعنوالرضاملالعساعاتعنالرضاتحقیقفيبوضوحتظھرأھمیتھ

.الترقيفرصعن

فمنكذلكالأمرولأنوالكفاءات،للوظائفالتقدیريالتسییرلنجاحأساسیاشرطاالعاملینمشاركةتعد

وكماللوظائفالتقدیريالتحلیلوأنخاصةوطموحاتھملرغباتھمالعملمحتوىیستجیبأنالطبیعي

التيالمؤسسةفيسواءالعاملینطرفمنالمقدمةالمعلوماتعلىبناءكبیرةبدرجةیتمسابقاأشرنا

علىسیقفتصمیمھاإعادةأوالوظائفتصمیمأنیعنيمماأخرىمؤسساتفيأوبالتحلیلتقوم

.لشاغلیھاالوظیفيالرضاشروط

عنیكشفحیثللعاملینالمستقبلیةالمھنیةالمساراتبرسمیسمحللمؤسسةالمستقبلیةالوظائفتقدیرإن

فالتسییرثمومنإلغاؤھا،سیتموأخرىبھاالعملیستمرحالیةووظائفاستحداثھاسیتمجدیدةوظائف

الداخليللتوظیفالأولویةیعطيالذيالكفاءةلمنطقتبنیھمنوانطلاقاوالكفاءاتللوظائفالتقدیري

لھمتمثلالذینوخاصةالعاملینلبعضبالنسبةھدفااستحداثھاسیتمالتيالجدیدةالوظائفمنیجعل

إلغاءسیتمالذینللعاملینبالنسبةأمابھا،الظفرأجلمنالعملعلىیشجعھممماوالترقیةللنموفرصا

یتسنىحتىمسبقابذلكإخطارھمتمأنالأقلعلىلھمكافیافیعدللمؤسسةالتنظیميالھیكلمنوظائفھم

منومبادرةشخصيللتوظیفالقابلیةأنذلكخارجھا ،أوالمؤسسةفيخرىأوظائفعنالبحثلھم

منالتسریحتكالیفعلیھایوفروالذيلعاملیھاالأمثلالاستخدامعلىمنھاوحرصالكن.نفسھالعامل
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عاتقھاعلىتأخذالمؤسسةفإنسمعتھاوصیانةالإنسانيالبعدتحقیقإلىسعیاأخرىجھةومنجھة،

أونقلھأوأخرىوظائفعلىتكوینھطریقعنداخلھاسواءللتوظیفقابلاالعاملجعلةمسؤولی

مؤسساتفيعملبإیجادلھتسمحالتيبالطریقةبتكوینھتقومذلكلھاتعذرإذاماحالةوفيترقیتھ،

.خاصةمؤسسةأومشروعإنشاءعلىتساعدهأنیمكنكماأخرى

والتطورالتنافسیةظروففرضتھوالذيالكفاءةمنطقإلىبالمنصمنطقمنالتحولإن

الوظائفمنمجموعةأنھعلىللمؤسسةالتنظیميللھیكلالتقلیدیةالنظرةمراجعةإلىأدىالتكنولوجي

للعنصرالمتزایدةالأھمیةأنكماالإشراف،وطبیعةالمسؤولیةحیثومنالعملمحتوىحیثمنالثابتة

شخصمجردمننحوهالنظرةتغییرإلىأدىقدونجاحھا،ولفعالیتھاالقیمةلخلقسيأساكعاملالبشري

علیھ،والمحافظةصیانتھعلىوالحرصوتنمیتھاستثمارهینبغيموردإلىوالتعویضللاستبدالقابل

وجبلذلكواستمراریتھاالمؤسسةبقاءعلیھایتوقفالتيالمھمةالعواملأحدیشكلالوقتأنوحیث

منیوفرهمااستغلالعلىوالعملخصائصھعنبالكشفعلیھوالاستشرافالمستقبلإلىالتطلععلیھا

.یحملھالتيالمخاطروتفاديفرص

أجلمنالمؤسسةتستخدمھاالتيالحدیثةالأدواتإحدىوالكفاءاتللوظائفالتقدیريالتسییریعد

بترجمةالأخیرةھذهتقومحیثالبشریةالمواردةوظیفمستوىعلىوتمارسھالمستقبل،فيالتحكم

یمكنالتيالتطوراتوبتقدیربھا،خاصةاستراتیجیاتإلىللمؤسسةالمستقبلیةوالأھدافالاستراتیجیات

الإجراءاتمختلفذلكبعدتقترحوالفارقتستنتجالبشریةالمواردمنالحاليرصیدھاعلىتطرأأن

.الإستراتیجیةتلكبتحقیقلةكفیتراھاالتيالتعدیلیة

عنالتنظیمیةوالفعالیةالإنتاجیةالكفاءةتحقیقھيالبشریةالمواردوظیفةمنالغایةكانتوإذا

المناسب،الوقتوفياللازمتینوالنوعیةبالكمیةالمؤسسةتحتاجھاالتيالبشریةالمواردتوفیرطریق

تحقیقفيكبیرادورایلعبوالكفاءاتللوظائفالتقدیريییرالتسأنالفصلھذاخلالمنلنااتضحفقد

.عامبوجھللمؤسسةوبالنسبةلھابالنسبةإستراتیجیةأداةیعدبذلكوھوالبشریةالمواردوظیفةأھداف

علىأساسایتوقفوھذاالفشلیحتملكماالنجاحیحتملأنھإلىالإشارةینبغيھذامنالرغموعلى

فيقادةالكفاءةوعلىجھةمنالمؤسسةفيالبشریةالمواردوظیفةأھمیةثمومنلبشرياالعنصرأھمیة

البشریةالمواردبإدارةالمتعلقةالحالیةالقراراتاتخاذعندالمستقبلإلىالنظربأھمیةووعیھمالمؤسسة

.أخرىجھةمن
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3الفصل 

ماھیة الأداء و علاقتھ بقیادة الكفاءات

الدول (یشغل موضوع الأداء في المنظمات اھتمام الباحثین والممارسین، سواء على المستوى الكلي 

�ϲѧί)والقطاعات الاقتصادیة Οϟ�ϯ ϭΗѧγϣϟ�ϰϠϋ�ϭ)ΩέѧϓϷϭ�ΔѧϳΣΑέϟ�έѧϳϏϭ�ΔѧϳΣΑέϟ�ΕΎѧϣυϧϣϟ(�Ϋѧϫϭ�ˬ

�ϡΎѧϣΗϫϻ�ϥΎϛ�ΓέΩϹ�ϯالاھتمام یرجع إلى ال ϭΗγϣ�ϰϠόϓ�ˬΡΎΟϧϟ�α ΎϳϘϣ�ϩέΎΑΗϋΎΑ�ϊ ϔΗέϣϟ�˯ΩϷ�ϥϋ�Ι ΣΑ

�ϥϳϠϣΎѧѧόϟ�Ύѧѧϣ�ˬϥϳέϳѧѧγϣϟ�ϕΗΎѧѧϋ�ϰѧѧϠϋ�ΎѧѧγΎγ�ϊ ѧѧϘΗ�ΞΎѧѧΗϧϟ�ϕѧѧϳϘΣΗ�ϥѧѧϋ�Δϳϟϭ̈́ ѧѧγϣϟ�ϥ�έΎѧѧΑΗϋΎΑ�έѧѧΑϛ�˯ΩϷΎѧѧΑ

ΣΗϟ�ΕΎѧγέΩϟ�ϥѧϣ�έѧϳΛϛϟ�ϡΎѧϣΗϫϻ�Ϋѧϫ�ϥѧϋ�ΩѧϟϭΗ�Ωϗϭ�ˬρϘϓ�έϣϭϷϭ�ΕέέϘϟ�ΫϳϔϧΗΑ�ϥϭϔϠϛΗϳϓ�ϡϭѧϬϔϣ�ΩѧϳΩ

ϝѧλالأداء، ورغم ذلك یبقى یعاني من صعوبة التحدید، لھذا سنحاول في ھذا ال ϔ�ΔѧΟϟΎόϣوϡϭѧϬϔϣ�ΩѧϳΩΣΗ

�ϲѧϓ�ΔѧϳέΩϹ�ΓΩΎѧϳϘϟ�έϭΩ�ϭѧϫ�ϭ�ϻ�Ϋѧϫ�ΎѧϧΛΣΑ�ϲѧϓ�έѧϣ�ϡѧϫ�ϰѧϟ·�νالأداء έόΗϧѧγ�Ύѧϣϛ�ϪγΎϳϗ�Εέη΅ϣϭ

:یةوھذا عن طریق المباحث الثلاثة التالتفعیل الكفاءات لتحسین الأداء

.تحلیل مفھوم الأداء في المنظمة-

.قیـاس الأداء-

.دور القیادة الإداریة في تفعیل الكفاءات لتحسین الأداء-

تحلیل مفھوم الأداء في المنظمة-3-1

یعدّ مصطلح الأداء من المفـاھیم التي حظیت باھتمـام واسـع من قبل المفكـرین و البـاحثین في مجـال 

لك یشوب تعریفـھ الالتباس و الغموض لاختـلاف اتجـاھـات المفكـرین، لذا إدارة الأعمـال، و رغم ذ

تـوضیح ھذا المصطلح من خـلال التطـرق إلى عـدد من مبحثأردنـا أن یكـون مـوضوع ھذا ال

.التعـاریف التي قـدّمھـا البـاحثون، ثمّ إلى المفـاھیم الأخرى التي تقترب في معنـاھا من مصطلح الأداء

تعریف الأداء -3-1-1

»لغویـاً مصطلح الأداء مستمدّ من اللغة الإنجلیزیة  to perform و الذي اشتق بدوره من الفرنسیة «

»القدیمة  parformer .18ص]54["و الذي یغني تنفیذ مھمّـة أو تـأدیة عمل«
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كنتیجة كمیة محصلة من طرف شخص أو مجموعة أشخاص بعد بذل جھد :و یعرفھ القاموس 

.312ص]55[ن، و یتم الحكم علیھ بالجید، أو الأمثلمعی

القدرة على الذھاب إلى أین نرید "إلى الأداء بأنھ اتجاه نحو المستقبل من خلال مفھوم البعضیشیركما 

و یشیر أیضا إلى أننا یمكننا القول على المؤسسة حققت الأداء إذا قامت بتحقیق الأھداف التي ".أن نذھب

.21ص]56[قامت بتسطیرھا

التعبیر عن المسؤولیة الكلیة للمسیرین أمام منظماتھم، وكذلك فإنھ یشیر إلى بأنھالأداء یعرفو 

.]57[السلوك الذي یقیم في إطار مدى إسھاماتھ في تحقیق أھداف المنظمة

وارد أما الأستاذ لمین علوطي فقد عرف الأداء بأنھ محاولة تحقیق تلك الأھداف المنتظرة مع تخفیض الم

و ، و ھي الوصول إلى الأھداف المرجوة "الفعالیة "المستخدمة لتحقیق تلك الأھداف و یشتمل مفھومي 

من ھـذین التعریفین یمكن استنتـاج أنّھما .143ص]58[و ھي تخفیض الموارد المستخدمة"النجاعة"

.یتفقـان في كون الأداء ھو تعظیم قیمة المنتجات و الخدمات

قدرة المؤسسة على الإستمراریة و البقـاء محققـة التوازن بین "فیعرّف الأداء بأنّھ Drucker.Pأمّـا 

و Robbinsو یتفق معھ في ھذا التعریف كل من 73ص]59["رضا المساھمین و العمّال

Wierseman الأداء بكونھ قـدرة المؤسسة على تحقیق أھـدافھا طویلـة "حیث یعتبران

من ھذا التعریف أنّھ تـمّ التركیز على الأھـداف طویلـة الأمد و التي تتمثّل و یستمدّ 231ص]60["الأجل

.في البقـاء و النمو-باتفـاق معظم البـاحثین–

:من خلال التعاریف السابقة للأداء یمكننا أن نقترح التعریف الإجرائي التالي

درتھا على التكیّف مع البیئة وفـق ستمراریتھا و قإالأداء نشـاط شمولي مستمر، یعكس نجـاح المؤسسة و 

�Δ˰ѧϠϳϭρ�ϑ Ω˰ѧϫϷ�˯ϭѧο �ϰѧϠϋ�ϭ�ˬΎϬρΎѧηϧ�ΕΎ˰ѧΑϠρΗϣϟ�˱Ύ˰ѧϘϓϭ�ϭ�ˬΔѧγγ΅ϣϟ�ΎϬόѧο Η�ΓΩ˷Ω˰ѧΣϣ�έϳϳΎ˰όϣ�ϭ�α γ

.الأمد

المفاھیم المرتبطة بالأداء-3-1-2

بمدى النجاح و قدرة المؤسسة على تحقیق الأھداف المحددة، فإن"الأداء"نظرا لارتباط مفھوم 

تحقیقھا یرتبط بمفھوم فعالیة و كفاءة المؤسسة و تختلف الكفاءة و الفعالیة بمدى النجاح في تحقیق تلك 

الكلي و الجزئي و معرفة مدى "الأداء"قیاس الأھداف و علیھ فإن قیاس الكفاءة و الفعالیة ینطویان على 

.م مع طبیعة النشاط و الھدف منھو ذلك وفقا لمجموعة المعاییر التي تتلاء.التقدم و النجاح المحقق

l’efficacitéالفعالیة -
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، وھي تھتم بنجاح المنظمة في تحقیق غایاتھا على 23ص]61["فعل الأشیاء الصحیحة"تعني الفعالیة 

المدى البعید، وھي ترتبط بتحقیق مصلحة كافة الأطراف ذات العلاقة بالمنظمة، بحیث توضع الأھداف 

.سبة لتحقیق وإشباع حاجات كل طرفالصحیحة والمنا

�ΕΎѧϳϧΎϛϣϹ�ΕѧϧΎϛ�ΎѧϣϬϣ�ϙѧϟΫϭ�Γέρѧγϣϟ�ϑ"تعرف الفعالیة ببساطة على أنھا  ΩѧϫϷ�ύϭѧϠΑ�ϰϠϋ�ΓέΩϘϟ

.26ص]62["المستخدمة في ذلك

ھذا یبین أن الفعالیة ھي مسألة تحقیق النتائج بصرف النظر عن المجھودات التي بذلت للوصول إلیھا، 

�Δѧϳϭίفالمھم في �ϥѧϣ�ΔѧϳϟΎόϔϟ�ϰѧϟ·�έѧυϧϳ�ϙϟΫѧϟ�ˬΔѧϟϭΫΑϣϟ�ΩϭѧϬΟϟ�ϭ�ΕΎρΎѧηϧϟ�α ϳѧϟϭ�ΞΎѧΗϧϟ�ϭѧϫ�ΔϳϟΎόϔϟ

�ΕѧϧΎϛ�ϪΗέρѧγ�ϱΫѧϟ�ΡΎѧΑέϷ�ϝΩѧόϣ�Δѧϣυϧϣϟ�ΕѧϘϘΣ�ΫΈѧϓ�ˬΔϣΩΧΗѧγϣϟ�Ωέϭϣϟ�α ϳϟϭ�Δϋϭο ϭϣϟ�ϑ ΩϫϷ

ΎѧόϳΑϣϟ�έϳΩѧϣ�ϕѧϘΣ�Ϋ·ϭ�ˬϻΎѧόϓ�ϥΎѧϛ�Ϫѧϧϣ�ΔѧΑϭϠρϣϟ�ΕΩѧΣϭϟ�ΩΩϋ�ϝϣΎόϟ�ΞΗϧ�Ϋ·ϭ�ˬΔϟΎόϓ�ϭ�ϊ ѧϳΑϟ�ΔѧρΧ�Ε

.التسویق في الوقت المناسب كان فعالا

�ΎѧϣϠϛϓ�ΫѧϬϟϭ�ˬΎϘΑѧγϣ�Δϋϭѧο"بأنھا-كمیا-كما تعرف الفعالیة  ϭϣϟ�ϑ ΩѧϫϷϭ�ΔϘϘΣϣϟ�ΞΎΗϧϟ�ϥϳΑ�ΔΑγϧϟ

."كانت النتائج قریبة من الأھداف كانت المنظمة فعالة

�Δѧѧϳϣϛϟ�Δѧѧϗϼόϟ�ϩΫѧѧϫ�ϲѧѧϓ�έѧѧλ Σϧϳ�ϻ�ΔѧѧϳϟΎόϔϟ�ϑ ѧѧϳέόΗ�ϥ�ϻ·�Δѧѧλ ΎΧϭ�ΓέΩϹ�α έΩѧѧϣ�ν ѧѧόΑ�έѧѧΑΗόΗ�ϲѧѧΗϟ

�ΓέΩѧϗ�ϰѧϟ·�έϳѧηΗ�ΩѧϘϓ�ˬΩΎѧόΑ�ΓΩѧϋ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ΎѧϬϣϬϓϭ�ΎѧϬϔϳέόΗ�ϥϛϣϳ��ΔϳϟΎόϔϟΎϓ�ˬΔϳϛϳγϼϛ�ΎϬϧ�ϡυϧϟ�ΔγέΩϣ

�ϑ έѧόΗ�Ωѧϗ�Ύϣϛ�ˬΔϳΩϭ�Ωέϣϟ�ϭ�ϭϣϧϟ�ϕϳϘΣΗ�ϰϟ·�ΔϓΎο ϹΎΑ�ˬΔϳΑϟ�ΕέϳϳϐΗ�ϊ ϣ�ϑ ϳϛΗϟϭ�˯ΎϘΑϟ�ϰϠϋ�Δϣυϧϣϟ

)الإستراتیجیة(ت من أجلھا، وبالتالي فھي تتعلق بالأھداف طویلة الأجل بمدى تحقیقھا للأھداف التي قام

.341ص]63[)العملیة (وقصیرة الأجل )التكتیكیة (،متوسطة الأجل 

:’efficiencelالكفاءة   -

ˬ��ϰѧϟ·�έϳηΗ�ϙϟΫΑ�ϲϫϭ"91ص]64[إنجاز الأعمال بطریقة صحیحة"تعرف الكفاءة ببساطة على أنھا

.تصادیة التي یتم بھا إنجاز الأعمال والنشاطات واستغلال الموارد المتاحةالطریقة الاق

�ΔѧϔϠϛΗ�ϝѧϗ�ϭ�Δѧϳϣϛ�ϝѧϗ�ϡΩΧΗѧγ�έѧϳنظ)النتائج (ر كمیة من المخرجاتالحصول على أكب"كما تعني 

ѧϟ�ˬϯ)الموارد والوسائل ( ϭѧλ Ϙϟ�ΎϫΩϭΩΣ�ϲϓ�ΞΎΗϧϟϭ�ΎϳϧΩϟ�ΎϫΩϭΩΣ�ϲϓ�ϑ ϳϟΎϛΗϟ�˯ΎϘΑ·�ϯ έΧ�ΓέΎΑόΑ�ˬ ذلك

�ϡѧϛΣϟ�ϡѧΗ�ΕϼΧΩѧϣϟ�ϥѧϣ�έѧΑϛ�ΕΎѧΟέΧϣϟ�ΕѧϧΎϛ�ΎѧϣϠϛϓ�ΕϼΧΩѧϣϟϭ�ΕΎѧΟέΧϣϟ�ϥϳΑ�ρΑέϳ�ϡϭϬϔϣ�Γ˯ΎϔϛϟΎϓ

.14ص]65[على المنظمة بأنھا ذات كفاءة

�ΓΩΩѧΣϣϟ�ϑ ΩѧϫϷ�ύϭѧϠΑϟ�ΔϣΩΧΗѧγϣϟ�Ωέϭѧϣϟ�ΔѧϳϣϛΑ�ϡΗѧϬΗ�Γ˯Ύѧϔϛϟ�ϥ�ϕΑΎѧγϟ�ϑ ϳέόΗϟ�ϥϣ�ο Ηϳ)�ΩΩѧϋ

ϭϟ�ΕΎϛϼϬΗѧγϹ�ˬΩέϓϷ�ϝϣϋ�ΕΎϋΎγΕϻϵ�ϝѧϣϋ�ΕΎϋΎѧγ�ΩΩѧϋ�ˬΔϳρѧγ(�Γ˯Ύѧϔϛϟ�ϥѧϋ�έѧϳΑόΗϟ�ϥѧϛϣϳϭ�ˬ

.ھذه الأھدافبالنسبة بین الأھداف المسطرة والوسائل المستخدمة لبلوغ

علاقة الأداء بالفعالیة والكفاءة -ثالثا
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یعبر عن)الخ …منظمة ، وحدة ، قسم ، ورشة (أداء  مركز  مسؤولیة  "أن یشیر أحمد خما خم 

،311ص]66["فاءة والفعالیة التي یحقق بھا ھذا المركز الأھداف التي سطرھاالك

�Ϫѧϧ́Α�˯ΩϷ�ν όΑϟ�ϑ έόϳ�Ύϣϛ"ΕϼΧΩѧϣϟ�ΔѧϳϧΩΗ�Ωѧϳϗ�ΕѧΣΗ�ΕΎѧΟέΧϣϟ�ϡϳѧυόΗ"]67[9ص�ϥ�ϰѧϧόϣΑ�ˬ

Γέρѧγϣϟ�ϑ(الأداء یترجم في الفعالیة  ΩѧϫϷ�ϕѧϳϘΣΗ�ϭ�ΕΎΟέΧϣϟ�ϡϳυόΗ(�Γ˯Ύѧϔϛϟϭ)�ϭ�ΕϼΧΩѧϣϟ�ΔѧϳϧΩΗ

:یر عن الأداء بالعلاقة التالیة ، لذا یمكن التعب)استخدام المواردترشید

434ص]68[الـكـفـاءة×الفـعـالیـة =الأداء 

�ΔѧѧϳϟΎόϔϟ�ϱ�ϝѧѧϣόϟ�ϲѧѧϓ�Ωέϭѧѧϣϟ�ϥѧѧϣ�έΩѧѧϗ�ϝѧѧϗ́Α�Γέρѧѧγϣϟ�ϑ ΩѧѧϫϷ�ϕѧѧϳϘΣΗ�ϲѧѧϧόϳ�ϊ ѧѧϔΗέϣϟ�˯ΩϷΎѧѧϓ�ϥΫ·

:رجم الظاھرتین في آن واحدوالكفاءة معا، لذلك فھو یت

)الفعالیة(درجة بلوغ الھدف أو الأھداف المحددة -

).الكفاءة(الطریقة التي تم بھا تحقیق النتائج    -

�ι έѧϔϟ�ϝϼϐΗѧγϭ�ϑ ѧϳϛΗϟ�ϰѧϠϋ�ΎϬΗέΩѧϗϭ�ΔϳΟέΎΧϟ�ΔϳΑϟΎΑ�Δϣυϧϣϟ�ΔϗϼόΑ�έΛϛ�έΛ́ΗΗ�ΔϳϟΎόϔϟ�ϥ�ϻ·

ϭ�ϭѧϣϧϟ�ϕѧϳϘΣΗϟ�ΕΩϳΩϬΗϟ�ΏϧΟΗϭΩѧϣ�ϰѧϠϋ�έѧΛϛ�ΩѧϣΗόΗϓ�Γ˯Ύѧϔϛϟ�Ύѧϣ�ˬ˯ ΎѧϘΑϟ�ΩέϭѧϣϠϟ�Δѧϣυϧϣϟ�ϝϼϐΗѧγ�ϯ

�ΔѧϳΟέΎΧϟϭ�ΔѧϳϠΧΩϟ�ΔϳΑϟ�ΕέϳϐΗϣΑ�ϕϠόΗϳ�ϪϧΈϓ)الكفاءة والفعالیة(، وبما أن الأداء یشمل البعدین برشادة

.للمنظمة، وھو ما یجعلھ یمثل مؤشرا لنجاعة المنظمة أمام العاملین فیھا والمتعاملین معھا

الأداء من منظور الكفاءة والفعالیة)7(رقم الشكل

رأس المال
العمل
الأولیةالمواد

المعلومات
الثقافة

التكنولوجیا

الإنتاج
الربح

القیمة المضافة
رقم الأعمال
عائد الأسھم

المكانة السوقیة
المھارات 
والمعارف

الفعالیةالأداءالكفاءة

القیمة
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جامعة محمد .مجلة العلوم الانسانیة .داء بین الكفاءة والفعالیة مفھوم الأ"المصدر عبد الملیك مزھودة  

)2001/88(01العدد .خیضر بسكرة

الأداء البشري-3-1-3

قیادات علیا، إدارة (لعاملین بالمنظمة مھما كان موقعھم ومستواھم الوظیفي یتمثل الأداء البشري في أداء ا

ϥϳΫѧѧϔϧϣ�ˬϥϳϓέѧѧηϣˬϰργϭ.(�˯ΩϷ�ΕΎϳϭΗѧѧγϣ�Δϳѧѧγϳέ�ΔѧѧΟέΩΑ�ΩΩѧѧΣϳ�Ι ѧѧϳΣ�ˬ˯ ΩϷ�έΩΎѧѧλ ϣ�ϡѧѧϫ�ϥѧѧϣ�ϭѧѧϫϭ

.135ص]69[السابقة كلھا، حیث لا یمكننا أن نتصور أي أداء بدون أفراد

:مختلفةالشكل التالي یوضح بعض مصادر الأداء ال

یوضح مصادر الأداء):08(الشكل رقم 

أداء مقـــــــــاس

زیادة كلیة في الأداء

:المصدر

B. MARTORY, D.CROZET, Gestion des ressources humaines:

pilotage social et performances, 5ème édition, Dunod, Paris, 2002, P :

165.

البیــــــــــــــــــئة

أداء بشري

أداء تقنيأداء مالي          

)ظاھري(أداء خارجي
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ϝϛѧηϟ�ϥϣ�υΣϼϧ�ϰѧϟ·�ΔϓΎѧο ·�ΔѧϳϟΎϣ�ϭ�ˬΔѧϳϧϘΗ�ˬΔϳέѧηΑ�ΕѧϧΎϛ�˯ϭѧγ�Δѧϣυϧϣϟ�Ωέϭѧϣ�ϥϳѧΑ�ϝѧϋΎϔΗϟ�ϥ

�ΓΩΎѧϳί ϟ�ΔѧϳΎϬϧϟ�ϲѧϓ�Ύѧϧϳρόϳ�Ύѧϣ�ϭѧϫ�ΕΩѧϳΩϬΗϭ�ι έѧϓ�ϥѧϣ�ΎѧϬϳϓ�Ύѧϣϭ�ΔϳΟέΎΧϟ�ΎϬΗϳΑϭ�Δϣυϧϣϟ�ϥϳΑ�ϝϋΎϔΗϟ

ϭ�ϼѧόϓ�έѧΑόϣϟ�ϭѧϫ�ϲϠΧΩѧϟ�˯ΩϷ�ϥΎѧϛ�ϥ·ϭ�ˬΎϳΟέΎΧ�ϭ�ΎϳϠΧΩ�ϩέΩλ ϣ�ϥΎϛ�˯ϭγ�˯ΩϷ�ϲϓ�ΔϳϠϛϟ�ΔѧΟέΩΑ

.أساسیة عن أداء المنظمة

قیـاس الأداء-3-2

لقد اعتبر الربح و لفترة طویلـة الھـدف الأساسي الذي تسعى المؤسسة إلى تحقیقھ، لھذا كان جـلّ اھتمـام 

المساھمین ھو تعظیم الربح، و انطلاقـاً من ھذا قیس الأداء من خلال النتـائج المالیة والمحـاسبیة التي 

سسة، غیر أنّ المسیّرین لم یقتنعوا بالمؤشّرات المالیة كأدوات لقیاس الأداء وحججھم في ذلك حققتھا المؤ

.، وھذا ما سیتمّ تفصیلھ في ھذا المبحثإستراتیجیةكثیرة، واتّجھوا إلى قیـاس الأداء وفق مؤشّـرات أكثر 

قیـاس الأداءو أھمیةمفھـوم-3-2-1

:مفھـوم قیـاس الأداء-

لمصطلحـات الأخرى، فـإنّ مفھـوم قیـاس الأداء لیس لھ معنى واحد في أذھـان المفكـرین، على غرار ا

:و فیمایلي نستعـرض بعض التعـاریف المقترحة من بعضھم

تلك المرحلـة الأساسیة من مـراحل عملیات الإدارة، و "أنّ المقصود من قیـاس الأداء ھو البعضیرى 

فترضوا بأنّ الخیـار الإستراتیجي یُنفّـذ بصورة صحیحة، و أنّھ یلبّي التي یحـاول فیھا المدیـرون أن ی

233ص]70[".أھـداف المؤسسة

عملیة مرشدة للنشاطـات، لتقدیـر ما إذا كانت الوحدات المستقلـة قد حصلت على "كما یعـرّف بأنّـھ 

لعملیة ھو التوصّل والقصد من ھذه ا.233ص]70["مواردھـا وانتفعـت بھـا في سبیل تحقیـق أھـدافھا 

إلى الحكم على درجـة كفـاءة و فعـالیة المؤسسة ككلّ و لكافـة جـوانب النشاط و العلاقـات المختلفة، و أنّ 

عملیة القیـاس بھذا یجب أن تكون شاملة لكلّ جـزئیات و أقسام النشاط في المؤسسة، فیتمّ قیاس كلّ مركز 

كلّ المراكز لتصل إلى القیاس الشامـل للمؤسسة ككلّ، حیث أنّ على حدى ثمّ تُجمّع النتائـج لیتـمّ قیـاس

الأنشطة التي تقوم بھا المؤسسة رغم اختلافھـا تتمیّز بالترابط و التكامل ممّـا یجعل كفـاءة المركـز 

.15ص]71[الواحد تؤثـر على المراكـز الأخرى

عملیة وضع مجموعـة مؤشرات و بناء على ھذه التعاریف یمكننا استخلاص أنّ قیاس الأداء ھو

تقیس مستوى الأداء الفعلي و مقارنتھ بالأھـداف المرجوّة لاتخـاذ الإجراءات التصحیحیة الملائمة، بھدف 

تقلیص فجوة الإنحرافـات بینھما، حتى تتمكن المؤسسة من البقـاء و الإستمرار على المدى الطویل، 

:أھمیة قیـاس الأداء-
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أھمیـة بـالغـة یمكن حصرھا في الجـوانب الأساسیـة قیاس الأداءعملیةیكسبكل ما ذكر سابقا

.423ص]70[:التـالیـة

ـر نظـام قیـاس الأداء معلومات لمختلف المستویـات الإداریة في المؤسسة لأغراض التخطیط یوف

ك و الرقابة و اتخـاذ القرارات المستندة على حقـائق علمیة و موضوعیة، فضلاً عن أھمیـة تل

المعلومات للجھات الأخرى خارج المؤسسة،

 ُقتھ المؤسسة في مسیرتھا نحو الأفضل أو نحو الأسوأ و ذلك ظھر قیـاس الأداء التطور الذي حقی

عن طریق نتائـج التنفیذ الفعلي للأداء زمانیـاً في المؤسسة، من مدة أخرى، و مكانیـاً بالمؤسسات 

المماثلـة،

 اجیة، و إیجـاد نظـام سلیم الكفـأة و وضعھا في المواقـع الأكثر إنتیؤدي إلى الكشف عن العناصر

و المكافـآت و الحوافـز،للاتصالاتال و فعـ

ار البیئـة القطـاعیة التي مركز الإستراتیجي للمؤسسات ضمن إطتعكس عملیة قیـاس الأداء ال

یـن المركـز الإستراتیجي لھا،تعمل فیھا، و بالتالي تحدّد الآلیات و حـالات التغییر المطلوبـة لتحس

بین الأھـداف و الإستراتیجیات المعتمدة یة قیـاس الأداء درجة المواءمة والانسجامتعكس عمل

.تھا بالبیئـة التنـافسیة للمؤسسةلتنفیذھـا و علاق

مؤشـرات المـالیـة لقیـاس الأداءال-3-2-2

لقیـاس الأداء، أردنـا في البدایـة تقدیـم بعضـاً من قبل التعرض إلى التفصیل في المـؤشـرات المـالیة

:ھاالمفـاھیم المتعلـّقة ب

مسار قیس فعـالیة و كفـاءة جـزء أو كلة تعبارة عن معطیة كمی"ر الأداء ھو مؤش:مفھـوم المـؤشـر

إستراتیجیةد و متفق علیھ في إطار نسبة إلى معیار، خطة، أو ھدف محدالنظـام بال

.47ص]56[.المؤسسة

م بتشخیص سریع و بصفة أداة قیـاس مركبـة موجھـة للقیـا"لوحة القیادة ھي :مفھـوم لـوحة القیـادة

ة وثائـق لوحة القیادة في شكل وثیقة أو عدتُعرَض .ر وحدة ما، أو مصلحة، أو مدیریةدوریة لمسی

ا، و تكوم تحتوي على عدة مؤشرات واضحة و محـددة تترجم مظھر نشـاط المؤسسة أو محیطھ

فلوحة القیادة لیست وثیقة إعلامیة فقط بل وسیلة للعمل .81ص]72["ملحقة بتعالیق تشرح الوقائع

متابعة نشاط المؤسسة لبین المصالح، فھي بذلك وسیلة تسھتسمح بالتصحیح الذاتي، و الإتصال 

قیق التنبؤات على ة، و وسیلة للتقدیر بالنسبة لأصحاب القرار، إذ تكسبھم إمكانیة تحبطریقة دقیق

.أرض الواقع
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لیة في عملیة قیاس الأداء من أھم الأسالیب المستعملة، و أھمو یعتبر الإعتماد على المؤشرات الما

نة، و في قیـاس أدائھا خلال فترة معیأدوات التحلیل شیوعـاً في تقییم المركـز الإستراتیجي للمؤسسـات، 

ـالیة للمؤسسات المنافسة، كما لمـالیة للمؤسسة و المؤشرات المو ذلك بإجراء المقـارنات بین المؤشرات ا

ن من مقـارنة أداء المؤسسات و وضعھـا المـالي في فترات زمنیة متعـاقبة بھـدف أن ھذه المؤشرات تمك

:تحدیـد و تقییم اتجـاھـات الأداء فیھا، و من أكثر ھذه المـؤشرات استخـدامـا نجد مایلي

:الإنتـاجیـة-1

ف على مستوى الأداء في مدیر في القیاس و المقارنة للتعرمفھوم الإنتاجیة باعتباره أداة یستخدمھا الیفید

المؤسسة بالنسبة لغیرھا من المؤسسات في فترات زمنیة مختلفة، و یقصد بھا الإستخدام الأمثل لعناصر 

الخ من أجل الحصول ...تالإنتاج بما تتضمنھ من موارد بشریة، معدات، مواد خـام، رأس مال، معلوما

الكمیة، :على أعظم و أفضل مخرجـات من ھذه المدخلات، و لذا فھي ترتبط بالأبعاد الثلاثة التالیة

.15ص]73[.القیمة، و الجودة

ل الفـرق أساسي لقیاس أداء المؤسسة، و تمثتعتبر القیمـة المضافـة بمثابـة مؤشر :القیمـة المضافـة2.

