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 شكر وتقدير
 

  .الحمد الله الذي من علينا بنعمه وزودنا بالقوة لإتمام هذا العمل المتواضع
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  ث ولم يبخل عليأعانني على انجاز  هذا البح

 .بتوجيهاته ونصائحه

  

  الذي لمست فيه " دنبري لطفي"كما أوجه تحية تقدير واحترام للأستاذ              

  روح الإخلاص في العمل وإفادته لي بتوجيهاته ونصائحه          

  واسأل االله أن يجعلها في ميزان حسناته

        آمين                                           

  شكر جزيل مع فائق الاحترام والتقدير إلى أساتذتنا الأفاضل بقسم

  .رافقونا طيلة المشوار الدراسي نعلم الاجتماع والذي

  

  "الأمن الوطني"كما أتقدم بشكري الجزيل إلى كل زملاء المهنة؛ رجال 

   

  خاصة قسم " مؤسسة سونلغاز"و لا يفوتني أن اشكر كافة إطارات وموظفي 

 الموارد البشرية وكل الذين قدموا ليإدارة 

  المعلومات اللازمة التي احتاجها لإتمام البحث 

  

  إلى كل من ساعدني في انجاز هذا العمل المتواضع

 من قريب أو بعيد

 



 الاهداء
 بعد الحمد والشكر الله عز وجل

  ومنحي القوة والارادة لتحصيل للطريق المستقيم ويرعلى تن

                                  ونعمته ما وصلت الى اسمى مقامات العلم  فلولا فضلهمفيد العلم ال

 .دمها نعمة يا رب العالمين وخيرا علي وعلى الجميع اميناف

 

 :اهدي ثمرة جهدي المتواضع الى

 

 إلى أغلى ما في الوجود، إلى رمز نجاحي و وقوة صبري إلى من عشت وقاسمت

 .أطال االله في عمرهمعه صعاب الحياة أبـي 

  

 في التضحية لأجلي وأدين ، إلى التي لم تتردد ب والحنانإلى محيط الح

 لها بكل نجاح إلى قرة عيني أمي الغالية أمد االله في عمرها

  

 ، إلى من اختارت أن تكون سندا لي وتقاسمنيوح من روحيإلى اقرب ر

 تفاصيل الحياة حلوها ومرها، إلى شريكة حياتي

  

  إخوتي وأخواتيإلى جميع 
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 المقدمة

 

 

  : مقدمة

العالم المعاصر حركة لا مثيل لها من التغيرات، والنمو المتزايد الوتيرة في شتى  يشهد

نواحي الحياة، فالمؤسسات الحكومية وغير الحكومية على اختلاف أنشطتها تواجه تغيرات، 

طلبات العولمة الاقتصادية، والمنافسة التجارية والاقتصادية كتنمية الموارد البشرية وفق مت

الداخلية والخارجية، والتنوع الثقافي والاجتماعي المتزايد هذه الموارد، والتوسع في التقنية 

والتنافس على جلب أكفء وامهر القادة والمدراء لإدارة وتعظيم أداء هذه  والمعلوماتية،

ورة تكيفها واستيعابها ومواكبتها  لهده التغيرات  تفاديا المؤسسات، وهذا ما حتم عليها ضر

 .للأفول  والفشل

وفي هذا السياق تنصب جهود الكثير من الباحثـين الإداريين ومراكز البحث كليات 

الإدارة والاقتصاد علم اجتماع وخبـراء تنمية وتطوير قـدرات وخبـرات ومهارات 

السبـل لحـل المشـاكل التنظيمية  خاصة الموارد الـبشرية حول الوقـوف على أنجع 

الأكاديمي والبحث  لوخلال هدا السعي الحثيث استحوذ العم الوظيفي منها المتعلقة بالأداء

 ذلك إدراكا، وعحيز واس ىومهاراتها الأساسية عل الميداني حول قضايا القيادة الإدارية  

  .اختلاف أنشطتها وعيا بان القيادة هي لب الإدارة في كافة مستوياتها وعلىو

ولعل الانشغال المتنامي المتعلق بالقيادة الإدارية ومهاراتها الأساسية من قبل عدد من 

عن  المؤسساتالباحثين وعلماء الإدارة والتنظيم حاليا، مرده إلى البحث المستمر من طرف 

وفعالية  ةمن تراه الأفضل في أن يكون قائدا ناجحا قادرا على التطوير الذي يزيد من كفاء

  .الأداء ويحقق أهداف الموارد البشرية أفرادا وجماعات وتنظيمات

القيادة اتجهت بشكل  تفي الحقيقة إن بـؤرة تركيز البحوث والدراسات النظرية لأدبيا

جوهري لوقت طويل نحو عناصر القيادة الناجحة من خلال محاولة تحديد خصائص وسمات 

لموقف القيادي في العملية الإدارية أملا منها في ا لوكذا الوقوف على دور عوام ،معينة 

طرح نموذج نظري نهائي كفـيل بتحديد وضـبط والتحكم في عوامل السلوك القيادي 

الغالب لم تـرق إلى  يالمطور والمحفز لأداء المرؤوسين والمحقق لأهداف التنظيم ، لكنها ف

بعد الحدود ، وربما رجع دلك إلى المأمول منها من جانب  المنظمات ولم يستـفاد منها إلى ا

ظهور مفاهيم وأساليب قيادية جديدة خلال عملية التأثير في الآخرين افرزها التغيير الذي 
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كل على  حصل على أكثر من مستوى ،أو إلى التباين والتفاوت بين القادة وعموم المدراء،

، مؤسسةبال ةمحيطمستواه الإداري من حيث السمات والخصائص وعوامل الموقف والبيئة ال

والتي تجعل من هذا القائد أو ذاك ناجحا في مؤسسته، فالقائد المتمتع بخصائص وسمات 

معينة  في ظل ظروف داخلية وخارجية ما أهلتـه للنجاح  في مؤسسته ليسـت بالضرورة 

  .ودائما هي نفسها المساعدة لكل القادة على النجاح في مؤسساتهم 

الأساسي من وراء دراستنا الكشف عن الدور الذي تلعبه وفي هدا الإطار كان الهدف 

للتوزيع بقسنطينة، " سونلغاز"المهارات القيادية في زيادة وتحسين الأداء الوظيفي في مؤسسة 

الباب الأول ويتمثل في الجانب النظري ويضم أربع : ولتحقيقه قمنا بتقسيم العمل إلى جانبين

اني ويضم فصلين، مع العلم أن كل فصل في هذه فصول و الباب الثاني هو الجانب الميد

 .الدراسة يحتوي مجموعة من المباحث وكل مبحث يحتوي على مطالب 

 المشكلة المطروحة في الدراسة الدراسة شكلةبمحيث نتناول في الفصل الأول المعنون 

ها والأهداف والمبررات التي دفعتنا لاختيار الموضوع، إضافة إلى الأهمية التي تتميز ب

  . الدراسة مع تحديد مفاهيم الدراسة وأخيرا الدراسات السابقة التي عالجت الموضوع

، القيادة الإداريةوأنواع وأسس  مداخلونتناول في الفصل الثاني والذي هو تحت عنوان  

مختلف المداخل والنظريات التي تطرقت إلى هذا الموضوع، انطلاقا بمدخل خصائص القيادة 

، مدخل الاتجاهات الحديثة في دراسة القيادةالقيادة، مدخل القيادة الموقفية، ثم مدخل سلوكيات 

وكذا أنواع  القيادة والقوةعناصر القيادة الإدارية وعلاقة القيادة بالإدارة،  هذا بالإضافة إلى

  .القيادة الإدارية

إعداد ت ومعوقات مقوماو المهارات القيادية أنواعأما الفصل الثالث والذي جاء بعنوان 

المهارات الفنية، : فقد تناولنا فيه المهارات القيادية بأنواعها الثلاث القادة وتنمية مهاراتهم

رات القيادية في الأهمية النسبية للمهاكذا و" الإدراكية"المهارات الإنسانية والمهارات الذهنية 

عوقات إعداد القادة م، مقومات إعداد القادة وتنمية مهارتهممختلف مستويات الإدارة مع إبراز 

  . - بالمؤسسات العمومية  - وتنمية مهارتهم

عناصر الأداء، فتناولنا فيه  الأداء الوظيفيأما الفصل الرابع والذي جاء تحت عنوان 

أهداف تقييم الأداء وتقييم الأداء، طرق   ،ومؤشرات الأداءمحددات  ،نظريات الأداء الوظيفي
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المهام الأساسية للقائد المدير للوصول و، وتحسين الأداء ثةالأداء التقليدية منها والحدي تقييم

  .دور وعلاقة المهارات القيادية بتحسين الأداء ثم الأداء مستوى جيد منل

  

بمجالات إلى التعريف  بالإطار المنهجي للدراسةوالمعنون  الخامسوقد خصص الفصل 

عينة والمنهج المستخدم في المجال المكاني والمجال الزمني والمجال البشري وال: الدراسة

  . ، بالإضافة إلى أدوات جمع البيانات التي تم الاعتماد عليهاالدراسة

والممثلة في البيانات الشخصية، الأسئلة  البياناتعرض وتحليل  السادسويتضمن الفصل 

المهارات الإدارية للرؤساء  ،المهارات الفنية للرؤساء وقدرة الموظفين على الأداءبالخاصة 

   .في العمل نالمهارات الإنسانية للقائد ورغبة الموظفي ،عالية أداء الموظفينوف

فقد تطرقنا إلى مناقشة النتائج في ضوء نتائج الأما الفصل السابع والذي جاء بعنوان 

 .  فرضياتها بالإجابة عن تساؤلات الدراسة وأخيرا تقديم النتائج العامة للدراسة

حث على المنهج الوصفي مستعينين بمجموعة من المراجع وقد اعتمدنا في انجاز هذا الب

العربية والأجنبية في حدود المستطاع، وكذا بعض المعاجم والدراسات في مجلات وطنية 

وعربية وعالمية وبعض البحوث والرسالات الجامعية بالإضافة إلى بعض المنشورات 

  .وأوراق العمل

هته خلال إجراء هذا البحث والتي يمكن ويشير الباحث هنا إلى بعض الصعوبات التي واج

  :يتلخيصها فيما يل

في التخصص، حيث يمكن للباحث أن يجد ما يكفي من الكتب في ) المتميزة(قلة المراجع  -

 .الموضوع الواحد ولكنها في اغلبها تكرار لبعضها البعض

ت متغيري ندرة وحتى يمكن القول انعدام الدراسات والبحوث الوطنية والأجنبية التي تناول -

( الدراسة، ما عدا البحوث التي تناولت الأداء الوظيفي من حيث متغيرات أخرى 

وهذا ما سمح للباحث بالاستعانة بالدراسات السابقة التي ) كالتحفيز، أو الثقافة التنظيمية

 .كان من الممكن أن تدله على بعض المراجع الأكثر أهمية آو بناء البحث عموما

للغة الانجليزية إلى اللغة العربية، إذ يلزم الباحث الكثير من الدقة صعوبة الترجمة من ا -

 .خلال ترجمة المعاني العلمية
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صعوبة الاتصال بأفراد العينة خاصة خلال اعتزام إجراء مقابلات في الظروف الملائمة،  -

ففي الغالب يلزم الباحث الاعتماد على بعض علاقاته الشخصية للدخول إلى بعض الأقسام 

وطبعا لا " سونلغاز"صالح بالمؤسسة، حتى ولو تحصل على ترخيص من مديرية والم

 .تتوفر العلاقات الشخصية مع كل الموظفين في الأقسام والمصالح والشعب في المؤسسة

ارتباط الباحث بوظيفته المتمثلة في الأمن الوطني لم تسمح له بالاستفادة أكثر في الدراسة  -

الميدانية
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 مشكلة الدراسة : أولا

من خلال ما سلف يرى الباحث، انه من الضروري نقل الاهتمام من مرحلة البحث عن ما 

هي صفات وخصائص القائد الناجح والنمط القيـادي الأنجع، إلى مرحلة ما هي تلك المهارات 

ها الكلي القيادية التي يشترك بها اغلب القادة المتميزين في مؤسساتهم والتي تشكل في نسقـ

؟ وهدا  قائدا ناجحا يؤدي دورا فعالا في وتحسين وتطوير أداء المؤسسة وتحقيق أهدافها

                                                        .الإشكال الذي سيكون منطلقا مركزيا في دراستنا

ت الأساسية والدراسة الحالية خاصة في بناءها النظري ستحاول الاستقصاء حول المهارا 

للقائد الإداري وذلك بالاستناد إلى الدراسات النظرية والإسهامات الفكرية المتاحة في مجال 

القيادة وبعض النماذج التطبيقية التي صاغها في الأغلب علماء الإدارة الغربيون وحققت الكثير 

  .ل القياديالايجابيات، وذلك من خلال حل العديد المشكلات التنظيمية المرتبطة بالعم نم

وإذا كان الحديث بصدد واقع القيادة الإدارية العربية عموما وفي بلادنا على الخصوص 

فالإشكال لا يتوقف على المهارات القيادية وإعداد القادة المؤهلين فحسب وإنما هو أعمق يحتاج 

المحاولة البحثية ، مع ذلك من الأحرى القول أن بعض  هإلى جهد فكري ضخم يتعدى هذ

سسات القطاع العام والخاص العربية والوطنية تبذل بعض الجهود أو على الأقل تبدي إرادة مؤ

حقيقية بغية إعداد كوادر بشرية وقيادات مؤهلة للتأثير رفي مرؤوسيهم على الوجه الذي يرفع 

   .الأداء الوظيفي إلى المستوى المطلوب على الأقل

قطاعات الصناعية والتجارية العمومية الأخيرة توجه بعض ال تويلحظ خلال العشر سنوا

الكهرباء والغاز المعروفة بـ سونلغازللتوزيع ممثلة في لتوزيع  ومنها إدارة الشركة الوطنية 

قيادتها الوصية على مستوى وزارة الطاقة، التي تكون احد أفرعها الجهوية موضوع بحثنا 

تكوين الموارد البشرية وسياسات الميداني نحو تحديث وتطوير بعض الجوانب الإدارية كسياسة 

الترقية على أساس المؤهل العلمي بالإضافة إلى سنوات الخبرة الفنية التي تتطلبها الوظيفة، 

وإعداد وتكوين جيل ثاني من القيادات الإدارية ذات الكفاءة والمهارة اللازمة لشغل مناصب 

نتيجة الإحالة على التقاعد للعديد على أكثر تقدير  2010قيادية عليا وتنفيذية تكون شاغرة سنة 

من القيادات الإدارية لجيل ما بعد الاستقلال، غير أن جانب التطوير هذا بقي محدود النتائج إلى 

حد الآن، وقد يرجع ذلك إلى إهمال الاهتمام والاعتناء بتنمية بمهارات القيادة الأساسية الإنسانية 

ت إحدى أهم عوامل رفع مستوى الأداء وكرهانات والإدارية والفنية بافتراض أن هذه المهارا

فعلية للتميز والجودة في خدمة الزبائن مواطنين او مؤسسات كانوا، سواء كان هذا الاهتمام من 
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قبل الهيئات المخولة بالتكوين وتنمية القيادات الإدارية والتي يغلب عليها طابع التكوين الكمي 

وما خلفته من  الممارسات القيادية والإدارية التقليدية،على حساب النوعي، أوالى نوع من تراكم 

واقع إداري جامد لا يساعد على بروز هذه المهارات لدى جيل كامل من القيادات العليا 

المتوسطة والإشرافية، مع العلم أن المتغيرات الحاصلة في عالم الإدارة وقيادة المؤسسات 

ن مهارات القيادة لا يمكن استبعاد دورها خلال وتجارب وخبرة الدول الرائدة أثبتت واقعيا أ

عملية تطوير وتنمية الموارد البشرية، باعتبارها ميكانيزم إداري أساسي لتحسين الأداء الوظيفي  

         .للمؤسسات

من خلال الطرح السابق بات واضحا أن تحلى القائد الإداري في أي مؤسسة خاصة أو 

رية بمهارات القـيادة الأساسية هو حتمية لنجاح مؤسسات عمومية وفي جميع المستويات الإدا

  .الأعمال الحكومية والخاصة

وعلى اعتبار أن مؤسسة سونلغاز من المؤسسات الفاعلة في المحيط الاقتصادي والاجتماعي 

الجزائري، فالحاجة ملحة إلى بحث دور مهارات قياداتها المتوسطة والإشرافية  في تحسين 

الأخطاء التي تسجل من حين الى آخر في الصحافة اليومية وتكبد  أداءها وتدارك بعض

أصبح بالفعل مقلقا لمؤسسة عمومية بلغ رقم اعمالها  الموطنين والدولة خسائر مكلفة ،وهذا ما

مليار دينار جزائري، اذا تحدثنا فقط عن مديرية سونلغاز للتوزيع بقسنطينة التي  05حوالي 

  الغاز لكل سكان ومؤسسات ولاية قسنطينة تقدم خدمات توزيع الكهرباء و

وانطلاقا من أهمية الدور الذي يمكن أن تلعبه المهارات القيادية في تحسين الأداء التنظيمي 

  .              للمؤسسة، فالإشكال ينطوي على تساؤل رئيسي ثلاث أسئلة فرعية 

مهارات القيادية في ما هو دور ال": تنطوي دراستنا على التساؤل المحوري التالي حيث

  للتوزيع بقسنطينة ؟" سونلغاز"تحسين مستوى الأداء الوظيفي بمؤسسة 

  :وفي هذا الإطار تندرج التساؤلات الفرعية التالية

  :التساؤل الأول 

 هل المهارة الفنية للقائد الإداري تؤثر ايجابيا في قدرة الموظفين على أداء هم الوظيفي؟  

  :التساؤل الثاني

 رة الإدارية للقائد الإداري تمكن الموظفين من اداء مهامهم المتوقعة بفعالية ؟هل المها
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  :التساؤل الثالث

  هل مهارة القائد الإنسانية تنشا جوا مرغبا و محفزا للموظفين على التحسين الدائم للأداء؟

 ولدراسة دور المهارات القيادية في تحسين الأداء الوظيفي وبغية الحصول على معلومات

 :   أكثر عمقا حول الظاهرة موضوع الدراسة تم صياغة الفرضية الرئيسية كالأتي

  ."تعمل المهارات القيادية للقائد الإداري على رفع مستوى الأداء الوظيفي لمرؤوسيه" 

  :وتتفرع عن هذه الفرضية ثلاث فرضيات ثانوية هي 

  .اء تابعيهالمهارة الفنية للقائد تؤدي دورا ايجابيا في تحسين قدرة أد .1

 .المهارة الإدارية للقائد تزيد من فعالية أداء المؤسسة .2

 .الموظفين على الأداء الجيد  بالمهارة الإنسانية للقائد تمكنه من تحفيز وترغي .3

  أهداف ومبررات الدراسة: ثانيا

باعتبار أن القيادة الإدارية هي جوهر الإدارة، وتشمل عدة مهارات أساسية مؤثرة في نمو 

ات وتحقيق أهدافها من حيث تطوير ورفع مستويات الأداء بها وبالتالي فان دراستنا هذه المؤسس

  :تهدف إلى

 . اختبار فرضيات الدراسة .1

إبراز أهمية ودور المهارات القيادية في الإدارة الحديثة للمؤسسات وذلك على ضوء  .2

 .المتغيرات الحاصلة في عالم الإدارة والقيادة

بالنظر إلى ) روؤساء ومرؤوسين(بين عينات مجتمع الدراسة  الكشف عن دلالات الفروق .3

مدى الدور الذي تؤديه المهارات القيادية للقائد في رفع  ومتغيراتهم الشخصية والوظيفية نح

 .مستوى الأداء 

كشف أهم المعوقات المرتبطة بمستوى كفاءة ومهارات إطارات مؤسسة سونلغازللتوزيع  .4

 .ات التي تقدمها لزبائنها وأداءها الوظيفي عموماوالتي تنعكس على مستوى الخدم

تقديم نتائج موضوعية عن القيادة الإدارية ومهاراتها لدى إطارات مديرية المؤسسة، بالشكل  .5

 .الذي يسمح بتطويرها في هذا المجال، وبناء رؤية جديدة لمتطلبات العمل القيادي الإداري

الحقل الدراسي الذي يفتقر إلى دراسات ميدانية  يتوقع الباحث إثراء المكتبة الجامعية في هذا .6

 .تجمع بين متغيري دراستنا خاصة في المؤسسات الخدمية التابعة للقطاع الحكومي

  :أما مبررات الدراسة فيمكن تلخيصها كما يلي
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في إدارة " ومستوى الأداء الوظيفي" المهارات القيادية"غموض العلاقة بين متغيري الدراسة  .1

مومية التجارية، على اعتبار أن كل الدراسات التي اطلعنا عليها لم تجمع بين المؤسسات الع

 .هذين المتغيرين

للتوزيع لا زال يعاني من اختلالات عديدة خاصة فيما " سونلغاز"أن الأداء الوظيفي لمؤسسة  .2

كما وكيفا لأسباب عدة ) أفراد ومؤسسات( يتعلق بتوزيعه الغاز والكهرباء على الزبائن 

 .كشفها وتفسيرهاوجب 

قلة الدراسات في هذا المجال خاصة في مجتمع الدراسة الذي نحن بصدد إجراء دراسة حالة  .3

 .حوله

أن التقدم العلمي يقتضي تكثيف الدراسات حول الموضوع الواحد وذلك لإثراء المعلومات  .4

 .حوله

لية حول بمدها بنظرة تحلي" وزارة الطاقة"الرغبة في البحث وإفادة الوزارة الوصية  .5

  .الموضوع

  أهمية الدراسة : ثالثا

تأتي الأهمية العلمية للدراسة من أهمية متغيري دراسة المهارات القيادية والأداء الوظيفي، 

وكذا من أهمية المؤسسة موضوع الدراسة الذي هو احد أفرع قطاع الكهرباء والغاز التي تؤدي 

من طرف الكثير من الملاحظين  وسةدورا محوريا في الاقتصاد الوطني، والمساهمة الملم

  .والمتتبعين في السنوات الأخيرة في الاعتناء بالموارد البشرية رؤساء ومرؤوسين

ويلحظ محليا وبشكل جوهري ندرة الدراسات والأبحاث على المستوى الأكاديمي والتقارير 

فهم دور  المتخصصة التي تستهدف بالدراسة متغيري الدراسة الأساسين، إذ تحاول الدراسة

المهارات القيادية في الأداء الوظيفي والعلاقة فيما بينهما، مع العلم أن المهارات الأساسية للقيادة 

الإدارية في اغلب المنظمات  الحكومية والخاصة في العالم المتقدم وبعض الدول النامية 

قد اتجهت هذه الوظيفي وتحسين مستوياته ، و اعتبرت كأحد المداخل الأساسية لتطوير الأداء

الشاملة، وان هناك شبه اتفاق على المستويين الفكري الإداري  ةالمهارات نحو العالمي

والممارسة القيادية، حتى أن أهم التساؤلات التي أثيرت خلال الملتقى الدولي، والذي عرف بيوم 

ية المهارات ، كانت  حول تنم 1بمقر البنك الدولي 2007/ 19/05بناء المهارات القيادية بتاريخ 

المهارات والقدرات المطلوب دعمها  ةماهي: القيادية وإعداد القادة وجاءت على الشكل التالي

لبناء قائد جديد؟ وكيف يتسنى للمجتمع الدولي أن يقدم للقادة ومؤسسات إعداد القادة في البلدان 
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عارف، مهارات النامية السائرة في طريق التحول نحو اقتصاد السوق؟ وكيف يتسنى تطويع الم

المدير العالمي بشان نهج القيادة لتتناسب مع السياق المحلى، وقد جمع هذا الملتقى كوكبة من 

غوفن "القادة الإداريين المتميزين كتوماس تيم  الرئيس التنفيذي للغرفة التجارية الألمانية و

، نائب "شابيرو ريتشارد"العضو المنتسب لمؤسسة بحوث السياسات الاقتصادية بتركيا، و "ساك

وعدد كبير من كبار خبراء ومحاضري الإدارة والقيادة ، كهنري " سمكس"رئيس شركة 

  .∗، وتيم ماك كي ∗متنزبيرغ

وهذه الدراسة  ىومن خلال العرض السابق يتبين أن المهارات القيادية ذات أهمية قصو

  .تندرج ضمن الانشغال والأهمية العالمية لموضوع المهارات القيادية

ما الدراسة التي بين أيدينا بإمكانها تشكيل نوع من الإدراك الحقيقي لدى القيادات العليا في ك

الوزارة الوصية على المؤسسة موضوع دراستنا حول ضرورة الاعتناء بتنمية وتطوير 

المهارات القيادية من خلال برامج إعدادية لقيادة القطاع وتصور وتصميم وتطوير برامج 

خاصة في  الجوانب  التي لها علاقة مباشرة وتؤثر " سونلغاز"إطارات مؤسسة  التكوين لفائدة

على مستوى أداء الأفراد والمؤسسة عموما كقدرات التعامل مع الموظفين ومهارات التخطيط 

  .والتنظيم واتخاذ القرارات وتقويم الأفراد 

نظر القيادات ولاشك أن الكشف عن دور مهارات القيادة في الأداء الوظيفي من وجهة 

الوسطى والإشرافية بالمؤسسة يساعد القيادات العليا عل تصميم وتخطيط برامج الإعداد القيادي 

  الموجهة لبناء القدرات والمهارات الأساسية للقيادة 

  :ويمكن توضيح الأهمية العملية فيما يلي 

اء الأفراد داخل      تعتبر المهارات القيادية إحدى الطرق والوسائل الهامة لزيادة فعالية أد .1

 . المؤسسات

القيادة الإدارية هي روح الإدارة العامة ونجاح أي مؤسسة آو شركة يتوقف على كفاءة  .2

 . قيادتها ومهاراتهم القيادية

                                                            
روبي والأ دأستاذ زائر بالمعه -2007- أستاذ محاضر لدراسات علم الإدارة بجامعة ماكغيل ، وحاليا : هنري منتنزبيرغ  ∗

 .للدراسات والبحوث الإدارية 
∗ هي احد مؤسسي معهد: اني ماك كي   ‐ Teleos .     مختص في تدريب القادة الإداريين  -بريطانيا-   
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للمهارات القيادية دور في تنمية أداء الموارد البشرية حيث تهدف إلى حث الفرد على العمل  .3

ى أداء عمله وذلك من خلال التأثير والاستمالة ورفع وتحقيق رضاه عنه ليزيد من قدرته عل

 . الروح المعنوية لهم

إن التسيير الحسن للأفراد يمكن من تحقيق مكاسب طويلة الآجل للمؤسسة فهم يعتبرون  .4

 .المورد الأهم الذي تعتمد عليه الإدارة في تحقيق أهدافها

  مفاهيم الدراسة : رابعا

  :اعتبرت مفاتيح للدراسة  وهي كالأتي تشتمل الدراسة على عدة مفاهيم ، 

  القيادة الإدارية .1

وهي إحدى الوظائف أو الظواهر أو العمليات الإدارية التي حضت بعناية البحث والدراسة، 

نظرا لما لها من اثر بارز على المؤسسات على اختلاف أنواعها، باعتبارها القدرة على التأثير 

  .   في سلوك الآخرين

ة غير محددة بتعريف واحد للعلماء، إذ لم يتفقوا على إيجاد تعريف جامع مانع كما أن القياد 

  " .القيادة من أكثر الظواهر وضوحا واقلها إدراكا" لذلك يقول بيرنز القيادة ، ملمفهو

فهناك القيادة العسكرية والأمنية، والقيادة الدينية، : فقد يعزى ذلك إلى ميدان القيادة المبحوث 

جتماعية، القيادة السياسية، والقيادة الإدارية في الإدارات العامة ومنظمات الأعمال القيادة الا

  .التي هي محور دراستنا بالتركيز على مهاراتها

 :القيادة. 1.1

في معرض حديثة عن الأصل والمعنى اللغوي للقيادة بأنها  2فقد ذكر ابن دريد :لغة  . أ

ه، فهو يقوده، قودا، ومنها يقاد القاتل  فيقتل كما في قاد الرجل بعير -قاد –مشتقة من الفعل 

  . بالذي قتل به

يقود الدابة من أمامها، : القود نقيض السوق، فيقال: وجاء في الصحاح في اللغة والعلوم

  .  كالدليل والقدوة والمرشد: ويسوقها من خلفها، وعليه فمكان القائد في المقدمة

 لفالقيادة هي الوسيلة للوصو"ل الذي تقاد به الدابة، والقيادة أيضا ماخودة من القياد وهو الحب

بها على النحو المطلوب تفاديا للعقبات ، وتجنا للمزالق ، ويلزم لتلك الوسيلة من يقوم بها وهو 

 .     3"القائد
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 ".هي عملية مساومة وتفاوض بين القادة والمرؤوسين 4روبينز :فهي كما يقول :اصطلاحا  . ب

يف على أن القيادة عملية تفاوض أي أخد ورد بين القائد ومرؤوسيه وقد ركز هذا التعر 

وهذا من اجل تحقيق أهداف المؤسسات، غير أن هذا التعريف لم يشمل على العناصر الأساسية 

للقيادة الإدارية من عنصر التأثير، والاهتمام بالموظفين وتوجيه جهودهم، لذلك فالباحث يرى أن 

سسات وفي بعض البيئات الخاصة جدا مثل الأحزاب السياسية يصد على نيف قليل من المؤ

  .والنوادي الرياضية  

ممارسة التأثير من قبل فرد على فرد أخر أو أكثر لتحقيق أهداف  "يعرفها بأنها 5أما ليترر

  ". معينة

جمع في تعريفه العديد العناصر الأساسية للقيادة من مجموعة من " ليترر" ويرى الباحث أن 

د، وممارسة التأثير والنتائج، الأهداف المرجوة وقد تكون هذه الأهداف تتوجه بالدرجة الأفرا

الأولى نحو الأفراد وحاجاتهم أو النتائج المادية والنفعية  كما أن هذا التعريف يمكن أن ينطبق 

  .على الكثير من المنظمات الاقتصادية والصناعية والاجتماعية  والخدمية 

بأنها عملية يتم عن طريقها إثارة اهتمام الآخرين وإطلاق طاقاتهم "قول في 6"باس"ويعرفها  

  ".وتوجيهها في الاتجاه المطلوب

أما هذا التعريف فيصب في مجمله في مسار أن القيادة الإدارية ليست جمع بين منصب 

ومركز سلطوي يستطيع من خلاله المدير أو رئيس العمل ممارسة تأثيره وتوجيه لموظفيه، 

ا هي مهارة وحكمة في التأثير عن العديد من العوامل الشخصية والاجتماعية والذاتية  التي وإنم

  .  تتوفر هذا المدير أو ذاك

فالقيادة إذن حسب التعريفات السابقة  تتضمن عناصر اساسية هي وجود مجموعة من الافراد 

فعة مادية او تقاد من من طرف شخص او اكثر بدرجات مختلفة، وهي هادفة الى تحقيق من

معنوية، كما ان عنصر التأثير هو الذي يميز القيادة عن الإدارة التي تتطلب عنصر السلطة 

 . والمركز الوظيفي لتؤدي وظائفها المعروفة 

    

  :القيادة الإدارية. 2.1

. يتضح معنى القيادة الإدارية من خلال التعريفات المتعددة التي وضعها لها علماء الإدارة

عملية التأثير التي يقوم بها المدير في مرؤوسيه " تعني 7"كونتز وادونيل"الإدارية عند  فالقيادة

  ". لإقناعهم وحثهم على المساهمة الفعالة بجهودهم في أداء النشاط التعاوني
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يلحظ على هذا التعريف أنه اشتمل على مصطلحات إدارية محضة مثل المدير، أداء النشاط  

ى العناصر الأساسية  المكونة للقيادة الإدارية من القائد المعبر عنه بلفظ التعاوني، وقد اشتمل عل

المدير والمرؤوسين  والتأثير  إضافة إلى النشاط التعاوني الذي يوحي بان هذا العالم من أنصار 

  . نظرية قيادة الفريق في العمل

لتي تتجسد في المدير نوع من الروح المعنوية والمسؤولية ا" بأنها 8"فيفنر وبرسثوس"ويعرفها 

والتي تعمل على توحيد جهود مرؤوسيه لتحقيق الأهداف المطلوبة، والتي تتجاوز مصالحهم 

  ".الآنية

يشير هذان الباحثان في علم الإدارة إلى أن القيادة الإدارية تنحصر في بعض الصفات  

،  كما أن هذا التعريف نالذاتية والأخلاقية التي من خلالها يتحقق التأثير الايجابي في المرؤوسي

يتخلله بعض القصور حيث أهمل بعض العناصر الأخرى كعنصر القيادة الإدارية الموجهة 

  . للاهتمام بطموح ورغبات المرؤوسين

هي القدرة التي يستأثر بها المدير على " بقولهما  9" عبد الكريم درويش وليلى تكلا"ويعرفها 

سب طاعتهم واحترامهم وولائهم وشحذ هممهم وخلق مرؤوسيه وتوجيههم بطريقة يتسنى بها ك

  ".التعاون بينهم في سبيل تحقيق هدف بذاته

العمل الذي يؤثر في نشاط المنظمة بتوجيه "القيادة الإدارية بأنها  10"العناني"وعرف 

  ".المجهودات بها في الاتجاه الذي يؤدي إلى تحقيق الأهداف المرجوة

 le pouvoir السلطة  لممارسة طريقة" :بأنها Philippe Migani 11" ميغاني فيليب "ويعرفها

    "ما مشروع في المستخدمين الأجراء طاقات لتعبئة وتوجيه

وقد حصرت القيادة حسب هذا التعريف في جانب ضيق إذ أن الإدارة كذلك يمكن تعريفها 

تمد بالأساس على بهذا التعريف لان الاختلاف واضح بين الإدارة والقيادة ولان هذه الأخيرة تع

بعيدا عن السلطة بينما الإدارة هي عملية تسيير النشاطات  نالتوجيه والتأثير في المرؤوسي

  . بالنظر إلى السلطة الممنوحة لكل مركز وظيفي 

، إلى ان القيادة  هي القدرة على التأثير في معتقدات 2002سنة∗"بيترج نورث هاوس"ويذهب 

  .12الآخرين واتجاهاتهم وتصرفاتهم

                                                            
 .عميد واستاذ بكلية ادارة الاعمال جامعة تكساس ، الولايات المتحدة الامريكية: بيترج نورث هاوس ∗
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فعلى سبيل المثال يتمتع بعض المديرين بالقوة لان مساعديهم يرونهم نماذج مثلى للأدوار،  

ويتمتع آخرون بالقوة لان مساعديهم ينظرون إليهم  بوصفهم ذوي كفاءة ومهارات عالية خاصة 

  .الاتصالية والإنسانية عموما

راه وهو استخدام القوة ويضاف إلى العنصر الآخر الداعم للقيادة إلى جانب القوة، الإك

  . القسرية لممارسة الدور القيادي للفرد

أن الإكراه هو التأثير في الآخرين للقيام بشيء ما، من خلال فرض  13"نورث هاوس"ويقول 

العقوبات والمكافآت في بيئة العمل، ويشمل الإكراه باستمرار على استخدام التهديد والعقوبة 

  .ووقف المكافآت

تعريفا متوازنا شاملا للقيادة الإدارية  على أنها علم وفن التأثير في الأفراد  ∗"المبارك"وتقدم 

لرفع جودة ) القائد(والسلطة الشخصية) المدير(والعمليات من خلال المزيج بين السلطة الرسمية

التفاعلات الموضوعية داخل البيئة التنظيمية من جهة ورفع مستويات حماس وقبول الأفراد من 

 .14ة لخدمة وظائف وأهداف معينةجهة ثاني

ويأتي هذا التعريف في إطار متكامل إذ يجمع بين عناصر السلطة الشرعية التي تمثل مركز 

المدير، وعنصر السلطة الشخصية والتي يكتسبها المدير ليصبح قائدا عن طريق الجماعة، 

  .افوعنصر الموضوعية وهي تلك العمليات التي تخطط وتنفذ من اجل بلوغ الأهد

ويقال دائما أن المؤسسة الناجحة خلفها قيادة ناجحة، والقيادة كعملية وليست كموقع وظيفي 

تعتمد على الوصول إلى النتائج من خلال تفاعل القائد مع جميع الأفراد ومجموعات العمل 

داخل المؤسسة، لذلك تعددت تعاريف القيادة وعلى الرغم من كثرة هذه التعاريف فإننا نجد بعد 

لدراسة الدقيقة أن هناك تشابه عام بينها ولعل السبب في كثرة هذه التعاريف هو اختلاف وجهة ا

نظر العلماء والذين اجتهدوا لدراسة هذه المسالة، إضافة إلى أن أحسن تعريف للقيادة لابد وان 

  .يتفق وطبيعة العمل في المؤسسات

في هذه الدراسة تشير إلى قدرة : إجرائياوعلى هذا الأساس فانه يقصد بالقيادة الإدارية 

الممثلة في مدير المؤسسة ورؤساء الأقسام والمصالح على " سونلغاز"اطارت مؤسسة التوزيع 

التوجيه والتنسيق والرقابة على المرؤوسين بغية تحقيق أهداف المؤسسة، وهذا عن طريق 

رية بالمؤسسة لأداء مهامهم الإقناع والتأثير في التابعين الذين ينتمون لمختلف المستويات الإدا

  .وفق ماتتطلبه مؤهلاتهم وواجباتهم الوظيفية  
                                                            

 .وزيرة التخطيط ووزيرة الدولة لشؤون التنمية الإدارية لدولة الكويت: معصومة صالح المبارك / د ∗
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  : المهارات القيادية .2

فيقال مهر في  - مهر -تشتق لفظة مهارة أو مهارات من المعنى اللغوي للفعل  :لغة  .أ 

العلم وغيره، يمهر، مهورا، فهو ماهر، أي حاذق وعالم بذلك، ومهر في صناعات، ومهر بها، 

أتقنها وعلى ذلك فالمهارة هي الحذق بالشيء، وإتقان معرفة الصناعة، والحذق هو  أي: ومهرها

  . 15معرفة غوامض ودقائق الصنعة ، أو فروع العلم ، الذي يقوم به الشخص

نجد من يعرف المهارات القيادية بأنها قدرة القائد على استغلال ما وهبه االله  :اصطلاحا  .ب 

  .سلوك الآخرين من صفات جسدية و عقلية للتأثير في

بأنها قدرة القائد على القيام الأعمال الفنية والإدارية وإقامة علاقات إنسانية " 16ويعرفها كنعان

فالقيادة   ".داخل التنظيم بشكل يتسم بالدقة والسهولة والسيطرة والاقتصاد في الجهد والوقت

ر كبير على مخرجات العمل لها أثن والتي يكون مرؤوسيالعلى التأثير في ة مقدرالإدارية هي ال

وكلما ، تأثير أكبر كلما كانت احتمالية المخرجات المرضية أكبرالفكلما كان . المطلوب إنجازه

   .يهبمعرفة مرؤوسيه لذلك عل ،على قيادتهمه بهم كلما زادت قدرت ة القائدزادت معرف

ا أهداف اجتماعية وترتبط المهارة بالعادة، من حيث أن المهارة هي عادة حركية أو فكرية له

بينما ...كمهارة الكتابة على الحاسب الآلي وإدارة الوقت، ومهارة التواصل مع الآخرين مثلا 

العادة عبارة عن نشاط يقوم به الفرد آليا وبسهولة نتيجة التكرار كملأ السجلات الحضور 

  .  17والغياب اوعادة  تشغيل الة او اطفائها  مثلا 

شخصية لدى بعض الأفراد لكي يقوموا ببعض الأعمال والنشاطات توفر قدرات  ويعني ذلك 

للأداء الفاعل والجيد لمعظم المهن  اأساسي امتطلب دولذا فإن توفر المهارات يع ،ة جيدةقبطري

  .والنشاطات البشرية

  :للمهارة القيادية في دراستنا الحالية فيمكن تقديمه على أساس انه الإجرائيأما التعريف 

على استخدام وتطبيق )  والمصالح الأقسامالمدير، رؤساء (  "سونلغاز"بمؤسسة  راتالإطاقدرة 

يمكن تنميتها  التي دقة وسرعة، هذه القدرة بأكبر متحكم عمله التي والأصولالمعارف 

، والتي بإمكانها أن تؤدي إلى اقتصاد الجهد والوقت في انجاز وتطويرها عن طريق التدريب

 .ة إلى مرؤوسيهم بجودةمهامهم والمهام الموكل

 :وتقسم المهارات القيادية في هذه الدراسة إلى ثلاثة أقسام رئيسية وهي
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معرفة القائد المتخصصة في فرع من فروع العلم والقدرة على  وهي: المهارة الفنية.1.2

، ؤسسةالأداء الجيد في حدود التخصص، وبالإضافة إلى المعرفة المتخصصة وعلمه بطبيعة الم

 . قدرته على استخدام الأدوات والأجهزة المتاحة في هذا التخصصوأيضا 

فيقصد بالمهارة الفنية هي قدرة رئيس قسم الموارد البشرية مثلا على تنظيم  :إجرائياأما 

الموارد البشرية وتخطيطهم وتوجههم وتقويمهم بالشكل الذي يؤثر فيهم ويجعلهم  يؤدون مهامهم 

ير مثلا على تحقيق الهدف العام لمؤسسة سونلغاز للتوزيع انطلاقا بكفاءة وفعالية، أو قدرة المد

  .  من معرفته لفنون الإدارة والقيادة معرفة علمية متخصصة ومدعومة بخبرة واسعة 

والجماعات  وهذه المهارة تعني قدرة القائد على التعامل مع الأفراد :رة الإنسانيةالمها.2.2

القائد لميول  إدراكإن ، حيث مع الأشياء قدرة في التعاملالم التي تعنيبعكس المهارة الفنية 

واتجاهات مرؤوسيه وفهمه لمشاعرهم وثقته فيهم، وتقبله لاقتراحاتهم وإفساح المجال لهم 

لإظهار روح الابتكار فيما يقومون به من أعمال، وخلق الإحساس لديهم بالاطمئنان والاستقرار 

اتهم، كل هذه الأمور يجب أن تشكل جزءًا من سلوكه في العمل، وتلبية طلباتهم وإشباع حاج

  .اليومي من خلال تصرفاته وتعامله مع مرؤوسيه

ويشير مصطلح المهارات الإنسانية في دراستنا إلى قدرة المدير ورؤساء الأقسام والمصالح 

على التعامل مع الموظفين والإنصات إليهم وفهم احتياجاتهم والعمل على تلبيتها في إطار 

معقول، وكذا حيازة عقلية التعامل مع البشر بالشكل الذي يحقق ذواتهم في المؤسسة فيحفزهم ال

 .  على رفع وتطوير الأداء

المهارة الإدارية : وينبثق منها نوعين من المهارات القيادية: المهارة الذهنية أو الفكرية.3.2

  .والمهارة السياسية

ز عليها اهتمامنا في الدراسة الميدانية دون وهي المهارة التي سيرك :المهارة الإدارية

السياسية لأهميتها القصوى واشتمالها على العديد من الجوانب المحددة لمستوى الأداء الوظيفي، 

 فهم عمله و مالتخطيط والتنظي على "سونلغاز"رئيس القسم أو المصلحة بمؤسسة قدرة  وتعني

 عادلاً، ووضع معدلات ومقاييس للأداء اتوزيعً ل المؤسسةتوزيع العمل داخب بشكل يسمح له

، وتحقيق التنسيق بين النشاطات والوحدات المختلفة كافة، وإعداد وتطوير الكفاءات وتقييمه

والإجراءات، والقيام بعملية الرقابة للتحقق من إنجاز الأعمال على اليب البشرية، وتبسيط الأس

  .والقدرة التحليلية وحل المشاكل  أفضل وجه
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؛ قدرة المدير ورؤساء الأقسام والمصالح في مؤسسة بالمهارة الإدارية في دراستنا ونقصد

على القيام بمختلف العمليات الإدارية من تخطيط وتنظيم وتنسيق ورقابة على " سونلغاز"

الموظفين بغية الوصول إلى مستوى جيد من الأداء، وبلوغ الخدمة التي انشات من اجلها 

 . رضا الزبائن والموظفين عن أدائهمالمؤسسة مستويات تحقق 

  :القائد .3

هو الشخص الذي يوجه ويرشد ويهدي  -Leader -اسم فعل مشتق من القيادة، والقائد

  .الآخرين، أي أن هناك علاقة بين شخص يوجه وأشخاص آخرين يقبلون هذا التوجيه

لمفكر فهو الرأس والقائد على سبيل الاشتقاق  هو الكائن في المقدمة آو بالأحرى هو الرأس ا

  . 18الذي ينظر ويفكر ويحسن التصرف لصالح سائر الجسم

الذي يقود التنظيم ويحقق فيه التنسيق بين وحداته وأعضائه والقائد الإداري "والقائد الإداري هو 

  19..."الناجح أو المدير القائد هو الذي يجعل إدارته أكثر ديناميكية وحركية

حكومية أو  ما،غل موقعاً إدارياً في الهيكل التنظيمي لمنظمة شخص يش" هو  القائد الإداريو

يقوم بتوجيه مجموعة من العاملين تحت رئاسته لتحقيق الأهداف الموكلة إليهم من قبل  خاصة،

  20 .الكفاءةالمنظمة بأقصى قدر من 

حت للتوزيع الذين ت" سونلغاز"في دراستنا إلى كل إطارات مؤسسة  إجرائيا ويشير لفظ القائد

  . اشرافهم مجموعة من الموظفين ، من المدير ورؤساء الاقسام  المصالح

ان فئة الإطارات يبدا   21قانون الوظيفة العمومية الجزائرية ) 08(و) 05(وقد جاء في المادة 

وهي  -أ، ب ،ج  -إلى غاية خارج التصنيف الذي يشمل فئة  13تصنيفها من السلم الاداري

ية في ادارة المؤسسات العمومية، والسلم الإداري هو الذي يحدد مرتبة الإطارات العليا والسام

الاطار والنقطة الاستدلالية التي تكون مرجعا لتحديد اجره القاعدي ويؤهله لشغل المنصب 

. القيادية العليا او المتوسطة او الدنيا
   

مية بالرغم وقد ارتئ الباحث إدماج مفهوم الإطارات على حسب ما تتضمنه الوظيفة العمو

  .لها قانون خاص وذلك لإيضاح مفهوم ومعنى الإطار فقط" سونلغاز"من أن مؤسسة 

لذلك ففئة الإطارات في القانون الأساسي لمستخدمي مؤسسة سونلغاز فهم ينقسمون إلى 

إطارات مشرفين على عدد من المرؤوسين وإطارات لا تشغل مناصب قيادية او إشرافية  

، بحيث أن مدير المؤسسة يكون خارج 19-16لم مابين درجتي ويأتي ترتيبهم في الس

في السلم  17-13التصنيف، أما إطارات المستوى التنظيمي الأوسط فان تصنيفهم ما بين 
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الوظيفي، بينما إطارات الإدارة التنفيذية والذين يشرفون على المصالح فترتيبهم في السلم يكون 

22  12-10ما بين الدرجة 
.  

  :يفيالأداء الوظ .4

 قادة وتابعين(يشكل الأداء السلوك الوظيفي للأفراد في المؤسسات لتحقيق أهدافها، وبالتالي )

تبرز أهمية تحديد واجبات ومسؤوليات الوظيفة لكي يتسنى للفرد الموظف كل على حسب 

المحددة  تمستواه الإداري معرفة واجباته وحقوقه، ومن ثمة ممارسة الصلاحيات والاختصاصا

  .، وتحمل المسؤولية الناجمة عنها  لوظيفته

مشتق من الفعل أدى، ويؤدي أداء، وأدى الرجل الأمانة، أي بلغها وقام بواجبه :  لغة  .أ 

    . 23اتجاهها، وأدى الحاج مناسك الحج أي أنجزها وقام بها

الانجليزية،  ةعنه في اللغ performanceيختلف مفهوم كلمة أداء لغويا في اللغة الفرنسية 

ستخدم في اللغة الفرنسية للتعبير عن المفخرة آو الخاصية الاستثنائية للعمل المنجز، بينما حيث ي

في اللغة الانجليزية يعني الانجاز، ويمكن اعتبار الأداء بأنه نتاج العلاقة السببية بين الكفاءة 

  24.والجهد من جهة وما حققه العامل من جهة أخرى

ن او مرؤوسا لأعماله ومسؤوليته التي تكلفه المؤسسة هو تنفيذ الفرد رئيسا كا:" اصطلاحا  .ب 

 .25"أو الجهة التي ترتبط وظيفته بها، ويعني النتائج التي يحققها الموظف في مؤسسته

من خلال قراءتنا لهذا التعريف نجد انه يركز وبشكل كبير على النتائج النهائية المحققة من 

  .ضمن له ذلكقبل الموظف بفضل إتباع مختلف الأساليب التي ت

وسيلة لتحقيق غاية وهي " على أن الأداء هو 26ويوجد شبه إجماع بين اغلب علماء الإدارة

النتائج، وبهذا فالأداء هو الترجمة العملية لكافة مراحل التخطيط، والناتجة عن عدد من العوامل 

  ".المتداخلة في التنظيم 

كز كثيرا على الجانب الإداري في إن هذا التعريف تطرق إلى نوع من أنواع الأداء وقد ر

نظرته حيث يعتبر الأداء وسيلة عملية تترجم مراحل عملية من العمليات الإدارية التي تشمل 

  .التخطيط،  تستغل من طرف الموظف لبلوغ أهداف محددة ومعينة

العلاقة بين النتيجة والمجهود، وهو أيضا معلومة كمية في اغلب "بأنه  R.Brosquet  27يعرفه

الأحيان تبين حالة أو درجة بلوغ الغايات والأهداف والمعايير والخطط المتبعة من طرف 

  ".المؤسسة
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يجمع هذا التعريف بين عنصرين أساسين وهما الجهد المبذول والأهداف المحددة حيث انه 

يعتبر كمية الناتج النهائي لتضافر كمية معينة من المجهودات من اجل بلوغ اهداف معينة مع 

  .ال عامل الرغبة في العمل إهم

وبطبيعة الحال فانه لا يوجد تعريف محدد وثابت لمفهوم الأداء، ذلك لان التعاريف تختلف 

من باحث إلى آخر وكذلك حسب طبيعة نشاط المؤسسة كما أن الأداء يمكن أن يعبر عن الأداء 

اعي أو الأداء الكلي الذي الفرعي لأجزاء المؤسسة، الأداء المالي أو الاقتصادي أو الأداء الاجتم

في هذه الدراسة  إجرائياينسب إلى كل أقسام ومصالح مؤسسة من المؤسسات، وهو المقصود 

النهائي للعمليات الإدارية المتضمنة العمل التخطيطي والتنظيمي  جوالذي نعبر عنه بأنه النات

ع قسنطينة من طرف والرقابي والمتابعة لتنفيذ مشاريع وبلوغ أهداف مؤسسة سونلغاز للتوزي

قصد تقديم الخدمات المتعلقة بنشاط التوزيع ) نالرؤساء والمرؤوسي(مجموعة من الأفراد 

  .والتسويق لمادتي الكهرباء والغازللزبائن على مستوى ولاية قسنطينة 

  الدراسات السابقة: خامسا

  الدراسات العربية .1

بعنوان  28 سالم العامريمنصور بن متعب بن عبد العزيز وأحمد بن  :الدراسة الأولى

، قسم الإدارة العامة "التمكنبين الممارسة و في الأجهزة الحكومية القيادية مهارات المديرين "

  .هـ الرياض5/11/1423، كلية العلوم الإدارية،

الحاجة إلى التعرف على مستوى كفاءة المديرين في  مشكلة البحث من خلال إبراز تبرز

في مختلف المستويات   إلحاحاً لممارسة أعمالهم هاوأكثر اديةالقيمختلف ضروب المهارات 

فإن هذه الدراسة تسعى إلى الكشف عن المهارات  وبإيجاز .في القطاع الحكومي الإدارية

  :التساؤلات التالية  عنومدى التمكن من استخدامها، وتحاول الإجابة  القيادية

  المستويات الإدارية المختلفة ؟ التي يمارسها المديرون فيالقيادية ماهي المهارات  .1

  ؟أقل تمكناًهي التي يرى المديرون أنهم متمكنون منها وتلك التي  القيادية ماهي المهارات  .2

والمرتبة الوظيفية، وممارسة المهارة، والعمر،  التعليمي،المؤهل تأثير عامل  درجة ما .3

 يادية؟ممارسة المهارة الق لتمكن مندرجة إدراك المديرين لعلى والخبرة 

الأكثر إلحاحاً في  القياديةإن أهمية هذه الدراسة تنبع من سعيها نحو معرفة المهارات 

إضافة إلى  .كفاءتهمالأجهزة الحكومية ومدى تمكن المديرين منها وكيف يمكن الارتقاء بمستوى 
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 القيادية في الأجهزة الحكومية منكونها من أوائل الدراسات التي تناولت موضوع المهارات 

  :التالي كأما أهداف الدراسة فيمكن تلخيصها . حيث مدى استخدامها ودرجة التمكن منها

هذه  وأقل التعرف على المهارات التي يمارسها المديرون في الأجهزة الحكومية وبيان أكثر .1

  .المهارات ممارسة

  .تمكناالمهارات وأقل  التعرف على درجة تمكن المديرين من هذه المهارات وبيان أكثر .2

العلمي، وممارسة المؤهل و والخبرة، الوظيفية،المرتبة و عامل العمر، درجة تأثيرتوضيح  .3

  .المهارة على درجة تمكن المديرين من المهارات الإدارية

المهارات التي من شأنها إعطاء موضوع طرح مجموعة من التوصيات الأكاديمية والعملية  .4

 .لي والبحث العلميأهمية مناسبة على صعيد التطبيق العم الإدارية

. المقصودةاختيار العينة غير الاحتمالية ب استخدم الباحث في دراسته المنهج المسحي وقام

  :هم النتائج التي خرجت بها هذه الدراسة بالتاليوأ

تتباين من مهارة إلى  القياديةن ممارسة المديرين للمهارات أوجدت هذه الدراسة  :أولا

نهم يمارسونها دائما حسن التعامل مع الآخرين، أة التي وجد فمن المهارات الإنساني أخرى،

ما المهارات الفنية، فكانت تحمل أوالعمل بروح الفريق الواحد، والاستماع والإنصات للآخرين؛ 

تخاذ القرارات وا تعلق بتخطيط العمل،ما تغالبا فهي  الفكرية،المسؤولية؛ وبخصوص المهارات 

  .بطريقة منهجية

ن من ممارسة المهارات ونهم متمكنأن معظم أفراد العينة يعتقدون ألدراسة وجدت ا :ثانيا

مهارة بين إنسانية وفنية وفكرية ولكن  37خضعت للدراسة والبالغ عددها أالتي  القيادية

  .  تراوحت بين درجة تمكن عالية ودرجة تمكن متدنية نوعا ما .بدرجات متفاوتة

نهم أالذين يمارسون مهارة معينة بشكل دائم يعتقدون  ن المديرينلى أكشفت الدراسة ع: ثالثا

 حيث. حيانا ما يمارسونهاأعكس المديرين الذين نادرا أو  المهارة،ن من ممارسة هذه ومتمكن

، القياديةحساس المديرين بالتمكن من ممارسة المهارات إعلى  تأثيران للمؤهل العلمي أوجد 

صحاب المؤهلات أحساسا بالتمكن من إكثر أعليا صحاب المؤهلات العلمية الأن المديرين وأ

 اضعيف اما العمر والمرتبة والخبرة ، فقد كان تأثيرهأ. العلمية الدنيا في عدد كبير من المهارات

وذلك في ظل وجود متغير ممارسة المهارة ومتغير   إلى حد ما باستثناء عدد قليل من المهارات

  .المؤهل العلمي
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ه التشابه بين هذه الدراسة ودراستنا هو تناولها لموضوع القيادة، إن من أهم أوج :التعليق

الفنية، الإنسانية، "وكذا تركيزها على المهارات القيادية الأساسية والمتمثلة في المهارات 

إلا أنها ركزت بشكل كبير على مدى قدرة المديرين على استخدامهم لهذه المهارات ".والفكرية

هو ما يختلف مع دراستنا وذلك لأننا تناولنا المهارات القيادية كمتغير وكذا درجة تمكنهم منها، و

  .مستقل والأداء الوظيفي كمتغير تابع

اختيار العينة غير الاحتمالية ب إضافة إلى أن الباحث استخدم في دراسته المنهج المسحي وقام

وائية الطبقية، مع المقصودة، بينما استخدمنا نحن المنهج الوصفي وقمنا باختيار العينة العش

الإشارة إلى أن مكان البحث الميداني للدراسة كان في قطاع ذو طابع حكومي أما مكان إجراء 

  ).مؤسسة سونلغاز(دراستنا الميدانية كان ذو طابع تجاري

واستفدنا من هذه الدراسة في التعرف على مدى ممارسة المديرين للمهارات القيادية في 

  .، وكذا العوامل التي من شانها أن تساعد على امتلاك هذه المهاراتعملهم ودرجة تمكنهم منها

المعوقات النفسية لصانع القرار الإداري  " 29ي خالد أحمد حسين القيدان: الدراسة الثانية

  .اليمن 2003رسالة ماجستير، كلية التجارة، جامعة صنعاء،" الوظيفي وعلاقتها بأدائه

م المعوقات النفسية التي قد تعترض صانع القرار ويهدف هذا البحث إلى الكشف عن أه

التي يترتب عليها عرقلة وتعطيل لأدائه الوظيفي وذلك من خلال تأثيرها على . الإداري

وقد أستخدم الباحث لتحقيق هذا الهدف طريقتين . الأسلوب القيادي الذي قد ينتهجه نتيجة لها

. تعلق بموضوع بحثه واستفاد منها أحدهما نظرية وفيها قام الباحث بدراسة وبحث كل ما

والأخرى ميدانية وقام فيها الباحث بتطبيق ما تم التوصل إليه في الإطار النظري لبحثه لمعرفة 

  :مقدار ما يتحقق منه وذلك من خلال الفرضية الرئيسة للبحث وهي

  ". يفي لههناك علاقة عكسية بين المعوقات النفسية لصانع القرار الإداري وبين الأداء الوظ" 
  : وسيتم تحقيق هذه الفرضية من خلال التساؤلات التالية

هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأداء الوظيفي لصانع القرار مع نمط الأسلوب  .1

  القيادي الذي يتبعه؟ 
مع الأداء ) الخوف والاغتراب(هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المعوقات النفسية  .2

    القرار الإداري؟  الوظيفي لصانع
لصانع ) الخوف والاغتراب(هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المعوقات النفسية  .3

  الذي يتعبه وفقاً للجنسين؟ القرار مع نمط الأسلوب القيادي 



 مشكلة الدراسة

‐ 18 ‐ 

 

   هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المستوى التعليمي مع نمط الأسلوب القيادي؟  .4
الخوف (النفسية كمتغيرات مستقلة على بعضها البعض  هل تؤثر متغيرات المعوقات .5

   والاغتراب مع المستوى التعليمي وفقاً للجنس؟ 
وقد تبين من خلال النتائج أن هناك علاقة قوية بين المعوقات النفسية وبين الأداء الوظيفي 

  .وهذا يحقق إجابة إيجابية واضحة لتساؤلات البحث وبهذا تتحقق فرضية البحث الرئيسية
وذلك باستخدام ). كيفية(وقد استخدم الباحث للوصول إلى ذلك طرائق منهجية كمية ونوعية 

  . الاقتراب المكتبي والمنهج الوصفي المسحي والمنهج الوصفي الإرتباطي
  . ولغرض تحقيق هدف البحث تم بناء مقياسين لتحقيق وتطبيق الإطار العملي

هما النهائي قام بإجراء تحليل لنتائج البحث، وقد وبعد أن قام الباحث بتصحيح المقياسين بشكل

  .استخدم ارتباط بيرسون لقياس العلاقة بين مؤشرات الدراسة
وبعد استعراض خلاصة النتائج للتساؤلات الخمسة، كانت أهم نتيجة له تبين أن جميع 

ي أنه تم تساؤلات البحث قد تم الإجابة عليها حيث تمثلت الإجابة تحقيقاً لها وبشكل إيجابي أ

الإجابة عليها بوجود علاقة ذات دلالة إحصائية قوية تبين جميع متغيرات البحث المستقلة 

والوسيطة والتابعة وبهذا تحققت فرضية البحث التي تنص على أن هناك علاقة عكسية بين 

  .لصانع القرار الإداري وبين أدائه الوظيفي) الخوف والاغتراب(المعوقات النفسية

أوجه التشابه التي تجمع بين موضوع هذه الدراسة والدراسة التي نحن بصدد  من :التعليق

إعدادها هو تناولها لموضوع الأداء الوظيفي لصانع القرار كمتغير تابع في هذه الدراسة والأداء 

كما ان هذه الدراسة فقد كان متغيرها الأساسي هو . الوظيفي للمرؤوسين في دراستنا نحن

ا كان في دراستنا المهارات القيادية وبالتالي فهما تشتركان من تناولهما أسلوب القيادة بينم

  .لموضوع القيادة

كما تختلف هذه الدراسة عن دراستنا في استخدام الباحث طرائق منهجية كمية ونوعية 

وذلك باستخدام الاقتراب المكتبي والمنهج الوصفي المسحي والمنهج الوصفي ) كيفية(

كما استخدم الباحث ارتباط .ناء مقياسين لتحقيق وتطبيق الإطار العمليالإرتباطي، وقد تم ب

  .بيرسون لقياس العلاقة بين مؤشرات الدراسة

لصانع ) الخوف والاغتراب(واستفدنا من هذه الدراسة في اخذ نظرة عن المعوقات النفسية 

  .ري للدراسةالقرار وعلاقتها بالأداء الوظيفي، كما أنها أفادتنا في بلورة الإطار النظ
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أهمية المهارات الإدارية للمديرين "بعنوان  30دراسة دلال محمد الزعبي :الدراسة الثالثة

دراسة ميدانية، كلية اربد، ".الأقسام الإداريين في الجامعات الأردنية من وجهة نظرهم ورؤساء

  .الأردن 2001جامعة البلقاء التطبيقية،

حث في العمليات والمهارات الإدارية الأساسية التي اكتسبت هذه الدراسة أهميتها من أنها تب

تهم كل عمل إداري وأنها حلقة في سلسلة الدراسات التي اهتمت بالمهارات الإدارية ومدى 

امتلاك الإداريين في القطاعات المختلفة، وأهميتها لوظائفهم وممارستهم لها، مع العلم أنها 

  .همية المهارات الإداريةالدراسة الأولى في الأردن التي درست درجة أ

هدفت الدراسة إلى الكشف عن أهمية المهارات الإدارية لمديري الدوائر ورؤساء الأقسام 

  :أما أسئلة الدراسة فكانت كالتالي.الإداريين في الجامعات الأردنية من وجهة نظرهم

ما درجة أهمية المهارات الإدارية في المجالات المختلفة لوظائف مديري الدوائر  -

 ورؤساء الأقسام الإدارية في الجامعات الأردنية؟) المديريات(
هل هناك فروق في درجة أهمية المهارات الإدارية في المجالات المختلفة لوظائف مديري  -

الدوائر ورؤساء الأقسام الإدارية في الجامعات الأردنية، وهل هي راجعة إلى المستوى 

  التخصص والتفاعلات الثنائية بينها؟الوظيفي، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة و

فئة مديري الدوائر : أفراد موزعين إلى فئتين هما 203وقد تكونت عينة الدراسة من  

واشتملت . مثلت مجتمع الدراسة بأكمله145مديرا وفئة رؤساء الأقسام وعددهم  58وعددهم 

ات الخبرة المستوى الوظيفي، المؤهل العلمي، سنو: الدراسة على أربع متغيرات وهي

  .والتخصص، ومتغير تابع واحد وهو المهارات الإدارية للمديرين ورؤساء الأقسام الإداريين

وتاكدت من ثباتها، 1991واستخدمت الباحثة استبانه كانت قد طورتها في دراسة سابقة 

 التخطيط، التنظيم، التنسيق، القيادة والتوجيه،: فقرة موزعة على المجالات التالية 56وتضمنت

  .الرقابة وتقييم الأداء، اتخاذ القرارات، والاتصالات

وقد تم التوصل إلى نتائج الدراسة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، 

إعطاء درجة أهمية عالية من قبل أفراد العينة للمجالات الستة : وتحليل التباين، وكان أهمها

قرارات، التنظيم والتنسيق، التخطيط، القيادة اتخاذ ال: يمرتبة ترتيبا تنازليا كالتال

  . والتوجيه،الرقابة وتقييم الأداء، اتخاذ القرارات، الاتصال

ولم تظهر النتائج فروقا ذات دلالة إحصائية لأثر المستوى الوظيفي والتخصص والمؤهل 

لأثر ولكنها أظهرت فروقا ذات دلالة إحصائية . العلمي في درجة أهمية المهارات الإدارية
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سنوات الخبرة على درجة أهمية المهارات الإدارية لصالح ذوي سنوات الخبرة الأطول، كما 

  .أظهرت فروقا ذات دلالة إحصائية لأثر التفاعل بين المؤهل العلمي وسنوات الخبرة

تتفق هذه الدراسة مع دراستنا في تناولها مهارة من المهارات القيادية الأساسية : التعليق

في المهارات الإدارية، وهي تعد جانب مهم وأساسي من دراستنا لموضوع المهارات والمتمثلة 

. وهي تمثل المتغير المستقل فيها" الفنية، الإنسانية والفكرية"القيادية الأساسية بأنواعها الثلاث 

أيضا نجد أن عينة هذه الدراسة تتشابه إلى حد ما مع العينة التي قمنا باختيارها وذلك في ما 

  .ص رؤساء الأقسام الذين تناولناهم بالدراسةيخ

وكذلك نجد أنها " المنهج المسحي"كما تختلف هذه الدراسة مع دراستنا في المنهج المستخدم 

البحث بأكمله  ع، إضافة إلى أنها تناولت مجتم1991استخدمت استبانه مطورة عن استبانه 

  .بحثنا عبينما نحن أخذنا عينة ممثلة لمجتم) مسح شامل(

وأفادتنا هذه الدراسة في معرفة درجة أهمية المهارات الإدارية في المجالات المختلفة ومدى 

تأثرها ببعض المتغيرات التي تطرقت إليها الباحثة كالمستوى الوظيفي والتخصص، والمؤهل 

 .العلمي وكذا سنوات الخبرة 
وهي " العليا والأداء القيادة" ، بعنوان31دراسة تامر بن ملوح المطيري :الدراسة الرابعة

الأمريكية في إدارة الأداء وتقييمه وتطويره -دراسة ميدانية تحليلية لدور القيادات السعودية

  .م قدمت للنشر في مجلة الإدارة العامة السعودية2003عام

طرح هذا البحث مفاهيم وعمليات إدارية محددة من خلال بناء واختبار نظرية قيادية جديدة 

 Top Executive" Assessmentي متسقة من الحروف الأولى لمسمى النظريةوه) TEAM(تسمى

Model " وذلك بهدف تحديد السبل التي ينتهجها قادة المنظمات الحكومية في إدارة وتقويم

وتطوير أداء العاملين وبالذات من حيث القدرات، والدوافع، والإدراك الحسي للدور، والتعاون 

  .الوظيفي الرسمي

التي تتبناها " المنهجية القيادية الإدارية"تحديد واختيار ىالتوجه العام للدراسة علوقد انصب 

  .القيادة العليا بالجهاز الحكومي في مجال إدارة وتقويم وتطوير الأداء

إن هذه الدراسة مبنية في أساسها على الدراسة الأصلية لنفس الباحث في أطروحة الدكتوراه 

ة في إدارة وتحليل وتطوير الأداء الوظيفي وذلك من خلال بناء لدور قادة المنظمات الحكومي

  :وسعت هذه النظرية إلى مايلي). T.E.A.M(واختيار نظرية قيادية جديدة تسمى
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لاختبار بحثي نابع من الواقع القيادي الإداري في المملكة ) T.E.A.M(إخضاع نموذج  .1

صلاحية وكفاية الأسس  وصولا إلى نتائج إضافية محددة بخصوص ةالعربية السعودي

والمفاهيم التي اشتملت عليها النظرية من الناحية التطبيقية، وتقديم توصيات محددة في هذا 

 .الشأن

 جإجراء مقارنة بين النتائج المتوصل إليها في المجتمع القيادي الإداري السعودي، وبين نتائ .2

ية كولورادو مع إيضاح أوجه الدراسة التي يتم إجراؤها في المجتمع القيادي الأمريكي بولا

 .التباين والاتفاق بين المنهجين السعودي والأمريكي في مجال تقييم وتطوير أداء العاملين

إبراز وتحليل الدور التقويمي للقيادات الإدارية العليا في الأجهزة الحكومية في مجال المراقبة  .3

 .والتغلب على معوقات الأداء لدى العاملين لوالتحلي

  :أهم أسئلة الدراسة فكانت كمايليأما من 

هل زيادة أو فاعلية أداء العاملين تعد في معظمها وظيفة من وظائف القيادة العليا للمنظمة  .1

على تقويم وعلاج أي حالات نقص أو ضعف أو قصور في مقدرة و دوافع التابعين 

 وإدراكهم للدور المنط بهم وتعاونهم الوظيفي الرسمي؟

فاوت والتوافق بين المنهجية القيادية لكل من القائد الإداري السعودي ماهو مدى أو حجم الت .2

والقائد الإداري الأمريكي في مجال تقييم وتحليل وعلاج معوقات وعقبات الأداء لدى التابعين 

 ).T.E.A.M(وذلك وفقا لمفاهيم نموذج نظرية 

في كل من البيئتين  ما الذي تحتاج إليه القيادات الإدارية العليا في الأجهزة الحكومية .3

الاداريتين السعودية والأمريكية للتأثير في متغيرات أداء التابعين من حيث المقدرة والدوافع 

 .وإدراك الدور والتعاون الرسمي

 ما الذي يحدد متغير أداء التابعين؟ .4

 ما الذي يجعل متغيرات الأداء بالنسبة للتابعين تتسم بالنقص أو الضعف ؟ .5

فهي عشوائية بسيطة، وقد أملى ذلك الاختيار عدم حاجة البحث الفعلية أما عينة الدراسة 

من شاغلي الوظائف القيادية ) 316(لدراسة كل فئة من هذه الفئات القيادية، وعدد أفراد العينة

  .العليا في الأجهزة التنفيذية

  :أما أهم نتائج البحث



 مشكلة الدراسة

‐ 22 ‐ 

 

عتمد على مدى ما يتمتع هبه القائد بدا واضحا أن الارتقاء بفاعلية الأداء بالنسبة للعاملين ي -

الإداري في المستوى الإداري الأعلى من مهارة وقدرة على المتابعة، وتقويم حالات الضعف 

 .والقصور في مقدرة ودوافع التابعين، وإدراكهم للدور المناط بهم وتعاونهم الوظيفي الرسمي

نميتها والارتقاء بها إلى الحد الأعلى المقدرة والمهارة القيادية بالنسبة للقادة السعوديين تتم ت -

عن طريق الثواب والعقاب والنقل، وبدرجة متوسطة عن طريق التدريب، في حين يلجا 

القادة الأمريكيين إلى التعامل مع المقدرة والمهارة بصورة اكبر عن طريق انتقاء القيادات 

 .ريبالذين لهم استعداد قبلي في حسابهم، وبدرجة متوسطة عن طريق التد

وأظهرت الدراسة أيضا مؤشرات مهمة مشتركة بين القيادتين الإداريتين السعودية والأمريكية  -

وأهمها؛ بروز بعض المهارات القيادية من خلال حرص القيادات واهتمامها السائق بعمليات 

ئ متابعة الأداء، وجلب الخبرات والمهارات القيمة للعمل والاحتفاظ بها ومساندة وتأييد المباد

  .الأهلية والمهارة والجدارة وكذا تقدير الانجازات التي يحققها العاملون

تتفق هذه الدراسة مع دراستنا في اهتمامها بموضوع القيادة الإدارية والأداء، إلا إن  :التعليق

صاحب هذه الدراسة قدم اهتماما كبيرا للقيادات الإدارية في المستوى الأعلى من الإدارة، بينما 

اهتمت بدراسة المهارات القيادية في مختلف المستويات الادارية والدور الذي تلعبه في  دراستنا

  ".صناعية -تجارية" للتوزيع بالشرق" "سونلغاز"تحسين الأداء على مستوى مؤسسة 

صاحب الدراسة قد قام بإجراء مقارنة بين القيادة الإدارية في المستوى الأعلى في  ويبدو أن

ا، وذلك اعتمادا على المنهج المقارن .م.الإدارية في المستوى الأعلى في الو السعودية والقيادة

  . في حين قمنا نحن باستخدام المنهج الوصفي التحليلي

كما أنها أفادتنا خاصة من الناحية المنهجية وساعدتنا في بلورة مشكلة البحث وفي إثراء 

  .تخدمة في الدراسةالإطار النظري، إضافة إلى التعرف على أدوات البحث المس

  

  :الدراسات الوطنية .2

 أسلوب القيادة الإدارية وأثره على"بعنوان  32"سميرة صالحي"دراسة  :الدراسة الأولى

رسالة ماجستير في تنظيم الموارد البشرية، دراسة حالة مؤسسة "الفعالية الإنتاجية للمرؤوسين

  .2008- 2007.باتنة، جامعة الحاج لخضر ")بجاية"المديرية الجهوية (سوناطراك 

أفكارهم،  في والتأثير التابعين لتوجيه سيكولوجية عملية اوتلخص الباحثة أهمية القيادة باعتباره

من  القيادة تنبع حيث. مرغوب بشكل معينة أهداف لتحقيق والتنسيق بينهم سلوكهم مشاعرهم،
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 من التحقق راسةواستهدفت الد .سلطاتها منها وتستمد شعورها تشعر بأهدافها، تؤمن جماعة

  :التالية الفرضيات

 القيادة أسلوب هو الدراسة مجال المحطات مختلف في السائد الإدارية القيادة أسلوب .1

 .الأوتوقراطي

 محطة من للمرؤوسين الإنتاجية الفعالية مستويات في وواضحة ملموسة اختلافات توجد لا .2

 .لأخرى

 أسلوب بين علاقة يشكل مما السائد الإدارية ادةالقي بأسلوب للمرؤوسين الإنتاجية الفعالية تتأثر .3

  .المحطة تلك في للمرؤوسين الإنتاجية الفعالية مستوى وبين السائد القيادة الإدارية

وقد استخدمت لباحثة في دراستها منهج دراسة حالة، كما أنها اختارت العينة المقصودة 

  .الاستبيان كأدوات لجمع البياناتواعتمدت على  الملاحظة والمقابلة و) القادة والمرؤوسين(

  :ومن أهم النتائج المتوصل إليها

 .القيادة الإدارية الأوتوقراطي هو السائد في مختلف المحطات مجال الدراسة أسلوب .1

وواضحة في مستويات الفعالية الإنتاجية للمرؤوسين من محطة  هناك اختلافات ملموسة .2

 .لأخرى

 أسلوب بين علاقة يشكل مما السائد الإدارية القيادة بأسلوب للمرؤوسين الإنتاجية الفعالية تتأثر .3

 . فيها للمرؤوسين الإنتاجية الفعالية مستوى وبين المحطة في السائد القيادة الإدارية

يزاولوا  أن القادة وعلى الإدارية، للقيادة مثالي أسلوب يوجد لا أنه لنا اتضح تقدم ما ضوء وعلى

 مع المتغيرة، والمواقف الظروف متطلبات وفق آخر إلى قيادي بأسلو من الانتقائية الموائمة

 :التالية مراعاة الشروط

 .تفاديها على والعمل وقوعها قبل بالمشكلات التنبؤ على القدرة -

حتى  تردد ولا القرار اتخاذ في استعجال لا بحيث الأوامر وإصدار القرارات اتخاذ على القدرة -

 .الفرصة تفوت

 .لهم الجيد والاستماع رغبوا متى مرؤوسينال للقاء الاستعداد -

 الاتزان الاجتماعي، بالذكاء الاتصاف يتطلب وهذا حسنة، معاملة المرؤوسون معاملة -

 .الانفعالي

 .المهنية مهاراتهم تطوير على المرؤوسين وتشجيع القيادية المهارات تطوير على العمل -

  .الإبداعية الحلول وإيجاد بحكمة القيادة -
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 لإجراء الباحثة جملة من التوصيات تأكثر قدم وللتدقيق المجال هذا في مقالتع أجل ومن

 :يلي ما فيها يراعى وأن عينات مختلفة واستخدام أخرى دراسات

الإدارية  القيادة أسلوب لأثر مقارنة دراسة إجراء أي الهرمي، التسلسل في الإداري القائد موقع 

 .الهرمية المستويات مختلف في للمرؤوسين الإنتاجية الفعالية على

والمؤسسات  الإنتاجية المؤسسات قادة بين مقارنة دراسة إجراء أي المؤسسة، نوع تأثير اختبار 

 .العسكرية والمؤسسات المدنية المؤسسات قادة بين مقارنة دراسة أو الخدمية،

اولت تجتمع هذه الدراسة مع دراستنا في تناولها لموضوع القيادة الإدارية، فقد تن: التعليق

أسلوب القيادة الإدارية والفعالية الإنتاجية للمرؤوسين بينما متغيري : الباحثة متغيرين هما

دراستنا كانا المهارات القيادية والأداء، وبما أن كل أسلوب قيادي يتميز عن غيره بمهارات 

 ية وبالتالقيادية خاصة، وبما أن الإنتاجية هي احد المحكات التي تترجم فعالية القيادة الإداري

نفس الشيء يمكن قوله عن . فهي المرآة العاكسة لتأثير القيادة الإدارية على الفعالية الانتاجية

المهارات القيادية بمختلف أنواعها؛ فمستوى الأداء يعكس مدى فعالية هذه المهارات ولذلك 

  .يمكن القول أن هناك تشابه بين الدراستين إلى حد ما

راسة الحالة، واعتمدت على المقابلة والاستبيان في دراستها، وقد استخدمت الباحثة منهج د

قامت باختيار العينة المقصودة، بينما استخدمنا في دراستنا المنهج الوصفي التحليلي واعتمدنا 

  .على نفس الأدوات لجمع المعلومات حول الدراسة

  .على وجه الخصوص ةوأفادتنا هذه الدراسة في إثراء الإطار النظري وفي بناء الاستمار

 أهمية تقييم أداء العاملين في إدارة"بعنوان  33" سميرة عبد الصمد"دراسة  :الدراسة الثانية

، كلية التسيير )SERUB(دراسة حالة شركة الكهرباء الريفية والحضرية "المورد البشرية

  . 2008- 2007والاقتصاد، جامعة الحاج لخضر باتنة 

  :وقد هدفت هذه الدراسة الى 

 .حاولة الإحاطة بمفهوم تقييم أداء العاملين؛ طرقه ووسائلهم -

 .معرفة لمكانة التي يحتلها نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسة محل الدراسة -

 .توضيح مدى تبني المؤسسة للأساليب لتي تدعم مكانتها عن طريق أدائها الجيد -

المكانة لتي يحتلها تقيم أداء  ةماهي:"بينما تبرز إشكالية الدراسة من خلال طرح التساؤل التالي

وتندرج تحتها " العاملين في إدارة الموارد البشرية؟وما علاقته بالوظائف الأخرى لهذه الإدارة؟



 مشكلة الدراسة

‐ 25 ‐ 

 

ماهي أهمية تقييم أداء العاملين ؟ وما مدى مساهمته في تحسين أدائهم وفي  -:التساؤلات التالية

  لأجور؟قدرتهم على الاستفادة من فرص الترقي وزيادة ا

 ماهي الآليات المعتمدة في تفعيل أداء العاملين كنظام لتحسين الأداء؟ -

 هل تقوم المؤسسة محل الدراسة بتقييم أداء عمالها؟ وماهي الأساليب المتبعة في ذلك؟ -

  .واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي والاستبيان والمقابلة كأدوات للدراسة

اسة هو أن كل من عملية ونظام تقييم أداء العاملين ونسق إدارة اهم ما توصلت إليه الدرأما  

الموارد البشرية ككل بالمؤسسة محل الدراسة بعيدان كل البعد عن المعايير والأسس العلمية 

والموضوعية التي من شانها أن تعمل على تفعيل دور الموارد البشرية في المؤسسة، وذلك 

رة الموارد البشرية لا تتجاوز كونها مصلحة عادية، راجع لكون المصلحة المسؤولة عن إدا

التخصص الوظيفي، مما يبرر عدم كفاءة عملية تقييم أداء العاملين  رتفتقد إلى اغلب معايي

كإحدى وظائف هذه المصلحة وعدم إعارتها أي اهتمام يذكر، وبالتالي عدم اعتماد نظام فعال 

ئجه في مختلف الوظائف المتعلقة بإدارة العنصر وموضوعي لتقييم الأداء يتم الاعتماد على نتا

  :ومن بين توصياتها نذكر. البشري وفقا للأسس والقواعد العلمية الرشيدة

لابد أن ينصب تقييم أداء الفرد على نتائج أعماله من ناحية، وسلوكه وتصرفاته من ناحية  -

 .أخرى

ة لأداء الفرد، ويجب أن تكون يجب اعتماد أكثر من معيار للتقييم لكي يغطي الجوانب المختلف -

 .هذه المعايير موضوعية حتى تعكس تأثيرها على الأداء

لا يجب النظر إلى عملية التقييم كوسيلة لمنح العلاوات وتصيد أخطاء العمال فقط، بل إنها  -

 .البشرية بالدرجة الأولى دعملية إستراتيجية وظيفتها تنمية وتطوير الموار

راسة يتضح لنا انه لا يوجد تشابه كبير بينها وبين الدراسة التي من خلال هذه الد: التعليق

من متغيرات دراستنا وركزت " التابع"نحن بصدد إعدادها، وذلك لأنها تطرقت لمتغير واحد 

مهارات : بصفة واضحة على أهمية تقييم العاملين، بينما جمعت دراستنا بين متغيرين اثنين هما

  .فع مستوى الأداءالقيادة الإدارية ودورها في ر

وقد استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي والاستبيان، المقابلة والوثائق والسجلات 

  .وهي نفس الأدوات المستخدمة في دراستنا الحالية. كأدوات للدراسة
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أفادتنا هذه الدراسة بشكل كبير في التعرف على بعض العناصر المتعلقة بموضوع الأداء 

ا بصفة خاصة في كيفية ترتيب العناصر المتعلقة بالأداء والتي حاولنا من وتقييمه، وأفادتن

  .خلالها تغطية بعض جوانب المتغير التابع في دراستنا

  :الدراسات الأجنبية  .3

م 2006سنة Natali Rinfret  "34"، وناتالي رانفري"Stéphane Delisle"دراسة ستيفان ديليسل

  ".ارات  القطاع العام بمقاطعة كيبك الكنديةدراسة لمهارات القيادة في اد"بعنوان 

في أهمية الدراسة بينت من خلال طرح الباحثتان لمشكلة البحث، حيث أن دراسة القيادة 

ومهاراتها اللازمة في الإدارات العامة لم تلق بنفس الجهد الفكري الذي لاقته الإدارة في 

سعينات، فيذكران هاته من بين أهم منظمات الأعمال الخاصة في إقليم كيبك الكندي خلال الت

الدراسات التي عقدت مقارنة بين المهارات والقدرات القيادية في الإدارة العامة وإدارة  

  .منظمات الأعمال الخاصة

  :أما الأسئلة التي بنت عليها الباحثتان دراستهما فهي كالأتي

ات تحقيق الفعالية أي المهارات يجب أن يركز القادة من اجل اكتسابها ؟ هل على مهار -

 والكفاءة الإدارية وذلك بالقطاعين العام والخاص في مؤسسات كيبك ؟

يمكن لمهارات تحقيق الفعالية والكفاءة التأثير على ) أوالى أي مدى( ماهي الدرجة الحقيقية -

 التنظيم؟

 معينين أم يمكن تطويرها مع الوقت؟) قادة(هل المهارات القيادية هي حكر على أشخاص -

 الأسلوب القيادي الأفيد في الإدارات العامة؟ ماهو -

وأشارت الباحثتان أن الإدارة العامة تختلف في عدة نقاط مع نظيرتها في المنظمات الخاصة 

وهذا ما يجب أخده بعين الاعتبار عند دراسة تأثير المهارات القيادية على هذه التنظيمات، مثلا 

 complexité(اكبر من مستوى التعقيد التنظيمي  فان القادة في الإدارة العامة يواجهون قدر

organisationnel ( بالمقارنة مع التنظيمات الخاصة، لان حرية القادة في النشاط والسلوك

محددة بالعوامل الموقفية الغير نمطية وغير متناسقة في اغلب الأحيان، وكذلك هناك نقاط 

ارات واختلاف أيضا في الأهداف في اتخاذ القر ةاختلاف من حيث المركزية واللامركزي

  .الأساسية وكيفية التخطيط لها، بالإضافة إلى الاختلاف في الاتصالات التنظيمية

وذهب الباحثتين إلى أن هذه النقاط هي المحدد الأساسي لنوع المهارات القيادية التي يجب 

  ).Efficacité‐ Efficiente(على القادة اكتسابها وتطويرها من اجل تحقيق الفعالية والكفاءة
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  :ومن أهم النتائج المتوصل إليها

أن المهارات القيادية المكتسبة لا تجد طريقا للاستفادة منها أكثر في المؤسسات العمومية  .1

 .بالنظر إلى القادة والمدراء في المؤسسات التابعة للقطاع الخاص في إقليم كيبك الكندي

هامش  مثلا في الإدارة العامة دلت على(ياسيين غير أن نتائج الدراسة الميدانية أثبتت أن الس

هو اقل بكثير من إدارة القطاع الخاص وذلك راجع بالدرجة ) la marge d’erreur (الخطأ

  ).والمراقبة الدقيقة لصرف المال العام) تدقيق الحسابات( الأولى إلى الصرامة المالية

والدال على مهارات التأثير ليس دلت النتائج أيضا على تبني المفهوم الحديث في القيادة  .2

باعتبار أن القائد يمتلك القوة وإنما القائد هو منشط لمعاونيه وليس لمرؤوسيه، فالقائد لديه 

وفي  .مهارة ربط معاونيه وتجميعهم حول مجموعة من القيم التنظيمية والأولويات والأفكار

 ).قطاع عام وخاص(جميع المستويات الإدارية للمؤسسات

النتائج أيضا أن المهارات القيادية ليست بالأمور التي يولد بها الشخص وانما هي من بين  .3

 .مكتسبة وذلك عن طريق التدريب والتعليم

  :ومن أهم التوصيات

  :ضرورة البحث عن قادة من طرف الحكومات تتوفر فيهم المهارات التالية

 .مهارات فهم البيئة وتأثيرها على التنظيم -

 .مل بطريقة إستراتيجيةمهارات التفكير والع -

مهارات أقلمة وتكييف قواعد وإجراءات العمل من المستجدات التي يمكن أن تطرأ على  -

 .التنظيم

 .تبني ونشر النظرية التغييرية داخل التنظيم -

وقد اعتمد هذا كنموذج حكومي لاختيار القادة في الإدارات العامة والخاصة في حكومة إقليم 

  ).profil gouvernemental(كيبك الكندي

يدور موضوع هذه الدراسة حول محور المهارات القيادية في القطاع العام وهو ما  :التعليق

  .يشترك مع دراستنا من حيث تناوله لدراسة المهارات القيادية

إلا أن موضوع دراستنا يتكون من متغيرين أساسيين وهما المهارات القيادية والأداء، وقد 

اسة من التعرف على أهم المهارات القيادية التي يسعى القادة إلى تمكنا من خلال هذه الدر

  .تحصيلها وتنميتها لتحقيق الفعالية والكفاءة في القطاعين العام والخاص
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وبعد استعراض ما تقدم من دراسات سابقة، يمكن القول انه تم الاستفادة منها في النقاط   

  :التالية

 .ساؤلاتها وأهدافها بوضوحبلورة مشكلة البحث وتحديدها وصياغة ت .1

 .الاستفادة من هذه الدراسات في طريقة تقسيم وترتيب الفصول، وتنسيق بنائها ومحتوياتها .2

الاستدلال على كثير من المراجع والدراسات التي أفادتنا في بناء الدراسة نظريا، ولو أنها  .3

توى الإفادة غالبا ما في الغالب هي دراسات تعنى بالإدارة التعليمية أو الأمنية، لذلك فمس

 .يكون محدود جدا

 .الاستفادة في مجال بناء الاستمارة من حيث تصنيف وتحديد أبعادها .4
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  : تمهيد

أثيره على توكيفية   تعددت نظريات القيادة، إذ ركزت بواكير هذه النظريات على ميزات القائد

الرغبة في القيادة، الذكاء، الصدق، الثقة (مل معها، وبما أن الخصائص أعضاء المجموعة التي يع

، تعمم على الافراد ، فقد توصل الباحثون إلى الاستنتاج  القائل بان الميزات ...)بالنفس، المعرفة

وحدها لا تكفي للتعرف على الافراد القادة، ومن هنا ظهرت نظريات أخرى أتت على الشكل 

  :التالي

  .ئص القيادة نظريات خصا .1

 .نظريات سلوكيات القيادة .2

 . نظريات القيادة الموقفية .3

 )القيادة التحويلية، قيادة الفريق ( الاتجاهات الحديثة لدراسة القيادة  .4

 مدخل خصائص القيادة: أولا

ولعل التوجه الأساسي لهذا المدخل في دراسة القيادة هو تحديد خصائص القائد الكفء في 

  .ظريات هذا الاتجاه توجد نظرية الجل العظيم ونظرية السماتالمؤسسة، ومن أقدم ن

الكاريزماتية والتي تقوم على اعتبار أن   على ميزات القائد" الرجل العظيم"إذ ركزت نظرية 

القياد سمة مميزة للفرد وان القادة يولدون ولا يصنعون، وأن الخصائص القيادية موروثة أكثر مما 

ك الخصائص أصلا لا يمكن أن يكون قائدا أينما وجد، وبالمقابل من هي مكتسبة، فمن ليست له تل

له تلك الخصائص أصلا فهو قائد أينما وجد، وحتى أن هذه النظرية ارتبطت لوقت طويل بأساطير 

البطولة والشهامة الخارقة للعادة، وذلك للفرد الذي يمتاز بقوى غير طبيعية وغير متوفرة لسواه، 

  .رت لفترات طويلة في تاريخ المجتمعاتتلك الأفكار التي سيط

إلا أن افتقار نظرية الرجل العظيم إلى الشواهد الواقعية في تأكيد افتراضاتها والبرهنة على 

  .    صحة تلك الفروض قد افقدها السيطرة في ميدان القيادة الفكري

بإسهامات  وقد حاولت نظرية السمات البحث في صفات أو سمات القائد الفعال، ويرى من جاء

، ضرورة وجود صفات وسمات "كولو ككيرك باتري"،"مان"،"stogadill  لستوجد ي"هذه النظرية 

ويصبح من له تلك الصفات والسمات . وخصائص معينة تتوفر في القائد تميزه عن غيره

  .والخصائص قائدا
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فالسمات الاجتماعية تشير إلى الإخلاص والتعاون وحب الآخرين، في حين الصفات 

والثقة بالنفس، والصفات الفيزيولوجية من مظهر لائق  مإلى الذكاء والحز فلسيكولوجية تنصرا

  .وقامة مقبولة وبوزن وحيوية منسجمة

مجموعة من السمات تجعل القادة مختلفين عن عامة  1991عام1" لوك"و"ككيرك باتري"وقد حدد 

  من الناس العاديينالناس ويذهبان الى انه من المتيقن ان القادة ليسوا كغيرهم 

الدافع، .1: أن القادة يختلفون عن غير القادة في ست سمات" ولوك ككير كباتري"وقد اشترط 

  .معرفة العمل.6القدرة المعرفية، .5الثقة بالنفس، .4الأمانة والمصداقية، .3الرغبة في القيادة، .2

ن اجل تحديد السمات ابرز علماء الإدارة الذي حلل وحاول المقاربة م 2"لستوجد ي"ويشير 

  :عرض لأهم السمات القيادية التي طرحها يالأساسية للقيادة الفعالة، وفيما يل

يرتبط الذكاء أو القدرة العقلية ارتباطا ايجابيا بالقيادة، ويبدو أن القدرة اللفظية،  :الذكاء  .أ 

ان مستوى إلا أن بعض البحوث أثبتت انه إذا ك. والتصور والتحليل تصنع قائدا اداريا أفضل

الذكاء لدى القائد يشير إلى فارق كبير بينه وبين المرؤوسين فسيؤدي ذلك إلى نتائج عكسية 

 .تتجلى خاصة في الاتصال

الثقة بالنفس هي أن يكون المرء متأكدا من قدراته، وتتضمن الشعور باحترام  :الثقة بالنفس  .ب 

 la confiance quiث اختلاف الذات، والانضباط الذاتي، والاعتقاد بان المرء يمكن أن يحد
fait différence. 

كالمبادرة والمثابرة : تعني العزيمة الرغبة في القيام بالعمل، وتنطوي على عناصر :العزيمة  .ج 

ويكون لدى الشخص الذي يتمتع بالعزيمة القدرة على  مواجهة . والإصرار والهيمنة والدافع

 .للتوجيه والإرشاد خاصة في مواقف معينة حيث يحتاج الأتباع المعضلات

هي سمة أخرى من السمات المهمة للقيادة ، وتعني الأمانة والصدق والموثوقية،  :الاستقامة  .د 

والأفراد الذين يتمسكون بمجموعة قوية من المبادئ او يتحملون مسؤولية أفعالهم إنما يتصفون 

ن، فالاستقامة تكسب القائد بالاستقامة، والقادة الذين يتمتعون بالاستقامة يولدون الثقة لدى الآخري

 .الصدق والثقة من قبل الآخرين

وهي من أهم السمات الواجب توافرها في القادة الإداريين، وتعني  ):sociabilité(الاجتماعية  .ه 

ميل القائد إلى تكوين علاقات اجتماعية ايجابية، وعادة ما يكون القادة الاجتماعيون ودودين، 

" ستوجديل"يهم اهتمام بالآخرين وأوضاعهم، كما أن نظرية كرماء، لبقين، دبلوماسيين، ولد

ركزت في الغالب على أهم السمات الذاتية والتي ترتبط في الجوهر بالجانب القيمي والأخلاقي، 
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غير أن ذلك غير كافي لينجح القائد في قيادة جماعته بالشكل المطلوب والذي يحقق أهداف 

  .ورسالة المؤسسة

  :تقييم النظرية

 ةهذا العرض المتضمن لبعض بحوث العلماء للكشف عن أهم السمات الشخصية اللازموبعد 

للقيادة، ولضرورة استكمال البحث لابد من معرفة إلى أي مدى نجحت هذه النظرية في الكشف عن 

  .السمات الشخصية المشتركة بين القادة الناجحين

من وسط الباحثين وذلك بفضل وبالرغم من نتائج هذه الدراسات التي لاقت اعترافا واسعا 

  :مساهمتها في توضيح وتحديد خصائص القيادة الإدارية الناجحة إلا انه يؤخذ عليها الكثير

إن الدراسات والبحوث العديدة التي قام بها أنصار هذه النظرية والتي ركزت على دراسة  .1

مط متسق واحد والذي العلاقة بين السمات الشخصية للقائد والقيادة الناجحة، فشلت في إيجاد ن

 .بواسطته تميز القادة الناجحين ويمكن تطبيقه بصفة عامة

لنظرية السمات، يؤكد على عدم واقعيتها وذلك انه من  3"بيتر دركر"وفي سياق نقد عالم الإدارة  .2

إذا : "وهي عشر سمات بقوله" ارجيرس"خلال تقييمه للسمات القيادية التي توصل إليها الباحث 

هي الواجب توافرها في القائد حتى يكون ناجحا، فإننا سنواجه مشكلة  -لسماتهذه ا–كانت 

حقيقية، لا لأنه ليس هناك عدد كبير من الأفراد يتميز بتلك السمات، ولا احد يعرف طريقة 

  ".الحصول عليهم

 –يضاف إلى كل هذا أن النظرية تجاهلت الطبيعة الموقفية للقيادة، ويدعم القائلون بهذا النقد    .3

رأيهم بالاستشهاد بنتائج بعض البحوث التي تؤكد ان  -ومعظمهم من أصحاب نظرية الموقف

السمات القيادية ترتبط بالموقف الإداري، وإنها ليست من العمومية في كل زمان ومكان كما 

، كما أن نجاح القائد في وظيفة قيادية معينة لا يعني ...صورها أنصار نظرية السمات

في وظيفة أخرى، ا وان نجاحه في فترة معينة لا يعني نجاحه في فترة أخرى  بالضرورة نجاحه

 .4تتطلب قدرات ومهارات مغايرة

نحو الربحية والتنافس في  نوهذه إشارة صريحة من طرف العديد من علماء الإدارة المعاصري .4

وافرها بلوغ جودة الأداء والخدمات لا تحتاج فقط إلى السمات الذي ذكرها ستوجديل مع أن ت

صعب بالعدد المطلوب من القيادات التي تحتاجه المؤسسات الحكومية وغير الحكومية، ناهيك 

  .على أن هذه الصفات لا تفي بالغرض لكل أنواع المنظمات
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  مدخل سلوكيات القيادة: ثانيا

اهتمت نظريات سلوكيات القيادة بالبحث عن المتغيرات المؤثرة على تصرفات وعمل القادة، 

إن القادة الأكفاء يتصرفون خلافا للقادة الغير أكفاء، : ت هذه النظريات من الفرضية القائلةإذ بدأ

  . والحديث عن السلوك القيادي هو حديث عن الأسلوب القيادي

والأسلوب القيادي الناجح مرحب به ومرغوب بتقليده وتكراره، وعكس ذلك يحدث للأسلوب 

عرضة للنقد والمقاومة، ويقصد بالأسلوب القيادي الغير ناجح فهو أسلوب مرفوض و

  .5النمط السلوكي الذي على أساسه يتصرف القائد leadership styleالقيادي

  :ويمكن التعرف على نظريات سلوكيات القيادة من خلال الدراسات الاربعة التالية

  University of Iowa studiesدراسات جامعة ايوا الأمريكية  .1

 6" كورت لوين ورفاقه"وقام بتلك الدراسات . تناولت سلوك القادةهي أولى الدراسات التي 

  :مركزين على ثلاث أساليب قيادية وهي كالأتي

ويقوم فيه القائد بتحديد السياسات تحديدا كليا، فهو يملي على الأفراد  :الأسلوب الاستبدادي 

ى أساس خطوات العمل تفصيليا، ويميل القائد إلى منح المكافآت من ثواب وعقاب عل

شخصي، كما يقوم بتوجيه النقد غير الموضوعي، كما أنه لا يوجد تبادل للأداء والنقاش بين 

 .القائد والمرؤوسين

وتتحدد القرارات في هذا النمط من خلال المناقشة الجماعية، يمنح  :الأسلوب الديمقراطي 

تصال بين الثواب والعقاب على أسس موضوعية، أيضا تكون هناك نوع من الحرية في الا

 .أفراد الجماعة وفي تفاعلهم مع بعضهم البعض

ويتميز هذا النمط بتوافر الحرية الكاملة للأفراد في اتخاذ ": المتسيبة "دعه يعمل"أسلوب  

القرارات مع أدنى مشاركة للقائد أو تدخل فهو لا يقدم توجيه ولا يقوم بأي عمل إلا إذا تم 

 .سؤاله
 

  Ohio state studiesدراسات جامعة أوهايو  .2

وقد حددت هذه الدراسات بداية؛ مجموعة من التصرفات والسلوكيات القيادية بلغت أكثر من 

مبادرة : بعد أو اتجاه سلوكي، ولكنها عادت وحصرتها بأسلوبين رئيسيين وهما) 1000(ألف

 .7القائد في بناء هيكل للعمل ومبادرة القائد في إرساء قواعد الاعتبار
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هو الأسلوب الذي بواسطته يحدد : العمل ةللعمل بين القائد ومجموع أسلوب إرساء هيكل  . أ

 . القائد دوره ودور أفراد وأعضاء المجموعة، ويعملون معا على انجاز أهداف الوحدات

القائد ثقة  هو أسلوب يبني بواسطة: أسلوب إرساء القائد قواعد الاعتبار مع مرؤوسيه  . ب

وهذا الأسلوب يتطلب من القائد . سس مشاعرهممتبادلة مع مرؤوسيه ويحترم أفكارهم ويتح

أن يكون ودودا تجاه مرؤوسيه وان يقيم علاقات جيدة معهم من خلال الاتصال المتبادل بينه 

وبينهم وان يشجع مشاركتهم في اتخاذ القرارات، وهو ما يشير بصراحة إلى المهارة 

 .نية بين الموظفينالإنسانية للقائد الإداري وقدرته على إدارة العلاقات الإنسا

وقد خرجت دراسات أوهايو بعدة استنتاجات أبرزها يتمحور حول فاعلية القائد في حال 

جمعه للدرجات العالية من الأسلوبين معا، لان الجمع يؤدي إلى أداء أفضل ورضا وظيفي 

ين اكبر عند المجموعات العاملة مع القائد، لذلك فان هذه النظرية تبنى على ركيزتين أساسيت

التركيز على النتائج، والتركيز على : توضح فيهما تصورا للقيادة بالنظر إلى جانبين هما

الموظفين وحاجاتهم، وان القائد الأمثل هو الذي يبلغ درجة عالية من المساواة بين النتائج 

  .والموظفين) الأداء(

  University of Michigan studiesالأمريكية  ندراسات جامعة ميتشجا .3

المجموعة الفاعلة والمجموعة الغير :(أن هذه الدراسات قسمت العمل إلى مجموعتينحيث 

، ودرست أساليب القيادة في كليهما وحاولت تحديد فروقات عمل القيادة في كل منها، وقد )فاعلة

  8:خرجت بتحديد أسلوبين مختلفين من القيادة السلوكية وهما

ي يركز على السلوك الوظيفي يمكن تسميته بالقائد القيادة المركزة على الأفراد، فالقائد الذ 

 .العمالي

 .القيادة المركزة على وظائف العمل، والقائد الذي يركز على الوظيفة فهو يهتم بالإنتاج 

كما أن اهتمام القائد الأول انصب على خلق وتطوير فريق عمل منسجم ومتعاون وعلى 

نما انصب اهتمام القائد الثاني إلى تقسيم العمل سعادة ورفاهية الأفراد وكسب ولائهم للأداء، بي

باختصار فقد استنتج  .إلى أجزاء واشرف على أعمال مرؤوسيه وحدد لهم طريقة العمل

    .ان قادة البشر اكثر نجاحا من قادة العمل رغم أهمية التركيز على العمل ومتغيراته 9"ليكرت"

 :راستانوالشكل التالي يوضح النموذجين الذين قدمتهما الد
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إرساء هيكل عمل 

  متدن و اعتبار عال

إرساء هيكل عمل 

  و اعتبار عال

إرساء هيكل متدن 

  واعتبار متدن

إرساء هيكل عمل 

  عال واعتبار متدن
   

  ز القائدتركيز القائد                     تركي          عال                                     متدن

  على البشر                       على الوظيفة             "أوهايو"النموذج الذي قدمته دراسات 

  "متشيجان"النموذج الذي قدمته دراسات                                                                 

  .ناوهايو ودراسات ميتشجايوضح نماذج القيادة كما راتها دراسات ولاية  ):01(شكل رقم 

  ،المبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات: حسن إبراهيم بلوط/بروفسور :المصدر

  .433مرجع سابق ص

  Managarial gridدراسات الشبكة الإدارية  .4

قد يكون أشهر نموذج للسلوك الإداري هو الشبكة الإدارية والتي ظهرت أول مرة في أوائل 

وهو نموذج يتم استخدامه على " بليك وموتون"ن الماضي، واخر نموذج كان الستينات من القر

نحو شامل في التدريب والتطوير التنظيمي، والشبكة الإدارية التي أعيد تسميتها الشبكة القيادية، 

: تحقيق أهدافها من خلال عاملين هما ىصممت لتوضح كيفية مساعدة القادة للمؤسسات عل

هتمام بالموظفين، وعلى الرغم من أن هذين العاملين قد تم وصفهما على الاهتمام بالإنتاج والا

  .10أنهما موجهان للقيادة في النموذج، إلا أنهما يمثلان سلوكي القيادة نحو العمل والعلاقة

 بتطوير نظرية الشبكة Black &Mouton"11 "موتون وجان بلاك روبرت من كل وقد قام

قدم  حيث بالمرؤوسين، اهتمامه ومدى بالإنتاج القائد اهتمام ىبعد تفاعل على استنادا الإدارية

 الأفقي محورها يمثل محورين، ذات شبكة عن عبارة وهي الإدارية، بالشبكة سمى نموذج الباحثان

 - يبين الشكل كما - بالمرؤوسين الاهتمام بعد العمودي محورها يمثل بينما بالإنتاج بعد الاهتمام

  .اهتمام درجة لأقصى (9) رقم يشير بينما اهتمام درجة لأدنى محور لك على (1) رقم يشير حيث
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  "بليك وموتون"نموذج الشبكة الإدارية حسب ): 02(شكل رقم

 .160ص .1979الأفراد والسلوك التنظيمي، دار الجامعات المصرية، القاهرة : ألغمري إبراهيم :المصدر

  12:ليب إدارية وهيمن الشكل السابق يمكن استخلاص خمسة نماذج أو أسا
وتعتبر الادارة وفقا (يعطي المدير اهتمام اقل لكل من الموظفين والإنتاج ): 1.1(عند التدرج.أولا

، ويعبر عنها بالإدارة المتسيبة وأداءها غالبا ضعيف ولا يرقى إلى المستوى المطلوب، )لذلك ضعيفة

  .هاومدة حياتها قصيرة لأنها لا تحقق الأهداف التي وجدت من اجل

( حيث يركز المدير على النتائج مع اقل قدر من الاهتمام بالعنصر البشري ):1.9(عند التدرج.ثانيا

، ويمكن التعبير عن هذا التدرج بالقيادة التسلطية، حيث لا يولي المدير )التركيز على العمل والإنتاج

يغيب مفهوم المهارة الإنسانية اهتماما سوى بنتائج العمل ويلجا دائما إلى أسلوب العقاب والجزاء، أين 

وتنمية الموارد البشرية، ويوجد هذا النموذج أكثر في المؤسسات العسكرية والأمنية خاصة في دول 

  .العالم النامي

يعطي المدير الأولوية من اهتماماته للأفراد ويلي ذلك الإنتاج من حيث  ):9.1(عند التدرج.ثالثا

، هذا النموذج من الشبكة يشير إلى القيادة التي تغالي أو )ينالتركيز على الموظف(اهتمامات المدير

تسرف في النهج الديمقراطي الذي يولي الموارد البشرية اهتماما مبالغا فيه، حيث يغيب الالتزام 

  .باللوائح وقواعد العمل على حساب الأهداف والسياسة العامة للمؤسسة

، )الحل الوسط(بين النتائج وإشباع حاجات موظفيهيحاول المدير الموازنة  ):5.5(عند التدرج.رابعا

وهذه المؤسسات تحقق اداءا تنظيميا متوسطا على العموم، حيث يكون الاهتمام بالموظفين ونتائج 

العمل عند المستوى المتوسط، وغالبا ما تكون رؤية القيادة العليا تناسب الاتجاه الذي لا يحاول إلا 

ون حدوث مشاكل أو صراعات تنظيمية، وان أداءها يحقق الأهداف الإبقاء على الأمور كما ينبغي د

  .العامة بالحد الأدنى المطلوب
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حيث يركز المدير على تحقيق أقصى إنتاج مع إعطاء أقصى قدر  ):9.9(عند التدرج.خامسا

وهو أسلوب إدارة الفريق أو الإدارة الديمقراطية، ) الوضع المثالي(من الاهتمام بالموظفين 

  .صب الاهتمام على المحورين معا أي محور الإنتاج ومحور الموظفينبحيث ين

هو أفضل ) 9.9(أن أسلوب إدارة الفريق، أي الذي يمثل التدرج" بليك وموتون"واستنتج 

الأساليب التي أنتجتها الشبكة الإدارية، كونه يتناسب تقريبا مع كل الظروف وينتج عن 

عمل ورضا وظيفي مرتفع، وتجدر الإشارة إلى أن استخدامه أداء أفضل وغياب وترك أدنى لل

هذا الأسلوب استخدم ولازال يستخدم كآلية مفيدة لتدريب وتنمية مهارات القادة الإداريين في 

العديد من المؤسسات، وتعتبر الإدارة اليابانية رائدة في هذا المجال ومثالا يحتذى به في قيادة 

ة ذات قدرة تنافسية عالية تدر أرباحا طائلة على الفريق الذي يحقق منتوجا أو خدمة متميز

  .المؤسسات بالإضافة إلى شيوع مفاهيم الولاء التنظيمي وتحقيق الذات بالنسبة للموظفين

  :تقييم النظرية

  :قدم المدخل النظري لسلوكيات القيادة إسهامات ايجابية لفهم العملية القيادية حيث انه

لتركيز العام للبحوث في مجال القيادة، وكما سبقت يمثل هذا المدخل تحولا كبيرا في ا .1

انظر المبحث (الإشارة فقد تعامل الباحثون مع القيادة بصفة عصرية على أنها سمة شخصية 

 تحيث وسعت نظريات سلوكيات القيادة من مجال البحث حول القيادة على سلوكيا).الأول

 .نالقادة، وامتد البحث إلى ما يفعله القادة وكيف يتصرفو

تحدثت بعض الدراسات المتعلقة بالأسلوب القيادي عن عنصرين أساسيين في العملية  .2

القيادية، وهما الاهتمام بالعامل والاهتمام بالعلاقات الإنسانية، وبالفعل انه لا يمكن إغفال 

 .هذين النوعين الأساسيين من السلوك

، حيث أن محاولة القائد إن هذا المدخل يعبر في صميمه عن المهارات الأساسية للقيادة .3

للموازنة بين الاهتمام بالعمل والاهتمام بالعلاقات الإنسانية، تعبر عن مهاراته الإدارية والفنية 

من جهة والإنسانية من جهة أخرى، كما انه بالاستناد إلى مدخل أسلوب القيادة يمكن القادة 

أنفسهم من اجل تحسين الإداريين أن يقوموا أفعالهم ويحددوا كيف يرغبون في تغيير 

 . مهاراتهم القيادية وتنميتها
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غير انه الى جانب محاسن هذا المدخل النظري الذي حاول تغيير العملية القيادية وتحليلها، 

  :توجد هناك العديد من نقاط الضعف

البحث في الأساليب لم يظهر بشكل كاف العلاقة بين "إن  13"بريمان ويوكل"حيث يقول  .1

 ". دية ونتائج الأداء الوظيفيالأساليب القيا

حيث أن الباحثين لم يتمكنوا من إيجاد علاقة ثابتة بين سلوك الاهتمام بالعمل والإنتاج وسلوك 

الاهتمام بالموظفين من جهة أخرى والنتائج مثل الروح المعنوية، الرضا الوظيفي، مستوى 

 .  الأداء

كن أن يكون فعالا في كل موقف تقريبا، هذا المدخل لم يوفق في إيجاد أسلوب عام للقيادة يم .2

لذلك فهذا المدخل شبيه بمدخل السمات إلى حد ما إذا ما تعلق الأمر بإيجاد صفة نهائية 

ونموذج تصوري لتحديد الخصائص العامة المحددة للقادة، فمدخل الأسلوب لم يكن قادرا 

 .على فهم السلوكيات العامة المرتبطة القيادة الفعالة

  ل القيادة الموقفيةمدخ: ثالثا

توالت نظريات القيادة الإدارية وتعددت المتغيرات التي حاولت التنبؤ بفاعلية القيادة وظهرت 

نظريات القيادة الموقفية التي شددت على ظروف عمل القادة وليس على صفات القادة 

  .وسلوكهم، وأخذت النظريات الموقفية بعين الاعتبار المحيط الذي يعمل به القائد

ورأت أن القادة الذين ينجحون في موقف أو ظرف أو محيط معين قد لا ينجحون في موقف 

متى وفي :"وان السؤال الذي يجب أن يركز عليه الباحثين هو الآتي. أو ظرف أو محيط أخر

اي ظرف أو موقف من المواقف يمكن لأسلوب قيادي معين أن يكون أفضل عن سواه من 

  14الأساليب؟ 

ات القيادة الموقفية بمعرفة وفهم ظروف نجاح القادة في مواقف ومواقع إذ اهتمت نظري

 :مختلفة يعملون بها، وكان ابرز النماذج الدالة على هذه النظريات النماذج التالية

  نظرية فيدلر القيادية التوقعية .1

واستخدم " زميل العمل الأقل تفضيلا"آلية لقياس أسلوب القادة اسماها  15"فيدلر"لقد طور 

نحو الوظيفة أو ) أي التركيز(التوجه)1: (بعد أن صنف أسلوب القائد إلى فئتين) 8-1(الدرجات

التوجه نحو العلاقات مع الأفراد، وذهب إلى أن أسلوب القائد هو الانعكاس ) 2(المهمة و
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سؤالا بحيث  16شملت) LPC(استمارة لقياس آلية القيادة" فيدلر"الحقيقي لشخصيته، واستخدم 

غير /ودود:(سؤال من أسئلة الاستمارة إلى قياس وتبيان صفتين متناقضتين مثالهدف كل 

الذين عملوا معهم، ويختاروا ) زملاء العمل(وطلب من المشاركين أن يفكروا بكل الأفراد) ودود

  . التصنيف الذي يتناسب والصفات المدرجة في أسئلة الاستمارة

من خلال جمع الأعداد المختارة لكل   « the leader’s LPC score »ويحسب معدل آلية القائد 

بينما ) لطيف، ودود، مساعد، فاتر(خط من الخطوط، والأرقام العالية تقابلها صفات جيدة 

، أما مجموع )غير لطيف، غير ودود، غبر مساعد، ساخن(الأرقام المتدنية تقابلها صفات سلبية 

 a "المعدل العالي  total High score"،  القائد نحو العلاقات بينما يعكس مجموع فيعكس توجه

  .، توجه القائد نحو الوظيفة والتركيز عليها"a total low score "المعدل المتدني 

في آليته على ثلاث متغيرات للكشف عن فاعلية القائد ضمن مواقف يريد ان " فيدلر"وارتكز 

  :تكون ملائمة وهي

حيث أن هذا المتغير يمكن  ):جيدة، ضعيفة(له  نوعية العلاقات القائمة بين القائد والتابعين  .أ 

أن يقوي موقف القائد ويزيد من قوته وقدرته على التحكم والسيطرة على الأمور، ويرتكز 

على نوعية العلاقات بين القائد والتابعين له، وهذا المتغير يقيس مدى دعم التابعين للقائد، 

لتابعين هي المحددات لنوعية العلاقة القائمة، فالثقة والاحترام والصدق المتبادل بين القائد وا

وتتسم نوعية هذه العلاقات من ذكاء القائد في التأثير على تابعيه وسيطرته الغير متصلة بقوة 

المركز وإنما بقدرته على بسط الاحترام والثقة والصدق التي تؤهله إلى إدارة العلاقات 

 .الإنسانية داخل إدارته أو قسمه أو مؤسسته

حيث أن هذا المتغير يقوى في موقف القائد ويزيد من فاعليته كما أن  :لية الوظيفةهيك  .ب 

هيكلية الوظيفة تقيس تعاظم أو تباطؤ إدارة القائد في تحديد أهداف محددة للتابعين له وفي 

 .تبسيط إجراءات وخطوات الأداء الوظيفي وانجاز المهام الموكلة اليهم

لمتغير يعزز من قوة وقدرة القائد إذ يتعلق بمقدار النفوذ حيث إن هذا ا :قوة موقع القيادة  .ج 

الذي أعطاه المنصب له، وهذا المتغير يقيس ضعف أو قوة القائد في استخدام سلطته لمكافأة 

 .أو معاقبة مرؤوسيه
 

  :التوفيقي" فيدلر"والشكل التالي يبين نموذج 
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  المواقف  متغيرات الموقف

  سيئة  جيدة  العلاقات مع المرؤوسين

  متدنية  عالية  متدنية  عالية  هيكلية الوظيفة

  ضعيفة  قوية  ضعيفة  قوية  ضعيفة  قوية  ضعيفة  قوية  قوة موقع القيادة

              
  

    

                

  الأقل ملائمة    شبه ملائم      الأكثر ملائمة

                    

    التوجه نحو الوظيفة
التوجه نحو 

  العلاقات  الإنسانية
  التوجه نحو الوظيفة  

  التوفيقي" فيدلر"يبين نموذج ): 03(ل رقم شك

  .439ص.حسن إبراهيم بلوط، مرجع سبق ذكره :المصدر

  بلانشارد في القيادة الموقفية -دراسة هرزي .2

، ورأوا أن القيادة الناجحة 16"بول هرزي ورفيقه كن بلانشارد"طور هذا النموذج كل من 

هم لأداء النشاطات والأعمال التي تطلب تكون وفقا للنضوج الذي يبديه الأفراد أثناء استعداد

منهم في مواقف محددة، وقد سمي هذا النموذج بنظرية القيادة الموقفية وانفرد بتركيزه على 

  .استعداد التابعين أو المرؤوسين كمتغير أساسي لفعالية القيادة

وس مقدار المقدرة والقبول الذي يبديه المرؤ" هرزي وبلانشارد"ويقصد بالاستعداد حسب

خطوة ابعد " هرزي وبلانشارد"، وقد ذهب )الرئيس(لانجاز وظيفة محددة يطلبها منه القائد 

  :وخرجا بمزيج من الأساليب القيادية التي حدداها بأربعة أساليب وهي الآتية

أي السماح للمجموعة أن تتحمل مسؤولية قرارات العمل، ودور القائد إعطاء  :التفويض 

 .فرادبعض الإرشادات والدعم للأ

 .أي تشارك الأفراد مع القائد في صنع القرارات، ودور القائد تسهيل عملهم :التشارك 

 .أي شرح القائد للمهام المطلوبة بطريقة داعمة ومقنعة :العرض أو البيع 

 .أي إعطاء القائد توجيهات محددة للأفراد وترؤس أعمالهم عن قرب :التخاطب 

  :والشكل التالي يبين ذلك
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 عال             

  التشارك                                      البيع     

  شرح القرارات                                 التشارك بالأفكار 

  الفرد التابع غير قادر                           الفرد التابع قادر

   ولكنه مستعد                                   ولكنه عير مستعد 
  التفويض                     العرض                                                                             

 الفرد التابع قادر ومستعد            الفرد التابع غير قادر وغير مستعد                          متدن          

  التوجه نحو الوظيفة

  الاستعداد

R1     متدن      R2متوسط  R3   R4 مرتفع  

  قادر ومستعد  قادر وغير مستعد  غير قادر ومستعد  غير قادر وغير مستعد

  .بلانشارد القيادي الموقفي -يوضح نموذج هرزي ):04(شكل رقم 

صلاح بن معاذ، معهد .القيادة الإدارية بين النظرية والتطبيق، ترجمة د: بيتر نورث هاوس :المصدر

  .34امة، الرياض، ص الإدارة الع

   )أو الهدف(دراسة نموذج هاوس القيادي المحدد للمسار  .3

تركز نظرية مسار الهدف على كيفية تحفيز القادة لأتباعهم من اجل تحقيق مستوى أفضل 

من أداء المهام، والهدف الأساسي لنظرية القيادة هذه هو تعزيز أداء الموظف ورضا الموظف 

  .17فزمن خلال التركيز على الحوا

النموذج أن سلوك القائد مقبول من المجموعة العاملة إذا وجدته يشكل  18"هاوس"ويرى 

مصدرا مهما لها ولوصولها إلى الرضا الوظيفي، بالمقابل تصرف أو سلوك القائد محفزا في 

أعطى المرؤوسين الدعم ) 2(ربط بين الرضا الوظيفي وأداء المرؤوسين الفعال،) 1: (حال

وبناءا . رشاد والمكافآت الضرورية التي تساعدهم على تحقيق الانجازات الجيدةوالتوجيه والإ

  :أربعة أساليب للقيادة وهي الآتية" هاوس"على ذلك حدد 

أي القيادة التي تعلم المرؤوسين بالتوقعات المطلوبة منهم  ):أو الآمرة(القيادة الموجهة   .أ 
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ول عملهم وتحدد لهم معايير الأداء وتوجههم نحو المهام وتشرح لهم كيفية انجازها وتجد

 .المطلوبة وتوضح دورها المتوقع لقيادة المجموعة

أي القيادة التي تسهل انجاز الأعمال بطريقة لطيفة، وتعامل أفراد  :القيادة الداعمة  .ب 

 .ورفاهية الأفراد ةالمجموعة بالسوية والعدل وتظهر الاهتمام الضروري بسعاد

التي تضع أهدافا مليئة بالتحديات وتتوقع من المرؤوسين الأداء  أي القيادة :القيادة المنجزة  .ج 

، مشددة على تحسين الأداء المستمر ومعولة على زرع ةوالانجاز بأعلى المستويات الممكن

 .الثقة لتحصيل المعايير المرتفعة

، أي القيادة التي تتوقع من المرؤوسين اتخاذ القرارات بعد التشاور معها :القيادة المشاركة  .د 

 .وتأخذ أيضا باقتراحات وأفكار المرؤوسين وتتشاور معهم قبل اتخاذها القرارات المناسبة

  :تقييم النظريات

يتطلب تقييم نظرية الموقف معرفة مدى فائدتها في تحديد خصائص القيادة الإدارية الفعالة 

  .المحسنة للأداء، وفائدتها العملية في المؤسسات

 400القيادة الموقفية كانت موضوعا لبرامج تدريبية ل إن 19"هرزي وبلانشارد"ويقول 

شركة، حيث ينظر إليها من قبل المؤسسات على أنها تقدم نموذجا يمكن الوثوق به بهدف 

كما أن القيادة الموقفية عملية؛فمن السهل فهم القيادة ...تدريب الأفراد ليصبحوا قادة فاعلين

قها في العديد من المواقف الإدارية، بينما تقدم بعض الموقفية، ويمكن إدراكها أو من السهل تطبي

  .طرقا معقدة لتقويم السلوك القيادي ةالمداخل للقياد

مثلا إذا كان : وهناك نقطة ايجابية بالنسبة للنظرية الموقفية عموما تتمثل في قيمتها الإرشادية

الأسلوب التوجيهي ومن التابعون ذوي كفاءة منخفضة، فان القيادة الموقفية توجه القائد لتبني 

الذين يفتقدون إلى الثقة، فالمدخل الموقفي ) التابعين(جهة أخرى إذا كان هناك بعض الموظفين

وهذه التعليمات تقدم للقيادات الإدارية دليلا . يقترح استخدام أسلوب المساندة من طرف القائد

فية تبرز أهمية أن يقوم القادة إرشاديا يسهل ويعزز من مهاراتهم القيادية، كما أن القيادة الموق

الإداريون بالتعرف على حاجات التابعين ثم يكيفون أساليبهم تبعا لذلك، فحسب النظرية فان 

  .تغيير الأسلوب يعتبر معيارا هاما في نجاح القيادة

غير انه وما يعيب نظريات هذا المدخل هو أن هناك عدد قليل من الدراسات والبحوث التي 
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الافتراضات والمقترحات التي طرحها هذا المدخل، ويقول في هذا الصدد أجريت لإثبات 

أن النقص في وجود بحوث قوية حول القيادة الموقفية يثير أسئلة تتعلق  20"فرنانديز وفيشيو"

هل يمكن التأكد من انه مدخل صحيح؟ هل من المؤكد أن هذا المدخل يحسن : بالأساس ب

خل الأفضل في رؤيته للتأثير في التابعين بالمقارنة مع المداخل الأداء بالفعل؟هل يعتبر هذا المد

على هذه الأسئلة عندما لا يوجد هناك عدد  ةالقيادية الأخرى؟ انه يصعب تقديم إجابات مؤكد

  .كبير من البحوث المنشورة التي اختبرت هذا المدخل

  الاتجاهات الحديثة لدراسة القيادة: رابعا

حديثة في مجال الإدارة عدم كفاية النظريات الرئيسية السابقة بعد أن أثبتت التطورات ال

في تحديد خصائص القيادة الإدارية، اتجهت معظم ) السمات، السلوك، الموقف، والتفاعلية(

جهود علماء الإدارة نحو محاولة معرفة خصائص القيادة القادرة على مواجهة متطلبات الإدارة 

 :ومن بين أهم النظريات الحديثة في هدا المجال نجد الحديثة وتحقيق الفاعلية الإدارية

 القيادة التحويلية •

 قيادة الفريق •

  القيادة التحويلية .1

ويعد هذا المدخل في القيادة احد المداخل المعاصرة الذي ركزت عليه الكثير من الدراسات 

التي تغير هي العملية  -القيادة الإدارية–والبحوث مند أوائل الثمانينات، وكما يشير اسمها 

الأفراد وتحولهم، وهي تركز على القيم والأخلاق والأهداف والمعايير والأهداف طويلة الأمد، 

وتشتمل القيادة التحويلية على تقويم دوافع الأفراد وإشباع حاجاتهم بإنسانية، وهي عملية تندرج 

 .21ضمن القيادة ذات الصبغة الكارزماتية والرؤية المستقبلية

لأول مرة من قبل " القيادة التحويلية"تمت صياغة مصطلح :التحويلية تعريف القيادة  .أ 

 "داونتون" downton"22 إلا أن ظهوره كمدخل مهم في القيادة بدا مع العمل 1973عام ،

" القيادة"تحت عنوان " جيمس ماكجيجر بيرنز"الكلاسيكي الذي قدمه عالم الاجتماع السياسي 

أن يربط بين دور القيادة والتبعية، وكتب عن القادة  في عمله" بيرنز"، وقد حاول 1978عام

. بوصفهم أفرادا يتحكمون في دوافع الأتباع لكي يتمكنوا من تحقيق أهداف القادة والأتباع
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  .تختلف تماما عن استخدام القوة لأنه يمكن فصلها عن حاجات الأتباع" بيرنز"والقيادة عند 

 مرؤوسيه لتحويل يسعى مؤثرة وجاذبية ويق حضور له جذاب قائد هو :التحويلي القائد  .ب 

 الشخصية جاذبيته من مزيج على ذلك في ويعتمد أفضل، وضع إلى وضع من منظمته وإدارته أو

 قبل حتى وذاته لشخصه المرؤوسون يحبه وعاطفيا، عقليا واستثارتهم الآخرين إلهام على وقدرته

 23 المستقبلية رؤيته أو رسالته يتقبلوا أن

التحويلي للقيادة منظورا يقوم على أساس عريض يشمل على العديد من الأوجه  ويعد المدخل

وبصفة عامة تصف النظرية التحويلية كيف يمكن للقادة تطوير وتنفيذ . والأبعاد لعملية القيادة

التغيرات المهمة في المؤسسات، وعلى الرغم من أن الخطوات التي يتبعها القادة التحويليين 

  24:أنها تتخذ عادة الشكل الآتيليست محددة إلا 

يقوم القادة التحويليون بمساعدة الأتباع وتمكينهم من إحداث التغيير، وهم يحاولون الرفع من  .1

 .اهتماماتهم الخاصة لصالح الآخرين نالوعي لدى الأفراد، وجعلهم يأوو

هم يملكون ولكي يحكم القادة التحويليون هذا التغير فإنهم يصبحون نماذج قوية لأتباعهم، ف .2

منظومة متطورة من القيم الأخلاقية وشعورا راسخا بالهوية، وواثقون بأنفسهم وأكفاء 

ومتحدثون بليغون ويعبرون عن مثل قوية، ويصغون إلى تابعيهم ويتسامحون مع وجهات 

النظر المعارضة، ونتيجة لذلك غالبا ما ينمو روح التعاون بين القادة التحويليين وتابعيهم، 

 .لإتباع تقليدهم لأنهم يتعلمون أن يثقوا فيهم ويؤمنوا بالأفكار التي ينادون بهاويرغب ا

الرؤية الإستراتيجية هي أمر ضروري للقادة التحويليين، وتظهر الرؤية المستقبلية في  .3

مختلف الأفراد والوحدات داخل المؤسسة في ظل القيادة التحويلية، فالرؤية الإستراتيجية هي 

د والمؤسسة خارطة توضح الاتجاه الذي تسير نحوه قيادة المؤسسة، وتمنح التي تمنح القائ

 .هوية المؤسسة المغنى وتوضحها

وتتطلب النظرية التحويلية أيضا أن يصبح القادة الإداريون مهندسين اجتماعيين، بمعنى أنهم  .4

ن في يقومون بتوضيح القيم والأعراف الناشئة في المؤسسة، وينخرطون في ثقافتها ويساعدو

تشكيل معناها، والناس بحاجة إلى معرفة أدوارهم والى أن يفهموا كيف يكونوا مساهمين في 

الأمريكية .م.الأهداف الكبرى للمؤسسة، واثبت سلوك هذا النهج من القيادة في ألمانيا والو

 .تحقيق نجاحات تنظيمية متميزة
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ية والتحويلية، فالقيادة التبادلية التبادل: بين نوعين من القيادة 25"ماك غريغور بيرنز"ويميز  .5

تركز على التبادلات التي تجري بين القادة وأتباعه،  يمجموعة من النماذج القيادية الت يتعن

فالمديرون الذين يرقون الموظفين الذين يتجاوزون أهدافهم إنما يستخدمون القيادة 

فيها الفرد مع الآخرين،  كتي يشترالعملية ال يوفي مقابل ذلك فالقيادة التحويلية تعن...التبادلية

ويكون روابط ترفع من مستوى الدافعية والأخلاق عند كل من القائد والتابع، وهذا النوع من 

 .القادة يلبي حاجات ودوافع الأتباع

ان مثال القيادة التحويلية في المؤسسات اليوم يمكن اعتباره بالشكل الذي يكون فيه المدير أو  .6

قسم باعثا على تغيير القيم التنظيمية المشتركة بينه وبين الأفراد، وذلك رئيس المصلحة أو ال

 .يضمن أكثر إنسانية في علاقاته مع مرؤوسيه وترسي أكثر عدالة

، إذ قدم نسخة " Bassباس"ومن أهم العلماء الذين أسهموا واثروا في القيادة التحويلية نجد 

يد من الاهتمام بحاجات الأتباع وليس بحاجات موسعة ومنقحة للقيادة التحويلية حيث أعطى المز

  .القادة، ونظر إلى القيادة التحويلية والتبادلية على أنها سلسلة واحدة متصلة

بان القيادة التحويلية تحفز الأتباع على بذل أكثر مما  2000في هذا الشأن عام 26"باس"ويفيد 

  :هو متوقع من خلال القيام بمايلي

 .بأهمية وقيمة الأهداف المحددة والمثالية رفع مستوى وعي الأتباع  .أ 

  .حث الأتباع على تغليب مصلحة الفريق أو المؤسسة على مصالحهم الشخصية  .ب 

  .تحفيز الأتباع للاهتمام بالحاجات ذات المستوي الكافي  .ج 

  :تقييم النظرية

  :للمنهج التحويلي في القيادة العديد من نقاط القوة منها

على نطاق واسع ومن جوانب عديدة، كما أن القيادة التحويلية  لقد تم بحث القيادة التحويلية .1

فالعدد الخاص من : وعلى سبيل المثال. كانت نقطة انطلاق لمجموعة من البحوث في القيادة

كان مخصصا ) 2002لعام 03العدد(  Leadership Quartelyدورية القيادة الربع سنوية

اطروحة ورسائل ماجستير  200يزيد عن اتماما لتناول القيادة التحويلية، وكان هناك م

 .27ودكتوراه ومشاريع بحوث تم إجراؤها باستخدام هذا المدخل
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يعتبر المدخل التحويلي مدخلا جذابا ومساندا من طرف مجتمع المؤسسة ومن أفراد المجتمع،  .2

ت فهو يدعم التغيير، ويحاول دائما قلب الأمور القائمة لتكون أكثر ملائمة وتكيفا مع تطلعا

 .كلفة أعضاء التنظيم

تولي القيادة التحويلية اهتمام محوريا للأتباع ومعادلة مع ذلك بالنسبة لأهمية القائد أثناء  .3

 .تفاعله مع الأتباع فمن غير الاهتمام بدوافع ورغبات الأتباع لن تظهر هناك قيادة تحويلية

القيادية الأخرى والعديد من يقدم المدخل التحويلي رؤية واسعة حيث إن القيادة تساند النماذج  .4

 .نماذج القيادة تركز في الأساس على كيفية تبادل القادة المكافآت مقابل الانجاز

إلى أن المدخل التحويلي صورة مكبرة للقيادة  2000عام 28"افوليو"ويذهب في هذا الإطار 

  .وتطويرهمتشتمل ليس فقط على تبادل المكافآت وإنما على اهتمام القادة بحاجات الأتباع 

  :أما من أهم المآخذ التي تؤخذ على هذه النظرية؛ نذكر مايلي

إنها اقرب منه إلى المدخل منه إلى النظرية المتماسكة الواضحة المعالم والمبادئ، فيعاب عل  .1