.ن أداء المؤسسةحسن ھذا الفرق دل ذلك على تحسلاكات الوسیطیة، فكلما تبین الإنتاج و الإستھ

:فـائض الإستغلال الخـام3.

ل ھا البشریة و المـادیة، و ھو یمثي الإقتصادي للمؤسسة عن طریق استغـلال مواردیقیس الأداء الكل

.یة الحقیقیـة للإستغلالد بذلك المردودقط عن عملیة الإستغلال، و ھو یحدالفـائض الإقتصادي الناتج ف

:النتیجـة الصـافیـة 4.

خصوصا ا تعتبـر النتیجة الصافیة المقیاس النھائي لمردودیة المؤسسة، الذي یسمح بقیـاس أدائھامحـاسبی

:یـن المـالیین، و ھي تترجم من عـدّة جـوانبمن جانب المساھمین و المحلل

اھمین في رأس المـال،ع لمكـافـأة المسھي عبـارة عن الـربح الموز-

.2205ص]74[ـة المـالیة للمؤسسة،ھي دلیل على الصح-

و إلى جـانب ھذه المـؤشـرات نجد عـدداً من النسب المـالیة كنسبة السیولـة، نسبة المدیونیة، نسبة تغطیة 

.الخ، التي تعكس الحالـة المـالیة للمؤسسة...الأصول الثابتـة

ا بھذه المؤشرات، و دلیلھم في ذلك وجـود بعض المؤسسات تحققّ لكن مسیّري المؤسسات لم یقتنعو

نتـائج محـاسبیة عـالیة بالرجوع إلى أسفل المیزانیة، لكنھا في الواقع كانت على حساب استثمار رؤوس 

إستراتیجیةھا كانت أكثر مؤشـرات أخرى یمكن القول عنھا أنمعتبرة، و ھذا ما سمـح بظھور دّ أموال جـ

حیث أصبحت النتـائج المحـاسبیة تنسب إلى رأس المـال المستثمر لإعطائھـا أفضل دلالـة من الأولى،

:عن أداء المؤسسة، و في ھذا السیاق نجد
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Return)العـائد على الإستثمـار 5. On Investment(ROI)):

2204ص]75[:ف بالعلاقة التالیةیة، و یعركان بمثابة بدایة التوجھ إلى قیاس الأداء بصفة أكثر جدّ 

ROI=لأموال الدائمةا/تكالیف مالیة+الأرباح قبل الضرائب

و قد شھدت السنوات الأخیـرة ظھور مؤشرات أكثر موضوعیة من الأخرى، استعملتھا العدید من 

تخلقھا المؤسسة المؤسسات الغـربیة تحت تسمیات مختلفـة، لكنھا ذات معنى واحد، تقیس بھا القیمة التي 

:للمساھمین، و لعلّ أشھرھـا

(EVA)القیـمة المضـافـة الإقتصـادیـة 6. Economica Value Added:]76[48ص

Sternیعتبر مصطلح القیمـة المضافـة الإقتصادیـة الموضوع من طرف المستشارین  & Stewart

ـرق بین مـردودیـة الأموال المستثمـرة ذو انتشار واسع في الولایات المتحدة الأمریكیة، ھدفـھ إظھار الف

و یستخدم مؤشر القیمة المضافـة .و تكلفتھا، فھو بذلك یقیس القیمة المنتجة من طرف المؤسسة

مساھمتھا في خلـق القیمة، الإقتصادیـة كمرجع أساسي للمؤسسات الأوربیة الكبرى، تقیس بواسطتھ مدى 

.نرییسمح للمساھمین بتقییم عمل المسیھ كما أن

:و یعـرّف مؤشـر القیمـة المضافـة الإقتصادیـة بالعلاقـة التالیة

EVA= رأس المال×تكلفة رأس المال (–الربح العملي(

فإذا كان ھذا الفـرق موجبـاً فھذا یدلّ على أنّ المؤسسة تخلق  قیمـة اقتصادیـة، و إذا كان الفرق سالبـاً 

.مـة الإقتصادیـةفھو یـدلّ على أنّ المؤسسة تھـدم القی

:و للمؤسسة ثلاثـة طـرق یمكن من خلالھـا تحسیـن القیمـة المضافـة الإقتصادیـة و ھي

أو رفـع إنتـاجیة الإستغلال، أو ثـالثـاً و أخیـراً بتدنیـة تخفیض تكلفـة رؤوس الأمـوال المستخدمـة،:إمّـا

.لإقتصـار فقط على النشاطـات الأساسیـةـلة و ارة بالتنـازل عن النشاطـات المكمالأمـوال المستثمـ

(MVA)القیـمة المضـافـة الـسوقیـة7. Market Value Added:

یقیـس ھذا المـؤشـر الفـرق بین القیمـة السوقیـة لرؤوس الأموال المستثمـرة و قیمتھـا المحـاسبیة، فإذا 

تأخذ في الإعتبـار مجمـوع MVAل مؤشـر للقیمـة المنتجـة لفترة زمنیة ما، فإنّ تمثEVAكانت 

52ص]75[.التدفقـات النقدیـة المستقبلیـة المتوقّعـة من طرف السوق المـالیة
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م یتوقف عن ر كثیراً، و تطبیق التسییـر لالذي تتواجـد بھ المؤسسة قـد تغیغیر أنّ المحیط الحـالي 

ال تكوینات ،  تلقى العمركیةـال، أنقصت من المستویات الھیراالتطور، فالمؤسسات قلصت عدد العم

ر الخ، كما أن التغی...ة، الجودة الشاملة، إعـادة الھندسا مفاھیم جدیدة كالتحسین المستمرجدیدة، و اعتمدو

نفعـاً كأدوات ھذه العوامل جعلت المقـاییس المـالیة لا تجدي كل.وجي لا یتوقف عن خلق الجدیـدالتكنول

ضع العملیات التي تلعب دوراً محدداً ي ھو ذلك الذي یقیس و ینظام القیاس الحقیقلقیاس الأداء، لأن

الأطـراف الآخـذة في المؤسسة بمـا فیھم الـزبـائن، للوصول إلى أداء متمیز من وجھة نظر أھـم

.الأجـراء، و الموردون

:ـرات المـالیـة ما یليولعل أھـم الإنتقـادات التي وجھـت للمؤش

ي عدد محـدود من فـة وسریعة، في حین أن الأرقـام المحاسبیة تلبـادالمسیر بحاجـة إلى معلومـة ھ

177ص]54[.المعلومـات والتي تكون غالبـاً بعیدة عن حقیقة الواقـع

100نبؤ بالمستقبل د على المقـاییس المـالیة لا تمكن المسیر من التالإعتمـاإن وھذا یرجع إلى ،

178ص.]75الة اتخـاذ القـرار بشكل فعـیھا لا تساعـد في عملأنھـا عامـة، لذلك فإن

م معلومات بالمـدخلات عن المخرجـات، كما أنھا تقـدق أكثر تقـدم المؤشـرات المـالیة معلومـات تتعل

41ص]77[.معلومات عن تـاریخ التكـالیفم إلاعن الماضي، فھي لا تقـد

ى المـؤشرات المـالیة ترتبط بالمدى قلیدیـة لقیـاس الأداء المرتكـزة أساسـا علكذلك فإن الأنظمـة الت

ھا یمكن أن تعرقل قـدرة المؤسسة مع المحیط التنافسي الحـالي، حتى أنالقصیر، لذلك فھي لا تتمـاشى

على خلق القیمـة الإقتصادیة على المدى الطویل فمثلاً الإھتمـام بالنتـائج المـالیة على المدى القصیر 

ار في ھذه النتائج الآنیة و إھمـال الإستثمار في الأصول غیر یدفع بالمؤسسات إلى زیادة الإستثم

]78[.المـادیة و الفكریة التي من شأنھا أن ترفع النمو المستقبلي للمؤسسة، و بالتالي تحسین الأداء

قة من المعلومات و البیانات المتعلـةر في قوائمھا المـالیة نسبة ھـامالمـؤشرات المـالیة لا تظھإن

ون، التطورات التقنیة، و ما حدث من تغییرات المحیط، و التي لھا أثر مباشر على أداء برضا الزب

.42ص]79[المؤسسة

:المـؤشـرات غیـر المـالیـة لقیـاس الأداء-3-2-3

ت جدیدة لقیاس أداء كانت النقائص المذكورة آنفـاً عن المؤشرات المالیة بمثابة تمھید لبروز مؤشرا

:سة حالیاً و غداً یحكم علیھا وفق مدى تحقیقھا للھدف الرباعي التاليالمؤسالمؤسسة، لأن

كذا حصة ربح السھم، القیمة للعمال بتوفیـر بیئـة تحثھم على القیمة للمساھمین بمنحھم سعر السھم، و 

ما ربو احتیاجاتھمي ھم المؤسسة منتجـات و خدمـات تلبم لتطویر، القیمـة للزبائن بأن تقـدم و الالتقد

.و ازدھـار المجتمعلقیمة للمجتمع من خلال تحقیق رقيتفوق رغباتھم، و ا
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:صھا في الجدول التاليلقیاس الأداء الأكثر شیوعـاً نلخو المؤشرات الإستراتیجیة 

ات الإستـراتیجیـة لقیـاس الأداءالمـؤشـر:01الجدول رقم 

المـؤشـر الإستـراتیـجيالمجـال

النمــو

نمـو الأسـواق.

نسبـة نمـو الأنشطـة.

الحصـة السوقیـة.

الإبـداع

متوسط المـدة لإطـلاق منتجـات جدیـدة في السـوق.

نسبـة قیمـة المنتجـات الجدیـدة إلى رقم الأعمـال.

نسبـة مساھمـة رقـم الأعمـال في البحث و التطویـر.

الـزبـون/القیمـة

مـؤشـرات عن رضـا الـزبـون.

لوفـاءنسبـة ا.

السـعر-التنـافسیـة.

الجـودة
مـؤشرات الجـودة.

الضمـانـات.

التسییـر
دوران العمّـال.

نسبـة مصـاریف التكـوین في الكتلـة الأجریـة.

.معـدل الحـوادثالبیئــة

.Brilman:المصـدر J, op.cit, p42.

التنافسي الحـالي المحیطة لقیاس الأداء في ظلرات المالیما قیل عن عدم قدرة المؤشو رغم كل

العدید من الباحثین  یرون ضرورة احتواء لوحة القیـادة في المؤسسة على الصنفین للمؤسسات، إلا أن

رین بحـاجة إلى وجـود عرض متوازن لھذه ، لأن المسی)ت المـالیة و غیر المـالیةالمـؤشرا(معاً 

لى وجود ن الأداء إتحسدة الأبعـاد، و في وقت واحد، فإذا لم یؤد عـدمـؤشرات حتى تكون لھم رؤیـة متال

و لذا فعلى .171ص]80[ة المؤسسةإستراتیجیة و مھمھ یجب إعـادة النظـر في أثر أسفل المیزانیة، فإن

جـودة أحسن، مسـارات أحسن، :راً أساسیاً و لو في تذكیر المسیریـن بأنالمـؤشرات المالیة أن تلعب دو

د اجیة مرتفعـة  لیست نھایة في حـد ذاتھا بل مجرأقصر، إطلاق منتجات و خدمات جدیدة، إنتحلقات
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إذا ترجمت بارتفاع رقم ن تكون ھذه التحسینات مفیدة، إلاوسائل للوصول إلى الھدف، و بعبارة أحرى ل

 و فعالاَ یجب یكون نظـام القیـاس كاملاً ى ول، فحتالأعمال و تدنیة التكالیف، أو باستعمال أفضل للأص

من تحسیـن المسارات، خدمـة الزبائن، منتجات و خدمات جدیـدة على الأداء المـالي أن ینعكس كل

.171ص]78[بتضـاعف رقـم الأعمـال، تخفیض الأعبـاء و سرعـة دوران أصـول المؤسسة

.Kaplanو علیھ یقترح كل من  R وNorton. Dالمـالیة أن تحتـوي لوحة القیـادة على المؤشرات

و حسب ھذین البـاحثین یجب أن تجیبنـا لوحـة القیـادة على أربعـة أسئلـة جوھریـة .و غیر المـالیة معـاً 

:و ضروریـة لقیـاس الأداء

 محـور الـزبـائن(كیف ینظـر إلینـا زبـائننـا؟(،

 محـور المسـارات(فیـما نحن الأفضـل؟(،

محـور الإبـداع(لقیمـة؟ ھـل نحن مستمـرون في التحسیـن و خـلق ا(،

 المحـور المـالي(مـا ھو رأي المسـاھمیـن فینـا؟( ،

:و یمكـن التعبیـر عـن ھـذه المحـاور بالشكـل الآتي

.لوحـة القیـادة المتـوازنـة:(09)الشكل رقم 

المحور المـالي

المقاييـس الأهـداف

محور المسارات الداخلية

المقاييـس الأهـداف

محور الزبون

المقاييـس الأهـداف

محور الإبداع

المقاييـس الأهـداف

ما هو رأي المساهمين فينا؟

ل؟فيما نحن الأفض
كيف ينظر إلينا زبائننا؟

هل نحن مستمرون في 
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ذا مـا یحـد عـدد المعطیـات كثرة المعلومـات و ھھـا تحتوي على أربعة محـاور فھي تمنع بذلكمـا أنو ب

ریـن على عدم الاحتفـاظ إلافھذه الصیغة تجبـر المسی.لمـادةلـة دون وجـود نقص في االمحص

.ھ لا یمنـع من إدراج مقـاییس جـدیدة إذا أثبتت ضرورتھابالمعلومـات الحسـاسة، و مع ھذا فإنــ

تجت من خـلال مدت ھذه اللوحة استنالكثیـر من المؤسسـات التي اعتو حسب البـاحثین كذلك فإن

ـھا تستجیب بفعـالیة لعـدد من الاحتیاجـات التسییـریة، فھذه اللوحة تجمـع العـدید من تجـاربھا الأولى أن

ـھ نحـو الـزبون، التوج:المـؤسسة في وثیقـة واحدةل أولـویـات ر التي تظھر متبـاعدة و التي تمثالعنـاص

.فـرق العمل، الانطلاقـات الجـدیدة، و التسییـر على المدى الطویلمـدة استجـابة قصیرة، جـودة

في تفعیل الكفاءات لتحسین الأداءدور القیادة الإداریة -3-3

�έѧѧΑΗόϳ�Ϋѧѧϟ�ˬϥϳѧγϭ̈́ έϣϟϭ�ΓΩΎѧѧϘϟ�ϥϳѧѧΑ�ΔϣϳϠѧγ�ΔϳϧΎѧѧγϧ·�ΕΎѧѧϗϼϋ�˯ΎѧϧΑ�ϰѧѧϟ·���ΓΩѧѧϳΟϟ�ΔѧϳέΩϹ�ΓΩΎѧѧϳϘϟ�ϱΩ̈́ѧΗ

�ϥѧϣ�ϪѧϳΟϭΗϟ�ΡΎѧΟϧ�ϥѧϛϣϳϭ�ˬϥϳѧϳέΩϹ�ΓΩΎѧϘϟ�ϕΗΎѧϋ�ϰѧϠϋ�Ύѧϫ̈́ركیزة ھامة في وظیفة التوجیھ التي  Αϋ�ϊ ѧϘϳ

��ϰѧѧγϧϧ�ϥ�ϥϭΩ�ˬΔѧѧϳϟΎόϓϭ�Γ˯ΎѧѧϔϛΑ�ϝѧѧϣόϟ�˯Ω�ϪѧѧϠυ�ϲѧѧϓ�ϥϳѧѧγϭ̈́ έϣϠϟ�ϥѧѧϛϣϳ�ϱΫѧѧϟ�ϡѧѧϼϣϟ�ΥΎѧѧϧϣϟ�ϕѧѧϠΧ�ϝϼѧѧΧ

التي یمكن للقائد أن یستعملھا لرفع أداء مرؤوسیھ، فقبل العمل یساھم القائد )المكافآت والجزاءات(الحوافز

ΎѧϧΛ�Ύѧϣ�ˬΎѧϬϳϟ·�ϝϭѧλ˯�في رفع ϭϟ�ΏϭѧϠρϣϟ�˯ΩϷ�έϳϳΎѧόϣϭ�ϑ Ωѧϫ�ΩѧϳΩΣΗϭ�ΝΎѧΗϧϹ�ϰϠϋ�Ϫϳγϭ̈́ έϣ�ΓέΩϗ

ϋ�έϳѧγϳΗ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϑ ΩѧϫϷ�ϩΫϫ�ύϭϠΑ�ϲϓ�ϥϳγϭ̈́ έϣϟ�ΩϋΎγϳϓ�ϝϣόϟ�ΕΎѧϬϳΟϭΗϟϭ�ΓΩϋΎѧγϣϟ�ϡϳΩѧϘΗϭ�ϡѧϬϠϣ

�ϡϬΗΎѧѧΟΎΣ�ωΎΑѧѧη·�έϭΩ�ϲΉѧѧϳ�ϝѧѧϣόϟ�˯Ω�ΩѧѧόΑϭ�ˬ�ϡϬϬΟϭѧѧΗ�ϲѧѧΗϟ�ΕΎΑϭόѧѧλ ϟ�ϰѧѧϠϋ�ΏѧѧϠϐΗϠϟ�ϡѧѧϬϟ��ΕΩΎѧѧηέϹϭ

.المادیة والمعنویة، خاصة من خلال المكافآت التي یمنحھا نظیر الأداء الجید

الكفاءاتقدرة تحسین -3-3-1

�Ϋѧϟ�ˬϪѧϠϣϋ�ϝΎѧΟϣ�ϲѧϓ�ΎѧϬϛϠΗϣϳ�ϲѧΗϟ�ΕέΎϬϣϟϭ�Εϼϫ̈́بما أن أداء المرؤوس یتوقف إلى حد ك ϣϟ�ϰϠϋ�έϳΑ

:153ص]69[یجب على القائد الإداري المساھمة في استغلال وتنمیة ھذه القدرات وذلك من خلال

التدریب والتعلیم   -1

�ϥ�ΩѧΎϘϟ�ϥѧϋ�ΏѧΟϳ�Ϋѧϟ�ˬΔϋέѧγΑ�ϡΩΎѧϘΗΗ�ϑ έΎѧόϣϟϭ�ΕέΎѧϬϣϟ�ϥΈѧϓ�έѧϳϳϐΗϟ�Δόϳέѧγ�ϝѧϣϋ�ΔѧϳΑ�ϝυ�ϲϓ

245ϼѧΧ�ϥѧϣ�ϪѧγϔϧΑ�ϙϟΫѧΑ�ϡϭѧϘϳ�ϥص]81[یساھم في تعلیم وتدریب مرؤوسیھ ѧ́Α�˯ϭγ�ˬل�ϡΎѧϬϣΑ�ϑ ѧϳϠϛΗϟ

ΔѧѧόΑΎΗϣϟϭ�ϪѧѧϳΟϭΗϟϭ�ΏϳέΩѧѧΗϟΎΑ�ϝѧѧϣόϟ�˯ΎѧѧϧΛ�ΔѧѧϘϓέϣϟ�ˬΔѧѧλ ΎΧ)Coatching(�ϥϳѧѧΑ�ϑ Ύѧѧυϭϟ�έϳϭΩѧѧΗ�ϭ

یة سواء داخل المرؤوسین، أما إذا لم یكف ذلك فیمكن للقائد الإداري توجیھ المرؤوسین إلى دورات تدریب

�Ωѧϛ̈́ ϳ�Ύѧϣ�ϭѧϫϭ�ˬϥϳϳΗΫѧϟ��ϡϳѧϠόΗϟϭ�ΏϳέΩѧΗϟ�ϰѧϠϋ�ϡϬΛΣϭ�ϡϬόϳΟηΗ�ϰγϧϳ�ϥ�ϥϭΩ�Ϋϫϭ�ˬΔϣυϧϣϟ�ΝέΎΧ�ϭ

.ضرورة توافر سمة  التدریب والتعلیم في القائد 
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التوزیع -2

�ϝѧϳϠΣΗ�ΩΎϘϟ�ϥϣ�ΏϠρΗϳ�Ϋϫϭ�ˬϡϬΗϼϫ̈́یعني توزیع ϣϭ�ϡϬΗέΩϗ�ΏγΎϧΗ�ϑ Ύυϭϭ�ϡΎϬϣ�ϰϠϋ�ϥϳγϭ̈́ έϣϟ

ΎϬϠϐѧηϳ�ϲѧϛ�Ϫѧϣ̈́ϼΗ�ϲѧΗϟ�Δѧϔϳυϭϟ�ϥѧϋ�Ιو ѧΣΑϟ�ϡѧΛ�α ϭ̈́ έϣ�ϝϛ�ϑ έΎόϣϭ�ΕέΎϬϣ�ΔγέΩ]81[246ص ،

�ί έѧѧΑ·�ϥѧѧϣ�Ϫѧѧϧϛϣϳ�ΔϳϛϭϠѧѧγϟϭ�Δѧѧϳϓέόϣϟϭ�ΔѧѧϳΎϳί ϳϔϟ�ϪѧΗέΩϗ�ΏѧѧγΎϧϳ�ϝѧѧϣϋ�ϲѧѧϓ�α ϭ̈́ έѧѧϣϟ�ϊ ѧѧο ϭ�ϥΈѧѧϓ�Ϋѧϛϫϭ

.واستخدام قدراتھ ومھاراتھ، وبالتالي یرفع من أدائھ 

:الملائمة-3

ί ϭΗϟ�ΔѧѧϳϠϣϋ�α ѧѧϛϋ�ϲѧѧϫϭ�Ωѧѧλ ϗ�ϝѧѧϣόϟ�ΕΎѧѧϧϭϛϣ�ϝѧѧϳϠΣΗ�ϡΗѧѧϳ�ϥѧѧϛϟ�Δѧѧϔϳυϭϟ�ϲѧѧϓ�α ϭ̈́ έѧѧϣϟ�ϰѧѧϘΑϳ�ϱ�ˬϊ ѧѧϳ

ΎѧѧϬϳϓ�ΎѧѧόϔΗέϣ�ϩ̈́Ω�ϥϭѧѧϛϳ�ϥ�ϥѧѧϛϣϳ�ϲѧѧΗϟ�ϡΎѧѧϬϣϟ�ϥѧѧϣ�ΔѧѧϔϳϟϭΗ�ϑ ΎѧѧηΗϛ]81[247صϝϣѧѧηΗ�ΔѧѧϔϳϟϭΗϟ�ϩΫѧѧϫ�ˬ:

�ˬΫϭѧѧѧϔϧϟ�ˬΩέѧѧѧϓϷ�ˬΕϻϵ�ˬΕΩѧѧѧόϣϟ...�ϰϣѧѧѧγϳ�ϪѧѧѧΗΫΑ�ΎѧѧѧϣΎϗ�ΎѧѧѧϣϠϋ�ϝϛѧѧѧηϳ�Αѧѧѧλ �ϥΩѧѧѧϳϣϟ�Ϋѧѧѧϫϭ�ˬΦѧѧѧϟ

Ergonomieالذي یھد�ϝѧϠϣϟ�ˬΕΎΑΎѧλ Ϲ�ι ϳѧϠϘΗϭ�ϝѧϣόϟ�Ώѧλ Ύϧϣ�ϊ ѧϣ�ΩέѧϓϷ�ϡ̈́ ϼѧΗ�ϡΩϋ�ΔΟϟΎόϣϟ�ϑ

.، وھذا ما یبین أھمیة توافر مھارات التنظیم لدى القائد الإداري230ص]82[والسأم

:توفیر الموارد-4

ائد یتمثل توفیر الموارد في توفیر الوسائل التي یحتاجھا المرؤوس في أداء العمل، وھذا یتطلب من الق

أن یتابع المرؤوسین أثناء العمل، ویسمح لھم أن یعبروا عن مدى كفایة الموارد، فیسارع لتوفیرھا لھم، 

Edsonبل لدرجة أن  De Bueno  مدیر شركةAMIL وھي إحدى كبریات المنظمات الصناعیة

المرؤوسین لدعم أھم مسؤولیات القائد الإداري ھي توفیر المعدات التي یحتاجھا "البرازیل یقول أن في

.188ص]83["النشاط

نحو العملتحسین الدافعیة-3-3-2

�έϳΛ́ѧΗΑ�ΓΩΎѧϳϘϟ�ΕΎϣѧγ�ϰѧϠϋ�έϓϭѧΗϳ�ϱΫѧϟ�ϱέΩϹ�ΩΎϘϟ�ϊنيالمكون الثا ΗϣΗϳϭ�ˬΔϳόϓΩϟ�ϭϫ�ϝϣΎόϟ�˯ΩϷ

�Ύѧϣ�ϭѧϫϭ�ˬϡϬΗѧϳόϓΩ�ΔѧϳϭϘΗ�ϭ�ΫΣѧηϟ�ϪѧΗϗϭ�ι ϳѧλ ΧΗ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϙѧϟΫϭ�ˬϝϣόϠϟ�ϥϳγϭ̈́ έϣϟ�ΔϳόϓΩ�ϰϠϋ�ϱϭϗ

�ϥϳѧγϭ̈́ینعك έϣϟ�ΔѧϳόϓΩ�ϥϳѧγΣΗ�ϝѧΟ�ϥϣϭ�ˬϡϬϳΩϟ�ϝϣόϟ�ϲϓ�ΔΑϏέϟϭ�ϡϬϓέρ�ϥϣ�ΔϟϭΫΑϣϟ�ΩϭϬΟϟ�ϰϠϋ�α

:على القائد الالتزام بتطبیق العناصر التالیة

وضع أھداف الأداء للمرؤوسین-1

یعتبر وضع أھداف لأداء المرؤوسین ذو تأثیر ھام على النتائج التي یحققونھا، حیث یجعلھم یعرفون ماذا 

�ΔѧѧϳόϓΩ�ϥϳѧѧγΣΗ�ϲѧѧϓ�ϑ ΩѧѧϫϷ�ϊ ѧѧο ϭ�ΔѧѧϳϠϣϋ�ϡϫΎѧѧγΗ�ϲѧѧϛϟϭ�ˬϭϠѧѧλ ϳ�ϥ�ΏѧѧΟϳ�ϥѧѧϳ�ϰѧѧϟ·ϭ�ϭѧѧϠόϔϳ�ϥ�ΏѧѧΟϳ

:256-254ص]81[المرؤوسین للعمل وبالتالي رفع أدائھم، یجب أن تتوافر فیھا الشروط التالیة
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�ϙѧϟΫ�ϥ�Ύѧϣϛ�ˬϡϬϳΩѧϟ�ΔϟϭΑϘϣϭ�ΔϣϭϬϔϣ�ΎϬϠόΟϳ�Ύϣ�ϭϫϭ�ˬ˯ ΩϷ�ϑ Ωϫ�ϊ ο ϭ�ϲϓ�ϥϳγϭ̈́ έϣϟ�ΔϣϫΎγϣ