هذا المدخل انه يفتقر إلى الوضوح في المفهوم، وتدعوا إلى رؤية مستقبلية تدعوا إلى التحفيز 

لثقة، وهنا تكمن صعوبة توضيح هذا المدخل مقارنة بالمداخل الأخرى والتغيير وبناء ا

 .للقيادة

إلى انه إذا  2002 29"بريان"هناك تداخل واضح مع نظرية السمات، ويذهب في هذا المجال  .2

كانت القيادة سمات، فان تدريب الناس على المدخل يصبح أكثر تعقيدا لأنه من الصعب تعليم 

 . الناس تغيير سماتهم

غير ديمقراطية، فالقادة التحويليون غالبا ما يقومون بدور  نقد آخر يقدم للمدخل هو أنهاو .3

وهذا يعطي انطباعا . مباشر في بدء التغيير وتكوين الرؤية، والدفاع عن التوجهات الجديدة

قويا، بان القائد يتصرف بصورة مستقلة عن الأتباع أو يضع نفسه فوق حاجات الأتباع، 

أن القيادة التحويلية مرشحة بان يتم إساءة استغلالها، فهي تهتم بتغيير قيم الناس  بالإضافة إلى

الجديدة جيدة  تونقلهم إلى رؤية جديدة، ولكن من ذا الذي يحدد ما إذا كانت الاتجاها

ومؤكدة؟ ومن الذي يقرر أن الرؤية الجديدة هي الرؤية الأفضل؟ وإذا لم تكن القيم الإنسانية 

 .30ادة، فانه يجب أن يتم تحدي القيادةهي الأكثر إف
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إذن فطبيعة القيادة التحويلية تمثل مخاطرة كبيرة بالنسبة للمؤسسات خاصة الحكومية منها 

لأنه قد لا يحسن استخدامها فيؤدي إلى عواقب وخيمة، بالإضافة إلى أن التغيير التنظيمي عملية 

مقاومة التغيير من : يذكر من أهمها تتطلب دراسة والأخذ في الاعتبار عدة عوامل ومؤشرات

كالثقافة ( طرف الموظفين، قدرة القيادات على التحكم في العوامل الأساسية التي تتطلب التغيير

من عملاء ومنافسين، قواعد ونصوص تنظيمية  ة، عوامل البيئة الخارجية للمؤسسةالتنظيمي

  ).ومراسيم ومنشر حكومية رسمية

  

  نظرية قيادة الفريق .2

نه أصبحت القيادة في المجموعات التنظيمية أو فرق العمل إحدى أكثر المجالات حيث ا

  .انتشارا وأسرعها نموا فيما يتعلق بنظرية القيادة والبحث بشكل عام

والفرق هي عبارة عن مجموعات تنظيمية تتألف من أعضاء يعتمد بعضهم على بعض، 

  .31طتهم من اجل تحقيق تلك الأهدافويشتركون في أهداف واحدة، لذلك يجب عليهم تنسيق أنش

إذن ففريق العمل هو وحدة أو لجنة أو خلية عمل تكون دائمة أو مؤقتة بحسب طبيعة المهام 

المسندة، تلجأ إلى الكثير من المؤسسات العامة ومؤسسات الأعمال في العالم المتقدم وفي عدد 

ة، والغرض من إنشائها تحسين من دول العالم النامي، هذه الفرق تسعى لتحقيق أهداف مشترك

  .الأداء وتعظيم الإنتاجية، والاستخدام الأمثل للموارد البشرية والمادية والتكنولوجية

إلى أن احد الأسباب وراء الاهتمام بفرق  1999 سنة 32"يلجن وميجور"وقد أشار كل من 

يكلة التنظيمية، العمل وقيادتها ينبع من الظروف السريعة التي تواجه المؤسسات، كإعادة اله

  .والمنافسة الاقتصادية والتنوع المتزايد داخل الموارد البشرية، والتوسع في التقنية

  :اتفق العلماء الأوائل الذين قاموا بدراسة المجموعات على وظيفتين جوهريتين في القيادة

 ).أي المهام الوظيفية(مساعدة المجموعة على تنفيذ مهمتها   . أ

 ).أي وظيفة الصيانة( جموعة وقيامها بوظيفتهاالمحافظة على تماسك الم  . ب

  :وقد أشار الباحثون الذين درسوا فرق العمل المتماسكة إلى هاتين الوظيفتين نفسهما وهما

 أداء الفريق  . أ

 تطور الفريق  . ب
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إذ وكما هو شائع انه من السهل أو بقليل من الجهد وكثير من الإتقان الوصول إلى قمة 

  .كنه من الصعوبة المحافظة على البقاء في القمةالإنتاج والأداء المتميز، ول

ويشير أداء الفريق إلى وظائف القيادة المتعلقة بالعمل، أما تطور الفريق فيشير إلى وظائف 

  .33القيادة فيما يتعلق بصيانة العلاقات

إذن من ابرز مهام قيادة الفريق؛ تنسيق مهام ونشاطات الفريق، وفاعلية المؤسسة الخارجية 

شكلات الفريق، إضافة إلى إسداء النصح والإرشاد لأعضاء الفريق لكي يتمكنوا من وحل م

  .انجاز العمل بكفاية فاعلية

أما إمكانية التطبيق العلمي لذا النموذج النظري، فان قادة الفريق في المؤسسات بوسعهم 

لفرقهم استخدام النموذج بغرض مساعدتهم في اتخاذ القرارات فيما يتعلق بالوضع الراهن 

وتحديد ما يمكن أن يقوموا به من إجراءات لتحسين أدائها، ويصور نموذج قيادة الفريق 

كوظيفة إشرافية يكون دور القائد فيها القيام بكل ماهو ضروري لمساعدة المجموعة على تحقيق 

له وتزود نظرية قيادة الفريق القائد بخريطة إرشادية لتحديد حاجات المجموعة وتقدم . الفعالية

  .مقترحات حول كيفية اتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة

  :تقييم النظرية

إن أهم ما يحسب لنظرية قيادة الفريق أنها تأخذ في الاعتبار الدور المتغير للقادة الإداريين، 

فهي لا تركز على قوة المنصب للقائد؛ بل إنها تركز على الوظائف الجوهرية للقيادة التي 

تشخيص المشكلات، واتخاذ الإجراءات، وحسب ما ذهبت إليه : سات اليوم مثلتحتاجها المؤس

النظرية انه في ظل التماسك الداخلي للفريق فانه من الممكن لأي عضو القيام بوظيفة القيادة 

خاصة إذا كان شخصا مدركا، وموضوعي، وتحليلي، وإذا توفرت فيه مهارات اتخاذ القرارات، 

  .ومهارات التفاوض

دراسة الفرق كما  ين أهم ما يؤخذ على نظرية قيادة الفريق؛ فإنها تعتبر حديثة نسبيا فأما م

أنها ليست مدعومة بالشكل اللازم من طرف البحوث التطبيقية، إذن لا تزال العديد من الأسئلة 

فهل هذه العلاقات : تحتاج إلى إجابات فيما يتعلق بنمط الفريق عبر الزمن وقضايا السلطة

ة تبقى صحيحة في المجموعات الجديدة والمجموعات الناضجة والمجموعات التي هي النظامي

  .34في حالة نضوج؟هل هذه الأفكار تبقى صحيحة في جميع أنواع المجموعات
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كما أن النظرية ألمت عل قائمة طويلة من مهارات القيادة يمكن من خلالها قيادة الفريق بأي 

  .  اتطبيق الفكرة إلا نادرا جدعضو من أعضائها، وهذا ما لا يسمح ب

   فعالية القيادة الإدارية .3

نجاح العمل القيادي  لقياس استخدمت التي المعايير أهم من والفعالية الكفاءة معياري من كل يعتبر

 هو أم الكفء القائد هو الناجح الإداري القائد هل مهم، تساؤل يطرح السياق هذا الإداري، وفي و

 باستخدام المحددة الأهداف إنجاز على القدرة إلى l’efficience ر الكفاءةيشير معيا حيث الفعال؟

 بها تتحقق التي الدرجة إلى  l’efficacitéالفعالية  معيار يشير بينما ،35من الموارد ممكن قدر أقل

 وقد الفعال، القائد عن الكفء القائد يختلف ، وبالتالي36المتوقعة مسبقا والنتائج المحددة الأهداف

 نفس في وكفء فعال يكون قد كما كفء، وغير فعال يكون قد كما فعال، وغير كفء القائد كوني

  .الوقت

، إذن  الكفاءة حساب على بالفعالية التضحية بعدم القادة يوصي 37 يالهوار سيد فإن هذا ومع

فاغلب المؤسسات الحكومية ومؤسسات الأعمال ترجح فعالية الأداء على حساب الكفاءة مما 

لفها تكاليف باهظة يمكن ادخارها وتوظيفها في اطر أخرى المؤسسة هي بحاجة إليها مثل يك

  ).التدريب مثلا(تنمية الموارد البشرية 

 بمدى يرتبط القيادي دوره أداء في القائد نجاح إن" بقوله هذا على 38كنعان نواف يؤكد كما 

تبط فقط بالفعالية آونها تدل تحقيق بينما أشار هذا الأخير إلى أن نجاح المؤسسة ير  "فعاليته
  . الأهداف العامة للمؤسسة

 المهام القائد به ينجز الذي المدى" :فاعلية القيادة الإدارية بأنها Bellows" 39 بيلوس "ويعرف 

 بل فقط المنظمة أهداف إنجاز على الأمر يقتصر ولا يقودها، التي الجماعة خلال من إليه الموكلة

 - والبعيد القريب المدى على- الجماعة لأفراد المشروعة الحاجات إشباع من كلا ليشمل يمتد

   "المنظمة إطاره تلك في تعمل الذي والعام المحلي، والمجتمع

 لتقييم أساسيين معيارين الوظيفي والرضا الجماعة إنتاجية مستوى 40عاشور صقر أحمد ويعتبر

 تحقيق بدرجة تقاس أن يمكن الجماعة أفراد على ئدالقا تأثير فعالية"قوله في القيادة الإدارية فعالية

 آخر أثر فهناك كاف، غير المعيار هذا استخدام لكن العمل؛ أهداف أو لمهمة أو المجموعة الأفراد

  . "النفسية اتجاهاتهم و الأفراد  رضا على تأثيره في القائد يتمثل لسلوك
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 بها ينجز التي الدرجة إلى تشير داريةالإ القيادة فعالية أن يتضح السابقة التعاريف خلال ومن

 المناخ بتوفير وذلك يقودها، التي الجماعة خلال من المتوقعة والنتائج المحددة القائد الأهداف

بانو  "حسب القيادة فعالية سر وهو إنجازها، في لرغبتهم الأهداف هذه بحيث يحققون المناسب
41Bannow  ."  

  قة القيادة بالإدارةلقيادة الإدارية وعلااعناصر : خامسا

  عناصر القيادة الإدارية  .1

بدون شك انه إذا اجري استطلاع رأي حول عينة متكونة من عدد من القادة في المؤسسات 

ماهو العامل الذي يؤدي إلى نجاح هذه المؤسسات؟ فان الإجابة ستكون القيادة الإدارية : عن

د الإداري الناجح قد يفعل المعجزات بالتنظيم مفاده أن القائ يوقد تأكد هذا الاعتقاد الذ. الفعالة

  .، وذلك حسب ما ذهب إليه العناني42الذي يقوده

وكما أشير سابقا فان مفهوم القيادة في أساسه أرحب من مفهوم الإدارة وان السلوك الإداري 

  .ينطوي تحت دائرة السلوك القيادي

القيادة الإدارية والتي تعنى بالنشاط  فالقيادة إذن غير الإدارة، والقيادة بمفهومها العام غير

  .الإداري

ومن مجموع تعريفات القيادة الإدارية، يتبين أن هناك عناصر جوهرية لازمة لوجود القيادة 

  43: الإدارية وهي

  :عملية التأثير التي يمارسها المدير على مرؤوسيه .1.1

حث المرؤوسين بالوسائل ترتكز عملية التأثير التي تعتبر عصب القيادة على قدرة القائد على 

الاقناعية التي يمتلكها لكسب ودهم من خلال خلق جو تفاعلي تكافلي لتحقيق الغايات المرجوة، 

وبقدر ما تكون درجة التأثير من طرف القائد فعالة في سلوك المرؤوسين وممارستهم لمهامهم 

  .تكون قيادته فعالة وفاعلة

هي في الأصل ملكة نفسية تنمى عند القائد تبعا وفي هذا المجال تتعدد عناصر التأثير لتي 

  .لتركيبته النفسية والاجتماعية وقدراته وإمكاناته وخبراته ومهاراته وكفاءته

  :ومن أهم الوسائل مايلي
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حيث تعتبر المكافأة عاملا هاما في حفز المرؤوسين على  :قوة التأثير القائمة على المكافأة  .أ 

طريق منح موظفيه مكافأة تقديرا لأدائهم الجيد إذ يشبع فيستطيع المدير عن . العمل بنشاط

 .حاجاتهم المادية ويؤثر في ميولهم واتجاهاتهم

فكما ذكرنا سابقا أن القوة إلى جانب المركز القيادي قد لا  :قوة التأثير القائمة على الإكراه  .ب 

ام بالتهديد تكفي في بعض الأحيان، فقد يلجا القائد إلى الإكراه والقسر لتنفيذ بعض المه

 .بالعقوبة أو الفصل من الوظيفة أو التعرض لعقوبات ومتابعات إدارية صارمة

وتعني أن يحاول المدير تفهم الثقافة والخلفية  :قوة التأثير القائمة على أسس مرجعية  .ج 

الاجتماعية والمعتقدية لأفراد التنظيم، بحيث يحاول أن يسلك سلوكا معدلا مع اتجاهات 

ويعتبر احد المداخل الهامة للتأثير من اجل تحقيق الأهداف التنظيمية، وهذه . هومعتقدات تابعي

القدرة أو المهارة متعلقة بقدرته على فهم السلوك البشري تبعا لخلفياته الاجتماعية والثقافية 

 .والدينية

ي فتزداد قدرة المدير القائد على التأثير ف :قوة التأثير القائمة على خبرة المدير القائد  .د 

مرؤوسيه كلما كانت شخصيته تتسم بالمرونة، وكان على دراية واسعة بالنواحي الخاصة 

 .الإدارية التي سنتعرض لها بالتفصيل فيما بعد تبالعمل، وتدخل هذه القدرة ضمن المهارا

  

  :توجيه المرؤوسين وتوحيد جهودهم .2.1

لموارد البشرية العاملة إن المراد من عملية التأثير التي يقوم بها القائد هو تنظيم جميع ا

بالمؤسسة وتخطيطها وتوجيهها بالصفة المرنة التي تتلاءم مع كافة المواقف العارضة، فالمدير 

كالسن، والجنس، والمستوى : يشرف على مجموعة من الموظفين والذين يتباينون في عدة نقاط

والقيادة . السيكولوجي التعليمي، والثقافي، والانتماء الاجتماعي، والمعتقد الديني، والتركيب

الناجحة هي التي تصنع من هذه الفسيفساء تركيبا واحدا منسجما يخدم أهداف المؤسسة، وتقول 

  ".أن هذه العملية هي التي تمنح صفة التميز للقيادة: " 44"ماري فوليت"

ية ولتحقيق التعاون الفعال بين مجموعة المرؤوسين، على المدير القائد أن يتفهم القوى النفس

واهم هذه . والاجتماعية المؤثرة في المجموعة العاملة، وتكوين فريق متعاون من خلال أفرادها

وحدة المكان والتقارب الجغرافي، وإشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات، وتمكين : القوى
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 العاملين من تحقيق ما يتوقعونه بالإضافة إلى تعرضهم لمواقف المنافسة من العاملين في إدارة

وأخيرا . أخرى، مما يدفعهم للتعاون رجاء التفوق على مجموعة العاملين في الإدارة المنافسة

توفير المناخ الملائم من العمل الذي يحقق الانسجام والتجاوب بين أفراد الإدارة الواحدة وبين 

  .45بعضهم البعض

ع في الاعتبارات إن القائد المقتدر على فهم خبايا العلاقات القائمة بالمؤسسة والذي يض

الأولى مسالة العلاقات الإنسانية، تكون درجة قدرته عالية على خلق جو تعاوني بين أفراد 

المؤسسة من جهة، ويحافظ على الاستقرار التنظيمي البناء من جهة أخرى، فهو بذلك يضرب 

 عصفورين بحجر واحد، كما أن ذلك التعاون يؤدي إلى تكافل الجهود وقد يرقى إلى درجة

قابلة للتحقيق ) بين القائد والأفراد(وتكون الأهداف المشتركة . الإبداع في الأداء الوظيفي

  .والانجاز دون صعوبات تذكر

إلى أن القائد بفضل قدراته وجهوده يستطيع أن يكتشف المسالك التي يمكن  46"برنارد"ويذهب 

ذلك أن ملكة الذكاء العاطفي عن طريقها توحيد الجهود وتفجير الطاقات لدى المرؤوسين، ومفاد 

وخبرته بخبايا النفس ) الزمان والمكان القيادي(هي التي تمكن القائد من معرفة حيثيات الموقف 

الإنسانية تدله على البؤر التي يركز عليها من اجل استخدام طاقات الموارد البشرية التابعة له 

  . لتحقيق أهداف التنظيمي بكل دقة وإتقان

  :لوظيفيتحقيق الهدف ا .3.1

إن الغاية المرجوة من عملية التوجيه والمراقبة التي يمارسها القائد الإداري على المرؤوسين 

لكن في بعض الأحيان قد يقع تقاطع . وذلك من خلال التأثير فيهم هي تحقيق الأهداف المنشودة

لتقاطع يكون بين أهداف المؤسسة والأهداف العامة لأفراد المؤسسة وأهداف القائد، غير أن هذا ا

محمودا في غالب الأحيان لان السعي إلى تحقيق غاية من الغايات السابقة، كل واحدة على 

لتكون هدفا تسعى إلى تحقيقه  مخططة حدى قد يؤدي بالضرورة إلى تحقيق أهداف أخرى

  .  السياسة العامة للمؤسسة

  :ى ذلك كمايليولان فاعلية الأهداف كعنصر في القيادة الإدارية ينبغي أن نشير إل

فالمدير القائد في التنظيم الرسمي يقع على عاتقه مأمورية التأثير الفاعل في أعضاء التنظيم 

من اجل تحقيق الأهداف المرسومة مسبقا التي تسعى المؤسسة لتحقيقها، وقد يكون الغرض من 
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ي تتصف إنشاء تلك المؤسسة هو تحقيق الأهداف العامة كأهداف إنتاج السلع والخدمات الت

  .بالتميز وتمنحها القدرة التنافسية في السوق المحلي والعالمي

  :ستة أهداف أساسية يسعى إلى تحقيقها التنظيم هي 47"اوردراي تيد"وفي هذا المجال يقدم 

الذي يتمثل في إتباع التنظيم للقوانين التي تؤثر فيه، وهذا الهدف يخص  :الهدف القانوني  .أ 

ن، الأمن، الجيش، المؤسسات الدستورية، والجماعات المحلية كالتامي(الأجهزة الحكومية 

 ).الخ...كالبلديات

وهو تفهم الطريقة التي يجد فيها كل مواطن مكانه المناسب في البناء  :الهدف الوظيفي  .ب 

 ).وتقريبا تشترك فيه كل التنظيمات على اختلاف أغراضها(الشامل للتنظيم 

أو تحقيق ما يسمى بامتياز المهارة في أداء العمل هو الامتياز في الإدارة  :الهدف الفني  .ج 

ونلحظ كل ذلك في كبرى المؤسسات الموجهة جهودها نحو تحقيق أفضل المنتوجات والمواد 

 .ذات الاستهلاك الواسع

 .والذي يبدو جليا في المشروع الخاص :الهدف الربحي  .د 

تنظيم للتطور والتقدم والذي يعني إتاحة الفرصة أمام الفرد العامل في ال :الهدف الشخصي  .ه 

 .بالشكل الذي يتوافق مع أهداف التنظيم

وهو المساهمة في رفاهية الشعب، أو على الأقل العمل بطريقة يوافق عليها  :الهدف العام  .و 

 .الجمهور

السبب في تداخل الأهداف إلى العلاقة الاعتمادية المتبادلة بين  -48بعض الدارسين - ويرجع 

لقائد يعتمد على مرؤوسيه ويطلب منهم المساعدة والعون لإشباع ، فا...القائد والمرؤوسين

والمرؤوس من جهة أخرى يعتمد على قائده في إشباع حاجاته . حاجاته وتحقيق أهدافه ورغباته

  . وتحقيق رغباته

في هذا الطرح نجد أن هذه العلاقة الاعتمادية بين المرؤوسين والتنظيم هي علاقة مفيدة 

من خلال التنظيم يستطيع إشباع رغباته الفيزيولوجية والنفسية، والتنظيم للطرفين، فالمرؤوس 

 .يعتمد على المرؤوسين في تحقيق أداء العمل
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 علاقة القيادة بالإدارة .2

يتداخل مفهوما القيادة والإدارة ونقاط التقاطع عديدة فيما بينهما، فالقيادة تتضمن مبدأ التأثير 

تتطلب وجود جماعة منظمة تعمل من اجل تحقيق أهداف وهذا  وكذلك الإدارة، فالقيادة ظاهرة

  .عنصر أولي في قيام ونشوء الإدارة والتنظيم

ولكن القيادة تختلف أيضا عن الإدارة، فبينما يمكن إرجاع دراسة القيادة إلى أرسطو، فان 

الصناعية الاهتمام بالإدارة بزغ مع العشرية الأولى والثانية للقرن العشرين وانتشار الثورة 

  .ومظاهر التصنيع والتمدن فيما بعد

: هي 1916عام 49"هنري فايول"فلقد حددت لأول مرة الوظائف الأساسية للإدارة من طرف 

التخطيط، التنظيم، التوظيف، الرقابة، والتوجيه وما تزال المؤسسة تبنى على هذه العمليات 

  .ثانويةالإدارية وقد لوحظت بعض الإضافات والعمليات الظرفية ال

ويختلف أداء الأنشطة الرئيسية للإدارة عن أنشطة القيادة، ففي مجالي التخطيط والموازنة 

يكون تركيز الإدارة على انجاز برامج تفصيلية، ووضع الجداول الزمنية التي تتراوح من عدة 

أشهر إلى بضع سنوات، وتوفير المواد الضرورية من اجل تحقيق الأهداف التنظيمية، وفي 

مقابل تركز القيادة على التوجهات، وتوضيح الصورة الكلية، وبناء الرؤية المستقبلية التي ال

تكون غالبا طويلة المدى، ووضع الإستراتيجية لإحداث التغيرات التنظيمية المطولة، أما في 

مجالي التنظيم والتوظيف، تركز الإدارة على إيجاد الهيكل التنظيمي المناسب لعمل الأفراد، 

قاتهم في المؤسسة، والبيئة المادية التي يعملون فيها، ويتضمن ذلك وضع الموظفين وعلا

المناسبين في الوظائف المناسبة، وتطوير القواعد والإجراءات اللازمة لأداء العمل، وبالنسبة 

للقيادة يتخذ التنظيم والتوظيف شكل التواصل للرؤية مع الموظفين لبعث التزامهم، والعمل معهم 

  .ء الفرق والتحالفات الايجابية لتحقيق الرؤية المستقبلية للمؤسسةلبنا

احد مؤيدي التمييز بين القيادة والإدارة، فهو يصرح بان القيادة علاقة Rost"50روست "ويعد 

تأثيرية في اتجاهات متعددة وان الإدارة علاقة سلطة أحادية الاتجاه، وتعنى القيادة بعملية 

  .بين القائد والجماعة، والإدارة مشغولة بتعظيم أداء العمال تطوير الأهداف المشتركة

وهناك اختلاف آخر يميز فيه القادة عن المديرين، له علاقة بالفطرة والتعليم، فالقائد قد يولد 

معه بعض الخصال القيادية، ومن الصعوبة إمكانية إرساله إلى قاعة التدريب ليكتسب خبرة 
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طوير المدير وترقيته وتدرجه ضمن  المستويات الإدارية المتوافرة القيادة، بينما يسهل تدريب وت

في المؤسسة، وهذا يعني أن القائد يولد وتولد فطرة القيادة معه بينما يولد المدير ويكتسب 

صفات الإدارة إعدادا وتدريبا وتطويرا باختصار، يمكن القول أن القادة والمديرين هم أشخاص 

واهبا، وسلوكا لكنهما يكملان بعضهما ويساهمان في نجاح ذوو فروقات مميزة عملا، وم

  .المؤسسة؛ فالقادة ضروريين للمؤسسة كونهم يحققون النتائج التي تطلب منهم

في معرض الحديث عن العلاقة بين القيادة والإدارة تصنيفين  51" حسن إبراهيم"وقد أدرج 

، وتمييز أخر بين "rosetروست "و " zalznikزالزنك "للتمييز بين القيادة والإدارة لكل من 

  :كما هو مبين في الجدولين الاتيين". kooterكوتر"القيادة والإدارة ل
  

  الإدارة القيادة العنصر

  تسيطر على العلاقات  تؤثر على العلاقات  العلاقات

  المديرون والمرؤوسون  القادة والأتباع  التسميات

  وق الخدمات والسلعتنتج وتس  توجه نحو التغيير الحقيقي  العمليات

  الأهداف
التغيير المطلوب يعد انعكاس لأهداف 

  مشتركة

السلع والخدمات هي حصيلة لنشاطات 

  مختلفة

  -حسب زالزنك و روست- بين القيادة والإدارة تالفرو قا): 05(شكل رقم

حسن إبراهيم بلوط، المبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات، دار النهضة /د :المصدر

  .420ص .2005العربية، بيروت 
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  :فقد ابرز بدوره أربع فروقات بين القيادة والإدارة يلخصها الجدول التالي" كوتر"أما 

  الإدارة القيادة العنصر

التوجيه 

  والتخطيط

الرؤية المستقبلية و : تحديد المسارات

  .الإستراتيجية التي تنتج التغيير

طوات والمدة تحديد الخ: التخطيط والموازنة

  .الزمنية الدقيقة لتحقيق النتائج المرغوبة

جمع الأفراد 

  والتنظيم

تعزيز أدوات التواصل و : جمع الأفراد

الاتصال بين الأفراد و تشجيعهم 

  .للالتفاف حول الرؤية المشتركة

تحديد هياكل العمل و : التنظيم والتوظيف

العلاقات وتوزيع المسؤوليات والسلطات 

ع الخطط و الاستراتيجيات بما يتناسب م

  المرسومة 

التحفيز 

  والرقابة

تحريك الأفراد : تحفيز وتمكين الأفراد

وتمكينهم من التغلب على حواجز و 

  .معوقات الأداء

رقابة النتائج : الرقابة وحل مشكلات العمل

وتصحيح الانحرافات، تخطيط وتنظيم 

  .العمل وحل مشكلاته

التغيير 

  والتنبؤ

تركز القيادة على إنتاج  :إنتاج التغيير

  .تغيير واضح ومرغوب به

تركز الإدارة على نتائج : التنبؤ والانتظام

ملموسة ومطلوبة من قبل المستفيدين و 

  .المتعاملين مع المؤسسة

  -كوتز –بين القيادة والإدارة حسب  تيوضح الفرو قا): 06(شكل رقم

 .نفس المصدر السابق : المصدر

 القيادة والقوة: سادسا

لا يمكن ممارسة القيادة بدون سلطة أو قوة لان العامل الرئيسي المحدد لنجاح القيادة يتعلق بكيفية 

  .استخدام القيادة لهذه القوة بهدف التأثير على سلوكيات الأفراد

ما ) أو ينجزون(ينجز ) أو الآخرين(على جعل الأخر ) أو المدير(قدرة القائد: powerويقصد بالقوة

  .52"ائد انجازهيريد هذا الق

إذا فالقوة تتعلق أساسا بعدة قدرات تمكن القائد من التأثير في الآخرين بحيث تجعلهم يؤدون مهامهم 

وفق ما حدده القائد، والقوة هنا يقصد بها قوة المركز الوظيفي في التدرج السلمي للسلطة، إذا تعلق 

  .ي المركز الوظيفيف هالأمر بالمدير الذي يستمد صلاحياته ومسؤولياته من موقع

بينما القوة بالنسبة للقائد فهي إضافة إلى قوة المركز الوظيفي، قوة التأثير على الآخرين لانجاز 

المهام، والتي هي لب عملية القيادة وتتسنى له من خلال مجموعة من المهارات والقدرات والمرجعية 

 .التي قد لا تكون متوفرة في المدير أو الرئيس الإداري
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  ر قوة القائدمصاد .1

مارتن "و" kooterكوتر "و" kanterكانتر"يجمع العديد من الباحثين والإداريين أمثال 

وغيرهم الكثير على أن القادة يمتلكون القوة التي يمتثل ويخضع لها " Bartol and Martinوبارتول

  .53أفراد المؤسسة

هداف المؤسسة وأفرادها، إلا أن هذه والقوة لها وجه ايجابي إذا استعملت بالشكل السليم الذي يخدم أ

هذه المصادر إلى خمس  french and raven  "54فرانش ورافن"القوة لها عدة مصادر، حيث قسم 

  .مصادر

حيث أن المصادر الثلاث الأولى تشير إلى مصادر المنصب، بينما تدعى المصادر الأخرى الباقية  

ليها القائد نتيجة سلطة أعطتها له المؤسسة بمصادر الشخصانية بمعنى أن مصادر المنصب يحصل ع

بينما مصادر الشخصانية يحصل عليها القائد نتيجة مميزات . ووضعته في مستوى إداري في القمة

  .خاصة يحملها معه إلى مؤسسته

هي القوة الممنوحة لمنصب أو موقع ما كما هو محدد في التسلسل الهيكلي  :قوة الشرعية. 1.1

فالمدير الذي يمارس سلطة ويكلف المهام . الرسمية المعطاة لهذا المنصب الإداري وفي السلطة

لمرؤوسيه إنما يفعل ذلك من موقعه كرئيس وما على مرؤوسيه سوى طاعته كون المؤسسة منحته 

القوة الشرعية للتأثير عليهم ومراقبتهم ومحاسبتهم ومعاقبتهم، باختصار قوة الشرعية هي قوة 

  .صالمكتب وليست قوة الشخ

هي قوة عطاء أو سحب حوافز مادية أو غير مادية ذات قيمة مقابل التأثير على  :قوة المكافأة. 2.1

الآخرين، فالمدير يسيطر على آلية توزيع التعويضات وتوزيع المهام والواجبات وباقي الحوافز 

بمقدار ما وبمقدار ما يكبر حجم هذه التعويضات والحوافز وتزداد أهميتها وقيمتها . والعطاءات

  . تزداد المكافأة التي تعطى لهؤلاء الرؤساء

هي قوة التأثير على الآخرين بواسطة العقاب أو حجب مسلمات ايجابية إذا لم  :قوة الإكراه. 3.1

الانتقادات : يخضعوا للسلوكيات المرغوبة، ومن بين العناصر الدالة على قوة الإكراه أو الإجبار

وسين، توجيه رسائل تنبيه، فصل المرؤوسين، خصم الراتب، الصادرة من الرئيس إلى المرؤ

إصدار عقوبات مختلفة ومن بينها إسقاط الرتب بعد المرور بالمجالس التأديبية في بعض 

  .المؤسسات

هي قوة امتلاك المعلومات أو خبرة الاختصاص في مجالات محددة من المعرفة  :قوة الخبرة. 4.1

فالخبرة التي تمكن صاحبها من اكتشاف فرصة ما أو . ما شابه ذلك كالتقنية، والإدارة والتسيير أو
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بحذ ذاتها إلا قوة نافذة تعزز من مكانة ومنصب مالكها وتجعله صعب  ةاختراق مشكلة ماهي

  .الاستبدال في بيئة عمله

والخبرة قد تكون احد ابرز الدلائل على ديمومة أو استمرارية الرؤساء في مناصبهم ولفترات    

ة طويلة الأمد، والبارز في الخبرة أن اكتسابها يكون مع الوقت، وعلى وجه العموم فان زمني

الأفراد الذين شغلوا مناصب قيادية وإدارية في الوقت ذاته يمتلكون حجما هائلا من قوة الخبرة التي 

خلية أوصلتهم إلى تلك المناصب الريادية، غير أن الخبرة وحدها في عصر المعلومات والبيئة الدا

والخارجية المتغيرة للمؤسسات غير كافية، إذا لم تكن مدعمة بجملة من المهارات والقدرات القيادية 

وسنوضح في فصول لاحقة كيف أن . لكي يتسنى للمدير تحقيق أهداف المؤسسة بشكل متميز

جيل الخبرة ألغت في بعض مؤسسات الأعمال والمؤسسات الحكومية في البلاد العربية فكرة إعداد 

  . ثاني من القيادات الإدارية

هي قوة التأثير على الآخرين نتيجة إعجاب وتمسك هؤلاء الآخرين بالشخص  :قوة المرجعية. 5.1

، فالرئيس الذي يتمسك به مرؤوسيه ويحصلون له ولقيادته يعد "المرجعية"المعروف منهم بأنه 

  .مرجعا لهم

ا بعض الأشخاص والتي تخولهم بناء علاقات وقوة المرجعية مستمدة عادة من جاذبية يتمتع به

 .شخصية جيدة تشجع الآخرين على الإعجاب بهم واحترامهم

  

  قراءة القيادة أو الإدارة لمصدر القوة  مصدر القوة

  .وبناءا عليه يفترض أن تعمل ما اطلبه منك) القائد(أنا الرئيس   قوة الشرعية

  .كافأةاعمل ما اطلبه منك وسوف أعطيك م  قوة المكافأة

  .إذا لم تعمل ما اطلبه فسوف أعاقبك  قوة الإكراه

  .من الواجب أن تعمل ما اطلبه لأنني املك خبرة في هذا المجال  قوة الخبرة

  .من الواجب أن تعمل ما اطلبه لكي تحافظ على علاقة ايجابية معي  قوة المرجعية

  .ديرينمصادر القوة والقراءة المختصرة للقيادة أو الم): 07(شكل رقم

حسن إبراهيم بلوط، المبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات، دار النهضة /د: المصدر

  .424،ص .2005العربية، بيروت 
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  القوة والتأثير  .2

تهدف القوة إلى التأثير على الآخرين، والقيادة بحاجة إلى جميع أنواع مصادر القوة وإن كانت 

وتجعل رؤيتها حقيقية؛ واستخدام القادة والمديرين لأنواع مختلفة  بدرجات متفاوتة لكي تحقق الأهداف

من القوة يولد نتائج مؤثرة ولكنها غير ثابتة، وتختلف تأثيرا وزمانا باختلاف مصادر القوة، فالخضوع 

لقوة الشرعية وقوة المكافأة هو خضوع مؤقت كون مفعوله أو تأثيره رهن باستمرارية قوة المكافأة أو 

  .55الشرعية بقاء قوة

فالمرؤوسون لا يتأثرون بقوة المكافأة إذا لم تكن من صلاحيات القائد أو حجبت عنه لسبب أو 

لأخر، أو هو أصلا توقف عن العمل بها، كذلك فإنهم لا يتأثرون بقوة الشرعية إذا استخدم القائد هذه 

  .سةالقوة في مجالات لا تقع ضمن صلاحياته أو الحدود التي بينتها له المؤس

كما أن قوة العقاب لها مفعول مؤقت حيث انه في اغلب المؤسسات أو الإدارات العامة يكون هذا 

النهج سائد لتعديل سلوك المرؤوسين غير انه قد يصبح مدعاة للرفض والمقاومة من قبل المتأثرين به، 

  .العقابوقد يجر في أحيان أخرى إلى مشاكل تنظيمية أعمق من القائمة في الوقت الذي سبق 

  .غيران قوة الخبرة وقوة المرجعية لها مفاعيل قابلة للاستمرارية والقبول من المرؤوسين

قوة الخبرة وقوة المرجعية مصحوبتان دائما بتأثير يقبل به الآخرين " إلى أن  56"فهمي"ويشير 

  ".خدامهابشكل عادي، ويتفهمون بناء غلى تجارب سابقة بعض النتائج والسلوكيات المتأتية من است

مما سبق يتضح أن القوة الحقيقية للقائد الإداري تعتمد وبشكل أساسي على مدى الثقة التي تنشا بينه 

وبين التابعين، وممارسته للقوة بالطريقة التي تجعلهم من تلقاء أنفسهم يندفعون نحو الالتزام في تنفيذ 

  .الأهداف المحددة للمجموعة وللمؤسسة بشكل عام

دها لا تجعل الأمور الإدارية تسير في الطريق الصحيح تجاه تحقيق الأهداف، فمع إذا فالقوة وح

القوة وبصورة عامة لابد وان تسير كل المسؤولية والصلاحية والمساءلة بنفس الاتجاه الايجابي 

وفي كثير من مؤسسات اليوم يساء استخدام القوة من قبل القائد الإداري، وتكون نتيجة لذلك . المثمر

ئج سلبية في تحقيق أهداف تلك المؤسسة، فالتابع ينظر بصورة عامة وفي اغلب الأحيان إلى قائده نتا

الإداري بأنه النموذج المسطر للمؤسسة ككل بقيمها وما تؤمن به وما يحكم جوانبها الإنسانية، هذا 

  . ونجد أن صورة المؤسسة ككل تتبلور في تعامل القائد الإداري مع تابعيه

  واع القيادة الإداريةأن: سابعا

 .الرسمية وغير الرسمية: وسيعرض فيما يلي نوعي القيادة
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  القيادة الرسمية .1

من المعلوم أن ما أكدت عليه الدراسات الإدارية أن التنظيم الإداري يتكون من ثلاث وحدات 

 Unités(وحدات تنفيذية: هي إدارية exécutives(،وحدات استشارية)Unités 

consultatives(،والوحدات المعاونة)Unités Auxiliaires(  ففي مؤسسة إنتاج وتوزيع الكهرباء

تعتبر أقسام الهندسة وإنتاج وتوزيع الكهرباء والغاز وحدات تنفيذية، وتعتبر إدارات : والغاز مثلا

الاستشارات والدراسات والبحوث وحدات استشارية، ينحصر عمل خبرائها في تقديم النصح 

لوحدات التنفيذية والمعاونة في حل المشكلات الفنية والقانونية، أما الوحدات المعاونة والمشورة لقادة ا

من الإدارة أو المساعدة فتتمثل في إدارة الموارد البشرية والشؤون الاجتماعية مثل المسار الوظيفي 

ء الإدارة الترقية والتامين الصحي وكلها مهام مساعدة تخدم أعمال الوحدات التنفيذية، ويقسم علما

القيادات في كل وحدة من الوحدات التي ذكرت سابقا إلى ثلاث مستويات تتمثل في القيادات العليا 

وينقسم كل من المستويات الثلاث بدوره إلى عدة مستويات فرعية لتسهيل ...،الوسطى، والتنفيذية 

سمية في جميع المستويات انجاز الأعمال ومساعدة القيادات في المستويات العليا، وتوجد القيادة الر

الثلاث، إلا أن سلطتها ومسؤوليتها تكون تدريجية تنازلية على طول السلم الإداري، كما تحكمها 

علاقات السلطة التنفيذية التي تمتد من قمة التنظيم حتى قاعدته، حيث يكون هناك خط واحدة بين كل 

ا في التنظيم ، وهذا يتطلب أن يكون رئيس ورؤسائه المتتالين صعودا حتى يصل إلى الإدارة العلي

 57.خط السلطة واضحا لضمان المسؤولية وتسيير الاتصال

أما المهام والاختصاصات التي تاخد بزمامها القيادات في مختلف المستويات فتختلف كل منها عن 

تتولى الأخرى بسبب الاختلاف في طبيعتها بالأساس، فالقيادات العليا أو قمة هرم التنظيم الإداري 

أساسا إدارة هذا الجهاز وتتمثل بالأخص في صنع القرار الاستراتيجي لذا فهي تتطلب مهارات ذهنية 

: وقدرة الرؤية الشاملة للأمور، كما تتمتع هذه القيادات بصلاحيات وسلطات واسعة في التنظيم مثل

  الخ...مدير عام مؤسسة إنتاجية، عميد جامعة 

مدير الإنتاج : وسطى في مدير ي المصالح ومديري الأقسام مثل وتمثل القيادات في الإدارة ال

ومدير الموارد البشرية، اما القيادات في الإدارة المباشرة أو الإشرافية فمن اسمها نستشف مهامها 

وصلاحياتها  فالقيادات في هذا المستوى تعنى بالإشراف المباشر على عدد محدود من الموارد 

  .البشرية ومراقبتهم 

 يادة غير رسمية الق .2
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تبرز القيادة غير الرسمية أساسا داخل التنظيم غير الرسمي وتمارس نشاطها في إطاره، فالقائد 

غير رسمي يبرز في المجموعة نتيجة المكانة التي يحضى بها لدى المجموعة، وتتولد مكانة القائد 

أعضاءها،  نعل المستمر بيغير الرسمي أي منزلته الاجتماعية لدى مجموعته نتيجة الاختلاط والتفا

وتتولد مكانة القائد غير الرسمي أي منزلته الاجتماعية لدى مجموعته نتيجة الاختلاط والتفاعل 

أعضاءها، والذي يؤدي مع مرور الزمن إلى تحديد مكانة كل عضو في المجموعة في  نالمستمر بي

ون له الكلمة الأخيرة في علاقته بباقي أعضاء، والتالي يظهر إجماع ضمي حول الشخص الذي تك

  .القرارات التي تهم المجموعة والسلطة المعترف بها له من المجموعة 

إلى أن القيادة غير رسمية أو كما يطلق عليها القيادة النشوئية؛ أنها  P.House "58هاوس "ويشير 

النوع من  تنشا من خلال الآخرين داخل المؤسسة عندما يساندون شخصا ما ويتقبلون سلوكياته، هذا

القيادة لا يستند إلى الوظيفة الرسمية التي يشغلها الشخص في المنظمة، وإنما ينشا عبر فترة من 

الزمن من خلال الاتصال، فبعض سلوكيات الاتصال الايجابية مثل التواصل الشفهي والاستعداد 

النشوئية لدى ظهور القيادة  يومحاولة التعرف على أراء الآخرين والحزم وليس القسوة تعزز ف

   .الشخص
وتتعد الأسباب التي تؤدي إلى ظهور القيادات غير الرسمية داخل التنظيم غير الرسمي، ومن 

الأسباب ما يرجع إلى سلوك القائد الرسمي أو ما يرجع إلى ما ذكر آنفا من المكانة التي يحظى بها 

 .القائد غير الرسمي 

: الرسمي وتسهم في ظهور القيادات غير رسمية ومن أهم الأسباب التي ترجع إلى سلوك القائد

عدم اهتمام الرسمي بالطبيعة الاجتماعية لوحدة العمل التابعة له، وعدم قيامه بمسؤوليته الاجتماعية 

كقائد، واعتماده الواسع على سلطته الرسمية وانعزاله عن الجماعة وتهديده لها وإعاقة جهودها بدلا 

الانسجام وتحقيق التطابق بين أهداف الأفراد والجماعة ككل وأهداف من مساعدتها، وفشله في تحقيق 

  59.المنظمة التي يقودها 

ويعتمد القائد غير الرسمي في ممارسة دوره القيادي على الاتصالات غير الرسمية، وتتميز هذه 

دد الفرد الاتصالات بكونها دائبة الحركة وكثيرة التغيير في اتجاهاتها وتسير طبقا لترتيب موضوع يح

الذي يتصل به كل موظف كما هو الحال في الاتصالات الرسمية حيث تتجه البيانات إلى أعلى أو 

أسفل عبر خطوط التنظيم الرسمي بلا عائق، وعن طريق الاتصالات غير الرسمية يمكن للقيادات 

  60.غير الرسمية الحصول على المعلومات بسرعة
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  :تمهيد

أصبح من المسلم به أن القيادة الإدارية قضية متشعبة الجوانب كما توضح في الفصول 

رسمية وغير رسمية فللمهارات : بقة من الدراسة، فإلى جانب أن  للقيادة الإدارية أنواعالسا

فنية وإنسانية وذهنية، الأمر الذي يفرض على من يتولى القيادة أن تكون : القيادية أيضا أنواع

له المعرفة والقدرة وجملة من المهارات القيادية التي تمكنه من توجيه مؤسسته أو وحدته أو 

 .مه الذي يشرف عليه الوجهة الصائبة، ويقود تقويم وتطوير الأداء وتحسين مستوياتهقس

إلى أهم المهارات القيادية بالتفصيل  وعلى هذا الأساس فان الباحث سيتعرض في هذا الفصل

  .، بالإضافة إلى مقومات ومعوقات إعداد القادة الإداريينوالأهمية النسبية لها

  قيادية أنواع المهارات ال: أولا

لعل الكثير من الباحثين في مجال الإدارة والقيادة الإدارية يتفقون بان السعي في البحث عن 

خصائص القائد الإداري الفعال يبقى بدون نتائج ملموسة، والسبب وراء ذلك وببساطة هو 

التفاوت الكبير في خصائص كل قائد ناجح في مؤسسته، إلا أن الأمر ليس محصورا بخصائص 

  .ة أو مواقف معينة متى توفرت ليكون قائدا ناجحامعين

ومن هذا المنطلق أصبح الاهتمام على أكثر من صعيد هو محاولة حصر المهارات الأساسية 

للقيادة التي يشترك فيها العديد من المدراء والقادة الناجحين، ومن ثمة تطويرها وتنميتها، وإذا 

درة المرتبطة بأداء القائد لعمله والتي يمكن له أن كانت المهارة بمعناها الواسع تشير إلى الق

  .1يكتسبها وينميها

فلا شك أن تطوير وتنمية المهارات القيادية هو المسعى الأساسي لأغلب المؤسسات في 

العالم، فالنظرة الحديثة إلى القيادة هي نظرة تطورية، حتى أن بعض المؤسسات وجدت أن من 

قدرات القادة لان هذا التطور هو المدخل الناجح لنموها مصلحتها تطوير وتنمية مهارات و

  .وتفوقها على منافسيها

‐Hewlett"ا أمثال .م.ورفاقه أن المؤسسات الناجحة في الو Fulmer"2"فولمر"ويرى 

Parker" وجونسون جونسون"Johnson  and  Johnson"وجنرال إلكتريك"General 

Electric" ،القيادة الأساسية لدى المدراء والمشرفين أو  يربطون بين تطوير مهارات  وسواهم

  . استراتجياتهم الإدارية وينفقون على هذا الربط أمولا كبيرة
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لذلك وحتى يستطيع القادة الإداريون والمدراء والمشرفون في المؤسسات العمومية أن يقدموا 

مهارات قيادية أساسية أدوارهم ويؤذوا المهام القيادية لزيادة الفعالية في الأداء، لابد من توفر 

  .تجعلهم قادرين على التأثير في سلوك تابعيهم

تصورا بناه على أساس ضرورة توافر ثلاث مهارات  3"روبرت كاتز"وفي هذا السياق وضع 

لدى القائد الإداري تشكل إطارا مرجعيا ومنطلقا ضروريا لنجاح تفاعله مع مهام وادوار قيادة 

المكتب، وهذه المهارات تعد أساسا لازما تساعد المدراء /الوحدة/القسم/الإدارة :المؤسسة

  .والمشرفين الإداريين في تفعيل متطلبات دورهم بصورة متميزة

وفي سياق محاولة تحديد الباحثين للمهارات الأساسية الواجب توافرها لدى القائد الإداري 

  :نجد المحاولات الآتية

 Rohrer, Hibler et Replogle "4"رور، هبلر وربلوجل"إسهامات   .أ 

وقد توصلوا بعد عشرين سنة من الدراسة والعمل في منهج الإدارة العليا الثقافة التنظيمية 

وإيجاد قاعدة بيانات للمهارات القيادية المطلوبة للقيادات الإدارية للمؤسسات المندمجة 

رال جن"والمنصهرة معا بعضها  بوصفهم مستشارين سيكولوجيين في المؤسسات الأمريكية 

اندمجتا ولم ترقى نتائج اندماجها إلى المأمول من  ن، واللتا"موتورز وداتا الكترونيك سيستام

الأداء والتطوير التنظيمي الذي سعى إليه مسؤولو هاتين المنظمتين العملاقتين وخلال سعي 

يتميزون الباحثين في دراستهم توصلوا إلى أن القادة الذين يقومون بمهام قيادية بالدرجة الأولى 

تتمثل في  بمهارات أساسية يدل عليها نجاحهم وفقا للمؤسسات التي يعملون بها، وهذه المهارات

يتمتعون بقدر كبير من العلاقات الإنسانية فيما بينهم، ويدركون أن الناس يبذلون أقصى : أنهم

جعل جهدهم لإرضاء القائد المحبوب الذي يقدرونه، كما أن هؤلاء القادة تعلموا أهمية 

مرؤوسيهم على بينة وإشعارهم بأنهم جزء منهم منسوبون للجماعة ومحسوبين عليها، وهؤلاء 

" الذكاء العاطفي" القادة لهم المهارة الكافية فيما بتعلق بفهم السلوك الإنساني أو ما يطلق عليه 

تيجة لهذا فهم يدركون ما تخفف به قلوب الأفراد وما تتجه إليه دوافعهم وآمالهم، كما يعرفون ن

 .كيف يقودونهم قيادة ناجحة بدلا أن يدفعوهم دفعا إلى ما يريدون أن يقوموا به من أعمال

ولهم المهارة والمعرفة التامة بكيفية التنظيم والإدارة، وباستطاعة هؤلاء القادة التنازل عن 

 .سلطتهم وتفويضها للغير
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ون بناء الخطط واتخاذ القرارات لهم القدرة على فهم عناصر التنظيم في شموليته، ويستطيع

 ".المهارة الإستراتيجية"المناسبة عندما تواجه مؤسساتهم الأزمات، ويطلق على هذه القدرة لديهم

  :وقد حدد المهارات اللازمة للقائد كمايلي: W.cornell  "5"لوليم كور ني"إسهامات   .ب 

 .المهارة الإنسانية في سلوك ومعاملة القائد للمرؤوسين .1

ى تنمية الأفراد وما يتطلبه ذلك من مهارة لمعرفة مرؤوسيه وقدراتهم وطاقاتهم قدرته عل .2

 .وإمكانية تدريبهم وتطويرهم

 .مهارة القائد في الاستفادة من كافة إمكانات التنظيم .3

 .الصائب على الأمور ممهارة وقدرة الحك .4

 .مهارة التنسيق بين النشاطات المختلفة التي تتم داخل التنظيم .5

قابة على التكاليف والحرص على تحقيق القدرة على استخدام أدوات الرقابة مهارة الر .6

 .المساعدة كالموازنة واللجان والمؤتمرات ونظام الاقتراحات والتحاليل

  :حيث حدد المهارات الأساسية للقائد كالتالي: H.tone "6 "هربرت تون"إسهامات   . ج

 .مهارة التعرف على المشكلات ومواجهتها .1

 .الأزمات بنشاط وحزم مهارة مواجهة .2

 .أداء الواجبات الوظيفية بمهارة، والقدرة على تحمل مسؤولياتها .3

 ).الذكاء العاطفي(مهارة تفهم حاجات ومشاعر المرؤوسين وتقبل الفوارق الشخصية بينهم  .4

حيث يشير إلى أن طبيعة المهارات الأساسية للقيادة تختلف  7 :2006"مارك تيبو"إسهامات   . د

  :حيث أن ات التميز فيما بينهباختلاف مستويا

 .المهارات المتعلقة بالمعارف والاستعدادات لدى القائد :المستوى الأول -

 .المهارات المتعلقة بالقيم والاتجاهات الأساسية للقائد :المستوى الثاني -

ويضيف أيضا إلى انه هناك عدة مداخل لتصنيف هذه المهارات، وقد أجريت من خلال ذلك 

سات، واشتملت على عدة أوجه من التباين والاتفاق، ومن خلال ذلك تم إجراء العديد من الدرا

  .وجهة نظر تكاملية تركيبية بين أربع مستويات للتمييز بين المهارات القيادية

وهي كل الأفكار والمعلومات والتي تتأصل من خلال التجربة  :المهارات المتعلقة بالمعارف  .أ 

 :بلنظرية منها وتتعلق هذه المعلومات أساسا في عدة ميادين لدى القائد وخاصة ا

 .الفرع التخصصي، السوق، البيئة المحيطة عموما بالمؤسسة ونشاطاتها 
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 .الإدارة وأساليب العمل تميادين وتقنيا 

 ).المعايير التنظيمية والمهنية، ثقافة المؤسسة( بيئة العمل 

لى الترجمة الفعلية ميدانيا وتتمثل في قدرات القائد ع :المهارات المتعلقة بالاستعدادات  .ب 

 :للمعارف، والتنسيق بين مختلف وحدات التنظيم، ويمكن التعرف عليها من خلال مايلي

 ).الإصغاء، التعبير، الإقناع، التنشيط(قدرته على الاتصال  .1

 .خاصة المصادر الغير رسمية ةممارسته للتأثير، وقدرته على استخدام عدة مصادر للقو .2

 )التفاوض، الوساطة(صراع التنظيمي قدرته على إدارة ال .3

 ).تدريب وتنشيط المجموعة، وتنمية استخدام شبكة العلاقات الاجتماعية(العمل بنمط الفريق  .4

 ).قدرته تحديد الأهداف بوضوح، تفويض السلطات، والتمثيل(إدارة البشر .5

 .تمكنه من تكوين قنوات فعالة يجري فيها تدفق مفيد للمعلومات .6

التحليل، التركيب، البرهنة، الحكم، حل (والقدرات العقلية  تالاستعدادا تميزه بمجموعة من .7

 ).المشكلات، التقييم، اتخاذ القرارات، الإبداع

قدرته على تنظيم الموارد البشرية من حيث الإدارة والاستخدام الأمثل للوقت، وكذا استخدام  .8

العمل وتراكم النشاطات  الوقت بالشكل الذي بتفاقم ظاهرة الضعف العصبي المصاحب لأعباء

 .على الأفراد

كما يندرج أيضا ضمن هذا المستوى مجموعة المهارات الإستراتيجية والتي تتضمن القدرة 

  :يعلى استخدام اكبر قدر من الوسائل في قيادة المؤسسة وتتمثل فيما يل

ل الذي تنمية وتطوير النظرة الشمولية، وتقاسم هذه النظرة مع بقية عناصر التنظيم بالشك .1

 .يسمح بمشاركة جهود جميع الأفراد

 .قدرته على تصميم وتنفيذ رزنامة نشاطات معقدة .2

 .             القدرة على تفعيل الطاقات والجهود نحو تحقيق هذه النظرة الشمولية .3

روبرت "في الحقيقة إن اغلب المهارات المشار إليها من قبل الباحثين تندرج ضمن تصنيف 

أي الكثير من الباحثين يعتبر التصنيف الرائد في هذا المجال، كونه يضم كل إذ وحسب ر 8"كاتز

المهارات المشار إليها من قبل الكثير من علماء الإدارة الذين ضموا بعض المهارات الجزئية 

التي جاءت في دراساتهم، والتي يمكن إدخالها تحت طائلة المهارات القيادية الثلاث الأساسية 

 : ا بالتفصيل التاليوالتي سنتعرض له
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  "الإدراكية" المهارة الذهنية  .1

قدرة القائد على رؤية التنظيم الذي يقوده وفهمه للترابط بين ) الإدراكية(تعني المهارة الذهنية

أجزائه ونشاطاته، واثر التغيرات التي قد تحدث في أي جزء من أجزاء المؤسسة، وقدرته على 

العلاقات المؤسسة بالمجتمع الذي تعمل في إطاره، فهم وتصور علاقات الموظف بالمؤسسة و

بما في ذلك السياسية والاجتماعية والاقتصادية والتي يكون لها تأثير قوى على هذه العلاقات، 

   9.وبالتالي على الدور القيادي الذي يؤديه القائد الإداري

سيق نشاطات ويعني هذا القول أن المهارات الذهنية تعرف من خلال قدرة القائد على تن

، وتتطلب هذه المهارات من القادة رؤية عمل المؤسسة ككل، وليس رؤية االمؤسسة ومصالحه

الأجزاء فقط، وان يتفهموا جيدا أن أجزاء المؤسسة تتداخل مع بعضها البعض، وان أي تعديل 

د أو تغيير في جزء أو عدة أجزاء سيؤثر حتما في عمل المؤسسة ككل، وبعبارة أخرى فان القائ

  .أو المدير يتوجب عليه أن يلم بالمفهوم النظري الوظيفي في تحليل بناءات المؤسسات

أن المديرين الذين يكونون على مستوى اعلي قمة الهرم الإداري، يجب أن  10"ماهر"ويشير 

تتوافر لديهم هذا النوع من المهارات التي تناسب القرارات المتصفة بالكلية والطويلة الأجل 

  ...).تتعلق بعدة جوانب إنسانية، عملية، اجتماعية( والشمولية

لذلك فان أهمية هذه المهارة وضرورة توفرها في القائد واضحة في المستويات الوظيفية 

العليا بالمؤسسات، وكذلك فان أهميتها تكمن في كون القائد يعتمد عليها في استخدام مهارته 

داة الهامة التي تمكن القائد من استخدام مهاراته الأ رالإنسانية؛ ذلك لان المهارة الذهنية تعتب

الإنسانية على النحو الأمثل، كما أن المهارة الذهنية لدى القائد تعكس في المرؤوسين سلوك 

  .يتسم بالإبداع بالحرية التنظيمية التي تجعل أفراد المجموعة متعاونة

  .والإدارية السياسية: والمهارة الذهنية ينبثق عنها نوعان آخران من المهارات هما

 " compétence politique" :المهارة السياسية .1.1

وتعني قدرة القائد الإداري على النظر للمؤسسة التي يقودها كجزء من المجتمع الكلي الذي 

تنشط فيه، ومهارته في تبصر الصالح العام والأهداف العامة والارتباط بالنظام العام وما يتطلبه 

سسة وسياستها وأهداف وسياسة النظام القائم، والتوفيق بين الاتجاهات ذلك من ربط أهداف المؤ

 11.والضغوط الموجودة في المجتمع وبين نشاط المؤسسة
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وإذ كانت المهارة السياسية تعني قدرة القائد على أن يجعل من قيادته انعكاسا للاتجاهات 

ح القيادة الإدارية آلة تستخدم في ، ولعادات وتقاليد شعبها، فان ذلك يعني أن تصبةالسياسية للدول

لعبة القوى السياسية الموجودة، وان عليها أن لا تتجاهل المثل العليا والأهداف السياسية التي 

يطمح الشعب إلى تحقيقها، سواء كانت سياسية، اجتماعية أو اقتصادية وأن تستجيب للروح 

  12.السياسية العامة

قائد، فانه يمكن معرفة ذلك من خلال الدور الذي يؤديه وإذا أمكن تحديد المهارة السياسية لل

  .أو انه مزيج منهما يفي المؤسسة، إن كان يغلب عليه الطابع الإداري أو السياس

من الواضح أن دور القائد في مختلف دول العالم يتحدد من خلال نظام الحكم، وما تتميز به 

ر، مبدأ فصل السلطات، وفي هذا الإطار تلك لدولة من قيم مثل حرية التفكير والرأي والتعبي

  13 :يمكن تقسيم دول العالم إلى مايلي

دول تجعل دور القائد الإداري في المؤسسات دورا سياسيا محضا، ولا زال هذا المشهد قائما  -

مثل أن ينتمي : في الكثير من البلاد النامية في العالم، حيث تتطابق فيه الإدارة والسياسة

 .ل منصب قيادي إلى حزب قوي معينالشخص المرشح لشغ

بينما هناك دول ترى أن القائد هو خبير إداري لا يحتاج إلى خلفية سياسية، والواقع أن هذا  -

 .ا.م.الأمر منتشر في دول أوربا الغربية واليابان والو

بين الاتجاهين الأولين، إذ يتطلب من القائد الإداري أن يقوم  عأما الاتجاه الوسط فهو يجم -

ض النشاط إلى جانب دوره الإداري دون أن يتطلب الدمج الكلي بين الإدارة والسياسة، ببع

 .وواقع الأمر كذلك بالنسبة للعديد من المؤسسات الحكومية في كثير من البلدان المتقدمة

وفي سياق متصل لا يجب النظر إلى تدخل السياسة في الإدارة أمر سلبي، فتدخل السياسة 

دارة المؤسسات من كل التأثيرات الخارجية كالأزمات أمر لابد منه، وقد دار بالتوجيه وحماية إ

إشكالية التدخل السياسي عن طريق الحكومة مباشرة في إدارة  14النقاش مؤخرا في ندوة دولية 

المؤسسات المالية وبعض الشركات العملاقة لصناعة السيارات، وهذا عقب الأزمة المالية التي 

  .ل الصناعيةاجتاحت كبرى الدو

ويمكن القول أن القائد الإداري بشكل عام يؤدي دورا مزدوجا احد جانبيه يتصل بالسياسة 

والثاني يتصل بالإدارة، وانه كلما ارتقى في السلم الإداري تزايد الطابع السياسي لدوره وضعف 

لبرمجيات مالك عملاق ا" غيتسرتس"طابعه الإداري، وفي هذا الإطار يمكن إدراج ما ذهب إليه 
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الأمريكي الذي دعا مؤخرا الحكومة إلى التدخل لمواجهة تبعات العولمة وإنقاذ لشركات المشرفة 

على الإفلاس، وهو بذلك قد استلهم فكرته من منصبه ومهارته السياسية العالية وحتى من نفوذه 

  .المشهود له

 بول ابلبي   "لإدارة وأفضل من حدد متطلبات المهارة السياسية للقائد الإداري من كتاب ا

paul Ippleby "15 الذي رأى أن توفر المهارة السياسية لدى القائد يعتمد على القدرات التالية:  

أن تتوافر لديه القدرة على معالجة المشاكل الإدارية في إطار السياسة العامة للدولة، بمعنى   .أ 

ان يكون ربطه بين مختلف أن لا تتعارض الحلول مع الأهداف التي تضعها السياسة العليا، و

 .النشاطات الإدارية وبين السياسة العامة للدولة كفيلا بتحقيق الصالح العام

إذا تكلمنا عن المؤسسات  - أو الحكومية–أن يتوفر لديه ما يسمى بالولاء للخدمة العامة   .ب 

لح التابعة للقطاع الحكومي، ويتمثل ذلك في إعطاء الأهمية للعمل الحكومي والأولوية للصا

حزب، عشيرة، (العام وتقديمه على صالح المؤسسة، وان لا تثنيه الاعتبارات الانتمائية 

 .إن وجدت عن أداء واجبه العام أو تؤثر في أدائه له) طبقة، عرق، جنس

أن يتوافر لديه ما يسمى بالحاسة السياسية والاستجابة للروح السياسية العامة، والتي تتمثل   .ج 

مة للدولة، وفهم العلاقة بين العمل الإداري والعمل السياسي، وتبني في معرفته للسياسة العا

   .الاتجاه والسياسة التي تتلاءم مع متطلبات الجمهور ورغباته

  " compétence mangerille: "المهارات الإدارية .2.1

تتمثل في قدرة القائد على فهم عمله، وقدرته على توزيع العمل داخل المؤسسة توزيعا عادلا، 

معدلات ومقاييس الأداء، وتحقيق التنسيق بين النشاطات والوحدات المختلفة كافة وإعداد  ووضع

وتطوير الكفاءات البشرية، وابسط الأساليب والإجراءات والقيام بعملية الرقابة للتحقق من انجاز 

  . الأعمال على أفضل وجه ممكن

ن أهداف المؤسسة وحاجات قدرة القائد على فهم عمله وتحقيق التوازن بي:" 16ويقصد بها

مرؤوسيه، ويتمثل هذا في قدرته على التخطيط الجيد والتنظيم الأمثل للمؤسسة واستغلال 

الطاقات البشرية والقدرة على التوجيه السليم، واستخدام أفضل الأساليب التي تكفل تحقيق اكبر 

  ".قدر من الإنتاجية، وقدرته على الاتصالات واتخاذ لقرارات الفعالة

وهذا النوع من المهارات يمكن تنميته عن طريق الدراسة، والتدريب والممارسة الفعلية  

للأعمال الإدارية، واكتساب الخبرة، كما تتمثل المهارات الإدارية في قدرة القائد على فهم عمله 
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وممارسة نشاطه داخل المؤسسة التي يقودها، بالإضافة إلى معرفة علاقتها بالمجتمع المحيط بها 

وعلاقتها بالموظفين، لأنه في ضوء تلك العلاقات تتحدد مهامه القيادية بما يتلاءم مع تحقيق 

  .أهداف المؤسسة، وبما يكفل تحقيق متطلبات المرؤوسين وإشباع حاجاتهم

  :هذا ويمكن التمييز بين أربع مهارات فرعية منبثقة عن المهارات الإدارية للقادة وهي

 :اتخاذ القرارات  .أ 

اتخاذ القرارات جوهر العملية الإدارية، ومحور ارتكاز المهارات الإدارية فالقائد  تعد عملية

يتخذ القرارات التخطيطية الخاصة بتحديد الأهداف والسياسات والإجراءات، والقرارات 

  17.التنظيمية الخاصة بالتوجيه والحفز والرقابة والتوظيف والتدريب

حلة اتخاذ القرار هي قطعة واجبة ولازمة في وقد جاء في معظم مؤلفات الإدارية أن مر

  . مراحل ووظائف العملية الإدارية، وبدونها لا يمكن للمدير أو القائد الإداري تأدية وظائفه

إلا أن اتخاذ القرارات في النهاية عملية فردية تتأثر بخصائص القائد المسؤول عن اتخاذ 

  18.من الموضوعية والشخصية القرارات وخبرته وإدراكه للأمور بحيث تصبح خليط 

أما هذه الرؤية لعملية اتخاذ القرار فتنسب إلى الإدارة التي تتبع نهج المركزية الشاملة في 

  .إدارة شؤون العمل، فالمدير العام للمؤسسة عادة ما يضبط بكل دقة القرارات المتعلقة بالعمل

عن حلول مناسبة، وعدم وتساعد المهارات الإدارية الخاصة بتحليل المشكلات، والبحث 

اتخاذ القرارات، واستمارة المعلومات، والتقدير الصحيح لاحتمالات نجاح الحلول  يالتسرع ف

  .المقترحة، وإشراك الآخرين في عملية اتخاذ القرارات

 :إدارة الوقت  .ب 

يعتبر الوقت من أنفس الموارد، كما انه أعطي بالتساوي لكل الأفراد بغض النظر عن موقع 

الوقت يسير بسرعة محددة وثابتة، ومن دون شك إن لم تنجح إدارة الوقت فلن تنحج العمل و

إدارة أي شيء آخر، ولابد للقادة المدراء والمشرفين خلق بنية إدارية جيدة تزيد من الإنتاجية 