�έϓϭѧΗ�Δѧϳϣϫ�ίیخلق  έѧΑϳ�Ύѧϣ�Ϋѧϫϭ�ˬΎϫΩΩѧϋ·�ϲϓ�ϭϣϫΎγ�ϡϬϧ�ΎϣΑ�ΎϬϏϭϠΑϟ�Δϳϟϭ̈́ γϣϟϭ�ϡί Ηϟϻ�ϡϬϳϓ

.سمة المشاركة في صنع القرارات لدى القائد الإداري

�ΓΩΩѧΣϣϟ�ϑ ΩѧϫϷ�ϥ�Ι ѧϳΣ�ˬΔѧΣϭϣρϭ�ΔϘѧγΎϧΗϣ�ˬα ΎϳϘϠϟ�ΔϠΑΎϗ�ˬΓΩΩΣϣ�˯ΩϷ�ϑ Ωϫ�ϥϭϛΗ�ϥ�ΏΟϳ

όΗϓ�αتقلل سوء التفاھم بشأن السلوكیات التي ΎѧϳϘϠϟ�ϑ ΩѧϫϷ�ΔϳϠΑΎϗ�Ύϣ�ˬΎϬΉϓΎϛϣ�ϡΗϳγ�ϥϭѧϛΗ�ϻ�ϲѧϧ

ΩϷ�ϑ˯�في عبارات عامة مثل إعمل ما بوسعك أو إ Ωѧϫ�ϯ ϭΗѧγϣ�ϥϭϛϳ�ϥ�ΏΟϳ�ϝΑ�ˬΔϳΩΟΑ�ϝϣϋ

�ΎѧϬϧϳΑ�Ύϣϳϓ�νاد تنووجعدم قابل للقیاس مثل أنجز كذا قطعة في الیوم، أما تناسق الأھداف فیعني ϗ

ѧѧΣϭ�Εѧѧϗϭ�ϲѧѧϓ�Ύѧѧϫί ΎΟϧ�ϥѧѧϛϣϳ�ϰѧѧΗΣ�ΕέΩѧѧϘϟ�ΎϳΩѧѧΣΗ�ϝѧѧϣΣΗ�ϥ�ΔѧѧΣϭϣρϟ�ϑ ΩѧѧϫϷ�ϲѧѧϧόΗ�έѧѧϳΧϭ�ˬΩ

.المرؤوس مع عدم استحالة تحقیقھا، أي أن تتوفر على مستوى من الصعوبة یمكن تجاوزه

�ΕΎѧѧόϗϭΗ�ϥѧѧϋ�ΕΎѧѧϣϭϠόϣ�ϝΑϘΗѧѧγϳ�ΩѧѧΎϘϟΎϓ�ˬα ϭ̈́ έѧѧϣϟϭ�ΩѧѧΎϘϟ�ϥϳѧѧΑ�ΓέέѧѧϛΗϣ�ΓΩѧѧΗέϣ�ΔѧѧϳΫϐΗ�ϝΩΎѧѧΑΗ�ΏѧѧΟϳ

ϭ�ˬϑ ΩѧϫϷ�ΕΎΑϭόλ ϟ�ΕϼϳΩόΗ�ΡέΗϗϭ�α ϭ̈́ έϣϟ�ϑ ѧϳϛ�ΩѧϳΩΣΗϟ�α ϭ̈́ έѧϣϠϟ�Δѧλ έϓ�ϲѧρόϳ�Ύѧϣ�ϭѧϫ

�ϰѧϠϋ�ϊ ѧϓΩ�Ϫѧϟ�ϝϛѧηϳ�Ύѧϣϣ�ˬϪѧΩ�ϯ ϭΗγϣϭ�ϪϠϣϋ�έϳγ�ϥϋ�ΕΎϣϭϠόϣ�ϝΑϘΗγϳϓ�α ϭ̈́ έϣϟ�ϝΎϣ�ˬϝϣόϳ

التحسن

�˰ѧѧϟ�ϑ ΩѧѧϫϷΎΑ�ΓέΩϹ�έѧѧΑΗόΗDrucker Peter�ΓΏѧѧϛ�ϑ ΩѧѧϫϷ�ϊ ѧѧο ϭ�ΩϳѧѧγΟΗϟ�ΕϭΩϷ�ί έѧѧΑ�ϥѧѧϣ

�ΓέѧΗϔϟ�Δѧϣυϧϣϟ�ϲѧϓ�Ωέѧϓبوضع أھداف الأداء للألتحسین دافعیة العاملین، وھي أسلوب في الإدارة یسمح 

�ϲѧϓϭ�ˬϕѧϘΣΗΗ�ϥ�ΔѧϣυϧϣϠϟ�ΔϣΎόϟ�ϑمع Ωϫϸϟ�Ωϳέ�Ύϣ�Ϋ·�ΎϬϳϟ·�ϝλ ϭΗϟ�ϲϐΑϧϳ�ϲΗϟ�ΞΎΗϧϟ�α Ύγ�ϰϠϋ�Δϧϳ

�ΕΎѧϓέΣϧϻ�ΩѧϳΩΣΗ�ϡΗѧϳ�ϡѧΛ�ˬΓέρѧγϣϟ�ϑ ΩѧϫϷ�ϝѧΑΎϘϣ�ϲѧϓ�ΔѧϳϠόϔϟ�ΞΎѧΗϧϟ�α Ύѧϳϗ�ϡΗѧϳ�ΓΩΩѧΣϣϟ�ΓέѧΗϔϟ�ΔϳΎϬϧ

.الوصول إلى الأھداف المتفق علیھاومعالجتھا وذلك من أجل

:تیسیر أداء المرؤوسین–2

�ˬϥϳѧγϭ̈́ έϣϠϟ�ΔΑѧγϧϟΎΑ�ϼϬѧγ�ϊ ѧϔΗέϣϟ�˯ΩϷ�ϕѧϳϘΣΗ�ϭѧΣϧ�ϕѧϳέρϟ�ϝόΟ�ϲϓ�ΔϳέϳγϳΗϟ�ΩΎϘϟ�Δϔϳυϭ�ϝΛϣΗΗ

�ΓέΩΎѧѧΑϣϟϭ�ϡί ѧѧΣϟ�ˬΩΩόΗѧѧγϻ�ϙѧѧϠϣϳ�ϥ�ΏѧѧΟϳ�Ύѧѧϣϛ�ˬ˯ ΩϷ�˯ί ·�ΎѧѧϬϧϭϬΟϭϳ�ϲѧѧΗϟ�ΕΎѧѧΑϘόϟ�ϙέΩѧѧϳ�ϥ ѧ́ѧΑ�ϙѧѧϟΫϭ

�ΏѧΟϳ�ϻ�ϥϳѧγϭ̈́لإزالتھا έϣϟ�ϝϣϋ�ϲϓ�ΩΎϘϟ�ϝΧΩΗϓ�ϙϟΫ�ϊ ϣϭ�ˬϡϬϠϛΎηϣ�ϥϣ�˯ί Ο��ϪϧϭέΑΗόϳγ�ϡϬϧΈϓ��ϻ·ϭ�ˬ

�Ϫѧϧ�ϡѧϬϠϣϋ�˯Ω�ϝϳѧλ ΎϔΗ�ϲѧϓ�έέϣΗѧγΎΑ�ϝΧΩѧΗϳ�ϱΫѧϟ�ΩѧΎϘϠϟ�ϥϭέυϧϳѧγ�ϡϬϧΈѧϓ�ϻ·ϭ�ΎѧΑϭϠρϣ�ϥϭѧϛϳ�ΎϣΩϧϋ�ϻ·

�έΎѧγϣϟ�Δѧϳέυϧ�ϲمتطفل ولا یثق بقدراتھم وإخلاصھم، ویتجسد واجب القائد في تیسیر أداء المرؤوسین ف

�α ϭΎѧϫ�ΕέѧΑϭέ�ΎϬϣΩѧϗ�ϲѧΗϟ�ϑ ΩѧϬϟϭRobert House�Δϧѧγ1971�ϊ ѧϣ�ϙέΗѧηϻΎΑ�έѧΛϛ�Ύѧϫέϭρ�ϡѧΛ

Teranis.Mitcheتیرانس میتشیل l وسمیت ھذه النظریة بـ1974سنة ،:�ϥϳѧΑϳ�ΎѧϬϧϷ�ϑ ΩѧϬϟϭ�έΎγϣϟ

ѧϳΣ�ˬ�ΔѧΑΎΟϹ�ϝϭΎѧΣΗ�ΎѧϬϧ�Ι)الأداء(للقائد المسار الذي یسلكھ في قیادتھ للمرؤوسین لتحقیق أھداف العمل 

:162ص]69[على السؤال المحوري التالي

ما ھو مقدار المساعدة التي یجب أن یقدمھا القائد للمرؤوس لیساھم في رفع أدائھ؟ 
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خصائص المھمة أو :یرى ھاوس  ومیتشیل أن حجم المساعدة یتوقف على ثلاث عوامل رئیسیة وھي

:261-260ص ص ]81[رات المرؤوس وتوضیحھا فیما یليالعمل، توقعات المرؤوس، وقد

:خصائص المھمة-

�ϪѧϠΧΩΗ�ϥϷ�ˬΩΎϘϟ�ϥϣ�ΎϬϳΟϭΗ�ΏϠρΗΗ�ϻ�˯ΩϷ�ΔϠϬγϭ�ΔϠϛϳϬϟ�ΔόϔΗέϣ�ϡΎϬϣϟΎϓ�ˬΎϬΗΑϭόλ ϭ�ΎϬΗϠϛϳϫ�ϯ Ωϣ�ϱ

بالنصح والتوجیھ سیعتبر لدى المرؤوس بأنھ تحكم مزعج، أما المھام الغیر المھیكلة والصعبة والغامضة 

.سینظر المرؤوس لمساعدة القائد في أدائھا على أنھا بناءة ومفیدةف

:توقعات المرؤوس-

�ϱΫѧϟ�α ϭ̈́ έϣϟΎϓ�ˬΔϳέΣϟϭ�ϝϼϘΗγϻ�ϲϓ�ϪΗΑϏέ�ϯ ΩϣΑ�έΛ́ΗΗ�ϲϫϭ�ˬΎϫΩϳέϳ�ϲΗϟ�ΓΩϋΎγϣϟ�έΩϘϣ�ϲϓ�ϝΛϣΗΗ

مرؤوس الذي یرغب في الاستقلال یفضل القائد مرتفع المشاركة لأنھ یعطیھ مزید من حریة العمل، أما ال

�ϕѧϳόΗ�ϲѧΗϟ�Εϼϛѧηϣϟ�ϝѧΣ�Ωλ ϗ�ϪϳΟϭΗϟϭ�λ ϧϟΎΑ�ϪϠϣϋ�ϲϓ�ϝΧΩΗϟ�ΩΎϘϟ�ϥϣ�ϊ ϗϭΗϳϓ�ΓΩϋΎγϣϟ�ϰϟ·�ΝΎΗΣϳ

.أدائھ

:قدرة المرؤوس-

�ΏϳέΩѧΗϟ�ϰѧϠϋ�έϓϭѧΗϳ�Ιیشعر المرؤوس ذو القدرة والخبرة  بقلة الحاجة للمساعدة ѧϳΣ�ϩΩѧΎϗ�ϥѧϣ�ϲϓΎѧϛϟ

�Ϋѧϟ�Ϫѧοویعرف كیف یحصل على الوسائل الضروریة  έΗόΗ�ϲΗϟ�ϝϛΎηϣϟ�ϝΣ�ϊ ϳρΗγϳ�Ύϣϛ�ˬϝϣόϟ�˯ΩϷ

�ϥ�ϥϳѧѧΣ�ϲѧϓ�ˬΔѧΑϭϠρϣ�ΓΩϋΎѧγϣ�ϙΎѧѧϧϫ�ΕѧϧΎϛ�Ϋ·�ϻ·�ϝΧΩѧΗϳ�ϻϭ�ϝѧϣόϟ�ΔѧϳέΣ�Ϫѧѧϟ�ѧγϔϳ�ϱΫѧϟ�ΩѧΎϘϟ�ϝѧο ϔϳ

.المرؤوس قلیل الخبرة والقدرة بحاجة إلى قائد یصغي لأسئلتھ ویوجھھ في عملھ

�ϻ�ΓΩϋΎѧγϣ�ϡΩѧϘϳ�ϼѧϓ�ˬαإن  فھم القائد لھذه العوامل الثلاثة یسمح  ϭ̈́ έѧϣϠϟ�ΔΑѧγΎϧϣϟ�ΓΩϋΎѧγϣϟ�ϡϳΩѧϘΗΑ�Ϫϟ

�Ϋѧϫ�ϝϛѧηϳ�Ϋѧϟ�ˬϩΩѧΣϭϟ�ϝϛΎѧηϣϟϭ�ΕΎΑϭόѧλ ϟ�ϪѧΟϭϳ�ϪϛέΗϳ�ϻ�Ύϣϛ�ˬΎϬϳϓ�ΏϏέϳ�ϻ�ϭ�α ϭ̈́ έϣϟ�ΎϬΟΎΗΣϳ

�Εϼϛѧηϣϟ�ϲѧϓ�ρΑѧΧΗϟ�ϪѧΑϧΟΗϭ�ˬΩѧΎϘϟ�ϡΎѧϣΗϫΎΑ�ϩέόѧηϳ�ϪѧϧϷ�ϝϣόϟ�˯ΩϷ�Ϫϟ�ί ϓΎΣ�ΓΩϋΎγϣϟ�ϲϟΎΗϟΎΑϭ�ϡϬϔϟ

�ΔѧϳΩΎόϟ�ϡϋΩѧϟ�έΩΎѧλكما تساھم في ϣ�ϡϋΩѧΗϭ�ϡϣΗѧΗ�ϥ�ΏѧΟϳ�ΓΩϋΎѧγϣϟ�ϩΫѧϫ�ϥ�ϻ·�ˬϪΗέΩϗϭ�ϪΗέΎϬϣ�ϊ ϓέ

�ϥ�ϱˬΎѧϬϟ�ΔѧϘΑΎρϣ�ΔΧѧγϧ�ϥϭѧϛΗ�ϥ�ϥѧϣ�ϻΩѧΑ�ˬϡϳѧυϧΗϟ�ϲѧϓ�ΓΩΩѧΣϣϟ�ϝѧϣόϟ�Ωѧϋϭϗϭ�Ε˯έѧΟ·�ϲϓ�ΔϠΛϣΗϣϟ

.داءیتدخل القائد لتقدیم مزید من الدعم في مواقف عدم وضوح أو كفایة قواعد العمل التي تحكم الأ

�ΓΩϋΎѧγϣϟ�ϡϳΩѧϘΗ�Ϫѧϧϣ�ΏѧϠρΗϳ–حسب ھاوس ومتشیل –إن نجاح القائد في تحسین دافعیة المرؤوسین 

�ϱ�ˬα ϭ̈́ έѧϣ�ϝѧϛ�ΎѧϬΟΎΗΣϳ�ϲѧΗϟ�ΓΩϋΎѧγϣϟ�ωϭѧϧ�ΏѧγΣ�ΓΩΎϳϘϟ�ΏϭϠγ�έϳϳϐΗ�ϝϼΧ�ϥϣ�Ϋϫϭ�ˬϡϬϟ�ΔΑγΎϧϣϟ

النظریات الموقفیة، حیث یجب علیھ ممارسة أسالیب قیادة مختلفة ، مما یجعل نظریة المسار والھدف من

�ρΎѧѧѧѧϣϧϷ�ϩΫѧѧѧѧϫ�ϝѧѧѧѧΛϣΗΗϭ�ˬϥϳѧѧѧѧγϭ̈́ έϣϠϟ�ΔΑѧѧѧѧγΎϧϣϟ�ΓΩϋΎѧѧѧѧγϣϟ�έΩѧѧѧѧϘϣ�ΏѧѧѧѧγΣ�ΓΩΎѧѧѧѧϳϘϠϟ�ρΎѧѧѧѧϣϧ�ϊ ѧѧѧѧΑέ�ΕΩΩѧѧѧѧΣ

:154-149ص]84[في

القیادة الموجھة:
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�ϡΗѧϳ�ϑالقائد یعطي توجیھات إرشادات محددة، كما یجب علیھ أن یحدد للمرؤوس ما  ѧϳϛϭ�ϪѧϠϣϋ�ΏΟϳ

ѧϟ·�ϪѧΟϭϣϟ�ϙϭϠѧγϟ��ϯذلك، ویؤدي ھذ Ωѧϟϭ�Δѧο ϣΎϏ�ϡΎѧϬϣϟ�ϥϭѧϛΗ�ΎϣΩѧϧϋ�α ϭ̈́ έѧϣϟ�ΔѧϳόϓΩ�ϥϳѧγΣΗ�ϰ

.المرؤوس في المساعدة وتنقصھ القدرة والمعرفة لأداء المھام

القیادة المساندة:

القائد یعطي اھتماما بالوضع الإنساني للمرؤوس وحاجاتھ، وھو یعمل لیجعل جو العمل ممتع ومریح 

�ϝѧϣόϳ�ϱΫѧϟ�αللعاملین من الناحیة النفسیة، و یؤدي ھذا ا ϭ̈́ έѧϣϟ�ΔѧϳόϓΩ�ϥϳѧγΣΗ�ϰѧϟ·�ΩϧΎѧγϣϟ�ϙϭϠѧγϟ

�ΔρϳѧγΑϟ�ΔѧϳϧϳΗϭέϟ�ϡΎѧϬϣϟ�ϝѧΛϣ�Ύοتحت الضغط و الإ έϟϭ�ΔϋΎϧϘϟ�ϰϟ·�ϱΩ̈́Η�ϻ�ϡΎϬϣΑ�ϡϭϘϳϭ�ΕΎρΎΑΣ

مما یجعلھ في حاجة إلى الدعم والتشجیع

القیادة المشاركة:

αˬ�القائد یستشیر المرؤوس ویأخذ باقتراحاتھ بشكل جدي قبل أن یتخذ أي ϭ̈́ έѧϣϟ�ϝѧϣόΑ�ϕϠόΗϳ�έέϗ

�ΔѧϳΗΫϟ�Γέρϳѧγϟϭ�ΔϳϟϼϘΗѧγϻ�ϝѧο ϔϳ�ϱΫϟ�α ϭ̈́ έϣϟ�ΔϳόϓΩ�ϥϳγΣΗ�ϰϟ·�ϙέΎηϣϟ�ϙϭϠγϟ�Ϋϫ�ϱΩ̈́ϳϭ

.ویتجاوب بشكل إیجابي مع المشاركة

القیادة الموجھة بالإنجاز:

الیة بأنھ سیتحمل القائد یضع أھدافا للمرؤوس تتمیز بالتحدي وھو یتوقع منھ أداء عالیا، كما یبدي ثقة ع

�α ϭ̈́ έѧѧϣϟ�ΔѧѧϳόϓΩ�ϥϳѧѧγΣΗ�ϰѧѧϟ·�ί ΎѧѧΟϧϹΎΑ�ϪѧѧΟϭϣϟ�ϙϭϠѧѧγϟ�Ϋѧѧϫ�ϱΩ̈́ѧѧϳϭ�ˬϑ ΩѧѧϫϷ�ϩΫѧѧϫ�ϕѧѧϳϘΣΗϟ�Δϳϟϭ̈́ ѧѧγϣϟ

.عندما تكون المھام صعبة وغامضة والمرؤوس لدیھ القدرة على العمل والرغبة في الاستقلالیة الإنجاز

�ΩѧΎϗ�ϲѧϓ�ϥϭѧϛΗ�ϥ�ϥϛϣϳ�ΓΩΎϳϘϠϟ�ΔϔϠΗΧϣϟ�ΝΫΎϣϧϟ�ϩΫϫ�ϥ·�ΏѧγΣ�ϙѧϟΫϭ�ˬΔѧϔϠΗΧϣ�ϑ ѧϗϭϣ�ϲѧϓ�ϥѧϛϟ�ΩѧΣϭ

توقعاتھ (حجم المساعدة التي یحتاجھا كل مرؤوس، والتي تتعلق بخصائص المھمة، وخصائص المرؤوس

).وقدراتھ

استعمال المكافآت والجزاءات-3

ϲΉѧΗ�ˬΎϬϏϭϠΑϟ�ϡϬϟ�ΓΩϋΎγϣϟ�ϡϳΩϘΗ�ϡΛ�ϥϳγϭ̈́ έϣϟ�ΔϛέΎηϣΑ�˯ΩϷ�ϑ ΩϫϷ�ϱέΩϹ�ΩΎϘϟ�ϊ ο ϭ�ΩέΟϣΑ

�ΕѧϓΎϛϣϟΎΑ�ΎѧϬρΑέ�ϕѧϳέρ�ϥѧϋ�˯ΩϷ�ϑ Ωѧϫ�ί ΎѧΟϧ·�ϊ ϳΟѧηΗ�ϲѧϓ�ΔϠΛϣΗϣϟϭ�ΔϳόϓΩϟ�ϥϳγΣΗϟ�ΔϳϟΎΗϟ�ΓϭρΧϟ

�έѧΛϛ�ΕϓΎϛϣ�ϙΎϧϫ�ϥ�ϥϭέόηϳ�Ϫϳγϭ̈́ έϣ�ΩΎϘϟ�ϝόΟϳ�ϥ�ϱ�ˬΔϳΑϠγϟϭ�ΔϳΑΎΟϳϻ�ί ϓϭΣϟ�ϭ�Ε˯ί Οϟϭ

ة لمن یقصر في أداء لصاحب الأداء المرتفع عن صاحب الأداء المنخفض، وكذلك وجود جزاءات ملائم

.العمل
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:استخدام مكافآت بارزة-

تعني المكافأة الاستجابة بطریقة إیجابیة نحو السلوك المرغوب فیھ من المرؤوسین من خلال الشكر ، 

لأداء العمل المكافئات في تحسین دافعیة المرؤوسین المدح العلني، العلاوات والترقیات، وحتى تساھم 

:ا الشروط التالیةیجب أن تتوفر فیھ

أھمیة المكافآت:

�ϥ�ΩѧΎϘϟ�ϰϠϋ�Ϋϟ�ˬΎϬϳϠϋ�ϝλ Σϳ�ϲΗϟ�ΕϓΎϛϣϠϟ�Δϳλ Χη�Δϣϳϗ�ϰρϋ�Ϋ·�ϻ·�α ϭ̈́ έϣϟ�˯Ω�ϥγΣΗϳ�ϻ

ωΎρΗѧγϣϟ�έΩѧϗ�ϡѧϬϟ�ΎϫέϳϓϭΗϟ�ϰόγϳ�ϡΛ�ˬϪϳγϭ̈́ έϣ�ΎϬϠο ϔϳ�ϲΗϟ�ΕϓΎϛϣϟ�ϑ έόϳ]81[276ص�ϥ�Ι ѧϳΣ�ˬ

�ΩѧϳΩΣΗ�Ωѧϧϋ�ΓΩΎѧϘϟ�ΎѧϬϳϓ�ϊ Ϙϳ�ϲΗϟ�˯ΎρΧϷ�ΩΣ�ϥϭѧρόϳ�ϥϳѧγϭ̈́ έϣϟ�ϝѧϛ�ϥ�ϥϭѧο έΗϔϳ�ϡѧϬϧ�ϭѧϫ�ΕѧϓΎϛϣϟ

�ΕѧϓΎϛϣϟ�ϥ�ϻ·�ˬϥϳѧγϭ̈́ έϣϟ�ϊ ѧϣ�ΎϬϣѧγΎϘΗ�ϡΗѧϳ�ΓΩΎѧϘϟ�ϥѧϣ�ΔϠѧο ϔϣϟ�ΕѧϓΎϛϣϟ�ϥϭ�ˬΎϬγϔϧ�ΔϣϳϘϟ�ΕϓΎϛϣϠϟ

المفضلة من المرؤوسین تتعلق بمجال العمل الأقدمیة، المستوى التعلیمي، الحالة الاجتماعیة وغیرھا من 

277�ϊص]81[عبر المسار الوظیفيالعوامل، وھي تتغیر ϳρΗѧγϳ�ϰѧΗΣ�ϝϣϭόϟ�ϩΫϫ�ϡϬϓ�ΩΎϘϟ�ϰϠϋ�Ϋϟ�ˬ

�ϡѧϬϔϟ�ϡѧϬόϣ�ϑ Ύѧϛ�Εѧϗϭ�˯Ύѧο ϗ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϙѧϟΫ�ϡΗѧϳϭ�ˬϥϳѧγϭ̈́ έϣϟ�ϥѧϣ�ΔѧΑϭϏέϣϟ�ΔѧϳϘϳϘΣϟ�Γ́ϓΎϛϣϟ�Δϓέόϣ

�έΎѧγϣϟ�ι έѧϓ�ϰϠϋ�ί ϛέΗ�Δϳλ Χηϭ�ΔϣϋΩϭ�ΓέέϛΗϣ�ΕΎηϗΎϧϣ�ϝϼΧ�ϥϣϭ�ˬΔϳλ Χηϟ�ϡϬϓΩϫϭ�ϡϬΗΎΟΎΣ

ϡϬϳΩѧϟ�ΔѧϣΎϬϟ�ΕέѧϳϐΗϟ�ϝѧϛ�ΔѧηϗΎϧϣ�ϙϟΫѧϛϭ�Δϳѧλالمھني، أھداف  Χηϟ�ΕΎѧϳϭϟϭϷ�ˬΓΎѧϳΣϟ]81[279ص ،

.وھذا ما یثبت أھمیة توافر مھارة الاتصال في القائد الإداري

شرطیة المكافآت:

�ϪѧΑ�ϡϭѧϘϳ�ϱΫѧϟ�˯ΩϷ�ϙϭϠѧγ�ϰѧϠϋ�ΩѧΎϘϟ�ΎϬϣΩѧϘϳ�ϲѧΗϟ�ΕѧϓΎϛϣϟ�ϑ ѧϗϭΗΗ�ϥ�ϲϓ�ΕϓΎϛϣϟ�Δϳρέη�ϝΛϣΗΗ

�ίالمرؤوس، فكلما  ΎѧΟϧ�ϥѧϣ�Ϫѧϳϟ·�ϝλ ϳ�Ύϣϭ�ΩϬΟ�ϥϣ�α ϭ̈́ έϣϟ�ϪϟΫΑϳ�ΎϣΑ�Δϧϭϫέϣ�ΔϣΩϘϣϟ�ΕϓΎϛϣϟ�ΕϧΎϛ

في العمل، كلما زادت شرطیة المكافآت، وكلما كان إعطاء المكافآت على أسس أخرى غیر الأداء مثل

ΕѧϓΎϛϣϟ�Δϳρέѧη�Εѧο ϔΧϧ�ΎѧϣϠϛ�Δϳϭѧο όϟ�ϭ�ΔϳϣΩϗϷ]85[208ص�ΔѧϳόϓΩ�ϑ Ύόѧο ·�ϰѧϟ·�ϱΩ̈́ѧϳ�Ύѧϣϣ�ˬ

�έϳϳΎѧόϣϟ�αأصحاب الأ ϭ̈́ έѧϣϟ�˯Ω�ώѧϠΑ�Ϋ·�ϻ·�ϼΛѧϣ��Εϭϼѧόϟ�ϧϣϳ�ϻ�ϥ�ΩΎϘϟ�ϰϠϋ�ϙϟΫϟ�ˬϊ ϔΗέϣϟ�˯Ω

.264ص]81[المحددة أو زاد عنھا

عدالة المكافآت:

المرؤوس لعدالة المكافآت وذلك من خلال المقارنة بین الجھد الذي یبذلھ ھل إدراكتشیر المكافآت إلى 

�ϪѧΗΩϘΗόϣ�ϥϭѧϛϳ�Ϋѧϫϭ�ˬϥϳέѧΧϵ�Γ́ѧϓΎϛϣϭ�ΩѧϬΟΑ�ϙѧϟΫ�ϥέΎѧϘϳ�Ύѧϣϛ�ˬΎѧϬϳϠϋ�ϝѧλیتناسب مع المكافأة التي Σϳ

�ΕѧϓΎϛϣ�ϥΎϣѧο ϟ�ϪѧΩ�ϊ ѧϓέ�ϰѧϟ·�ϪѧΑ�ϱΩ̈́ϳ�Γ́ϓΎϛϣϟ�ΔϟΩόΑ�α ϭ̈́ έϣϟ�έϭόη�ϥ�Ι ϳΣ�ˬΓ́ϓΎϛϣϟ�ΔϟΩϋ�ϥ ήΑ

ϰѧϠϋ]81[287ص�ΔѧѧϗΩΑ�ϊ ѧѧΑΗΗϳ�ϥ�ΩѧΎϘϟ�ϰѧѧϠϋ�ΏѧѧΟϳ�Ϋѧѧϟ�ˬإدراك�ΫΈѧѧϓ�ˬΓ́ѧѧϓΎϛϣϟ�ΔѧѧϟΩϋ�ϥ ѧ́ηΑ�ϥϳѧѧγϭ̈́ έϣϟ

ϓ�ϑ ѧѧηΗϛ�ϳΣѧѧλ Ηϟ�ϝΧΩѧѧΗϳϓ�ΎѧѧϣϠυ�ϑ ѧѧηΗϛ�Ϋ·�Ύѧѧϣ�ˬΕѧѧϓΎϛϣϟ�ϡϳΩѧѧϘΗ�α ѧѧγ�ϳѧѧο ϭΗϟ�ϝΧΩѧѧΗϳϓ�Ί ρΎѧѧΧ�ϡѧѧϬ

.288ص]81[الوضع
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فوریة المكافآت:

�α ϭ̈́ έѧϣϠϟ�ϣѧγϳ�Ύѧϣϣ�ˬ˯ ΩϷ�ϙϭϠѧγ�έϭѧϓ�ϡѧΗ�Ϋ·�ϻ·�ϥϳγϭ̈́ έϣϟ�˯Ω�ϊ ϓέ�ϲϓ�ϡϫΎγϳ�ϻ�ΕϓΎϛϣϟ�ϡϳΩϘΗ

Ωѧϳί ϳϟ�ϪѧόϓΩϳ�Ύѧϣϣ�ˬϪѧΉϓΎϛϣ�ΕѧϣΗ�ϱΫѧϟ�ϙϭϠѧγϟ�ϭѧϫ�Ύϣ�ϑ έόϳ�ϥ Ά�ϙѧϳέϳΩέϓ�ϝϭѧϘϳ�ΩΩѧλ ϟ�Ϋѧϫ�ϲѧϓϭ�ˬϪѧϧϣ

�ϥϭѧϛϳ�ϥѧϟ�ϪѧϧΈϓ�ϻ·ϭ�ˬϪѧϳϠϋ�ϝѧλ"ونسلو تایلور Σϳ�ϱΫѧϟ�ϩέΟϭ�ϪΗϳ�ΩϭΩέϣ�ΔϋέγΑ�ϝϣΎόϟ�ϑ έόϳ�ϥ�ΏΟϳ

�ϡϭѧϳ�ϝѧϛ�ΔѧϳΎϬϧ�ϲϓ�ΔϗΩΑ�ϪΣΑέ�ΩϳΩΣΗϭ�ϪϣΩϗ�Ύϣ�α ΎϳϘϟ�Δλ έϔϟ�Ϫϟ�ϰρόΗ�ϥ�ΏΟϳϭ�ˬρϳηϧΗϟ�ϊ ΑΎρ�Γ́ϓΎϛϣϠϟ

ϪѧѧΟϭ�ϥѧѧγΣ�ϰѧѧϠϋ�ϪѧѧΗέΩϗ�ϝΫѧѧΑϳ�ϥ�ΎѧѧϧΩέ�Ϋ·�ˬϝѧѧϣϋ"]86[191ص�Γ́ѧѧϓΎϛϣϟϭ�˯ΩϷ�ϥϳѧѧΑ�έϳΧ́ѧѧΗϟΎϓ�ϥΫ·�ˬ

�ΕѧϓΎϛϣϟ�ϥ�Ι ѧϳΣ�ˬΓ́ϓΎϛϣϟ�Δϳέϭϓϭ�ΔϳΎϘϠΗ�Δϳϣϫ�ΩΎϘϟ�ϡϬϔϳ�ϥ�ΏΟϳ�ϙϟΫϟϭ�ˬΓέϳΧϷ�ϩΫϫ�ΔϳϟΎόϓ�ϑ όο ϳ

�Ι ΩѧΣϳ�ϱΫѧϟ�˯ΩϷ�ϡϳѧϳϘΗϟ�Δϳϣѧγέϟ�ϡυϧϟΎѧΑ�ΔѧρΑΗέϣϟ�ϙѧϠΗ�Δѧλ ΎΧϭ�ˬ˯ ΩϷ�ϊ ѧϓέ�ϲѧϓ�ΎϫέϭΩ�ΩϘϔΗ�ΔϳϧϳΗϭέϟ

�Δѧϋίعادة كل ستة أشھر أو  ϭϣ�Γ́ѧϓΎϛϣ�Δѧϳ�ΔѧϳϟΎόϓ�ϑ όο ϳ�Γ́ϓΎϛϣϟϭ�˯ΩϷ�ϥϳΑ�έϳΧ́Ηϟ�Ϋϫ�ϥ�Ι ϳΣ�ˬΔϧγ

.291ص]81[نتیجة للتقییم

استخدام جزاءات ملائمة-

ѧϣ�ΏϭѧϏέϣϟ�έѧϳϏ�ϙϭϠѧγϟ�ϭѧΣϧ�ΔϳΑϠѧγ�˯Ω�ϥΎѧϛ�˯ϭѧγ�ˬϥϳѧγϭ̈́ةѧϘیعني الجزاء الاستجابة بطری έϣϟ�ϥ

ΑϧΗϟ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ϝѧѧϣόϟ�ϲѧѧϓ�έϳѧѧλ ϘΗ�ϭ�Ύѧѧο ϔΧϧϣ�ί ϓϭѧѧΣϟ�ϥѧѧϣ�ΎѧѧϫέϳϏϭ�Γϭϼѧѧόϟ�ϥѧѧϣ�ϥΎѧѧϣέΣϟ�ˬέΫѧѧϧϹ�ˬϪѧѧϳ

�ϡΎѧυϧϟ�ϥϳϣ́ѧΗϟ�ϩΫѧϔϧϳ�ΩѧΎϘϟ�ΕΎѧΑΟϭ�ϥѧϣ�˯ί ΟϟΎϓ�Ϋϟ�ˬϼΑϘΗγϣ�ϙϭϠγϟ�Ϋϫ�έέϛΗ�ϊ ϧϣ�ϑ ΩϬΑ�ϙϟΫϭ�ˬΔϳΑϠγϟ

124�ΔѧϘϳέρΑ�ϡΩΧΗѧγΗ�ΎϣΩѧϧϋ�ΓΩϳΩϋ�Εϼϛηϣ�ΏΑγΗ�Ε˯ίص]87[والعدالة وھو متألم في نفسھ Οϟ�ϥϛϟ�ˬ

ΔѧϟϭΑϘϣϟ�έѧϳϏ�ΕΎϳϛϭϠѧγϟ�ΩΎѧϣΧϹ�ϙϭϠѧγϟ�Ϋѧϫ�ϡΩΧΗγ�ϱέΩϹ�ΩΎϘϟ�ϰϠϋ�ϙϟΫϟˬ�غیر ملائمة أو مفرطة، 

�ΏϭϠѧѧγ ϛ́�Ε˯ί ѧѧΟϠϟ�ΩѧѧϳΟϟ�ϡΩΧΗѧѧγϻ�Ωѧѧλ ϗϭ�ˬϊ ѧѧϔΗέϣϟ�˯ΩϷ�ϰѧѧϠϋ�ϥϳѧѧγϭ̈́ έϣϟ�ϊ ϳΟѧѧηΗϟ�ϲѧѧϔϛϳ�ϻ�Ϫѧѧϧ�ϻ·

:274-273ص]81[لتحسین دافعیة المرؤوسین للأداء المرتفع، على القادة الالتزام بالشروط التالیة

تعیѧϳϏ�ΕΎϳϛϭϠѧγϟ�ϥϳر�ϥϳέѧΧϵ�˯Ω�ϰѧϠϋ�ΎѧϫέΛ�ϳѧο ϭΗϭ�ΎѧϬϧϋ�ΔѧϠΛϣ�˯ΎѧρϋΈΑ�ϙѧϟΫϭ�ˬΔѧϣϼϣϟ

وأداء المنظمة مع الإشارة إلى الكف عنھا؛

�α ϭ̈́ έѧϣϟ�ΕѧόϓΩ�ΏΎΑѧγ�ϙΎѧϧϫ�ϥϭѧϛϳ�Ωѧϗ�ϪѧϧϷ�ˬΊ ϳѧγϟ�ϙϭϠγϟ�ΏΎΑγ�ϥϋ�α ϭ̈́ έϣϠϟ�ΔϠγ�Ρέρ

س؛لذلك السلوك، مما یتطلب استكشاف علاج لھا بالتعاون مع المرؤو

�ΎѧѧϬϣϬϓ�ϥѧѧϣ�Ωѧѧϛ́Ηϟ�ϊ ѧѧϣ�ˬΊ ϳѧѧγϟ�ϪϛϭϠѧѧγ�ΩѧѧόΑ�α ϭ̈́ έѧѧϣϟ�ϥѧѧϣ�ΩѧѧΎϘϟ�ΎѧѧϬόϗϭΗϳ�ϲѧѧΗϟ�ΕΎϳϛϭϠѧѧγϟ�ϑ ѧѧλ ϭ

والموافقة علیھا، وھو ما یقلل من الیأس الذي یشعر بھ المرؤوس من أنھ یمكن معاقبتھ مھما فعل 

لتدارك تقصیره أو خطأه؛

ѧϓ�ϯ έѧΧϷ�ΔѧϳΑΎΟϳϻ�ϲΣϭѧϧϟ�ΡΩѧϣ�ϝѧΛϣ�ˬΔѧϣϼϣ�ΔѧϘϳέρΑ�ϡϋΩѧϟ�ϡϳΩϘΗ�ϡΩѧϋ�ϥѧϣ��Ωѧϛ́Ηϟϭ�ϪѧϠϣϋ�ϲ

وجود مشكلات في طریق الأداء، لأنھا قد تكون سبب ضعف الأداء أو التقصیر؛ 
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�ϝѧѧόΟϳ�Ύѧѧϣϣ�ˬρѧѧϘϓ�ΩѧѧϳΟϟ�˯ΩϷ�α ϳѧѧϟϭ�˯ΩϷ�ϲѧѧϓ�έϣΗѧѧγϣϟ�ϥϳѧѧγΣΗϟΎΑ�ΔѧѧΑϭϏέϣϟ�ΞΎѧѧΗϧϟ�ύϭѧѧϠΑ�ρѧѧΑέ

.المرؤوس لا ییأس حتى وإن كان أداؤه ضعیفا

�Ϋѧϫϭ�ˬϝѧοنظرا للنفوذ الذي الكبیر الذي یتمت ϓ�˯Ω�ϰѧϟ·�ϝϭλ ϭϠϟ�Ϫϳγϭ̈́ έϣ�ϰϠϋ�ϱέΩϹ�ΩΎϘϟ�ϪΑ�ϊ

�ΕѧѧϓΎϛϣϠϟ�ϝΎѧѧόϔϟ�ϡΩΧΗѧѧγϻ�Ϫѧѧϳϔϳϛ�ϡϠόΗѧѧϳ�ϥ�ϡѧѧϬϣϟ�ϥѧѧϣ�Ϋѧѧϟ�ˬΕ˯ί ѧѧΟϟϭ�ΕѧѧϓΎϛϣϟ�ϰѧѧϠϋ�ϪΗέρϳѧѧγ�ϝѧѧόϔΑ

�ΓΩ�Ε˯ί ѧѧΟϟϭ�ΕѧѧϓΎϛϣϟ�ϥѧѧϣ�ϝѧѧόΟϳ�ϥ�ϱ�ˬΔϓΩϬΗѧѧγϣ�ΔѧѧϳΑΎΟϳ·�ΞΎѧѧΗϧ�έέϣΗѧѧγΎΑ�ϕѧѧϘΣϳ�ϰѧѧΗΣ�Ε˯ί ѧΟϟϭ

.المرتفع، وھو ما أولتھ أعمال عاشور اھتمامھالتدعیم سلوك الأداء

الدور التدعیمي للمكافآت والجزاءات-

بعد تحلیلنا لاستخدام القائد للمكافأة والجزاء في تحسین دافعیة المرؤوسین لأداء، نشیر إلى أنھ للمكافأة 

Ο�ΕΎϳϛϭϠѧγϟ�ϡϬΑΎѧγΗϛϭ�ϥϳѧγϭ̈́ έϣϟ�ϡѧϠόΗ�ϰѧϠϋ�έϳΛ́ѧΗϟ�ϲϓ�ϝΛϣΗϳ�έΧ�έϭΩ�˯ί Οϟϭ�ΕѧϣΎϗ�Ύѧϣ�Ϋѧϫϭ�ˬΓΩѧϳΩ

έϭѧѧηΎόϟ�ϱΩΎѧѧϳϘϟ�ϡϳϋΩѧѧΗϟ�Δѧѧϳέυϧ�ϪΗѧѧγέΩΑ)1978(�ϲѧѧΗϟ�˯ί ѧѧΟϟϭ�Γ́ѧѧϓΎϛϣϟ�ΕέѧѧϳϐΗϣ�ϰѧѧϠϋ�ί ѧѧϛΗέΗ�ϲѧѧϬϓ�ˬ

ϥ�ΎѧϫΩΎϔϣ�Δϳѧγϳέ�Γέѧϛϓ�ϰѧϠϋ�Δϳέυϧϟ�ϩΫϫ�ϡϭϘΗϭ�ˬΩΎϘϟ�ΎϬϳϠϋ�έρϳγϳ"�˯ΎѧϧΑ�ΩΩѧΣΗϳ�α ϭ̈́ έѧϣϟ�˯Ω�ϙϭϠѧγ

ΩѧΣϣϭ�ΕΎϣϋΩѧϣ�ΎѧϫέΎΑΗϋΎΑ�ΔϘΑΎѧγϟ�˯ί ѧΟϟϭ�Γ́ѧϓΎϛϣϟ�ΕέΑΧ�ϰϠϋ دات�ΞΎѧΗϧ�ΕѧϧΎϛ�ΫΈѧϓ�ˬϪϛϭϠѧγϟ�ΔѧϬΟϭϣ

ΩΩίˬ�س ѧΗ�ϙϭϠѧγϟ�ϙϟΫѧϟ�α ϭ̈́ έѧϣϟ�έέϛΗ�ϝΎϣΗΣ�ϥΈϓ�ΓέΎγ�ΓέΑΧ�ϱ�ˬΓ́ϓΎϛϣ�ϰϠϋ�Ϫϟϭλ Σ�ϲϫ�ϥϳόϣ�ϙϭϠ

ί˯(وإن كانت نتائج سلوك معین لھ ھي حرمان وعقاب  ѧΟ(�ˬ˯ ΎϳΗѧγϼϟ�ΓέѧϳΛϣϭ�ΔѧρΑΣϣ�ΕέѧΑΧ�ϱ�ˬ�ϥΈѧϓ

ϭϠѧγ�ϥϭϛϳ�ϥ�ΏΟ�ϥѧϋ�ΓέΎѧΑϋ�ϱέΩϹ�ΩѧΎϘϟ�ϙ، وھكذا ی206ص]85["قلاحتمال تكراره لذلك السلوك ت

�ϡѧϬΩ�ϙϭϠѧγΑ�Δρϭέѧηϣϭ�ϥϳѧγϭ̈́مجموعة έϣϟ�ΕΎΟΎΣϟ�ΔϳΑϠϣ�ϥϭϛΗ�Ύϣ�έΩϘΑϭ�ˬΕ˯ί Οϟϭ�ΕϓΎϛϣϟ�ϥϣ

ϥϳѧγϭ̈́ έϣϟ�ϡѧϠόΗϭ�ΔѧϳόϓΩ�ϰϠϋ�ΎϫέΛ�ΩΩΣΗϳ ،�ΎѧϬΣϧϣϳ�ϲѧΗϟ�Ε˯ί ѧΟϟϭ�ΕѧϓΎϛϣϟ�ϥϳѧΑ�ϡί ϼΗѧϟϭ�ρΎѧΑΗέϻΎϓ

�ϰѧϠϋ�ϝϭѧλالقائد و الأداء  یؤدي بالمرؤوس إلى Σϟ�ϥѧϣ�Ϫѧϧϛϣϳ�˯Ω�ϯ ϭΗγϣ�ϰϟ·�ϝϭλ ϭϠϟ�έϣΗγϣϟ�Ϫϳόγ

.272ص]88[المكافآت ومحاولة تفادي الأخطاء والتقصیر حتى لا یقع تحت طائلة الجزاء

ϥѧѧϣ�ѧο ΗϳΎόϟ�ϡϳϋΩѧѧΗϟ�Δѧѧϳέυϧ�ϲѧѧϓ�ΔϣϫΎѧѧγϣϟ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ϡΗѧѧϳ�ϥϳѧѧγϭ̈́ έϣϟ�˯Ω�ϲѧѧϓ�ΩѧѧΎϘϟ�έϳΛ́ѧѧΗ�ϥ�έϭѧѧη

�ϲѧϣϳϠόΗϟ�έϳΛ́ѧΗϟ�Ϋѧϫ�ΩѧϣΗόϳϭ�ˬΕ˯ίتعلیمھم مجموعة من السلوكیات عن طر ѧΟϟϭ�ΕѧϓΎϛϣϟ�ϡΩΧΗγ�ϕϳ

:208ص]85[على ثلاث متغیرات تتمثل في

قیمة المكافآت والجزاءات التي یوفرھا القائد للمرؤوسین، والتي تؤدي إلى رضاھم أو استیائھم؛-

المرؤوس؛شرطیة المكافآت والجزاءات، أي أن تتوقف قیمتھا ومنحھا على الأداء الذي یقدمھ -

-�ΩΩѧѧϋ�ϭѧѧϫ�Ε˯ί ѧѧΟϟϭ�ΕѧѧϓΎϛϣϟ�ΏΎѧѧγΣ�α Ύѧѧγ�ϥΎѧѧϛ�ΎѧѧϣϠϛϓ�ˬΕ˯ί ѧѧΟϟ�ϭ�ΕѧѧϓΎϛϣϟ�ϡΩΧΗѧѧγ�ρѧѧϣϧ

مرات قیام المرؤوس بالسلوك المطلوب أو غیر المطلوب، كلما أثر ذلك إیجابیا على دافعیة وتعلم 

المرؤوس وزاد معدل قیامھ بالسلوك المطلوب؛

�ΏϭѧϠρϣϟ�ϲΎѧϬϧϟ�ϙϭϠѧγϟ�ϥѧϣ�αربط تقدیم المكافآت أو الجزاءات لمدى اق- ϭ̈́ έѧϣϟ�ΔΑΎΟΗγ�ΏέΗ

�ϡϳϣѧѧλ Ηϭ�ΏϭѧѧϠρϣϟ�ϙϭϠѧѧγϟ�ϥѧѧϣ�ΎѧѧΑϳέϗ�ΎϛϭϠѧѧγ�έѧѧϬυϳ�α ϭ̈́ έѧѧϣϟ�ϝѧѧόΟ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ϙѧѧϟΫϭ�ˬϪѧѧϣϠόΗ
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�ϊ ѧϣ�ΩѧϘϋϷ�ϰѧϟ·�ρѧγΑϷ�ϥϣ�ΝέΩΗΗ�Ι ϳΣΑ�ˬΩΎϘϟ�Γ́ϓΎϛϣ�ϝΣϣ�ϥϭϛΗ�ϲΗϟϭ�ΎϫέϬυϳ�ϲΗϟ�ΕΎϳϛϭϠγϟ

�ϡΎѧϳϘϟ�ϲѧϓ�ϩ́ѧρΧ�ϭ�ϩέΎѧϬυ·�ϡΩϋ�ϥϳΑϭ�ΏϭϠρمكافأة فارقة تمیز إظھار المرؤوس لسلوك الأداء الم

بھ؛

-�ϼѧϓ�ΎѧϬϧϣ�ϝѧϣϳ�α ϭ̈́ έѧϣϟ�ϝόΟϳ�ϙϟΫ�ϥϷ�ˬϲϧϳΗϭέϭ�ΕΑΎΛ�ρϣϧ�ϰϟ·�˯ί Οϟ�ϭ�Γ́ϓΎϛϣϟ�ωϭο Χ�ϡΩϋ

.تدفعھ للأداء المرتفع

�ϰѧϟ·�ϱΩ̈́ѧϳ�ΏѧγΎϧϣ�ρѧϣϧ�ϊ ѧϣ�˯ΩϷΎѧΑ�Δρϭέѧηϣϭ�ΔѧϳϟΎϋ�Δϣϳϗ�ΕΫ�Ε˯ί Οϭ�ΕϓΎϛϣϟ�ΩΎϘϟ�ϡΩΧΗγ�ϥ·

ΏΎѧγΗϛ�ϝΩѧѧόϣ�ΓΩΎѧϳί�Ύѧѧϫέϓϭϳ�ϲѧѧΗϟ�Ε˯ί ѧΟϟϭ�ΕѧѧϓΎϛϣϟ�ϥ�ϱ�ˬϪѧѧϣϠόΗ�Ωέѧϣϟ�˯ΩϷ�ϙϭϠѧѧγϟ�α ϭ̈́ έѧѧϣϟ

�ϑ ѧϗϭΗϳ�ϡѧϠόϣϛ�ϩέϭΩ�ϲϓ�ΩΎϘϟ�ΡΎΟϧ�ϥ�ϲϧόϳ�Ύϣϣ�ˬΔΑϭϏέϣϟ�˯ΩϷ�ΕΎϳϛϭϠγ�ϡϳϠόΗϟ�ΔϣΎϫ�ΓΩ�έΑΗόΗ�ΩΎϘϟ

.على الحوافز التي یقدمھا

Ύϛϣϟ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ρѧѧϘϓ�ϡΗѧѧϳ�ϻ�Ϫϳѧѧγϭ̈́ έϣ�˯Ω�ϲѧѧϓ�ΩѧѧΎϘϟ�έϳΛ́ѧѧΗ�ϥ·�ΕέѧѧΑΧ�ϲѧѧρόΗ�ϲѧѧΗϟ�Ε˯ί ѧѧΟϟϭ�Εѧѧϓ

�ϥѧϣϭ�ˬϡϬΗΎόϗϭΗϭ�ϡϬϓΩϫϭ�ϡϬΗΎϛέΩϣ�ϲϓ�έϳΛ́Ηϟ�ϝϼΧ�ϥϣ�ϡϬϳϓ�έΛ̈́ϳ�ϥ�Ϫϧϛϣϳ�Ύϣϧ·ϭ�ˬϥϳγϭ̈́ έϣϠϟ�ΓέηΎΑϣ

�ϥѧϣ�ΩѧΎϘϟ�ϪѧϣΩϘϳ�Ύѧϣ�ϰѧϟ·�ΔϓΎѧο ϹΎΑ�ϥϳέѧΧ϶ ϟ�ϥϳѧγϭ̈́ έϣϟ�ΓΎѧϛΎΣϣϭ�ΓΩϫΎѧηϣϭ�ΔѧυΣϼϣ�ϰϠϋ�έϳΛ́Ηϟ�ϝϼΧ

ϡѧѧϬϟ�ϝϬѧѧγΗ�Ϫϳѧѧγϭ̈́ έϣϟ�Ωέϭѧϣѧѧϫϭ�ˬΏϭѧѧϠρϣϟ�ϝѧѧϣόϟѧѧηΎϋ�ϝѧѧόΟ�Ύѧѧϣ�ϭ 1980(ور(�ϡϳϋΩѧѧΗϟ�Δѧѧϳέυϧ�έϭѧѧρϳ

القیادي المبنیة على التعلم بواسطة المكافآت و الجزاءات إلى نظریة تكاملیة حاول من خلالھا الربط بین 

عوامل التأثیر القیادي في إطار متكامل، حیث یرى أن سلوك القائد المناسب للتأثیر في أداء المرؤوسین، 

.)البیئة، القدرة، الدافعیة(محددات أداء المرؤوسین یجب أن یستنتج مبشرة من

�ϝѧѧϣόϟ�ϰѧѧϠϋ�ϪѧѧΗέΩϗϭ�ϪѧѧΗϳόϓΩΑ�ΩΩѧѧΣΗϳ�α ϭ̈́ έѧѧϣϟ�˯Ω)ΕέΎѧѧϬϣϟ(�έѧѧγϳΗ�Ωѧѧϗ�ϲѧѧΗϟ�ϝѧѧϣόϟ�ΔѧѧϳΑΑ�Ύѧѧο ϳϭ

)ΕέѧѧϳΛϣ(�ϕѧѧϳόΗ�ϭ)Ωϭѧѧϳϗ(�Γ́ѧѧϓΎϛϣϟ�ΕέѧѧΑΧΑ�ΓέΩѧѧϘϟϭ�ΔѧѧϳόϓΩϟ�έΛ́ѧѧΗΗϭ�ˬϝѧѧϣόϟ�˯Ω�ϙϭϠѧѧγΑ�ϪѧѧϣΎϳϗ�ΔѧѧϳϧΎϛϣ·

ϟ�ΓέѧѧηΎΑϣϟ�˯ί ѧΟϟϭ�ΔѧѧϳΑϟ�Ωϭѧѧϳϗϭ�ΕέѧϳΛϣϟ�ΔΑΎΟΗѧѧγ�Δѧϧϳόϣ�ΕΎϓέѧѧλ Ηϭ�Δρѧηϧ́Α�α ϭ̈́ έѧѧϣϟ�ϡΎѧϳϗ�ΏѧѧϘόΗ�ϲѧΗ

�ϲѧѧϓ�ϝѧѧΛϣΗΗ�Δρϳѧѧγϭ�ΕέѧѧϳϐΗϣ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ΔѧѧϳόϓΩϟ�ϰѧѧϠϋ�ΓέѧѧηΎΑϣϟ�ΕέѧѧΑΧϟ�ϩΫѧѧϫ�έϳΛ́ѧѧΗ�ϕѧѧϘΣΗϳϭ�ˬΔѧѧρϳΣϣϟ

�ϲѧѧϫ�ϩΫѧѧϫ�ˬΩѧѧϳΩΟ�ΎϛϭϠѧѧγ�ϪΗΎѧѧγέΎϣϣ�ϥϣѧѧο ΗΗ�ΎϣΩѧѧϧϋ�α ϭ̈́ έѧѧϣϟ�ϥѧѧϫΫ�ϲѧѧϓ�έϭѧѧϠΑΗΗ�ϲѧѧΗϟ�ΕΎѧѧόϗϭΗϟϭ�ϑ ΩѧѧϫϷ

ر المباشرة على دافعیة وقدرة الفرد من خلال الخبرات والممارسات المباشرة، لكن الفرد قد مصادر التأثی

�ˬϥϳέѧΧϵ�ΔѧυΣϼϣ�ϲѧϓ�ϝѧΛϣΗΗ�ΓέѧηΎΑϣ�έѧϳϏ�έΩΎѧλ ϣ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ΓΩϳΩΟ�ΕέΩϗ�ΏγΗϛϳ�Ωϗϭ�ϪΗϳόϓΩ�ϙέΣΗΗ

Α�ϕѧϘΣΗϳ�ϥѧϣ�ϭ�ˬϪѧΗόϗϭΗϭ�ϪѧϓΩϫ�ΎѧϬϠόϔΑ�έϭѧϠΑΗΗ�ϲѧΗϟ�ΔѧϳϛέΩϹϭ�Δѧϳϓέόϣϟ�ΕΎѧϳϠϣόϟ�ϝϼΧ�ϥϣϭ�ϪѧϣϠόΗ�ΎѧϬ

�ΓέѧηΎΑϣϟ�ΓέѧΑΧϟ�ϥѧϣ�α ϭ̈́ έѧϣϟ�ϪΑγΗϛϳ�Ωϗ�Ύϣϓ�ˬϥϫΫϟ�ϝΎϣϋϭ�ΔυΣϼϣϟΎΑ)ϡѧϠόΗ�ϭ�ΕΎѧόϗϭΗϭ�ϑ Ωѧϫ(�Ωѧϗ

.یقارنھ بخبرات الآخرین، فیصحح بناء على ھذه المقارنة حصیلة ھذه الممارسة  وناتج ھذه الخبرة

ΎѧϣϠΛϣ�ΔѧѧϳΩΎϳϗ�ρΎѧϣϧ�ϝϼѧΧ�ϥѧѧϣ�ϡΗѧϳ�ϻ�ϥϳѧγϭ̈́ έϣϟ�˯Ω�ϲѧѧϓ�ΩѧΎϘϟ�έϳΛ́ѧΗ�ΓΩΎѧѧϳϘϟ�έϳѧγϔΗ�ϝΧΩѧϣ�ϲѧѧϓ�ϩΎѧϧϳέ

�ΝΫϭѧϣϧϠϟ�ΎϘϓϭϓ�ˬϥϳγϭ̈́)السلوكیة والموقفیة( έϣϟ�˯Ω�ΕΩΩΣϣ�ϥϣ�ϕΗηΗ�ΓΩΩΣϣ�Δρηϧ�Γέϭλ �ϲϓ�Ύϣϧ·ϭ�ˬ

:219-218ص ص ]85[التكاملي لعاشور تتمثل عناصر السلوك القیادي فیما یلي
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�ϑ ϭέѧѧυ�ϊ ѧѧϳϭρΗ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ϥϳѧѧγϭ̈́ έϣϠϟ�ΓέѧѧηΎΑϣϟ�ΔѧѧγέΎϣϣϟϭ�ΓέѧѧΑΧϟ�έϳϓϭѧѧΗ�ϕѧѧϳέρ�ϥѧѧϋ�ΔѧѧϳΑϟ

�ϑ ϭέѧυϟ�ϡϳϣѧλ Η�ˬΔϔϠΗΧϣϟ�ϝΎϣϋϷ�ϥϳΑ�ϝϣόϟ�ϕϓΩΗ�έΎγϣ�ΩϳΩΣΗ�ˬϡΎϬϣϟ�ϊ ϳί ϭΗ�ˬϝϣόϟ�ϡϳϣλ Η

�ϰѧϠϋ�έϳΛ́ѧΗϟ�Ϫѧϧϛϣϳ�ΩѧΎϘϟ�ϥ�Ύѧϣϛ�ˬ˯ Ωϸѧϟ�Δѧϣί ϼϟ�Ωέϭѧϣϟ�έϳϓϭѧΗϭ�ϝѧϣόϠϟ�ΔѧϳϋΎϣΗΟϻϭ�ΔѧϳΩΎϣϟ

�ϲѧΗϟ�ΓέѧηΎΑϣϟ�Εالخبرة والممارسة المباشرة للمرؤوسین من خلال استخدام المكافآت والجزاءا

.تعقب قیام المرؤوسین بالعمل، بما في ذلك التحكم في قیمتھا، شرطیتھا ونمطھا

�ϕѧϳέρ�ϥѧϋ�ˬΔѧϳΑϟ�ϑ ϭέѧυϟ�ΩѧΎϘϟ�Ρέѧη�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϥϳѧγϭ̈́ έϣϠϟ�ΓέηΎΑϣϟ�έϳϏ�ΕέΑΧϟ�έϳϓϭΗ

�Ύѧϣϛ�ˬΔϣΩΧΗѧγϣϟ�Ωέϭϣϟ�ϥΎϳΑ�ˬ˯ ΩϷ�ϑ Ωϫ�ϊ ο ϭ�ˬ˯ ΩϷΎΑ�ΔρϳΣϣϟ�ϑ ϭέυϟ�ˬϡΎϬϣϟ�ϳο ϭΗ

�ϥѧѧϛϣϳ�ΕѧѧϓΎϛϣϟ�Δѧѧϣυϧ�Ρέѧѧη�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ϥϳѧѧγϭ̈́ έϣϠϟ�ΓέѧѧηΎΑϣϟ�έѧѧϳϏ�ΕέѧѧΑΧϟ�έϳϓϭѧѧΗ�ΩѧѧΎϘϠϟ

�˯ΩѧΗϗϻ�ΝΫΎѧϣϧ�ϭѧΟϧ�ϥϳѧγϭ̈́ έϣϟ�ϪϳΟϭΗΑ�˯ΩΗϗϻϭ�ΔυΣϼϣϟ�ΔϳϠϣϋ�έϳγϳΗϭ�Ε˯ί Οϟϭ)�ϝϛѧηΑ

.المطلوب إتباعھا آثر ذلك الاقتداء علیھم)خاص القائد

ϼѧΧ�ϥѧϣ�ΓέѧηΎΑϣϟ�έϳϏ�ΕέΑΧϟΎΑ�ΓέηΎΑϣϟ�ΕέΑΧϟ�Νί ϣ�ΎϬΣέѧη�ϊ ѧϣ�ΔѧϳΑϟ�ϑ ϭέѧυ�ϊ ѧϳϭρΗ�ϝ