والأداء العام، والتي من خلالها يستطيع القائد تحسين المعنويات ورفع كفاءة العاملين وجعلهم 

  .ضا على الطريقة التي يديرون بها أوقاتهمأكثر ر

وقد يتبادر إلى الذهن كيف يقضي القائد وقته، وهل يساهم الوقت في تحقيق الأهداف 

للرؤساء والمرؤوسين وبالتالي رفع مستوى الأداء الوظيفي في المؤسسة؟ وكيف تتجلى مهارة 

  19القائد في إدارة الوقت؟
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يفية التي يستطيع بها القائد توزيع وقته وذلك باستخدام لمعرفة ذلك لابد من التعرف على الك

السجل اليومي، وللتسجيل اليومي يمكن استخدام السجل اليومي كما هو موضح في الجدول عن 

كل يوم يتم فيه النشاط، وبعد فترة قد تصل إلى أسبوعين سيكون عدد الملاحظات والنشاطات 

فية إدارة القائد الإداري لوقته، ويمكن تقدير وقت المسجلة لتعطينا تصورا وتقديرا معقولا لكي

القائد خارج المكتب في أمور لا علاقة لها بالعمل والتي يقوم هو بنفسه بتقديمها، ثم يضاف هذا 

  .الوقت إلى سجل سكرتيرته الخاص الذي يحتفظ بالبيانات عنه

تلفة المدونة وبعد الحصول على النتائج يجب تحرير الوقت الذي صرف عن الأنشطة المخ

في القائمة من حيث المسؤولية المناطة بالقائد والأهداف بحيث تكون له مرشدا في استخدام 

الوقت لكي تساهم في ترتيب جوانب العمل التي تطور الأداء العام بالمنظمة، ويمكن للقائد 

ية  ، ومتوسطة الأولو)أ(بترتيب أعماله؛ فتحل الأعمال ذات الأولوية القصوى ويرمز لها 

  ).ج(، والأقل أولوية بالرمز)ب(بالرمز
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  :إدارة الاجتماعات واللجان  .ج 

تشغل الاجتماعات مساحة كبيرة من عمل القائد، ومهارة القائد في إدارة الاجتماعات سواء 

كانت على مستوى ضعيف كاللجان، أو على مستوى متسع من أفراد التنظيم أو أي إدارة أخرى 

القادة حيث يرى البعض أن اللجان  من إدارته تعد إحدى المهارات الإدارية الواجب توفرها في

تعد من الوسائل التي يستعين بها القائد في أداء مهامهم والقيام بدورهم في التأثير في الآخرين 

  20.باعتبارها نوعا من التنظيم الاستشاري الممتاز

وعلى العموم فأهم النقاط الأساسية التي يجب أن يتبعها القائد إذا أراد أن يكتب النجاح 

  21:تماع هي كما يليللاج

 البدء بتحضير وكتابة جدول الأعمال .1

 .عمل قائمة بالمواضيع التي تتسم مناقشتها بشكل تسلسلي .2

 تحديد الوقت الذي سيتم تخصيصه لمناقشة كل موضوع .3

 تحديد تاريخ ومكان وزمن الاجتماع ومدته .4

لاجتماع؟ وماهي لماذا سيتم عقد ا (إبلاغ المشاركين بالهدف المرجو تحقيقه من الاجتماع،  .5

 ).الأهداف التي سيتم تحقيقها من وراء هذا الاجتماع؟

 تحديد من سيحضر الاجتماع .6

العمل على أن يستلم كل عضو نسخة من هذا الجدول قبل الاجتماع، والحرص على إحضار  .7

 نسخ إضافية إلى الاجتماع في حال نسيان احد الأعضاء نسخته

 .كافأة الذين يحضرون في الوقت ولو بكلمة جميلةالبدء في الاجتماع في الوقت المحدد وم .8

ضرورة مراجعة جدول الأعمال مع المجموعة وخلق صورة ذهنية واضحة عن النتيجة  .9

 .المطلوب التوصل إليها عن كل بند من بنود الجدول، حتى يعمل الجميع على تحقيق ذلك

اعر أعضاء أثناء الاجتماع يجب رصد الرسائل الغير لفظية، إن عبر لقائد عن مش .10

 .المجموعة حيال تقدم مجموعتهم أكثر مما يمكن أن تخبر به الكلمات

يجب أن يكون القائد نموذجا للعمل البناء في إدارة الاجتماعات، وليكن الأسلوب في  .11

 .التعامل ايجابيا ولا يجعل النقد جافا وقاسيا

 .خطوة التاليةختم الاجتماع بتلخيص ما أنجزته المجموعة، وتوضيح ما ستكون عليه ال .12

  إدارة التغيير  .د 
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التغير ظاهر حياتية من طبيعة الحياة والعالم ككل وهو أيضا من الأهداف  الرئيسية للقيادة 

الفعالة، ويلح كثير من علماء الإدارة والقيادة أن القيادة هي عمل القائد على التغيير وإذابة الجليد 

لاستاتيكا، والقائد هو مصدر التغيير الفعال على الوضع الراهن، وجل الإدارة يمثل الاستقرار وا

  .ومطلوب منه أن يحدث التغيير في التنظيمي وسلوك وتصرفات المرؤوسين

وتظهر المهارة الإدارية للقائد في كيفية السيطرة على اتجاه التغيير ومداه ووقت حدوثه من 

لعمل الداخلية خلال التخطيط الاستراتيجي، وهذا يتطلب مهارة رصد التغيرات في بيئة ا

والخارجية، وإعادة النظر في الهيكل التنظيمي بصفة دورية والتفاعل مع العنصر البشري في 

التنظيم الرسمي وغير الرسمي لتجنب ظهور الصراعات الداخلية والتعامل معها بايجابية، 

عة ووضع الخطط التدريبية والتاهيلية للتنمية البشرية وتطوير العلاقات مع الجمهور، وسر

  22.التدخل وإعادة التوجيه ومرونة القائد وتقبله للتغير عنصر مهم لنجاح إدارة التغيير

ويواجه القادة في المؤسسات العمومية على غرار باقي قادة المؤسسات في العالم تحديات 

يجب رفعها للتقدم وتطوير الأداء الوظيفي لمكافأة العناصر البشرية من اجل تحقيق الأهداف 

بكفاءة عالية، إذ يجب التركيز على الإبداع والسرعة والفعالية الفردية وذلك نظرا  المرجوة

لاتساع الفجوة بين المهارات الإدارية للتغيير لفترة ما بعد التسعينات والمهارات التي تركز 

  .عليها دورات التدريب والتأهيل لمؤسسات العشرية الأولى من القرن الواحد والعشرين

  سانيةالمهارات الإن .2

مرؤوسيه وتنسيق جهودهم، وخلق روح على التعامل مع  القائد قدرة المهارة الإنسانية عنيت

  23 :وذلك من خلال.. .ه وبينهمتطلب الفهم المتبادل بيني ذاوه العمل الجماعي بينهم،

  .فهم احتياجاتهم والعمل على إشباعها -

  .آرائهم ومقترحاتهم إلىالاستماع  -

  .ركة في القرارات التي تؤثر عليهمإتاحة الفرصة لهم للمشا -

  .الاتصال الفعال بهم -

 .تقديم الحوافز المناسبة لهم لرفع روحهم المعنوية وزيادة حماسهم للعمل -

فإذا كانت المهارة الفنية تعكس قدرة القائد على التعامل مع الأشياء، فان المهارة الإنسانية 

طلق يتبين أن اكتساب القائد للمهارة ومن هذا المن. تعكس قدرته على التعامل مع الأفراد

وسبب ذلك أن الدخول في مجال ...الإنسانية هو أكثر صعوبة من اكتسابه للمهارة الفنية
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العلاقات الإنسانية هو أكثر تعقيدا وتنوعا وتغيرا من المجالات الفنية، وان التعامل مع الأفراد 

  .أكثر صعوبة من التعامل مع الأشياء

ي هذا الإطار أن المدير يمثل القدوة الحسنة لمن معه، وخلقه لجو الثقة ف 24" فهمي"ويقول 

المتبادلة، وابتعاده عما يريب الآخرين بصورة طبيعية ودائمة، وقد يطلق على ما يضفه ذلك 

  . la force de l’exemple":بقوة القدوة"المدير من قوة تعرف 

هني لمهارة العلاقات الإنسانية حيث ويلحظ أن هذا التعريف ركز على الجانب الأخلاقي والم

أشار أن المدير هو القدوة الذي يتحلى بصفات حميدة تجعل مرؤوسيه يرون فيه المثل الأعلى 

  .في العمل، وذلك ما يدفعهم ويحفزهم على تعظيم أداءهم وتحقيق أهداف المؤسسة

  :لى الشكل التاليأهم السمات والمميزات التي ترتبط بالمهارة الإنسانية ع 25"ويحدد كنعان

وهي تعني توافر الانسجام والاتزان في سلوك القائد، سواء في شؤونه العامة أو  :الاستقامة  .أ 

الخاصة، ويعني أن يكون القائد رقيبا غلى نفسه لتحقيق التكامل في سلوكه وأخلاقه، كما أن 

هكذا يكون القائد الاستقامة لا تعني فقط احترام الأنظمة، ولكنها أيضا سلامة النهج والهدف، و

 .قدوة حسنة لمرؤوسيه، وهو ما ينعكس أثره عليهم

وديننا الحنيف يحث على الاتصاف بهذه المبادئ لكل  :الأمانة والإخلاص والخلق الطيب  .ب 

والإحسان  26"إن االله مع الذين اتقوا والذين هم محسنون:" مسلم، وذلك مصداقا لقوله تعالى

هذه الأخلاق تساعد القائد في مؤسسته على إشاعة جو يشمل كل الأخلاق الحميدة، حيث إن 

 .الثقة بين المرؤوسين، والاطمئنان إلى أن مصالحهم مصونة لديه

وتجدر الإشارة إلى أهم الدلائل على توفر المهارة الإنسانية لدى القائد؛ القدرة على التعامل 

ميع، وإدراكه الواعي لميول مع الأفراد وما يتطلبه ذلك من قدرة على بناء علاقات طيبة مع الج

واتجاهات مرؤوسيه، وثقته فيهم، وإفساح المجال لهم لإظهار روحهم الإبداعية أثناء أداء 

  .مهامهم، وتلبية طلباتهم وإشباع حاجاتهم

 Harvard Business »بمجلة  1974في مقاله عام  27" روبرت كاتز"إلا أنه وكما يقول

Review »  إن التثبت من وجود هذه المهارة لدى القائد بالرغم " لمهارات قيادي فعا"بعنوان

من كل الدلائل على ذلك ليس بالأمر السهل، ذلك لان المهارة تمثل جزءا من سلوكه اليومي، 

  " .بما يتضمنه من تصرفات في تعامله مع مرؤوسيه وزملائه
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قات الإنسانية لاقى وإذا كان التركيز على أهمية المهارة الإنسانية لدى القائد في نظرية العلا

رواجا واسعا في الفكر الإداري الحديث، وفتح بابا واسعا أمام البحوث الميدانية لتأكيد ضرورة 

الاهتمام أكثر بالمهارات الإنسانية، وذلك بناءا على استنتاجات الكثير من البحوث في مجال 

لمهارة الإنسانية تعد احد أهم التطوير التنظيمي وتنمية الموارد البشرية وتطوير القادة، على أن ا

  .أركان التحديث في المؤسسات وتعظيم أدائها

 l’association Américaine 28"جمعية الإدارة الأمريكية"وفي هذا السياق وضح تقرير

de » « Management   نتيجة دراسة أجرتها وشملت مائتي قائد إداري لمؤسسات أمريكية

لتهم الدراسة قد اتفقت آراؤهم على أن أهم مهارة للقادة كبيرة، أن أغلبية القادة الذين شم

الناجحين في الوقت الحاضر، هي كفاءة القائد في بناء علاقات إنسانية طيبة مع موظفيه، 

أن هذه المهارة أكثر أهمية للقائد من المهارات  وسلوكه الجيد في التعامل معهم، وبينت الدراسة

 .الأخرى 

  المهارات الفنية .3

مهارات الفنية المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم، والكفاءة في استخدام يقصد بال

وبعبارة أخرى ...هذه المعرفة أفضل استخدام في أداء العمل بالشكل الذي يكفل تحقيق الهدف

قدرته على استخدام معرفته المتخصصة وبراعته في : يقصد بمهارة القائد الإداري الفنية

ة المتاحة، والوسائل الفنية الضرورية لانجاز العمل، وهذه المعرفة يمكن استخدام الطرق العلمي

  .29الحصول عليها بالدراسة والخبرة والتدريب

إذن فالمهارة الفنية أو التقنية هي مجمل المعارف والعلوم التخصصية التي تندرج تحت طائلة 

داري، وقد ركز التعريف على الوظيفة أو المهام التي يباشرها المدير أو الرئيس أو القائد الإ

مصادر الحصول على هذه المعرفة من خلال الخبرة أو التدريب غير انه اغفل التعليم، إذ أن 

المعارف التخصصية الفنية تتكون لدى الشخص من خلال تعليمه الأكاديمي سواء في مجال 

  30:مهارةومن أهم الخصائص المميزة لهذه ال.الفيزياء أو الميكانيكا أو الإلكترونيك

؛ بمعنى انه يمكن التحقق من -سيلاحظ لاحقا  –مهارة أكثر تحديدا من المهارات الأخرى   .أ 

فالمهارة الفنية لخبير المحاسبات والموازنات، مصمم القطع : توافرها لدى القائد بسهولة

 .الصناعية، مهندس البيتروكمياويات، تبدوا واضحة لدى كل واحد منهم أثناء تأدية المهام
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يز بالخبرة الفنية العالية، والقدرة على الفك والتركيب في مجال التخصص، وعلى تبسيط تتم  .ب 

 .الخطوات والتدابير الفنية لدى استخدام المعدات والوسائل الفنية اللازمة للعمل

مألوفة أكثر من غيرها من المهارات، كونها مطلوبة في جميع إدارات المؤسسات الحديثة   .ج 

 ).ال الخاصةالعامة ومؤسسات الأعم(

انه في ظل عصر التخصص حيث أصبحت الوظائف التخصصية  "ويشير عبد الوهاب"

 .بحاجة إلى شغلها بقادة تتوفر لديهم المعرفة والخبرة العالية كي يتمكنوا من فهم عملهم وإتقانه

سواء قبل  –فقد ثبت فائدة التدريب...أنها أسهل في اكتسابها وتنميتها من المهارات الأخرى  .د 

 .في تنمية المهارات الفنية للمتخصصين في مختلف المجالات - عمل أو أثناءهال

حول مدى ضرورة توافر المهارات الفنية للقائد، أي أن الاستفهام قائم  رغير أن تساؤلا يدو

  .حول ما إذا كان اختيار القيادات الإدارية المتخصصة يضمن نجاح المؤسسة وتحقيق أهدافها

  31 :الإدارة العرب أن هناك حقيقتين يتوجب الوقوف عندهما ويرى الكثير من باحثي

إن الاتجاه الذي أصبح غالبا في الإدارة الحديثة، وخاصة في الدول  :الحقيقة الأولى 

الصناعية المتقدمة، هو أن الإدارة يجب أن يتولاها أشخاص اتخذوا من الإدارة مهنة، ولديهم 

ة ما يمكنهم من قيادة المؤسسات بنجاح، ويقوم هذا المهارات الإنسانية والإدارية والإدراكي

الاتجاه أساسا على الاعتقاد الذي أصبح ثابتا في الفكر الإداري من أن العملية الإدارية عملية 

متشعبة الجوانب، وتضم جوانب إدارية وإنسانية واجتماعية وسياسية وهذا يتطلب من القائد 

ه ونشاطاته وخصائصه، وأن يكون ملما بالأساليب أن يكون ذا معرفة واسعة بالتنظيم، أهداف

 .العلمية للإدارة، مدركا لأهمية العلاقات الإنسانية وأساليبها

بمعنى أن الإدارة بهذا الفهم ليست إدارة تخصص ومعرفة فنية وحسب، وإنما لها مكونات 

ر في سلوكه وأبعاد أخرى يجب على المدير أو القائد الإلمام بها وفهمها ووضعها في الاعتبا

القيادي، وعلى هذا الأساس أصبحت المعرفة الفنية للعمل لا يعتمد عليها كمحك لشغل 

  . المنصب القيادي، حتى ولو كانت المؤسسة يغلب عليها الطابع التقني

ولذلك فانه يمكن اختيار القيادات الإدارية والمشرفين ذوي الكفاءات العالية والمتخصصة فنيا 

ؤسسات والأقسام الإدارية فيها، بعد تدريبهم على الأسس والطرائق العلمية لإدارة وقيادة الم

للإدارة والقيادة الحديثة، وأساليب العلاقات البشرية، واكتسابهم للمهارات الأساسية للقيادة 

  .التي أصبحت معيار أساسي لنجاح القادة وبالتالي المؤسسات
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يرى اختيار القيادات الإدارية  -الدول الناميةيسود الإدارة في –هناك اتجاه :الحقيقة الثانية 

المتخصصة فنيا لقيادة المؤسسات التي تنسجم تخصصاتهم مع نشاطاتها يضمن نجاح هذه 

 .المؤسسات في تحقيق أهدافها، والواقع كذلك في الجزائر كما ستتضمن الدراسة

ة في الدول النامية لكن هذه النظرة لاختيار المناصب القيادية في المؤسسات العامة والخاص

وبلادنا خير مثال على ذلك، حيث أن معظم المؤسسات العمومية الكبرى في بلادنا شغلت 

مناصبها القيادية طبقة تكنوقراطية عالية التأهيل الفني، غير أن ذلك لم يمنعها من مواجهة 

مشاكل تنظيمية وحتى أن بعضها أغلق وكان مصيرها الخصخصة، إذ لا يعني بالضرورة 

  .القيادات المتخصصة والعالية التأهيل الفني هي مفتاح نجاح المؤسسات

  32:ويرجع عدم نجاح هذه القيادات المتخصصة فنيا في تحقيق أهداف المؤسسة إلى 

إن توافر المهارة الفنية وحدها لدى القائد ليس كافيا لتمكينه من الإحاطة بكل النشاطات  :أولا

ت كل الأمور التي يقوم بتأديتها المدير بالنشاطات الفنية فقط، بل التي تتم داخل المؤسسة، إذ ليس

هناك جوانب إدارية محضة، وقضايا تتعلق بالعلاقات الإنسانية بين الموظفين مما يتطلب قدرات 

عالية، إدارية كانت أم إنسانية، إلا انه ومن عيوب الاعتماد فقط على المهارة الفنية أنها تشغل 

ه فرصة الاهتمام بالإدارة والجوانب المتشعبة ما يؤدي إلى فشله في حل القائد ولا تتيح ل

  .المشكلات التنظيمية والمشاكل المتعلقة بالعلاقات الإنسانية

إن غالبية القادة ذوو التأهيل الفني إن لم نقل كلهم يشتغلون فقط بتحسين سير العمل وفق  :ثانيا

متناسين أو مهملين الاعتناء بشؤون الموظفين غير،  الإجراءات والقواعد والخطط المحددة لا

وحاجاتهم وعواطفهم ورغباتهم، وبدون شك سيؤدي ذلك إلى عدم الرضا الوظيفي، وضعف في 

  .الأداء وانخفاض في الروح المعنوية للموظفين

  الأهمية النسبية للمهارات القيادية: ثانيا

رفة إلى فعل كفء، والمعروف وكما أشير سابقا؛ أن المهارة هي القدرة على ترجمة المع

أيضا أن لكل مستوى تنظيمي جانب مميز من النشاط الذي يؤديه ذلك القائد الإداري في مستواه 

، وبذلك وبدون عناء )سواء مدير تنفيذي، أو رئيس قسم، أو وحدة، أو مشرف مباشر(الإداري 

ا النسبية بالنسبة لكل قائد يمكن إدراك الترابط بين المهارات القيادية الرئيسية الثلاث أهميته

  33.إداري في منظمة ما وفقا للمستوى الإداري الذي يكون فيه موقعه
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تحتل المهارات الفنية لدى القائد الإداري الأهمية ) الإدارة التشغيلية(ففي المستويات الدنيا 

شى ففي الأعلى، وكلما اتجهنا  اعلي المستويات الإدارية، تضعف الحاجة إليها لكنها لا تتلا

  .مستويات تضعف الحاجة إليها لكنها لا تتلاشى

أن في المؤسسة ككل مستويات للإدارة، ففي قمة المؤسسة تبرز أهمية  34"فهمي"ويشير 

المهارات الإدراكية والإنسانية بوضوح في الأخذ بناصيتها نحو أهدافها، والإشارة إلى من لديه 

لآخرين يستطيع أن يغطي أي نقص فني لديه أن المهارات الإنسانية ويحسن معها تفاعله مع ا

وجد، فكثيرا ما نرى من ينجح في أعماله معتمدا على مهاراته الإنسانية والإدراكية وفي مختلف 

  .التخصصات والأعمال في مؤسسات طبيعية مميزة ويقودها بنجاح واضح

خاصة للقائد أهمية  ةولذلك فانه من الطبيعي جدا أن تكتسب الحاجة للمهارات الإنساني

مع مرؤوسيه، وانه طالما تقل التفاعلات مع الغير بالنسبة  هالإداري الذي يكثر تفاعله واتصالات

للمديرين في المستويات الأعلى فهذا ما يضعف الأهمية النسبية للمهارات الإنسانية بالنسبة لهم، 

  .ولتزداد معها الأهمية النسبية للمهارات الإدراكية لتصبح هي الغالبة

الذهنية ( الإنسانية من جهة وللمهارات الإدراكية تويمكن تصور التباين في الحاجة للمهارا

من جهة أخرى، فالعامل الأساسي المحدد لذلك التباين هو مستوى ) بشقيها السياسية والإدارية

  .ريالتفاعل مع الآخرين والاتصال كلما يزداد تزداد معه أهمية المهارات الإنسانية للقائد الإدا

ومع أن المهارات الإدراكية مطلوبة من الجميع إلا أن خصوصيتها اكبر للقادة في مستويات 

الإدارة العليا، إذ يقع على عاتق المدير في هذه المستويات إدراك التطورات والتغيرات في بيئة 

المؤسسة وتطوير الاستجابة لها من خلال قرارات سليمة، وبغياب أو ضعف تلك المهارات 

  35.يري القمة تكون مستويات الأداء المتسمة بالفعالية والكفاءة أمرا بعيد المناللمد

يفهم من هذا أن حجم المؤسسة يؤثر في ترتيب الأهمية النسبية للمهارات القيادية، في 

مؤسسات الأعمال الكبيرة كما هو الشأن في مؤسسات إنتاج الكهرباء والغاز، حيث يكثر 

والخبراء والفنيون مما يسد النقص في الجوانب الفنية لمديري  المساعدون والاستشاريون

القمة،أما المؤسسات الصغيرة كمؤسسات تشغيل ودعم الشباب، والمؤسسات الصناعية صغيرة 

فرد فغالبا ما تكون 100-50الحجم التي لا تظهر فيها إجراءات معقدة للعمل ولا تزيد عن

يات المتخصصة، فتزداد معها أهمية المهارة الفنية التي الحاجة ملحة لمعرفة الجوانب الفنية للعمل
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يحتاج إليها القائد الإداري، وليتمكن المدير فيها ليس فقط من معرفة الأجوبة للأسئلة التي توجه 

  .إليه وإنما أيضا تمكينه من تقييم الأجوبة والتفسيرات التي يحصل عليها لأسئلة القادة

  :بية للمهارات القيادية وفقا للمستويات الإداريةوالشكل التالي يوضح الأهمية النس

  

  المهارات الفنية                                             

المهارات الإنسانية                                           

  

  المهارات الإدراكية

  الإدارة الوسطى                 الإدارة التشغيلية       الإدارة العليا                

  .الأهمية النسبية للمهارات القيادية وفقا للمستويات الإدارية): 09(شكل رقم 

  .2001عليوة السيد، تنمية المهارات القيادية للمديرين الجدد، القاهرة : المصدر

  :ت القيادية تختلف بالنظر إلىأن الأهمية النسبية للمهارا 36"العشماوي"وفي السياق  يذكر 

فكلما كبر حجم المؤسسة كلما قلت الأهمية النسبية للمهارات الفنية للقائد  :حجم المؤسسة  .أ 

من مديري  %40الإداري أو المدير العام للمؤسسة، فطبقا للإحصاءات فان حوالي

 .المؤسسات الكبرى في رجال التحليل المالي والمحاسبين القانونين

بينما كلما تعقدت النواحي الفنية في المؤسسة ولم تتحدد، كلما تزايدت  :نوع المؤسسة  .ب 

  .الأهمية النسبية للمهارات الفنية كما هو الحال في مؤسسات صناعة الأدوية الصغيرة

 ؛وعوامل الموقف الأخرى الإداريأهمية هذه المهارات نسبية تختلف باختلاف مستوى القائد  إن

العليا وتقل أهميتها كلما نزلنا في  الإداريةلنسبة للقادة في المستويات أساسية با ذهنيةفالمهارة ال

ولكنها أقل أهمية  والمهارة الفنية أساسية للقادة في المستويات الإشرافية الدنيا، الهرم التنظيمي

لأن القادة في المستويات العليا يكونون عادة مسؤولين عن رسم السياسة ، في المستويات العليا

 همالمشرفون في المستويات الدنيا ف أما..للمؤسسة ووضع خطتها وتحديد أهدافهاالعامة 

أما المهارة ..الأولى بالدرجةوالجوانب الفنية  الإنتاجمسؤولين عن تنفيذ الخطط ومراقبة 

  .في الإدارةفمهمة في جميع المستويات نظراً لأهمية العنصر الإنساني  الإنسانية

  وتنمية ومهاراتهم مقومات إعداد القادة: ثالثا
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كما وقد تم التعرض لمفهوم المهارات القيادية بأنها مجموعة الاستعدادات والمواهب الطبيعية 

وتجعل القائد قادرا على التأثير في  -التكوين -والمكتسبة التي تنمو بالمعرفة والتعليم والتدريب

لسرعة والجهد اللازم، إلا أن الآخرين بكفاءة وفعالية بغية تحقيق الأهداف التنظيمية بالوقت وا

هذه المهارات لا يمكن اعتبارها كمقتنيات جاهزة أو سلعة، بل هي قدرات قابلة للاكتساب 

والتطوير والصقل والتعديل حسب ما تقتضيه الظروف والمعطيات التنظيمية والتي تتم ضمن 

  :سياقات التنمية الإدارية والتدريب الإداري كأهم مقومين في هذا المجال

  التنمية الإدارية .1

دخل مفهوم التنمية الإدارية مضمار اهتمام الباحثين الإداريين والاجتماعيين والاقتصاديين 

في البلاد العربية منذ ما يقارب العقدين من الزمن، وذلك في إطار تحديد متطلبات  نوالسياسيي

ا والياتها، فالتنمية الإدارية التنمية الشاملة، غير انه لم يتم اتفاق حول التنمية الإدارية ومفهومه

  37.عند بعض الباحثين الإداريين لم تتعد أكثر من أداة لتأكيد فعالية الكيانات الإدارية

والبعض يرى أن التنمية الإدارية  كمفهوم عبارة عن عملية تغيير الأنماط والضوابط 

حديد، لتتناسب مع السلوكية للجهاز الإداري كما ونوعا وفي كافة المجالات دونما حصر أو ت

  38.التغيير الكمي والنوعي للسلع والخدمات المطلوب توزيعها على المجتمع وفق معايير محددة

ووجهة النظر هذه ترى أن التنمية الإدارية هي مسالة التوازن وعندما يتم التوازن تتم التنمية 

رية في عملية التنمية الإدارية، أي أنها عملية مؤقتة وهذا يتناقض مع مبدأ الشمول والاستمرا

  . 39 الإدارية، وهناك آخرون يرون أن التنمية الإدارية تقف على تدريب الإداريين فقط

ولعل هذه النظرة تهمل بعض الجوانب كالإنتاج أو الخدمة المقدمة من طرف المؤسسة، 

ادة وعناصر البيئة والقوانين والنظم، غير أن تركيزها على تدريب الإداريين ومن ثمة الق

والمشرفين هو ما سيرجع بالأثر على كافة العناصر الأخرى لان عملية القيادة تهدف في الأول 

  .والأخير إلى إدارة وتطوير الأداء الوظيفي ككل، وتحقيق الأهداف المرجوة للمؤسسة

وتقترن التنمية الإدارية بتنمية مهارات وكفاءات العنصر البشري في الإدارة وخاصة في 

العليا، وكذا بتطوير وسائل العمل التي ترتبط ارتباطا وثيقا بالعنصر البشري، وان المستويات 

كما - أهم ما توصف به التنمية الإدارية أنها تتم عبر التغيير البطيء وليس الجدري، وسبب ذلك 

أن التغيير الجدري للقيادات الإدارية ليس بالأمر  –تدل تجارب بعض الدول الآسيوية والإفريقية
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ل، وإحداثه في ظل أوضاع اجتماعية وسياسية معينة غير مضمون النتائج، فضلا عن السه

      40.النقص في الكفاءات والمهارات القيادية لدى القيادات في الدول النامية المستقلة حديثا

الحيوية الشاملة التي  الإدارية في الوطن العربي عموما، كإحدى أهم المسارات وتأتي التنمية

نها عمليات وأساليب اختيار القيادات وإعدادهم، ثم تنمية مهاراتهم وقدراتهم التي تندرج ضم

تساعدهم على تحقيق رسالة مؤسساتهم، وهذا العمل الضخم الذي من المفترض أن تتبناه 

والتنفيذية، لابد أن ينطلق من مبدأ تعديل وضبط  ةالحكومات والهيئات المختصة الاستشاري

انونية والتنظيمية الحالية، واعتماد قرارات مناسبة ومتابعة تنفيذها لتهيئة و الق ةالأطر السياسي

المناخ الإداري والمؤسساتي الذي لا يعرقل ما تصبو إليه التنمية الإدارية في مجال إعداد 

وتنمية المهارات القيادية، بيد انه وما يدعو للأسف في بلادنا  انه لم نشهد بعد إرادة حقيقية و 

 جديا بمجال التنمية الإدارية للقيادات الإدارية فكرا وأسلوبا وممارسة، حيث لم يستحدث اعتناء

 ءأو منتدبة تعنى بقضايا التنمية الإدارية والتطوير التنظيمي، باستثنا ةإلى حد الآن وزارة دول

 بعض المراكز البحثية الاستشارية مثل مركز تنمية الموارد البشرية بمدينة وهران أو المعهد

العالي للتسيير بالعاصمة واللذان تبقى إسهاماتهما استشارية وتكوينية لا غير ومحدودة النطاق 

التطويري للإدارة  يالبعد الاستراتيج توالمفعول، وفي التقدير الشخصي للباحث أن الذهنية ذا

وات الجزائرية بشكل عام لم تتبلور بعد، إذا ما قورنت بالمساعي الإدارية الأكاديمية والخط

  .الفعلية التنفيذية لبعض الأشقاء العرب والأردنيين والخليجين

فعلى سبيل المثال، ومن خلال اتفاقية وزارة التنمية الإدارية المصرية مع الوكالة الأمريكية 

بالقاهرة وذلك بالاستعانة  1995للتنمية قام مركز إعداد القادة لقطاع الكهرباء الذي انشأ في عام

في تنفيذ برامج لتنمية المهارات القيادية لمجموعة ) IIE( هد الدولية للتعليمبخبرة احد المعا

مختارة من مديري الإدارة الوسطى لشركات الكهرباء، وشرع في تنفيذ هذا المسعى التنموي 

على دفعات متتالية، أين يستمر تدريب كل دفعة مدة عشرة أشهر  1996للقادة الإداريين في عام

في الدراسة والمناقشة والممارسة الفعلية لأساليب ومهارات القيادة  بتدريقضيها المدير الم

كل متدرب لإحدى المشكلات التي يواجهها في عمله ويضع  روالإدارة الحديثة، وتنتهي باختيا

تولى ) متدرب130(خمس دفعات ) 2006عام (مقترحا تفصيليا لحلها، ولقد تخرج حتى الان

 41.ة في مواقع عملهممنهم مناصب قيادي% 50أكثر من 

 )الموجه للقادة والمدراء ( التدريب الإداري  .2
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في الحقيقة إن مفهوم التدريب وتطبيقاته الذي جاء في اغلب مؤلفات كتاب الإدارة العرب 

ارتبط بالدرجة الأولى بالموظفين الذين لا يشغلون مناصب قيادية في مؤسساتهم، ولقد بقي 

كالتنمية : يعتريها الغموض وتتداخل مع غيرها من المفاهيم مفهوم التدريب من المفاهيم التي

  .الإدارية والتعليم، وهي كلها تسعى إلى تطوير المهارات الإدارية في كل مستويات الإدارة 

أن التدريب عبارة عن صيغة مباشرة يتم من خلالها تعديل أو تحديث  42"حمدان"ويقول

  .يخدمها معتمدا على أساليب وطرق علميةمهارات سلوكية هامة للعامل والمؤسسة التي 

فيذكر أن التدريب عبارة عن عمليات تعلم مهارات ومعارف  Sumbrg "43سومـبـرغ "أما 

  .الأفراد لأداء أعمالهم توسلوكيات جديدة تؤدي إلى تغيرات في تقابليا

رية، ويلحظ على هذه التعريفات أن عملية التدريب تدخل ضمن الإطار العام للتنمية الإدا

وذلك من خلال التركيز على الاحتياجات التدريبية في كسب معارف جديدة وتعلم مهارات أو 

تنميتها أو ضبط سلوك الفرد وتطوير كفاءته من اجل أحداث التغيير في مستويات الأداء نحو 

 الأفضل، وهذا هو حتما ما تسعى إليه عملية التنمية الإدارية، ويمكن القول أن التدريب هو احد

  .المكونات المرحلية في سيرورة التنمية الإدارية 

إن التدريب يعد موضوعا جديدا نسبيا في مجال أعمال : "فيقول 44∗"روبرت ويذرسون"أما 

القيادات، ولذلك فان تحديد أهداف التدريب وأدواره بوضوح في مجال القيادة الإدارية يعد هاما 

تعلم مهارات جديدة أو تحسين :لأسباب عديدة، مثل للغاية، إذ يستطيع المدراء استخدام التدريب

فاعليتهم، أو ليمنعوا الانحراف في الأداء، أو للإعداد للانتقال إلى منصب قيادي جديد، ومعظم 

فعاليات التدريب في هذه الحالة تقوم على العلاقة بين طرفين هما المدير والمدرب، وهو يتم 

  " عادة خلف الأبواب المغلقة

ا، أوروبا الغربية، وعدد من دول جنوب .م.الو سسات الناجحة اليوم في اليابان،وتدرك المؤ

بهم سيكون أمرا صعبا للغاية، نظرا لحدة  ظشرق آسيا أن توظيف القادة الموهوبين والاحتفا

المنافسة في الإغراءات والامتيازات الممنوحة لهم، كما تعي هذه المؤسسات جيدا أن أمر 

  .الأهمية تماشيا مع المتغيرات الحاصلة غاسية للقيادة سيكون له اثر بالتطوير المهارات الأس
                                                            

، وله دة الأمريكية، قسم أدارة الأعمالولايات المتحأستاذ محاضر ومدرب وخطيب أمريكي بجامعة جورج تاون بال: روبرت ويذرسون  ∗
، وقد أسس مؤسسة القيادة والأداء، وله أعمال آثيرة في مجال تطوير الأداء، ء التنفيذيينمؤلفات آثيرة في مجال تدريب وتطوير الرؤسا

  .)في نفس الصفحة  08:راجع المرجع السابق، رقم ...( والقيادة الإبداعية 

 



 المهارات القيادية ومقومات ومعوقات إعداد القادة الإداريين وتنمية مهاراتهمأنواع 

‐ 91 ‐ 

 

، أن أندر مورد في )1997(في كتاب ماكينة القيادة  45"نويل تيشي"ويقول في هذا السياق 

الوقت الحاضر هم القادة الماهرون والمبدعون الذين يستطيعون أن يحققوا تحولا مستمرا في 

من انجاز مكاسب فعلية في المستقبل، وأن تدريب الرؤساء أعمال المؤسسة حتى تتمكن 

التنفيذيين يمكن أن يساعد في تأسيس قاعدة صلبة داخل المؤسسة من اجل تزويد رؤساء الإدارة 

الإدراكية  مالوسطى والإشرافية بالمهارات الضرورية لأداء أعمالهم وتطوير مهاراته

  .وجعله يتلاءم مع حاجات ومتطلبات العمل والإنسانية، ومهارات  تغيير الأسلوب القيادي

أن التدريب المؤدي لاكتساب المهارات القيادية عملية حيوية تلاحقية " تيشي"ومجمل قول 

ذات علاقة رياضية متعدية، إذ من خلالها يتم تعليم المعارف و المهارات وتنميتها لدى سائر 

  .يبهم من طرف قادة أكثر خبرة وعلماأعضاء التنظيم بواسطة القيادات الإدارية الذين تم تدر

وحسب ما ذهب إليه علماء الإدارة الغربيين يمكن تحديد أهداف تدريب القادة الموجه 

  : لإكسابهم المهارات كمايلي 

التعامل مع العميل عند قيامه بزيارة لأول مرة، كيفية (لتحسين قدرات التعلم أثناء تأدية العمل  .1

  ). جلس الإدارة، أوصنع القرار إزاء مشكلة تنظيمية ماالتصرف في الاجتماع الأول لم

في مجال نقل المعلومات والتقنيات المستجدة : مثلا(لتحسين وتطوير تدريب المرؤوسين  .2

لتحسين المنتوج أو الخدمة المقدمة للزبائن، كخدمة توزيع الكهرباء والغاز إذا تحدثنا عن 

  ).إدارة توزيع الكهرباء والغاز

مثلا ( جديدة للتعامل مع الفترات التي تمر فيها المؤسسة بأحداث وتغيرات  لتقديم مهارات .3

  ).عندما يبدأ بتشغيل أدوات ومعدات جديدة 

وإذا أمكن الحديث عن إعداد القادة وتنمية مهاراتهم في إدارات ومؤسسات الوطن العربي 

، فـقد نشا هذا التوجه فإنها تمثل نقطة جديدة في تجارب العديد من الدول العربية وبلادنا مثلا

والعمل المنهجي التدريبي والتنموي الإداري ضمن تصورات نظرية لكتاب الإدارة العرب لما 

يجب تكون عليه قدرات ومهارات المدير، بالنظر إلى المشكلات الإدارية التي لسبب أو لآخر 

  .نتج عنها ضعف في فعالية وكفاءة المؤسسة 

      ة وتطوير مهارات القادة الإداريين واقع التجربة الوطنية في تنمي 

ويمكن القول أن واقع التعاطي مع قضية تنمية القادة الإداريين و الجهود المبذولة لتصميم 

وتنفيذ ومتابعة البرامج التدريبية الموجهة لإكساب القيادات الإدارية في عدد من الأقطار العربية 
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ُممنهج  رالأساسية للقيادة، ظل متواضعا وغيبمؤسساتها الحكومية والخاصة منها  للمهارات 

ويفتقد إلى الإستراتيجية، كما أن هذا الواقع  لم  يخل من مشاكل التنفيذ سواء ما تعلق بمشكلات 

  .تنظيمية أو فنية ومشاكل السياسات العامة للحكومات وفلسفة إدارتها

ح والتطوير الإداري في ، أن الأسباب الرئيسية لفشل معظم عمليات الإصلا46"خريسات"وأكد 

البلاد العربية راجع إلى عدم توفر القيادات الإدارية المؤهلة بالمهارات الإدارية، ومختلف 

السمات المرتبطة بالكفاءة والفعالية، حيث أن تلك القيادات هي الحلقة المفقودة في الأجهزة 

اختيار القادة المناسبين يؤدي  العربية ومؤسساتها العامة، إذ أكدت البحوث الإدارية التطبيقية أن

بأسرع وقت  ةإلى رفع معنويات الأفراد، ورفع الكفاءة الإنتاجية والوصول إلى الأهداف المحدد

  .واقل تكلفة، وبالمقابل فالاختيار غير السليم يؤثر على فعالية القدرات القيادية 

ول النامية برامج وعلى هذا الأساس لم نشهد في بلادنا مثلا على غرار الكثير من الد 

وخطط مدروسة لإعداد جيل من القيادات الإدارية مسلح بالمهارة والكفاءة القيادية اللازمة،  

فلذلك كانت التجربة الوطنية بعد الاستقلال في مجال تنمية وتكوين القيادات الإدارية والاهتمام 

مة أو لنقل نسخة بشؤون العمل القيادي والسلوكيات والمهارات المطلوبة له تجربة محتش

في تولى المواقع القيادية الذي مازالت إدارة بعض  ∗مصغرة للمنهج الفرنسي التكنوقراطي

  .47الدوائر الحكومية والمؤسسات الصناعية العامة ترزح تحته في اغلبها إلى حد الساعة

لأن  حيث لم تلق هذه التجربة فعالية ونجاحا كالذي تشهده الإدارة الفرنسية في هذا المجال

المنهج التكنوقراطي كان مغايرا تماما لخصوصيات الإدارة الجزائرية ثقافيا واجتماعيا وسياسيا 

  .وسلوكيا، مما أدى إلى محدودية فعاليته

أما فيما يتعلق بالعشر سنوات الأخيرة، فانه يلمس إدراك واتجاه بعض الهيئات والدوائر 

ت العمومية كمؤسسة سونلغاز، لضرورة الحكومية التي تقع تحت وصايتها عدد من المؤسسا

في المجالات الفنية والإدارية، وكذلك  -التكوين –الربط والعمل على استمرارية التدريب

التكوين الجامعي للعديد من الكوادر البشرية الحديثة التوظيف قصد إعدادهم لمناصب إدارية 

                                                            
، جانب المهارات الفنية المتخصصة هي قيادات نمت في فرنسا  يؤآد من خلالها  على أهمية المهارات الإدارية إلي :وقراطيالمنهج التكن ∗

ة لذا فهو يؤآد على إسناد المناصب القيادية العليا والمتوسطة في الدوائر الحكومية وبعض المؤسسات الصناعية والتجارية الكبرى في الدول
والتي تقوم بتزويد ذوي التخصصات المهنية بمهارات قيادية لإدارة أنشطة المؤسسات السابقة  الوطنية للإدارة،إلى خريجي المدرسة 

 . 159:، صراجع أيضا، طارق شريف يونس...الذآر
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م عبر الندوات والمؤتمرات إشرافية خاصة، وكذا التكوين للإطارات العليا في المؤسسة الأ

والمحاضرات المخصصة في التسيير وإدارة الموارد البشرية وهذا بغية تحصيل شيء من 

  .المهارات الفنية والإدارية، وبدرجة اقل المهارات الإنسانية والإدراكية في إدارة المؤسسات

البة في العالم وهي سمة غ –المهارات الفنية في التدريب  ىولقد تم التركيز بشكل اكبر عل

، فمؤسسة سونلغاز ومن خلال وزارتها الوصية وزارة الطاقة، عمدت لتكوين بعض -النامي

- رؤساء أقسام ووحدات بالمؤسسة –الإطارات بالمعهد الوطني للبترول، وإطارات متوسطة

وفنيين بالمدرستين المتخصصتين التابعتين للمديرية العامة لها المتواجدتين بكل من مدينة 

  .من اجل تطوير بعض القدرات والمهارات الفنية  المرتبطة بنوع النشاط" عين مليلة"و"لبليدةا"

تلتزمه مؤسسات التنمية  ممن خلال الطرح السابق، وفي سياق متصل يمكن تصور إطار عا

الإدارية الوطنية ولو أن صورتها لم ترتسم بعد كليا بالجزائر، بالنظر إلى نقص الهياكل والأطر 

ية الإدارية التي تنشا وتتبلور ضمنها مؤسسات التنمية الإدارية، وكذا نقص الإرادة الفكر

السياسية على مستوى الهيئات الرسمية المعنية كوزارة الاقتصاد، والمجلس الأعلى للتخطيط، 

إضافة إلى عدم التفاعل الايجابي بين الدوائر الحكومية، والمعاهد ومراكز البحوث المتخصصة، 

عن كل هذا شلل أو قصور في عمليات التنمية الإدارية والاقتصادية على أكثر من  بحيث نتج

صعيد، حيث بالكاد تجد كوادر قيادية في مؤسسات الأعمال والمؤسسات الحكومية، تتميز 

  .بالتأهيل والمهارة الكافية لإحداث التغيرات الايجابية في أداء هذه المؤسسات

  مية مهاراتهم معوقات إعداد القادة وتن: رابعا

في عملية التنظيم والإدارة، من السهل تغييرها وإصدار تشريعات جديدة  لإن كل مؤسسة تفش

لتغيير التنظيم الإداري فيها، ولكن يجب التذكر أن جزءا كبيرا من الفشل يكمن بالأساس في 

عب وأدق سلوكات القادة الإداريين، ذلك أن تغيير العقول وتطوير السلوك وبناء المهارات أص

  .بكثير من تغيير التنظيم وهذا ميدان التحدي الرئيس في بلادنا ودول العالم النامي

وان من أهم المشاكل والمعوقات التي تواجه المدراء والمشرفين حيال اكتساب وتطوير 

مهاراتهم القيادية في المؤسسات العربية ومؤسساتنا الوطنية العمومية على وجه الخصوص 

هي موضوع بحثنا، تنبع من اعتبارات سياسية واجتماعية وفنية محضة  مادامت إحداها

 ‐وتأثيرات الجماعات الضاغطة، كلها تحول دون تمكين القيادات الإدارية من ممارسة مهامها

نظرا لندرة تلك القيادات الكفؤة في جميع مستويات إدارة المؤسسات العمومية،  ‐هذا بكل تحفظ
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ود في البيئة السياسية والإدارية العامة لا يشجع أو لا يهيئ الجو وان وجدت فان المناخ الموج

أو غير مباشر في تحسين  التطوير مهارات القيادة التي افترضنا أنها تؤدي دورا مباشر

  .مستويات الأداء الوظيفي، وتحقيق التميز وجودة الخدمة المقدمة للزبائن

ة وتنمية مهاراتهم، والتي كشفت عنها ومن أهم المعوقات التي تواجه سيرورة إعداد القاد

فلسفة الإدارة في حد  48:الكثير من التطبيقات العلمية والدراسات الميدانية لواقع القيادات الإدارية

السيئة، طبيعة البيئة الإدارية، المركزية المطلقة للقرارات وفقدان  ةذاتها، واستشراء البيروقراطي

  . وضع القيادات الإدارية نفسها تفويض السلطة، والمشاكل النابعة من

وانطلاقا من مسلمة أن النقد البناء يصنع التغيير المفيد، يمكن القول انه يتضح بشكل جلي 

فشل مساعي التنمية والإصلاح الإداري في مؤسساتنا العمومية في إيجاد البيئة الملائمة لتطوير 

أي  -قيادات الوسطى والاشرافيةقدرات ومهارات المدراء والرؤساء والأمر كذلك بالنسبة ال

  :في ذات المؤسسات ويرجع في تقدير الباحث إلى -قيادات الصف الثاني

  المعوقات النابعة من البيئة الإدارية .1

  :فلسفة الإدارة وسياستها .1.1

تنفيذ ومتابعة برامج  التنمية الإدارية يحتاج لإدارة معلومات فعالة تتدفق  من المفترض ان

ق ثقافة تنظيمية سليمة بالمؤسسة، أي توفر نوعا من الشفافية داخلها، من خلالها بشكل يخل

وتتاح على اثر ذلك فرص الترقية في السلم الإداري وشغل المناصب القيادية للأفضل والكفء 

إدارات المؤسسات العمومية الوطنية  نوالأمهر على أساس الجدارة، غير انه ما يميز الكثير م

للقوة في اغلب  *الم العربي هو نقيض لذلك، إذ أن تبعية السلطةوالكثير نظيراتها في الع

الأحيان، وطغيان مظاهر المحسوبية والمحاباة هي التي تهيمن على اغلب كيانات المؤسسات، 

إذا تعلق الأمر بالتوظيف أو الترقية والتأهيل الموجه لإعداد القيادات المتوسطة والإشرافية 

فئة ضيقة، مع أن هذه البرامج التكوينية والتاهيلية لا تفي والتي ستظل وفية لخدمة مصالح 

بالغرض في تنمية المهارات الإدارية، مهارات العلاقات الإنسانية، إذ لا تعدو أن تكون شكلية 

                                                            
ر غير رسمي في ولا يقصد بها السلطة السياسية من قضائية أو تشريعية أو تنفيذية، و إنما يقصد بها الفئة التي تتشكل في إطا :السلطة ∗

الهيئات الحكومية لدى بعض الأفراد، نظرا لطبيعة المناصب التي يحتلونها في الهيكل التنظيمي والتي تمارس نوعا من الضغط والحرص 
خ، من يد ال...على عدم خروج مقاليد المناصب القيادية الإدارية في الأجهزة التنفيذية المؤسسات العمومية الاقتصادية والاجتماعية والتجارية

 فئة تخدم مصالحها ولتتبنى  التغيير التنظيمي الذي من شانه العصف بمصالح  الطبقة البيروقراطية التي تظهر أثارها جلية للعيان من نوع
 .تي تؤدي بها رسالتها التنظيمية الخدمة والطريقة ال
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غير مبنية على أهداف إستراتيجية فعلية تؤدي مفعولها الذي من المفترض أن تظهر نتائجه 

  .على أداء المؤسسة ككل

السلطة في كثير من الأحيان كما هو الحال في المؤسسات العامة عبر الوراثة وقد تتحول 

والعرف الاجتماعي والمحاباة والمحسوبية إلى سلطة قانونية تمتلك صفة الشرعية، والتي 

يمارس من خلالها الأفراد مهامهم انطلاقا من المركز الوظيفي الذي يشغلونه، وبذلك تمارس 

  49.جراءات المرتبطة بالمنصب القيادي في مستوى تنظيمي معينالسلطة من خلال نظام الإ

ومن أهم أثار هذا المشكل أنها لا تؤثر على مسعى التنمية الإدارية الهادف إلى تحسين 

فحسب، وإنما تتعدى ذلك إلى  ةالكفاءات الإدارية وتطوير القدرات وتنمية المهارات القيادي

أصلا في ثقافته الإدارية، وبذلك تكون السلطة في  ضعضعة استقرار وتطوير المجتمع المتخلف

  .مصالح وأهداف ضيقة وخاصة جدا لفئة محددة  ةهذه المؤسسات موظفة لخدم

  :               بيروقراطية الإدارة وتباين وتعقد الإجراءات .2.1

بالنسبة للمؤسسة  تعاني الإدارة في الكثير من مؤسسات العمومية عندنا والحال كذلك

التي يترتب عليها إعاقة جهود تنمية وإعداد  •دراسة، من مظاهر البيروقراطيةموضوع ال

القيادات الإدارية، وتعيق مساعيهم إلى تطوير كفاءاتهم  ومهاراتهم في حل المشاكل التنظيمية 

المقصودة في معرض الطرح هذا هي بالمعنى الذي يصفه  ةوانحرافات الأداء، والبيروقراطي

بأنها اصطلاح يوصف به الجهاز الحكومي الذي تكون : Harold Laski "50هارولد لاسكي "

الرقابة فيه في يد مجموعة من الموظفين الرسميين الذين تحد سلطاتهم من حرية الأفراد 

  .العاملين في هذا الجهاز ومؤسساته وأقسامه ومنهم القيادات الإدارية التي بيدها صنع القرار

موظفين في الجهاز الحكومي تعمل على قمع سير المعلومات وهذه الطبقة أو المجموعة من ال

ذروتها عندما يتحول أعضاءها  ةفي كيان المؤسسات الداخلة تحت وصايتها، وتبلغ البيروقراطي

إلى طبقة أو طائفة تتوارث وتحتكر المناصب القيادية العليا والمتوسطة في إدارات الأجهزة 

والتجارية والخدمية، ومادامت أهداف التنمية تختزل التنفيذية والمؤسسات العامة الصناعية 

مصالح هذه الطبقة، فإنها وتحت ممارسة ضغوط مختلفة سوف تدير عملية التنمية الإدارية 

                                                            
راجع  .ة من الأفراد نشاطهم ضمن السياسة العامة للدولةمصطلح يستخدم للدلالة على الدور السلبي الممارس من قبل فئ :البيروقراطية •

  . 95-94محمد الصريفي، مرجع سابق ص ص
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وبرامج التدريب الطريقة التي تخدم مصالحها، وهذا ما يحرك قيدها في الصورة الداخلية 

عة التخطيط والتنظيم وفعالية وكفاءة العامة، ولا في نجا توالخارجية للمؤسسات والتنظيما

  .السلوك القيادي داخل المؤسسة

ومن الجوانب التي تضعضع كيان الإدارة في المؤسسات العمومية في العالم العربي عموما 

وبدرجات متفاوتة إقليميا وقطريا ومحليا، هو ذلك الاتحاد و الانصهار بين هذه الطبقة الإدارية 

لتي تدعم هذه الطبقة، والنتيجة واضحة  مسيرة تنمية إدارية وحتى مع القوة ا ةالبيروقراطي

مجتمعية شبه مشلولة، وان أية جهود أو مبادرات لاحقة لهذا الواقع سوف تفشل لأنها ستجابه 

 .  بكل قسوة وجسارة 

كما أن تخطيط وتنظيم عملية التنمية الإدارية والتدريب وبرامج الإعداد القيادي لابد ان 

ها عناصر وشروط أساسية  لتتم بالشكل السليم، ولتحقيق الغايات المرجوة من تنمية  تتوافر ل

مهارات وقدرات القيادات الإدارية، هذه الأهداف التي يتضح  أنها تبقى صورية بالنسبة 

للمؤسسات العمومية الوطنية، ومازالت في العلياء مادام المناخ والبيئة الإداريين، لا يساعدان 

تنمية تلك المهارات القيادية، في ظل ندرة القوانين والسياسات الجادة لبرامج التكوين غالبا على 

والتأهيل القيادي وعدم الاستفادة من تجارب بعض الحكومات الرائدة في هذا المجال، وان ما 

القديم (يميز الواقع في هذا الشأن هو كثرة هذه الأوامر والبلاغات وتشابك التعليمات وتناقضها 

، وهذا يترجم عدم فاعلية برامج التنمية القيادية، وحتى وان وجدت فإنها تفتقد إلى )لحديثوا

الشمولية والاستمرارية، ويمكن إرجاع ملامح هذا الواقع الإداري إلى الطبقة السياسية والإدارية  

  .الماسكة بزمام الأمور، عبر شكل من الوراثة الإدارية

بالاستثناءات، واللوائح التنظيمية والبلاغات الظرفية   لالعم إن ندرة القوانين الحديثة وكثرة

يساعد الطبقة -لاستدراك بعض الأمور التي تصب في مصلحة الجهاز الإداري البيروقراطي-

  .البيروقراطية على تعزيز وضعها لتحقيق مصالحها على حساب الأهداف العامة للمؤسسة

لطبقة البيروقراطية في الأجهزة والمؤسسات إلى أن ا Ousterfeild "51"اوسترفيلد"ويذهب 

الحكومية إذا ارتأت أن القوانين القديمة أصبحت لا تساعد على تحقيق مصالحها الخاصة، فمن 

السهل جدا استصدار قوانين استدراكية أو ترجمة تلك القوانين وفق مصلحتها، واستبعاد كافة 

ا توصلت إليه جل دراسات دول العالم القوانين التي تصب في بوتقة المصلحة العامة، وهو م

  .العربي حول استغلال المناصب القيادية في المؤسسات العامة على اختلاف أنشطتها
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  : شدة مركزية القرارات وعدم تفويض السلطة .3.1

من بين اكبر المعوقات التي تعترض طرق التنمية الإدارية وجهودها المنصبة إزاء إعداد 

اتهم القيادية لشغل مناصب أعلى في السلم التنظيمي نجد عدم القادة وتطوير مهاراتهم وقدر

رغبة القيادات العليا في المؤسسات وإحجامهم عن تفويض الصلاحيات والاختصاصات للقيادات 

في مستويات الإدارة المتوسطة الإشرافية، مما لا يتيح لهؤلاء القيادات إبراز مهاراتهم في تحمل 

هكذا فقيادات الإدارة الوسطى لا يفوضون الصلاحيات للقيادات ، وتالمسؤولية واتخاذ القرارا

الأدنى منهم في المستوى التنظيمي الأدنى، وبذلك تغيب كل الفرص لتطوير القدرات لشغل 

المنصب الأعلى ويصبح مع ذلك الوضع من غير المجدي اكتساب بعض المهارات كمهارات 

ا بدون شك حكر على المدير أو في بعض حل المشكلات ومهارات التفاوض والاجتماعات لأنه

في كثير من المؤسسات  ضالتفوي مالأحيان أعضاء مجلس إدارة المؤسسة، وتبرز مظاهر عد

العمومية الوطنية على غرار نظيراتها في العالم النامي في ظل كثرة الإمضاءات والمراجعات 

ؤدي إلى سيطرة الروتين ، وعرض كل صغيرة وكبيرة على المدير،ما يةالتقييمية الغير مجدي

  .وطمس روح الإبداع والمهارة لقيادات شابة وطموحة 

ظاهرة المركزية في الكثير من الدول النامية إلى رواسب  - 52بعض كتاب الادارة -ويرجع

سياسية، واجتماعية، خلفتها العهود الاستعمارية التي عاشتها هذه الدول وتركت مفاهيم إدارية 

  . ني منهالازالت هذه الدول تعا

  53:ولعل  أنجع  الأساليب  لتخطي هذا المعوق في إطار تنمية وإعداد القيادات الإدارية 

المدراء العامون والتنفيذيون، ورؤساء الوحدات الاقتصادية  -تدريب القيادات الإدارية 

على تفويض الصلاحيات قصد بناء المهارات القيادية -ورؤساء مصالح القطاعات الخدمية 

  .أساليب تدريب مناسبة، كدراسة الحالات وتمثيل الأدوار ممن القيادات باستخدا ينلصف ثا

توفير سبل الطمأنينة لقيادات المرؤوسة في الأقسام الوسطى والدنيا من المؤسسة وهذا  

  .لتشجيعهم على تعلم واكتساب مهارات جديدة تساعدهم على تطوير أدائهم 

متوسطة والإشرافية مهارة إدارة الوقت الذي يعتبر العمل على أن تلق القيادات العليا لل 

عنصرا هاما ومؤثرا في التخفيف من حدة المركزية، فضلا عما يترتب عن اللامركزية 

 ةتوفير كوادر جديدة ماهرة مستعدة لنقل الخبرات والمهارات اللازم: الإدارية من مزايا وهي
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د للقيادات العليا للتفرغ لتطوير مهاراتهم للتابعين في جميع المستويات التنظيمية، وتوفير الجه

 .الإدراكية التي يحتاجونها للأعمال والمهام الإستراتيجية الهامة

  المعوقات النابعة من وضع القيادات الإدارية  .2

إن من أهم المشاكل والمعوقات التي تواجه الإدارات العامة والمؤسسات العمومية الجزائرية 

لعالم العربي والعالم النامي عموما، والتي تنعكس على القيادات على غرار نظيراتها في دول ا

الإدارية في جميع المستويات التنظيمية للإدارة، هو عجز القيادات الإدارية عن القيام بدورها 

الإداري، وحل المشاكل المعقدة التي تواجهها، في ظل تبعات العولمة، والثورة التكنولوجية، 

  .الموارد البشرية المؤهلة ذات المهارة العالية والمنافسة الحادة وندرة 

وأكثر المعوقات المرتبطة بوضع القيادات، والتي بالكاد لا تساعد أيضا على بناء وتطوير 

  54:مهاراتهم وتنمية قدراتهم القيادية، ما أثبتته العديد من الدراسات التطبيقية يوجد مايلي

  :  الماهرةعدم توفر الكوادر القيادية الماهرة الكفؤة  .1.2

  55:والكادر في الهيئة الإدارية للمؤسسة في معظم الدراسات ينقسم إلى

وهو المستوى البشري المسؤول أساسا أمام القيادات عن تحديد ورسم  :كادر القيادة العليا  .أ 

 .السياسات الإدارية ومتابعة التنفيذ الكلي

وتتكون من قيادات الجهاز وهي المستوى البشري الثاني في الإدارة،  :الإدارة التنفيذية  .ب 

 .الإداري التنفيذية التي تضع برامج العمل وتشرف وتشارك في تنفيذها

وهذه المجموعة تضم رؤساء الصف الأول الذين يشرفون إشرافا  :الإدارة المباشرة  .ج 

 :مباشرا على تنفيذ أهداف وسياسات الإدارة العليا، وأهداف الكادر هي

 .تخفيض التكاليف الإدارية  .أ 

 .التقدم التكنولوجي تحقيق  .ب 

وهذا يعني الحصول على كادر متقدم جدا، يقدم أعلى إنتاجية وأقصى جهد من جراء هذا 

  ). تحصيل لا استخدام تام للمهارات القيادية( الإعداد

حيث انه من غير الممكن علميا العثور على الأشخاص الذين تتوفر فيهم كل المهارات 

راسة بالأعداد التي تتطلبها عملية تحسين وتطور الأداء، وهذا القيادية المشار إليها في هذه الد

يخص الواقع الإداري الوطني فحسب، بل إن الحال كذلك مطروح في إدارة مؤسسات  الأمر لا
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العالم المتقدم، وان هذا الواقع ستنبثق عنه معوقات أخرى للتنمية الإدارية وهو إعداد الصف 

  .المهارات والخبرات القيادية إليهم الثاني من القيادات الإدارية ونقل

ا وكثير .م.وإذا كان هو الواقع الإداري بالنسبة للأجهزة الإدارية ومؤسسات الأعمال في الو

من دول العالم المصنع، فان المشكلة في أجهزتنا الإدارية ومؤسساتنا تبدو أكثر تأثيرا وتعقيدا، 

، والميزات الثقافية، ةري والبيروقراطيوالمثقلة أصلا بمشاكل من نوع آخر؛ كالجمود الإدا

  . والاجتماعية للمحيط الذي تمارس فيه قياداتنا الإدارية نشاطها ومهامها

مثلا، " سونلغاز"وقد سبق وتمت الإشارة إلى أن اغلب القيادات الإدارية بالمؤسسة العمومية  

عاني أصلا من على أقصى تقدير، في حين أن المؤسسة ت 2012سيحالون على التقاعد سنة 

نقص فادح في القيادات الإدارية الكفؤة، والتي من المفترض أن تتضاعف بثلاث أضعاف عن 

  56.وضعها الحالي، لأنه إن لم يكن كذلك، ستكون جهود التنمية الإدارية ذات نتائج مخيبة

أما الحديث عن انتقال الكفاءات على المستوى العربي، وفي بلادنا على وجه الخصوص، فقد 

شهدت الجزائر ولا زالت تشهد انتقال أعداد متزايدة من المتخصصين والفنيين والإداريين إلى 

سوناطراك : بعض الدول العربية المنتجة للنفط، وهي نكسة بالنسبة للمؤسستين الوطنيتين

وسونلغاز، وهذا ما يفسر إمساك صف ثاني من فنيين وإداريين بزمام الأمور فيهما، ولا يختلف 

في أن هذا الصف من القيادات يعاني نقص في التأهيل والخبرة والمهارات القيادية، اثنان 

ويرجع بعض الدارسين أسباب هجرة الكفاءات الإدارية في الجزائر إلى عوامل نابعة من طبيعة 

  .البنية الأساسية للجهاز الإداري، وطبيعة السلطة التي تمارسها قيادتها

من كثير من " هجرة القيادات الإدارية الجزائرية الكفؤة"فقد أوضحت إحدى الدراسات حول 

على سبيل المثال لا الحصر، إلى أن الأجهزة " سونلغاز"المؤسسات العمومية، بما فيها مؤسسة 

الإدارية في الجزائر شهدت بعد الاستقلال فراغا في المناصب الإدارية القيادية بسبب رحيل 

إلى صعود فئات من الموظفين المهنيين إلى مناصب الإطارات الفرنسية، وهذا الوضع أدى 

  57.عليا، كمدراء عامون بالمؤسسات ورؤساء وحدات إنتاجية رغم افتقارهم للمهارات القيادية

وترتب على ذلك أن هذه الفئات جاهدت في الإبقاء على مراكزها القيادية، وحاولت سد سبل 

، -وهي قيادات رغم صغر السن -لسلم الإداريالترقية أمام القيادات الإدارية التي تليها في ا

وقد أشير إلى ذلك فيما  -لكن أكثر طموح وأكثر قابلية لاكتساب المهارات القيادية الأساسية

، وأدى كل ذلك بالطبع إلى شعور هذه القيادات بالاستياء والإحباط وتجلى ذلك من خلال -سبق
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في فقدان الاهتمام بالعمل أو الانتقال للعمل  طلباتها للزيادة في الرواتب أو في الحالات القصوى

 .بالدول النفطية بالخليج أو الهجرة إلى دول أوروبا الغربية أو كندا

  

  :عدم سلامة طرق وأساليب اختيار القيادات الإدارية .2.2

من المشكلات التي تواجه إدارة المؤسسات العمومية الوطنية في تنفيذ خططها الطموحة، 

بعض السلبيات النابعة من أساليب اختيار  دارية والذي يتجلى في أن هناكاختيار القيادات الإ

  58 :القيادات في الجزائر والكثير من الدول النامية والتي كشفت عنها التطبيقات العلمية أهمها

أن معظم الدول النامية لجأت إلى تعبئة المناصب القيادية في أجهزتها الإدارية بالعسكريين،   .أ 

ادة أنفسهم في مناصب إدارية لا يعلمون الكثير عما تتطلبه من مهارات إدراكية ووجد هؤلاء الق

وإنسانية وفنية، فادى ذلك إلى عدم قدرة هذه القيادات على مواجهة المشاكل التنظيمية المعقدة 

في ظل مراحل التغيير والتطوير التي تعيشها الأجهزة الإدارية التي يتولون قيادتها، وعدم اتخاذ 

  .رات السليمة لحلهاالقرا

هناك اتجاه سائد في كثير من المؤسسات العمومية عندنا هو الميل إلى اختيار القادة   .ب 

مثلا " سونلغاز"الإداريين بالنظر إلى اختصاصاتهم الفنية، فمعظم الإطارات الإدارية في مؤسسة 

قاد أن انسب القادة والاعت... هم من المهندسين الكهربائيين، والإلكترونيك، والهندسة البترولية

 .لتولي إدارة مشاريع الكهرباء والغاز يجب أن يكون اختصاصه ونشاطه ذا طابع فني

 :عدم توفر الاستقرار الوظيفي والاطمئنان النفسي للقيادات .3.2

من أهم المعوقات التي تحول دون مبادرة القيادات نحو اكتساب المزيد من الخبرات 

 نلخوف من المسؤولية وترددهم وإحجام البعض الأخر عوالمهارات القيادية، تبدو مظاهر ا

المواجهة الجزئية للمشاكل الطارئة ورجوعهم بصفة مستمرة إلى رؤسائهم لأخذ موافقتهم على 

  .القرارات التي يتخذونها للاطمئنان على سلامة هذه القرارات وانسجامها مع الأنظمة

مة بتنظيم المؤسسات تقزم من دور إضافة إلى أن أساليب وطرق والبيئة الداخلية القائ

القيادات خاصة في المستوى المتوسط والأدنى من الإدارة، أو قد يكون الواحد منهم يتحاشى 

اتخاذ قرار ويخطا في ذلك مما قد يكلفه منصبه أو تحويله أو تنزيل رتبته، لذلك فالاطمئنان 

  . لمسؤولياتالنفسي يعد مصدرا رئيسيا لنمو قيادات كفؤة قادرة على تحمل ا
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وقد كشفت بعض الدراسات العلمية على أن من أهم عوامل عدم قابلية القائد لاكتساب المهارة 

  59:القيادية وبناء شخصيته القيادية الفعالة مايلي

فعدم توفر الكفاءة والخبرة والمؤهل العلمي للقائد  :ضعف كفاءة القائد في حذ ذاتها  .أ 

لذهنية والمتمثلة في تحديد البدائل لحل المشكلة التي الإداري يحرمه من اكتساب المهارات ا

تواجهه والنتائج التي تترتب عن كل بديل سواء كانت ايجابية أم سلبية، وبالتالي تقييم البدائل 

كما أن نقص خبرته قد يدفعه إلى الحرص على اختيار بديل مثالي لحل المشكلة ...وترتيبها

 . م القرار وهو أمر يتعذر تحقيقهأو محاولة إرضاء كل الناس الذين يهمه

وهو مثبط أساسي، ويحول دون المتغيرات الأساسية والمفاهيم الجديدة في : خوف القائد  .ب 

الإدارة، إذ أن خوف القائد الذي قد يرجع إلى نشاطه والمحيط الاجتماعي والمهني الذي 

على التأثير في الآخرين يعيش فيه لا يسمحان له بالابتكار وبناء المهارات الإنسانية، والقدرة 

 .بالشكل الذي يحقق أهداف المؤسسة

فالقائد الإداري الجديد غالبا ما يشعر بعدم الاطمئنان، ويميل  :حماسة القائد في العمل  .ج 

إلى تأجيل اتخاذ القرار، عسى أن تطرأ ظروف تعفيه نهائيا من عبء الاختيار بين البدائل 

د تدفع القائد إلى عملية اتخاذ القرار إلى جهة وهذه من أهم الأسباب التي ق...المعروضة

مرؤوسيه، أو إرجاعها إلى جهة ) أدنى(، أو دفعها إلى جهة)زملاؤه(أخرى موازية له 

 .لتولي اتخاذ القرار بدلا عنه) رؤساءه(أعلى

 :اعتماد القيادات الإدارية على الخبرة الأجنبية .4.2

الكندية، ومع " هيدروكيبك"طريقة شركة وفي هذا الإطار ارتأت سونلغاز مثلا الاستفادة من 

ذلك فان المؤسسة ستواجه مشكلا تنظيميا، لان عملية شغل المناصب القيادية في هذا المجال 

فإنها تعاني عجزا " سونلغاز"تكون بالاستعانة بالموارد البشرية الداخلية، وكذلك الحال بمؤسسة 

لمتطلبات العمل القيادي المطلوب منها، يصل إلى النصف في هذه الموارد، مما يجعلها تستجيب 

وعليه يتعين إعداد صف ثاني من القيادات عبر دورات تدريبية تخصصية ووفقا للأساليب 

  .والبرامج العلمية المتعارف عليها دوليا في هذا المجال

وفي هذا الإطار تم الإعلان عن ترشيحات داخلية لمناصب مدير وحدة، ومدير محطة، 

شخصا يستفيدون من  50او 40منصبا، يتم اختيار أصحابها ضمن 20ددهاومدير جهوي، وع

  60.تكوين يسمح لهم بتولي وظيفة قيادية
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  :تمهيد

إن الهدف الأساسي الذي تسعى إليه كل المؤسسات والمنظمات على اختلاف مستوياتها 

ت عالية من وإمكانياتها، هو تحقيق جميع الأهداف التي قامت من اجلها هذه المؤسسة وبمعدلا

الفعالية والكفاءة في العمل، ويمثل عنصر الأداء المقياس الأساسي للحكم على فعالية الأفراد 

ويستخدم لإبراز نقاط القوة والضعف في الأفراد والجماعات والمؤسسات، زيادة ... والمؤسسات

ير ولإجراء على ذلك يمكن أن تصلح تقييمات الأداء كأساس للحوافز والعقاب والتغيير والتطو

  .تغييرات في تركيبة المؤسسة وكذا لتصميم الوظائف

كما أن موضوع الأداء تم التطرق إليه من قبل العديد من العلماء والباحثين ويأتي تحديدنا لهذا 

  .المفهوم من خلال عرضنا لمجموعة من التعاريف التي جاء بها البعض من هؤلاء الباحثين

سلوك الفرد والمؤسسة، حيث يحتل مكانة خاصة داخل أية  إذ يرتبط مفهوم الأداء بكل من 

مؤسسة، باعتباره الناتج النهائي لمحصلة جميع النشطة بها وذلك على مستوى الفرد والمؤسسة 

  .والدولة

  .الناتج الذي يحققه الموظف عند قيامه بأي عمل من الأعمال: الأداء بأنه  1" هاينز"كما تعرف 

بأنه تنفيذ الموظف لأعماله ومسؤولياته التي تكلفه بها المؤسسة "  2يوكذلك يعرف الأداء الوظيف

  "  .أو الجهة التي ترتبط وظيفته بها، والنتائج التي يحققها الموظف في المؤسسة

ويسعي هذا الفصل من الدراسة النظرية للأداء الوظيفي إلى التطرق لبعض العناصر قصد 

  . توضيح الجوانب المتعلقة بالأداء الوظيفي

  عناصر الأداء: أولا

  3:يتكون الأداء من مجموعة من العناصر وهي

وتتمثل فيما يدركه الفرد عن عمله الذي يقوم به، وما يمتلكه من رغبة ومهارات  :نوعية العمل .1

فنية وإنسانية وإدراكية حسب المستوى التنظيمي الذي ينتمي إليه، وبراعته وقدرته على التنظيم 

 .قوع في أخطاءوتنفيذ العمل دون الو

أي مقدار العمل الذي يستطيع الفرد انجازه في الظروف العادية للعمل  :كمية العمل المنجز .2

 .ومقدار سرعة الانجاز

وتشمل المعارف العامة، والمهارات الفنية والمهنية والخلفية العامة  :المعرفة بمتطلبات الوظيفة .3

 .عن الوظيفة والمجالات المرتبطة بها
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وتشمل الجدية والتفاني في العمل وقدرته على تحمل المسؤولية لانجاز  :ثوقالمثابرة والو .4

الأعمال في أوقاتها المحددة، ومدى حاجة هذا الموظف للإرشاد والتوجيه من فبل الرؤساء 

 .المباشرين، وتقييم نتائج عمله

 النظريات الحديثة للأداء الوظيفي: ثانيا

في الأداء الكلي للمؤسسة، قد ) القائد أو التابع(موظف إن إدراك الدور الكبير الذي يقوم به ال

وجه انتباه الدارسين والباحثين إلى بلورة عدد من النظريات التي تفسر العلاقة بين الأداء والأفراد 

  :و والتنظيم، وفيما يلي يستعرض الباحث  بعض النظريات التي تفسر الأداء

  نظرية الإدارة العلمية .1

من ابرز ممثلي هذه النظرية، وقد لاحظ أن العمال ينتجون إنتاجا يقل " رفريدريك تايلو"يعتبر 

عن طاقاتهم الإنتاجية، كما وجد انه ليس هناك معيار واحد ومحدد للإنتاج والناتج اليومي المتوقع 

  .للعمال، وانه ليس هناك علاقة واضحة وثابتة بين الأجور والإنتاج

فع وسائل الإنتاج، وتم ذلك عن طريق تحديد معيار وقد ركزت هذه النظرية مجهوداتها على ر

  .علمي لمعدل إنتاج العامل، وهذا المعيار العلمي مبني على أساس دراسة الوقت والحركة

كما أوصت النظرية بضرورة الاختيار العلمي للعاملين وضرورة تدريبهم على انسب طريقة 

حيث اعتبرت العنصر البشري مثله مثل لأداء العمل، وقد قدمت وسائل لتخطيط وجدولة الإنتاج، 

أي موارد متاحة في المؤسسة من أموال وآلات ومواد خام وأكدت على ضرورة التحكم في هذا 

  4.العنصر من اجل رفع الإنتاجية

  نظرية التقسيم الإداري .2

 الرسمية، السلطة بخطوط الالتزام الإداري، التقسيم نظرية عليها تقوم التي الأساسية المبادئ من

 هذه رواد أبرز ومن محددا، الإشراف نطاق يكون أن ومراعاة الرئاسة، وحدة بمبدأ والالتزام

 ." هنري فايول" :النظرية

 فنية، وظائف : مجموعات ست إلى الإداري التنظيم وظائف تصنيف على5"فايول هنري "أفكار وتقوم

 في لهاإجما يمكن التي الإدارية والوظائف محاسبة صيانة، مالية، تجارية،

(Le Commandement) الأوامر  إصدار التنسيق، التنظيم، التخطيط، :هي أساسية عناصر خمس

 .للمدير الرئيسية المهام وهي والرقابة،



 الأداء الوظيفي

‐ 109 ‐ 

 

المهام  إحدى على للدلالة (Le Commandement) كلمة استخدم فايول أن الكتاب بعض ويري

 الإسهامات ومن الأوامر؛ إصدار وليس وجيهوالت القيادة بها يعني وأنه بالمدير، تناط التي الخمسة

 المدير في توافرها يجب التي الفذة الصفات تقديمه الإدارية، القيادة مجال في فايول الرائدة لهنري

ووضعه أربع عشرة مبدأ من مبادئ الإدارة التي توصل إليها نتيجة مشاهداته وخبراته  القائد،

  :ذا التزم بها وسار عليها وهيمؤكدا أنها تضمن حسن أداء المدير لدوره إ

تغليب مصلحة  وحدة الاتجاه، وحدة الأمر، السلطة والمسؤولية، الانضباط في العمل، تقسيم العمل،

المساواة، الاستقرار  المؤسسة على مصلحة الفرد، المكافآت، المركزية، التسلسل الهرمي، النظام،

  6.الوظيفي، الابتكار والمبادأة، العمل بروح الفريق

  النظرية البيروقراطية .3

، حيث تعد نظريته الخاصة بهياكل "ماكس فيبر"تنسب هذه النظرية إلى عالم الاجتماع الألماني 

السلطة من أهم الدراسات التي أسهم بها، فقد قام بتحليل كثير من التنظيمات وأساليب انسياب 

ماته الأساسية التي خطوط السلطة داخل تلك التنظيمات، وكانت دراسته تدور في نطاق اهتما

توضح لماذا يطيع الأفراد الأوامر التي تصدر إليهم؟ ولماذا يقوم الأفراد العاملون بأداء الأعمال 

أصدع بما "وفقا للتعليمات التي تنساب إليهم في شكل أوامر متشددة والتي تتلخص وفق مفهوم 

  ".تؤمر

القائد من أن يدفع التابعين الذين وقام فيبر بإيضاح الفرق بين القوة والمواصفات التي تمكن 

يعملون معه إلى طاعته فيما يصدر عنه من تعليمات بغض النظر عن رغبتهم في مقاومتها، واهتم 

كذلك بتوضيح السلطة التي تنساب من خلال المراكز التي توجد داخل تلك التنظيمات بحيث يقبل 

كذلك أسلوب إكساب الشرعية لممارسة  الأفراد العاملين عن طواعية واختيار على تنفيذها، وأوضح

السلطة البطولية، السلطة التقليدية، السلطة : السلطة داخل تلك التنظيمات وقسمها إلى ثلاثة أقسام

  7.القانونية الرشيدة

هذا وان النموذج البيروقراطي لا يهتم بزيادة الإنتاج بقدر اهتمامه بالنواحي الشكلية التي تحكم 

اعتبار للنواحي السلوكية مع إهمال الجانب الإنساني الذي أثبتت النظريات علاقات الأفراد دون 

 8.الحديثة أهميته بالنسبة لمفهوم الإنتاجية وتحسين الأداء الوظيفي
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  نظرية العلاقات الإنسانية .4

من ابرز رواد مدرسة العلاقات الإنسانية،حيث قام بإجراء تجاربه بمصانع   9"التون مايو"يعتبر 

الأمريكية ، حيث بدا بدراسة العلاقة " western électrique"وستيرن إلكتريك"رن بشركة الهاوثو

بين نوعية الإضاءة وفعالية الأداء، فلاحظ أن الإبقاء على نفس الظروف لا يعني انخفاض في 

يتفطن إلى أن هناك عوامل غير " التون مايو"الأمر الذي جعل .مستوى الأداء، وبالتالي الإنتاجية 

دية تؤثر على أداء العمال، فاستخلص أن إنتاجية العمال ومردودهم يرتبط أكثر بالجو السائد بين ما

  . العمال من جهة، وبين العمال من جهة أخرى ومدى قدرة المدير على التحفيز

وبالتالي وجود تنظيم غير رسمي بين جماعات العمل التي تقوم بتحديد حجم الإنتاج والتحكم في 

   .وتيرة

زيادة الدافعية في الأداء وبالتالي زيادة الإنتاجية كما كانت عليه من  10" التون مايو"لاحظ  وقد

قبل، إضافة إلى زيادة الجو الديمقراطي والقيادة الديمقراطية التي تجسد القائد الذي تتوفر لديه 

مفضل، هذه المهارات الإنسانية بالدرجة الأولى، والإدارية والفنية هي الأسلوب المتكامل وال

أنها أحسن طريقة لزيادة الإنتاجية وارتفاع رضا العاملين، هذا " التون مايو"الأخرى التي يرى فيها 

إضافة للمشاركة في اتخاذ القرارات وإشباع الحاجات المعنوية، كل هذه المؤشرات كانت حوافز 

 .لإدارة العلميةلرفع مستوى الأداء وتحقيق نتائج ايجابية أكثر مما كان شائعا في مرحلة ا

كشفت على أهمية المشاركة في الإدارة  11"كيرت ليفين"إلى أن دراسة " نواف كنعان"ويشير 

  .وأثرها في حفز المرؤوسين على الأداء

إلا أن هذه النظرية تعرضت هي الأخرى إلى النقد مما أدى إلى ظهور نظريات حديثة اهتمت 

 .بموضوع الأداء

  

  نظرية التوقع .5

أن دافعية الفرد لأداء عمل معين هي  12"فيكتور فروم"رية التي وضع أسسها ترى هذه النظ

محصلة العوائد التي سيتحصل عليها الفرد، وشعوره واعتقاده بإمكانية الوصول إلى هذه العوائد 

  .نتيجة للأداء الذي يمارسه
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التي يتيحها له  ممثلة للمنفعة التي يحصل عليها الفرد من العوائد" فروم"وتعتبر قوة الجذب عند 

الأداء، أما التوقع فهو عبارة عن تقدير احتمالي لمقدار تحقق المنفعة الناتجة عن القيام بأداء عمل 

  :معين، وتتمثل هذه العلاقة في المعادلة التالية

  احتمال تحقيق العوائد* منفعة العوائد = الدافع للأداء 

ثر ملموس في تحسين الدوافع والأداء من بنظريته في الدوافع ذات ا 13"فروم"وتعتبر مساهمة 

خلال عقد الدورات التدريبية والإشراف والمشاركة في اتخاذ القرارات فيما يخص العمل، وهو ما 

فروم في وضع نظم المكافآت للأداء المتميز، بحيث "يعود بالنفع على الفرد والمؤسسة، كما ساهم 

  .مقابل ما يؤديه من عمل يكون الفرد على بينة من المكافآت التي سيحققها

  محددات ومؤشرات الأداء: ثالثا

  محددات الأداء .1

يتطلب تحديد مستوى أداء الفرد المرغوب فيه؛ معرفة العوامل التي تحدد هذا المستوى وماهية 

التفاعل بينها، وهذا أمر ليس بالسهل وذلك لتعدد العوامل من جهة، إضافة إلى أن علاقة كل عامل 

بمستوى الأداء غير معروفة، إضافة إلى أن ظاهرة الأداء تزداد تعقيدا نظرا من هذه العوامل 

  .لتضارب النتائج المتوصل إليها من طرف الباحثين

كما أن السلوك الإنساني هو المحدد للأداء  الوظيفي، وهو محصلة التفاعل بين طبيعة الفرد 

أو ضغوط نابعة من داخل الفرد  ونشأته والموقف الذي يوجد فيه، والأداء لا يظهر نتيجة لقوى

نفسه، ولكن نتيجة لعملية التفاعل بين القوى الداخلية والخارجية المتمثلة في مناخ العمل أو النمط 

القيادي السائد، لذلك يعتبر القائد الإداري الماهر هو قائد عملية التفاعل بين العوامل 

فالمهارة الإدراكية والإنسانية مثلا تمكن  والعوامل الخارجية،) شخصيته، قيمه، اتجاهاته(الداخلية

  .القائد من رسم المعالم الأساسية لخلق جو ملائم يسمح للفرد من أداء العمل بمستوى عال

أن الأداء لا يتحدد بناءا على توافر أو عدم توافر بعض المحددات، بل نتيجة " 14ويقول سليمان

افعية الفردية، مناخ العمل والقدرة على الد: لمحصلة التفاعل بين ثلاث محددات رئيسية وهي

  ".العمل

وتعبر عن مدى الرغبة الموجودة لدى الفرد للعمل، والتي يمكن أن تظهر من  :الدافعية الفردية  .أ 

خلال درجة إقباله على العمل، كما أن الجهد المبذول من طرف العامل يعكس في الواقع درجة 

وهذا الاختلاف ينعكس على كفاءة أداء كل واحد حماسه لأداء العمل، كما يختلف من فرد لأخر 
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منهم ولو تساوى عدد الأفراد في القدرات والمهارات والخبرات اللازمة لأداء عمل معين نتيجة 

وجود تفاوت في درجة الاهتمام والحماس والرغبة في العمل، فبمقدار ما يكثف الفرد جهوده 

والدافعية تمثل القوة التي تحرك الفرد وتثيره بمقدار ما يعكس هذا درجة دافعتيه لأداء العمل، 

  .لكي يؤدي العمل وتعتبر مشكلة تحريك الدافعية أو رغبة العاملين لأداء العمل قديمة 

ويعبر عن الإشباع الذي توفره بيئة العمل الداخلية، وهو الإحساس بالرضا عن  :مناخ العمل  .ب 

  . جاته معهاالعمل بعد ان يكون قد حقق رغباته وأهدافه وإشباع حا

وتعني قدرة الفرد على أداء العمل سواء كان حركيا أو عقليا، والتي  :القدرة على أداء العمل  .ج 

يستطيع الفرد تحصيلها بالتدريب والتعليم واكتساب المهارات والمعارف المتخصصة المرتبطة 

  .بالعمل، إضافة إلى أنها تشتمل أيضا على الدقة والسرعة في أداء العمل

إلى أن دور المهارات القيادية يكمن في أن يركز القادة على وجوب  15"رسي وشيفاليره"ويذهب 

تكييف وموائمة وتعديل النمط القيادي مع مستوى دافعية واستعدادات وميول المرؤوسين الذين 

  .يتعاملون معهم، وهذا الاستعداد والميول يعني الرغبة والقدرة في تنفيذ أي مهمة يكلفون بادائها

إلى أن المقدرة والرغبة في أداء المهام يتفاعلان معا في تحديد مستوى الأداء،  16ب السلميويذه

أي أن تأثير المقدرة على العمل على مستوى الأداء يتوقف على درجة رغبة الشخص في العمل، 

وبالعكس فان تأثير الرغبة في العمل على مستوى الأداء يتوقف على مدى مقدرته على القيام 

  : ل من خلال المعادلة التاليةبالعم

  الرغبة على العمل* المقدرة على العمل = مستوى الأداء 

نموذجا نظريا يقوم على مجموعة الفروض حول  17 )"1967(بورترو ولولر"وقدم الباحثان

  .محددات الأداء الوظيفي

  :وفقا لهذا فان سلوك الأداء الذي يقوم به الفرد يحدده ثلاثة عوامل رئيسية هي

وهو يعكس درجة حماسة الفرد لأداء المهام الموكلة إليه، فبمقدار ما يكثف  :لجهد المبذولا  .أ 

يمثل ) الفكري واليدوي(الفرد جهده بمقدار ما يعكس درجة داعيته لأداء العمل، فالجهد المبذول 

 .حقيقة درجة دافعية الفرد للأداء

دد درجة فاعلية الجهد المبذول، وكذا خبراته السابقة التي تح :القدرات والخصائص الفردية  .ب 

يتكون منها  والأنشطة التيوإدراك الفرد لدوره الوظيفي يعني تصوراته وانطباعاته عن السلوك 

 .في المؤسسةعمله وعن الكيفية التي ينبغي أن يمارس بها دوره 
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الفرد  والجهد المبذول يمثل حقيقة درجة دافعية الفرد للأداء، لان :إدراك الفرد لدوره الوظيفي  .ج 

في المؤسسة يخضع للعديد من المؤثرات يأتيه في صورة معلومات من رئيسه ومن مرؤوسيه 

ومن المؤسسة، ومن مصادر أخرى عديدة تتعلق بأداء العمل، هذه المؤثرات يقوم الفرد بانتقاء 

بينها وتفسيرها وتنظيمها فهو يستوعبها ويفهمها بطريقته الخاصة متأثرا بدوافعه وخبراته 

فالتوجيه الذي يجيء للمرؤوس من رئيسه قد يعتبره الفرد تدخلا لا لزوم له في : ابقة مثلاالس

العمل في حين يعتبره أخر مساعدة من قبل الرئيس، وعليه فان الإدراك عبارة عن عمليات 

  .ذهنية تختلف من فرد إلى آخر وذلك وفقا لانطباعاته وكذا المعايير التي يؤمن بها

بين الباحثين حول محددات الأداء، ذلك أن تحديد العوامل التي تحكم الأداء إذن هناك اختلاف 

  :ليس بالأمر السهل، كما أن تعميم النتائج أمر غير صحيح وذلك للأسباب التالية

 .إن محددات أداء فئة معينة من الموظفين ليست هي محددات فئة أخرى  .أ 

ضرورة نفسها محددات أداء الأفراد إن محددات أداء الأفراد في مؤسسة عسكرية ليست هي بال  .ب 

 .في مؤسسة اجتماعية أو خدماتية أو دينية

 .إن العوامل البيئة لها تأثيرات في محددات الأداء  .ج 
 
 
 
 

  مؤشرات الأداء .2

إن مظاهر الأداء تعطينا فكرة عن سلبية أو إيجابية الأداء، أحيانا قد يكفي مظهر واحد للحكم 

ي هذا المظهر الواحد فيلزم تضافر عدة معايير أو مظاهر لتحقيق على نوع الأداء وأحيانا قد لا يكف

  .الأداء الجيد أو العكس

الرضا عن العمل عبارة عن الشعور الذّي يشعر به الفرد في  :رضا العامل عن عمله. 1.2

 . 18قرارات نفسه وإن كان يصعب وصف

  19.عمل الذي يؤديه الإنسانكما أنّه الشعور النفسي بالارتياح والقناعة أو السعادة من ال

فالرضا حالة نفسية يشعر بها الفرد، وقد تكون إيجابية أو سلبية وحتّى نلمس آثارها في السلوك 

فيجب ملاحظة ذلك على العامل في موقع عمله من خلال الزيادة في الإنتاج والحضور في 

الأفضل والرضا عامل مهم  المواعيد فإن كان العامل راض عن عمله فذلك يعني أن الأداء سيكون
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في دفع الفرد لتحسين عمله لأنّه يؤدي عمله الذي يحبه ويجد متعة في أدائه، ووسيلة لإثبات قدراته 

  .و مهاراته

داخل المؤسسة ) القادة والتابعين(الناشئة بين الأفراد" المهارة الإنسانية"كما أن العلاقات الإنسانية 

لديهم، فهو يعمل على زيادة تماسك وترابط أعضاء المؤسسة، تساهم في إحداث الرضا الوظيفي 

وبالتالي تعاونهم وهذا التعاون يتم من خلال تضافر الجهود واعتماد العمال على بعضهم البعض 

وبالتالي ارتفاع كفاءة العاملين من خلال التجارب والمعلومات فيما بينهم وعليه يكون التعاون 

  .مظهر من مظاهر الأداء الجيد

نقصد به الزيادة في مستوى الإنتاج أو انخفاضه ضمن المعدلات المقررة : معدّل الإنتاج .2.2

ويمكن ملاحظة الزيادة في حالة ما إذا أشركت الإدارة العمال في أرباح المؤسسة في هذه الحالة 

وحتى يتحقق للعمال زيادة فيما يتقاضون من أجور عليهم الرفع من مستوى الإنتاج وذلك من خلال 

  .تضافر جهودهم لأجل المشاركة في الربح

وهو التخلي الطوعي أو غير الطوعي على العمل في : ارتفاع معدل دوران العمل .1.2

دوران العمل هو درجة حركة الإنسان وتنقله داخل "بقوله " جيمس بريس"المؤسسة حيث يعرفه 

لى زيادة كلفة حيث أن ارتفاع معدل دوران العمل يؤدي إ" المنظمة أو من منظمة إلى أخرى

  .التعيين والاختيار والتدريب للعامل وكان دليلا على انخفاض مستوى الأداء، والعكس صحيح

لمؤسسة أخرى،  أو المؤسسة، نفس داخل لآخر موقع من نقل بطلب المرؤوس يتقدم كما انه حين

لاستقرار يؤدي ذلك إلى زيادة معدلات دوران العمل داخل المؤسسة وبالتالي يخلق نوع من عدم ا

 سلبي اتجاه عن الطلب هذا يكشففي وظيفة معينة بسبب صعوبة تكيف الموظف مع عمله، وقد 

 خاصة بينها، من القائد يكون قدكظروف العمل المادية أو نفسية أو اجتماعية و عديدة، عناصر نحو

 فإن لحالتينا كلتا وفي الآخرون، يصنعها حين مواجهتها في فشل أو مباشر بشكل في صنعها أسهم إذا

  20.لفعالية القائد الإيجابي التقييم في صالح ليس الأمر

إضافة إلى أن هذا الأمر يؤثر على كفاءة المؤسسة حينما يترك الأفراد الذين يمتلكون المعرفة 

   .والخبرة، والذين يجب تعويضهم وإعداد العاملين الجدد لاستلام مواقع المسؤولية

 ما شخصا حضور عدم عن تنشأ التي الحالة إلى العمل عن التغيب مصطلح يشير: التغيب .4.2

 عطلة في أو رسمية إجازة في الشخص هذا وكون العمل، جدول ضمن مدرج أنه رغم العمل إلى

 العامل فيها تغيب التي الأيام عدد بقسمة التغيب معدل حساب ويمكن تغيبا؛ يعتبر لا هذا فإن مرضية
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 6 إلى % 3 بين ما يتراوح المنظمات في للتغيب الشائع المعدل بأن علما الفعلية، العمل أيام عدد على

 القيادة لفعالية السلبية المؤشرات أحد يعد % 6 عن المعدل زاد وإذا للتغيب، امعدلا عادي باعتباره %

  21 .الإدارية

 22 :هي زوايا ثلاث خلال من التغيب معدل في الإدارية القيادة تؤثر أن ويفترض

 حالة في منه يحد نحو على المتاحة، لصلاحياته استخدامه خلال من التغيب عدلم في القائد يتحكم  .أ 

 وعجزه السابقة التغيب حالات مع القائد تساهل أن ذلك فيه، الفشل حالة في يزيده أو التحكم نجاح

 .بعد فيما التغيب معدل ارتفاع إلى يؤدي قد إزاءها حاسمة قرارات اتخاذ عن

 السخط من مرتفعا قدرا لديه يولد مما القائد، مع التوافق سوء تمشكلا من المرؤوس يعاني قد  .ب 

 .القائد عن بعيدا ممكنة فترة أطول يقضي لكي بالغياب قرار لاتخاذ به يدفع

 للمرؤوس المواتي المناخ تهيئة عن القائد عجز حالة في مباشر، بشكل التغيب في القيادة تؤثر  .ج 

 التغلب في فشله أو منها، يعاني التي المشاكل هةمواج في مساندته وعدم جهده، أقصى يبذل لكي

 مما الأخرى، والجماعات العمل جماعة بين أو العمل، جماعة داخل تنشأ الصراعات التي على

 مؤشرا يعد مما هذه الظاهرة، ظله في تتفاقم للآمال ومخيب للهمم مناخ مثبط ظهور على يعمل

 العمل وتفضيله بالحضور للمرؤوس المتواصل لتزامالا المقابل يعتبر وفي القيادة؛ لفعالية سلبيا

 .القيادة إيجابيا لفعالية مؤشرا الإجازة على

ويعتبر التغيب ظاهرة مرضية في المؤسسات العمومية وعلى مستوى العمل، ومن الواضح أنه  

يصعب على المؤسسة العمل لتحقيق أهدافها ما أنقطع العاملون عن العمل حيث يؤدي ذلك تخريب 

  .ى العملمجر

وغالبا ما يضطر إلى تأخير قرارات مهمة وخاصة في المؤسسات التي تعتمد بدرجة كبيرة على 

الخطوط الإنتاجية، فإن التغيب يكون له تأثير كبير من التفكيك، إذ يمكن أن تؤدي إلى انخفاض 

مباشرة  كبير في المنتجات، كما ان مستويات الغياب فوق المعدل الاعتيادي في أية مؤسسة يؤثر

  .على كفاءة قابلية المؤسسة

من كل ما سبق نستنتج أن في حالة ارتفاع مؤشرات الأداء في التنظيم الصناعي تؤدي إلى و

  .انخفاض الأداء، أما في حالة انخفاض تلك المؤشرات تؤدي إلى ارتفاع الأداء

 أهداف تقييم الأداء وتقييم الأداء: رابعا
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يم الأداء يشمل زاويتين رئيسيتين وهما الكفاءة الإنتاجية حيث أن تقي: أهداف تقييم الأداء .1

 23:واستعداد الأفراد للتقدم وذلك وفقا للنظام الجديد لتنقيط وتقييم الموظفين

 :من وجهة نظر الإدارة .1.1

 :تخطيط الموارد البشرية وتوقع  الحاجيات من الكفاءات 

 حاجيات من الكفاءات؛توفير معلومات تسمح بوضع حصيلة الموارد البشرية وتخطيط ال -

 .تحديد الموارد البشرية الأكثر كفاءة وتقدير قيمتها المهنية من أجل استعمالها بشكل أفضل -

 :تدبير الحياة الإدارية للموظفين 

 أو الترقية ؛ بالترسيمتوضيح وتبرير القرار المتعلق  -

 إعادة الانتشار؛ ودراسة وجاهة سياسة الحركية  -

 .ناصب المسؤولية المساهمة في تحديد إسناد م -

 :تدبير التكوين  

 تحديد حاجيات التكوين؛ -

 قياس تأثير برامج التكوين على أداء الموظفين؛ -

 .بلورة سياسة التكوين -

 :تحسين مناخ العمل  

 دعم وتطوير التفاهم بين الرئيس المباشر ومساعديه؛ -

 دعم الحوار في إطار مناخ للتبادل والتعاون حول الأهداف والمهام؛ -

  ف أفضل للعملخلق ظرو -

 :أهداف الرئيس المباشر .2.1

 :على مستوى تشخيص وتنظيم العمل 

 تحديد الفوارق بين النتائج المنتظرة والنتائج المحصل عليها، والقيام بالتصحيحات اللازمة؛ -

 وأداء الموظفين؛ إجراء دراسة معمقة للأسباب التنظيمية والفردية لبعض صعوبات مردودية -

 :الأولوية على مستوى تحديد الأهداف 

توضيح مهام ومسؤوليات الموظف الذي يتم تقييمه ورسم أهداف محددة للسنة الموالية من  -

 حيث الرفع من الإنتاجية وتحسين جودة الخدمة المقدمة للمرتفقين؛

  .توجيه الموظفين حسب قدراتهم نحو إنجاز هذه الأهداف -
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 :على مستوى تحفيز الموظفين الذين يتم تقييمهم 

 .اهمات الفردية للمعاونين بالنظر للأهداف العملية للوحدة الإداريةتحديد المس -

رفع مستوى اهتمام كل واحد بعمله، وتحفيز الموظفين ودعم تطورهم وكذا تقدمهم في  -

 .انسجام مع أهداف الوحدة الإدارية

 :أهداف الموظف  .3.1

 .والأهداف الخاصة التي ينبغي تحقيقها فهم المهام الواجب القيام بها -

 .رف بدقة على المعايير التي يقيم انطلاقا منها، والقواعد التي يتم تقديره وفقا لهاالتع -

  .معرفة نوع التكوين الإضافي والكفاءات الجديدة التي ينبغي عليه اكتسابها -

  تقييم الأداء .2

ومقارنته بالأداء المستهدف والحكم على ) بعد تحقيقه(يهدف تقييم الأداء إلى قياس أداء الأفراد 

  24.ى كفاءتهمد

ويركز تقييم الأداء على الحكم على مدى اتفاق الأداء الفعلي مع الأداء المستهدف من حيث 

  .الحجم، الكمية، السرعة، الجودة والتكلفة

ويقصد بتقييم الأداء، دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء 

ى كفاءتهم في القيام بأعمالهم الحالية، وأيضا للحكم على العمل، وذلك للحكم على نجاحهم ومستو

والملاحظ أن المفهوم ركز .  إمكانيات الفرد المستقبلية وتحمله لمسؤوليات أكبر عن طريق الترقية

  :على نقطتين

أن التقييم ينصب على أداء الفرد ونتائج أعماله من ناحية وعلى سلوكه وتصرفاته من  :الأولى 

  .ناحية أخرى

أن التقييم يشمل على نجاح الفرد في وظيفته الحالية من ناحية، وعلى الحكم على مدى  :انيةالث 

  .نجاحه وترقيته في المستقبل من ناحية أخرى

إذ أنه يمكنه النظر إلى تقييم الأداء على أنه جزء أساسي من عمل المنظمات الحديثة، كما أنه 

  :جهة نظر العامل تقييم الأداء يحقق له هدفينفمن و. يتصف بالاستمرارية لأنه يحدث طول الوقت

  .تقييم الأداء ومدى نجاحه في العمل الحالي •

  .بالنسبة للفرد) الترقية(تحديد إمكانية النمو والتقدم  •
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كما أن تقييم الأداء يوصف أيضا على أنه مرحلة من مراحل العملية الرقابية للإدارة، التي تبدأ 

مناسبة لتحقيق هذه الأهداف، ثم وضع تنظيم شامل لهذه بتحديد الأهداف ثم وضع الخطة ال

المؤسسة، تجزأ بموجبه الخطة إلى خطط فرعية، ويكلف كل قسم من أقسام المصنع الإنتاجية 

ومن هنا . بتنفيذه، لتأتي فيما بعد الرقابة على تنفيذ هذه الخطط والتي ترتكز على عملية تقييم الأداء

نشاط تقوم به المؤسسة بغية قياس النتائج المحققة ومقارنتها بالأهداف  تعتبر عملية تقييم الأداء أنها

المحددة من قبل، ثم تقدير الانحرافات بين هذه النتائج والأهداف الموضوعة مسبقا مع تقصي 

أسبابها والبحث في طرق علاجها، واتخاذ القرارات اللازمة لتصحيح هذه الانحرافات، ولذلك 

  .».......باهتمام كبير من جانب المؤسسة الإدارية حضت عملية تقييم الأداء

وأما في المفهوم الحديث فقد أصبح يعني بزيادة قدرات الأفراد وتحفيزهم لاقتراح تحسينات على 

العمل والمشاركة في وضع مستوى الأداء الأمثل، أي النظرة الحديثة لتقييم الأداء أصبحت ترتكز 

وتعتبر العملية الدورية للتقييم بمثابة . لارتكاز على الماضيعلى النظرة إلى المستقبل أكثر من ا

وقفة تأمل واستفادة من ظروف وخبرات سابقة للاستعداد لمرحلة قادمة تعبئ لها كل الطاقات 

  . 25والإمكانيات ودفعها لتحقيق أحسن النتائج الممكنة

 طرق تقييم الأداء: خامسا

  الطرق التقليدية .1

 :طريقة الميزان أو الدرجات .1.1

تعتمد هذه الطريقة على تحديد معايير للتقييم ممثلة في مجموعة من الصفات أو السمات 

، حيث يعد هذا الأسلوب من أقدم  26الشخصية، وتحديد مدى توفر هذه المعايير في أداء الفرد

فقد .الأساليب التي استخدمت في عملية تقييم الأداء وابسطها ميزان التدرج هذا يتخذ عدة أشكال

وهكذا، وغالبا  07الى 01آو من  05الى 01آو من  03إلى  01ن التدرج باستخدام الأرقام من يكو

. ممتاز، جيد جدا، متوسط، ضعيف:ما يحتوي المقياس المتدرج على عبارات تصف الأداء مثلا

وبعد تحديد هذه العبارات تأتي مرحلة تحديد المعايير التي بواسطتها يتم تطبيقها واستخدامها في 

  .27لية التقييمعم

وتعد هذه الطريقة بسيطة ويمكن للمشرف أن يستعملها بسهولة، كما أنها تسمح بإجراء مقارنة 

  . بين الأفراد و الدرجات التي يحوزونها

 :طريقة الترتيب العام   .2.1
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( يقوم الرئيس في هذه الطريقة بترتيب مرؤوسيه من الأحسن إلى الاسوا استنادا إلى معيار معين

وتبدأ هذه الطريقة بحصر مجموعة المرؤوسين المراد تقييم أدائهم، ثم يتم ترتيبهم . 28)اءعادة الأد

  .من الأفضل إلى الاسوا بالنظر إلى أدائهم

، حيث يتم تحديد (Alterné)ومن الأشكال التي تأخذها هذه الطريقة الترتيب التبادلي أو التعاقبي

أدائهم، بعد ذلك يتم ترتيب أفراد المجموعة أفضل فرد ثم اضعف فرد في المجموعة بالنظر إلى 

  29.وفقا للأقرب في الكفاءة لكلا الفردين الأفضل والاسوا

وتتميز هذه الطريقة كسابقتها بالبساطة و السهولة وتتماشى مع طبيعة عمل المشرف، إذ من 

طي صورة غير أن المشكلة الرئيسية في هذه الطريقة أنها لا تع. شانه أن يقوم بترتيب مرؤوسيه

الأولى، (كما أنها تفترض أن الفروق بين المراتب المختلفة .دقيقة أو محددة عن أداء العاملين

متساوية، كذلك هي لا تعنى بخصائص محددة في أداء الفرد وإنما تقيمه ككل، ) الأخيرة...الثانية

. هذه الطريقة زد على ذلك الأخطاء الإنسانية من تحيز وتأثر بمركز الوظيفة كثيرا ما تحدث في

بمعنى انه لا يوجد أساس واضح نستطيع أن نستخدمه في معرفة ما إذا كان أحسن عامل في 

  30.أو أحسن منه أو اضعف منه " ص"مساويا لأحسن عامل في مجموعة" س"مجموعة

 :مقارنة أزواج العاملين .3.1

كل عامل وباقي تعتمد هذه الطريقة على ترتيب العاملين اعتمادا على المقارنة الثنائية بين 

العاملين للوصول إلى أفضل فرد، وتساهم هذه الطريقة في جعل الترتيب أكثر دقة، حيث تتم 

مقارنة كل فرد عامل بالنسبة لكل خاصية مع باقي أفراد المجموعة ثم تحسب عدد المرات التي 

  31.كان فيها الفرد هو الأحسن، وهكذا يرتب بعدها الأفراد من الأحسن إلى الاسوا

يحسب عدد الأحكام التي يصدرها المشرف على مرؤوسيه طبقا لعدد المقارنات بين الأزواج و

ن )/1-ن(وتستعمل المعادلة الموالية في تحديد عدد المجموعات الثنائية وبتالي عدد الأحكام  ن

  . حيث ن هو عدد الأفراد المطلوب تقييمهم

ة إلى حد كبير بعدد الأفراد المطلوب والعيب الأساسي في هذه الطريقة هي أن فعاليتها محدود

 32.وفائدتها محدودة إلى حد بعيد لانها لا تصلح لأغراض الترقية مثلا. تقييم أدائهم
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 :طريقة القوائم  .4.1

ويستعمل المشرف في هذه الطريقة قائمة تحتوي على جمل متنوعة تصف مستويات مختلفة 

عتقد أنها تصف أداء العامل الذي يقوم بتقييمه، ويختار المشرف تلك الجمل التي ي ،لأداء العاملين

وذلك بعد اختبار هذه الجمل والتأكد من صحتها ودقتها، ودلالتها على أداء العامل وسهولة فهمها 

من جانب المقيمين، ويستحسن الاستعانة بالمشرفين المباشرين في وضع هذه الجمل و صياغتها، 

  . وذلك حتى تكون هذه الطريقة سهلة و بسيطة

وللتخفيف على كاهل الرئيس المباشر في عملية تقدير الكفاءة، تستخدم المؤسسات هذه الطريقة 

بحيث لا يتولى الرئيس المباشر تقييم أداء مرؤوسيه بل يتولى فقط التبليغ عن هذا الأداء، على أن 

من الأسئلة  يقوم قسم شؤون العاملين بالمؤسسة بعملية التقييم هذه، وتستخدم لهذا الغرض مجموعة

تخص سلوك الموظف ومساهمته في مجال العمل وعلى الرئيس المباشر أن يقرر ما إذا كانت 

، و يضع علامة مميزة أمام الإجابة المرغوبة، ويتولى قسم " لا"أو"بنعم"الإجابة على كل سؤال 

ذلك  شؤون العاملين تحديد وزن كل إجابة، بموجب دليل خاص غير معلوم للرئيس المباشر، وفي

  . ضمان لعدم تحيز الرئيس في تقديراته

وهذه الطريقة تتطلب وقتا طويلا وجهدا كبيرا ودقة فائقة، زد على ذلك انه ليس من السهل 

تجميع وتحليل ووزن عدد من العبارات عن خصائص الفرد ومساهماته، ورغم ذلك فلهذا الأسلوب 

ما يطلب منه هو إعطاء حقائق ميزة توفير كثير من وقت ومجهود الرئيس المباشر، حيث 

  .33ومعلومات فقط دون القيام بعملية التقدير الكلي لكفاءة مرؤوسيه

 الطرق الحديثة .2

 :طريقة الاختيار الإجباري .1.2

تهدف هذه الطريقة  إلى التخلص من التحيز الشخصي في عملية التقييم والميل إلى إعطاء 

  34تقديرات عالية أو منخفضة لمرؤوس معين

تمارة التقييم في هذه الطريقة من مجموعات عديدة من الجمل، تحتوي كل مجموعة وتتكون اس

على أربع جمل، ومن هذه الأربع جمل اثنتان تمثلان الصفات المرغوبة، واثنتان تمثلان الصفات 

واحدة تقيس : ويقوم المشرف باختيار جملتين فقط من كل أربعة. غير المرغوبة في أداء الفرد

حيث انه لا يعلم .، والأخرى تقيس الصفة غير المرغوبة في أداء المرؤوسالصفة المرغوبة

  . 35الأوزان المخصصة للعبارات أو قيمتها وكل ما عليه هو الاختيار بموضوعية إحدى الإجابتين 
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وبالتالي يتوهم  -والغرض من وجود أربع جمل في كل مجموعة هو أن يبدو ظاهريا 

لخاصية الحسنة، وجملتين تصفان الخاصية السيئة في أداء أن هناك جملتين تصفان ا -المشرف

الموظف، ولا يعلم المشرف مسبقا الوزن أو القيمة الحقيقية لهذه الجمل،ومن ذلك لا يستطيع أن 

يقيم المرؤوس تقييما حسنا أو سيئا حسب تفضيله الشخصي، بل يختار الجمل التي تصف فعلا 

 . الشخص في الوظيفة

ئيسية لهذه الطريقة أن تقييم الأداء يتم بموضوعية، مما يخفف الأخطاء وتعتبر الميزة الر

الإنسانية التي تتعرض لها عملية التقييم، إلا أن عيوبها تتلخص في أن المشرف الأساس الذي يبنى 

 36.عليه التقييم، كما أنها طريقة مكلفة

 :طريقة الأحداث الحرجة  .2.2

فرد الذي يعبر عن علامة محددة لنجاحه أو ويقصد بالحدث الحرج ذلك الجزء من سلوك ال

فشله، أو مؤشرا لحسن أدائه أو قصوره، أو دليلا على ارتفاع كفايته أو انخفاضها، ولا يركز 

بعد : المشرف على الحدث في حد ذاته وإنما على سلوك الفرد فيه وكيفية تصرفه لمواجهته فمثلا

من المعتاد على العامل،فالمهم هو كيف  أن حدث جوهريا اشتداد ضغط العمل وإلقاء عبء اكبر

وهذا دليل على نجاحه وارتفاع (يقابل العامل هذا العبء الإضافي وهل ينجزه بسرعة وإتقان 

وهذا مؤشر لفشله أو قصور (،أم يشكو ويضطرب ولا يقوم بابذاء ما يسند إليه من أعباء)كفايته

  ). أدائه أو انخفاض كفايته

اث المهمة التي تظهر كفاءة العامل من عدمها وسلوك العامل تجاه ويقوم المشرف بتسجيل الأحد

واحدة : هذه الأحداث، وهو يقيد هذه المعلومات في قائمة خاصة وتقسم كل قائمة إلى قسمين

  . للأحداث التي تشير إلى كفاءة العامل، والأخرى للأحداث التي يشير إلى عدم كفاءته

في أنها تعطي المشرف مقاييس موضوعية لأداء الفرد،  وتتلخص الميزة الرئيسية لهذه الطريقة

فهو يركز على حقائق محددة وأحداث معينة وسلوك مرؤوسيه في هذه الأحداث ولا يعتمد إلى 

  .التعميم

بالإضافة إلى أن هذه الطريقة تساعد على إبراز نقاط القوة في أداء الفرد، كم تكشف نواحي  

ن يناقش مع مرؤوسيه كيفية الاستفادة بنقاط القوة والاحتفاظ فتساعد المشرف أ. القصور في أدائه

  . وطرق علاج نواحي القصور وتحسين الأداء في المستقبل. بها وتنميتها
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غير أن عيوب هذه الطريقة تتمثل في أن المشرف قد يضطر لان يلازم عماله باستمرار 

وان المشرف يحصي أخطائهم مما يجعلهم يشعرون أنهم مراقبون باستمرار، . ويراقبهم عن قرب

 . 37ويقيد حركاتهم
 
  
 

 : طريقة التقرير المكتوب  .3.2

إلا أن المشرف في هذه الطريقة لا يحتفظ  -إلى حدما–وهي شبيهة بطريقة الأحداث الحرجة 

بقائمة خاصة، ولا يركز على الأحداث الجوهرية فقط، وإنما يكتب في نهاية الفترة التي يجري 

ويمكن . يذكر فيه حكمه غلى أداء مرؤوسيه، وانطباعاته على هذا الأداء عليها التقييم تقريرا

للإدارة أن تؤاخذ الأحكام والتعليقات وتصنيفها حسب دلالتها غلى خصائص آو عوامل معينة 

  . للتقييم، كالتعاون مع الزملاء واتجاه سلوك الفرد وحاجته للتدريب في المستقبل و مقابلته

وان تكون عنده . يكون المشرف متيقظا لأداء مرؤوسيه مهما بقدراتهموتتطلب هذه الطريقة أن 

قدرة تحليلية حتى يستطيع أن يبرز نواحي القوة والضعف في أداء من يقوم بتقييمهم، إلا أن 

معوقات هذه الطريقة تظهر في قدرة المشرف غلى التحليل وكتابة التقارير،فقد يكون قادرا على 

لا انه لا يستطيع أن يعبر عن هذا الحكم بطريقة واضحة تنقل معناه الحكم على أداء مرؤوسيه إ

ومن معوقاتها أيضا طول الوقت المستنفذ في كتابة التقرير، فلا سيما إذا كان هناك عدد . الحقيقي

  38كبير من المرؤوسين

  :(La direction par objectifs)الإدارة بالأهداف  .4.2

الحديثة في مجال تقييم الأداء، وتقوم هذه الطريقة  من الطرق (DPO)تعتبر الإدارة بالأهداف 

  .39على تحديد الأهداف التي يجب أن يحققها العامل عن طريق الإدارة وبمشاركة هذا الأخير 

كما أن هذه الطريقة الأكثر استعمالا في المؤسسات لكونها أداة للتسيير بالمشاركة، وتظهر  

المؤسسة في شكل نتائج قابلة للقياس، ولنجاح هذه أهمية هذه الطريقة في حالة تحديد أهداف 

  40.الطريقة يجب أن تكون أهداف المؤسسة واضحة وكذلك ادوار العمال ومهامهم محددة بدقة

  41: ونستطيع أن نلخص مبادئ هذه الطريقة أو خطواتها كما يلي

 ).عادة كمية(تحديد أهداف يمكن قياسها  -

 .يد الأهدافاشتراك كل من الرئيس والمرؤوس في تحد -
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 .وضع خطة عمل لتحقيق هذه الأهداف -

 .التغذية العكسية عن الأداء، ومقارنة ما تم تحقيقه مع الأهداف الموضوعة -

ووفقا لهذه الطريقة فانه يطلب من كل عامل أن يحدد لنفسه مجموعة من الأهداف التشغيلية 

  .دائهقصيرة المدى ومجموعة من الأساليب التي يستطيع من خلالها تحسين أ

  42: ومن أهم مميزات هذه الطريقة مايلي

 .توفر لكل عامل مقياسا خاصا ومحددا للأداء مبنيا على خصائص وأهداف وظيفته -

 .تعطي الفرصة لكل عامل أن يقيم نفسه عن طريق النتائج التي يحققها -

 .توضيح مسؤوليات وواجبات كل من الرئيس والمرؤوس، وتنظم العمل وتنسق الجهود -

 . اء الأفراد لأنهم يعرفون الأهداف التي يجب تحقيقها مسبقاتحسن أد -

تتطلب الإدارة بالأهداف من الأفراد أن يساهموا بقدر من المدخلات في عملية تحديد الأهداف، 

فالمدير هو  -الفعلية- أيضا في تنمية الخطة التنفيذية . وتعد المشاركة الفعالة للأفراد مهمة جدا

 43. الذي يحدد أداء

  تحسين الأداء: ساساد

تقوم فكرة تحسين الأداء على أساس علاج القصور أو الانحراف في الأداء الفعلي، والتي قد 

تعود إلى أي عنصر من عناصر الأداء، ومن ثم تتجه عمليا تحسين الأداء إلى علاج القصور في 

ية تطوير الأداء كذلك تتجه عمل. مدخلات، عمليات أو مخرجات نظام إدارة الأداء، أو فيها جميعا

مع ذات العناصر بغرض الارتفاع به إلى مستويات جديدة وأفضل من الكفاءة  لإلى التعام

  44.والفعالية

لقد اهتم الباحثون من القديم بتحسين أداء العاملين، وجعلهم أكثر رضا عن عملهم للوصول إلى 

ثروة ″حيث نادى في كتابه  أول من أوجد مبدأ تقسيم العمل45″آدم سميث″ولقد كان.رفع الإنتاجية

كل فرد من  «التي تتحقق بتقسيم العمل والتخصص وآثاره على تحسين العمل فيرى أن ″الأمم

الجماعة يميل إلى أداء العمل الذي تكون له  أعظم المزايا النسبية وبأكثر فعالية عن غيره من 

خص أكثر من الأشخاص الأعضاء وبالتالي فإن تحقيق الفعالية في الأداء تكون عند هذا الش

الآخرين وبالتالي فإن الحصول على مستوى عالي من الإنتاجية مرتبط بمدى تقسيم الوظائف أو 

  .»الأعمال
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بمعنى أن الأفراد يحصلون على نتائج متقدمة في أعمالهم عندما يتخصصون في أداء مهام 

على  46″تشارز بابيج″د أكد محددة وعندما تتوزع الأعمال فيما بينهم حسب قابليتهم ومهاراتهم وق

التخصص يزيد من مهارة العامل وتتحقق الجودة من خلال تكرار الأداء، كما يشجع الابتكار  «أن 

  .»في اختراع أداة أو تطوير أسلوب لتحسين الأداء 

ونستطيع أن نفرق بين التحسين والتطوير في انه بالإضافة إلى أن التحسين يحاول علاج عيوب 

لمدى القصير والمتوسط، فيما يتجه التطوير إلى ابتكار وإدخال مستويات جديدة  في الأداء في

  .وعلى من الأداء لم تكن موجودة من قبل

وبما أن الأداء هو نتاج ظاهر في كل العمليات الإدارية؛ بداية من التخطيط، التنظيم، التوجيه 

عمليات ذلك عن طريق تحفيز ومكافأة والمراقبة، وما القائد الإداري إلا حلقة الوصل بين كل هذه ال

  47:المرؤوسين، فان مهارة القائد في تحسين الأداء  تكون من خلال مايلي

 .يتوقع باستمرار أداء أحسن 

 .يساعد القيادات الدنيا في أن يتطلعوا كيف يحققون الأداء الأفضل 

تبار وظائفهم وقدراتهم لديه القدرة على توزيع وتعيين المهام للزملاء والمرؤوسين، آخذا في الاع 

 .والاحتياجات التطويرية

 .يزود القادة المرؤوسين بعرض مبسط للمهام المطلوبة منهم 

 .لديه المهارة والاستطاعة إلى تقسيم المهمة الرئيسية إلى مهام فرعية 

 تحديد الوقت الكافي لانجاز المهام الفرعية 

ز مهامهم، وكذا التعامل مع الأداء يستطيع أن يتعرف على الأداء الجيد للمرؤوسين في انجا 

 .السيئ

 ).بمهارة الذكاء العاطفي(يحاول دائما تلبية احتياجات مرؤوسيه  

 " .fead back" لديه القدرة على إعطاء إيجاز ايجابي على ما تم انجازه 

يستفيد من الأفكار المرتدة من مرؤوسيه في تغيير الوظائف والمهام والاحتياجات، إذا كانت  

 .ر ملائمة ومنطقيةالأفكا

 .يجعل مرؤوسيه على علم بما يجب أن يعرفونه عن الأداء المطلوب والفعال في مراحل لاحقة 

 .يتحمل المسؤولية على أداء وحدته أو قسمه 

 :بالإضافة إلى ما سبق فان هناك عوامل أخرى تساهم في تحسين الأداء وذلك من خلال
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 :ها للوصول مستوى جيد من الأداءومميزات المديروالمهام الأساسية للقائد  .1

تضفي عليها التجارب وقوة ، لا شك أن القيادة هي قدرات خاصة ومواهب يعتمد عليها القائد

تجعله  فنية، إنسانية وإدراكية بنوعيها؛ الإدارية والسياسية: التفكير ورحابة الصدر مهارات رائعة

قائد مهاماً أساسية في المنظمة التي يديرها يمسك بزمام الأمور بثقة واقتدار بل لا بد أن يتولى ال

 48 :أساسين حتى يصلح أن يكون في هذا المقام ،وتقسم مهام القائد في الغالب إلى قسمين

  :مهام رسمية تنظيمية .1.1

وتتلخص المهام الرسمية في مراعاة تنفيذ مبادئ التنظيم الإداري في المنظمة لكي تسير الأمور 

 :المهام ما يليبانضباط وجدية، وأبرز هذه 

أي رسم السياسات ووضع الإستراتيجيات وتحديد الأهداف البعيدة والقريبة، ووضع  :التخطيط  .أ 

ولكي يتمكن . الخطط الموصلة إليها، وتحديد الموارد والإمكانات المادية والبشرية في ذلك كله

للعاملين معه، القائد من إنجاز مهامه بشكل فاعل وناجح عليه أن يقوم بتوضيح أهداف المنظمة 

إلى آرائهم حول القضايا، والتعرف إلى أهدافهم الشخصية، وليس الحصول على  والاستماع

تعهداتهم والتزاماتهم بالمشاركة في إنجاز الأدوار والخطط فقط ، فالقيادة الناجحة و الفاعلة تقوم 

لا يتحقق في  على القناعات الشخصية للأفراد وتحظى بالتعاطف والتعاون بإرادة ورضا، وهذا

الغالب إلا إذا شعر الأفراد أن في إنجاز خطط المنظمة وتحقيق أهدافها تحقيقاً لأهدافهم وطموحاتهم 

والتقدير  بالاحترامأيضاً، ولو تلك الطموحات الذاتية التي يجب أن يشعر فيها الكثير من الأفراد 

  .بدورهم والاهتمامبرأيهم  والاعتناء

وتوزيع المسؤوليات والوظائف بين الأفراد وتوزيع العاملين عليها  أي تقسيم العمل :التنظيم  .ب 

ولا يكون التوزيع ناجحاً إلا إذا وضع الرجل . حسب الكفاءات والخبرات والقدرات والطموحات

المناسب في مكانه المناسب، وهذا ما يفرض عليه أن يراعي الخبرة والتخصص والقدرة والفاعلية 

سلوب وأبقى لضمان التنظيم الأقوى هو التوزيع على أساس اللجان أو في الأفراد، ولعلّ أنجح أ

الهيئات والجماعات المستقلة التي تحظى بصلاحية التفكير والتخطيط في مهامها حسب نظام 

لأنه في هذا يضمن تفرغاً كبيراً للإدارة الأهم  الاستشارةشورى مفتوح، ويبقى للمدير دور 

آرائهم،فهذا الأسلوب يؤدي دوراً كبيراً في دفع العاملين إلى  مواحتراويضمن للأفراد طموحاتهم 

في تحقيق الأهداف وبهذا يكفي نفسه المزيد  التزامهمالمشاركة في العمل بحماس وقناعة ويضمن 

  .والانفلاتمن الرقابة والقلق من التسيب 
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ة الأول التنسيق بين أطراف العمل وأجنحته وتوجيه الجميع للمسير باتجاه هدف المنظم  .ج 

وهنا لابد للمدير من العمل على تذليل  :والحث على الأداء بأعلى مستوى من الكفاءة والفاعلية

العقبات التي تقف أمام التنسيق وتمنع من تحققه أو تعرقل نجاحه من النزاعات الشخصية بين 

قبول الأفراد أو عدم قناعة البعض الآخر المؤمن بالفردية أو الذي يصعب عليه تجاوزها لل

بالجماعية والتنسيق، وغير ذلك من الموانع والمعرقلات التي تواجه التنسيق والتعاون، وهذا ما 

لشحذ  باستمرار وبهايتطلب منه الاتصال الدائم مع العاملين وشرح أهداف المنظمة لهم وتذكيرهم 

المتكامل هممهم وتحفيزهم للتعاون، وبعبارة مختصرة عليه أن يعمل دائماً لخلق روح الفريق 

  .والمتعامل المتحد الأهداف والطموحات

يمثل توجيه الأداء عملية معلوماتية اتصالية في المقام الأول، تتضمن متابعة  :توجيه الأداء  .د 

ورصد مستويات الأداء الفعلي والظروف المحيطة، وتزويد العاملين بالمعلومات المتجددة التي 

هات الصحيحة، وتمكين القائمين بالأعمال من السيطرة تساعدهم في إعادة توجيه الأداء في الاتجا

على الأداء وظروفه، وتقع مسؤولية توجيه الأداء على عاتق القيادات الإدارية والتقنية على كافة 

وتتمثل أهم عناصر عملية توجيه الأداء  49.المستويات وبحسب توزيع الأدوار والصلاحيات بينهم

  :يفيما يل

وتتضمن هذه العملية المتابعة الفورية والمستمرة لتقدم الأداء  :الأداءمتابعة مستويات وظروف  

ومعدلات الانجاز والمقارنة المستمرة مع الخطط المعتمدة، كذلك ملاحظة المناخ الداخلي 

للمنظمة وما يطرأ عليها من تحولات، ومراقبة الظروف الخارجية المحيطة بالمنظمة من 

احتمالات تحقق مستويات الأداء المستهدفة، والكشف المبكر  الإجراءات المهمة في التعرف على

 .عن المشكلات والمعوقات

يعتبر توجيه الأداء آلية مهمة يمكن من خلالها نقل الكثير  :ةتزويد العاملين بالمعلومات المتجدد 

من المعلومات، التوجيهات والإرشادات من القادة والمشرفين إلى العمال بغرض تحسين قدراتهم 

 .الأداء، وتجنيبهم احتمالات الخطأ في

تتبلور قمة عملية التوجيه في مفهوم  ):Epouvoirement(تمكين العاملين للأداء المتميز 

التمكين والذي يهدف إلى تمكين العاملين بمختلف الصلاحيات للقيام بالأداء على احسن مستوى 

عرفة، وبتوفير ظروف ومتطلبات وقد يتم التمكين بالتدريب وزيادة الم. من الكفاءة والفعالية

 50.الأداء، وبمنح الصلاحية لاتخاذ القرار لتعديل مسار التنفيذ بحسب تغير الظروف
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وذلك لنقل المعلومات والأفكار والقرارات  :العمودية والأفقية الاتصالاتتشكيل شبكة من   .ه 

أجواء العمل  والإطلاع على مجريات الأمور وتذليل الصعوبات أو معرفتها ليكون الجميع في

  .وتفهم حاجاته ومتطلباته

الكثير من الأعمال يعود على مهمة المتابعة التي يقوم  استمرارفنجاح و  :المتابعة والإشراف  .و 

بها المدير مباشرة أو بوساطة المهام والخطط، كما تعد المتابعة المستمرة وسيلة للثواب والعقاب 

الطاقات الكبيرة من تلك  لاكتشافمهمة كبيرة  وأداة للإصلاح والتقويم والتطوير،وأيضاً تعد

المتحمس إلى غير ذلك من فوائد جمة ،فمهمة المتابعة  الكفءوترقية  للتحفيز الخامالخاملة، 

  .المتواصلة من المدير تعد من أكثر المهام تأثيراً على الإنجاز وتحقيقاً للنجاحات

  :مهام غير رسمية .2.1

ه وأسلوبه الشخصي في التعامل مع الآخرين، إلا أن لها تعتمد بشكل كبير على شخصيته وآفاق

 :هذه المهام نوتماسكهم، ومالدور الكبير في تحقيق أهداف المنظمة وتطوير العاملين 

وهي عبارة عن جماعات تتكون بشكل طبيعي ،وفي كل  :بالجماعات غير الرسمية الاهتمام  .أ 

ملون على فرض سياسة تخدم أو مخطط فيع اختياريجماعة مصالح مشتركة تجمعهم بشكل 

الإقليمي أو  الانتماءالعلمي أو  الاختصاصأهدافهم بعيداً عن شكل الإدارة الرسمي كجماعات 

جيدة معهم  اتصالاتبهذه الجماعات وإقامة  الاهتمامالديني أو غير ذلك وهنا يتوجب على القائد 

داخل لتذليل الصعوبات منهم والتعرف على مشكلاتهم وأفكارهم من ال الاقترابوذلك بهدف 

  .وتحقيق ما يمكن تحقيقه بما لا يضر بمصالح المنظمة بل يصب في خدمتها

بحيث يكسر الحاجز بين الطابع الرسمي  :مع الجماعات المختلفة في المنظمة الاتصال  .ب 

الذي يفرضه العمل وغير الرسمي الذي يفرضه الشعور أو الطموح أو المصلحة المشتركة مما 

متفهماً لمطالبهم ،وبذلك يحتويهم نفسياً وفكرياً ويبعد عنهم المضايقات كما يقرب  يجعل المدير

وجهات النظر معهم من خلال شرح رؤيته بلا نقل من الغير،كما يمنع من الحدس والتحليلات 

التي قد تحدث جراء هذا الخلاف وبهذا  والاضطرابات الانقساماتالبعيدة عن الواقع فيحول دون 

  .الوحدة والتفاهم وتحقيق النجاح للجميع يكون قد ضمن

وقد بات أنموذج الإدارة التشاركية حقيقة مفروضة على واقع المنظمات إذا أرادت  :المشاركة  .ج 

في المجالات المختلفة ،وتتمثل القيادة التشاركية في إقامة العلاقات الإنسانية الطيبة بين  الانتصار

بأهميتهم وموقعهم من قلب القائد ورعايته  وتحسسيهم عاطفياً واحتوائهمالقائد والعاملين معه 
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فيجعلهم دائماً في ظله وكنفه ينعمون بالراحة والطمأنينة والثقة به،وبهذا يمنع من وجود أفراد 

يسبحون خارج فضاء المنظمة وإن وجد منهم فإن أسلوبه الحكيم هذا من شأنه أن يحتويهم 

  .ويرجعهم إلى الأجواء

القرارات الإدارية وبحث مشكلات العمل ومعالجتها و وضع  اتخاذفي مشاركة العاملين   .د 

فمن الخطأ أن يتصور بعض المدراء أن مشاركة  :الناجحة لها بروح جماعية متوحدة الحلول

المدير للعاملين معه في الرأي والقرار يقلل من شأن المدير القائد أو ينزل من مستواه ،بل الروح 

وتقديراً قد لا  احترامان شأن المدير وتعطيه قوة فوق قوته وتضفي عليه الجماعية المتفتحة ترفع م

يحصل عليه إلا بهذا الأسلوب كما تعد من أبرز عوامل نجاحه في القيادة وتأثيره على الأفراد 

  .وحفظ تماسك المنظمة وتحقيق أهدافها

كقيمة : قية في التعاملدرجة الرعاية التي يبديها المدير تجاه القيم والمثل الإنسانية والأخلا  .ه 

الوفاء والستر على النواقص و العثرات والعفو والصفح والسماحة والكرم وغيرها من صفات 

إنسانية نبيلة تجعله قدوة وأسوة يحتذيها الجميع ،فيسعى لتقمص شخصيتها وبذلك يحول المدير 

  .في العمل منظمته إلى مدرسة للتربية والتهذيب والتعليم وهي تمارس أدوارها اليومية

مهارة تبصر الأهداف العامة للمنظمة وربطها بأهداف المجتمع ومعالجة المشكلات الإدارية   .و 

وهذا يتطلب منه معرفة جيدة بالسياسة العامة للدولة، وتفهم كافي : في إطار الأعراف العامة