�ϥϳѧΑ�ρΑέѧϟ�ϰѧϟ·�ΔϓΎѧο ϹΎΑ�ˬΎϫέϳѧγϔΗϭ�ΎϬΣέѧη�ϊ ѧϣ�ΎϬϣΩѧϘϳ�ϲѧΗϟ�˯ί ѧΟϟϭ�Γ́ϓΎϛϣϟ�ΕέΑΧ�ρΑέϭ

.خبرات المرؤوس المستقاة من الملاحظة والاقتداء بالممارسات والخبرات المباشرة

ѧѧϳϠϣΎϛΗϟ�Δѧѧϳέυϧϟ�ϲѧѧϓ�ΩѧѧΎϘϟ�ϙϭϠѧѧγ�ΕΩΩѧѧΣϣ�ν έѧѧϋ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�Ύѧѧϧϟ�ϥϳѧѧΑΗϳ�ϊ ѧѧϣ�ϕΑΎѧѧρΗΗ�ΎѧѧϬϧ�έϭѧѧηΎόϟ�Δ

�˯Ω�ϙϭϠѧγ�ϰϠϋ�ΔϳέΩϹ�ΓΩΎϳϘϟ�έϳΛ́Η�ϝϳϠΣΗ�ϲϓ�ΔϠϣΎη�Δϳέυϧϟ�ϩΫϫ�Ύϣ�ϭϫϭ�ˬϥϳγϭ̈́ έϣϟ�ϙϭϠγ�ΕΩΩΣϣ

.المرؤوسین

یعتبر الأداء الاقتصادي وأداء الأفراد من أھم الموضوعات التي تحدد درجة تطور وتنظیم 

الأفراد و الكفاءات خصوصا  مباشرة على حیث ینعكس أداءالاقتصاد والمجتمعات بصفة عامة

الأداء الكلي للمؤسسة، فكلما كان أدائھم جید كلما كانت المردودیة على مستوى المؤسسة جیدة وعلیھ 

تنعكس بصفة عامة على الاقتصاد الوطني، وانطلاقا من ھذه الأھمیة الكبیرة للأداء فقد أدركت الدول 

نامیة على وجھ الخصوص التركیز علیھ لتحقیق معدلات نمو المتقدمة على العموم وبدأت الدول ال

أعلى في مستویات الإنتاجیة والعائد وزیادة نسب الانتفاع من الطاقات الإنتاجیة لدیھا، على الرغم من 

الندرة التي تعانیھا في توفیر بعض الشروط المطلوبة في عناصر الإنتاج والتي تتركز في ندرة رأس 

.المال في البعض منھا

ومن ھذا الجانب یستخدم أرباب الأعمال والأفراد بصفة دائمة بعض الأنواع الرسمیة أو غیر 

الرسمیة لتقییم الأداء فمثلا یلجأ الأفراد إلى ذلك عندما یتناقشون حول كیفیة أداء الآخرین لمسؤولیاتھم، 
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النقد  والثناء للفرد، وعند وكذلك بالنسبة للھیئة الإداریة فھي تلجأ إلى مثل ھذه الوسائل عندما یوجھون

تعدیل أنظمة الأجور والحوافز، أو ترقیة فرد معین وتفضیلھ عن الآخرین ، وھنا یأتي دور القیادة التي 

تلعب الدور الأھم في توجیھ العاملین عموما و الكفاءات خصوصا لتحقیق أھداف المؤسسة ،مع الأخذ 

.بعین الاعتبار أھداف العاملین

حاولنا معرفة الأسالیب القیادیة و كیفیة إدارة الكفاءات مع تقییم راسة النظریةو بعد ھاتھ الد

.الأداء في المؤسسات الجزائریة و ذالك بأخذ مؤسسة المطاحن الكبرى العوینات كنموذج للدراسة
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4الفصل 

دراسة الحالة مؤسسة المطاحن الكبرى العوینات

بعد دراستنا في الجانب النظري لموضوع القیادة و الكفاءات و الأداء من كل الجوانب و حللنا 

وجب أن ننتقل إلى أرض الواقع لنتأكد من وجود ھذه الأسالیب و الطرق التي تعرضنا ، ارتباطاتھا معا 

، فالجانبان النظري التطبیقي مرتبطان ببعضھما البعض ارتباطا وثیقا، لأن إلیھا في الجانب النظري

الجانب التطبیقي مبني على فرضیات الجانب النظري، والجانب النظري بدوره لا فائدة منھ إن لم تثبت 

.صحتھ و واقعیتھ على أرض الواقع

ون حقل بحثنا و دراستنا التطبیقیة لھذا فقد اخترنا مؤسسة المطاحن الكبرى بالعوینات ولایة تبسة  لیك

نظرا لكونھ مؤسسة اقتصادیة تتوافر على كم ھائل من الكفاءات البشریة، كما أنھا تتوافر أیضا على 

مجموعة لا بأس بھا من القادة المشھود لھم بالخبرة و الكفاءة ، و ھاتان ھما الفئتان محل البحث ، حیث 

و ھذا راجع لتباین الآراء، وقبل ذلك عرفنا بالمؤسسة و تاریخھا أعددنا لھما استبیان خاصا لكل منھما، 

.وحللنا ھیكلھا التنظیمي 

GMEتقدیم مؤسسة -4-1

تعتبر الصناعات الغذائیة  من أھم ركائز الاقتصاد الوطني سواء من ناحیة توفیر المواد الغذائیة 

ف استیراد المواد الغذائیة على الدولة و من بالنسبة للمجتمع الجزائري أو من ناحیة تخفیض عبء تكالی

التي تقع محاذاة .بین المؤسسات الاقتصادیة  للصناعات الغذائیة  مؤسسة المطاحن الكبرى لعوینات

"كلم و عن مركز الولایة تبسة بـ5حیث یبعد عن مدینة لعوینات ب 16الطریق الوطني رقم  كلم 53:

متر مربع10000، مساحتھ مغطاة و متر مربع20975كتار منھا ھ5,12و تبلغ مساحتھ الإجمالیة ".

.مساحة تقع علیھا وحدة الإنتاج 

GMEنشأة و تطور مؤسسة -4-1-1
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كانت ھذه المؤسسة المطاحن الكبرى لعوینات تنتمي إلى قطاع الصناعات الغذائیة 

)(S.N.SEMPAC الغذائیة التي أنشأت بمقتضى المرسوم و ھي الشركة الوطنیة للصناعات

المتضمن إنشاء الوطنیة لتنمیة الصناعات الغذائیة  للحبوب و 27/11/1982المؤرخ في 82/375

و المتضمن 19/05/1990مشتقاتھا المكلفة بالإنتاج و التسویق و نظرا لعقد التوثیق المؤرخ في  

تصادیة بالأسھم ذات رأسمال بقسنطینة إلى مؤسسة عمومیة اق.بتحویل م،و،ص،غ،ح،م 

.دج و تتفرع إلى خمس مؤسسات على مختلف مناطق التراب الوطني 520.000.000.00

.العاصمة :في الوسط 

.سیدي بلعباس ، تیارت :في الغرب 

.قسنطینة ، سطیف :في الشرق 

ا المركب الغذائي وتعتبر ھذه المؤسسة خلیة رئیسیة تتفرع منھا وحدات أخرى إنتاجیة واقتصادیة منھ

لعوینات ، مرّ ھذا الأخیر بعدة مراحل من نمط تسییره منذ الشروع في إنجازه في أواخر السبعینات 

تم إنجاز مطحنة 1987، وفي سنة 1984وكان یسمى بالوحدة الإنتاجیة للعجین والكسكسي خلال 

یسمى بالمركب الغذائي تسمى بوحدة الطحین والدقیق ، تقوم بطحن القمح الصلب واللین حیث أصبح

، 1997بالعوینات إلى غایة إنجاز مطحنة ثانیة على مستوى المركب أین شرع في الإنتاج سنة 

، إلى جانب تكلیفھ 02، وحدة الطحن رقم 01وحدات إنتاجیة ، وحدة الطحن رقم 03واحتوائھ على 

تعرض 1998ت إلى مطلع سنة بالمھمة التسویقیة ، فأصبح یسمى المركب الصناعي التجاري بالعوینا

)م،و،ص،غ،ح،م (المركب لنمط جدید فیھ حضي باستقلالیة تسیره ، أي انفصل عن وصایة الأم 

یخضع فیھا ، بخص شؤونھا المالیة )HOLDING(بقسنطینة ، حیث أصبح من نوع الشركات القابضة 

یحتوي على "تالمطاحن الكبرى لعوینا"وأصبح یسمى )S.HOLDING(لشركات فرعیة قابضة  

.مجلس إداري وتسییر خاص بالمؤسسة الفرعیة 

و مؤسسة المطاحن الكبرى العوینات كأي مؤسسة اقتصادیة أخرى لھا أھداف تسعى لتحقیقھا وتتمثل 

:ھاتھ الأھداف في 

إنتاج و تسویق أھم المواد الغذائیة ذات لاستھلاك الواسع  علي مستوي القطر الوطني و تتمثل في *

(الطحین و الدقیق و العجائن و الكسكس و بعض المشتقات الغذائیة التي توجھ للقطاع الفلاحي إنتاج 

)تغذیة الأنعام 

،تحدیث تقنیات التسویق و الاتصال*
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،تحسین نوعیة المنتج*

،تلبیة حاجیات المستھلك *

،تلبیة بعض حاجیات المؤسسات سوي كانت مدنیة أو عسكریة*

الدیوان الوطني لصناعات الغذائیة (و تلبیة حاجیات مربي المواشي تسویق مشتقات الطحین *

،)للمواشي

،ضمان الجودة الصناعیة الغذائیة*

مواجھة المنافسة ذلك بتوفیر الكم والنوع والسعر المناسب ومن خلال ھذه المعطیات تستطیع *

لأخرى وخاصة المؤسسة ضمان تنمیة نشاطھا وتوزیع وحداتھا ذلك لتغطیة حاجات الولایات ا

.العامة

الھیكل التنظیمي للمؤسسة-4-1-2

:ھي إدارة عامة مسؤولة عن تنظیم سیر و المؤسسة وتطبیق القوانین وذلك بمساعدة:المدیریة العامة

.الأمانة العامة ، مساعد مدیر التسییر ومساعد مدیر الأمن 

:كما أن ھذه المدیریة تتفرع إلى خمسة مدیریات أخرى وھي 

فھي تھتم بكل ما یخص الإنتاج وتندرج ھذه المدیریة تحت ثلاث وحدات إنتاجیة :دیریة الاستغلال م/1

.، وحدة العجائن 02، وحدة الطحن رقم 01وحدة الطحن رقم ( دائرة التموین ، (ثلاث دوائر )

ة الصوامع مصلحة تموین ، ومصلح"، ومصلحتین ھما )، دائرة المخبر "الصیانة"الدائرة التقنیة 

وورشة إصلاح ، وأمانة عامة "مكتب الدراسات ، مكتب التوثیق والأرشیف"ومكتبین"الإستراتیجیة 

.خاصة  بھذه المدیریة 

تضع ھذه المدیریة دائرة مراقبة التسییر ومصلحة الإحصائیات وخلیة الإعلام :مدیریة التخطیط /2

المدیریة بمخططات طویلة الأجل وأخرى قصیرة الآلي ومصلحة النزاعات القانونیة ، وتتكلف ھذه 

.الأجل مع وجود أمانة عامة لھذه المدیریة 

ھي إدارة مسؤولة عن تنظیم التسویق من قبل تنظیم البیع ، حیث ھناك نقاط بیع :مدیریة التجارة /3

ط البیع تم إزالة نقا1999، وابتداء من سنة 1998تقوم من خلالھا بتسویق منتجاتھا وذلك في سنة 

وفي الآونة الأخیرة قامت .وبدء تنظیم جدید وھو تسویق المنتج عبر التراب الوطني انطلاقا من المركب

ویوجد فیھا )دائرة التجارة (مدیریة التجارة بإعادة مراكز البیع لتسھیل عملیة التوزیع ، وتتفرع إلى 
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حة علاقات الزبائن وتنقسم بدورھا إلى مصلحة البیع وتنقسم بدورھا إلى فرع فوترة ومراكز البیع ومصل

مصلحة تحصیل الدیون ومندوب تجاري والأمانة العامة الخاصة بھا 

تعتبر ھذه المدیریة ذات أھمیة لما لھا من دور في إدارة المؤسسة وتسییر :مدیریة المحاسبة المالیة /4

:الحسابات ن حیث تقوم بالمھام التالیة 

.تي تقررھا المؤسسة تنفیذ السیاسة المالیة ال-

.إعداد المیزانیات ومخططات تمویل المشاریع -

.تحلیل التكالیف لمختلف المنتجات -

.حساب مردودیة المؤسسة والعمل على تحسینھا -

والأمانة العامة "دائرة المحاسبة العامة ودائرة المحاسبة التحلیلیة "كما أنھا تندرج تحت دائرتین ھما 

.الخاصة بھا أیضا

"وتتفرع منھا عدة مصالح :مدیریة الإدارة العامة /5 مدیریة الموارد البشریة، مصلحة الشؤون :

، مكلفة بإدارة شؤون المركب إداریا منھا أو مالیا أو اجتماعیا "الاجتماعیة ،مصلحة الوسائل العامة 

.والأمانة الخاصة بھا 
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ل التنظیمي لمؤسسة المطاحن الكبرى العویناتالھیك:10شكل رقم 

الوثائق الداخلیة للمؤسسة:المصدر

المديرية العامة 

مدیریة التدقیق الداخلي  
مجلس الإدارة الخاص 

مدیریة  التفتیش عامة 
و الحراسة يمصالح الأمن الوقائ

دائرة النقل 

الاستغلال و مصلحة

الإعلام الآلي

مصلحة الفوترة 

مصلحة تحصيل الديون

دائرة التجارة 

ية مدير

التجارة 

بالمؤسسة 

بة العامة المحاسمدیریة 

مصلحة التسويق و البيع 

وحدة إنتاج 

العجائن 

وحدات الطحن

02رقم 

مدیریة الإدارة 

العامة 

مدیریة الموارد 

البشریة  

الوسائل العامةمصلحة

الشؤؤن مصلحة

الاجتماعیة  

بة التحلیلیةالمحاسمدیریة 

مصلحة التقنية و 

المنهاج 

وحدات الطحن 

01رقم 

مصالح الخبرية 

و المراقبة النوعية 

مدیرة 

المحاسبة و 

المالیة 

مديرية الاستغلال 
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دراسة تطور نشاط المؤسسة-41-3-

في إطار التعرف على المؤسسة ، وجب علینا دراسة و تحلیل عناصر مھمة ترتكز علیھا و تجدد وزنھا 

الاقتصادیة لھا و أھم ھاتھ في السوق، و تعتبر ھذه العناصر كمؤشرات اقتصادیة تحدد الوضعیة

.المؤشرات تطور رقم الأعمال وكنا نود أن نقدم مؤشرات أخرى أكثر إیضاحا لكن ھذا ما كان متوفرا 

:تطور رقم الأعمال

تلعب المبیعات دورا ھاما في تحدید الوضعیة الاقتصادیة لأي مؤسسة حیث أكد الخبراء و المحللون على 

ت لمعرفة الوضعیة الاقتصادیة ، و لدراسة تطور رقم الأعمال في ضرورة التعرض لدراسة المبیعا

:المؤسسة سنتعرض أولا للكمیات المباعة خلال السنوات الخمس الأخیرة

2010-2006المبیعات خلال السنوات :02رقم جدول

النخالةالفرینة السمیدالسنوات

2006386279674456929

20074606916276585639

20086032218085298002

20095646617933595410

20104022512022563054

.وثائق المؤسسة الداخلیة:المصدر
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2010-2006المبیعات خلال السنوات :11الشكل رقم
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:ھذا التذبذب في المبیعات راجع إلى

ھذا یعود إلى عدم وجود مخططین و إطارات متخصصین في ھذا انعدام سیاسة تسویقیة رشیدة ، و-

.المجال

.المنافسة الشدیدة التي تتعرض لھا المؤسسة من طرف الخواص-

كما وتحصلنا على أرقام و معلومات فیما یخص التوقعات لرقم الأعمال و النتائج المحققة التي كانت كما 

:یلي

2010-2008رقم الأعمال للسنوات :03رقم جدول

النسبةالحقیقیةالمتوقعةالسنوات

2008736784818478523820100.2

200924007886180933577890.39

201024008979690167847860.13

وثائق المؤسسة الداخلیة:المصدر 

بة في التناقص ثم بدأت النس2008نلاحظ من خلال الجدول أن المؤسسة لم تحقق التوقعات إلا في سنة 

و ھذا مرده إلى المنافسة الشدیدة من جھة، و عدم استقلالیة المؤسسة من جھة أخرى، حیث أن سبب 
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ھو أمز من المؤسسة الأم بوقف الإنتاج حتى یتسنى لھا تصریف 2010ضعف تحقیق التوقعات لسنة 

.فائض في المنتج في الفروع الأخرى

سسةالموارد البشریة في المؤدراسة -41-4-

نظرا لطبیعة إشكالیة البحث المتعلقة بالعنصر البشري و طبیعة المؤسسة كونھا عمومیة فمن أھم أھدافھا 

خدمة المجتمع و المصلحة العامة ، لذا توجب علینا دراسة العنصر البشري في المؤسسة، و مدى تفاعلھ 

.مع وضعیة المؤسسة الحالیة و أھدافھا المستقبلیة

:یوضح تطور عدد العمال حسب الاختصاصو الجدول التالي 

2010-2000تطور عدد العمال خلال السنوات :04رقم جدول

عمال السنوات

الإنتاج

عمال 

التجارة

عمال 

الإدارة

عمال التقنیة 

و الأمن

المجموععمال النقل

200028454348200454

200126241337500411

200218209255627299

200313206276331259

200413203246328250

200510803244820203

200610105184820192

20077225255820200

200810230255820235

200915132425520300

201015035435619303

مدیریة الموارد البشریة:المصدر
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إلى 2000ظ أن الید العاملة في المؤسسة مرت بمرحلتین، المحلة الأولى من من خلال الجدول نلاح

تمیزت بالتناقص المستمر، و حسب مدیر الموارد البشریة سبب ھذا التناقص ھو قیام 2006غایة سنة 

المؤسسة بتسریح العمال لتخفیض أعبائھا المالیة، كما أن تخلي المؤسسة عن مجموعة من النشاطات 

ة مثل غلق بعض نقاط البیع و تحویل الإیجار إلى العمال الذین لھم القدرة على تمویل ھاتھ غیر المربح

.النقاط

إلى یومنا ھذا أین بدأ عدد العاملین بالتزاید، وھذا راجع إلى تحسن 2007ثم نلاحظ المرحلة الثانیة من 

.أكثر لتنفیذھاوضعیة المؤسسة بعد إبرامھا لعدید من الصفقات التي تحتاج إلى ید عاملة 

1999المتوقفة منذ 2مال مرشح للتضاعف بعد قرار المؤسسة إعادة فتح المطحنة رقم عكما أن عدد ال

.و فتح قسم إنتاج العجائن أیضا

ومن أھم مھام إدارة الموارد البشرة ھي إعداد الأجور و المكافئات للعاملین الأكفاء لذا ارتأینا دراسة 

.ة و أنواع المكافئات فیھا سیاسة الأجور في المؤسس

:سیاسة الأجور في المؤسسة-

حیث أن الأجور عبارة عن كل ، تستعمل الأجور قصد إیجاد علاقة حسنة بین العمال و الإدارة 

وتقوم دائرة ، ما یتقاضاه كل من العامل أو الموظف كجزاء مقابل تأدیتھما لأي نوع من الأنشطة 

على حساب ، و فروعھا الكبرى بالعوینات  بجمیع مصالحھا المستخدمین على مستوى فرع المطاحن

أجور العمال حیث تقوم مصلحة الأجرة بجمیع أجور العمال و تعدیل الإجراءات و تسویة الأخطاء و 

تحدد فیھا المنصب ، حفاظ على حقوق كل عامل وضعت ھذه المصلحة بطاقة مھنیة خاصة بكل عامل 

الأول خاص بالعمال الدائمین       ، و یمكن التفرقة بین نوعان ، لخاصة بھالذي یشغلھ و جمیع الامتیازات ا

:و تمر عملیة إعداد الأجرة بعدة مراحل نلخصھا كما یلي ، و الثاني بالعمال المؤقتین  

.مرحلة إعداد البیانات .1

.مرحلة إعداد الكشف .2

عداد استمارة الأجرة النھائیة حیث تتلقى تتمثل في جمع الوثائق اللازمة لإ:ـ مرحلة إعداد البیانات 1

:مصلحة الأجر للفرع كل من 

، الحالة العائلیة ، الدرجة ، الترقیم ، اللقب ، و تشمل البیانات الشخصیة كالاسم :استمارة شخصیة -

و یتم ، ثم تحفظ كل ھذه المعلومات بجھاز الحاسوب .الخ ....،تاریخ التوظیف ، تاریخ المیلاد 

.على ھذه الاستمارة من مدیریة الموارد البشریة لقسم التوظیف الحصول
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، و یتم الاحتفاظ بھا بالمصلحة وتتضمن أیام الحضور الفعلي في شھر لكل عامل :استمارة التنقیط -

.و على أساسھا یتم إعداد استمارة مكافأة المردود الفردي لكل عامل 

ھریة تضم نوع التعویض في الساعات الإضافیة للعمل تعد بصورة ش:استمارة الساعات الإضافیة -

سواء كان التعویض في الأیام العادیة أو في أیام العطل ، 

قصد تقدیم منح ، كل مسؤول قسم یقوم بإرسال استمارة لمصلحة الأجور:إستمارة المردود الفردي -

.و تسجل ھذه الوثیقة حضورھم الیومي و سلوكھم ، المكافأة لكل عامل 

تملئ ھذه الاستمارة داخل المصالح المعینة لجمیع العمال على أساس :ستمارة المردود الجماعي إ-

لترسل لمصلحة الأجر الذي یقوم على أساسھا بمنح ، الحضور الیومي و السلوك الیومي للعمال 

..المكافأة لكل عامل 

ة و لمدة سنة كاملة تتلخص في ھذه الاستمارة جمیع مكونات الأجر:إستمارة عناصر الأجرة -

الخاصة بكل عامل و التي على أساسھا یتم إعداد كشف الأجرة النھائیة 

أین تقوم مصلحة الأجرة داخل المؤسسة  بإرسال كل من الاستمارة الشخصیة :ـ مرحلة إعداد الكشف 2

ذه الاستمارات و استمارة التنقیط و المردود الجماعي إلى مركز المعالجة بالإعلام الآلي قصد مراقبة ھ

و على مستوى مصلحة الأجر تتم مراجعة ھذه ،ة المؤقتو بالتالي ینشأ كشف الأجر، لكل عامل 

أما في حالة وجود خطأ یتم إرسال إشعار إلى مركز ،العملیات مع التأشیر علیھا إذا كانت صحیحة

الأولى لكل ، سختین الإعلام الآلي للمركب أین یتم تصحیح و إعداد كشف الأجرة النھائي في شكل ن

.iعامل عند نھایة الشھر و الثانیة یتم الإحتفاض بھا داخل مصلحة الأجور 

.المكافآت *

:مكافأة المردود الفردي

یقوم بھا ، و ھي مكافأة یتحصل علیھا العامل بناء على عملیة تنقیط و تقییم شھریة لأدائھ 

اشر و المشرف على عملھ و انطلاقا من ھذا التنقیط الشھري یتم ملأ وثیقة خاصة بكل عامل مسؤولھ المب

من الأجر القاعدي و في نھایة السنة تجمع ھذه %10و على أساسھا تحدد المكافأة التي تبلغ ، الملحق

العامل یستحقھا echelonsو یتم تحدید زیادة في الدرجات ،   الوثائق لكل الشھور عدى شھر آوت 

وفق تنقیط و شروط معینة في نھایة السنة  

:مكافأة المردود الجماعي

iمصلحة المحاسبة و المالیة المؤسسة المطاحن الكبري
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و ذلك عند تحقیقھم لمستوى إنتاجي ، و ھي مكافأة جماعیة من العمال یتحصلون علیھا مع بعض 

و عند نھایة السنة إذ تمكن  العمال من إنتاج ھذا ، معین تكون المؤسسة قد حددتھ في بدایة السنة المالیة 

كإضافة في %5و بالتالي یتحصلون على مكافأة المردودیة الجماعیة و المقدرة بنسبة ، لمستوى المعین ا

حالة  منتج جدید وھي نوع من أنواع التحفیز المطبقة في المؤسسة لزیادة إنتاجیة العمال بصورة 

.مباشرة

:مكافأة نھایة السنة

و تحدد قیمة المكافأة وفق المسیر ، د و میزانیةوضعت ھذه المكافأة لأعمال نھایة السنة من جر

.الرئیسي

:مكافأة الخبرة المھنیة

بحیث تقدم میدالیات ، تجمع ھذه المكافأة بین الجانب المادي و المعنوي 

سنة یتحصل على میدالیة برونزیة 15أقدمیة *

سنة یتحصل على میدالیة فضیة 20أقدمیة *

.لى میدالیة ذھبیة زائدسنة یتحصل ع25أقدمیة *

الاستبیان الخاص بالقادة-4-2

الأولتقدیم الاستبیان-4-2-1

یعتبر الاستبیان أداة جیدة لجمع المعلومات عن المجتمع المدروس، وھو یتمثل في استمارات تحتوي 

أسئلة مغلقة، نصف مفتوحة، متعددة الاختیارات، ترتیب عبارات و(مجموعة من الأسئلة المتنوعة 

یتم توجیھھا لعینة ممثلة للمجتمع المدروس، والاستبیان یعوض ویكمل طریقة المقابلة في جمع )مفتوحة 

المعلومات، والتي تتطلب وقتا طویلا لكونھا تتم مع كل فرد من أفراد العینة، أما طریقة الاستبیان 

ابة علیھا، وبما أن ذلك لا یستغرق فتقتصر على توزیع استمارات الأسئلة على أفراد العینة لیقوموا بالإج

إلا وقتا قصیرا، حیث أن أكثرھا تأشیر على الإجابات المختارة، لذلك فإنھا تحضى باستجابة وتعاون 

.أفراد العینة في غالب الأحیان، وھو ما یجعل الباحثین في العلوم الإنسانیة كثیرا ما یلجأون إلیھا 

:ھدف الاستبیان الأول–

إلى معرفة مدى توافر سمات القیادة  فیھم المؤسسةالاستبیان الموجھ للقادة الإداریین في یھدف ھذا 

تقییم الأداء في المؤسسة ، إلىفي ھذا الاستبیان اونمط قیادتھم وطریقة تعاملھم مع الكفاءات، كما تطرقن
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ول من خلال ھذا وھذا طبعا من وجھة نظر القادة باعتبار أن الاستمارات موجة إلیھم، ولذلك سنحا

.الاستبیان تطبیق المفاھیم النظریة في الفصول الثلاثة الأولى

:طریقة إنجاز الاستبیان–

كتب ، (تم في البدایة إعداد استمارة أولیة من الأسئلة تم جمعھا وغربلتھا انطلاقا من عدة مراجع 

د تم إجراء بعض التغییرات في ، وبناء على استشارة الأستاذ كشا)أطروحات ماجستیر، مواقع إنترنت

الاستمارة الأولیة ، وبعد اطلاع وموافقة  الأستاذ على ھذه الاستمارة، تم توزیعھا على عینة صغیرة من 

خمسة قادة على مستوى المدیریة العامة، وبعد استرجاعنا للإجابات قمنا بتحلیلھا أین تبین أن بعض 

أسئلة أخرى وأجرینا تعدیلات على ھیكل الاستمارة لتتخذ الأسئلة غیر ملائمة فقمنا بحذفھا كما أضفنا

.استمارة على مستوى كل الإدارات في المؤسسة28شكلھا النھائي، لنقوم في الأخیر بتوزیع 

:محتوى الاستبیان–

تشكل ھیكلة ومضمون الاستبیان عنصرا أساسیا في نجاح وظیفتھ كأداة لجمع المعلومات وھذا ما 

بین ملء الاستمارات، كما یسھل عملیة التحلیل فیما بعد وكذلك الحصول على المعلومات یسھل للمستجو

:المرغوبة، لھذا قمنا بتقسیم الاستبیان الموجھ للقادة في المطاحن الكبرى العوینات إلى المحاور التالیة 

:المعلومات العامة–1

.اریین تتناول التعریف بعینة الدراسة الممثلة في القادة الإد

:نمط وسمات القیادة الإداریة-2

یتضمن ھذا المحور مجموعة من الأسئلة تھدف الى معرفة النمط القیادي السائد في المؤسسة، كما أن 

ھدف بعض الأسئلة الأخرى ھو التحقق من وجود أو غیاب سمات القیادة في القادة، وعن طریق تحلیل 

.وى قادة المؤسسةالنتائج یمكننا إصدار حكم عام عن مست

:القیادة الإداریة و توجیھ الكفاءات-3

.، وتقییمھم لھم و طریقة تعاملھم معھمبالكفاءاتأسئلة ھذا المحور تدور حول اھتمام القادة 

:تحدید عینة الدراسة-

نعني بتحدید العینة ھو اختیار مجموعة الأشخاص من مجموع مجتمع البحث وھؤلاء الأشخاص 

لعینة التي یھتم الباحث بفحصھا ودراستھا ویتوقف حجم العینة على أمور عدیدة أھمھا درجة یكونون ا
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تجانس أو تباین وحدات مجتمع البحث في خصائصھ وصفاتھ وعلى دقة المعلومات التي یروم الباحث 

.معرفتھا إضافة إلى الإمكانیات المادیة والبشریة والزمنیة المتوفرة أو المتاحة للباحث 

بما أن المجتمع المدروس یتمثل في القادة الإداریین على مستوى مؤسسة المطاحن الكبرى العوینات، 

قدمت لھم كلھم استمارات ، لكن عدد 29الإجماليفان العینة ستكون جزء من ھؤلاء القادة، و عددھم 

من %86.20استمارة ، فنسبة الاستمارات المحصلة تشكل نسبة 25المحصلة كان الاستمارات

القادة حسب المستویات الاستثمارات الموزعة وھي نسبة مقبولة، والجدول التالي یوضح توزیع 

:التنظیمیة

توزیع القادة حسب المستوى التنظیمي:05جدول رقم 

.نلاحظ من الجدول أن أغلبیة أفراد  العینة ھم من مدیري الدوائر أو المصالح في المؤسسة

المعلومات العامة لعینة الدراسة-4-2-2

:الجنس-1

توزیع عینة القادة حسب الجنس:06جدول رقم

من حجم العینة، فیما بلغ عدد %)92(قائد یشكلون نسبة )23(یتضح أن عدد القادة من الذكور ھو 

من العینة، ویبدو أن سبب التفاوت بین نسبة الذكور والإناث في العینة %)08(وتشكلن )02(الإناث 