وفيق بين السياسية وتبصرها والقدرة على التعامل معها بحكمة، ليكون أقدر على الت للاتجاهات

  .المجتمع والدولة وبين نشاط المنظمة ،مع إعطاء الأهمية للصالح العام واتجاهاتالضغوط العامة 

وذلك من خلال تحديد المهمات المطلوب إنجازها وتحديد : المهارة في تنظيم الوقت وإدارته  .ز 

 .على مراحل الزمن ، وتلافي الأوقات المهدورة ألإنجازيالأولويات وتتابعها 
 
 
  ر المهارات القيادية في تحسين الأداءدو .2

على –يفهم الأداء من خلال علاقته المباشرة بالإنتاجية فردية كانت أو جماعية أو مؤسساتية 

، فالتابعون يحاسبون على أدائهم من طرف قادتهم، والجماعة تحاسب على -صعيد المؤسسة ككل

لى أدائها من قبل قائدها الأعلى في أدائها من قبل رئيسها أو قائدها، والمؤسسة أيضا تحاسب ع

أو من قبل مجلس إدارتها، كذلك بالإمكان فهم الأداء من أهميته في " المدير العام"المستوى الإداري 

  .قياس فاعلية الأفراد والمؤسسات وكفاءتهم
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كما وقد سبق في هذه الدراسة، فقد تم التعرض للمهارات القيادية بالتفصيل والتعرض لمفهوم 

ء كذلك، وبما انه يفترض أن للمهارات القيادية علاقة بمستويات الأداء، فانه من الواجب فهم الأدا

  .ذلك الدور والعلاقة بين المتغيرين اللذان بنيت عليهما هذه الدراسة

، وان تتفاوت معدلات أداءها نظرا )قادة وتابعين(فمن الطبيعي أن يتفاوت الأداء بين الأفراد 

  .صة من يشغلون مناصبا قيادية وإشرافيةلتفاوت المهارات خا

ويتضح دور القائد الإداري المتمتع بالمهارات الذهنية والإنسانية والفنية في تركيزه على زيادة 

  :فعالية الأداء الوظيفي لدى تابعيه من خلال أن يبين لهم مايلي

 ).كنالواجبات، المسؤوليات، وإتاحة الفرصة للإبداع إن أم(ماهو المطلوب منهم؟  

 ).الوحدات، الأقسام، المؤسسة ككل (ماهي فرص نجاحهم وأين يمكن تحقيق ذلك  

 ).المساعدة أو الدعم، الموارد، التكنولوجيا (ماهي الإمكانيات المتاحة لإثبات نجاحهم؟  

 ).الثناء، التقدير، العلاوة والترقية(ماهي فرص المكافآت في حال تحقيق نتائج ايجابية؟  

الاستقرار الوظيفي، تحقيق الطموحات     والذات (زمة لمستقبلهم الوظيفي؟ ماهي الصفة الملا 

.( 

كيف يمكن للقادة إدارة وتحسين مستويات الأداء لتابعيهم : "والسؤال الذي يطرح نفسه هو الآتي

  من خلال مهاراتهم القيادية؟

املة والمتناسقة حيث أن الأداء كما هو معروف يقاس بمعدلاته، وان المهارات القيادية المتك

تسمح للقائد بقراءة نتائج أداء التابعين سلبية كانت أو ايجابية، وذلك من خلال رؤيته للواقع الفعلي، 

 51 : والشكل التالي يبين ذلك
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  يوضح دور وعلاقة المهارات القيادية بمستويات الأداء): 10(شكل رقم 

المبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات، دار النهضة : حسن إبراهيم بلوط :مصدرال

 .38ص. 2005، بيروت 1العربية،ط

المهارات القيادية ) استخدام(إذ أن الجدول يبين أن العلاقة طردية بين مستوى تحصيل وتوظيف 

المهارات القيادية كلما ساعد ذلك  لدى القائد ومستوى الأداء، فكلما كان القائد الإداري يتمتع بكل

  .التابعين على تجاوز الهدف وتحقيق معدلات عالية في مستوى الأداء

  
) اكتساب(مستوى تحصيل 

وتوظيف تام للمهارات القيادية 

  في تطوير الأداء

مستو

ى  

تطور   

  الأداء

  قراءة القادة للأداء  داءمعدلات الأ

  
1  

تحصيل تام و كلي وتوظيف 

  كفء وفعال للمهارات القيادية
  ممتاز

فاق بكثير المعدل     

  )تجاوز الهدف(

  نتولى قيادة الآخرين -

سوف نحافظ على  -

  مكانتنا

2  
تحصيل جيد وتوظيف جيد  

  للمهارات القيادية
  جيد

حقق المعدل       

  )أصاب جوانب الهدف(

  أوضاعنا جيدة -

  نسير نحو الأفضل -

3  
تحصيل متوسط وتوظيف مقبول  

  للمهارات القيادية
  مقبول

قريب من المعدل     

  )أصاب جوانب الهدف (

  الوضع مقبول -

  أوضاعنا بخير  -

4  

تحصيل ضعيف لبعض 

الجوانب    في المهارات القيادية 

وتوظيف     دون الوسط 

  للمهارات القيادية

دون 

  عاتالتوق

أدنى من المعدل     

  )دون الهدف(

  نراوح مكاننا -

5  
غياب تام  للمهارات  القيادية  

  لدى القائد
  مرفوض

أدنى بكثير من المعدل  

بعيد كل البعد عن (

  )الهدف

نواجه صعوبات 

ومشاكل واختلافات 

  تنظيمية
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، -إذا تعلق الأمر بالإدارات العامة والمؤسسات العمومية -) إدارية وسياسية(فالمهارات الذهنية 

على تفهم مشاعر  والمهارات الإنسانية العالية وكل ما تعلق بها من صفات أخلاقية وكذا القدرة

الخ، بالإضافة إلى المهارات الفنية ...الآخرين، والعمل المتفاني من اجل تلبية حاجاتهم ورغباتهم

وما يمثلها من معرفة القائد التامة بكامل المعارف والعلوم المرتبطة بالنشاط الذي تمارسه 

الأداء وبلوغ الأهداف  المؤسسة، كلها تكفل للقائد والتابعين والمؤسسة تحقيق مستوى عالي من

  .المنشودة

أما غياب المهارات القيادية سواء كان غياب كلي أو جزئي لدى القائد الإداري مثلا غياب 

المهارات الإنسانية والفنية، بحيث انه يمارس وظيفته الإدارية كمدير فقط ويلتزم بالقواعد 

اثر ذلك سيظهر حتما على  والإجراءات والنظم ويمارس سلطته من خلال منصبه الإداري، فان

وهذا ما يجعل المؤسسة مستويات متدنية من الأداء في كثير من الأحيان، وتكون . مستوى الأداء

بذلك بعيدة كل البعد على تحقيق الأهداف المرغوبة، ويقر المدراء في هذه الحالة بان المؤسسة 

أو اغلب أجزائها أو  تواجه صعوبات ومشاكل إضافة إلى وجود خلل تنظيمي في كل المؤسسة

  .وحداتها

أي نقص أو غياب في تحصيل واستخدام إحدى المهارات " ومما سبق فانه يمكن القول بان 

القيادية أو بعضها أو كلها يؤدي دورا سلبيا في تحسين وتطوير أداء التابعين وحتى المؤسسة 

  52:، ولتوضيح ذلك"ككل

ة ترتبط بقدرة القائد على خلق جو من الثقة قدرة التابعين على أداء مهامهم بفعالية وكفاء 

وباستطاعته كسر كل الحواجز النفسية بينه وبين تابعيه، واستخدامه لأسلوب المكاشفة 

والمصارحة اللبقة وليس التأنيب المباشر أمام زملاء العمل، وتقديم الدعم والمساندة في كل 

 .ائدالأحوال وكل هذه العناصر ترتبط بالمهارة الإنسانية للق

إدراك التابعين لدورهم الوظيفي أثناء أداء مهامهم مرتبط بقدرة القائد على وصف المهام  

والواجبات الأساسية والمسؤوليات المرتبطة والمساءلات الناجمة عنها، وقدرته على توضيح 

أهداف الخطط الموضوعية للتابعين، وتوزيعه للعمل توزيعا عادلا وكذا توضيحه لخطط 

يانه لهم أنهم جزء من التنظيم الكلي ولا يتم التنسيق بين مختلف الوحدات التنظيمية السلطة، وتب

لدوره الوظيفي، وكل هذه العناصر تمثل المهارة ) مرؤوس(إلا من خلال تأدية كل تابع 

 .الإدارية
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أما دوافع التابعين لأداء مهامهم بفاعلية وكفاءة مرتبطة بقدرة وحنكة القائد على خلق روح  

تماء لدى المرؤوسين والولاء للعمل عن طريق تحفيزهم المعنوي والمادي العادل، وهي الان

 .مرتبطة بالمهارة الإنسانية

غير أن المهارة الفنية نجدها مصاحبة ولازمة في كل وقت لأنها تعبر عن المعرفة العلمية  

إدراكهم المتخصصة لنوع النشاط الذي يؤديه، ولذلك فهي مطلوبة لرفع قدرة التابعين و

ودافعتيهم، لأنه بدون مهارة فنية لن يستطيع مزاولة وظيفة تخصصية تؤهل للتأثير على تابعيه 

 .كما يقال -ففاقد الشيء لا يعطيه  –
 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 الأداء الوظيفي

‐ 133 ‐ 

 

  :الرابع  هوامش الفصل

 ،معوقات الاتصال بالإدارة وانعكاساتها على الأداء الوظيفي: الماضي مساعد عبد االله السعد .1

اسة تحليلية للمستويات الإدارية الوسطى والتنفيذية، رسالة ماجستير غير منشورة أكاديمية در

 .13ص . ه1417نايف العربية للعلوم الأمنية،الرياض 

مركز تطوير الأداء، القاهرة           ، مهارات إدارة الأداء: هلال محمد عبد الغني حسين .2

 .12-11ص ص . 1996

بحث مقدم لندوة المدير الفعال، معهد الإدارة العامة،  ،فعالية تقييم الأداء: صلاحعبد االله  .3

 .18ص. 1979الرياض

 .19- 18ص. 1982، دار القلم، الكويت1، طالسلوك التنظيمي: بدر حامد احمد .4
5. , Dunod : Paris, N éd, 2004, Management de l’équipe commerciale, Hamon Carole

p14. 

 .98ص. 1990مطابع جامعة الملك سعود، الرياض ،السلوك الإداري: حمدالنمر سعود م .6

. 1985، مطابع جامعة سعود، الرياض1ط ،الإدارة العامة المقارنة: محمود محمد فتحي .7

 .157-156ص

 الفعلي، الإنتاجية القياسية، معايير الأداء، قياس الأداء: عامر سعيد يس، خالد يوسف الخلف .8

 .3ص. 1983دار المريخ، الرياض

 .125ص .1975 ، مكتبة عين الشمس، القاهرة1ط إدارة  الأفراد،: محمد عبد الوهاب  .9

 .56ص.1997الرياض الإدارة العامة؛ الأسس والوظائف،: النمر سعود محمد وآخرون .10

- 75ص.  1982، دار العلوم للطباعة والنشر، الرياض2ط ،القيادة الإدارية: كنعان نواف .11

76. 

مركز التنمية الإدارية،  نظيمي؛ مدخل بناء المهارات،السلوك الت: احمد ماهر .12

 .153ص. 1993الاسكندرية

 .193-192، صمرجع سبق ذكره: النمر سعود واخرون .13

  46،ص1975دار النهضة العربية،مصر إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية،: عادل حسن .14

دارة العامة، معهد الإ السلوك الإنساني والتنظيمي في الإدارة،: ناصر محمد ألعديلي .15

 . 116، ص1982الرياض 



 الأداء الوظيفي

‐ 134 ‐ 

 

- 217ص . 1992ةط، القاهر د غريب، دار ،الإدارة وفعالية القيادي السلوك :شوقي طريف .16

219 . 

-104 ، ص 1993ط، بيروت د الجامعية، الدار البشرية، الموارد إدارة: سلطان سعيد محمد .17

105.  

 .216-214ص. ذكره مرجع سبق :شوقي طريف  .18

. 1990دار الجامعات المصرية، القاهرة ،السلوك التنظيمي والأداء: سليمان حنفي محمد .19

 .223-222ص

سيف بن عبد العزيز، معهد : ترجمة التدريب للقيادة،: مارشال غولد سميث وآخرون .20

 .355ص. 2006الإدارة العامة، مركز البحوث، الرياض

 .27ص. 1985مكتبة غريب، القاهرة ،إدارة الأفراد والكفاية الإنتاجية: علي السلمي .21

دار المعرفة الجامعية،  ،السلوك الإنساني في المنظمات: عاشور احمد صقر .22

 .39-38ص. 1986الاسكندرية

بتحديد  2. 1367.05وفقا للمرسوم  لتنقيط وتقييم موظفي الإدارات العمومية النظام الجديد .23

 2006مسطرة تنقيط وتقييم موظفي الإدارات العمومية
24. Amadieu  J.F.  ;  Rojot .J.:  Gestion  des  ressources  humaines  et  relations
éd professionnelles, LITEC, Paris, 1996, p39. 

 الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة الصناعية من وجهة نظر المديرين: صالح بن نوار .25

 .125-124ص.  2005-2004جامعة منتوري قسنطينة  والمشرفين،
26. Amadieu J.F, Op. cit, p35.  
 .  130، ص مرجع سبق ذكره: نوار صالح بن .27
28. ? les  : Quelles methodes choisir Evaluation du personnelle. Leboyer C.L, 

éditions d’organisation, Paris, 1994, p 44. 
29. Amadieu J.F, OP.cit, p35 
 .310-309ص ،مرجع سبق ذكره:محمد سعيد سلطان .30
31. Amadieu J.F, OP.cit, p45  
  .  312، صمرجع سبق ذكره :محمد سعيد سلطان .32

 . 314- 313، صالمرجع السابق: محمد سعيد سلطان .33

 .  128، ص  مرجع سبق ذكره: صالح بن نوار .34



 الأداء الوظيفي

‐ 135 ‐ 

 

35. Leboyer C.L, Op. cit, p46  
  .  317-316، ص  مرجع سبق ذكره: محمد سعيد سلطان .36

  .  318، ص المرجع السابق: محمد سعيد سلطان .37

 319، ص المرجع السابق: محمد سعيد سلطان .38
39. , Les éditions d’organisation, Paris, 2000, Méthodes de managementChauvet A., 

p158. 
40. Gestion des Ressources   Sekiou, Blondin, Fabi Bayad, Peretti, Alis, Chevalier,

324.‐, Edition Deboeck université, 2 eme édition, Canada, 2001 p 320humaines 
41. , Les éditions d’organisation, Paris, systèmes de managementLes , P. Migani

1993.cit, p77 . 
42. , presses polytechnique et dynamiser les ressource humainesY.Emery, F.Gonin, 

universitaires, Romandes, France,1999. Op.cit, p 69. 
لدار الجامعية للنشر والتوزيع، رؤية مستقبلية، ا ،إدارة الموارد البشرية: راوية حسن .43

  .  215ص . 2004الاسكندرية

دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع،  إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية،: علي السلمي .44

  . 177ص. 2001القاهرة

 علم الاجتماع الإداري ومشكلات التنظيم في المؤسسة: قباري محمد إسماعيل .45

  .  499سكندرية ،ب س، ص، منشاة المعارف الإالبيروقراطية

 .60ص. 1997الجامعة المفتوحة، د ط  ،التنظيم والنظريات: قيس محمد ألعبيدي .46
47. http//www.FM 22-100.army.mil.le 12/08/2008.à17 :15h. 
48. http// :www.kenana onligne.com.le 30/04/2008.à17 :00h. 
 .157، ص ذكره مرجع سبق: علي السلمي .49

 .157-157، صنفس المرجع السابق .50

دار النهضة  المبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات،: حسن إبراهيم بلوط .51

 .38ص. 2005، بيروت 1العربية،ط

دراسة ميدانية تحليلية، دار الفجر للنشر  ،القيادة العليا والأداء: تامر بن ملوح المطيري .52

 .45-42ص ص.2003والتوزيع، منشورات الإدارة العامة، الرياض
  

  



 

لفصل الخامسا  

 الإجراءات المنهجية

  تمهيد

  مجالات الدراسة  :أولا

 المجال المكاني .1

 المجال الزمني  .2

 المجال البشري  .3

  عينة البحث  :ثانيا

  المنهج المستخدم :ثالثا

  أدوات جمع البيانات: رابعا

 الملاحظة .1

 المقابلة .2

 الاستمارة .3

 الوثائق والسجلات .4

  

 الفصل الخامس هوامش

 

 



 الإجراءات المنهجية

‐ 137 ‐ 

 

  :تمهيد

نا لموضوع المهارات القيادية والأداء الوظيفي، ارتأينا أن نخصص الفصل بعد معالجت

  .الخامس من الدراسة كفصل تطبيقي أو دراسة حالة

ولان البحث العلمي يرتبط ارتباطا وثيقا  بالفروض التي لا يمكن بدونها الحديث عن بحث 

بر من أهم المراحل علمي، فان مرحلة صياغة فرضيات الدراسة واختبار صحتها آو خطئها تعت

  . المنهجية في البحوث العلمية

فبعد توضيحنا لأهمية وأهداف الدراسة وكذا الإشكالية وطرحنا للتساؤلات الفرعية التي 

تستوجب الإجابة عنها قمنا بوضع جملة من الفرضيات والتي هي عبارة عن إجابات احتمالية 

  .بقسنطينة "سونلغاز"ؤسسة معلى أسئلة الدراسة، وسنحاول اختبارها ميدانيا في 

تجسيد لما تطرقنا  الذي يعتبرالجانب التطبيقي  هذه الفرضيات التي سيتم اختبارها من خلال

كون إليه في الجانب النظري من دراسة وتحليل ومدى انطباقه على ارض الواقع التي رأينا أن ت

  .في المؤسسة محل الدراسة

التعريف بالمؤسسة، نشأتها : لمتمثلة فيومن خلالها سوف نعرف بمجالات الدراسة ا

وهيكلها التنظيمي، المجال الزمني وكذا المجال البشري  وظائف ومهام المؤسسةوتطورها، و

وعينة البحث، المنهج المستخدم في الدراسة، بالإضافة إلى التعريف بمختلف الأدوات التي قمنا 

بالإضافة إلى دراسة التكنولوجيا  باستخدامها في جمع البيانات والمعلومات الخاصة بالبحث

  . المستعملة في هته الشركة
 

  المجال المكاني .1

  :للتوزيع" سونلغاز"مؤسسة  نشأةوتاريخ  .1.1

 1947في سنة  تم يرجع تاريخ نشأة المؤسسة إلى أكثر من نصف قرن من الزمن، حيث 

 ،EGA لرامزةالمعروفة اختصارا بالحروف ا" الجزائر  وغاز كهرباء" إنشاء المؤسسة العمومية
 EGAوتضم .التي أسند إليها احتكار إنتاج الكهرباء ونقله وتوزيعها وكذلك توزيع الغاز

والتوزيع، وهي تنتمي إلى قانون أساسي خاص منها لوبون   المؤسسات السابقة للإنتاج

(LEBON)  وشركائهSAE )ثم وقعت تحت مفعول قانون ) الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز

  .1946لذي أصدرته الدولة الفرنسية سنة التأميم ا
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تكفلت بها الدولة الجزائرية  EGA فمؤسسة 1962  سبق رفعه في سنة هناك تحدكما انه 

المستقلة وما إن أنقضت بضع سنوات و بفضل مجهود معتبر بذل في سبيل التكوين سمح 

التنمية الاقتصادية   مما سمح لها بدعم التأطير والعاملون الجزائريون من تولي تسيير المؤسسة 

الشركة الوطنية للكهرباء (إلى سونلغاز  1969في سنة  (EGA)تحولت  ، حيثوالاجتماعية

عون  6000نحووما لبثت أن أضحت مؤسسة ذات حجم هام، فقد بلغ عدد العاملين فيها ) والغاز

لكي وكان الهدف المقصود من تحويل الشركة هو إعطاء المؤسسة قدرات تنظيمية وتسييرية 

والمقصود بوجه خاص هو التنمية  ؛يكون في مقدورها مرافقة ومساندة التنمية الاقتصادية للبلاد

وهو مشروع ) الإنارة الريفية(وحصول عدد كبير من السكان على الطاقة الكهربائية . الصناعية

" سونلغاز"، وتنقسم مؤسسة مجمع يندرج في مخطط التنمية الذي أعدته السلطات العمومية

  1:مايليك

   :SPAشركات فرعية للأشغال تابعة لشركة المساهم   .أ 

  للأشغال المتخصصة  بخمس شركات فرعية 1983تزودت المؤسسة في سنة 

  للإنارة وإيصال الكهرباء  - كهريف •

   للتركيبات والمنشآت الكهربائية -كهركيب  •

   لإنجاز شبكات نقل الغاز -قناغاز  •

  للهندسة المدنية  - إينرغا •

  للتركيب الصناعي  - التركيب •

• AMC -  لصنع العدادات و أجهزة القياس والمراقبة  المؤسسة  

  :الخدمة العمومية؛ التسيير والتسويق  .ب 

تمتلك حاليا منشآت أساسية كهربائية  "سونلغاز"فبفضل هذه الشركات المتفرعة أصبحت 

  .وغازية تفي باحتياجات التنمية الاقتصادية والاجتماعية للبلاد

إلى مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري  "سونلغاز"تحولت  1991وفي سنة  
(EPIC).  

إن إعادة النظر في القانون الأساسي إذ يثبت للمؤسسة مهمة الخدمة العمومية فإنه يطرح 

أصبحت وقد ، وضمن الهدف نفسه .التجاري ضرورة التسيير الاقتصادي والتكفل بالجانب

تمنح المؤسسة إمكانية توسيع  وهذه الترقية (SPA)شركة مساهمة  2002المؤسسة في سنة 
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تابعة لقطاع الطاقة كما تتيح لها إمكانية التدخل خارج حدود  أنشطتها لتشمل ميادين أخرى

وباعتبارها شركة مساهمة، فإنه يتعين عليها حيازة حافظة أسهم وقيم أخرى منقولة،  .الجزائر

ما آلت إليه   يعلن عن تطور  ما ينبئوهذا  .مع إمكانية امتلاك أسهم في شركات أخرى

  ).هولدينغ(حيث أضحت مجمعا أو شركة قابضة  2004في سنة  "سونلغاز"

  

  ":سونلغاز"توسع مجمع   .ج 

وقد أصبحت مجمعا أو شركة   2006 إلى 2004 خلال السنوات من "سونلغاز"قامت  

  :سيةالأسا  قابضة، بإعادة هيكلة نفسها في شكل شركات متفرعة مكلفة بالنشاطات 

   (SPE) سونلغاز إنتاج الكهرباء •

   (GRTE)مسير شبكة نقل الكهرباء  •

   (GRTG) مسير شبكة نقل الغاز •

  :فرعية زيع في أربع شركاتتمت هيكلة وظيفة التو 2006وفي سنة 

   الجزائر العاصمة •

  منطقة الوسط  •

  منطقة الشرق  •

    منطقة الغرب •

ذلك أن  "سونلغاز"ي المهمة الجوهرية ومن وراء هذا التطور يبقى ضمان الخدمة العمومية ه

ي يفيدان في المقام الأول هذه المهمة  توسيع مجال أنشطتها وتحسين نمط تسييرها الاقتصاد

  .التي تشكل الأساس الراسخ لثقافتها كمؤسسة

ونهتم في دراستنا بمديرية توزيع الكهرباء والغاز بقسنطينة والتي هي احد أفرع مجمع 

  2.-قسنطينة  –والكائن مقرها بباب القنطرة للتوزيع " سونلغاز"

  

 :للتوزيع بقسنطينة" سونلغاز"وظائف ومهام مديرية  .2.1

 :وتتمثل أهم وظائف ومهام المؤسسة فيمايلي
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بالشرق  عبقسنطينة في تنفيذ سياسات المديرية العامة للتوزي" سونلغاز"تساهم مديرية التوزيع  -

ئن وتنمية مبيعات الكهرباء والغاز، وتغطية بقسنطينة، وذلك من خلال تقديم خدمات للزبا

 .كافة الاحتياجات سكان ومؤسسات ولاية قسنطينة

 .تنفيذ سياسة تجارية للمؤسسة ومراقبة تنفيذ ذلك -

العمل على تحقيق رضا الزبائن، فيما يخص تكاليف توزيع الكهرباء والغاز واجل التموين  -

 .بذلك وتقديم النصح والمساعدة في هذا المجال

 .شبكات الكهرباء والغاز الريفي والحضري) نقل، استغلال، صيانة وتطوير( مين تسيير تا -

 .تشييد وصيانة وتطوير المنشات المنجزة في هذا الشأن -

 .تامين تسيير وتنمية الموارد البشرية والوسائل المادية الضرورية لخدمة المديرية -

 .زيع الكهرباء والغازتامين حماية الأشخاص والمشكلات عندما يتعلق الأمر بتو -

 .على المستوى المحلي" سونلغاز"تامين تمثيل مجمع  -
 

 :الهيكل التنظيمي للمؤسسة .3.1

تتمثل مهمته الرئيسية في انجاز المهام الداخلية والخارجية للمؤسسة وتنحصر  :المدير  .أ 

 :يمهامه الرئيسية فيما يل

 .التوفيق بين مختلف الوظائف والتنظيم داخل المؤسسة -

داف الكمية والكيفية والعمل على وتحديد الأه طات واستراتجيات المؤسسةإعداد مخط -

 .تحقيقها

  .التأكد من السير الحسن لنظام الجودة في المؤسسة -

كما استحدث من اجل السير الأمثل لمهام المدير وظائف تكون على مستواه تعالج القضايا 

  :التالية

  

 :وهي تضم: هيئة المكلفين  .ب 

 :يمثل مهامه فيما يلوتت :المكلف بالاتصال .1

الملصقات، الجداريات، المنشورات، ( تصنيف وتنظيم المعلومات الموجهة للزبائن باستعمال  -

 .وذلك بالاعتماد على الأهداف العامة للمؤسسة...) الصحافة، الإذاعة المحلية، الإصدارات
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 .المشاركة مع المديرية العامة للتوزيع في التظاهرات التجارية -

 .ع للإشهار والإعلام للزبائن على قاعدة الملاحظات العامةاقتراح مواضي -

 ).التلفزة، الإذاعة والصحافة(تفعيل وتحسين العلاقات مع وسائل الإعلام  -

 :المكلف بالشؤون القانونية .2

 .دراسة وفض القضايا والمشاكل ذات الطابع القانوني -

واتخاذ الإجراءات الأخوية بتفويض المدير الجهوي أمام الجهات القضائية، " سونلغاز"تمثيل  -

 ".سونلغاز"لصالح 

 .متبعة تنفيذ قرارات العدالة -

 .تنفيذ ومتابعة تنفيذ اللوائح الصادرة في ملفات المتكونين -

 .العمل على نشر المعلومات ذات الطابع القانوني وذلك كحاجة أساسية -

 .دراسة ومعالجة طلبات الاستفادة من العلاوات بكل أنواعها -

 .تحرير دفاتر الشروط والعقود وفي تشكيل لجنة السوقالمشاركة في  -
 

 :المكلف بالأمن .3

 .وضع مخطط للزيارات وبرمجة حملات التحسين -

 .لحساب مدير التوزيع CHSتحضير اجتماعات  -

 ).المشاريع المنفذة حديثا، والتي هي قيد الانجاز( تزيارة الورشا -

 .تحضير عمليات تمثيل حوادث الغاز والكهرباء -

 .التعليمات واللوائح المتعلقة بالأمن تنفيذ كل -

 .نشر بطاقات الحوادث النموذجية -

 .تحديد البرنامج السنوي للنشاطات -

 .المشاركة في تحديد التوقعات الخاصة بعتاد الأمن -
 

 :وتتمثل مهامه في :المكلف بالأمن الداخلي .4

التقنية للكهرباء المتابعة المستمرة لكل أشكال الأمن الداخلي للمديرية الجهوية، والمصالح  -

 ).الوكالات ( والغاز والمصالح التجارية 
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 .الإعلام الدوري لمساعد المدير الجهوي -

 .انجاز التقارير في الوقت اللازم إذا تعلق الأمر بحادث طارئ -

القيام بزيارات دورية للمنشات التابعة للمديرية الجهوية بقسنطينة، من اجل مراقبة التشكيل  -

 .الأمني الداخلي

للمديرية الجهوية بالتعاون مع مهندس الامن والسلطات  PSIاد مخطط الأمن الداخلي إعد -

 .المحلية

 :الأقسام والمصالح  .ج 
 

 :ويقوم رئيس هذا القسم بالسهر على مراقبة المجالات التالية :قسم العلاقات التجارية .1

 .ةاحترام إجراءات تزويد الزبائن الجدد، بداية من طلب التزويد حتى إتمام الخدم -

 .إدارة عقود الاشتراك -

 .فيما يخص الحسابات والتغطية) الأشخاص الطبيعيين والمؤسسات(إدارة شؤون الزبائن  -

 .إدارة حسابات الزبائن -

قيما يخص قطع خدمات الكهرباء والغاز (الوقوف على احترام إجراءات تسيير الزبائن  -

 :ويندرج تحت هذا القسم مايلي. وإعادة الخدمة

 .وتتكفل بمهام النشاط التجاري وتنمية المبيعات :الاقتصادية –ة المصلحة التقني .1.1

 .إجراء تخفيضات بخصوص الزبائن -

 .المساهمة في رسم سياسة تجارية للمجمع -

 .إجراء كافة الحسابات وأعمال الجرد -

 .متبعة تنفيذ الحوصلة الطاقوية، وتحليل النتائج واقتراح أنشطة للتعديل -

 .البيع، وانجاز حوصلة تجاريةمتابعة وتحليل تكاليف وسائل  -

  :من مهامها تقديم النصائح للزبائن بخصوص :مصلحة التنسيق والتسويق. 2.1

 .معلومات عن الغاز والكهرباء -

 .خيارات التجهيز وخيارات الأسعار -

 .طريقة التزويد بالأنابيب أو الأسلاك -
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ت والفواتير، وكذا أما النصائح والمساعدة فيما يخص التسويق فهي تتعلق بمستخلص الحسابا

 .عقود الاشتراك
 
 
 
 
 
 

 : وتنقسم إلى :قسم استغلال تقنيات الكهرباء .2

 :وتنقسم إلى شعب مصلحة مراقبة تقنيات استغلال الشبكات .1.2

 :ومهامها :شعبة استغلال الشبكات  .أ 

 .تحضير برامج لصيانة المشاريع  -

 . MT – BTمتابعة وتحليل الإجراءات   -

 .مراكز ذات الأهميةتصميم المخططات البيانية لل  -

 .مراقبة انجاز برامج الصيانة -

 .تامين التنسيق بخصوص الاستغلال بين مراكز النقل والمديرية التقنية للمديرية العامة -

 :ومن مهامها :شعبة المشاريع  .ب 

 .متابعة وتحليل إحصائيات المشاريع -

لى تعيين تصميم كل البطاقات للشبكات الجوية للمركز والشبكات التحت أرضية ع -

 .حسب حجم المدن والمعايير المعمول بها

 .ومهمتها الرئيسية ضمان تسيير المحولات: تسيير المحولات -

  :وتتضمن نشاطاتها الوظيفية مايلي :مصلحة تطوير شبكات الكهرباء .2.2

 .تصميم المخطط البياني العام للمديرية الجهوية الخاص بتوزيع الكهرباء -

 .للمناطق العمرانية MT ناء وتطوير شبكات دراسة المخططات البيانية المتعلقة بب -

( المتعلقة بالدراسات المتخصصة            عضمان وتامين حاجات المديرية الجهوية للتوزي -

 ).للخسائر والتعويضات وتدارك الخسائر
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متابعة النفقات، نسب تطوير المشاريع، (تكوين بنك معلومات خاص بحاجات الدراسات  -

 ).هذه المشاريع وتصليح جميع الاعطاب في

الانجاز السنوي لمخطط التجهيز على المدى المتوسط والقصير بناءا على القرارات المتخذة  -

 .من طرف مختلف اللجان وضمان تنفيذ هذه القرارات

a. وتقوم بتنفيذ مشاريع ربط وتموين الزبائن الجدد،  :مصلحة أشغال الضغط المنخفض

 .يع الاعطاب فيهاوالتكفل بأعمال صيانة المشاريع وتصليح جم

وتتكفل هذه المصلحة بنشاطات البحث عن الاعطاب في  :مصلحة صيانة الكهرباء .4.2

الكوابل واجراء الاختبارات على الكوابل، إضافة إلى ذلك مهام ضمان تسيير وصيانة أجهزة 

 .العدادات وأجهزة القياس وحماية كل التجهيزات الالكترونية

  :قسم هذا القسم الى عدة مصالحوين :قسم تقنيات استغلال الغاز. 3

ومن أهم نشاطات هذه المصلحة؛ تنفيذ برامج الصيانة : مصلحة استغلال الشبكات. 1.3

للمشاريع الخاصة بالغاز، كما تتولى وظيفة متابعة وتحليل الإجراءات الدورية وكذا إعداد 

  .مخطط طوارئ، ومتابعة وتحليل إحصائيات الحوادث

الشبكات، (وتتكفل بمتابعة وتحليل الإحصائيات للمشاريع  :يعمصلحة تسيير المشار. 2.3

  ).الربط، حفر الغاز، والمراكز، وكذا تنفيذ المخططات لحماية القنوات الغازية

تختص بإعداد المخطط البياني العام للمديرية الجهوية لتوزيع : مصلحة تطوير الشبكات. 3.3

 .مين قنوات الغازالغاز وتامين حاجياتها بخصوص دراسات تدعيم وتا

  : وتتركز وظيفتها في نقطتين أساسيتين: مصلحة صيانة الغاز. 4.3

تضطلع بإعداد دراسات الصيانة، وكذا تسيير وضمان حماية  ثحماية قنوات الغاز حي: أولا

  .التجهيزات الحامية للقنوات

تسربات الغاز  تعمل على تنفيذ البرامج السداسية وتحليل النتائج كذا البحث عن مناطق: ثانيا

  .وتلحيم القنوات

  

  :ويختص هذا القسم أساسا بوظائف :قسم دراسة تنفيذ مشاريع الكهرباء والغاز. 4

 .متابعة الطلبات المقدمة للمديرية الجهوية المتعلقة بالتزويد بالكهرباء والغاز -
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 .تجميع الملفات التقنية للمشاريع المزمع انجازها -

 .الانجازتنظيم فتح الورشات مع مقاولات  -

 .مراقبة وتفتيش المشاريع ميدانيا وكذا عمليات التدقيق والمصادقة عليها -

 .التكفل بحل المشاكل التي تقع بالورشة -

 .تحرير تقارير للتقدم في الأشغال اليومية والأسبوعية -
 

تسيير مركز المعالجة الآلية  ويتكفل هذا القسم بمهام :قسم إدارة أنظمة الإعلام الآلي. 5

  :مات وتطوير واستغلال هذه الأنظمة على مستوى المؤسسة، واهم وظائف القسمللمعلو

 .ضمان إدارة مركز المعالجة الآلية للمعلومات -

 .تسيير جملة عتاد الإعلام الآلي بالمؤسسة وفروعها -

 .صيانة ومراقبة المواد المستهلكة، وكذا السهر على صيانة الأنظمة -

 .تطوير التطبيقات ذات الأهمية القصوى -
 

ويعنى هذا القسم بشؤون الموظفين حيث أن أهم وظيفة هي تنمية : قسم الموارد البشرية. 6

  :الموارد البشرية من حيث

 )التوظيف، التكوين والترقية(تحفيز وتوجيه ومراقبة مخططات الموارد البشرية بالمؤسسة  -

التوظيف ( ضمان التنسيق ومراقبة نشاط الإدارات والأقسام فيما يخص تسيير الموظفين -

 :، ويتكون هذا القسم من))التحويل(والاستقبال والتكوين والنقل

  :وتضطلع بمهام :مصلحة الإدارة العامة. 1.6

 .ضمان التسيير الإداري للموظفين -

 .إعداد الميزانية، وعقود التسيير الخاصة بالموظفين -

 .ضمان متابعة ومراقبة ظروف تسيير الموارد البشرية -

 .حصائيات المتعلقة بالموظفينالسهر على إعداد الإ -

 .رفع تقارير إلى المدير بخصوص التجاوزات المسجلة في تطبيق اللوائح وقواعد العمل -

 .السهر على إعداد حسابات أجور الموظفين -

  :وتسهر على انجاز النشاطات التالية: مصلحة التكوين. 2.6
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 .تعيين الإحصائيات الدورية للموظفين المكونين -

 .بالتحاليل والمعلومات الضرورية من اجل تحديد الاحتياجات التكوينية تزويد المسيرين -

 .تصميم وإعداد المخططات التدريبية -

 .تنفيذ مخططات التكوين ومتابعة تنفيذها كما ونوعا -

تقييم أثار ونتائج التكوين على مستوى كل إدارة وقسم وتنظيم ومتابعة انجاز نشاطات  -

 .التكوين في وسط العمل
 

  :ويتكون من: لمالية والمحاسبةقسم ا. 7

وتقوم بضمان ومتابعة حسابات الخزينة ومراقبة الشروط والتعاملات : مصلحة المالية. 1.7

البنكية للمؤسسة، وكذا تحديد توقعات الخزينة على المستوى القصير، كما تراقب الصناديق 

  .المالية الواردة من فروع المديرية الجهوية

حيث تتكفل بإعداد الميزانية السنوية للمؤسسة،  :مراقبة التسييرمصلحة الميزانية و. 2.7

  .وكذا انجاز جدول التحكم وحوصلة نشاطات مركز التوزيع

  :ومن مهامها :مصلحة الاستغلال. 3.7

 .ضمان تحقيق ومراقبة العمل المحاسبي للعمليات -

 .ضمان العمل بنمط النشاط المالي اللامركزي -

 .الأخرى للمديرية العامة للتوزيع ضمان الربط بمراكز الحسابات -
 

  :وينقسم هذا القسم إلى المصالح التالية :قسم الوسائل العامة. 8

  :ومن مهامها: مصلحة الوسائل. 1.8

 تنظيم وتسيير أرشيف المؤسسة -

 .استقبال وتسجيل وتوزيع بريد المؤسسة -

 .ضمان التكفل بأصحاب المهمات والمدعوين من طرف المديرية -

 .منشات المؤسسةتعيين ملفات  -

وتتكفل هذه المصلحة بضمان تسيير وسائل وعتاد ومنشات : مصلحة المشتريات. 2.8

  .المؤسسة، والحضور مع باقي المديريات من اجل شراء عتاد المؤسسة
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وتهتم بإعداد الإحصائيات وتسيير الوقود، كما تساهم في : مصلحة حظيرة السيارات. 3.8

 .ة لسيارات المصلحة والشاحنات وآلات انجاز المشاريعالنموذجي صإعداد وانجاز الخصائ
 

  :للدراسة المجال الزمني .2

دامت الدراسة بالمؤسسة لفترة شهرين، خصصت الأيام الأولى منها لدراسة استطلاعية 

بالمؤسسة وإجراء مقابلات حرة مع بعض المسؤولين بالمؤسسة للحصول على بعض 

  .لإدارة الموارد البشرية ةالمعلومات المتعلقة بالوظائف المختلف

كما قمنا بالاطلاع على بعض الوثائق واخذ المعلومات العامة عن المؤسسة كالقانون الداخلي 

كما . للمؤسسة، مختلف النشاطات التي تقوم بها إضافة إلى التعرف على الهيكل التنظيمي لها

  .تعرفنا على مختلف الأقسام والمصالح  والشعب بها

ة من دراستنا فقد خصصت لتوزيع استمارات الاستبيان على بعض أفراد أما الفترة الأخير

ايام، وكمرحلة أخيرة للبحث 10العينة المختارة كمرحلة تجريبية والتي تم استيفاؤها في مدة  

تم توزيع استبيان الاستمارات النهائية وقد تم استيفاؤها في مدة " سونلغاز"الميداني داخل مؤسسة 

لفترة الفاصلة بين الاستمارة التجريبية والاستمارة النهائية للدراسة كانت يوم، علما أن ا 20

 . أسبوع واحد

 :المجال البشري .3

التي داخل المؤسسة، و كل المفردات يتمثل فيوالذي  ،تتطلب الدراسة تحديد المجال البشري

يمكن قياسها، وعلى هذا فان العدد الإجمالي  مشتركةوتجمعها صفات وخصائص عامة 

  : موظف ممثلين لثلاث فئات 242موظفين داخل المؤسسة محل الدراسة هو لل

رؤساء أقسام ورؤساء (فقط يشغلون مناصب قيادية وإشرافية بين  30إطار منهم  54 -

إطار منهم غير مسير أي لا يشغلون مناصب قيادية،  24، و)مصالح ورؤساء شعب 

، مهندس استغلال شبكات مهندس إلكترونيك والكتروتقني (ووظائفهم تقنية بحتة 

 ).الكهرباء والغاز

 "موظفي المهارة"تقني وفني  106 -

 .عمال التنفيذ 82 -

  :و يحوي كل قسم من الأقسام مجموعة من الموظفين موزعين كالتالي



 الإجراءات المنهجية

‐ 148 ‐ 

 

  عمال التنفيذ  موظفي التحكم  إطارات  الأقسام

  0  3  4  قسم الموارد البشرية

  0  4  6  قسم المالية والمحاسبة

  1  0  5  طاقم المدير

  32  43  15  قسم العلاقات التجارية

  18  51  9  قسم تقنيات الكهرباء

  15  91  6  قسم تقنيات الغاز

  0  2  2  قسم تسيير أنظمة الإعلام الآلي

  10  17  5  قسم دراسة وتنفيذ مشاريع الكهرباء والغاز

  6  2  2  قسم الوسائل العامة

  82  106  54  المجموع
 
 

 عينة البحث : ثانيا

 الشامل لمجتمع البحث والمقصود بأسلوب المسحاحث في معالجته للموضوع على اعتمد الب

لجميع مفردات المجتمع الإحصائي محل الدراسة ) أو البحث(الشامل هو شمول الدراسة  المسح

  .دون استثناء

  :فيما يلي الذي تتركز أهم مزاياهو

 ن كل مفردات المجتمعإعطاء صورة شاملة للمجتمع، حيث يوفر بيانات ومعلومات ع :أولاً

  .دون استثناء

  .نتائج الدراسة بالحصر الشامل نهائية وليست في حاجة إلى تعديل أو تعميم :ثانياً

  .، خاصة إذا كان مجتمع البحث محدوداأنه الأسلوب الوحيد المناسب في بعض الحالات :ثالثا

قام الباحث بتوزيع  مفردة، فقد 242ولما كان مجتمع البحث أو الدراسة محدودا ويتمثل في 

وذلك على مستوى مختلف المستويات الإدارية  كل أفراد مجتمع البحث،الاستمارات على 
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ويرجع  ذلك  ،% 79.33استمارة فقط أي بنسبة استجابة  192تم استرجاع  إلا انه ،بالمؤسسة

  :لأسباب عدة نذكر من بينها

 .من طرف المؤسسة التزام الموظفين  بفئاتهم الثلاث بأوقات عملهم المحددة •

 .   صعوبة الاتصال بكل أفراد العينة والتأكد من الإجابة على كل اسئلة الاستمارة •

للموظفين من المؤسسة لعدة أسباب منها ما يتعلق بالعطل المرضية، أو  توجود عدة غيابا •

 .العطلة السنوية ومنها ما يتعلق بفترات تكوينية خارج المؤسسة

ل بعض المعلومات إلى الإدارة العليا من خلال الإدلاء خوف بعض الموظفين من وصو •

 .خاصة موظفي التحكم وعمال التنفيذ بآرائهم و ملء الاستمارة

محدودية فترة التربص أو الدراسة الميدانية مما يصعب على الباحث البقاء لمدة أطول  •

  . داخل المؤسسة والإلحاح على الموظفين للإجابة على اسئلة الاستمارة

مقبولة ويمكنها تمثيل المجتمع ككل، ويمكن توضيح نسب  ذا فان نسبة الاستجابة تبقىومع ه

  :الاستجابة في الجدول التالي
 

  

 

وقد تم توزيع الاستمارات على كل أفراد مجتمع البحث المتكون من الرؤساء والمرؤوسين 

: مثلا( ون رئيسا قصد دراسة متغيري الدراسة، كما تجدر الإشارة إلى أن المرؤوس قد يك

رئيس القسم هو مرؤوس للمدير، وفي نفس الوقت هو رئيس لمجموعة من الموظفين 

  )في قسمه" المرؤوسين"

  

  العدد الكلي  الفئات
  الموظفين الذين لم يستجيبوا  الموظفين الذين استجابوا

  %النسبة المئوية   العدد  %النسبة المئوية   العدد

  7.7  6  92.30  48  54  الإطارات
  17.92  19  82.07  87  106  "الفنيين"وظفي التحكم م

  30.48  25  69.51  57  82  موظفي التنفيذ
  20.67  50  79.33  192  242  المجموع
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 المنهج المستخدم: ثالثا

كأحد  ا منهج دراسة الحالةإن المتتبع لتطور العلوم يستطيع أن يلمس الأهمية التي احتله

لك إلى ملائمته لدراسة الظواهر الاجتماعية، الوصفي في هذا التطور، ويرجع ذ فروع المنهج

عن  من خلال البيانات التي يتحصل عليها لان هذا المنهج يصف الظواهر وصفا موضوعيا

  .تقنيات البحث العلميو باستخدام أدوات الحالة المدروسة لمجتمع أو مؤسسة أو مشكلة ما
إلى  لوتحليلها وتفسيرها للوصو ويقوم المنهج الوصفي على جمع الحقائق والمعلومات ومقارنتها

تعميمات مقبولة، أو هو دراسة وتحليل وتفسير الظاهرة من خلال تحديد خصائصها وأبعادها  

  . 3وتوصيف العلاقات بينها، وذلك بهدف الوصول إلى وصف علمي كامل لها 

ب البحث ومن بين البحوث التي يستخدمها المنهج الوصفي دراسة الحالة، والذي يعتبر احد أسالي

والتحليل الوصفي المطبقة في مجالات علمية مختلفة، ومن بين هذه الحالات اتحاد المؤسسة كحالة 

 .، كما هو الحال في الدراسة التي نحن بصدد إعدادها 4للدراسة في مجالات علمية مختلفة 

 رهكذ سبق امك تهدف والتي،  الحالية للدراسة ملائمة ثركالأ المنهج هو إذن منهج دراسة الحالة 

للتوزيع " سونلغاز"دور المهارات القيادية في تحسين مستوى الأداء الوظيفي بمؤسسة " معرفة إلى

  .أسلوب كمي وأسلوب كيفي: وقد استخدمت دراستنا أسلوبين من أساليب التحليل "بقسنطينة

يل هذه فالأول يتمحور حول تبويب البيانات وحساب النسب المئوية أما الثاني فيركز على تحل

البيانات والمعطيات وتفسيرها ومن خلال ربطها بالإطار التصوري ومحاولة الإجابة عما تثيره 

 .الدراسة من تساؤلات وما تطرحه من علاقات احتمالية

  أدوات جمع البيانات: رابعا

 :الملاحظة .1

توجه  نهاوسائل جمع البيانات في البحوث العلمية والاجتماعية لأ من أساسيةتعد الملاحظة وسيلة 

بينها من علاقات  الانتباه والحواس والعقل إلى طائفة خاصة من الظواهر والوقائع لإدراك ما

فهي تمكن  أخرى أدواتكشفها  نتعجز عتكشف عن بعض ملابسات الموضوع التي قد  وروابط،

تحديد أنواع السلوك المراد ملاحظته بصورة إجرائية لا لبس فيها ولا غموض بحيث يمكن  من

والمعلومات مباشرة ، وقد قام الباحث  توبالتالي الحصول على البيانا ويسر سجيله بسهولةت

باستعمال الملاحظة من اجل الكشف عن تفاصيل الظاهرة المدروسة والمتمثلة في واقع المهارات 

للتوزيع ودورها في تحسين مستوى الأداء بها، وكذا الوقوف على " سونلغاز"القيادية داخل مؤسسة 

قيقة ظروف العمل والكشف عن الجوانب الايجابية والسلبية المحيطة بالموظف في إطار علاقته ح
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عن مدى ممارسة هؤلاء القادة والرؤساء لمهامهم الاطلاع والكشف بالقادة الإداريين إضافة إلى 

ظفين داخل في التعامل مع المو" الفنية، الإدارية والإنسانية "الإدارية وتوظيفهم للمهارات القيادية 

 . المؤسسة مجال الدراسة

  

 :المقابلة .2

استبيان شفوي يتم فيه التبادل اللفظي بين القائم بالمقابلة وبين فرد أو عدة  المقابلة تعتبر

من أنسب الأدوات استخداما في المنهج الوصفي ولا سيما فيها يتعلق ببحوث ، كما أنها تعد أفراد

 .كما هو الحال في دراستنا دراسة الحالة

قد اعتمد الباحث في دراسته على المقابلة المباشرة للحصول على البيانات نظرا للمزايا و

  :5التي تتمتع بها 

واكتشاف ها توضيح أي غموض فيالقدرة على تكييف الأسئلة وفق الحاجة مع إمكانية  •

 .بالإضافة إلى ضمان استجابة أفراد العينة وإزالته، أي تناقض في الإجابة في حينه

  .حظة ردود الفعل غير اللفظية على المستجوبينملا •

الأولية التي تعرفنا من خلالها على  توقد اعتمد الباحث على المقابلات الحرة لجمع البيانا

طريقة سير العمل بالمؤسسة، واشتملت المقابلة على مجموعة من الأسئلة المفتوحة والتي كانت 

في بعض العبارات لأغراض بحثية وحتى  مطابقة في المعنى لأسئلة الاستمارة، مع تغيير

  . يحصل الباحث على اكبر قدر من المعلومات المهمة التي تفيد في البحث

 : الاستمارة .3

احد وسائل البحث العلمي المستعملة على نطاق واسع من اجل الحصول  مارةعتبر الاستت

مارة يتم إعدادها فالاست "، تجاهاتهما أوميولهم  أومعلومات تتعلق بأحوال الناس  أوعلى بيانات 

تسمح  أي ، وقد تكون الأسئلة مفتوحة، من خلال إعداد مجموعة من الأسئلة حول الموضوع

لأفراد العينة بالإجابة بحرية وحسب الطريقة لتي يفضلونها، أو تكون الأسئلة مغلقة حيث يطلب 

رأييه،  عنيعبر من المستجوب الاختيار من بين مجموعة من البدائل الممكنة البديل الذي 

ويساعد هذا النوع من الأسئلة على الحصول على أجوبة دقيقة حول الموضوع، كما تساعد 

  .6"الباحث في عملية الترميز وتحليل المعلومات
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حتى يتسنى على أربع محاور أساسية تحتوي مارة است وقد اعتمدنا في دراستنا الميدانية على

التي تشكل في مجموعها العام  المفتوحة والمغلقة ئلةوعة من الأسمبمج محور للباحث تغطية كل

بالإجابة  فرد من أفراد العينةيقوم كل حيث  عند التطبيق مارةالأسئلة التي يتألف منها الاست

الجنس، : ، حيث يتعلق المحور الأول بالبيانات الشخصية للمبحوثين والمتمثلة فيعليها بنفسه

، وكيفية الترقية إلى  ل بالمؤسسة، الاقدمية في العملالسن، المستوى العلمي، المنصب المشغو

المنصب، أما المحور الثاني فهو يتضمن مجموعة من الأسئلة المتعلقة بالمهارات الفنية التي 

يمارسها الرؤساء في إطار قيامهم بالمهام اليومية داخل المؤسسة وكذا مدى مساهمة هذه 

، الكفاءة المهنية للرؤساء، التوجيهات المقدمة  اءالمهارات في زيادة قدرة الموظفين على الأد

للموظفين، رأي المرؤوسين في هذه التوجيهات ومدى استفادتهم منها، رأي المرؤوسين في 

المهارات الفنية التي يمتلكها رؤساؤهم، مدى طلب المرؤوسين لمساعدة رئيسهم عند وقوع 

عامل مع الآلات الحديثة، مدى تعلم مشكلات تقنية، الصعوبات التي يجدها الموظفون في الت

الفنية من رؤسائهم، ثم تقييم المرؤوسين لمهارات رؤسائهم الفنية وان كان  تالموظفين للمهارا

ويحوي المحور الثالث المهارات الإدارية . يعتمد عليها في عملية الترقية داخل المؤسسة

هداف الواجب تحقيقها، تقسيم للرؤساء والكفاءة المهنية للموظفين والمتمثلة في توضيح الأ

والرقابة على الموظفين وكذا متابعة سجل الحضور  قالعمل، القدرة على التنظيم والتنسي

والغياب، طريقة تقييم الرئيس للمرؤوسين والعوامل التي تدخل فيها، مدى ترشيح الموظفين 

م بها ثم تقييم الموظفين لإجراء دورات تدريبية وكذا مدى مكافأتهم على أعمالهم إن أحسنوا القيا

وأخيرا يتطرق المحور الرابع إلى المهارات الإنسانية للقائد  . لمهارات رؤسائهم الإدارية

كالمشاركة في اتخاذ القرارات، : ومساهمتها في زيادة رغبة الموظف في العمل من سلوكات

ين للمدح أو اللوم عقد الاجتماعات الدورية مع الرئيس لمناقشة شؤون العمل، مدى تلقي الموظف

من طرف الرؤساء، كيفية الاتصال بالرؤساء، طبيعة العلاقات التي تجمع القادة بالمرؤوسين 

ومدى مساهمتها في زيادة رغبة الموظفين في أداء العمل، رأي الموظفين في المهارات 

لفنية ا"الإنسانية الموجودة داخل المؤسسة، مدى إجماع الرؤساء للمهارات القيادية الثلاث 

وأي هذه المهارات أكثر وجودا بالمؤسسة، إضافة إلى هذا قمنا بطرح " والإدارية والإنسانية

سؤالين مفتوحين حيث يتناول الأول أهم الصفات التي يود المرؤوس أن يتحلى بها قائده والثاني 
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يتضمن بعض الاقتراحات فيما يخص المهارات التي يجب أن تتوفر في الرؤساء حتى يحسنوا 

 .أداء مؤسستهم
 
 
  

 : صدق المحتوى

المتخصصين  المحكمين من مجموعة على النهائي بشكلها اعتمادها قبل مارةالاست عرضت

وذلك للتأكد من  وخارجها جامعةبال التدريس هيئة أعضاء من في تنمية وتسيير الموارد البشرية

وكذا  من ناحية أخرىمن ناحية ومدى مناسبتها للمجال المراد قياسه  الأسئلةسلامة صياغة 

 أعيدت حيث ملاحظاته من الاستفادة وتمت وتنظيمها وأسلوبها العلمي محتواها في رأيهم لإبداء

 على الإبقاء وتم  اقياسه في وصدقاً وضوحاً ثركأ لتصبح والمتغيرات، المحاور بعض صياغة

ة للقدرات والمهارات تعريفات إجرائي قدمنا لهموذلك بعد أن  نالمحكمو عليها أجمع التي الأسئلة

تلك القدرات  تتضمن الأسئلةقروا أن تلك اوبما أنهم أسئلة الاستمارة لهم، التي تعكسها القيادية 

والمهارات بدرجة مرتفعة من الاتفاق فيما بينهم ، إذن فهذا يعد مؤشراً إضافياً لصدق محتوى 

  .ةالأدا

 تمجموعة من الاستمارا توزيع خلال من استطلاعية بطريقة مارةالاست صدق قياس تم ماك

والتي تم  البحث قيد المجتمع في المبحوثين بعض علىاستمارات   )10(والتي كان عددها 

 وبناءً،  الدراسة لمجتمع ومناسبتها وضوحها مدى من للتحقق أيام وذلك 10استيفاؤها في مدة 

  . النهائية بصورتهامارة الاست صياغة تم الواردة الملاحظات جميع على

  

 :الوثائق والسجلات .4

 وقد تحصلنا عليها من إدارة المؤسسة، وتعتبر هذه الأداة مكملة للأدوات الأخرى المستخدمة

في جمع البيانات، وقد ساعدتنا في الحصول على بعض البيانات التي لها صلة بموضوع 

  .الدراسة

يقصدون  حيث تم الاطلاع على سجل الشكاوى الذي كان متاحا لجميع المواطنين الذين 

المديرية من اجل تقديم شكوى أو من اجل تقديم ملفات التوظيف، حيث لوحظ رضا الكثير من 
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المواطنين عن الاستقبال الجيد لهم، غير أن الشكاوى كانت تنجم عن قصور في أخدها بعين 

الاعتبار خاصة المتعلقة بطلبات الخدمة أو تصليح أعطال الكهرباء والغاز، وشكاوى خاصة في 

تورات التسديد، أين اكتشف الباحث أن المصلحة المسؤولة عن ذلك قد تقوم بإرسال فاتورات فا

التسديد للزبائن مواطنين ومؤسسات غير أن القيمة المالية المدرجة غير مناسبة وغير مطابقة 

لاستهلاك مادتي الكهرباء والغاز، وقد تلجأ إلى تقديم اعذارات بقطع الكهرباء والغاز دون 

 . ة الحسابات والتدقيق في أسباب ذلكمراجع
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  :تمهيد

بما أننا عرضنا في الفصول السابقة جملة من التساؤلات والعلاقات الاحتمالية التي نحاول 

. اختبارها ميدانيا من خلال جمع المعطيات وتحليلها، وذلك حسب الاستمارة الواردة في البحث

ل إليها ولتحقيق هذا الغرض  سيتم إلقاء الضوء وبشكل مفصل على هذه البيانات التي توص

، حيث للتوزيع بقسنطينة" سونلغاز"في مؤسسة  البحث الميداني الذي اجري على عينة البحث

 .ة لتفسير وتحليل الواقع المدروساعتمدنا على تكميم البيانات وحساب النسب المئوي

  البيانات الشخصية : أولا
  الجنس):01(الجدول 

  ℅النسبة المئوية  التكرار  الجنس            

  63.54  122 ذكر

  36.45  70 أنثى

  100  192 المجموع

 

، دة والتي تمثل مجموع المبحوثينمفر 192بعد فرز البيانات وتبويبها لاحظنا انه من بين 

 70، في حين لم يبلغ عدد الإناث سوى ℅63.54منها ذكور أي ما يعادل نسبة 122 يوجد 

،ويرجع ذلك أن نسب   ذكورتعد قليلة مقارنة بنسبة ال، وهي ℅36.45مفردة والتي تمثل 

اغلب المؤسسات الوطنية بما فيها مؤسسة  العنصر النسوي في العمل الإداري والقيادي في

سونلغاز منخفضة بالنسبة لنسب الرجال بسبب اضطلاعهم بمهام أخرى كرعاية البيت والأولاد 

تعلقة بتفنيد ، وعدم إمكانية توظيف المرأة في وظائف ذات طبيعة تقنية وميدانية خاصة الم

مشاريع الغاز والكهرباء وعدم تبلور فكرة رئاسة المرأة على مجموعة من الرجال في المجتمع 

  :عموما والإدارة على وجه الخصوص ، والدائرة النسبية توضح ذلك
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  السن): 02(الجدول رقم 

  ℅النسبة المئوية  التكرار  الفئــات

  8.33  16 سنة30اقل من

] 31-40[ 88  45.83  

] 41-50[ 75  39.06  

  6.77  13 سنة50أكثر من

  100 192 المجموع

يتضح من خلال الجدول أن أعلى نسبة مسجلة بين كافة الفئات العمرية هي الفئة التي 

، لأن طبيعة العمل الإداري ℅45.83سنة والتي قدرت ب 40و 31تتراوح أعمارهم بين

سة إضافة إلى سنوات التكوين العلمي للموظف خاصة الإطارات منهم  والتقني الصرف بالمؤس

تتطلب خبرة مهنية لا تقل عن خمس سنوات بالمؤسسة في معظم الوظائف والمراكز،  ثم تليها 

وهم الموظفون الذين تزيد  ℅39.06سنة والمقدرة ب ) 50- 41(مباشرة نسبة الفئة العمرية 

سنوات ويعتبرون شريان المؤسسة لأنهم يتمتعون  10سنوات خدمتهم وخبرتهم بالمؤسسة عن

بخبرة فنية لا باس بها فالمؤسسة تحرص على الاستفادة من خبراتهم وكفاءتهم ، بينما نسجل 

في الغالب  والذين هم ℅8.33سنة والتي قدرت ب 30انخفاضا واضحا في نسبة الفئة اقل من

يذ في مصالح تنفيذ مشاريع الكهرباء من حديثي التوظيف بالمؤسسة ويشغلون مهام عمال التنف

والغاز وصيانة الشبكات والذين تلقوا تدريبا مهنيا قصير الأمد في مدرسة التكوين بمدينة عين 

مليلية يسمح لهم بأداء مهامهم على الوجه المطلوب، لتعود اضعف نسبة للفئة العمرية أكثر 

ن قلة الموظفين  الذين هم ويرجع ضعف هذه النسبة الى أ ℅6.77سنة والتي تمثل  50من
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وفي بعض الأحيان يعتبر تقاعدهم خسارة  ،مقبلون على التقاعد  تتجاوز أعمارهم الخمسين سنة

للمؤسسة لأنهم يملكون من الخبرة التي لانجدها حتى عند المهندسين  التي تفيد آراءهم 

المؤسسة أحيانا،   واستشاراتهم في حل العديد من المشاكل التنظيمية والفنية التي تطرأ على

  :والأعمدة البيانية الموالية توضح ذلك

اقل من 30 س 11,36
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  المستوى التعليمي): 03(الجدول رقم 

  ℅النسبة المئوية  التكرار  المستوى التعليمي

  لا شيء  لا شيء  ابتدائي

  17.70  34 متوسط

  56.77  109 ثانوي

 جامعي

  19.79  38 ليسانس

  4.68  9 مهندس

  1.04  2  ما بعد التدرج.د

  100 192 المجموع

تبين الشواهد الرقمية التي يوضحها الجدول المتعلق بالوضعية التعليمية للموظفين، انه أكثر من 

ويمثلون في الغالب  %56.77نصف أفراد العينة لديهم مستوى تعليمي ثانوي وتمثل نسبتهم 

رؤساء فرق العمل الميدانية موظفي المكاتب موظفي المهارة والتحكم في أقسام تقنيات الصيانة و

بقسم الإعلام الآلي والعلاقات التجارية وأقسام تقنيات استغلال مشاريع الكهرباء والغاز والذين لا 

تتطلب نشاطاتهم ووظائفهم شروط التوظيف أكثر من التعليم الثانوي ولحاجة المؤسسة من هذه 
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لى خط الإدارة  الدنيا من المؤسسة، لتأتي بعدها فئة ما ينتمون ا  الموارد البشرية والذين عادة

وتليها فئة الموظفين ذوي المستوى  %19.79بنسبة " ليسانس"الموظفين الحاصلين على شهادة 

وكما أتاحت الملاحظة الميدانية للباحث أن شهادات الليسانس المطلوبة  %17.70المتوسط بنسبة

التسيير، العلوم القانونية والإدارية،علم الاجتماع وعلم بدرجة اكبر هي شهادة العلوم الاقتصادية و

النفس العمل والترجمة واللغة الفرنسية والذين يوظفون خاصة بقسم العلاقات التجارية وقسم 

الوسائل العامة وقسم الموارد البشرية وقسم المالية والمحاسبة التي تتطلب تكوينا في الاختصاصات 

ى هؤلاء الموظفين عادة ما يكون محدودا ما يفسر نسبتهم المذكورة المذكورة واحتياج المؤسسة ال

، وهم %4.68والتي قدرت بنسبة " مهندس"آنفا، ثم تأتي بعدها فئة الموظفين الحاصلين على شهادة 

الفئة من الموظفين التي يدخل نشاطهم مباشرة في أقسام الإعلام الآلي وتسيير شبكات الغاز 

رون على المهارة الفنية العالية وهم في الغالب اطارات غير مسيرة والكهرباء وهم الين يتوف

وعملهم مستقل فني بحت واستشاري في اغلب الأحيان، وتعود اقل نسبة للموظفين ذوي الدراسات 

، كما تمثل النسبة المعدومة المستوى الدراسي %1.04والتي تمثل" هماجستيرا ودكتورا"العليا 

لتعليمي لايؤهل المترشح للتوظف بالمؤسسة كما هو موضح في الدائرة ابتدائي لان هذا المستوى ا

 :النسبية الموالية
 

  

ابتدائي 0
متوسط 15,9
ثانوي  56,81
ليسانس 18,18
مهندس 9,09

د. مابعد التدر 2,27

0%

17.70%

56.77%

19.79%

4.68% 1.04%

توزيع افراد العينة حسب المستوى التعليمي

ابتدائي
متوسط
ثانوي 
ليسانس
مهندس

مابعد التدرج. د
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  توزيع أفراد العينة حسب المنصب): 04(الجدول رقم 

  %النسب المئوية  التكرار  المنصب

  0.52  1  مدراء

  3.12  6  رئيس قسم

  7.29  14  رئيس مصلحة

  1.04  2  رئيس شعبة

  88.02  169  وعمال التنفيذ التحكم موظفين

  100  192  المجموع

نلاحظ من خلال بيانات الجدول أن اكبر نسبة كانت تمثل الموظفين المهارة وعمال التنفيذ 

بحكم أن نشاطات ومهام التوزيع بالمؤسسة تتطلب عدد معتبر من موظفي الخط الأول من 

 نطبيعة تنفيذية وقدرت نسبة هؤلاء الموظفيالإدارة لأن جل المهام والنشاطات ذات 

من أفراد العينة، أما  %7.29لتأتي بعدها نسبة رؤساء المصالح والتي قدرت ب %88.02ب

من أفراد العينة، ثم تأتي نسبة رؤساء الشعب والتي  %3.12رؤساء الأقسام فنسبتهم 

رمي اي كلما اتجهنا من وهذا بطبيعة الحال يرجع إلى تصميم الهيكل التنظيمي اله %1.04تمثل

القمة الى قاعدة الهرم التنظيمي زاد عدد الموظفين وهو الحال في العديد من الإدارات التي 

وهو  %0.52يتميز نشاطها بإنتاج سلع وخدمات وتعد نسبة المدراء اصغر نسبة وهي تمثل 

  :يانية التاليةالذي يشغل قمة التسلسل الهرمي لخط المسؤولية والسلطة ما تبينه الأعمدة الب
مدرا 0,52
رؤس 11,36
رؤس 9,09
رؤس 2,27
موظ 77,27
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مدراء رؤساء  
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رؤساء  
الاقسام رؤساء  