%النسبةالعددالمستوى التنظیمي

قیادة علیا

مدیر مدیریة

)مصلحة(مدیر دائرة 

1

6

18

4

24

72

25100المجمـــــوع

النسبة المئویةالعددالجنس

%2392ذكور

%0208إناث

%25100المجموع
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ر في القیادات الإداریة ھو طبیعة المجتمع خاصة في الجھة الشرقیة من الوطن في اعتماده على الذكو

.أكثر من اعتماده على الإناث

:السن –2

توزیع عینة القادة حسب السن:12الشكل رقم

0

3

11 11

0

2

4

6

8

10

12

العدد

20 -30

31 -40

41 -50

51- έΛϛ́ѧѧѧѧѧѧϓ

الشباب أقل من ثلاثین سنة في المناصب القیادیة، مما یبین أن فئة انعدامالشكل السابقنلاحظ من 

التعیین في ھذه المناصب یعتمد أكثر على الأقدمیة أو المدة التي یقضیھا الفرد في المؤسسة، وھو ما 

یؤدي إلى طغیان عنصر الأقدمیة على عنصر الكفاءة في عملیة الترقیة التي تخضع إلى قوانین تحكم 

.GMEة والتي من بینھا المؤسسات العمومی

:الأقدمیة في المؤسسة-3

سنوات الخدمةتوزیع العینة حسب:07جدول رقم 

النسبة المئویةالعددسنوات الخدمة

1-50000%

6-100312%

11-150832%

%1456فأكثر-16

%25100المجموع
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20أن أكثر من نصف القادة الإداریین تفوق مدة عملھم في المؤسسة عن سابقالنلاحظ من الجدول

سنة وھو ما یؤكد تحلیل سؤالنا عن سن القادة الإداریین، حیث تمنح المناصب القیادیة على أساس 

.الأقدمیة في العمل بالمؤسسة

:الأقدمیة في الوظیفة-4

لمنصبتوزیع عینة القادة حسب الأقدمیة في ا08جدول رقم 

النسبة المئویةالعددسنوات الخدمة

1-51456%

6-100728%

11-150416%

%0000فأكثر-16

%25100المجموع

سنوات، 5لا تتجاوز أقدمیھم في المنصب )%56(أكثر من نصف القادةنلاحظ من الجدول أن 

منصب قیادي إلىقیات یجعل من یصل ھو كبر سن القادة حیث أن بطأ الترلسبب رئیسيذلك ویرجع

.إلى سن التقاعدیكون قد وصل تقریبا 

:المستوى التعلیمي للقادة-5

توزیع عینة القادة حسب المستوى التعلیمي:13الشكل رقم

4
3

13

5

0

2

4

6

8

10

12

14

العدد

سامي تقني تقني-

ثانوي

مھندس - لیسانس

أخرى شھادات
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إلى حملة تشكل الأغلبیة من القادة الإضافة)مھندس-لیسانس (نسبة أصحاب الشھادات الجامعیة

، وھو أمر نا من الاحتكاك المباشر مع القادة في شھادات علیالالأخرى التي تتمثل كما توضح شھادات ال

طبیعي نظرا لأن القیادة الإداریة تتطلب مستوى علمي عالي بما یسمح لھا من اتخاذ القرارات السلیمة 

.لمشكلات التي تواجھھا المؤسسةفي مجالات التخطیط، التنظیم، التوجیھ والرقابة، وھذا قصد حل ا

:المیدان التعلیمي-6

توزیع عینة القادة حسب التخصص التعلیمي:09جدول رقم

قارب نصف القادة ھم من حملة الشھادات التي لا علاقة لھا نلاحظ من الجدول أن ما ی

حیث أنھم  كانوا في كثیر من الأحیان ، و ھذا راجع إلى طبیعة المؤسسة، )المھندسین والتقنیین(بالتسییر

، مما كان لھ أثر واضح على أداءھم في من أعوان التحكم لیتم ترقیتھم بفعل الأقدمیة إلى مناصب قیادیة

.لإدارةالقیادة وا

%النسبةالعددبیـــــــــان

إدارة

اقتصاد

مالیة

)تقني وھندسة (أخرى 

02

01

06

16

08%

04%

24%

64%

%25100المجمـــــوع
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:طریقة توظیف القادة-7

توزیع عینة القادة حسب نمط التوظیف:10جدول رقم 

النسبة المئویةالعددأساس التوظیف

%0000مسابقة

%1144الشھادة

%1144العلاقات الشخصیة

%0312خبرة سابقة

%25100المجموع

أو عن طریق الشھادة، و ان عن طریق العلاقات الشخصیة تم في أغلب الأحیقد الالتحاق بالمؤسسة إن

ھذا كان في وقت لم تتوفر فیھ المنطقة على كفاءات كافیة للعمل في ھذا المجال اذ أننا وجدنا بعض القادة 

لیسوا من المنطقة لكنھم جاؤوا و استقروا فیھا،أما عن الوقت الحاضر فالمؤسسة تولي اھتماما خاصا 

.دات عن طریق عقود ما قبل الإدماجبتوظیف حملة الشھا

نمط وسمات القیادة الإداریة-4-2-3

:طریقة إتخاذ القرار-1

طریقة إتخاذ القرارتوزیع عینة القادة حسب :14الشكل رقم

16
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16

العدد

لتنفیذه لمرؤوسیك تعلنھ ثم القرار تتخذ

المرؤوسین إقناع تحاول ثم القرار تتخذ
بھ

القرار تتخذ ثم المرؤوسین تستشیر

واتخاذ صنع في المرؤوسین مع تشترك
القرار

وھذا ،نیتخذون القرارات ثم یعلنونھا للمرؤوسی)%64(نلاحظ من الجدول أن أكثر من نصف القادة

یرجع بالأساس إلى عقلیة القادة و نوعیة الأوامر فحسبھم لا توجد ھناك قرارات تستحق مشاورة 
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المرؤوسین فطریقة العمل روتینیة و لیس فیھا أي تجدید، كما یرون أن خبرتھم في المؤسسة و معرفتھم 

رار ما فالأولى بالمشورة بكل خبایاھا یغنیھم عن إستشارة المرؤوسین و إذا واجھوا صعوبة في إتخاذ ق

أكثر إلى الأسلوب الأتوقراطي المھتم GMEالقادة في مؤسسة إتجاهمما یبین ھو الرئیس المباشر،

.بالعمل على حساب الأسلوب الدیمقراطي المشارك

موقف القادة من التغذیة المرتدة المقدمة من المرؤوسین-2

لتغذیة المرتدةسلوكھم مع اتوزیع عینة القادة حسب :11جدول رقم 

ھل تطلب تغذیة مرتدة من مرؤوسیك حول أسلوب 

قیادتك؟

النسبة المئویةالعدد

%1664نعم

%0936لا

%25100المجموع

أنھم یسعون إلى طلب معلومات من مرؤوسیھم حول رأیھم في %)64(یرى أكثر من نصف القادة

واعین بنمط قیادتھم ومدى تأثیره على أداء ورضا أسلوب التوجیھ المتبع من قبلھم، وھذا ما یجعلھم 

أو عدم رضا یتسبب في عرقلة سیر مرؤوسیھم، و یساعدھم أیضا في معرفة أي معارضة قد تكون 

.العمل

موقف القادة مع التغذیة المرتدة السلبیة-3

موقفھم من التغذیة المرتدة السلبیةتوزیع عینة القادة حسب :12جدول رقم 

حد مرؤوسیك تغذیة مرتدة سلبیة عن أسلوب إذا قدم لك أ

قیادتك، ما ھو موقفك؟

النسبة المئویةالعدد

%0000تغییر سلوكك

%2392محاولة التبریر

%0208رفض التغذیة المرتدة

%25100المجموع



108

ة التبریر، و في ھذا السؤال ھو رفض القادة كلھم لتغییر أسلوبھم، واكتفائھم بمحاولاستغرابناما أثار 

الذي یعملون بھ ھو الأصح، لأن العملین لدیھم دائمو التذمر، وإذا القیاديھذا راجع حسبھم إلى أن النمط 

.لكن ھناك عواقب وخیمة لذغیروا ھذا الأسلوب في القیادة و التوجیھ فسوف تكو

:المرؤوسینبآراءاھتمام القادة -4

قترحات المرؤوسیناھتمامھم بمتوزیع عینة القادة :13جدول رقم 

ھل تطلب من مرؤوسیك مقترحات لتحسین 

العمل؟

النسبة المئویةالعدد

%2184نعم

%0416لا

%25100المجموع

دة ایطلبون مقترحات لتحسین العمل من مرؤوسیھم، فالق%)84(نلاحظ من الجدول أن معظم القادة 

و أیضا ھم و لمواكبة الطلب المتزاید على المنتجات، ةالإنتاجییطلبون ھاتھ المقترحات لتحسین العملیة 

یرون أن أخذ ھاتھ الاقتراحات حتى لو لم یتم العمل بھا سوف تحفز العمال و تنمي لدھم إحساس 

.بالانتماء و یشعرون بأنھم جزء مھم مكن المؤسسة

:تقدیر القادة لمقترحات الكفاءات-5

قترحات العاملینعملھم بموزیع عینة القادة حسب:14جدول رقم 

العمللمرؤوسین بمقترحات لتحسینإذا تقدم ا

مدى عملك بھا؟،

النسبة المئویةالعدد

%0520نادرا

%1248أحیانا

%0832غالبا

%25100المجموع
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یعملون أحیانا بمقترحات المرؤوسین و ھذا لكون ھاتھ %)48(نصف القادةنلاحظ من الجدول أن

یعملون غالبا بھاتھ الاقتراحات %)32(آخرینبلة دائما للتطبیق العملي، كما أن قادة الاقتراحات غیر قا

.القابل للتحسین الدائمالإنتاجيفي الجانب معظمھاالتي نجد 

:تفویض القادة لسلطاتھم

درجة تفویضھم للسلطةتوزیع عینة القادة حسب :15جدول رقم 

ما ھي درجة تفویض السلطة للمرؤوسین 

لدیك؟

النسبة المئویةالعدد

%2392أبدا

%0000نادرا

%0208أحیانا

%25100المجموع

إلىلا یفوضون سلطاتھم للعاملین معھم ، و ھذا راجع %)92(نلاحظ من الجدول أن أغلبیة القادة

في تسبب لھ تفیض سلطتھ للغیرالنظام السائد في المؤسسة، و أیضا إلى خبرات سابقة، فھناك من 

مشاكل إداریة، وھذا ما یتسبب في كثیر من الأحیان في عرقلة سیر العمل، و یتدخل ھنا الرئیس المدیر 

.العام الذي لھ كل الصلاحیات

:علاقة القادة بالمرؤوسین-6

تقییمھم لعلاقتھم مع مرؤوسیھم من الكفاءاتتوزیع عینة القادة حسب :16جدول رقم 

النسبة المئویةالعددموم ؟كیف ھي علاقتك بمرؤوسیك على الع

%0416ممتازة

%1144جیدة

%1040مقبولة

%0000سیئة

100%25المجموع
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من المبحوثین یرون أن علاقتھم مع المرؤوسین جیدة و ھذا %)44(حسب قراءتنا للجدول نجد أن 

%)40(خرج المؤسسة أما راجع في أغلب الأحیان الى سنوات الخدمة الطویلة معا، أو الى العلاقات

من القادة فھم یقیمون علاقتھم مع المرؤوسین بالمقبولة و ھذا راجع الى تقدیمھم لمصلحة العمل على أي 

.علاقات ، كما أنھ راجع إلى شخصیة بعض القادة

:جو العمل-7

مع  ھملخلق روح المرح والدعابة في علاقاتسعیھم توزیع عینة القادة حسب :17جدول رقم 

ھممرؤوسی

ھل تسعى لخلق روح المرح والدعابة في 

علاقاتك مع  مرؤوسیك؟

النسبة المئویةالعدد

%0728نعم

%1872لا

%25100المجموع

نرى من الجدول أن أغلبیة القادة لا یسعون إلى خلق جو من المرح و ادعابة مع مرؤوسیھم أثناء العمل 

، والفرق في السن بینھم و بین المرؤوسین ، كما أنھم یحاولون و ھذا راجع حسبھم إلى طبیعة مناصبھم 

دائما ترك مساحة من الاحترام السائد، التي تزول مع جو المرح، وھذا ما یخلق جو من الكأبة على 

العمل و یجعل المرؤوس دائم التذمر من طریقة الرئیس في معاملتھ، وھو ما یخلق نوع من عدم الرضا 

.لدى العاملین

:بمھامھمم القادة إلما-8

توافرھم على معلومات وافیة عن المھام الواقعة تحت توزیع عینة القادة حسب :18جدول رقم 

ھل لدیك معلومات وافیة عن المھام الواقعة 

تحت إشرافك ؟

النسبة المئویةالعدد

%2392نعم

%0208لا

%25100المجموع
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یھم معلومات وافیة عن المھام الواقعة تحت إشرافھم ، وھذا یرى معظم القادة في المؤسسة أن لد

و أیضا لمراقبتھم الیومیة للأعمال التي راجع إلى أقدمیتھم في المؤسسة، ومعرفتھم بكل ما یدور فیھا، 

یكونون مسؤولین عنھا، وھذا ما رأیناه أثناء تواجدنا بالمؤسسة، أما المجیبون بلا فسبب عدم توفرھم 

الوافیة عن المھام الواقعة تحت إشرافھم ھو أنھم جدد في ھاتھ المناصب، ولم یكن لھم على المعلومات

.الوقت الكافي للإطلاع علیھا كلھا

:تقییم الأداء-9

طریقة تقییمھم للأداءتوزیع عینة القادة حسب:19جدول رقم 

ھل تقوم بتقییم الأداء وفق معاییر محددة 

ومضبوطة

النسبة المئویةالعدد

%2288نعم

%0312لا

%25100المجموع

أن لدیھم معاییر محددة و مضبوطة لتقییم الأداء، و على ضوء )%88(یرى أغلب قادة المؤسسة 

أوكانت خاصة بجانب الموارد البشریة سواءخاصة بك المجالات القرارات الباتخاذھذا التقییم یقومون 

عدم الفھم المطلق لمعاییر قیاس الأداء ، واستنتجنا الجوانب المالیة، لكن السؤال التابع بین لنا أوبالإنتاج

عدم توفر المؤسسة على نظام لتقییم الأداء، مما یجعل قرارات المؤسسة في جمیع المجالات غیر موجھة 

یقة صحیحة، فمثلا ھم یرون أن منحة المردود الفردي معیار لقیاس أداء العامل لكنھا لا تشكل سوى بطر

.لوحة تنقیط للأعمال لانضباط العامل بغض النظر عن إنتاجیتھ أو كفاءتھ في العمل

قیادة الإداریة و توجیھ الكفاءاتال-4-2-4

:تحسین أداء المؤسسة عن طریق الكفاءات-1

إذا كانت الاجابة بنعم فما ھي ھاتھ المعاییر؟

منحة المردود الفردي ، رقم الأعمال ، الأرباح
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لمؤسسة فیما یخص استقطاب لالإستراتیجیة الحالیة رأیھم في توزیع عینة القادة حسب :15الشكل رقم

الكفاءات و تدریبھا
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الإستراتیجیة الحالیة لقیادات المؤسسة فیما یخص استقطاب نلاحظ انقسام القادة بین من یرى أن

فالمؤیدون لإستراتیجیة المؤسسة و من یرى عكس ذلك، المؤسسةالكفاءات و تدریبھا كفیل بتحسین أداء

یرون بأن سیاسة التوظیف المتبعة من طرف المؤسسة في الوقت الحالي تسعى لضخ دماء جدیدة في 

المؤسسة مع احترام معیار الكفاءة و ھذا عن طریق برنامج عقود ما قبل التشغیل كما أن سیاستھا 

.أنھا كافیة في الوقت الحاليإلاالإطاراتى التكوینیة رغم محدودیتھا عل

لاستقطاب الكفاءات أو أساساإستراتیجیةأما المعارضون لھذا الطرح فمنھم من یرى أنھ لا توجد 

تدریبھا، ومنھم من یرى أن جھود المؤسسة غیر كافیة و غیر مؤطرة بشكل یسمح لھا بتحسین أدائھا و 

.ل على عملیة التكوینھذا لعدم رغبة المؤسسة في صرف الأموا

:تقدیم تغذیة مرتدة للكفاءات-2

تقدیمھم لتغذیة مرتدة للكفاءاتتوزیع عینة القادة حسب:20جدول رقم

ھل تقدم تغذیة مرتدة للكفاءات عن مستوى 

أدائھم  ؟

النسبة المئویةالعدد

%2392نعم

%0208لا

%25100المجموع

عن مستوى أداءھم سواء لكفاءاتیعتبرون أنھم یقدمون تغذیة مرتدة ل)%92(أن أغلب القادةلنایتبین 

ي التي دعن طریق منحة المردود الفرإماوحسبھم تتم ھذه التغذیة المرتدة كان ھذا الأداء جیدا أو سیئا،
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منقاط قوتھونفیعرفكفاءاتوھو ما یكون لھ أثر إیجابي على التقدم شھریا، أو بطریقة شفھیة مباشرة،

مفیھا مما یشعرھواأوجھ التمیز التي برزونوأوجھ التحسین التي یجب القیام بھا، كما یعرفمعفھوض

.بالفخر والثقة بالنفس

:طرق المكافئة-3

طریقة مكافأتھم للمرؤوسینتوزیع عینة القادة حسب:21جدول رقم 

في حالة أداء المرؤوسین الجید، ما ھو -

موقفك  ؟

النسبة المئویةالعدد

%0312قدیم الشكرت

%0208المدح العلني

%2080التوصیة بعلاوة

%25100المجموع

من القادة في المؤسسة بالتوصیة بعلاوات للمرؤوسین الذین قاموا بأداء جید، و ھذا )%80(یقوم 

تي تشكل راجع حسبھم إلى أن العاملین یتأثرون بالدرجة الأولى و قبل كل شيء بالمكفئات المادیة، ال

لكن بالنظر الى حجم ھاتھ الحافز الرئیسي لدیھم، أما الشكر و المدح العلني فھي ذات أثر زائل،

دج، لذا 1000العلاوات و معدل تكرارھا نجدھا غیر كافیة للتحفیز فھي في أحسن الحالات لا تتجاوز 

ل جھد أكبر للبقاء عند حسن توجب الحاقھا بالمدح العلني أو تقدیم ھدیة رمزیة تحفز العامل وتجعلھ یبذ

.ظن رؤسائھ في العمل

:ارتباط المكافئات بمستوى الأداء-4

لمكافآت والعلاوات المقدمة بمستوى الأداءلھمربطتوزیع عینة القادة حسب:22جدول رقم

ھل تربط المكافآت والعلاوات المقدمة -

بمستوى الأداء ؟

النسبة المئویةالعدد

%1976نعم

%0624لا

%25100المجموع
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ت و العلاوات بمستوى أداء العاملین، بینما یرى القادة فئامن القادة یربطون المكا)%76(نلاحظ أن 

ترتبط بمستوى أداء العاملین، لأنھا تقدم في أخر أن ھاتھ المكافئات و العلاوات لا)%24(الآخرون

تتعدى منحة المردود الفردي، أو افئات الفردیة فھي لا، أما المكالسنة كمردودیة تقسم على كل العاملین

.منح خاصة نادرا ما تكون

:توفر الكفاءات-5

رأیھم في توفر الكفاءات في المؤسسةتوزیع عینة القادة حسب:16الشكل رقم
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لأن لدیھم فائض في العمالة، من القادة أنھم لا یعانون من أي نقص في الكفاءات، ھذا )%68(یرى 

من القادة لأنھم )%32(فأي نقص في الكفاءات یمكن أن یعوضھ العدد الزائد من العمال، بینما یرى

یعانون من نقص في الكفاءات بالرغم من تواجد فائض في العمال، فالزیادة في الكمیة لا تعني الجودة في 

مھندس واحد مسؤول إلایوجد في المؤسسة ماتیة، لاالنوعیة، و كما لاحظنا أنھ مثلا في مجال المعلو

.لذا استنتجنا أن المؤسسة تعاني فعلا من عجز في الكفاءاتعن كافة الأجھزة و الشبكات في المؤسسة، 

:احترام القادة للكفاءات-6

تفضیلاتھم لتحسین الأداءتوزیع عینة القادة حسب:23جدول رقم 

النسبة المئویةالعددتحقیق الربح؟ما الأحسن برأیكم لتحسین الأداء و 

%0520تدریب العمال و توظیف الكفاءات

%1248تحسین الآلات و المعدات الإنتاجیة

%0832اكتساب و خلق تكنولوجیات حدیثة و متطورة

%25100المجموع
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الآلات و ن تحسیمن القادة یرون أنھ لتحقیق أداء جید یجب علیھم )%48(حسب الجدول فان 

أكبر سوف یتحسن أداء إنتاجیةجدیدة ذات طاقة آلات، لأنھ حسبھم عندما تكون ھناك المعدات الإنتاجیة

من )%32(المؤسسة وتحقق أرباحا أكبر، لأن أرباح المؤسسة مرتبطة مباشرة بالكمیة المنتجة، أما 

لسبیل الأمثل لتحسین الأداء، ھو ااكتساب و خلق تكنولوجیات حدیثة و متطورةإنالقادة فھم یرون 

بالصینیین وغیرھم من الدول المتقدمة، أما من یرون أن تدریب العمال و توظیف الكفاءات ھو اقتداء

، وھذا إن دل على شيء فھو یدل على عدم اھتمام )%20(م لا یتعدون السبیل لتحسین أداء المؤسسة ف

ون أن رأس المال المادي أھم بكثیر من رأس المال المؤسسة بالكفاءات و بالتدریب و التكوین، لأنھم یر

.البشري

:تمییز القادة للكفاءات التقنیة و الإداریة-7

تفضیلھم لنوع الكفاءاتتوزیع عینة القادة حسب:24جدول رقم

النسبة المئویةالعددمن یقدم أداء أفضل برأیكم؟

%0416الكفاءات الإداریة و التسییریة

%0936الكفاءات التقنیة

%1248متكافئان

%25100المجموع

الكفاءات و الكفاءات الإداریة و التسییریةیرون أن أداء )%48(من الجدول نلاحظ أن نصف العینة 

متكافئ، لأن كل منھما یبدع في مجال عملھ، ولیس ھناك أي مجال للمقارنة بین أداء الاثنین، التقنیة

ن أن الكفاءات التقنیة ھي الأحسن أداءا، لأنھم ھم المسؤولین المباشرین عن من العینة یرو)%36(لكن

عملیة الانتاج و ھم من یتعب أكثر فیما لا تقوم الكفاءات التسییریة سوى بالأعمال الورقیة المعتادة و ھم 

)%16(، و معظم أصحاب ھذا الرأي ھم من كانوا من التقنیین في السابق، أما جالسون عل الكراسي

الباقیة فھم یرون أن الكفاءات التسییریة ھي عماد المؤسسة لأنھم ھم المسؤولون عن جذب الزبائن و عقد 

و عمال الإدارةبین عمال المؤسسةواضح في انقسام، وقد لاحظنا الإداریةالصفقات و حل المشاكل 

.الآراء، و ھذا ھو سبب تباین الإنتاج
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:مصادر جذب الكفاءات في المؤسسة-8

حسب رأیھم في مصدر جذب الكفاءات في المؤسسةتوزیع عینة القادة :25ول رقم جد

برأیك ، ھل لمؤسستكم مصدر جذب للكفاءات 

النادرة أكثر من المنافسین؟

النسبة المئویةالعدد

%1976نعم

%0624لا

%25100المجموع

یرون أن لمؤسستھم مصدر جذب للكفاءات، و دلیلھم على ذلك ھو )%76(من الجدول نلاحظ أن 

و ذوي مستوى عالي، كما یرى عدد طلبات العمل التي تصل الیھم یومیا، من أشخاص ذوي خبرة 

، أین یتجھ العامل الى المؤسسات بعضھم أن الحالة في قطاعھم عكس القطاعات الأخرى مثل المحروقات

الخاصة، حیث أن بعض طلبات العمل تصلھم من بعض الكفاءات ذوي الخبرة الذین یعملون لدى 

.المؤسسات الخاصة المنافسة

كون المؤسسة وطنیة، فمع كل ما تتوفر علیھ إلىصدر ھذا الم)%4268.(و یرجع أغلبھم

المؤسسات الوطنیة من میزات مثل الضمان الاجتماعي و العطل و سھولة العمل عكس القطاع الخاص 

.لا یمكن لأي عامل رفض ذلك ھاتھ الممیزات، حتى مع وجود فرق في الأجور

:تقییم القادة لكفاءات المؤسسة-9

تقییمھم لكفاءات المؤسسةالقادة حسبتوزیع عینة :26جدول رقم 

المئویةالنسبة العدد؟اذا كانت الإجابة بنعم فما ھو ھذا المصدر

%015.26الأجور

%0315.79السمعة

%0210.52الخبرة

%13.4268كونھا مؤسسة وطنیة عمومیة

%19100المجموع
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النسبة المئویةالعددما ھو تقییمكم لكفاءات المؤسسة؟

%0104ةممتاز

%1664ةجید

%0624ةمتوسط

%0208ةسیئ

%25100المجموع

، و ھذا التقییم لیس من ةجیدالكفاءات في خانة الكفاءات)%64(من خلال تقییم القادة للكفاءات یضع 

ة، من ھنا متوسطمن القادة أن الكفاءات )%24(منظور الأداء المقدم بل من منظور شامل، كما یرى 

یتضح لنا رضا القادة عن مستوى الكفاءات في المؤسسة و تقدیرھم لھا، لكن ھذا التقدیر یجب أن یترجم 

.القراراتاتخاذاع، و مشاركتھا في بصورة فعلیة على أرض الواقع بترك مجال للكفاءات للإبد

iتقدیم الاستبیان الخاص بالكفاءات-4-3

تقدیم الاستبیان -43-1-

الأول الخاص بالقادة وجب علینا تحضیر استبیان أخر خاص بالكفاءات في الاستبیانبعد إنجاز 

دة فقط یجعل الدراسة القابرأينوع من الموضوعیة على الدراسة، لأن الإكتفاء لإضفاءالمؤسسة، و ھذا 

.تمیل نحو الذاتیة و ھو أمر غیر مرغوب فیھ

:ثانيھدف الاستبیان ال–أولا 

نمط القیادة المطبق في المؤسسة من إلى معرفة المؤسسة في كفاءات یھدف ھذا الاستبیان الموجھ لل

مستوى القیادات و فة مدى الرضا لدیھم عنرمعإلىوجھة نظر الكفاءات في المؤسسة، كما یسعى 

.الاستراتیجیات المطبقة من طرف ھذه القیادات 

:طریقة إنجاز الاستبیان–ثانیا 

إعداد استمارة أولیة من الأسئلة تم جمعھا وغربلتھا بفي البدایة كما فعلنا مع الاستبیان الأول، فقد قمنا

وبناء على استشارة الأستاذ كشاد ،)كتب ، أطروحات ماجستیر، مواقع إنترنت(انطلاقا من عدة مراجع 

تم إجراء بعض التغییرات في الاستمارة الأولیة ، وبعد اطلاع وموافقة  الأستاذ على ھذه الاستمارة، تم 

iلل رأي نقصد بالكفاءات المرؤوسین ذوي القدرات العلمیة و الخبرة العملیة، لأن القادة أیضا یعتبرون من الكفاءات، لكن في دراستنا ھذه نحن نح
.كل فرد من موقعھ رئیسا أو مرؤوسا
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، وبعد استرجاعنا للإجابات قمنا المؤسسةعلى مستوى كفاءات 10توزیعھا على عینة صغیرة من 

فقمنا بحذفھا كما أضفنا أسئلة أخرى وأجرینا تعدیلات بتحلیلھا أین تبین أن بعض الأسئلة غیر ملائمة 

استمارة على مستوى كل 100على ھیكل الاستمارة لتتخذ شكلھا النھائي، لنقوم في الأخیر بتوزیع 

.الإدارات في المؤسسة

:محتوى الاستبیان–ثالثا 

لمعلومات وھذا ما تشكل ھیكلة ومضمون الاستبیان عنصرا أساسیا في نجاح وظیفتھ كأداة لجمع ا

یسھل للمستجوبین ملء الاستمارات، كما یسھل عملیة التحلیل فیما بعد وكذلك الحصول على المعلومات 

:المرغوبة، لھذا قمنا بتقسیم الاستبیان الموجھ للقادة في المطاحن الكبرى العوینات إلى المحاور التالیة 

:المعلومات العامة–1

.الكفاءاتلدراسة الممثلة في تتناول التعریف بعینة ا

:نمط وسمات القیادة الإداریة-2

من یتضمن ھذا المحور مجموعة من الأسئلة تھدف الى معرفة النمط القیادي السائد في المؤسسة

، كما أن ھدف بعض الأسئلة الأخرى ھو التحقق من وجود أو غیاب سمات القیادة وجھة نظر الكفاءات

.رفة أھمیة القیادة من وجھة نظر الكفاءات أیضا معفي القادة، و

:المؤھلات العلمیة للقائد الإداري–3

تھدف ھذه المجموعة من الأسئلة إلى معرفة دور المؤھلات العلمیة للقائد في إدارة الكفاءات ھذا من 

.وجھة نظر الكفاءات طبعا

:القیادة الإداریة و إدارة الكفاءات استراتیجیا-4

لمحور مجموعة من الأسئلة نسعى من خلالھا الى معرفة استراتیجیات المؤسة فیما یخص یتضمن ھذا ا

.الكفاءات و الاھتمام بھا، و ھذا دائما من وجھة نظر الكفاءات

:أثر القیادة الإستراتیجیة للكفاءات على أداء المؤسسة-5

طرق تقییمھ،و كذا تأثیر في ھذا المحور الأخیر وضعنا مجموعة من الأسئلة حول أداء المؤسسة و 

.الكفاءات علیھ

:تحدید عینة الدراسة-رابعا 
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على مستوى مؤسسة المطاحن الكبرى العوینات، فان الكفاءاتبما أن المجتمع المدروس یتمثل في 

، وقدرنا ھذا العدد بعد أن طرحنا 122الإجمالي، و عددھم الكفاءاتالعینة ستكون جزء من ھؤلاء 

100لمستوى مثل عمال النظافة و عمال الحراسة و العاملین في المطبخ، ثم وزعنا العمال دون ا

�ϝϛ�ΎϧϣϠΗγ�Ϳ�ΩϣΣϟ�ϭ�ˬΕΎΑΎγΣϟ�ΎϧϳϠϋ�ϝϬγΗ�ϭ�ΔϳϓΎϛ�Δϧϳϋ�ΎϫέΎΑΗϋΎΑ�ϡϬϧϣ�ΔϋϭϣΟϣ�ϰϠϋ�ΓέΎϣΗγ

و ھذا لتعاون كفاءات المؤسسة معنا، و 100%الاستمارات، أي نسبة الاستمارات المسترجعة كانت 

:دول التالي یوضح توزیع الكفاءات على مستوى المؤسسةالج

المؤسسةمستوى الكفاءات علىتوزیع :27جدول رقم 

ھم من عاملي الإنتاج وھذا راجع إلى طبیعة المؤسسة كونھا ظ من الجدول أن أغلبیة أفراد  العینة نلاح

.إنتاجیة

%النسبةالعددالتخصص

الإنتاج

التجارة

الإدارة

65

15

20

4

24

72

100100المجمـــــوع
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المعلومات العامة-3-2

:الجنس-1

توزیع عینة الكفاءات حسب الجنس:28جدول رقم

من حجم %)77(قائد یشكلون نسبة )77(من الذكور ھو كفاءاتأن عدد ال)1(یتضح من الجدول 

ن سبب التفاوت فإو كما أسلفنا بالذكرمن العینة، %)23(وتشكلن )23(العینة، فیما بلغ عدد الإناث 

ئیة نوعا ما، كما لا و أیضا موقع المؤسسة النابین نسبة الذكور والإناث في العینة ھو طبیعة المجتمع

.ننسى ثقافة المؤسسة 

:السن –2

حسب السنكفاءاتتوزیع عینة ال:29جدول رقم

النسبة المئویةالعددالجنس

%7777ذكور

%2323إناث

%100100المجموع

النسبة المئویةالعددفئات الأعمار

20-303636%

31-402727%

41-502323%

%1414فأكثر-51

%100100المجموع
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من العینة )%36(نلاحظ من الجدول أن فئة الشباب تسود على كفاءات المؤسسة حیث أن 

سنة، و ھذا یفسر بخروج عدد 40لا تتجاوز أعمارھم)%27(سنة و30المدروسة لا تتجاوز أعمارھم 

بھاتھ الكفاءات الشابة، كما یفسر سبق، و تم تعویضھم بسرعة كبیر من عمال المؤسسة بصیغة التقاعد الم

سنة كانوا قد عملوا لدى المؤسسة بصیغة عقود ما قبل التشغیل قبل 30أیضا بأن أغلب الكفاءات تحت 

.أن یتم إدماجھم نھائیا

:الأقدمیة في المؤسسة-3

سنوات الخدمةحسبتوزیع العینة :30جدول رقم  

النسبة المئویةالعددسنوات الخدمة

1-54545%

6-103232%

11-151616%

%77فأكثر-16

%100100المجموع

بما أن أغلب الكفاءات بالمؤسسة ھي من الشباب، فمن البدیھي أن لا تكون لھم أقدمیة طویلة بالمؤسسة 

من الباقین لھم )%32(نوات الخبرة لدیھم الخمس سنوات، ومن العینة لا تفوق س)%45(حیث أن 

لأنھ سنة و ھذا أمر جید15و 11خبرة بینلھم)%16(سنوات، و في المقابل لدینا10أقدمیة أقل من 

یساعد في إنتقال الخبرات والمعارف بین الكفاءات، كما یساھم في التدریب المباشر في العمل بین 

.العمال

:كفاءاتمي للالمستوى التعلی-4

لكفاءات حسب المستوى التعلیمياتوزیع عینة :17الشكل رقم
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مھندس - لیسانس

أخرى شھادات

الإضافة إلى بالكفاءات ھذا ونلاحظ من الجدول أن نسبة أصحاب الشھادات الجامعیة تشكل الأغلبیة من 

، وھو أمر طبیعي في المحاماة و ھي في أغلبھا شھادات ماستر أو كفاءة مھنیةلأخرىشھادات االحملة 

.البشریةعنصر التحصیل العلمي ھو أمر جد ھام یجب أن یتوفر في الكفاءاتنظرا لأن

نمط وسمات القیادة الإداریة-4-3-3

:نمط القیادة-1

تقییمھم للنمط القیاديلكفاءات حسب اتوزیع عینة :18الشكل رقم
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أوتوقراطي

دیمقراطي

مشارك

یعملون تحت أسلوب قیادي أوتوقراطي، و )%78(المبحوثین نجد أن غالبیتھم أيإجاباتمن 

ؤسسة ھو الأسلوب القادة نجد أن الطرفین متفقان على أن الأسلوب المطبق في المإجاباتإلىبالرجوع 

ر برأیھا، بل تطبق الأوامالإدلاءلا تستطیع سالف الذكر، وھذا ما كان لھ أثر سلبي على الكفاءات حیث

و من ھنا نستنتج أن المؤسسة غیر قادرة على الاستفادة من الكفاءات بشكل كافي، بل تعاملھم كما و فقط

، لذا یتوجب على المؤسسة تغییر أسلوبھا نحو النمط التشاركي الذي یعتبر النمط الأفضل الآلاتتعامل 

.القرارات و الاستفادة من الكفاءاتلاتخاذ

:الإداریةالحاجة للقیادة -2
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رأیھم في ضرورة وجود القائدلكفاءات حسب اتوزیع عینة :31جدول رقم

النسبة المئویةالعددوجود القائد الإداري ضروري ؟ھل

%8686نعم

%1414لا

%100100المجموع

یرون أن )%86(السائد في المؤسسة الا أن معظم الكفاءات الأوتوقراطيبالرغم من نمط القیادة 

أمر ضروري و حتمي في كل المؤسسات، فالجماعة التي لا یكون فیھا قائد یتحكم الإداريقائد وجود ال

البقیة فھم أماات و الفوضى، فالقائد حسبھم یكفیھ أن یفض ھاتھ النزاعات ، و یوجھ تكثر فیھا الانقسام

یرورة العمل أو ذو دور سلبي على العمل فھو یعطي الأوامر دون أن یراقب سالإداريیرون أن قائدھم 

.یحاول تسھیل الأعمال علیھم فوجوده كمثل غیابھ

:الإداریةاعتماد المؤسسة على القیادة -3

رأیھم في اعتماد المؤسسة على القیادةلكفاءات حسب اتوزیع عینة :32جدول رقم

النسبة المئویةالعددھل نجاح المؤسسة یعتمد على القیادة الإداریة ؟

%8282نعم

%1818لا

%100100المجموع

، حیث نجاح المؤسسة یعتمد على القیادة الإداریةة ترى أن من العین)%82(حسب الجدول نلاحظ أن 

أن للقائد دور أساسي في تحقیق أھداف المنظمة، فلما یؤمن القائد بھاتھ الأھداف یحاول بكل جھده 

ارة العلیا عن النتائج المقدمة من الأفراد المسؤول الوصول إلیھا، كما أنھ یكون المسؤول الوحید أمام الإد

، لأنالإداریةمن العینة المستقصاة فھم لا یرون علاقة بین نجاح المؤسسة و القیادة )%18(عنھم، أما

المؤسسة حسبھم تعمل بطریقة آلیة، ونجاحھا معتمد على الكفاءات والقوى الإنتاجیة العاملة بالمؤسسة،  
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مؤسسة وطنیة، و السبب في ھذا الرأي ھو سخط ھاتھ الكفاءات عن أداء بعض و ھذا راجع لكونھا 

.القادة

:الإنتاجیةالقیادة و رفع الكفاءة -4

صلة القیادة الإداریة برفع الكفاءة الإنتاجیة رأیھم فيلكفاءات حسب اتوزیع عینة :33جدول رقم

للمنظمة

ھل القیادة الإداریة ذات صلة برفع الكفاءة 

للمنظمة ؟الإنتاجیة 

النسبة المئویةالعدد

%8080نعم

%2020لا

%100100المجموع

دورا ھاما الإداریةمن المجیبین بنعم في السؤال السابق أن للقیادة )%80(و في السؤال الملحق یرى

لیا بفتح العالإدارة، و ھذا عن طریق القرارات التي یتخذونھا، فمثلا قرار الإنتاجیةفي رفع الكفاءة 

، و قرارھم الأخیر بالتحضیر لإعادة فتح فرع العجائن الإنتاجسینتج عنھ مضاعفة حجم 2المطحنة رقم 

أما .سوف یزید من اتساع خط المنتجات للمؤسسة، مما یحسن من مكانتھا التنافسیة و حصتھا في السوق

بل ھو أمر منوط الإداریةیاداتبالقلا علاقة لھ الإنتاجیةفھم یرون أن تحسین الكفاءة )%20(عن الـ

، و ما على المؤسسة سوى تدریبھم و تأھیلھم كي الإنتاجبھم كونھم ھم المسؤولون المباشرون عن عملیة 

.كما و نوعاالإنتاجیستطیعوا تحسین 

:قدرة تأثیر القائد على الآخرین-5

على التأثیر في الآخرینالقدرة رأیھم في امتلاك القادةلكفاءات حسب اتوزیع عینة :19الشكل رقم
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، وھذا راجع إلى نوع التأثیر المفھوم من قبل الكفاءات، الآراءواضحا في انقسامافي ھذا السؤال وجدنا 

و ھذا حسب أغلبھم عن طریق الإداري یمتلك القدرة على التأثیر في الآخرینیرون أن للقائد )%45(فـ

متلكھا، فھم ملزمون بتطبیق كل أوامره و نواھیھ، عدا خوفھم من العقوبات التي قد السلطة التي ی

)%21(نمط القیادة السالف الذكر، أما الـإلى، أي أن تأثیره علیھم سلبي و ھو راجع إلیھایتعرضون 

سوى الجانب الشخصي في القائد، فھو لا یمثل لھم إلىطوي بل لالمجیبون بلا فلم یتعرضوا للجانب الس

،و ن في المؤسسةرئیس في العمل یأمر و ینھى، و دون سلطتھ الھیراركیة لا یكون لھ أي أثر على العاملی

بالرجوع إلى الاستبانة السابقة مع القادة نجد أنھم ھم أیضا لا یسعون إلى خلق جو من المرح و الألفة مع 

إلا عن طریق الأوامر، أما الفئة الأخرى العاملین ھذا ما جعل العلاقة بینھم جافة فلا یؤثرون أو یتأثرون

من العینة فرأیھا خلیط من الرأیین السابقي الذكر، مع زیادة تأثرھم بخبرة القادة في مجال العمل خاصة 

.إن كان لھم خبرة في المال التقني و مجال الإنتاج

:إلمام القادة بأنظمة و قوانین العمل-6

إلمام قادتھم بأنظمة و قوانین العملرأیھم فيلكفاءات حسب اتوزیع عینة :34جدول رقم

ھل القائد الإداري یكون ملماً بأنماط وأنظمة 

وقوانین العمل في المنظمة ؟

النسبة المئویةالعدد

%6868نعم

%1616نوعا ما

%1616لا

%100100المجموع
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ینملمونیكونینالإداریةالقائدیرون أن )%68(حسب الجدول نلاحظ أن أغلبیة العینة المستقصاة 

خبراتھم السابقة، و أقدمیتھم و مزاولتھم لھاتھ إلى، وھذا راجع بأنماط وأنظمة وقوانین العمل في المنظمة

أما الذین یرون نقصا لدى القادة في ، الإدارةالأعمال یومیا، عدا تحصلھم عل ى عدة تكوینات في مجال 

اختصاصھم، الذین یرون أن بعض القادة بعیدون عن مجال لإداریةاھذا المجال فأغلبھم من الكفاءات 

وأنظمة وقوانین العمل في المنظمةمباشرة، لذا لدیھم نقص في فھم الإدارةإلىالإنتاجمن اأي أنھم حولو

تقادم معلومات القادة و عدم سعیھم لتحدیثھا، و حتى التكوین لیس ذو جدوى إلىكما یرجع ذلك حسبھم 

.عتبرونھ رحلة سیاحیة ولا یأخذونھ على محمل الجدلأنھم ی

:أھمیة المواصفات الجسمیة للقائد-7

رأیھم في وجوب أن یتصف القائد ببعض الخصائصلكفاءات حسب اتوزیع عینة :35جدول رقم

ھل القائد الإداري یجب أن یتصف ببعض 

الطول ، الھندام ، حسن (الخصائص الجسمیة 

؟)المنظر ، اللباقة 

النسبة المئویةعددال

%8686نعم

%1414لا

%100100المجموع

الإداري یجب أن یتصف من العینة یرون أنھ من الضروري أن القائد )%86(من الجدول نلاحظ أن 

، و ھذا لعدة أسباب منھا كونھ یمثل المؤسسة ككل فمظھره وطریقة كلامھ مع ببعض الخصائص الجسمیة

لدى ھاتھ الأطراف عن مظھر المؤسسة كلھا، كما أن الھیئة انطباعن و الموردین تعطي العملاء و الزبائ

منصبھ القیادي، كما ھناك نسبة قلیلة احترامھ بغض النظر عن إلىالآخرینالحسنة و اللباقة ھي ما تدفع 

.لا یرون ھاتھ الصفات ضروریة، فالأھم من ذلك حسبھم الاھتمام بالعمل )%14(من الكفاءات

:قدرة استیعاب القادة للآخرین-8

رأیھم قدرة استیعاب القادة للآخرینلكفاءات حسب اتوزیع عینة :36جدول رقم
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ھل قائدك الإداري یمتلك القدرة على استیعاب 

الآخرین ؟

النسبة المئویةالعدد

%5757نعم

%4343لا

%100100المجموع

قائد الإداري یمتلك القدرة على الفمن یرون أنالآراءفي ملحوظا انقسامانلاحظ من الجدول 

، فالمؤیدون لھذا الطرح )%43(ومن یرون عكس ذلك ھم )%57(یشكلون نسبةاستیعاب الآخرین 

یرون أن القائد یسعى إلى حل المشاكل المتعلقة بالعمل مھا كانت و حل أي خلاف یقع حتى لا یؤثر ذلك 

سم الذي تحت إشرافھ، فنستنتج أن استیعابھ للآخرین لیس نابعا من على مستوى أداء و إنتاجیة الق

اھتمامھ بھم بل من اھتمامھ بالعمل و ھاتھ إحدى خصائص الأسلوب الأوتوقراطي في القیادة، أما 

المعارضون لھذا الطرح فھم یرون أنھ لیس للقادة أي اھتمام للقادة بالعاملین لدیھم، فنستنتج أن الكل 

ة واحدة و ھي اھتمام القادة بالعمل لا یسمح باستیعاب الطرف الاخر، و بمقارنة ھاتھ یلتقون في نقط

الاجابات مع اجابات القادة حول التغذیة المرتدة السلبیة نجدھا متوافقة نوعا ما، فالقادة لا یلجأون الى 

.تتغییر أسلوبھم بل یكتفون فقط بالتبریر و ھو ما خلق نوعا من عدم الرضا لدى الكفاءا

المؤھلات العلمیة للقائد الإداري-4-3-4

:وجوب حصول القائد الإداري على شھادة علمیة-1

رأیھم في وجوب حصول القیادات على شھادة علمیةلكفاءات حسب اتوزیع عینة :37جدول رقم

ھل القائد الإداري یجب أن یكون حاصلاً على 

شھادة علمیة ؟

النسبة المئویةالعدد

%9595نعم

%0505لا

%100100المجموع
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أن یكون القائد الإداري حاصلاً على شھادة على وجوب )%95(في ھذا السؤال اتفقت أغلبیة العینة 

حیث لا یستطیع الاضطلاع بھا دون أن تكون لھ معرفة إلیھطبیعة المھام الموكلة إلى، وھذا راجع علمیة

القرارات الصائبة و العمل بأسالیب علمیة تقلل من ھامش باتخاذعلمیة مسبقة، ھاتھ المعارف تسمح لھ

الخطأ الذي یمكن أن یقع فیھ، كما تسمح لھ بأن یشرف على الكفاءات التي ھو مسؤول عنھا دون أن 

.تكون ھناك مشكلة الفرق في المستوى

:ارتباط خبرة القائد بسنوات الخبرة-2

أیھم في ارتباط خبرة القائد بسنوات الخبرةرلكفاءات حسب اتوزیع عینة :38جدول رقم

ھل خبرة القائد الإداري ترتبط أساساً بسنوات 

الممارسة والخدمة ؟

النسبة المئویةالعدد

%9292نعم

%0808لا

%100100المجموع

ترتبط أساساً بسنوات الممارسة على أن الخبرة )%92(كما في السؤال السابق حصل شبھ إجماع 

، و ھو أمر بدیھي و متعارف علیھ، لكن رأي بعض الكفاءات كان عكس ذلك، فھم یرون أن مةوالخد

ائد تتعلق أكثر بالأزمات و المشاكل التي تعرض لھا حتى و ان كانت فترة خدمتھ قصیرة، و خبرة الق

ات و حجتھم في ذلك أن القادة في المجتمعات المتقدمة لیس لھم فترة ممارسة طویلة لكن لكثرة الأزم

تسارع وتیرة التطورات الحاصلة في ھاتھ المجتمعات استطاعوا أن یحصلوا على خبرات لا یمكنھم 

.الحصول علیھا بطول فترة الممارسة، مكنتھم أن یكونوا جدیرین بالمواقع القیادیة 
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:دور المؤھلات العلمیة للقائد

المؤھلات العلمیة للقائد في التعامل مع رأیھم في دور لكفاءات حسب اتوزیع عینة :39جدول رقم

الكفاءات

ھل المؤھلات العلمیة للقائد الإداري تساعده 

على أساس التفاوت كفاءاتعلى التعامل مع ال

في القدرات والإمكانیات ؟

النسبة المئویةالعدد

%9797نعم

%0303لا

%100100المجموع

ل مع قادة یفوقونھم درجة في التحصیل العلمي، وھذا لكي من الواضح أن الكفاءات یفضلون العم

یؤدي إلى تبادل الخبرات، فمن وظائف القائد أن یكون مدربا یكون ھناك تفاھم بین الطرفین، كما أن ھذا 

.للأشخاص الذین تحت سلطتھ

اریة وإدارة الكفاءات استراتیجیاالقیادة الإد-4-3-5

تقدیر الكفاءات لرأس المال البشري-1

تقدیرھم لرأس المال البشريلكفاءات حسب اتوزیع عینة :40جدول رقم

رأس المال البشري لا یقل أھمیة تظن أن ھل 

عن رأس المال المادي للمنظمة ؟

النسبة المئویةالعدد

%100100نعم

%0000لا

%100100المجموع
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، عن رأس المال المادي للمنظمةرأس المال البشري لا یقل أھمیةتجمع كل الكفاءات على كون 

فرأس المال البشري ھو العمود الفقري للمنظمة، و ھو أساس الأداء الجید، فحتى لو قامت المؤسسة 

.لا تستطیع العمل دون طاقة بشریةفھي الإنتاجیةو المعدات الآلاتبتحدیث كل 

:في إیجاد كفاءات بالمؤسسةالإداریةدور القیادة -2

رأیھم في دور القیادة لإیجاد كفاءات بالمؤسسةلكفاءات حسب اع عینة توزی:20الشكل رقم
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أیجاد وتنمیة وخلق كفاءات من الكفاءات یرون أن المؤسسة لا تسعى )%59(حسب الجدول نلاحظ أن 

فقط بالنواحي البشري، و اھتمامھا، و السبب حسبھم ھو عدم اھتمام المؤسسة بالعنصرفي المنظمة

.في المؤسسةالإنتاجیة

:التدریب و التكوین-3

رأیھم في دور القیادة في عملیتي التكوین و التدریبلكفاءات حسب اتوزیع عینة :41جدول رقم

ھل أن القیادة الإداریة تعمل على تنمیة رأس 

المال البشري عن طریق التدریب والتأھیل 

للإفراد العاملین في المنظمة ؟

النسبة المئویةالعدد

%1919نعم

%8181لا

%100100المجموع

من الكفاءات یرون أن المؤسسة لا تھتم أبدا بموضوع التدریب و )%81(من الجدول نلاحظ أن 

و ھو ما انعكس 2003منطقیة لأن المؤسسة لم تقم بأي برامج تدریبیة منذ سنة الإجابةالتكوین، و ھذه 

لعملین بھا، و من الواضح أن المؤسسة تجتر معارفھا وخبراتھا السابقة دون أي سلبا على مستوى ا
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العلیا كانت حجتھم ھي عدم توفر السیولة المالیة الإدارةتجدید، وعند استفسارنا عن سبب ذلك من 

.بالخبرات الداخلة مع الموظفین الجدداكتفائھمالكافیة للقیام بعملیات التدریب و التكوین، و 

:رأس المال البشري في المنظمةدور-4

رأیھم في دور رأس المال البشري في المنظمةلكفاءات حسب اتوزیع عینة :42جدول رقم

ھل رأس المال البشري یعمل على تراكم 

الإرباح لدى المنظمة وتحسین الإنتاج مع 

تخفیض التكالیف ؟

النسبة المئویةالعدد

%9393نعم

%0707لا

%100100المجموع

رأس المال البشري یعمل على تراكم الإرباح لدى أن)%93(ترى أغلبیة العینة المستقصاة أي

، و ھذا یكون بفضل منحنى الخبرة، و درجة الكفاءة التي المنظمة وتحسین الإنتاج مع تخفیض التكالیف

كون إلىإضافةھ في الإنتاج، كما تزید سرعتالإنتاجیةیتمتعون بھا، فكلما زادت خبرة الفرد قلة أخطاؤه 

العامل مستقرا في عملھ یجنب المؤسسة تكالیف توظیف عامل أخر مكانھ، كل ھاتھ العوامل تعمل على 

.ة إذا أحسنت استثمارھاستراكم الأرباح لدى المؤس

:إستراتیجیة تعیین الكفاءات-5

سسة في تعیین الكفاءاترأیھم في إستراتیجیة المؤلكفاءات حسب اتوزیع عینة :43جدول رقم

ھل القیادة الإداریة تعمل على تحسین الأداء 

عن طریق تعیین الكفاءات ؟

النسبة المئویةالعدد

%3131نعم

%6969لا

%100100المجموع



132

القیادة الإداریة تعمل على تحسین الأداء عن طریق من الكفاءات لا یرون أن )%69(نلاحظ أن 

، لأنھم یرون أنھا توظف العمال عن طریق العلاقات الشخصیة، وأن المؤسسة لا تھتم تتعیین الكفاءا

السابقة لحملة الشھادات نجد أن الإجابةبعنصر الكفاءة في الموظفین الجدد، لكن بمقارنتنا لھذا الطرح مع 

ھ مشكلة ھناك تناقضا فمعظم الكفاءات ھم من حملت شھادات علیا، و بعودتنا للعینة صرحوا أن ھات

القسم الباقي من العینة فھم أما .جامعات و المؤسسات التكوینیة التي لا تقوم بدورھا على أكمل وجھلا

ة التي تواجھھا سالكفاءات، وھذا التوجھ نابع من المنافسة الشراختیاریرون أن للمؤسسة توجھا نحو 

.المؤسسة الیوم من القطاع الخاص

:لكفاءاتدور القائد الإداري في تخطیط ا-6

رأیھم في دور القائد الداري في تخطیط الكفاءاتلكفاءات حسب اتوزیع عینة :44جدول رقم

ھل ترى أن القائد الإداري یتولى تخطیط 

وتصمیم الاستراتیجیات والخطط المستقبلیة 

المتعلقة بالكفاءات ؟

النسبة المئویةالعدد

%1212نعم

%8888لا

%100100المجموع

منھم یرى أن القائد الإداري لا یتولى تخطیط %)88(من خلال النتائج المحصل علیھا من العینة فـ

ابھالمنوطوتصمیم الاستراتیجیات والخطط المستقبلیة المتعلقة بالكفاءات، إذ أنھ لا یھتم سوى بالأعمال 

التي تعد دارة الموارد البشریةة بالكفاءات فھي من مسؤولیة إقأما ھاتھ الاستراتیجیات و الخطط المتعل

مسؤول عن الإداريئد اإلخ، لكن النسبة القلیلة الباقیة تري أن الق...برامج التوظیف، والتكوین

الاستراتیجیات السالفة الذكر و ھم من الكفاءات التي ترى بأن على القائد أن یرى ما ینقصھ من قوى 

مدیر العام مباشرة لإعداد خطط كفیلة بتغطیة ھذا بشریة، و یتحاور مع مدیر الموارد البشریة أو ال

.العجز

:دور القائد في توضیح الأھداف للكفاءات و خلق دافعیة لتحقیقھا-7

الإداري بتوضیح أھداف المؤسسة لھمدرأیھم في قیام القائلكفاءات حسب اتوزیع عینة :45جدول رقم
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ھل القائد الإداري یعمل على توضح أھداف 

للكفاءات وإثارة دافعتیھم نحو تحقیق المنظمة 

ھذه الأھداف ؟

النسبة المئویةالعدد

%7979نعم

%2121لا

%100100المجموع

قادة الاھتمامإلىمن العینة كانوا من المجیبین بنعم، و ھذا راجع )%79(حسب الجدول نجد أن 

املین بلغة الأرقام لتفادي أي سوء فھم، ثم بتحقیق ھاتھ الأھداف، فھم یعرضون الأھداف على جمیع الع

یبینون السبل و الطرق الكفیلة بتحقیق الأھداف المرجوة، لكنھم لا یقومون بإثارة دافعیة العاملین نحو 

حوافز و حسب رأینا ھذا ھو ما أوبمكافآتتحقیق ھاتھ الأھداف بشكل جید، حیث لا یقترن الأداء الجید 

.ون بلامن العینة یجاوب)%21(جعل 

:توحید أھداف العاملین مع أھداف المنظمة-8

رأیھم في دور القائد الإداري في توحید أھداف العاملین لكفاءات حسب اتوزیع عینة :46جدول رقم

مع أھداف المنظمة

ھل على القائد الإداري یعمل على توحید 

أھداف العاملین مع أھداف المنظمة؟

النسبة المئویةالعدد

%9898نعم

%0202لا

%100100المجموع

على القائد الإداري یعمل على توحید أھداف العاملین مع أھداف من المبحوثین أنھ )%98(یرى 

، و ھذا ما یعود بالنفع على الطرفین معا ، فأغلب أھداف العاملین تتمثل في التقدم في السلم المنظمة

مع ھدف المؤسسة  و ھو حسب الأھدافما یتم ربط ھذه الوظیفي و رفع الأجور و تحسین جو العمل، ل

بحثنا ھذا تحسین الأداء سوف تكون النتائج ممتازة، لأن سعي العاملین و منھم الكفاءات نحو تحقیق 

أھدافھم سوف ینتج عنھ بصورة عفویة تحقیق المؤسسة لھدفھا، مما ینتج عنھ رضا الطرفین من عاملین 

.اف ھدبالأالإدارةبیتر دروكر في نموذج و مؤسسة ، و ھذا ما تكلم عنھ
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:تفعیل الكفاءات الكامنةدور التمكین في -9

تفعیل الكفاءات الكامنةرأیھم في دور التمكین في لكفاءات حسب اتوزیع عینة :47جدول رقم

ھل التمكین یمكن أن یساھم في تفعیل 

الكفاءات الكامنة ؟

النسبة المئویةالعدد

%8686نعم

%1414لا

%100100المجموع

.احتاج منا ھذا السؤال لشرح كثیر لأن معظم الكفاءات في المؤسسة لم یعرفوا معنى مصطلح التمكین

، و ھذا عن یمكن أن یساھم في تفعیل الكفاءات الكامنةیجدون أن التمكین )%86(من الجدول نجد أن 

.ى العمل بصورة أفضل مساحة لإبراز قدراتھا و تحفیزھا علإعطائھاطریق 

:أثر القیادة الإستراتیجیة للكفاءات على أداء المؤسسة -4-3-6

:تقییم الكفاءات للأداء الحالي للمؤسسة-1

تقییمھم لأداء المؤسسة  لكفاءات حسب اتوزیع عینة :48جدول رقم

النسبة المئویةالعددكیف تقیم الأداء الحالي للمؤسسة ؟

%2323جید

%6969متوسط

%0808سیئ

%100100المجموع

بأن إیمانھمإلىیرون بأن الأداء الحالي للمؤسسة متوسط، وھذا راجع )%69(أغلب العینة المستقصاة

تعمل الآنبإمكان المؤسسة أن یكون لھا أداء أفضل بكثیر مما تقدمھ، و ھذا صحیح إذ أن المؤسسة 

1999ذلك بعد دخول عدة منافسین جدد إلى السوق منذ ، وقد أجبرت علىالإنتاجیةمن طاقتھا %30ب
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التي یجب على الآلاتتقادم بعض إلىإضافةالسمید و العجائن ، إنتاجوقد كانت قبل ھذا التاریخ تحتكر 

مكانتھا استرجعتأن أداء المؤسسة جید في الوقت الحالي إذ أنھا )%23(المؤسسة تحدیثھا، كما یرى 

اح معتبرة ، لكن ھذه الأرباح لا تعكس أداء المؤسسة لأنھا متأتیة من عقود التنافسیة و تحقق أرب

.وصفقات أبرمتھا المؤسسة مع الجیش، وھذه ھي المیزة التي جعلتھا تصمد أمام المنافسة 

:تطور أداء المؤسسة-2

رأیھم في تطور أداء المؤسسةلكفاءات حسب اتوزیع عینة :49جدول رقم

النسبة المئویةالعددسة في تحسن مستمر ؟ھل تظن أن أداء المؤس

%8383نعم

%1717لا

%100100المجموع

أداء المؤسسة في تحسن یرون أن )%83(نلاحظ من الجدول تفاؤل الكفاءات بمستقبل المؤسسة،فـ

و 2، و تفاؤلھم ھذا نابع من المشاریع التي تسطر لھا المؤسسة و المتمثلة في فتح المطحنة رقممستمر

إعادة فتح فرع إنتاج العجائن، إضافة إلى الصفقات الجدیدة التي أبرمتھا مع عدة أطراف عمومیة و 

.خاصة، إضافة إلى النمو الاقتصادي الذي تعرفھ المنطقة و الذي سینعكس إیجابا على المؤسسة

:أثر الكفاءات البشریة على أداء المؤسسة-3

أثر الكفاءات البشریة على أداء المؤسسةرأیھم فيلكفاءات حسباتوزیع عینة :50جدول رقم

ھل أثر الكفاءات البشریة ظاھر على أداء 

المؤسسة ؟

النسبة المئویةالعدد

%9292نعم

%0808لا

%100100المجموع
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)%92(نظرا لثقة كفاءات المؤسسة بأنفسھم، و معرفتھم لقیمة رأس المال البشري في المؤسسة، فـ

، فلولا الجھد و التضحیات المقدمة من أثر الكفاءات البشریة ظاھر على أداء المؤسسةھم یرون أنمن

لكن بمقارنتنا لھذه الإجابة مع الإجابة قبلھم لأفلست المؤسسة كما حدث مع كثیر من المؤسسات الوطنیة،

ء المؤسسة بالمتوسط، عن السؤال حول الأداء العام للمؤسسة نجد نوعا من التناقض، لأنھم قیموا أدا

بحد وعند استفسارنا عن ھذا من بعض الكفاءات أجابوا أن إنقاذھم للمؤسسة من الإفلاس یعتبر إنجازا

.الكفاءات على أداء المؤسسةذاتھ، و في المستقبل مع تحسن أداء المؤسسة، سیظھر الأثر الحقیقي لأداء