الشعب موظفين

0,52% 7.29%
3.12%

1.04%

88.02%

توزيع افراد العينة حسب المنصب
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  الاقدمية في العمل) : 05(الجدول رقم 

  ℅النسبة المئوية التكرار  الحالة المدنية
  25  48  سنوات 5 – 1

  13.54  26 سنة11- 6

12–17 33  17.18  

18–23 48  25  

24–29 30  15.62  
  3.64  7  فما فوق 30

  100 192 المجموع

إلى أن ربع أفراد العينة المدروسة والذين تمثل نسبتهم ائج الواردة في الجدول النتتشير 

وهم حديثو التوظيف بالنسبة لباقي الموظفين، ليتركز ) سنوات 5-1(يتمركزون في فئة  ℅25

من أفراد مجتمع الدراسة  ℅17.18، ونسبة 25℅بنسبة ) سنة 23-18(الربع الثاني في فئة 

 29- 24(تتراوح مدة عملهم بالمؤسسة بين  ℅15.62، و)سنة17- 12(تتراوح اقدميتهم بين 

بينما تم ). سنة 11-6(من الموظفين أن مدة خدمتهم تقع في فئة  ℅13.54، كما أفاد )سنة

، والملاحظ على هذه ℅3.64والتي قدرت ب) سنة 35- 30(تسجيل اقل نسبة  في الفئة بين 

ارد البشرية بخلق مناصب شغل جديدة لفئة الأرقام أن المؤسسة سائرة في سياسة تحديث المو

الشباب خرجي الجامعات والمعاهد وكذا الذين  تلقوا تكوينا تطبيقيا في إحدى المدارس التابعة 

للمجمع العام سونلغاز، وبالطبع تفسر اصغر نسبة في هذا الجدول بالذين سيحالون على التقاعد 

 :، كما توضحه الدائرة النسبية الموالية
5‐1سنوات 25
11‐6سنوات 13,63
17‐12سنة 18,18
23‐18سنة 25
29‐24سنة 15,9
35‐30سنة 2,27

اآثر من 36سنة 0

25%

13,54%

17.18%

25%

15.62%

3.64% 0%

توزيع افراد العينة حسب الاقدمية في العمل

سنوات5- 1

سنوات11- 6

سنة12-17

سنة18-23

سنة24-29

سنة30-35

سنة36اآثر من 
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  كيف ترقيت إلى هذا المنصب؟): 06(الجدول رقم 

 العينة            
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  67.18  129  45.61  26  63.21  55  100  48 التكوين والشهادة

  32.81  63  54.38  31  36.78  32    الخبرة والاقدمية

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

نلاحظ من خلال الجدول والذي يوضح طريقة الترقية إلى المناصب المشغولة حاليا أن اكبر 

أجابوا بان التكوين والشهادة هي الأساس الذي  %67.18 عدد من الموظفين والمقدرة نسبتهم ب

أن الخبرة  من إجمالي العينة %32.81يتم الاعتماد عليه في عملية الترقية، فيما ترى نسبة 

تجدر الإشارة إلى أن نسبة الإجابة بهذا الاقتراح والاقدمية هي الأساس المعتمد في ذلك، كما 

مرتفعة بالنسبة لأعوان التنفيذ هو ما ينجم عن سوء فهم عملية الترقية من طرف فئة الموظفين 

) وسنوات الخبرة  الشهادة( المرؤوسين، التي بالأساس تتم عبر الاعتماد على العاملين السابقين 

وكما هو معروف أن اغلب الدراسات الإدارية الحديثة تؤكد أن حاملي الشهادات العلمية أكثر 

الحامل للشهادة العلمية  فكما أن رحابة فكر الموظ ،استعدادا لتنمية المهارات الإنسانية والإدارية

مية هي أساس المهارة الفنية بحكم أن المعرفة العل ،تعطيه الأفضلية في التكوين العام والمتخصص

التخصصية أيضا، وللإشارة فان الترقية في المؤسسة تخضع الى عدة معايير أخرى كتقارير 

الرؤساء عن مرؤوسيهم والسيرة وسلوك الموظف والانجازات المهمة التي يحققها خلال مساره 

امل الصداقة والقرابة  إضافة الى معايير أخرى كالعلاقات غير الرسمية المبنية على عو ،الوظيفي

  .والولاء للقائد لسبب أو لآخر  
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  المهارات الفنية للرؤساء وقدرة الموظفين على الأداء: ثانيا
  ة التي تتطلبها مراكزهم الوظيفيةالمشرفين والرؤساء يتمتعون بالكفاءة المهنية اللازم): 07(الجدول رقم

العينة                                  
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت  ℅ ت ℅ ت

 49.47  95  66.66  38  37.93 33  50  24 نعم

  لا

 13.54  26  14.03  8  20.68 18    العلميةلديهم المؤهلات  ليس
 13.54  26  14.03  8  20.68 18    ليس لديهم الخبرة الكافية
  8.85  17  5.26  3    29.16  14  نقص الدورات التكوينية

 14.58  28    20.68 18  20.83  10  ها معاكل

  100  192  100  15  100 19  100  10  المجموع

أجابوا بان  %49.47نسبتهم تمثل  الذينو المبحوثيننصف تقريبا نلاحظ من خلال الجدول أن 

المشرفين والرؤساء يتمتعون بالكفاءة المهنية اللازمة التي تتطلبها مراكزهم الوظيفية، في حين نجد 

منها ماهو واقع فعلي  ومنها  المتبقية أجابوا بعكس ذلك ويرجعون ذلك إلى عدة أسباب النسبة

ماهي إلا انطباعات للمرؤوس الذي يكون ضحية التعسف من قبل رئيسه أو انه سلبي  وغير 

المؤهلات العلمية المطلوبة  منهم يرون أن السبب هو انعدام %13.54نسبة  راض عن عمله، أما

إلى نقص وضعف الدورات  %8.85جعون السبب إلى نقص الخبرة الكافية وير %13.54وأيضا 

من أفراد العينة المبحوثة تجمع بين الأسباب كلها في عدم  %14.58التكوينية بالمؤسسة بينما 

  . توفر الكفاءة المهنية اللازمة

ها المعرفة كما أن الجانب النظري للدراسة  يشير الى أن المهارة الفنية للقائد الإداري أساس 

المتخصصة في فرع من فروع العلم، غير أن ذلك يتنافى مع بعض ما وقف عليه الباحث ميدانيا، 

حيث أن الوظائف التي يشغلها بعض الإطارات في المؤسسة لا تتناسب مع اختصاصاتهم العلمية 

مدى تمتع أو التكوينية، وهنا عوامل أخرى أتاحت الملاحظة المباشرة الكشف عن رؤية الموظفين ل

الرؤساء بالكفاءة المهنية مثل انطباعاتهم وأحاديثهم التلقائية والعفوية عن وقوع الموظف ضحية 

التعسف من قبل رئيسه  أو انه سلبي  وغير راض عن عمله فهي كلها عوامل قد توجه إجابات 

   .المبحوثين
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  عه بالمهارات الفنية العاليةالشهادة العلمية للقائد تكفي للدلالة على تمت):  08(الجدول رقم 

  العينة                                  
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ  تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت  ℅ ت ℅ ت

 10.41  20 17.54  10   20.83  10  نعم

  لا

  62.5  120 54.38  31 68.96  60 60.41  29  العمل يحتاج خبرة فنية ميدانية
 20.31  39 28.07  16 20.68  18 10.41  5  وينالعمل ذو طبيعة خاصة ويحتاج تك

  6.77  13   10.34  9  8.33  4  أسباب أخرى

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

يتضح لنا من خلال بيانات الجدول أن الموظفين الذين يرون أن الشهادة العلمية للقائد تكفي 

وهي قليلة مقارنة بنسبة الذين  %10.41للدلالة على تمتعه بالمهارات الفنية العالية تمثل نسبتهم 
من إجمالي العينة يرون أن الشهادة العلمية وحدها لا تكفي للدلالة  %62.5أجابوا بلا؛ حيث أن 

وذلك لان العمل يحتاج إلى خبرة فنية ميدانية وهذا ما  ،على أن القائد يتمتع بمهارات فنية عالية

اجتماع عامل الشهادة العلمية والخبرة المهنية هي يتفق مع جل الدراسات الإدارية التي أكدت أن 

التي تكون إطارا عاما يحقق من خلاله القادة الإداريون اداءا فعالا وتأثيرا ايجابيا عالي الدرجة في 

من الموظفين يرون أن العمل ذو  %20.31المرؤوسين لحثهم على تحقيق أهداف المؤسسة، بينما 

ية يحتاج إلى نوع متخصص من التكوين المركز على تنمية طبيعة خاصة وامتلاك المهارة الفن

بعض القدرات والمعارف التي تشكل في عمومها المهارة الفنية وفي هذا الصدد استحدث مكتب 

للتكوين وتنمية الموارد البشرية يعمل بالتنسيق مع باقي الأقسام على تحديد الاحتياجات التدريبية 

ني والإداري يستفيد منها عدد الإطارات المسيرة وكذا وتعد من خلاله برامج للتدريب الف

منهم يرون انه إضافة إلى الشهادة العلمية للقائد  %6.77نسبته  المرؤوسين ، كما نلاحظ أن ما

 .يجب أن تتوفر لديه الخبرة المهنية اللازمة والقدرة على الاستيعاب والتحليل واتخاذ القرارات
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  الرئيس في العمل لتوجيه طريقة أداء العمل إن وجدت فيه صعوبةتدخل ):  09(الجدول رقم 

  العينة
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  14.58  28  19.29  11  9.09  8  18.75  9  دائما

  63.54  122  56.14  32  68.96  60  62.5  30  أحيانا

  18.22  35  12.28  7  21.83  19  18.75  9  نادرا

  3.64  7  12.28  7      أبدا

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

أجابوا يتبين لنا من خلال الإحصائيات المتحصل عليها في الجدول أن نسبة الموظفين الذين 

 %63.54بأنه أحيانا ما يتدخل الرئيس في العمل بغرض توجيههم في حال وجود صعوبة هي 

لب توجبه الرئيس وذلك لان مراحل انجاز والمهام خاصة التقنية  تتط جل الوظائف بحيث أن ،

مشروع أو تركيب شبكة كهرباء أو غاز مثلا أو إعداد أي عمل إداري آخر يتطلب التوجيه بعد 

وهي ومن وظائف الإدارة الرئيسية وذلك بالنسبة للفئات الثلاث وهو ما يساعدهم على  ،التنفيذ

 %18.22م نادرا فقد قدرت نسبتهم بالقيام بعملهم على أكمل وجه، أما الذين كانت إجاباته

كل واحد منهم ما يتوجب عليه القيام به من مهام، أما نسبة الإجابة بدائما  ويرجع ذلك معرفة

وقد كانت الإجابة بهذا الاقتراح قليلة بالنسبة لأعوان التحكم مقارنة بالإطارات  %14.58فكانت 

م الأكثر حاجة إلى التوجيه الدائم وأعوان التنفيذ حيث أن الموظفين الجدد في الميدان ه

 . %3.64والمستمر لأداء عملهم، ونجد في الأخير نسبة الإجابة بابدا والتي لا تمثل سوى 
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  :تدخلات رئيسك وتوجيهاته في العمل تكون في العادة ): 10(الجدول رقم 

 العينة            
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  43.75  84  33.33  19  35.63  31  70.83  34  صائبة

  47.39  91  47.36  27  57.47  50  29.16  14  متوسطة

  7.29  14  14.03  8  9.89  6    غير واضحة 

  1.56  3  5.26  3      غير مفيدة

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

ت والتوجيهات التي يقدمها من خلال البيانات التي يوضحها الجدول يتضح لنا أن معظم التدخلا

دة ما تكون صائبة آو متوسطة، حيث تأتي المتوسطة في المرتبة الأولى االرئيس أثناء العمل ع

 ،لان حجم مجتمع الدراسة يتكون أغلبيته من موظفي التحكم وأعوان التنفيذ %47.39بنسبة 

صائبا دائما  ويعتريه  فنصفهم تقريبا يرون ان تدخل وتوجيه الرئيس متوسط أي انه قد لا يكون

النقص أحيانا وقد يرجع ذلك الى طريقة التوجيه في حذ ذاتها  وكيفية المعاملة أو حتى ضعف 

وذلك خاصة عند فئة الإطارات، وطبيعي  %43.45وتليها مباشرة الصائبة بنسبة  ،المهارة الفنية

ؤوسين أثناء وبعد تنفيذ أن يجيب الرؤساء بهذه الإجابة لكونهم المعنيون بالتدخل لتوجيه المر

المهام، بينما الموظفين الذين يعتقدون أن التدخلات والتوجيهات التي يقدمها الرئيس غير واضحة 

ومن خلال الملاحظة المباشرة للباحث وقف على أن ذلك يرجع  %7.29فنسبتهم لا تتجاوز 

رؤوس للاستفسار ضعف مهارة الاتصال للرئيس بالمرؤوس ووجود حواجز تعيق المإلى بالأساس 

أكثر عما هو مطلوب منه، لتأتي في المرتبة الأخيرة نسبة الموظفين الذين أجابوا بعدم إفادة هذه 

وهم  في الغالب الموظفون غير راضون عن  %1.56التدخلات والتوجيهات والتي قدرت ب 

أو لهم في   مهامهم ويرون أنهم يستحقون مراكز وظيفية أعلى  وليسوا بحاجة إلى تدخلات رئيسهم

  .الغالب اتجاهات سلبية نحو العمل لعوامل نفسية واجتماعية  
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  سك في العمل أحسن منك مهارة فنيةرئي): 11(الجدول رقم 

 العينة            
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  67.18  129  54.38  31  67.81  59  81.25  39  نعم

  32.81  63  45.61  26  32.18  28  18.75  9  لا

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

تكشف لنا نتائج هذا الجدول أن نسبة الموظفين الذين يعتقدون أن الرؤساء هم أحسن منهم 

وقد كانت مرتفعة خاصة في فئة  %67.18مهارة فنية نسبتهم تتجاوز النصف لتصل إلى 

جيهات التي يقدمها  لهم الرؤساء، بينما الموظفين الإطارات وذلك بناءا على التدخلات والتو

وهي تعتبر قليلة مقارنة بنسبة الإجابة الأولى  %32.81الذين أجابوا بالعكس فقد بلغت نسبتهم 

وذلك بحكم السنوات الطويلة التي قضاها الموظفون في أماكن عملهم، الأمر الذي مكنهم من 

مل كما ينبغي ويمكن تفسير هذه الإجابة بالموظفين اكتساب المهارات الفنية اللازمة لأداء الع

الذين لم تتح لمهم فرصة الترقية وأصبحوا مرؤوسين لإطارات يرون أنهم أجدر منهم لشغل 

  . ذلك المنصب الوظيفي 
  تطلب من رئيسك المساعدة إن وقعت في مشكلة فنية): 12(الجدول رقم 

  العينة
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت  ℅ ت ℅ ت

  60.41  116 55.38  31  52.87  46 81.25  39  نعم

 لا

  13.54  26 12.28  7  21.83  19    صعوبة الاتصال
  18.22  35 21.05  12  16.09  14 18.75  9  لا يملك المهارة الفنية اللازمة

  4.16  8    9.19  8    ليس لديه الوقت
  3.64  7 12.28  7      أسباب أخرى

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

وجود تقارب في وجهات النظر بالنسبة للفئات الثلاث،  إن النتائج المتحصل عليها تبرز

ن الذين يطلبون المساعدة من الرئيس في حال ما إذا وقعت مشكلة تقنية في العمل فالموظفي

وذلك يرجع بالأساس تصميم خطوط السلطة والمسؤولية بالمؤسسة، وخوف  %60.41نسبتهم 

وظف مرؤوسا  كان أو حتى بعض الرؤساء  من اتخاذ قرارات بشان مشاكل فنية بقسمه أو الم
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مصلحته قد ينجم عنها مساءلته وعقابه إذا لم يوفق في قراره وطريقة حل المشكلة، في حين 

نجد أن النسبة المتبقية أجابوا بالعكس حيث إن منهم من يرجع السبب إلى نقص المهارة الفنية 

وقد أشير الى تفسير ذلك في الجدول السابق، ومنهم من يرى  %18.22ونسبتهم  لدى رؤسائهم

، %13.54أن صعوبة الاتصال بالرئيس هي السبب في عدم طلب المساعدة منه وتمثل نسبتهم 

 %3.64، كما أن نسبة  %4.16أما الذين يرون أن الرئيس ليس لديه الوقت فنسبتهم هي 

 .باب أخرىيرجعون عدم طلب المساعدة إلى أس
حديثا والتي تدخل في حيز  صعوبة التعامل مع الآلات والمعدات التكنولوجية المستوردة): 13(الجدول رقم

  نشاطكم

 العينة            
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  24.47  47  33.33  19  20.68  18  20.83  10  نعم

  75.52  145  66.66  38  79.31  69  79.16  38  لا

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

تكشف لنا نتائج هذا الجدول أن معظم أفراد العينة لا يجدون صعوبة في التعامل مع الآلات 

ويكشف ذلك على اهتمام تدريب   %75.52والمعدات التكنولوجية الحديثة وتمثل نسبتهم 

حديثا والتي تدخل مباشرة في انجاز المهام الموظفين على استخدام المعدات والآلات المستوردة 

اليومية خاصة في أقسام تقنيات استغلال الكهرباء والغاز وانجاز الشبكات ، أما الذين يجدون 

وهم يرجعون  %24.47صعوبة في التعامل مع الآلات والمعدات المستوردة حديثا فنسبتهم هي 

 .مي والتقني على استعمال هذه المعدات ذلك إلى عدم وجود التكوين اللازم وكذا التدريب العل
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  تزيد من تطوير قدراتهم في الأداءتعلم الموظفون من رؤسائهم؛ مهارات فنية ): 14(الجدول رقم

 العينة            
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  58.33  112  45.61  26  54.02  47  81.25  39  نعم

  41.66  80  54.38  31  45.97  40  18.75  9  لا

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

من إجمالي العينة يرون أن الموظفون  %58.33نلاحظ من خلال بيانات الجدول أن نسبة 

والأعوان يتعلمون من رؤسائهم مهارات فنية وتقنية وهو ما يساعدهم على زيادة وتطوير 

النصائح والتوجيهات التي يقدمونها لهم والتي عادة ما  قدراتهم على أداء العمل وذلك بفضل

أي لا  %41.66أما نسبة الموظفين الذين أجابوا بلا فهي تمثل .تكون بطريقة صحيحة ومقنعة

يوجد فرق كبير بينها وبين النسبة الأولى والذي قد يعود إلى عدم فهمهم للمعلومات والتوجيهات 

المسؤول في نقل   ىالتعامل مع الناس قد تؤثر علبطريقة صحيحة، لذلك فان المهارة في 

 .لأداء المهام والنشاطات اليومية   هواستغلال مهارته الفنية لحث وتوجيه مرؤوسي
  لى مستوى الأداء الوظيفي للأفرادمستوى المهارة الفنية للرئيس ع تأثير): 15(الجدول رقم

  العينة
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  71.87  138  59.64  34  64.36  56  100  48  نعم

  28.12  54  40.35  23  35.63  31    لا

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

توضح لنا النتائج المتحصل عليها من الجدول أن معظم المبحوثين أفادوا بان مستوى المهارة 

، وهذا أما الذين نفوا %71.87تهم الفنية للرئيس يؤثر على مستوى أداء المرؤوسين وتمثل نسب

وهي منخفضة مقارنة بالنسبة الأولى، إذن ومن خلال  %28.12هذا التأثير فنسبتهم لا تتعدى 

هذه النتائج يتضح انه يوجد علاقة وارتباط بين مستوى المهارة الفنية للرؤساء ومستوى أداء 

 .المرؤوسين
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  للرؤساء في هذه المؤسسة" التقنية"المهارات الفنية ): 16(الجدول رقم

  العينة
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  1.56  3  5.26  3      ممتازة

  19.27  37    26.43  23  29.16  14  جيدة

  36.45  70  40.35  23  31.03  27  41.66  20  حسنة

  31.77  61  49.12  28  21.83  19  29.16  14  متوسطة

  4.68  9  5.26  3  6.89  6    دون المتوسط

  6.26  12    13.79  12    ضعيفة

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

نلاحظ من خلال البيانات التي يوضحها الجدول أن آراء المبحوثين حول المهارات الفنية 

ونجد أن النسب كانت متقاربة  %38.45تمركزت بين الحسنة والمتوسطة، حيث بلغت الحسنة 

، ثم تأتي بعدها نسبة الموظفين %31.77ها مباشرة المتوسطة بنسبة بالنسبة للفئات الثلاث، تلي

وقد كانت نسبة هذه الإجابة % 19.27الذين يرون أن هذه المهارات جيدة والتي قدرت ب

مرتفعة نوعا ما في فئتي الإطارات وموظفي التحكم، أما النسبة التي تليها فكانت للإجابة دون 

نسبة الإجابة بان المهارات الفنية ضعيفة فقدرت  ، أما%4.68المتوسط بنسبتين تمثل 

  .%1.56وأخيرا ممتازة بنسبة   %6.26ب

ومن خلال هذه النتائج نلاحظ أن المبحوثين يرون أن مستوى المهارات الفنية للرؤساء 

تتراوح بين الحسنة والمتوسطة أي أن المهارة الفنية للقادة بالمؤسسة مازالت تحتاج الى تنمية 

ثر عن طريق التدريب والتعليم حتى يدرك المسئولون بالمؤسسة اكتساب المهارة وتطوير أك

 الفنية لا يعني التوظيف الأمثل لها
 
 
 
 
 
 



 عرض وتحليل البيانات

‐ 172 ‐ 

 

  
  فين أو رؤساء على المهارة الفنيةالمؤسسة في ترقية الموظفين إلى مشر اعتماد): 17(الجدول رقم

 العينة            
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  36.97  71  33.33  19  20.68  18  70.83  34  نعم

  63.02  121  66.66  38  79.31  69  29.16  14  لا

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

من خلال البيانات الإحصائية الواردة في الجدول والمتعلق بما إذا كانت المؤسسة تعتمد في 

أجابوا  %63.02على عامل المهارة الفنية، يبرز لنا أن ترقيتها للموظفين إلى مشرفين ورؤساء 

هذه النسبة يرجع الى إن موظفي المهارة والتحكم لا يستفيدون من  عبـ لا على السؤال، وارتفا

الترقيات لان الجانب الفني لهم تأتى من خلال الخبرة وليس من خلال الشهادة العلمية التي 

نما الذين أجابوا بنعم فقد كانت نسبتهم قليلة مقارنة بالأولى يعتمد عليها بالأساس في الترقيات، بي

، واعتمادا على هذه الإحصائيات نجد أن لعامل المهارة الفنية  %36.97حيث أنها لم تتعدى 

دور أساسي في عملية ترقية الموظفين إلى رؤساء ومشرفين غير انه غير كاف لان المهارة 

  .ل والناجح دائما  الفنية وحدها لا تصنع المسؤول الفعا

  المهارات الإدارية للرؤساء والكفاءة المهنية للموظفين: ثالثا
  توضيح الرئيس للأهداف الواجب تحقيقها في العمل): 18(لجدول رقم ا

 العينة            
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  68.22  131  56.14  32  58.62  51  100  48  نعم

  31.77  61  43.85  25  41.47  36    لا

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

من إجمالي العينة أجابوا بان الرئيس يوضح  %68.22يتبين لنا من خلال الجدول السابق أن 

لهم الأهداف الواجب تحقيقها في عملهم وهي نسبة معتبرة وهو مؤشر عن إن تحديد الأهداف 

أن رسم كن تفسير ذلك أيضا بالإدراك الواسع من طرف الرؤساء أولوية المؤسسة العامة  ويم

وتصميم الأهداف الفرعية للنشاط الواحد ثم أهداف الوظيفة يؤشر عن تمتع العديد من 
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المسؤولين بهذه المهارة الإدارية، أما نسبة المبحوثين الذين أجابوا عكس ذلك أي بالإجابة لا 

عمال التنفيذ الذي يرى رئيسهم المباشر أن إطلاعهم  فقط، هم في الغالب %31.77وهم يمثلون 

على لأهداف الواجب تحقيقها لايفيد في شيء، أو قد يجد صعوبة في إيصال ذلك إلى أذهانهم، 

فيبسط لهم ذلك الى أقصى درجة التي تتيح تنفيذ العمل بالصورة التي تحقق الهدف، غير أن 

داف العامة والجزئية لجميع مرؤوسيه، فمدخل ذلك لا يبرر أن يسعى المسؤول الى تحديد الأه

الإدارة بالأهداف من بين المداخل التي أكدت على ذلك وحققت المؤسسات التي تبنت هذا المنهج 

  .الإداري فعالية و كفاءة تنظيمية 
  ل بينك وبين زملائك بطريقة عادلةيقسم رئيسك العم): 19(الجدول رقم 

  العينة
  الاحتمال

  المجموع  ذتنفي تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  43.22  83  40.35  23  47.12  41  39.58  19  نعم

  56.77  109  59.64  34  52.87  46  60.41  29  لا

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

تبرز لنا النتائج الموضحة في الجدول انه أكثر من نصف أفراد العينة أجابوا بان رؤساءهم 

وقد كانت النسب  %56.77ينهم وبين زملائهم وقد كانت نسبتهم لا يقسمون العمل بالعدل ب

بينما النسبة المتبقية من عينة " الإطارات، موظفي التحكم و التنفيذ"متقاربة بالنسبة للفئات الثلاث 

المبحوثين فهم يرون العكس وقد أجابوا بان رؤساءهم عادلون في تقسيم العمل على الموظفين 

  .%43.22ونسبتهم تمثل 

ذن ومن خلال هذه النتائج فانه يتبين انه لا يوجد فرق كبير وتباين بين وجهات النظر، بل إن إ

النسبتين كانتا متقاربتين وذلك حسب ظروف ومتطلبات العمل التي تختلف من موضع إلى آخر 

  .إضافة إلى شخصية وطبيعة الرئيس المسؤول عن العمل
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  مل والعناصر البشرية تحت إشرافهمقدرة عالية على تنظيم العترى بان للرؤساء ): 20(الجدول رقم

  العينة                                  
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ  تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت  ℅ ت ℅ ت

 46.35  89 45.31  26 44.82  39  50  24 نعم

  لا

 25.52  49 26.31  15 21.83  19 31.25  15  نقص الخبرة في المجال الإداري
  25  48 28.07  16 31.03  27 10.41  5  عدم وضوح الإجراءات الواجب إتباعها

  3.12  6    2.29  2  8.33  4  بسبب الارتجال

  100  192  100  57  100  87  100  48 المجموع

من خلال النتائج المبينة في الجدول نلاحظ انه تقريبا نصف الموظفين يقرون أن للرؤساء 

، في %46.35م العمل والعناصر البشرية تحت إشرافهم بنسبة والمشرفين قدرة عالية على تنظي

حين النسبة المتبقية تعود للمبحوثين الذين نفوا ذلك، فمنهم من يرجع فقدان هذه القدرة على 

، كما أن ربع أفراد %25.52تنظيم العمل إلى نقص الخبرة في المجال الإداري وتمثل نسبتهم 

، بينما الذين %25هو سبب فقدان هذه القدرة ونسبتهم العينة ترى أن عدم وضوح الإجراءات 

  .%3.12يرجعون السبب إلى الارتجال فنسبتهم لا تتعدى 

ومن خلال ما سبق نستنتج أن الرؤساء والمشرفين لا توجد لديهم القدرة الكافية واللازمة 

  التي تمكنهم من تنظيم العمل والعناصر البشرية كما ينبغي
  ي التنسيق بين عملك وعمل زملائكف" قائدك" الرئيستدخل ): 21(الجدول رقم

  العينة
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  64.06  123  59.64  34  57.47  50  81.25  39  نعم

  35.93  69  40.35  23  42.52  37  18.75  9  لا

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

دول أن أغلبية الموظفين يجمعون على أن الرئيس يتدخل تبين الإحصاءات الواردة في الج

وهي نسبة لا باس بها مقارنة بنسبة الموظفين  %64.06للتنسيق بين أعمالهم وهم يمثلون نسبة 

  .%35.93الذين أجابوا أن الرئيس لا يتدخل للتنسيق بين أعمالهم والتي قدرت ب
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يق على تذليل العقبات التي تقف أمام التنس يعملوبناءا على هذه النتائج فان الرئيس أو القائد 

من النزاعات الشخصية بين الأفراد أو عدم قناعة البعض الآخر المؤمن  وتمنع من تحققه

 .بالفردية أو الذي يصعب عليه تجاوزها للقبول بالجماعية والتنسيق
  سك في المؤسسة أثناء قيامك بعملكيراقبك رئي): 22(الجدول رقم 

  العينة
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  25  48  19.29  11  26.43  23  29.16  14  لا

نعم

  26.56  51  40.35  23  20.68  18  20.83  10  لصيقة ومتكررة

  46.35  89  40.35  23  48.27  42  50  24  أحيانا فقط

  2.08  4    4.59  4    بشكل نادر

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

ن بيانات هذا الجدول والمتعلق بمدى مراقبة الرئيس للمرؤوسين أثناء العمل، أن نلاحظ م

نسبة الموظفين الذين اقروا بمراقبة رؤسائهم كانت نسبتهم عالية مقارنة بالذين أجابوا انه لا 

، بينما الموظفين الذين أجابوا بنعم فقد ابدوا %25توجد مراقبة، حيث قدرت نسبة الإجابة بلا ب

ونسبتهم هي نظر مختلفة حول هذه المراقبة؛ فمنهم من يرى أنها أحيانا فقط ما تكون وجهات 

، بينما %26.56من إجمالي العينة، والبعض يجدها لصيقة ومتكررة وتمثل نسبتهم  45.35%

وقد سجلت هذه النسبة في فئة  %2.08الذين أجابوا أنها نادرا ما تكون فنسبتهم لا تتجاوز 

  .الفنيين فقط

هذا التفاوت في النسب نستنتج أن المراقبة المستمرة إضافة إلى أنها تدفع الموظفين  ومن 

للعمل إلا أنها تحد من شعورهم بالراحة أثناء أداء العمل، بينما عدم المراقبة يؤدي إلى عدم 

انجاز العمل وإهماله، إذن فالمراقبة تكون مستمرة لبعض النشاطات التي تتطلب من الرئيس 

معلومات اللازمة للانجاز بالشكل الأمثل ولكن ليس بصفة تحرج الموظفين ويعرف ذلك توفير ال

بمهارة الرقابة التصحيحية  لتفادي حدوث الانحرافات لاحقا، إذن فمراقبة أداء المهام باعتبارها 

مهارة ووظيفة إدارية للقائد الإداري تلقى اهتماما بالغا في المؤسسة وتعبر عن إدراك فئة 

  .ات خاصة لمتابعة نتائج أداء موظفيهمالإطار

  



 عرض وتحليل البيانات
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  ساعات الحضور والغياب لمرؤوسيهم الرؤساء دائمو المتابعة لسجل): 23(الجدول رقم

 العينة            
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  82.81  159  91.22  52  78.16  68  81.25  39  نعم

  17.18  33  8.77  5  21.83  19  18.75  9  لا

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

من خلال البيانات الموضحة في الجدول نجد أن معظم الرؤساء هم دائمو المتابعة لسجل 

من إجمالي المبحوثين  %82.81الساعات الحضور والغياب لمرؤوسيهم، وهو ما أجابت به 

تنفيذ اللوائح والنصوص وهو مايعكس حرص قيادات المؤسسة إلى الالتزام والسهر على 

التنظيمية ومذكرات العمل الداخلية التي تتعلق بالانضباط في العمل  كما قد يمثل ذلك قيمة 

وثقافة تنظيمية لدى بعض الموظفين، في حين تقدر نسبة الذين أجابوا بالنفي أي عكس الإجابة 

م،  واغلبهم من فئة وهي نسبة قليلة جدا إذا ما قورنت بنسبة الإجابة بنع %17.18الأولى ب

موظفي المهارة والتحكم  وفئة الإطارات والذين لا يرتبط عملهم بالوقت ولكن بنهاية المهام 

المسندة اليهم خاصة المشاريع الميدانية للكهرباء والغاز، كما وأتاحت الملاحظة الميدانية أن ذلك 

  :راجع إلى أسباب أخرى كـ 

 .بالموظف خاصة اجتماعية أسباب 
 التي التنظيمية واللوائح للقوانين خاضعين غير وحاشيتهم المسؤولين أن أي عادلة غير رقابة 

العليا  الإدارة ممارسات بين فجوة أحدث مما الدوام ومدة والخروج الدخول أوقات تحدد

 .المؤسسة في السائدة والقوانين
 .نضباط المسؤوليناعدم  

  

  
 
 
 

  

  



 عرض وتحليل البيانات

‐ 177 ‐ 

 

  ولزملائك في تقييم رئيسك لك كراءي): 24(الجدول رقم

 العينة            
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  43.22  83  38.59  22  42.52  37  50  24  عادل ومقبول

  42.70  82  38.59  22  42.52  37  47.91  23  متوسط

  10.41  20  17.54  10  11.49  10    دون المتوسط

  3.64  7  5.63  3  3.44  3  208  1  ضعيف ومجحف

  100  192  100  57  100  87  100  48  موعالمج

تبين لنا الإحصائيات الواردة في الجدول والمتعلقة برأي الموظفين في تقييم رؤسائهم لهم، أن 

من الموظفين يرون  %43.22هذه الآراء تراوحت بين العادل والمقبول والمتوسط، حيث إن 

ذين يجدون أن التقييم هو متوسط هذا التقييم هو عادل ومقبول، لتأتي بعدها نسبة الموظفين ال

، بينما الذين يرون أن هذا التقييم هو دون المتوسط فنسبتهم هي %42.70والتي قدرت ب

  .%3.64، وتأتي في المرتبة الأخيرة نسبة الإجابة بضعيف ومجحف بنسبة 10.41%

ة عادلة ومن خلال هذه البيانات يتضح لنا انه عادة ما يكون تقييم الرؤساء لمرؤوسيهم بطريق

وتكون في بعض الأحيان متوسطة، وذلك لأنها تختلف من رئيس لآخر وعدم قناعة بعض 

المرؤوسين لطرقة التقييم قد يرجع الى نتائجهم وجديتهم في العمل وسلوكهم مع زملائهم 

  . ورئيسهم المباشر
  ت التدريبية التي تنظمها المؤسسةيرشحك رئيسك للدورا ):25(لجدول رقما

  العينة
  حتمالالا

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  9.89  19    11.49  10  18.75  9  دائما

  27.60  53  26.31  15  20.68  18  41.66  20  أحيانا

  14.58  28    20.68  18  20.83  10  نادرا

  47.91  92  73.68  42  47.12  41  18.75  9  أبدا

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع



 عرض وتحليل البيانات

‐ 178 ‐ 

 

جدول أن نصف أفراد العينة أجابوا بان الرئيس لا يرشح المرؤوسين أبدا يوضح بيانات ال

وهم الذين أجابوا انه أحيانا ما  ℅27.60ثم تليها نسبة  ℅47.91لإجراء دورات تدريبية بنسبة 

وهي للذين أجابوا بنادرا واخيرا تأتي نسبة الموظفين  ℅14.58يرشهم رؤسائهم وبعدها نسبة 

وبمقارنة الاحتمالين الأولين أبدا وأحيانا من حيث . %9.89التي قدرت بالذين أجابوا بدائما و

النسب نجد هناك فرق بينهما إلى حد كبير وذلك لان كل الموظفين تجري لهم المؤسسة دورات 

تكوينية وتدريبية مع بداية عملهم بالمؤسسة  وذلك حسب طبيعة العمل ولكون بعض الأعمال لا 

وأما أحيانا فهي ترجع إلى أن المؤسسة تقوم . اعتاد عليها الموظفون تتطلب تكوين دائم لأنه قد

مما يدل على أن المؤسسة . بدورات تدريبية داخلية وأخرى خارجية خاصة بالنسبة للإطارات

الجدد أو القدماء منهم من  موظفينتسهر على تجديد الخبرات ومواكبة التطور سواء بالنسبة لل

العاملة المؤهلة، خاصة أن الهدف هو وضع برامج محددة لتحسين اجل تلبية حاجاتها من اليد 

  .غير مكلفة الأداء ورفع كفاءة الإنتاجية في وقت قياسي وبطريقة صحيحة و
  ة تقييم الموظفين من طرف الرؤساءتدخل عوامل العلاقات الشخصية في عملي ):26(الجدول رقم

  العينة
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  21.35  41  38.59  22  11.49  10  18.75  9  دائما

  48.95  94  47.36  27  52.87  46  43.75  21  أحيانا

  12.5  24    17.24  15  18.75  9  نادرا

  17.18  33  14.03  8  18.39  16  18.75  9  أبدا

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

من إجمالي المبحوثين يرون  %48.95نلاحظ من خلال البيانات الموضحة في الجدول أن 

انه أحيانا ما تدخل عوامل العلاقات الشخصية في عملية التقييم وتليها مباشرة نسبة الموظفين 

الذين يرون بان هذه العوامل تدخل دائما في عملية التقييم من طرف الرؤساء وكانت نسبتهم 

وفي المرتبة  %17.18بتهم ب، أما الذين أجابوا بأنها لا تدخل أبدا فقد قدرت نس21.35%

  .%12.5الأخيرة تأتي نسبة الإجابة بنادر والتي قدرت ب

من خلال هذه الشواهد الرقمية يلحظ ارتفاع نسبة إجابة  أفراد العينة المسحية بخصوص 

تدخل بعض العوامل الذاتية، وتظهر أثار العلاقات غير الرسمية في تقييم أداء الموظف وهذا 



 عرض وتحليل البيانات

‐ 179 ‐ 

 

يم عدم الولاء والإحباط ودوران العمل بالمؤسسة، وظهور الصراعات بين من شانه أن يشيع ق

  .الرؤساء والمرؤوسين 
  لحصول على مكافآت؛ إن أحسنت عملكيقترحك رئيسك ل ):27(الجدول رقم

 العينة            
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  16.66  32  5.26  3  20.68  18  22.91  11  دائما

  34.89  67  26.31  15  29.88  26  54.16  26  أحيانا

  12.5  24  5.26  3  11.49  10  22.91  11  نادرا

  35.93  69  63.15  36  37.93  33    أبدا

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

تبين لنا النتائج الواردة في الجدول أن أفراد العينة الذين أجابوا بان رؤساءهم لا يقترحونهم 

، وقد كانت نسبة الإجابة %35.93للحصول على مكافآت إن أحسنوا عملا بلغت نسبتهم أبدا 

بهذا الاقتراح معدومة في فئة الإطارات، وتأتي بعدها نسبة الموظفين الذين أجابوا بأنه أحيانا ما 

، %34.89يقوم الرؤساء باقتراحهم للحصول على مكافآت في حال أداء العمل بشكل جيد ب

، وأخيرا نسبة الإجابة %16.66أجابوا بان الرؤساء يقترحونهم دائما فنسبتهم هي بينما الذين 

  .من إجمالي العينة %12.5بنادرا والتي لا تمثل سوى 
  رية للرؤساء في مؤسستكم بشكل عامتقيم مستوى المهارات الإدا): 28(الجدول رقم

  العينة
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  5.72  11  12.28  7    8.33  4  ممتازة

  41.66  80  21.05  12  43.67  38  62.5  30  حسنة

  34.37  66  54.38  31  28.73  25  20.82  10  متوسطة

  3.64  7  12.28  7      دون الوسط

  14.58  28    27.58  24  8.33  4  ضعيفة

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع



 عرض وتحليل البيانات
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معظم أراء أفراد العينة حول مستوى المهارات تبرز لنا النتائج التي يوضحها الجدول أن 

الإدارية لرؤسائهم كانت بين الحسنة خاصة في فئة الإطارات ومنخفضة في فئة عمال التنفيذ 

والمتوسطة خاصة في فئة عمال التنفيذ، ونلاحظ أن نسبة الإجابة بان مستوى المهارات الإدارية 

، ثم تأتي بعدها نسبة %34.37بلغت ونسبة الإجابة بأنها متوسطة  % 41.66حسنة كانت

، و المرتبة التي تليها %14.58الموظفين الذين يرون أن مستوى هذه المهارات ضعيفة وهي

  .% 3.64 وأخيرا دون المتوسط بنسبة %5.72فكانت للإجابة بممتازة بنسبة 

ية ومما سبق نلاحظ أن مستوى المهارات الإدارية هو بين الحسن والمتوسط حسب ما تدل عل

   .نتائج الجدول وحسب أراء أفراد العينة

  المهارات الإنسانية للقائد ورغبة الموظف في العمل: رابعا
  لمتعلقة بالعمل والمشاكل إن حدثتيشاركك رئيسك في اتخاذ بعض القرارات ا ):29(الجدول رقم

 العينة            
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  71.87  138  54.38  31  78.16  68  81.25  39  نعم

  28.12  54  45.61  26  21.83  19  18.75  9  يزعجك  لا

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الأكبر من أفراد العينة المبحوثة أجابوا بان رؤساءهم 

وقد كانت  %71.87لعمل وذلك بنسبة يشاركونهم في اتخاذ بعض القرارات والمشاكل المتعلقة با

من أفراد  %28.12هذه النسبة مرتفعة خاصة في فئتي الإطارات وموظفي التحكم، أما نسبة 

مشاركة الرئيس لهم في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل إضافة إلى أن هذا الأمر العينة فقد نفوا 

  .يزعج كل أفراد العينة الذين أجابوا بلا

ح أن الرئيس يشارك الموظفين في اتخاذ القرارات والمشاكل المتعلقة ومن ما سبق يتض

بالعمل، ونسبة قليلة مقارنة بالأولى يتخذون قرارات انفرادية بهذا الخصوص، وذلك ما يحسب 

لصالح المؤسسة خاصة في أقسام ومصالح المؤسسة ذات النشاط الفني البحت أين تعقد جلسات 

لمسؤولين والتابعين لبحث الاختلالات  وأعطال الأجهزة عمل صباحية قصيرة يوميا بين ا

 والوسائل المستعملة  
 



 عرض وتحليل البيانات

‐ 181 ‐ 

 

  هل تعقد أنت وزملاؤك اجتماعات دورية مع رئيسكم لمناقشة شؤون العمل؟ ): 30(الجدول رقم

 العينة            
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  8.85  17  8.77  5  5.74  5  14.58  7  دائما

  42.18  81  26.31  15  36.78  32  70.83  34  أحيانا

  10.41  20  12.28  7  14.94  13    نادرا

  38.54  74  52.63  30  42.52  37  14.58  7  أبدا

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

تكشف لنا نتائج هذا الجدول مدى عقد المرؤوسين للاجتماعات الدورية مع رئيسهم لمناقشة 

أحيانا ترتفع نسبتهم مقارنة بالاحتمالات الأخرى حيث بل إذ أن الذين أجابوا شؤون العم

وهذا دليل على أن بعض الإطارات يتيحون لمرؤوسيهم فرصة الإبداء بآرائهم  ℅42.18بلغت

لكونهم لديهم التكوين والخبرة الكافية في مجال عملهم والتي ترجح صواب رأيهم، وتبلغ نسبة 

وهي اقل من النسبة السابقة لكنها قريبة منها وهذه النسبة ترتفع  ℅38.54هيالذين أجابوا بابدا ف

خاصة عند فئتي الفنيين وعمال التنفيذ بحكم أن العمل التقني البحت والميدانية وبعض مشاكل 

العمل التي تتطلب اللقاءات اليومية لتصحيح الأخطاء والتشاور بشان الاعطاب في الوسائل 

في تنفيذ مشاريع توزيع الكهرباء والغاز في المصالح التقنية بالمؤسسة، والأجهزة المستخدمة 

وهذه النسبة تفيد بان بعض الأقسام لا تكون فيها   %10.41أما نسبة الإجابة بنادرا فقد كانت

 وهذا تبعا لطبيعة النشاطإلا بصفة نادرة جدا  نالاجتماعات واللقاءات بين المسؤولين والمرؤوسي

 الية وقسم المعالجة الآلية للمعلومات، غير أن المسؤولين عن هذه الأقسامكالمحاسبة والم

أو متى استدعى الأمر ذلك وأخيرا نسبة الإجابة بدائما بنسبة  يجتمعون مباشرة من المدير دوريا

ن يناقش القائد كل شؤون العمل مع مرؤوسيه وذلك حفاظا على هيبته أ، لأنه يستحيل 8.85%

الأمور تسير وفق الخطة المرسومة وأن أداء قسمه أو مصلحته تحقق ومركزه أو انه يرى 

  . نتائجا مرضية ومرؤوسوه راضون وظيفيا 
  

  

  



 عرض وتحليل البيانات
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  رئيسك عند قيامك بعمل يستحق ذلك تتلقى مدحا من طرف ): 31(جدول رقمال

 العينة            
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  52.60  101  54.38  31  52.87  46  50  24  نعم

  47.39  91  45.61  26  47.12  41  50  24  لا

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

تكشف لنا بيانات الجدول انه لا يوجد اختلاف كبير في الآراء، إذ نلاحظ أن النسب متقاربة 

أجابوا بنعم أي وذلك بالنسبة للفئات الثلاث المكونة للعينة المدروسة، حيث أن الموظفين الذين 

، و هذا ما %52.60أنهم يتلقون مدحا من رؤسائهم عند القيام بعمل يستحق ذلك بلغت نسبتهم 

يفسر حرص بعض القيادات على مستوى الروح المعنوية لمرؤوسين تحفيزا لهم وتقديرا 

 لمجهوداتهم وينجم هذا عن دراية هؤلاء الإطارات بدور المهارة في التعامل مع التابعين في

تعظيم الأداء والرضا الوظيفي للموظفين ويشر هذا أيضا إلى أن العلاقات الغير رسمية بين 

القادة والمرؤوسين تتخذ مستويات متوسطة يكون لها في جل الأحيان الأثر الايجابي على تسيير 

هم العلاقات الإنسانية التي تخلق بيئة عمل مقبولة الى حد ما وأما الذين لا يتلقون مدحا فنسبت

وحسب تصور الباحث بعد الملاحظة المستشفة خلال الدراسة الميدانية أن بعض  47.39%

الإطارات لايحسنون مهارة التعامل مع الناس ويفكرون فقط في نتائج العمل دون ايلاء أهمية 

لشؤون الموظفين حتى النتائج التي يحققها بعض الموظفون في القسم أو المصلحة الواحدة  

تحفيز معنوي أو إيحاء بالرضا عن النتائج والأداء المتميز في الوقت والإتقان من لايتلقون أي 

  .طرف الرئيس المباشر وهذا ما يجعلهم يتذمرون من رؤسائهم   ويحط من معنوياتهم 

إذن تقارب هذه النتائج يدل على وجود اختلاف كبير يعود إلى العلاقات التي تجمع بين 

 . جيعهم لهمالرؤساء والمرؤوسين ومدى تش
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  سك عند تأخرك عن القيام بواجباتكتتلقى لوما من طرف رئي ): 32(الجدول رقم

  العينة            
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  11.97  23    20.68  18  10.41  5  لا

 نعم

  32.81  63  45.61  26  20.68  18  39.58  19  بشكل قاس

  47.39  91  45.61  26  47.12  41  50  24  بشكل عادي 

  2.60  5    5.74  5    بشكل متساهل

  5.20  10  8.77  5  5.74  5    أخرى

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

توضح لنا النتائج المتحصل عليها في الجدول أن نسبة كبيرة من أفراد العينة أجابوا بأنهم 

يرون ان  %47.39في القيام بالواجبات، فنسبة يتلقون لوما من طرف الرؤساء في حالة التأخر 

أجابوا بأنهم يتلقون لوما من طرف الرؤساء  %32.81هذا اللوم يكون بشكل عادي ونسبة 

وما نسبته  %2.60بشكل قاس، بينما الذين يرون بان هذا اللوم يكون بشكل متساهل فنسبتهم 

أما نسبة أفراد العينة الذين .تكبأجابوا بان هذا اللوم يكون بحسب ونوعية الخطأ المر 5.20%

  .%11.97أجابوا بأنهم لا يتلقون لوما من طرف الرؤساء فقد كانت نسبتهم 

من خلال الشواهد الرقمية يلحظ مدى اهتمام الرؤساء بانجاز المهام في وقتها وهو ما يعكس 

سلوك مهارة إدارة الوقت، غير أن الطريقة تختلف من مسؤول الى آخر من حيث التصرف وال

مع المرؤوسين، وهو ما يؤكد مدى الارتباط الوثيق بين حسن التعامل الإنساني والمهارة 

  .الإدارية عموما 
  :عندما تريد الاتصال برئيسك؛ هل يتم ذلك بطريقة): 33(الجدول رقم

  العينة
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  81.77  157  61.40  35  85.05  74  100  48  سهلة

  18.22  35  38.59  22  14.94  13    صعبة

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع
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 الإطارات أن هناك تقارب في وجهات النظر خاصة فيما يخص نجد من خلال هذا الجدول

، إذ %81.77التحكم وأيضا أعوان التنفيذ فمعظمهم يرى أنها تتم بطريقة سهلة بنسبة  أعوانو

بينما . ℅61.40بوكذا التنفيذ  ℅ 85.05لأعوان التحكم تمثل و %100ات بلغت عند الإطار

لكن   %18.22الموظفين الذين أجابوا انه من الصعب الاتصال برؤسائهم فتمثل نسبتهم  نسبة
  . إشكالية في الاتصال مع القائدأية يجدون  فئة الإطارات فلا

مما يساعد الموظفين على نقل  ومما سبق يتبين لنا أن عملية نقل المعلومات تتم بسهولة

انشغالاتهم فيما يخص العمل للرئيس بطريقة سهلة وواضحة، وكما أثبتت الدراسات الحديثة  

فان الاتصال التنظيمي الفعال يشيع قيم تنظيمية تجعل التنظيم الرسمي يحقق مستويات فعالة من 

  .     الأداء الوظيفي
  ات إنسانية ومودة معك ومع زملائكلى تكوين علاقيسعى رئيسك في العمل إ ): 34(الجدول رقم

 العينة            
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  66.66  128  52.63  30  73.56  64  70.83  34  نعم

  33.33  64  47.36  27  26.43  23  29.16  14  لا

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

ول أن عدد كبير من أفراد العينة أجابوا بان الرئيس يسعى إلى تكوين نلاحظ من خلال الجد

وقد كانت  %66.66علاقات إنسانية ومودة بينه وبين المرؤوسين حيث قدرت نسبتهم ب

متقاربة بالنسبة لفئتي الإطارات والفنيين بينما نسبة الموظفين الذين أجابوا بعكس ذلك فكانت 

  .نسبة الإجابة الأولىوهي نسبة قليلة مقارنة ب 33.33%

ومن خلال ما سبق نستنتج أن معظم الرؤساء في المؤسسة يسعون إلى تكوين علاقات 

إنسانية ومودة مع المرؤوسين، بينما الذين أجابوا بالسلب هم الذين لم يكن بإمكانهم تحقيق 

عورهم حاجاتهم الاجتماعية مثل الصداقة وعلاقات وروابط اجتماعية والاحتكاك بزملائهم  لش

 . بعدم الرضا اتجاه الممارسات المتسلطة للإدارة العليا
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  المشرفين مع الموظفين في مؤسستكمطبيعة سلوك الرؤساء و ):35(رقمالجدول 

  العينة            
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ  تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت  ℅ ت ℅ ت

  55.20  106  64.91  37  41.37  36  68.75  33  الرسمية والجدية والاقتصار على أمور العمل

  38.02  73  35.08  20  47.12  41  25  12  الاحترام المتبادل والاعتدال في السلوك

  6.77  13    11.49  10  6.25  3  العلاقات الإنسانية الطيبة والمرحة

  100 192  100  57  100  87  100  48  المجموع

ساء والمشرفين مع تكشف لنا النتائج الموضحة في الجدول المتعلق بطبيعة سلوك الرؤ 

من هذه السلوكيات يغلب عليها طابع الرسمية والجدية  %55.20الموظفين في المؤسسة أن 

من أفراد العينة يرون  %38.02والاقتصار على أمور العمل وهذا حسب أراء الموظفين، بينما 

لاعتدال أن طبيعة سلوك الرؤساء والمشرفين مع الموظفين يسودها جو من الاحترام المتبادل وا

في السلوك، أما الذين يرون أن السلوك تميزه العلاقات الإنسانية الطيبة والمرحة فنسبتهم قليلة 

  .فقط من إجمالي العينة %6.77جدا إذ تقدر ب 

ومن خلال ما سبق نستنتج أن معظم العلاقات التي تربط الرؤساء والمشرفين مع الموظفين 

  سمية والجدية والاحترام المتبادلتكون في إطار العمل فقط وهي تتسم بالر
  الرئيس مع مرؤوسيه بهذه المؤسسة طريقة سلوك): 36(الجدول رقم

  العينة            
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت  ℅ ت ℅ ت

  70.31  135  64.91  37  67.81  59  81.25  39  تزيد من رغبة الموظف في العمل

  29.68  57  35.08  20  32.18  28  18.75  9  تنقص من رغبته في العمل

  100 192  100  57  100  87  100  48  المجموع

من خلال النتائج الواردة في الجدول نلاحظ أن معظم أفراد العينة تجمع على أن طريقة سلوك 

، في حين %70.31الرئيس مع مرؤوسيه تزيد من رغبة الموظف في العمل وتمثل نسبتهم 

رون ان طريقة سلوك الرئيس مع مرؤوسيه تنقص من رغبتهم في تمثل نسبة الموظفين الذين ي

وهي تعد منخفضة مقارنة بالأولى، وهم يرجعون ذلك الى عدم وجود  %29.68العمل فهي 



 عرض وتحليل البيانات

‐ 186 ‐ 

 

المودة، ولامبالاة الرئيس بالمرؤوسين وكذا عدم ترغيبهم في العمل واغلبهم يرجعون ذلك الى 

  .لالاستعمال المفرط للسلطة وضعف قنوات الاتصا

من خلال ما سبق من النتائج نستنتج انه هناك من السلوكات ما يعمل على زيادة رغبة 

الموظف في أداء العمل، إضافة إلى بعض السلوكات السلبية التي تعمل على تنفير الموظفين من 

  .العمل وهي التي يتوجب على المؤسسة العمل على تخفيضها

  يتحلى بها قائدك فات التي تود أنأهم الص): 37(السؤال رقم 

نلاحظ انه من خلال الإجابات التي قدمها أفراد العينة على هذا السؤال المفتوح، أن جل هذه 

الإجابات  كانت تدور حول محور مشترك، أي أننا نلاحظ وجود تقارب في وجهات النظر 

وقادتهم  فتقريبا كل أفراد العينة توجد في أذهانهم صفات معينة يودون أن يتحلى بها رؤساءهم 

النزاهة والعدل مع الموظفين، والالتزام بالأخلاق الحسنة والاهتمام بالعلاقات : والتي تتمثل في

م بالمؤسسة، إضافة إلى الكفاءة والخبرة المهنية لدى دالإنسانية بشكل اكبر لأنها تكاد تنع

 .الرؤساء والتي من شانها أن تزيد من قدرة الموظفين على أداء العمل
  التعامل مع الأشخاص بدرجة عالية القادة والرؤساء يتمتعون بمهارات): 38(قمالجدول ر

 العينة            
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  56.25  108  35.08  20  67.81  59  60.41  29  نعم

  43.75  84  64.91  37  32.18  28  39.58  19  لا

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

تبرز لنا نتائج هذا الجدول انه هناك تقارب في وجهات نظر العينة المبحوثة، حيث انه ما 

منهم يرون أن القادة والرؤساء بهذه المؤسسة يتمتعون بمهارات التعامل مع  %56.25نسبته 

الأشخاص بدرجة عالية وقد كانت نسبة هذه الإجابة عالية خاصة في فئة الإطارات، بينما ما 

يجيبون بالنفي وينكرون وجود مهارات التعامل مع الأشخاص لأنه في نظرهم  %43.75سبته ن

 .علاقة الرؤساء بهم تكون في إطار العمل وكيفية أدائه بطريقة صحيحة
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  مطلوبة لدى الرؤساء والمشرفين بشكل؟) التعاملية(هل ترى أن المهارات الإنسانية): 39(الجدول رقم

  العينة
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم طاراتإ

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  69.27  133  43.85  25  68.96  60  100  48  كبير

  28.12  54  47.36  27  31.03  27    متوسط

  2.60  5  8.77  5      قليل

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

لإنسانية تكشف لنا النتائج الموضحة في الجدول أن أغلبية أفراد العينة يرون أن المهارات ا

 %100مع الإشارة إلى أنها بلغت  %69.27بالمؤسسة مطلوبة وبشكل كبير حيث تمثل نسبتهم 

، %28.12في فئة الإطارات، وتقدر نسبة المبحوثين الذين يرون أنها مطلوبة بشكل متوسط ب

، بينما تعود النسبة %2.60وأخيرا تأتي نسبة الموظفين الذين يرون أنها مطلوبة بشكل قليل ب

  .لمئوية المعدومة للذين يرون أنها غير مطلوبةا
  والإدارية والإنسانية) التقنية(ةالرؤساء والمشرفين يجمعون بين المهارات الفني ):40(الجدول رقم

 العينة            
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  2.60  5    5.74  5    كلهم

  22.91  44  28.07  16  14.94  13  31.25  15  اغلبهم

  18.22  35  28.07  16  11.49  10  18.75  9  أكثر من النصف

  28.12  54  28.07  16  20.68  18  41.66  20  اقل من النصف

  24.47  47  12.28  7  41.37  36  8.33  4  قليل منهم

  3.64  7  3.50  2  5.74  5    لا احد منهم

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

 

الجدول أن أفراد العينة الذين يرون أن الرؤساء والمشرفين يجمعون  نلاحظ من خلال بيانات

بين المهارات الفنية والإدارية والإنسانية ولكن بأقل من النصف تأتي في المرتبة الأولى بنسبة 

، ثم تأتي بعدها نسبة الإجابة  %24.47، ثم تليها نسبة الإجابة بقليل منهم فقط بنسبة 28.12%
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، أما %18.22وبعدها نسبة الإجابة بأكثر من النصف ب %22.91بما يقدر ببالاقتراح اغلبهم 

، وأخر نسبة %3.64الذين يرون انه لا احد منهم يجمع بين هذه المهارات فقدرت نسبتهم ب

كانت لأفراد العينة الذين يرون أن كل الرؤساء والمشرفين يجمعون بين هذه المهارات 

  .%2.60بنسبة

ج أن عدد قليل فقط من الرؤساء والمشرفين يجمع بين مختلف ومن خلال ما سبق نستنت

 .المهارات الفنية والإدارية والإنسانية، وهذا حسب أراء أفراد العينة المبحوثين
 

  بشكل كبير لدى المشرفين بمؤسستكمالمهارات المذكورة سابقا هي موجودة  -في رأيك–): 41(الجدول رقم

  العينة
  الاحتمال

  المجموع  تنفيذ تحكم إطارات

  ℅  ت  ℅  ت ℅ ت ℅ ت

  34.37  66  33.33  19  36.78  32  31.25  15  المهارات الفنية

  26.04  50  38.59  22  14.94  13  31.25  15  المهارات الإدارية

  5.72  11    12.64  11    المهارات الإنسانية

  18.22  35  14.03  8  20.68  18  18.75  9  ولا واحدة منها

  15.62  30  14.03  8  14.94  13  18.75  9  كلها

  100  192  100  57  100  87  100  48  المجموع

المهارات الموجودة بشكل كبير في المؤسسة هي المهارات نلاحظ من بيانات الجدول أن 

بينما ، % 26.04المهارات الإدارية والتي تمثلنسبة ثم تليها  ىهي أعلو %34.37الفنية بنسبة 

الذين يرون انه ولا واحدة من هذه وأما  %5.72تعود اقل نسبة للمهارات الإنسانية ب 

 بوجود كل هذه المهاراتتأتي بعدها نسبة الإجابة  % 18.22المهارات هي موجودة فنسبتهم 

  .%15.62تمثل و
 لديك اقتراح خاص ببعض المهارات التي يجب أن تتوفر في الرؤساء ليحسنوا أداء ): 42(السؤال رقم 

  مؤسستكم

فتوحا وذلك حتى يعطي الحرية الكاملة لأفراد العينة فضل الباحث أن يجعل هذا السؤال م

للإجابة عليه، والذي كان بخصوص اقتراح بعض المهارات التي يرى المبحوثين أنها يجب أن 

وأداء مؤسستهم، ومع ذلك وللإشارة فانه تقريبا  أداءهم الفرديتتوفر في الرؤساء ليحسنوا 
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لسؤال ولكن الأفراد الذين فضلوا الإجابة فقد نصف أفراد العينة لم يقدموا إجابات على هذا ا

كانت إجاباتهم صريحة وواضحة ومتشابهة إلى حد كبير، إذ أنهم شددوا تركيزهم على وجوب 

توفر المهارات الإنسانية والتعاملية والتي عبر عنها كثير منهم بالأخلاق الحسنة في التعامل 

لحسن للعمل وكذلك القدرة على تحمل والتواضع، إضافة إلى قدرة الرؤساء على التسيير ا

".كل واحد مسؤول عن رعيته: "المسؤولية، على حد تعبير احد المبحوثين
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  :تمهيد

اف البحث وتساؤلاته التي تم طرحها في البداية ، لقد خرجت هذه الدراسة هدفي ضوء أ

بمجموعة من النتائج ستناقش بشيء من التفصيل والإيضاح في هذا الفصل، وسيلحق ذلك 

ا هذه الدراسة مجموعة من التوصيات الأكاديمية والعلمية، فمن أهم النتائج التي توصلت له

 :الأتي

  الفرضياتمناقشة نتائج الدراسة في ضوء : أولا

للتوزيع بقسنطينة كان  "سونلغاز"إن الهدف الأول والأساسي من إجراء دراستنا بمؤسسة 

داخل المؤسسة ومنه دور المهارات القيادية في تحسين مستوى الأداء الوظيفي  التعرف على

جلة التنمية بها وكذا تحقيق الأهداف العامة والخاصة لكل مدى مساهمة هذه المهارات في دفع ع

  .من المؤسسة والموظفين

في تحسين الأداء الوظيفي بالمؤسسة موضوع  ولدراسة وإبراز دور المهارات القيادية

  :ارتكز البحث على الفرضية الرئيسية التالية الدراسة، 

  ."ى الأداء الوظيفي لمرؤوسيهتعمل المهارات القيادية للقائد الإداري على رفع مستو" 

وللتحقق والبرهنة على مدى صدق أو خطأ الفرضية وضعنا ثلاث فرضيات جزئية والتي 

حاول الباحث اختبارها ميدانيا، وقد كشفت الدراسة الميدانية على عدد من النتائج التي تجيبنا 

  .عن التساؤلات المطروحة

المهارة الفنية " ية الأولى للدراسة علىنصت الفرضقد و: نتائج الفرضية الجزئية الأولى .1

وبناءا على البيانات التي تضمنتها  ".للقائد تؤدي دورا ايجابيا في تحسين قدرة أداء تابعيه

من الرؤساء والمشرفين لديهم الكفاءة المهنية  %49.47فان المبحوثينالجداول، وحسب أراء 

وحدها لا يمكن أن تكون دليلا على انه  التي تتطلبها مراكزهم الوظيفية، وان الشهادة العلمية

منهم يرون أن اكتساب هذه المهارات  %62.5يتمتع بمهارات فنية عالية المستوى؛ بل إن نسبة
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وللعلم أن أغلبية الإطارات  ،الدائمة والمتكررة للعمليحتاج إلى خبرة فنية ميدانية والممارسة 

ائفهم بحكم الخبرة الطويلة خاصة بالنسبة يتحكمون جيدا في المهارات الفنية التي تتطلبها وظ

يتضح لنا أن الرئيس يقوم بتقديم و .1سنة 28و 10لرؤساء المصالح والذين تتراوح خبرتهم بين

النصائح للموظفين وكذا توجيههم في طريقة أداء عملهم وخاصة في حال وجود صعوبات وهو 

لتوجيهات التي يرى الموظفون انه ، هذه ا%63.54ما أكدته نسبة الإجابة باحيانا والتي كانت 

وبالتالي سيستفيد منها  %47.39أو متوسطة بنسبة  %43.75عادة ما تكون إما صائبة بنسبة 

 %67.18ؤكد نسبة أدائهم لمهامهم داخل المؤسسة، وت الموظفون ويعتمدون عليها في طريقة

يء الذي يشجع يقرون بان رؤساءهم هم أحسن مهارة فنية منهم، الشأنهم  المبحوثينمن 

المرؤوسين على طلب المساعدة من رؤسائهم عند وقوع مشكلات تقنية في العمل 

، أما الذين لا يفعلون ذلك فيرجعون السبب إلى أن رؤساءهم لا يملكون المهارة %60.41بنسبة

ما نسبته  تبين، كما ؤهلهم لتقديم التوجيهات للموظفينالتي ت %18.22اللازمة بنسبة  ةالفني

أنهم لا يجدون صعوبة في التعامل مع الآلات " رؤساء ومرؤوسين"الموظفين من  75.52%

من المبحوثين يرون بان الموظفون  %58.33حيث أن نسبة  ،والمعدات المستوردة حديثا

يتعلمون من رؤسائهم مهارات فنية تزيد من قدراتهم في أداء أعمالهم، بينما النسبة المتبقية 

سبب ربما إلى عدم فهمهم للمعلومات والتوجيهات بطريقة صحيحة فيرون عكس ذلك ويرجع ال

والتكوين المتخصص في  آو عدم تلقيهم لهذه التوجيهات بطريقة مقنعة لنقص المهارات الفنية

للرؤساء داخل " التقنية"بعض الرؤساء، أما المستوى العام للمهارات الفنية لدى  مجال العمل

والمتوسطة  %36.45بنسبة  او حسنة نوعا ما طالمؤسسة فهو بين درجة الفوق متوس

، كما أن الدورات التدريبية ورسكلة بعض الإطارات كفيل بتغطية بعض نواحي %31.77بنسبة

بان مستوى المهارة الفنية للرؤساء  إضافة إلى أنهم يرون 2النقص في المعرفة بميدان الوظيفة

  .%71.87قدرها  يؤثر على مستوى الأداء الوظيفي للموظفين وذلك بنسبة

المهارة الفنية للرئيس ومستوى أداء  بينوجود علاقة تائج نستنتج هذه النومن  إذن

بمعنى كلما كان القادة والرؤساء يتمتعون بالمهارات الفنية أكثر كلما عمل ذلك  ؛المرؤوسين
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كفاءة وقدرة المرؤوسين على العمل وبما أن القدرة على العمل هي احد طرفي على زيادة 