:نظام تقییم الأداء-4

فعالیة نظام تقییم الأداء المطبق في المؤسسةرأیھم فياءات حسب لكفاتوزیع عینة :51جدول رقم

النسبة المئویةالعددھل تستعمل مؤسستكم نظام تقییم أداء فعال؟

%4646نعم

%5454لا

%100100المجموع

تقییمیرون أن مؤسستھم لا تستعمل )%54(نلاحظ انقسام الكفاءات الواضح حول  ھذا السؤال ، فـ

حاملون لشھادات لیسانس أو مھندس أي لھم %60للعاملین أو للأداء العام للمؤسسة ، و سواءأداء فعال

، و ھذا راجع ؤسسة تمتلك نظام تقییم أداء فعالإن المفیرون )%46(معرفة عن تقییم الأداء، أما 

كاف لتقییم الأداء العام لاعتقادھم أن منحة المردود الفردي تكفي لتقییم أداء الأفراد، ورقم الأعمال 

للمؤسسة، وھذا غیر صحیح لأن نظام تقییم الأداء یجب أن یتوفر على مؤشرات أكثر دقة سبق و 

ذكرناھا في الجزء النظري من المذكرة، و منھ نستنتج أن المؤسسة لا تتوفر على نظام لتقییم الأداء، و 

.ھذا حال معظم المؤسسات العمومیة في الجزائر 

:فیزنظام التح-5

نظام التحفیز المطبق في المؤسسةرأیھم فيلكفاءات حسب اتوزیع عینة :52جدول رقم

ھل نظام التحفیز الحالي المطبق من القیادة 

العلیا كاف لتشجیع الكفاءات على العمل أكثر 

و إظھار كل ما لدیھم ؟

النسبة المئویةالعدد
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%2323نعم

%7777لا

%100100المجموع

غیر راضین عن نظام التحفیز المطبق من المؤسسة، و ھذا لأنھ كما أسلفنا الذكر )%77(نلاحظ أن 

كما أن القادة یھملون التحفیز المعنوي الذي المقدمة من المؤسسة ضعیفة جدا، و لا تھم العاملین المكافآت

ظام تقییم أداء العاملین ینجر یكون لھ أثر أكبر من التحفیز المادي في كثیر من الأحیان، كما أن غیاب ن

من الكفاءات اكتراثعنھ مباشرة غیاب لنظام التحفیز، وھذا ما ینتج عنھ في كثیر من الأحیان عدم 

.تحفیز للعاملین یكون عند طموح الكفاءات، فیتوجب على المؤسسة وضع نظام بالمكافئات

التحلیل التركیبي لبیانات الدراسة المیدانیة-4-4

العلاقة الموجودة بین بعض المتغیرات، و التي تساعدنا على إثبات صحة الفرضیات و قصد معرفة 

ركبة التي تحصلنا علیھا من خلال نتائج الاستبیانین المقدمین بربط نفیھا، قمنا بالإعتماد على الجداول الم

.بعض المتغیرات مع بعضھا واستنتجنا منھا العلاقة بین كل متغیرین على حدى

:عینة القادةحلیل التركیبي لبیانات الت-4-4-1

:حول أسلوب القیادةالتغذیة المرتدةموقف القادة من باتخاذ القراراتةطریقارتباط -1

بموقف القادة من التغذیة المرتدة حول أسلوب اتخاذ القراراتةطریقارتباط :53جدول رقم

القیادة

طریقة  اتخاذ القرارات
حول أسلوب القیادةطلب تغذیة مرتدة من المرؤوسین 

المجموع
لانعـــــم

تتخذ القرار ثم تعلنھ 

لمرؤوسیك لتنفیذه

070916

تتخذ القرار ثم تحاول إقناع 

المرؤوسین بھ

020002

070007تستشیر المرؤوسین ثم تتخذ 
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القرار

تشترك مع المرؤوسین في 

صنع واتخاذ القرار

000000

160925المجموع

ح من خلال نتائج الجدول أن مختلف طرق اتخاذ القرار تھتم بالتغذیة المرتدة من المرؤوسین  یتض

حول أسلوب القیادة، إلا الأسلوب الأول الذي یعتبر أسلوبا أوتوقراطیا، حیث أن كل المجیبین بأنھم لا 

نلمرؤوسیلونھعلنیالقرار ثم ونتخذییطلبون تغذیة مرتدة من المرؤوسین حول أسلوب أدائھم كانوا ممن 

، وھذا یبرھن إحدى خصائص الأسلوب الأوتوقراطي وھي الاھتمام بالعمل فقط دون الاھتمام لتنفیذه

أراء العملین التي ستكون رافضة بالعامل، كما أنھا تدل على خشیة القادة الذین یطبقون ھذا الأسلوب من 

.للأسلوب المتبع من طرفھم

:بالاھتمام بآراء المرؤوسیناتخاذ القراراتةطریقارتباط -2

بالاھتمام بآراء المرؤوسیناتخاذ القراراتةطریقارتباط :54جدول رقم

طریقة  اتخاذ القرارات
طلب مقترحات لتحسین العمل من المرؤوسین

المجموع
لانعـــــم

تتخذ القرار ثم تعلنھ 

لمرؤوسیك لتنفیذه

120416

تتخذ القرار ثم تحاول إقناع 

رؤوسین بھالم

020002

تستشیر المرؤوسین ثم تتخذ 

القرار

070007

تشترك مع المرؤوسین في 

صنع واتخاذ القرار

000000

210425المجموع
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من خلال نتائج الجدول كما في الجدول السابق أن كل القادة الذین لا یطلبون تغذیة مرتدة من 

ي في القیادة، و السبب في قلة عدد الذین لا یھتمون المرؤوسین ھم من أصحاب الأسلوب الأوتوقراط

بمقترحات العاملین في تحسین الأداء ھو اھتمامھم بالعمل كما أسلفنا، لأن ھذه المقترحات تصب مباشرة 

.في مصلحة العمل

فیما یخص استقطاب الكفاءات و ارتباط المستوى الدراسي للقادة بتقییمھم لإستراتیجیة المؤسسة -3

:تدریبھا

فیما یخص استقطاب ارتباط المستوى الدراسي للقادة بتقییمھم لإستراتیجیة المؤسسة :55جدول رقم

الكفاءات و تدریبھا

التحصیل الدراسي

رأي القادة في الإستراتیجیة الحالیة للمؤسسة فیما یخص 

المجموعاستقطاب الكفاءات و تدریبھا

لانعـــــم

040004تقني سامي-تقني

030003نويثا

060713مھندس-لیسانس 

020305شھادات أخرى

151025المجموع

لمؤسسة فیما لالإستراتیجیة الحالیة راضین عن النتائج الجدول نرى أن القادة الغیر استقراءمن خلال 

الشھادات ھم من أصحاب شھادات اللیسانس و المھندسین أو أصحابیخص استقطاب الكفاءات و تدریبھا

یتبع المستوى فیما یخص استقطاب الكفاءات و تدریبھاالعلیا، و منھ نستنتج أن تقییم إستراتیجیة المؤسسة 

التعلیمي، فالقادة الذین لدیھم رصید علمي إضافة إلى الخبرة یرون أن المؤسسة یجب أن تتبنى إستراتیجیة 

.الكفاءات في المؤسسةمغایرة لما تتبناه في الوقت الحالي، وھذا لتحسین واقع

:عینة الكفاءاتالتحلیل التركیبي لبیانات -44-2-

:إرتباط النمط القیادي برأي الكفاءات في دور القادة في ایجاد كفاءات في المؤسسة-1
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إرتباط النمط القیادي برأي الكفاءات في دور القادة في ایجاد كفاءات في المؤسسة:56جدول رقم

القیاديالنمط

دة الإداریة تعمل على أیجاد وتنمیة وخلق كفاءات القیا

المجموعفي المنظمة

لانعـــــم

195978أوتوقراطي

160016دیمقراطي

060006مشارك

4159100المجموع

النمط من خلال النتائج المحصل علیھا في الجدول أعلاه، نجد أن كل الكفاءات التي تعمل تحت

یموقراطي أو المشارك ترى بأن القیادة الاداریة تعمل على إیجاد و تنمیة وخلق كفاءات في القیادي الد

المؤسسة، وھذا راجع بالدرجة الأولى الى الرضا الوظیفي و الاھتمام الذي تراه ھذه الكفاءات من قادتھم، 

ت من طرف القادة ھذا أما معظم الكفاءات العاملة تحت النط الأوتوقراطي فھي لا ترى أي اھتمام بالكفاءا

لأن اھتمامھم منصب على العمل فقط، ومن ھنا نستنتج التأثیر الذي یخلقھ النمط القیادي السائد على رأي 

.المرؤوسین عموما و الكفاءات خصوصا في درجة اھتمام القادة بھم

ق برأیھم في عمل القیادة على تحسین الأداء عن طریإرتباط المستوى التعلیمي للكفاءات -2

تعیین الكفاءات

إرتباط المستوى التعلیمي للكفاءات برأیھم في عمل القیادة على تحسین الأداء عن :57جدول رقم

طریق تعیین الكفاءات

التحصیل الدراسي

القیادة الإداریة تعمل على تحسین الأداء عن طریق 

المجموعتعیین الكفاءات

لانعـــــم

150722تقني سامي-تقني

040004يثانو
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074047مھندس-لیسانس 

052227شھادات أخرى

3169100المجموع

عمل القیادة على تحسین الأداء عن طریق تعیین من خلال الجدول أعلاه نجد بأن رأي الكفاءات حول

الثانوي یختلف باختلاف مستواھم التعلیمي، فأصحاب المستوى تقني أو تقني سامي أو المستوىالكفاءات

یرون أن الطرح صحیح، فیما یرى أصحاب المستوى الأعلى من شھادات اللیسانس و المھندس و 

الشھادات الأعلى عكس ذلك، وھذا الاختلاف في الآراء یعود لأن المؤسسة توظف خریجي مركز 

ھادات التكوین المھني المتواجد بالمدینة خاصة الذین قاموا بتربص في المؤسسة، غیر أن أصحاب الش

.العلیا غیر راضین لأنھم یرون أن سوق العمالة فیھ من ھم أكثر كفاءة و أعلى مستوى

:ارتباط المستوى التعلیمي للكفاءات برأیھم في نظام تقییم الأداء في المؤسسة-3

إرتباط المستوى التعلیمي للكفاءات برأیھم في نظام تقییم الأداء في المؤسسة:58جدول رقم

يالتحصیل الدراس
تستعمل مؤسستكم نظام تقییم أداء فعال

المجموع
لانعـــــم

200222تقني سامي-تقني

040004ثانوي

153247مھندس-لیسانس 

072027شھادات أخرى

4654100المجموع

ت التعلیمي، من خلال إستقراء نتائج الجدول أعلاه، نلاحظ أن النتائج متباینة بتباین مستوى الكفاءا

المؤسسة تستعمل نظام تقییم أداء فأصحاب المستوى تقني أو تقني سامي أو المستوى الثانوي یرون أن

فعال، وھذا یرجع لعدم معرفتھم الصحیحة بنظام تقییم الأداء، أما الفئة الثانیة من أحاب الشھادات 
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ن أن نظام تقییم الأدء في المؤسسة غیر الجامعیة فلدیھم خلفیة و لو بسیطة عن نظام تقییم الأداء لذا یرو

.فعال

كبرى العوینات أن تتجاوز كل الأزمات التي مرت بھا ، و ھذا یعتبر استطاعت مؤسسة المطاحن ال

انجاز كبیرا حسب العاملین بھا ،لان المؤسسات العمومیة المماثلة لھا لم تستطع الصمود أمام المنافسة 

لكن الكفاءات البشریة العاملة بھا، التي تتمیز بولاء شدید للمؤسسة، إلىالشدیدة من الخواص، ومرد ذلك 

بالرغم من ولائھم للمؤسسة فھناك نوع من عدم الرضا لدیھم ، ناتج عن أسلوب القادة و نمط سیر العمل، 

تائج فمن خلال الاستبیانین المقدمین للقادة و الكفاءات وجدنا تضارب في الآراء، و لقد استخلصنا منھ الن

:التالیة

اتفاق القادة و الكفاءات على أن الأسلوب القیادي السائد في المؤسسة ھو الأسلوب الأوتوقراطي، الذي -

یھتم بالعمل فقط، فالقادة یرون أن ھذا ھو الأسلوب الأمثل في قیادة المؤسسات الإنتاجیة، عكس ما تراه 

.ون لھا أي إضافة في المؤسسةالكفاءات أنت ھذا الأسلوب یجعلھا تعل كالآلات فلا تك

القیادات یرى القادة أنھم یھتمون بالكفاءات كبعد استراتیجي للمؤسسة، بینما الكفاءات ترى عكس ذلك ف-

.الكفاءةالمؤسسة لا تفرق بین العامل العادي وفي 

كس ذلك ، حسب القادة ھناك نظام تقییم للأداء في المؤسسة، وھذا النظام فعال، لكن الكفاءات یرون ع-

لأن المعاییر المستعملة من طرف القادة في تقییم أداء المؤسسة عموما،وأداء الكفاءات خصوصا یعتمد 

.على مؤشرات و معاییر تقلیدیة لا تفي بالغرض

تقلص مھارات العاملین و تقادمھا و عدم وجود إلىیب من المؤسسة ، مما أدى رغیاب التكوین والتد-

.ةخبرات جدیدة في المؤسس
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خـــاتمة

تتعرض المؤسسات الیوم إلى التھدیدات والضغوطات تؤثر على استقرارھا ومر دودتیھا في محیط  

.ینمي كبیریھداف التي تحتاج إلى تغییر ھیكلي وتنظالأمن الأداء أصبحف.أكثر تنافسیة

یادة تعبر عن العقل المدبر مفھوم القیادة الیوم یحتل موقع ریادي في مجال إدارة الأعمال، فالقكما أن

و الموجھ الرئیسي في أي منظمة كانت، ربحیة أو غیر ربحیة، عمومیة أو خاصة، و باختلاف الأنماط و 

السمات القیادیة التي یتمیز بھا القائد، تختلف اھتماماتھ و توجھاتھ، وقد سبق لنا و درسنا ھذا في الفصل 

.الأول

فكفاءة الموارد البشریة تحقق .ورد الأساسي لإستراتیجیتھا التنافسیةیعد العاملون في المنظمة المكما 

ھو قدرة القیادة على صنع الأداءومن ثم سیكون أساس .للمنظمة النجاح والتمیز في بیئة شدیدة التنافس

بحیث یجب أن تعرف المنظمة بأنھا محفظة من الموارد والكفاءات .ھیكل اجتماعي یستطیع تولید القیمة

كلما أبقتھا ضمن خصوصیاتھا كلما ،فمع الوقت تتراكم لدیھا كفاءات فردیة وجماعیة.یجب تثمینھاالتي

.ا للأداء المتمیزدائمكانت مصدرا 

یمكنلكفاءات،الاستراتیجي لالتسییرھا فيودورالمؤسسةفيالقیادةفعالیةحولعرضھسبقلماختاما

فقدالفرعیة؛التساؤلاتعلىوكذلكالرئیسیة،البحثإشكالیةلىعالإجابةفيماحدإلىوفقناأنناالقول

التغیروسریعمعقداومحیطاشدیدةتنافسیةتواجھالتيالحدیثةالمؤسساتفيالقیادة فعالیةأنلناتبین

منیتیحھماباستغلالیسمحالذيبالشكللھوالإعدادالمستقبلعلىالاستشرافخلالمنإلاتتحققلن

بھدف تحقیق أحسن لكفاءاتالاستراتیجي لریسیتالخلالمنوھذامخاطر،منیحملھماوتفاديفرص

.أداء ممكن

و الكفاءات في المؤسسة، نجد أن للقیادة إجاباتبقة في الجزء النظري و افمن خلال التعاریف الس

جم وضعیة أداء المؤسسة، الكفأة دورا أساسیا في تحقیق أھدف المؤسسة، ومدى تحقیق ھذه الأھداف یتر
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القیادة الإستراتیجیة ھي الموجھ الرئیسي للأداء في أي وھذا ما یثبت صحة الفرضیة الأولى عن أن 

.مؤسسة

، وتحلیلنا للنمط القیادي السائد في مؤسسة ف و تحلیل الأنماط القیادیةیو من خلال التعرض لتعر

أن النمط القیادي السائد في المؤسسة ھو النمط المطاحن الكبرى العوینات، تبین لنا لما لا شك فیھ

.البیروقراطي و ھذا ما یثبت صحة الفرضیة الثانیة

و عند تحلیلنا لإجابات الكفاءات المقدمة في الاستمارة نجد أن عدم الرضا واضح علیھم، كما أن غیاب 

للكفاءات البشریة في المؤسسة و برامج تكوینیة ونظام تحفیز فعال یبین لنا عدم الاھتمام والتقدیر الكافیین 

ھذا ما یثبت صحة الفرضیة الثالثة عن أن الكفاءات البشریة لا تتمتع بالتقدیر الكافي الذي تستحقھ في 

.مؤسسة المطاحن الكبرى العوینات

لنا أنھ لا یقوم على أساس اتضحو عند تحلیلنا لنظام تقییم الأداء في مؤسسة المطاحن الكبرى العوینات، 

على رقم الأعمال و صافي الأرباح، مما یجعلھ إلاییر و مؤشرات ذات دلالة مقبولة، فھو لا یعتمد معا

.غیر فعال وھذا ما یثبت صحة الفرضیة الثالثة المقدمة

دة و الكفاءات في المؤسسة عن التكوین، اتضح أن المؤسسة غیر مھتمة بھ و من خلال تحلیلنا لإجابة القا

أما أسس التوظیف فھي لا تقوم على أساس معیار الكفاءة، إضافة إلى أن أغلب القادة یرون أن تحسین 

الآلات في المؤسسة أھم من توظیف أو تدریب الكفاءات فیھا، ومنھ نستنتج أن مؤسسة المطاحن الكبرى 

لا تعتمد على المقاربة الإستراتیجیة للكفاءات في تطویر أدائھا، و ھذا ما یثبت صحة الفرضیة العوینات

.الأخیرة

:و في الأخیر استخلصنا جملة من النتائج و الاقتراحات ندرجھا كما یلي

النتائج

ن الكبرى ن النمط القیادي السائد في مؤسسة المطاحأھيھذابحثنامنإلیھاتوصلنانتیجةأھمإن-1

العوینات ھو النمط الأوتوقراطي، وھذا ما ورد في الاستبیانین، حیث أن معظم أفراد العینة الأولى 

صرحوا أنھم یتخذون القرارات دون الرجوع إلى المرؤوسین، وھذا ماجاء بھ الإستبیان الثاني، )القادة(

.كالالات التي تنفذ الأوامر فقطمما خلق نوعا من عدم الرضا لدى العاملین بالمؤسسة، لأنھم أصبحوا 

وتطویربناءفيالمؤسسةعلیھاتعتمدالتيالرئیسیةالأداةوالتدریبيالتعلیميبشكلیھالتكوینیعتبر-2

ومتطلباتالعاملمؤھلاتبینالمستمرالتوافقلضمانتمھیداللعاملینالجیدالاختیارویشكلالكفاءات،

.وظیفتھ
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محكوم بضوابط تمثل معاییر الأداء بمؤسسة المطاحن الكبرى العوینات غیرن العاملیالقادةأداء -3

.الجید

المؤسسة دون جدوى حقیقیة تخدم ،یتم بشكل روتینيبمؤسسة المطاحن الكبرى العوینات یم الأداء یتق-4

سیكي ، وھذا راجع إلى نظام تقییم الأداء المطبق حالیا في المؤسسة، الذي یعتبر كلامعاً و الكفاءات

، وھو معاكس للنظام المطبق في المؤسسات في العالم، المبني على المقابلة و تحدید الأھداف تقلیدي

.ومراقبة الإنحرافات

المقترحات

المعارفوتحسینبتطویرالمتعلقذلكالخصوصوعلىالجزائریةالمؤسسةفيالتكوینإن-1

التحلیلیةالقدراتتطویرفيأھمیتھمرغالمؤسسةعلىوعبئتكلفةأنھعلىإلیھینظرمازال

الإمكانیاتوتوفیرنحوهالنظرةتغییرینبغيلذلكالمستجدات،معوالتأقلمالإبداعوقدرات

.لتطویرهاللازمةوالبشریةالمادیة

ألا یستقل في اتخاذ أي ، الدیمقراطيالنمط إلىیغیر القادة من نمط قیادتھم الأوتوقراطي أن -2

ومعرفة، و ھذا حتى یستفید من بل یشرك معھ من یراھم ذوي الخبرة، وحدهالقرارات الھامة

خبرلتھم من جھة، ویخلق نوع من الرضا الوظیفي و الولاء التنظیمي لدى المرؤسین من جھة 

.أخرى

في تحسین أداء وھذا ھو أول طریق للنجاح ، ةبالأصول العلمیة للإدارأن یكون القائد ملما -3

.عن طریق التكوین الذاتي و الخارجيالمؤسسة، و ھذا یكون

إعطاء المرونة الكافیة لقیادة إدارة الموارد البشریة في جذب الكفاءات واستبعاد العناصر غیر -4

.الكفاءة أو تطویرھا

لا زلنا حتى الآن نعمل بلا تقویم وقیاس لما نفعل وھذا ینعكس سلبا على تحقیق الأھداف -5

تحقیق ما نصبو إلیھ، لابد من قیاس ووضع معاییر الموضوعة والمخططة وحتى ننجح في 

لمعرفة أداء المؤسسة، وھذا عن طریق نظام لتقییم الأداء یعتمد على مؤشرات مختلفة مالیة و 

.غیر مالیة
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I.معلومات عامة

):الجنس-أ )ذكر            ( أنثى (

):السن-ب )20-30( )31-40( )41-50( فأكثر-51(
:لمؤسسة الموقع في ا-جـ

):سنوات الخدمة-د )1-5( )6-10( )11-15( فأكثر -16(
):الأقدمیة في الوظیفة الحالیة -ه )1-5( )6-10( )11-15( فأكثر -16(

المستوى التعلیمي -و

( )تقني سامي–تقني ( )ثانوي         ( )مھندس      -لیسانس ( شھادات أخرى (

)............................................أذكرھا(

:میدان التعلیم-ز

كیف التحقت بالمؤسسة ؟ -حـ

( )مسابقة        ( )الشھادة        ( )العلاقات الشخصیة        ( خبرة سابقة       (

II.القیادة الإداریةو سماتنمط

ما ھي طریقتك في اتخاذ القرارات بشكل عام؟-1

( تتخذ القرار ثم تعلنھ لمرؤوسیك لتنفیذه(

( تتخذ القرار ثم تحاول إقناع المرؤوسین بھ(

( تستشیر المرؤوسین ثم تتخذ القرار(

( تشترك مع المرؤوسین في صنع واتخاذ القرار(

لب تغذیة مرتدة من مرؤوسیك حول أسلوب قیادتك؟ ھل تط-2

( )نعم                                    ( لا(

إذا قدم لك أحد مرؤوسیك تغذیة مرتدة سلبیة عن أسلوب قیادتك، ما ھو موقفك؟ -3

( تغییر سلوكك(

( محاولة التبریر (

رفض التغذیة المرتدة)(

ھل تطلب من مرؤوسیك مقترحات لتحسین العمل؟  -4

( )نعم                            ( لا(

إذا تقدم المرؤوسین بمقترحات لتحسین العمل ،مدى عملك بھا؟-5

( )نادرا   ( )أحیانا  ( غالبا(

؟تفویض السلطة للمرؤوسین لدیكھل تقوم ب-6

( )أبدا                    ( )نادرا                 ( أحیانا         (

كیف ھي علاقتك بمرؤوسیك على العموم ؟   -7

( )ممتازة                    ( )مقبولة            )(جیدة                    ( سیئة(

ھل تسعى لخلق روح المرح والدعابة في علاقاتك مع  مرؤوسیك؟-8



( )نعم                                   ( لا(

ھل لدیك معلومات وافیة عن المھام الواقعة تحت إشرافك ؟-9

( )نعم                 ( لا(

؟ھل تقوم بتقییم الأداء وفق معاییر محددة ومضبوطة-10

( )نعم                              ( لا(

؟ ھاتھ المعاییرفما ھيإذا كانت الإجابة بنعم 
III- الكفاءاتوجیھو تالقیادة الإداریة

Ω�ϥϳѧγΣΗΑ�ϝѧϳϔϛ�ΎϬΑϳέΩѧΗ�ϭ�Ε˯Ύѧϔϛϟ�ΏΎρϘΗγ�ι˯�ھل الإستراتیجیة الحالیة لقیادات المؤسسة-11 Χϳ�Ύϣϳϓ
المؤسسة ؟

( )نعم             ( لا (
؟ رتدة للمرؤوسین عن مستوى أدائھم ھل تقدم تغذیة م-12

( )نعم                             ( لا(

إذا كانت الإجابة بلا، لماذا؟

الجید، ما ھو موقفك  ؟كفاءات ي حالة أداء الف-13

( )تقدیم الشكر   ( )المدح العلني ( )مكافأةالتوصیة ب( )

............................أخرى

ھل ترتبط المكافآت والعلاوات المقدمة بمستوى الأداء ؟    -14

( )نعم                             ( لا(

ھل تعاني مؤسستكم من عجز في الكفاءات ؟-15

( )نعم( لا (
؟ما الأحسن برأیكم لتحسین الأداء و تحقیق الربح-16
( تدریب العمال و توظیف الكفاءات(
( یةتحسین الآلات و المعدات الإنتاج(
( اكتساب و خلق تكنولوجیات حدیثة و متطورة(
أفضل برأیكم؟أداءمن یقدم -17
( الكفاءات الإداریة و التسییریة(
( الكفاءات التقنیة (
ت النادرة أكثر من المنافسین؟ءابرأیك ، ھل لمؤسستكم مصدر جذب للكفا-18

( )نعم                 ( لا(

جابة بنعم فما ھو ھذا المصدر؟كانت الإإذا-19

( )الأجور     ( )السمعة        ( )الخبرة           ( كونھا مؤسسة وطنیة عمومیة(

ما ھو تقییمكم لكفاءات المؤسسة؟-20
( )ممتاز  ( )جید   ( )متوسط   ( سیئ  (
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I- العامةالمعلومات:

)ذكر :الجنس-أ )أنثى ( )

)30-20:العمر-ب  )31-40( )41-50( )فأكثر-51( )

)5-1:سنوات الخدمة-ج )6-10( )11-15( )فأكثر -16( )

)تقني سامي–تقني :التحصیل الدراسي-د )ثانوي( )مھندس -لیسانس ( )

)............................................أذكرھا(شھادات أخرى 

)الإنتاج:الموقع في المؤسسة -ه )التجارة( )الإدارة( )

II-القیادة:

؟إشرافھتحتتعملالذيالقیاديالنمطھوما-1

( )فقطالإدارةمنالقراراتخاذ(أوتوقراطي(

( )بالتصویتالقراراتخاذ(دیمقراطي(

( .)بالإجماعیكونالقراراتخاذ(مشارك(

وجود القائد الإداري ضروري ؟ ھل-2

)نعم  )لا ( )

یعتمد على القیادة الإداریة ؟ المؤسسة ھل نجاح -3

)نعم  )لا ( )

برفع الكفاءة الإنتاجیة للمنظمة ؟ةھل القیادة الإداریة ذات صل-4

)نعم  )(لا (

على التأثیر في الآخرین ؟ الإداري یمتلك القدرةكقائدھل-5

)نعم  )إلى حد ما ( )لا ( )

القائد الإداري یكون ملماً بأنماط وأنظمة وقوانین العمل في المنظمة ؟ ھل -6

)نعم  )ما إلى حد ( )لا ( )

الطول ، الھندام ، حسن المنظر ، (ھل القائد الإداري یجب أن یتصف ببعض الخصائص الجسمیة -7

لقیادة أدارة الموارد البشریة ؟ )اللباقة 

)نعم  )لا ( )



الإداري یمتلك القدرة على استیعاب الآخرین ؟                 كقائدھل -8

)نعم  )لا ( )

III-المؤھلات العلمیة للقائد الإداري:

؟   ادة علمیةھل القائد الإداري یجب أن یكون حاصلاً على شھ-9

)نعم  )لا( )

ھل خبرة القائد الإداري ترتبط أساساً بسنوات الممارسة والخدمة ؟ -10

)نعم  )لا ( )

ھل المؤھلات العلمیة للقائد الإداري تساعده على التعامل مع العاملین على أساس التفاوت في -11

القدرات والإمكانیات ؟

)نعم  )لا ( )

IV–القیادة الإداریة وإدارة الكفاءات استراتیجیا:

لا یقل أھمیة عن رأس المال المادي للمنظمة ؟البشريرأس المال تظن أن ھل -12

)نعم  )لا ( )

نظمة ؟  في المكفاءاتھل القیادة الإداریة تعمل على أیجاد وتنمیة وخلق -13

)نعم  )لا ( )

عن طریق التدریب والتأھیل للإفراد البشري ھل أن القیادة الإداریة تعمل على تنمیة رأس المال -14

العاملین في المنظمة ؟

)نعم  )لا ( )

ج مع تخفیض یعمل على تراكم الإرباح لدى المنظمة وتحسین الإنتاالبشري ھل رأس المال -15

)التكالیف ؟  نعم  )لا ( )

ن الكفاءات ؟یعن طریق تعیتحسین الأداء ھل القیادة الإداریة تعمل على -16

)نعم  )لا ( )

القائد الإداري یتولى تخطیط وتصمیم الاستراتیجیات والخطط المستقبلیة المتعلقة ترى أن ھل -17

؟الكفاءات ب

)نعم  )لا ( )

وإثارة دافعتیھم نحو تحقیق ھذه للكفاءاتھل القائد الإداري یعمل على توضح أھداف المنظمة -18

)إلى حد ما )(الأھداف ؟  نعم  )لا ( )

ھل على القائد الإداري یعمل على توحید أھداف العاملین مع أھداف المنظمة؟       -19



)نعم  )لا ( )

)نعم ھل التمكین یمكن أن یساھم في تفعیل الكفاءات الكامنة ؟     -20 )

)إلى حد ما  )لا ( )

VI- أثر القیادة الإستراتیجیة للكفاءات على أداء المؤسسة:

داء الحالي للمؤسسة ؟كیف تقیم الأ-21

)سیئ  )متوسط ( )حسن  ( )ممتاز  ( )

ھل تظن أن أداء المؤسسة في تحسن مستمر ؟-22

)نعم  )لا ( )

ھل أثر الكفاءات البشریة ظاھر على أداء المؤسسة ؟-23

)نعم  )لا ( )

عال؟ھل تستعمل مؤسستكم نظام تقییم أداء ف-24

)نعم  )إلى حد ما ( )لا ( )

إظھارھل نظام التحفیز الحالي المطبق من القیادة العلیا كاف لتشجیع الكفاءات على العمل أكثر و -25

كل ما لدیھم ؟

)نعم  )لا ( )