وهذا يثبت صحة الفرضية الفرعية . معادلة الأداء فإنها تعمل على تحسين وزيادة أداء الموظفين

   .الأولى

المهارة الإدارية للقائد  " وقد نصت الفرضية الثانية على: نتائج الفرضية الجزئية الثانية .2

بين  ومن خلال نتائج الدراسة الميدانية يتضح أن من. "من فعالية أداء الموظفين تزيد 

المهارات الإدارية التي يمارسها القادة الإداريين هي توضيح الأهداف الواجب تحقيقها بنسبة 

، كما نجد انه من أهم القدرات الإدارية للقائد أو الرئيس والتي تحقق نتائج طيبة على 68.22%

و ما مستوى كل إدارة هي التزام الرؤساء والمرؤوسين بالحجم الساعي لكل مهمة أو عملية وه

كذلك نجد أن الرئيس أو  .3يدل على ممارسة مهارة إدارة الوقت التي تعتبر مهارة إدارية بحتة

وكذا الرقابة عليهم أثناء قيامهم  %64.06القائد يعمل على التنسيق بين الموظفين بنسبة 

، %46.35بأعمالهم ومن أفراد العينة من يرى أن هذه الرقابة تكون أحيانا فقط بنسبة تمثل 

وعادة ما يطبق هذا الأسلوب مع الموظفين  %26.56صيقة بنسبة ومنهم من يرى أنها تكون ل

انه من بين  كما. الجدد الذين ليس لديهم الخبرة الكافية لأداء أعمالهم بالشكل المطلوب منهم

؛ المتابعة الدائمة لسجل الحضور %82.81المهارات التي يمارسها القادة والرؤساء بنسبة كبيرة 

لغياب الخاص بالموظفين، ومن بين العناصر التي تتطلبها المهارة الإدارية للرؤساء هي تقييم وا

التحكم في الوظيفة، ( الرئيس لأداء مرؤوسيه بحسب مواقعهم الوظيفية من حيث عدة نقاط منها 

وكذا تقييم ...) المعارف المتخصصة في الوظيفة، القدرة على التدريب وتاطير المرؤوسين

ء من حيث إنتاجية كل رئيس حسب الملاحظة المباشرة للرئيس المباشر، التقارير الدورية الأدا

المحققة على مستوى لقسم أو المصلحة ومدى تنفيذ الخطة الشهرية والفصلية والسنوية، مع 

هذا  .4الإشارة إلى أن معظم التقنيات المعتمدة في عملية التقييم تكون وفق معايير موضوعية

، أو بصفة متوسطة %43.22بصفة عادلة ومقبولة وتمثل نسبته  ذي يكون على  العمومالتقييم ال

لتدخل بعض العوامل في عملية تقييم الموظفين خاصة منها العلاقات الشخصية  %42.70بنسبة 
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، وإضافة إلى المهام السابقة التي وذلك من وجهة نظر الموظفين %48.95أحيانا بنسبة قدرها 

لقادة في أدائها مهارات إدارية، إلا أنهم يعانون نقصا في بعض المهارات يمارس الرؤساء وا

ترى أن الرؤساء ليسوا عادلين في تقسيم  أفراد المبحوثينمن  %56.77الإدارية، حيث أن نسبة 

الذين يرون أن للرؤساء قدرة عالية على تنظيم العمل  موظفين، كما أن نسبة الأفرادالعمل بين ال

فقط، بينما تقسم النسبة الباقية على مختلف  %46.35ية تحت إشرافهم هي والعناصر البشر

إلى يم العمل وقد عادت أعلى هذه النسب الأسباب التي تحول دون ممارسة القادة لمهارة تنظ

عامل عدم وضوح الإجراءات ثم بعدها  %25.52نقص الخبرة في المجال الإداري بنسبة 

بالإضافة إلى أن فهم متطلبات العمل وحده لا يكفي للأداء ، %25الواجب إتباعها بقيمة قدرها 

الجيد وذلك لأنه يلحظ لدى كثيرين من رؤساء أقسام ومصالح تقنيات الغاز والكهرباء وقسم 

دراسات المشاريع ضعف في المهارات الإدارية كالتخطيط والتنظيم وتقسيم العمل وإدارة 

ومؤهلاتهم العلمية، واستفادتهم فقط من الاختصاص إلى الوقت، وقد يرجع ذلك بالأساس 

 .5الرسكلة والدورات التكوينية التي ترتبط مباشرة بوظائفهم ذات الطابع الفني والتقني المحض

والمتمثلة في عدم ترشيحهم للموظفين لإجراء  أبدا بمهارةالمهام التي لا يمارسها الرؤساء أما 

هم لهم بغية الحصول على مكافآت إن ، وكذلك عدم اقتراح℅47.91دورات تدريبية بنسبة 

 .%35.93أحسنوا عملا بنسبة 

المستوى العام للمهارات الإدارية لدى الرؤساء والقادة داخل المؤسسة فقد كان  وعموما فان

، ووجود تفاوت من حيث النسب المئوية %34.37والمتوسط بنسبة %41.66بنسبةبين الحسن 

بينما لا يمارسها ات ن بعض الرؤساء يمارس هذه المهارفي الإجابات بين الفئات الثلاث يعني أ

البعض الآخر، فالرئيس المتمكن الذي يفهم جيدا طبيعة العمل أو الوظيفة تكون له القدرة أكثر 

على تنظيم العمل داخل إدارته أو قسمه بالشكل الذي يسمح لمرؤوسيه بتأدية مهامهم ودفعهم 

فالرئيس الذي تنقصه الخبرة والمهارة الإدارية من  لانجازها بالشكل المطلوب والعكس صحيح؛
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خلال تخطيط، تنظيم، تنسيق، توجيه ومراقبة مرؤوسيه تظهر نتائج أداء مصلحته أو قسمه في 

  .6شكل تراجع أو تذبذب أو في شكل أعطال بالنسبة للمصالح الميدانية

مهارات القيادية الواجب ومن مختلف هذه النتائج نستنتج أن المهارات الإدارية من بين أهم ال

توفرها لدى الرؤساء والقادة باعتبارها من أهم العوامل التي تعمل على زيادة فعالية أداء 

 .الموظفين وبالتالي المؤسسة ككل، ومنه فالفرضية الثانية محققة إلى حد ما

  

د تمكنه المهارة الإنسانية للقائ" وقد نصت الفرضية الثالثة على: نتائج الفرضية الثالثة. 3

وبناءا على المعطيات المتحصل عليها من . "الموظفين على الأداء الجيد بمن تحفيز وترغي

ها الرؤساء يمارس لإنسانية التيفيما يتعلق بالمهارات ا خلال الجداول المتعلقة بهته الفرضية انه

ن للرؤساء تتمثل في مشاركة المرؤوسي المبحوثينفي إطار قيامهم بالمهام الإدارية وحسب أراء 

، كما نجد أن الموظفين %71.87في اتخاذ بعض القرارات وحل المشاكل المتعلقة بالعمل بنسبة 

غير وذلك لمناقشة أمور العمل  %42.18يعقدون اجتماعات دورية مع رؤسائهم أحيانا بنسبة 

ة ن الشيء الملاحظ داخل المؤسسة هو لجوء جل الأقسام والمصالح إلى المدير العام للمؤسسأ

انه من بين المهارات التي يتعامل  كما .7في بعض المشاكل الفرعية والتي قد لا تتطلب تدخله

بها القائد مع المرؤوسين هي مدحهم وتحفيزهم في حال قيامهم بما يستحق ذلك بنسبة إجابة 

، وهذا لا يمنع من لومهم في حال التأخر عن القيام بالواجبات إضافة إلى أن %52.60قدرها 

ن كما نجد ا. الأفراد المبحوثينمن  %47.39اللوم يكون بشكل عادي وهو ما تراه نسبة هذا 

الرئيس يجعل طريقة اتصال المرؤوسين برئيسهم سهلة ولا صعوبة فيها وهو ما تؤكده 

أن بالإضافة إلى ، عدا عمال التنفيذ الذين يجدون بعض الصعوبة في ذلك، %87.77النسبة

، وتجدر %66.66قات إنسانية ومودة مع مرؤوسيه بنسبة قدرها الرئيس يسعى إلى تكوين علا

يرون أن سلوك الرؤساء مع المرؤوسين داخل المؤسسة  الموظفينمن  %55.20الإشارة إلى أن
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يسوده طابع الرسمية والجدية والاقتصار على أمور العمل، والاحترام المتبادل بنسبة قدرها 

بنسبة  رؤوسين تزيد من رغبتهم في أداء العملأن طريقة سلوك الرئيس مع الم، و38.02%

ضافة إلى ذلك فان تمكن الرئيس من بعض المهارات الإنسانية واستغلالها في إ 70.31%

التعامل مع مرؤوسيه وقدرته على فهم وتلبية حاجاتهم وحل مشاكلهم تترك أثرا بالغا في تحديد 

لمرؤوسين كما أنها تعمل على خلق مستوى أداء ومدى الانضباط والتفاني في العمل من طرف ا

ومن بين النتائج التي حصلنا عليها نجد أن . 8 جو من الاحترام المتبادل بين الرئيس ومرؤوسيه

يرون أن الرؤساء يتمتعون بمهارات التعامل مع الأشخاص، إلا أن هذه المهارات  56.25%

أهم المهارات والصفات  من الموظفونويعتبرها  %69.27تبقى مطلوبة وبشكل كبير أي بنسبة 

العدل والنزاهة  في وجودالتي يود كل موظف داخل المؤسسة أن يتحلى بها قائده أو رئيسه، 

وتباين الآراء بين فئات الدراسة يدل أن بعض الرؤساء يمارس هذه . والكفاءة والخبرة المهنية

ب الرؤساء ، ومن المسؤولين من يرى أن اغلات بينما لا يمارسها البعض الآخرالمهار

والإطارات بالمؤسسة يتمتعون بقدر كبير من القدرة على التعامل مع الأشخاص الذين يعملون 

معهم، غير أن بعض الحالات القليلة التي يلجا فيها الرؤساء إلى التعامل مع مرؤوسيهم وفق 

 قواعد الانضباط، والتي هي في نظر المرؤوسين فيها نوع من الجفاء والتعسف في استخدام

  . 9السلطة وعدم العدل بين الموظفين 

إذن ومن خلال هذه النتائج نستنتج انه للمهارات الإنسانية دور في تحفيز وترغيب الموظفين 

 . ومن هنا فالفرضية الثالثة محققة نسبيا. على الأداء الجيد

القيادية النتائج انه ليس كل الرؤساء والمشرفين يتمتعون ويجمعون بين المهارات  كما تبين لنا

الفنية، الإدارية "يجمعون بين المهارات القيادية فقط منهم من  %28.12نسبة  الثلاث وإنما

راء المبحوثين، ويعتبرون أن المهارات الفنية هي وذلك بأقل من النصف حسب أ" والإنسانية

 %34.37تتمثل في  بالدرجة الأولى بأكبر نسبة لمهارات القيادية وجودا في المؤسسةا أكثر

كما انه من بين الاقتراحات التي قدمها المبحوثين فقد  .مقارنة بالمهارات الإدارية والإنسانية
                                                            

 11:00- 9:00الساعة .05/05/2009ارية ، مؤسسة سونلغاز للتوزيع قسنطينة بتاريخ رئيس قسم العلاقات التج: مقابلة مع السيد  8
  .11:00- 9:00الساعة .04/05/2009رئيس قسم الموارد البشرية والمدير العام بالنيابة ، مؤسسة سونلغاز للتوزيع قسنطينة بتاريخ : مقابلة مع السيد  9
 



 النتائج 

 

‐ 197 ‐ 

 

كانت اغلبها تدور حول نفس المحور والذي يتعلق تركيزهم على وجوب توفر المهارات 

الإنسانية والتعاملية والتي عبر عنها كثير منهم بالأخلاق الحسنة في التعامل والتواضع، عدم 

تعمال المفرط للسلطة، تكثيف الدورات التكوينية الميدانية، إضافة إلى  العمل على رفع الاس

قدرة الرؤساء على التسيير الحسن للعمل وكذلك القدرة على تحمل المسؤولية واتخاذ القرارات 

  .المناسبة

 

 

 

  

 النتائج العامة: ثانيا

فة إلى الاستنتاجات المبنية على من خلال الدراسة الميدانية والنتائج المتحصل عليها، وإضا

الملاحظة الميدانية وبيانات الاستمارة والمقابلة، وبعد التحليل ومناقشة النتائج نصل في الأخير 

إلى الكشف عن أهم النتائج التي توصلت إليها دراستنا والمتعلقة بدور المهارات القيادية في 

ينة، والتي يمكن تلخيص نتائجها قسنط" سونلغاز"تحسين مستوى الأداء الوظيفي بمؤسسة 

 :كالتالي

تم التأكد من أن الفرضية الأولى محققة  نسبيا فقد وجدت هذه الدراسة أن ممارسة القادة  .1

للمهارات الفنية تتباين من مهارة إلى أخرى، " المديرين ورؤساء الأقسام والمصالح"الإداريين 

مارسونها أحيانا، وأخرى قليلا ما فهناك مهارات يمارسونها بشكل كبير، وهناك مهارات ي

  :يمارسونها حيث أننا نجد

فيما يتعلق بالمهارات الفنية التي يمتلكها الرؤساء والقادة ويمارسونها غالبا في العمل فهي  .1

توجيه وإرشاد الموظفين والتي عادة ما تكون صائبة أو متوسطة، تشجيع : تتمثل في

ند وقوع مشكلات تقنية في العمل، لا يجدون المرؤوسين على طلب المساعدة من رؤسائهم ع
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صعوبة في التعامل مع الآلات والمعدات المستوردة حديثا، مساعدة الموظفين على تعلم 

 . المهارات الفنية أو التقنية لزيادة قدراتهم على أداء أعمالهم

بعض م بالإضافة إلى ممارسة الرؤساء والقادة للمهارات الفنية السابقة إلا أنه تبقى لديه .2

تتمثل في الخبرة ومدى استثمارها ميدانيا النقائص في ما يخص امتلاك هذه المهارات الفنية 

الفنية الميدانية، القدرة على الاستيعاب والتحليل واتخاذ بعض القرارات، ونقص الدورات 

 .التكوينية

ات توفرا في من بين النتائج التي توصلنا إليها هي أن المهارات الفنية تعد من أكثر المهار .3

المؤسسة وذلك يعود لطبيعة النشاط التقني في أغلبية أقسام ومصالح بداخلها، ولكن مدى 

 .ممارسة الرؤساء والقادة لهذه المهارات يختلف من مدير إلى أخر ومن رئيس إلى أخر

بما أن المستوى العام للمهارات الفنية يبقى بين الحسن والمتوسط عموما وهناك من يرى انه  .4

، إلا أن وجود هذه المهارات الفنية لا يعني "في التحكم أو الفنيين والإطاراتموظ" جيد

ممارستها وتطبيقها واستغلالها بشكل دائم وبطريقة صحيحة ومن طرف جميع الرؤساء 

والقادة؛ الشيء الذي يوثر سلبا على أداء الموظفين والمؤسسة على وجه الخصوص، وبالتالي 

على نقل الخبرة  هملهذه المهارات واستغلالها كما ينبغي يساعد ادةوالق فان توظيف الرؤساء

المهنية والفنية للموظفين بطريقة صحيحة، وبالتالي زيادة كفاءة وقدرة الموظفين المهنية 

الشيء الذي يجعلهم يحسنون من أدائهم، والعكس صحيح حيث إن عدم ممارسة القادة 

مهارة فنية ينعكس سلبا على أداء الموظفين ويؤثر والرؤساء للمهام المطلوبة منهم بكفاءة و

 .على أدائهم لأعمالهم

تتفق مع جزء من الإطار النظري للدراسة كون أن المهارات الفنية مطلوبة في  وهذه النتائج 

الذي يشير إلى انه في ظل " عبد الوهاب"جميع إدارات المؤسسات الحديثة وتتفق مع ما ذكره 

لوظائف التخصصية بحاجة إلى شغلها بقادة تتوفر لديهم عصر التخصص حيث أصبحت ا

 .المعرفة والخبرة العالية، كي يتمكنوا من فهم عملهم وإتقانه
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كما تتفق مع الاتجاه الذي يسود الإدارة في الدول النامية والذي يرى اختيار القيادات الإدارية 

تها يضمن نجاح هذه المتخصصة فنيا لقيادة المؤسسات التي تنسجم تخصصاتهم مع نشاطا

المؤسسات في تحقيق أهدافها، وترتيبا على ذلك فان انسب المدراء والرؤساء  لتولي إدارة أي 

مؤسسة يكون نشاطه ذا طابع فني، هو المدير أو القائد الفني المتخصص في مجال النشاط 

كذلك في  المحدد لهذا المشروع على اعتبار انه الضمان الوحيد لنجاح هذه المؤسسة والواقع

  .الجزائر كما تضمنت الدراسة

أما عن الفرضية الثانية واستنادا إلى الجداول المتعلقة بها ومن خلال مناقشة نتائج الفرضية  .2

الثانية نجد أنها محققة إلى حد ما وذلك بناءا على أهم العمليات الإدارية التي يقوم بها المدير 

راتهم الإدارية ومدى ممارستهم توظيفهم لهذه ورؤساء الأقسام والمصالح  بالاعتماد على مها

 . المهارات واستغلالها لتحقيق مستوى جيد من الفعالية والأداء

 

من بين المهارات الإدارية التي يمارسها المديرون غالبا تلك المتعلقة بتوضيح الأهداف  .1

التنسيق  الواجب تحقيقها والعمل على انجازها في الوقت المحدد، بالإضافة إلى العمل على

بين الموظفين في مختلف المجالات والرقابة عليهم أثناء أدائهم للأعمال بغية الاطمئنان على 

انجاز العمل وفق المقاييس المطلوبة وكذلك في الآجال المحددة، المتابعة الدائمة لسجل 

  .الحضور والغياب للموظفين، تقييم الرئيس لأداء مرؤوسيه وفق أسس ومعايير موضوعية

ضافة إلى المهارات السابقة التي يمارسها القادة والرؤساء إلا أن ذلك لا يمنع من وجود بالإ .2

نقص في بعض المهارات الإدارية على مستوى بعض الأقسام والمصالح ذات الطابع التقني 

نقص الخبرة في المجال الإداري، العدل في تقسيم العمل بين : خاصة والمتمثلة في

لية على تنظيم العمل والعناصر البشرية تحت إشرافهم، القدرة على الموظفين، القدرة العا

اتخاذ القرارات السريعة والسليمة والتي قد لا تتطلب تدخل المدير العام والذي يظهر من 

  .خلال ممارساتهم اليومية
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عدم ترشيحهم : من بين المهارات الإدارية التي لا يمارسها أبدا الرؤساء والقادة في المؤسسة .3

وظفين لإجراء دورات تكوينية وتدريبية وذلك رغم تخصيص المؤسسة غلاف مالي ضخم الم

لإجراء دورات تكوينية يستغل وفق البرنامج المسطر من طرف إدارة المؤسسة ولكن 

دورة التكوين التي (الملاحظ أن معظم المستفيدين من هذه الدورات هم من فئة الإطارات 

والغرض منها  2008دراسة إدارة الأعمال بمرسيليا عامإطارات بمؤسسات  10استفاد منها 

وعدم تحفيز . 10)تعميق المعارف المهنية المتعلقة بإدارة المشاريع وتنمية الموارد البشرية

 .الموظفين بمنحهم مكافآت على العمل الجيد مما يؤثر سلبا على أدائهم لوظائفهم

ؤسسة لا يتوقف على امتلاك الرؤساء من خلال ما سبق يتبين ان فعالية أداء الموظفين والم .4

والقادة لمهارة واحدة أو بعض المهارات الإدارية، إضافة إلى ممارسة وتطبيق القادة لهذه 

المهارات أثناء قيامهم بمهامهم وواجباتهم تجاه المؤسسة باعتبار كل عملية من العمليات 

ن يجمع بين مختلف المهارات الإدارية لها مميزاتها وتتطلب من الرؤساء الكفاءة اللازمة وا

 .القيادية عامة والإدارية خاصة

إن ممارسة وتطبيق الرؤساء والقادة للمهارات الإدارية في إطار المهام اليومية التي يقومون  .5

بها والمتمثلة في التخطيط والتنظيم والتنسيق والتوجيه والرقابة على الموظفين لها دورها 

يادة قدرة وكفاءة الموظفين وبالتالي تحسين أدائهم وتحقيق الايجابي ومساهمته الفعالة في ز

أهداف المؤسسة المسطرة مسبقا، إذن فغياب هذه المهارات الإدارية يؤثر سلبا على أداء 

  .الموظفين عموما والمؤسسة على وجه الخصوص

يم ، حيث أن قدرة القائد على التخطيط الجيد والتنظ"يورك برس"وهو ما يتفق مع تقرير لجنة 

الأمثل للمؤسسة واستغلال الطاقات البشرية والقدرة على التوجيه السليم، واستخدام أفضل 

  . الأساليب التي تكفل تحقيق اكبر قدر من الإنتاجية

كما تتفق مع الجانب النظري في دراستنا والذي يرى المهارات الادارية مطلوبة من الجميع 

دة خاصة المستويات الإدارية العليا، إذ يقع على إلا أن خصوصيتها مختلفة عند الرؤساء والقا

                                                            
  .11:00- 9:00الساعة .04/05/2009المدير العام بالنيابة ، مؤسسة سونلغاز للتوزيع قسنطينة بتاريخ رئيس قسم الموارد البشرية و: مقابلة مع السيد 10
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عاتق المدير في هذه المستويات إدراك التطورات والتغيرات في بيئة المؤسسة وتطوير 

الاستجابة لها من خلال قرارات سليمة وفعالة، وبغياب أو ضعف تلك المهارات للقادة والرؤساء 

 .الفعالية والكفاءة أمرا بعيد المنالفي الإدارة العليا تكون مستويات الأداء المتسمة ب

  :من خلال  بالاعتماد على البيانات المتعلقة بهذه الفرضية يتضح لنا أنها محققة نسبيا وذلك .3

تمتع القادة والرؤساء ببعض المهارات الإنسانية التي من شانها أن تزيد من رغبة الموظفين  -

رؤوسين في اتخاذ بعض القرارات إشراك الم: على العمل  والتي أكثر ما يمارسونها نذكر

المتعلقة بالعمل، حل المشاكل المتعلقة بالعمل، عقد اجتماعات دورية مع الموظفين لمناقشة 

أمور العمل، تشجيع ومدح وتحفيز المرؤوسين في حال قيامهم بما يستحق ذلك ولومهم في 

ع المرؤوسين، حالة العكس، تسهيل الاتصال، السعي إلى تكوين علاقات إنسانية ومودة م

  .الاحترام المتبادل، مهارة التعامل مع الأشخاص

 بالإضافة إلى وجود المهارات الإنسانية السالفة الذكر إلا أن مهارة التعامل مع الأشخاص -

وبالتالي فان منهم  تبقى مطلوبة وبشكل كبير خاصة على مستوى الإطارات وأعوان التحكم

العلاقات الإنسانية وفي مجال علم النفس  من يحتاج إلى دورات تكوينية متخصصة في

 .التي تؤثر على السير الحسن للعملالاجتماعي، وهذا من شانه تفادي الكثير منن الظواهر 

ان وجود المهارات الإنسانية لا يعني بالضرورة أن كل الرؤساء والقادة في المؤسسة  -

بين أفراد المبحوثين يبين أن  يتعاملون بها ويطبقونها أثناء أداءهم لمهامهم، فتباين الآراء

هناك من الرؤساء من يمارس ويوظف هذه المهارات في تعاملاتهم مع الموظفين وذلك من 

خلال الإنصات ومحاولة إيجاد حلول لمشاكلهم وتلبية حاجاتهم المادية والمعنوية، بينما توجد 

نية في معاملتهم فئة أخرى منهم لا يميلون إلى استعمال هذا النوع من المهارات الإنسا

ويقتصرون فقط على الرسمية والجدية والاقتصار على أمور العمل، لوم الموظفين في بعض 

الأحيان بشكل قاس في حال ارتكاب الأخطاء، الاستعمال المفرط للسلطة، حيث يرى 

الموظفون أن نقص هذه المهارات إضافة إلى عدم وجود المودة بين الرؤساء والمرؤوسين، 
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بالاة الرؤساء في بعض الأحيان وعدم ترغيبهم في العمل كلها عوامل تعمل على وكذا لا م

 . إنقاص رغبة الموظفين في العمل وتنفيرهم منه

إذن فان امتلاك الرؤساء والقادة للمهارات الإنسانية لا يعتبر عاملا كافيا يعمل على زيادة  -

والكافية لهذه المهارات في كل  رغبة الموظفين في أداء العمل في ظل غياب الممارسة الفعلية

 .المستويات الإدارية

 Rohrer, Hible et Replogle"روهر، هبلر وربلوجل"وهذه النتائج تتطابق مع إسهامات 

حيث أن هؤلاء القادة الذين يتمتعون بالمهارة الإنسانية الكافية فيما بتعلق بفهم السلوك الإنساني 

م يدركون ما تتجه إليه دوافع الأفراد وآمالهم، كما فه" الذكاء العاطفي" أو ما يطلق عليه 

يعرفون نتيجة لهذا كيف يقودونهم قيادة ناجحة بدلا أن يدفعوهم دفعا إلى ما يريدون أن يقوموا 

جمعية الإدارة "كما أنها تتفق مع تقرير الدراسة التي أجرتها . به من أعمال لصالح المؤسسة

فيما يخص أهمية المهارات  " l’association Américaine de  Management "الأمريكية

الإنسانية، وقد شملت مائتي قائد إداري والذين اتفقت آراؤهم على أن أهم مهارة للقادة الناجحين 

هي كفاءة القائد في بناء علاقات إنسانية طيبة مع موظفيه، وسلوكه الجيد في التعامل معهم، 

  .همية للقائد من المهارات الأخرىحيث بينت الدراسة أن هذه المهارة أكثر أ

  :ومن خلال هذه النتائج السابقة وبصفة عامة نستنتج 

: ان لكل مهارة من المهارات القيادية دور تلعبه في زيادة وتحسين الأداء الوظيفي للموظفين -

حيث أن توفر المهارات الفنية وممارستها واستغلالها بالطريقة الصحيحة لتوجيه الموظفين 

وذلك على اعتبار أن القدرة من بين  يعمل على زيادة كفاءتهم وقدرتهم على العمل وإرشادهم

 .تعتبر عاملا في رفع مستوى الأداءمحددات الأداء الوظيفي فإنها تحسينها 

أن المهارات الإدارية تساهم وتعمل على زيادة قدرة المؤسسة على الأداء وبالتالي تحقيق  -

 .أهدافها بفعالية

أن المهارات الإنسانية تساعد الموظفين على زيادة رغبتهم لأداء أعمالهم على بالإضافة إلى  -

اعتبار أن هذه الأخيرة بالإضافة إلى الكفاءة أو القدرة على العمل هما الطرف الثاني في 
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معادلة الأداء إلا أن هذه المهارات الإنسانية تظل مطلوبة وبشكل كبير في مختلف المستويات 

القادة والرؤساء غير أنها ليست مستغلة كما بعض ان كانت موجودة لدى لأنها و الإدارية

 . ينبغي ولا تعتبر أساسا مرجعيا يعتمد عليه كثيرا في التعامل مع الموظفين

لكل نوع من أنواع المهارات السابقة أهميتها ومكانتها الخاصة داخل المؤسسة، لذلك أن  -

أن يقدموا أدوارهم ويؤذوا  مشرفون في المؤسسةلمدراء والوحتى يستطيع القادة الإداريون وا

، لابد من توفر مهارات قيادية الموظفين والمؤسسة ككل المهام القيادية لزيادة الفعالية في أداء

تجعلهم قادرين على التأثير في سلوك  أي المهارات الفنية والإدارية والإنسانية التي أساسية

قيادية دورها الخاص والفعال في تحسين أداء وهذا يعني أن لهذه المهارات ال تابعيهم

الموظفين، أي أنها مكملة لبعضها البعض ولا يمكن الاستغناء على أي منها وبالتالي فهي تعد 

من بين المعايير التي يتم الاعتماد عليها في تحسين الأداء  وذلك من خلال زيادة قدرة 

   .الموظفين ورغبتهم في العمل

والذي يرى أن دور المهارات القيادية يكمن في " هرسي وشيفالير"ه وهذا يتفق مع ما جاء ب

أن يركز القادة على وجوب تكييف وموائمة وتعديل النمط القيادي مع مستوى دافعية 

واستعدادات وميول المرؤوسين الذين يتعاملون معهم، وهذا الاستعداد والميول يعني الرغبة 

  .هاوالقدرة في تنفيذ أي مهمة يكلفون بأدائ

والذي بناه على أساس ضرورة توافر ثلاث " روبرت كاتز"وهذا يوافق التصور الذي وضعه 

مهارات لدى القائد الإداري تشكل إطارا مرجعيا ومنطلقا ضروريا لنجاح تفاعله مع مهام 

وادوار قيادة المؤسسة؛ وذلك على مستوى الإدارة، القسم، الوحدة وحتى المكتب، وهذه 

سا لازما تساعد المدراء والمشرفين الإداريين في تفعيل متطلبات دورهم المهارات تعد أسا

بصورة متميزة، فمعظم الدراسات التي تناولت موضوع المهارات الإدارية أكدت على أن 

فنية وإنسانية وفكرية، كما تجدر :  المدير الفعال يحتاج إلى ممارسة ثلاث مهارات أساسية

طى لهذه المهارات يختلف من مدير إلى آخر ومن مؤسسة إلى الإشارة إلى أن التركيز الذي يع

كما أن طبيعة عمل المدراء والقادة الإداريين والمشرفين تلعب دورا مهما في نوعية . أخرى

  .المهارات التي يحتاجونها
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 :خاتمة

المهارات القيادية  لقد اتضح جليا من خلال دراستنا هذه في جانبيها النظري والتطبيقي أن

تعتبر من أهم مكونات الإدارة والقيادة الحديثة والتي تؤثر على سلوك وأداء الموارد البشرية 

وتشكل دافعا نحو الانجاز وتطوير أداء المؤسسة عامة، أي أنها من أهم محددات نجاح أو فشل 

قية وربحية عالية، المؤسسات والتي من شانها أن تمنح المؤسسة مركزا تنافسيا قويا وحصة سو

ورضا عاليا للموظفين، ويأتي ذلك من خلال اكتساب فئة القيادات الإدارية للمهارات اللازمة 

  .وتوظيفها في المسار والقناة الصحيحة التي تحقق أهداف المؤسسة

 االناجحة تولي اهتماما بالغ تتبين لنا من خلال الجانب النظري لهذا البحث أن المؤسسا كما

سعت إلى قد فلذلك للتميز وتطوير الأداء الوظيفي،  اهارات القيادية واعتبارها مصدرلدور الم

أكثر ضرورة ورصدت مبالغ مالية ضخمة يعتبر تصنيف المهارات الإدارية والفنية والإنسانية 

لتنفيذ برامج تكوين للقيادات من اجل إدراكهم لدورهم القيادي، وتوفير مناخ ملائم لتنمية هذه 

تجلى ذلك في إتاحة فرصة تعلم واكتساب مهارة حل المشاكل واتخاذ القرارات و تالمهارا

المناسبة، وتسهيل تدفق المعلومات وتوفير منظومة من الحوافز والمكافآت للقيادات والمشرفين 

  .على أنهم ذوي كفاءة فنية وإدارية، واثبتوا مهارة فائقة في مجال العلاقات الإنسانية االذين أكدو

اتضح لنا من خلال الجانب التطبيقي لهذا البحث أن مؤسسة سونلغاز تتمتع بمجموعة فيما 

ا أخذت بعين الاعتبار من طرف الوزارة الوصية من شانها إذ من المقومات القيادية والإدارية

الاهتمام بتنمية المهارات الفنية للإطارات خاصة مما يسهل عليهم : أن تشكل نقطة قوة مثل

والوظائف بطريقة مرضية وذلك من خلال تكوينهم وحرص إدارة المؤسسة على انجاز المهام 

رصد مبالغ ضخمة لهذا الغرض، وتحديث الموارد البشرية من خلال برامج التوظيف لذوي 

الشهادات العلمية المتخصصة والاعتماد بدرجة ثانية على معيار الخبرة المهنية، احترام الوقت 
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مستوى لا باس به من مع توفير للقاءات الدورية والاجتماعات، والانضباط في العمل، وعقد ا

  .والمصالح الفنية للمؤسسة المشاركة في اتخاذ القرارات خاصة في الأقسام

إلا أن هناك العديد من النقاط المحسوبة على المؤسسة والتي قد تعتبر معوقا أساسيا للدور  

ضعف العدالة التنظيمية، عدم : لمؤسسة مثلالذي يمكن أن تلعبه المهارات القيادية في أداء ا

الاهتمام بالعنصر البشري فيما يخص تطلعاته ومشاكله الشخصية ورغباته وطموحاته، وعدم 

تقييم أداء المرؤوسين على طرق غير موضوعية في عتماد لاترك مجال للمجاملة والخطأ، وا

أداء الرسالة وتحقيق  في اغلب الأحيان، كل ذلك لا يضمن ولاء الموظفين وإخلاصهم في

  .أهداف المؤسسة

وانطلاقا من هذه النتائج، نود التأكيد على ضرورة إدراك القيادات الإدارية بالمؤسسة وتهيئة 

إدارة المؤسسة بنية تنظيمية تمكنهم من إطلاق مهاراتهم وقدراتهم، وكذا إشراك فئة الموظفين 

رقم مهم في معادلة القيادة الإدارية ما  ما يشعرهم بأنهم المرؤوسين في التسيير واستشارتهم

يدعم ولائهم وإخلاصهم في أداء وظائفهم بكفاءة عالية، إضافة إلى حرص قيادات المؤسسة 

على تحفيزهم ومكافئتهم بعدالة، وكذا ضرورة تجاوز الحواجز النفسية والتنظيمية من الرؤساء 

  .بدلا عن الرسميات ونتائج العمل فقطوالمرؤوسين، ونشر جو من العلاقات الإنسانية الايجابية 

وفي الأخير يمكن الإشارة إلى أن هذا البحث يمكن أن يكون مرحلة تمهيدية لمواضيع بحث 

  . مستقبلية في مجال إدارة الموارد البشرية وعلم النفس والاجتماع التنظيمي واقتصاد المؤسسات
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 جامعة منتوري - قسنطينة -

 كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية

  قسم علم الاجتماع والديمغرافيا

 " تنمية وتسيير الموارد البشرية "فرع 

  "ماجستير"ملخص رسالة  

  المهارات القيادية ودورها في الأداء الوظيفي :عنوان الرسالة

  بوعمامة احمد فارس :إعداد الطالب

  زردومي احمد :تحت إشراف الأستاذ

   :لجنة مناقشة الرسالة

 رئيسا  جامعة منتوري قسنطينة                 أستاذ تعليم عالي             لي غربي           ع/ د.ا .1

 مشرفا ومقررا     جامعة منتوري قسنطينة        احمد زردومي          أستاذ محاضر                 / د .2

 عضوا   منتوري قسنطينة            جامعة        أستاذة التعليم العالي         مسعودة خنونة      / د.ا .3

 عضوا  جامعة منتوري قسنطينة               زهية سوداني           أستاذة محاضرة              / د .4
 

  2/2011/ 8: تاريخ المناقشة

  .تتكون هذه الدراسة من سبعة فصول أربعة منها نظرية وثلاثة تطبيقية بالإضافة إلى المراجع والملاحق

ما هو دور المهارات القيادية في ": التساؤل الرئيسي التاليتحددت مشكلة البحث في الإجابة على  :لبحثمشكلة ا

للتوزيع بقسنطينة؟ وتمت مناقشة الموضوع من خلال طرح " سونلغاز"تحسين مستوى الأداء الوظيفي بمؤسسة 

  :ثلاث  تساؤلات فرعية

 في قدرة الموظفين على أداء هم الوظيفي؟  هل المهارة الفنية للقائد الإداري تؤثر ايجابيا  .1

 هل المهارة الإدارية للقائد الإداري تمكن الموظفين من أداء مهامهم المتوقعة بفعالية ؟ .2
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  هل مهارة القائد الإنسانية تنشا جوا مرغبا و محفزا للموظفين على التحسين الدائم للأداء؟ .3

كشف عن الدور الذي تلعبه المهارات القيادية في تحسين استهدفت الدراسة ال :أهداف ومبررات اختيار الموضوع

إبراز أهمية ودور المهارات القيادية في الإدارة الحديثة والأداء الوظيفي وذلك من خلال اختبار فرضيات الدراسة، 

 .للمؤسسات وذلك على ضوء المتغيرات الحاصلة في عالم الإدارة والقيادة

ون العلاقة بين المهارات القيادية والأداء الوظيفي تتسم بالغموض، كما برر الباحث اختياره للموضوع ك 

بالإضافة إلى الاختلالات التي تتعلق بخدمة توزيع الغاز والكهرباء على الزبائن كما وكيفا لأسباب عدة وجب كشفها 

  .وتفسيرها

دراسة باعتبارها تؤدي انبثقت أهمية الدراسة من أهمية متغيري الدراسة والمؤسسة موضوع ال :أهمية الدراسة

دورا محوريا في الاقتصاد الوطني، ونظرا لندرة الدراسات والبحوث التي تستهدف بالدراسة متغيري الدراسة، لذا 

  .تحاول الدراسة فهم دور المهارات القيادية في الأداء الوظيفي والعلاقة بينهما

ة كأحد فروع المنهج الوصفي، كما طبق منهج دراسة الحالبحدد الباحث المنهج المستخدم  :منهج الدراسة

البيانات الشخصية، المكونة من " الاستمارة" الملاحظة والمقابلة كأدوات للبحث بالإضافة إلى الأداة الأساسية 

المهارات الفنية للرؤساء وقدرة الموظفين على : بالإضافة إلى البيانات الأساسية والتي شملت عدة محاور هي

في العمل،  ندارية للرؤساء وفعالية أداء الموظفين، المهارات الإنسانية للقائد ورغبة الموظفيالأداء، المهارات الإ

  .التأكد من صدق محتوى الاستمارةوقد تم 

النتائج العامة للدراسة والتي  قام الباحث بتقديممناقشة النتائج في ضوء فرضياتها،  بعد أن تمت :نتائج الدراسة

 : تم تلخيصها فيما يلي

لتوجيه الموظفين وإرشادهم يزيد من  من طرف القادة توفر المهارات الفنية واستغلالها بالطريقة الصحيحة إن -

 .لرفع مستوى الأداء مهما قدرتهم على العمل، وبالتالي فإن تحسينها يعتبر عاملا

 .قيق أهدافها بفعاليةالمؤسسة على الأداء وكذا تحالموظفين وتساهم في زيادة قدرة  للقادة إن المهارات الإدارية -

 .ساعد الموظفين على زيادة رغبتهم لأداء أعمالهم يالمهارات الإنسانية تمتع القادة بإن  -

الفنية والإدارية والإنسانية تجعل القادة قادرين على التأثير في : وبالتالي فان توفر المهارات القيادية الأساسية

ادية دورها الفعال في تحسين أداء الموظفين كونها مكملة لبعضها سلوك تابعيهم وهذا يعني أن لهذه المهارات القي
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من بين المعايير التي يعتمد عليها في تحسين الأداء  وذلك من خلال زيادة قدرة الموظفين تعد البعض، كما أنها 

 . ورغبتهم في العمل
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practical, in addition of the references and the supplements. 
 
Problematic of the research: the problematic of the research is determined in 

answering the following fundamental question: “ what is the role of leadership’s skills in 
improving the level of performance employment in “Sonalgaz” for distribution in 
Constantine? And this topic has been discussed through three sub-question:  

1. Did the technical skill of the leader affected positively the capacity of employers in 
performing their activities? 

2. Could the administration skill of the leader make the employers able to perform their 
expected tasks effectively? 

3. Could the human’s skill of the leader creates a motivation atmosphere which help 
improving the permanent performance? 

Aims and justifications of the topic: The aim of this study is to discover the role of the 
leadership’s skills in improving the employment performance through testing the 
hypothesis of the study, and to show the importance and the role of the leadership’s skills 
in the recent administration of the institutions in the light of the happening variants in the 
world of administration and leadership. 

The researcher justified his choice of the topic that the relation-ship between the 
leadership skills and job performance is ambiguous, in addition of the imbalances that 
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correspond to serving of the distribution of gaz and  electricity to customers whethes 
quality or quantity, and this for many reasons which should be detected and interpreted. 

The importance of the study and the institution which plays a major role in national 
economy and because of the rarity of studies and researches that deal with the essential 
variables of the study. 

Therefore the study attempts to understand the role of the leadership’s skills in job 
performance and the relationship between them. 

Study method: the researcher selected the descriptive approach, and used observation 
and interview as a mean of research in addition of the real mean which is the questionnaire 
that consists of the personal data and the basic data which include served axis: the 
technical skills of heads and the ability of  employers to performe, heads administration 
skills and the effectiveness of employers performance, the human’s skills of the leader and 
the desire  of employers to work, and it has been assured of the sincerity of the 
questionnaire’s content.  

The results of the study: after discussing the results in light of the hypothesis, the 
researcher has introduced the general results of the study which can be summarized as the 
following: 

- The availability of the technical skills and exploiting it in the right way by the leader 
to orient and guide the employers, will rise their capacity to work. Therefore, this 
availability is considered as the important factor in rising the performance level. 

- The administration skills of leader helps in rising the performance capacity of the 
employers and the institutions and realizing effectively their targets. 

- The availability of human’s skills help the employment in rising the leaders desire to 
performance their activities. 

So, the availability of the fundamental leadership’s skills: the technical skills, the 
administrative and human one will make the leaders capable of influencing the behavior of 
their subordinates. 

It means that these leadership’s skills ply an effective role in improving the performance 
of the employers and each one completes the other. 

In addition, it depends on it in improving the performance through the rise of employers 
capacity and their desire to work.  
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  ،1975دار النهضة العربية، مصر ، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية: عادل حسن .39

دار  الفعلي، الإنتاجية القياسية، معايير الأداء، قياس الأداء: عامر سعيد يس وخالد يوسف الخلف .40

 .1983المريخ، الرياض

 .1975دار الحرية للطباعة،بغداد  ،01جزء،ية والتطبيقالإدارة العامة بين النظر: عامر الكبيسي .41

 .1972مكتبة الانجلومصرية،القاهرة .02ط،أصول الإدارة العامة: عبد الكريم درويش وليلى تكلا .42

 . 1983القاهرة  مكتبة الانجلومصرية،.02ط ،أصول الإدارة العامة: عبد الكريم درويش وليلى تكلا .43

 .1997الجامعية، دط، الإسكندرية  الدار ،الأفراد وإدارة يالتنظيم السلوك: حنفي الغفار عبد .44

  . 2007الدار الجامعية، مصر السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية،: عبد الغفار حنفي .45

العربية، القاهرة  ةدار النهض ،التفويض في القانون الإداري وعلم الإدارة: عبد الفتاح حسن .46

1980/1981. 

 ،     1972العربية، القاهرة  ةدار النهض الإدارة العامة،مبادئ  :عبد الفتاح حسن .47

دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية،  :علي السلمي .48

 .2001القاهرة

دار الغريب للطباعة والنشر والتوزيع،  المهارات الإدارية للمدير المتفوق،: علي السلمي .49

 .1999القاهرة

 . 1985مكتبة غريب، القاهرة ،إدارة الأفراد والكفاية الإنتاجية :علي السلمي .50

 .2001، القاهرة تنمية المهارات القيادية للمديرين الجدد: عليوة السيد .51

 .1982مطبوعات معهد الإدارة، الرياض مقدمة في الإدارة،: علي عبد الوهاب .52

الإسكندرية  معة الجديدة للنشر،، دار الجا3ط ،العملية الإدارية؛ وظائف المديرين :علي الشرقاوي .53

2002. 
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 . 1999دار المسيرة، عمان  ،أصول وأساليب التنظيم :عصفور محمد شاكر .54

 .1986مطبعة الجامعة، بغداد ،مؤهلات القادة التربويين: عقيل الكاتب .55

منشاة  ،البيروقراطية علم الاجتماع الإداري ومشكلات التنظيم في المؤسسة: قباري محمد إسماعيل .56

  .ارف الإسكندرية ،د سالمع

  .2004مطبعة الشعب، عمان الأردن .4ط،المبادئ والأصول للإدارة والأعمال: فريد فهمي زيارة .57

 . 1997الجامعة المفتوحة، د ط  ،التنظيم والنظريات: قيس محمد ألعبيدي .58

امد بكر للأستاذ ح ترجمة عربية، مبادئ إدارة الأعمال؛ تحليل الوظائف الإدارية :س.ه وادونيل.كونتز .59

 .1960القاهرة.دار الفكر العربي.كمال الدسوقي/وإشراف د

 .289ص .1997 ،الإداريةالاتجاهات الحديثة في القيادة : ظاهركلالدة   .60

، مكتبة 1ترجمة عربية مكتبة جرير، ط القائد الذي بداخلك؛: كين بلانشارد، دريازيجارمي، وآخرون .61

 .205ص . 2006جرير للنشر والتوزيع، الرياض 

دليل الباحث المبتدئ في موضوعات البحث ورسائل الماجستير  منهجية البحث،: اثيو جيديرم .62

 .100ص . د س.ملكة ابيض : والدكتوراه، ترجمة من الفرنسية

. إبراهيم البرلسي/ترجمة عربية د .الإدارة العامة: مارشال ديموك، جلاديس ديموك، لويس كولنج .63

 .1967القاهرة. مؤسسة الحلبي

  1997.مطبعة النعمان، النجف  ،القيادة الإدارية: د الكاظم العطيةماجدة عب .64

دار النهضة العربية، ، أصول التنظيم والإدارة: مصطفى زهير، عادل يونس وعاطف عبيد .65

 .1975بيروت

دار الحامد للنشر  ،القيادة والرقابة والاتصال الإداري: مروان محمد بني احمد.معن محمود عياصرة،ا .66

 .2008نوالتوزيع، عما

عبد العزيز  سيف: ترجمة عربية التدريب للقيادة، :لورانس لاين، اليانا فريس مارشال غولد سميث، .67

 .السيف، معهد الإدارة العامة، مركز البحوث، الرياض 

، مؤسسة 01،  ط15سلسلة كتاب المعارف الإدارية، الكتاب ،إدارة الأعمال الحكومية: محمد الصريفي .68

 .حورس الدولية

 . 1985، مطابع جامعة سعود، الرياض1ط ،الإدارة العامة المقارنة: حمد فتحيمحمود م .69

 .1982معهد الإدارة العامة، الرياض  السلوك الإنساني والتنظيمي في الإدارة،: ناصر محمد ألعديلي .70

 .  1982، دار العلوم للطباعة والنشر، الرياض2ط القيادة الإدارية،: نواف كنعان .71
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 .2007دار الثقافة للنشر والتوزيع،عمان.1ط ،الإداريةالقيادة : نواف كنعان .72

  .2007.، عمان07، دار الثقافة للنشر والتوزيع، طالقيادة الإدارية كنعان، نواف .73

 .1996، مركز تطوير الأداء، القاهرة مهارات إدارة الأداء: الغني حسن دهلال محمد عب .74

ترجمة عصام عبد االله، دار  ،نراء التنفيذييالقيادة الإدارية؛أراء مجموعة من كبار المد: وارن بينس .75

 . 1996البشير، عمان

  :المراجع باللغة الأجنبية
1. A. Chauvet, Méthodes de management, Les éditions d’organisation, Paris, 2000. 
2. Annie Bartoli, Le management dans les organisations publiques, Dunod : Paris, N 
éd, 1997. 
3. Bernard Bass: Leadership , And Organizational Behavior Harpers (01) and 
publishers-new york, 1978,  
4. Carole Hamon et al, Management de l’équipe commerciale, Dunod : Paris, N éd, 2004. 
5. C.L.  Leboyer,  Evaluation  du  personnelle  : Quelles méthodes  choisir  ?  les  éditions 
d’organisation, Paris, 1994. 
6. J.F.  Amadieu;  J.  Rojot   : Gestion  des  ressources  humaines  et  relations 
professionnelles, éd LITEC,  Paris, 1996,. 
7. La  pierre,  L:  Enseigner  le  leadership  ou  former  vraiment  des  leaders ?  question, 
Montréal vol.31.no 1. 
8. Michel Leclere et Daniel Maltais : Carnets de  leadership, volume 4,numéro 9, centre 

canadien de leadership 2008. 
9. Michèle  Myers  &  Gail  Myers,  An  organizational  approach,  Mc  Graw‐Hill  book 

company, New York, p187 . 
 

10. Philippe Migani, Les systèmes de management : En 22 fiches de synthèse et 25 
QCM d’autocontrôle, Editions d’organisation :   Paris, 1993. 
11. R. Brosquet, Fondement de la performance humaine dans l’entreprise, les éditions 
d’organisation, Paris, 1989. 
12. Sekiou,  Blondin,  Fabi  Bayad,  Peretti,  Alis,  Chevalier,  Gestion  des  Ressources  
humaines, Edition Deboeck université, 2 eme édition, Canada, 2001. 
13. Y.Emery,  F.Gonin,  dynamiser  les  ressource  humaines,  presses  polytechnique  et 
universitaires, Romandes, France,1999. 
14. Yves Saulou, Tableaux de bord : pour décideurs qualité, AFNOR : Paris, N éd, 2004. 

 :المعاجم

 .09ص . 1985، القاهرة 03مجمع اللغة العربية، ط ،المعجم الوسيط .1

 .، بدون سنة02دار الصنارة العربية، بيروت، مجلد  ،الصحاح في اللغة والعلوم .2
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  :الجامعية لالرسائ

دراسة  ،ا على الأداء الوظيفيمعوقات الاتصال بالإدارة وانعكاساته: الماضي مساعد عبد االله السعد .1

تحليلية مطبقة على المستويات الإدارية الوسطى والتنفيذية بإمارة منطقة الرياض، رسالة ماجستير غير 

 . ه1417منشورة أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض 

الأمريكية - قيادات السعوديةدراسة تحليلية مقارنة لدور ال القيادة العليا والأداء،: تامر بن ملوح المطيري .2

دار الفجر للنشر والتوزيع، معهد الإدارة العامة،   -نموذج تطبيقي -في إدارة الأداء وتقييمه وتطويره 

 .18ص.2003الرياض

رسالة  "الوظيفي المعوقات النفسية لصانع القرار الإداري وعلاقتها بأدائه ": يخالد أحمد حسين القيدان .3

 .اليمن 2003جامعة صنعاء، ماجستير، كلية التجارة،

، جامعة قرسالة دكتوراه مقدمة لكلية الحقو ،القيادة الإدارية؛ دراسة مقارنة :خميس السيد إسماعيل .4

  . 40-38، ص1971القاهرة 

الأقسام الإداريين في الجامعات  أهمية المهارات الإدارية للمديرين ورؤساء":  دلال محمد الزعبي .5

 .الأردن 2001راسة ميدانية، كلية اربد، جامعة البلقاء التطبيقية،د ".الأردنية من وجهة نظرهم
 الكندية دراسة لمهارات القيادة في القطاع العام بمقاطعة كيبك: ستيفان ديليسل، ناتالي رانفري .6

الصادر عن " النموذج الحكومي لمهارات موظفي التاطير بحكومة كيبك"بحث منشور بإصدار. 2006سنة

 :راجع.2005الحكومي سنة أمانة مجلس الخزينة

-Secrétariat du conseil du trésor 2005."Profil gouvernemental des compétences du 

personnel d’encadrement", Québec, bibliothèque national du Québec. 

ة مؤسسة دراسة حال .الفعالية الإنتاجية للمرؤوسين أسلوب القيادة الإدارية وأثره على :سميرة صالحي .7

-2007، رسالة ماجستير، كلية التسيير والاقتصاد، جامعة الحاج لخضر باتنة ")بجاية"ج .م(سوناطراك 

2008 . 

دراسة حالة شركة الكهرباء  .المورد البشرية أهمية تقييم أداء العاملين في إدارة: سميرة عبد الصمد  .8

ر والاقتصاد، جامعة الحاج لخضر باتنة ، رسالة ماجستير، كلية علوم التسيي)SERUB(الريفية والحضرية

2007-2008. 

في  القيادية مهارات المديرين " بعنوان  منصور بن متعب بن عبد العزيز وأحمد بن سالم العامري .9

 هـ5/11/1423قسم الإدارة العامة،  كلية العلوم الإدارية،  ،"التمكنبين الممارسة و الأجهزة الحكومية
 .الرياض
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 والمشرفين، الية التنظيمية داخل المؤسسة الصناعية من وجهة نظر المديرينالفع: صالح بن نوار .10

 . 2005- 2004رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة منتوري قسنطينة 

رسالة ماجستير مقدمة لكلية  ،تدريب الإدارة الوسطى في قطاع الخدمة المدنية: علاء احمد الإمام .11

  .1983، سنة ةالتجارة  بجامعة القاهر

  :وات والمؤتمراتالند

بحث مقدم لمؤتمر التنمية الصناعية في  التنمية الإدارية في مجال الصناعات العربية؛: إبراهيم دسوقي .1

 .1992الدول العربية المنعقدة بالكويت في فيفري

ورقة عمل منشورة  برنامج إعداد قادة المستقبل، :الهام محمود احمد إبراهيم، أمينة مصطفى صبري .2

 . 2006ة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة بإصدار للمنظم

 362ية الإدارية، عدد، المنظمة العربية التنمالفكر الاستراتيجي للقادة: طارق شريف يونس .3

  .2006القاهرة

 . 1979بحث مقدم لندوة المدير الفعال، معهد الادارة العامة، الرياض فعالية تقييم الأداء، :عبد االله صلاح .4

: ، نقلا عن2004رسالة ماجستير، غزة ،لرقابة الداخلية في القطاع الحكوميواقع ا :كلاب سعيد .5

لماذا تفشل عمليات الإصلاح والتطوير الإداري في البلاد العربية، مجلة التنمية والإنماء : خريسات جميل

 .28والإدارة، العدد

ورقة عمل مقدمة إلى  .القيادة والتفكير الاستراتيجي؛ الطريق إلى المستقبل: معصومة صالح المبارك .6

بالمملكة العربية  2005مارس 21الى20المنعقد خلال الفترة من  -الجمعية السعودية للإدارة -الملتقى الرابع

 .السعودية

الثانية عام  جمادى 19مؤرخ في  03- 06رقم  أمر الجزائرية القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية .7

 .2006يوليو سنة  15الموافق  1427

 .2008قة القانون الداخلي للمؤسسة إصدار وثي .8

توصيات المؤتمر السنوي الأول، جامعة الزيتونة، عمان  :المعلوماتية ودورها في دعم القدرات العربية .9

 .25/04/2001-24الفترة الممتدة.الأردن

ة العربية توصيات المؤتمر الأول للإدارة العامة التابع لمنظمة الأمم المتحدة المنشورة في دورية المنظم .10

ترجمة عربية منشورة في دورية . 1992اغسطس 29-19للعلوم الإدارية، الذي عقد بجنيف في الفترة من

تدريب القادة الإداريين في مجالات الخدمة المدنية بالدول ": المنظمة العربية للعلوم الإدارية تحت عنوان

 .137عدد ،"النامية
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للندوة الدولية التي نظمتها لجنة الأمم المتحدة " ة زهرة إفرنجافاطم"البحث الذي قدمته الباحثة الجزائرية  .11

  ".عوامل هجرة الكفاءات في الجزائر"الاقتصادية، تحت عنوان 
 

 :المجلات

 .1972، القاهرة  جوان129دورية المنظمة العربية للعلوم الإدارية، عدد الإصلاح الإداري، :احمد رشيد .1

عربية نادر أبو  ات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، ترجمةمنشور الفساد في الحكومة، :اوسترفيلد .2

 .1990القاهرة. شيخه، مراجعة ناصيف عبد الخالق

منشور بمجلة المنظمة  بحث تدريب وتوظيف الداخلين الجدد لسوق العمل،: الأنصاري عيسى بن حسن .3

 .2006العربية للعلوم الإدارية، القاهرة 

للعلوم الإدارية،  المنظمة العربية ،ين النظرية ومكونات التجربة العلميةالتنمية الإدارية ب: الطيب حسن .4

  . 1984، عمان8المجلد

مجلة .القيادة الإدارية الفعالة وفلسفة الإدارة بالمشاركة: العناني عصام الدين محمود .5

 .1995اكتوبر. 2العدد.28المجلد.الإدارة

بتحديد مسطرة تنقيط  2. 1367.05وفقا للمرسوم  ميةلتنقيط وتقييم موظفي الإدارات العمو النظام الجديد .6

 .2006 وتقييم موظفي الإدارات العمومية

  .1970ديسمبر.100العدد . دورية المنظمة العربية للعلوم الإدارية القيادة الإدارية،: عبد الرحمن عمر .7

رية، القاهرة دورية المنظمة العربية للعلوم الإدا الاتصالات في مجال الإدارة،: عبد الرحمن عمر .8

 .1973أكتوبر

: ، نقلا عن2004رسالة ماجستير، غزة، واقع الرقابة الداخلية في القطاع الحكومي :كلاب سعيد .9

مجلة التنمية والإنماء  ،لماذا تفشل عمليات الإصلاح والتطوير الإداري في البلاد العربية :خريسات جميل

  . 1995. 28والإدارة، العدد

بحوث ودراسات المنظمة للتنمية الإدارية،  لاستراتيجي للقادة،الفكر ا: طارق شريف يونس .10

 . 2006،القاهرة 362عدد

 . 2003، مكتبة لبنان ناشرون، لبنان 1ط مهارات الإدارة،: مجلة يورك برس .11

 .2002، الجزائر 4، العدد"سونلغاز "مجلة فصلية تصدر عن مجمع  :مجلة نور .12

 . 2002الجزائر . 05جلة نور،العددم، "الرصيد البشري في قلب التحولات الكبرى .13
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، 18مجلة الرافدين، العدد إعداد القيادات الإدارية وتنميتها، :محمد حربي حسن، طارق شريف يونس .14

 .1986جامعة الموصل العراق

المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب  إدارة الوقت،: منشورات الإدارة العامة لتصميم وتطوير المناهج .15

 .2004ض السعوديةالمهني، الريا

مجلة الإدارة العامة، معهد الإدارة العامة،  المدير والقائد الإداري،: هيجان عبد الرحمان .16

  .1993الرياض.77العدد

  :المواقع الالكترونية
1. www.moheet.com/show_news.aspx?nid=124506&pg=32 le14/02/ 2009   
2. www.world.org/capacity/leadership.23/08/2008.17:30h 
3. http//www.FM 22-100.army.mil.le 12/08/2008.à17 :15h. 
4. http// :www.kenana onligne.com.le 30/04/2008.à17 :00h. 
5. http:// al‐igabia 7.maktoob blog. Com/950924.18/04/2008.18 :00h. 
6. www.solutionsconsulting.org le 27.02.2008 .18.15h  

 الموقع مترجم من اللغة الانجليزية إلى الفرنسية 
7. www.scribd.com.dogo le 27.02.2008 a 18 :30h 
8. www.scribd.com.dogo le 27.02.2008 a 18 :30h 
9. www.formation. ch. Marc theibaud. 17.03.2008.17 :30h. 
10. www.dea. Leader. Net/39.leadership skills ‐aproch‐ 17.03.2008. 17:40. 

 .Googleعن طريق محرك البحث  ةصفحة مترجمة آليا من الفرنسية إلى الإنجليزي
 الحكم الراشد ومشكلة بناء المهارة؛: الدين طالشة نور .11

www. أهل المنتدى .com17.03.2008. 18:00h. 

منتديات مجموعة  العوائق والصعوبات التي تحد من كفاءة وفعالية الإدارة، :عبد الرحمن تيشوري .12

 www.hrm.group.com.18.03.200818 :00h.إدارة الموارد البشرية

، المركز العالمي لدراسات وأبحاث الكتاب الأخضر، محددات كفاءة الإدارة العامة: سنعيمة محمد الونا .13
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الصفحة  الجدول العنوان
 )01(جدول رقم  يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس  157

 )02(جدول رقم  يوضح توزيع أفراد العينة حسب السن  158

 )03(جدول رقم  يوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي  159

 )04(جدول رقم  ح توزيع أفراد العينة حسب المناصبيوض  161

 )05(جدول رقم  يوضح توزيع أفراد العينة حسب الاقدمية  162

 )06(جدول رقم  ترقيت إلى هذا المنصبكيف  يوضح  163

164  
المشرفين والرؤساء يتمتعون بالكفاءة المهنية اللازمة التي تتطلبها  يوضح إن كان 

  مراكزهم الوظيفية؟

 )07(مجدول رق

 )08(جدول رقم  الشهادة العلمية للقائد تكفي للدلالة على تمتعه بالمهارات الفنية العالية يوضح  165

 )09(جدول رقم  تدخل رئيسك في العمل لتوجيهك في طريقة أداء عملك إن وجدت صعوبة فيه يوضح  166

 )10(جدول رقم  كيف تكون تدخلات رئيسك وتوجيهاته في العمل عادة يوضح  167

 )11(جدول رقم  أن رئيسك في العمل أحسن منك مهارة فنية  يوضح  168

 )12(جدول رقم  فنية؛ هل تطلب من رئيسك المساعدةإن وقعت في مشكلة  يوضح  168

169  
تجد أنت أو رئيسك صعوبة في التعامل مع الآلات والمعدات التكنولوجية إدا  يوضح

  حديثا والتي تدخل في حيز نشاطكم المستوردة

 )13(دول رقمج

 )14(جدول رقم  تعلم الموظفون من رؤسائهم؛ مهارات فنية تزيد من تطوير قدراتهم في الأداء يوضح  170

 )15(جدول رقم  مستوى المهارة الفنية للرئيس على مستوى الأداء الوظيفي للأفرادتاتير  يوضح    170

171   للرؤساء في هذه المؤسسة" التقنية"المهارات الفنية  يوضح )16(جدول رقم

172   د المؤسسة في ترقية الموظفين إلى مشرفين أو رؤساء على المهارة الفنيةاعتما  يوضح )17(جدول رقم

172   يوضح لك رئيسك الأهداف الواجب تحقيقها في عملك ان يوضح )18(جدول رقم

173   يقسم رئيسك العمل بينك وبين زملائك بطريقة عادلة ان يوضح )19(جدول رقم

174   ان للرؤساء قدرة عالية على تنظيم العمل والعناصر البشرية تحت إشرافهم يوضح )20(جدول رقم

174   في التنسيق بين عملك وعمل زملائك" قائدك"تدخل رئيسك  يوضح )21(جدول رقم

175   يراقبك رئيسك في المؤسسة أثناء قيامك بعملكان  يوضح )22(جدول رقم

176   ئمو المتابعة لسجل ساعات الحضور والغياب لمرؤوسيهمالرؤساء داان كان  يوضح )23(جدول رقم

177   كيف ترى تقييم رئيسك لك ولزملائك )24(جدول رقم
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177   يرشحك رئيسك للدورات التدريبية التي تنظمها المؤسسةاذا  يوضح )25(جدول رقم

178   ف الرؤساءتدخل عوامل العلاقات الشخصية في عملية تقييم الموظفين من طر يوضح )26(جدول رقم

179   يقترحك رئيسك للحصول على مكافآت؛ إن أحسنت عملك اذا يوضح )27(جدول رقم

179   كيف تقيم مستوى المهارات الإدارية للرؤساء في مؤسستكم بشكل عام يوضح )28(جدول رقم

180   حدثت يشاركك رئيسك في اتخاذ بعض القرارات المتعلقة بالعمل والمشاكل إناذا  يوضح )29(جدول رقم

181   تعقد أنت وزملاؤك اجتماعات دورية مع رئيسكم لمناقشة شؤون العملاذا  يوضح )30(جدول رقم

182   تتلقى مدحا من طرف رئيسك عند قيامك بعمل يستحق ذلكاذا  يوضح )31(جدول رقم

183   تتلقى لوما من طرف رئيسك عند تأخرك عن القيام بواجباتكاذا  يوضح  )32(قمجدول ر

183   الاتصال برئيسك؛ كيفية  يوضح  )33(جدول رقم

184   سعى رئيسك في العمل إلى تكوين علاقات إنسانية ومودة معك ومع زملائكي ان يوضح  )34(جدول رقم

185   طبيعة سلوك الرؤساء والمشرفين مع الموظفين في مؤسستك يوضح  )35(جدول رقم

185   ع مرؤوسيه بهذه المؤسسةكيف ترى طريقة سلوك الرئيس م يوضح  )36(جدول رقم

186   أهم الصفات التي تود أن يتحلى بها قائدك يوضح   )37(سؤال رقم

186   أن القادة والرؤساء يتمتعون بمهارات التعامل مع الأشخاص بدرجة عالية يوضح  )38(جدول رقم

187   ين بشكل؟مطلوبة لدى الرؤساء والمشرف) التعاملية(أن المهارات الإنسانية يوضح  )39(جدول رقم

187 
والإدارية ) التقنية(الرؤساء والمشرفين يجمعون بين المهارات الفنية ان كان يوضح

 والإنسانية

 )40(جدول رقم

188   المهارات المذكورة سابقا هي موجودة بشكل كبير لدى المشرفين بمؤسستكم؟ يوضح  )41(جدول رقم

188 
ي يجب أن تتوفر في الرؤساء ليحسنوا أداء اقتراح خاص ببعض المهارات الت  يوضح

 مؤسستكم

  )42(سؤال رقم
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  )08(شكل رقم  يوضح تقسيم وقت الأعمال من طرف القائد حسب درجة الأولوية  79

  )09(شكل رقم  الأهمية النسبية للمهارات القيادية وفقا للمستويات الإدارية  87
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  :البيانات الشخصية -أولا
 (   )أنثى  ،(   )ذكر :  الجنس .1

 (   )سنة  51، أكثر من (   )سنة 50 -41، (   )سنة40-31، (   )سنة30أقل من : السن .2

 :...................................................................................المستوى العلمي .3

 .................................................................................................: المنصب المشغول بالمؤسسة .4

- 24، (   )سنة 23- 18، (   )سنة17-12،(   )سنة 11-6،(   )سنوات5- 1: الأقدمية في العمل .5

 (   )سنة  36،أكثر من (   )سنة  35-30، (   )سنة  29

 (   )ة ، الخبرة والأقدمي(   ) التكوين والشهادة  : كيف ترقيت الى هذا المنصب  .6

  ....................................................................................طريقة أخرى -

  

  : ءالموظفين على الادا و قدرة للرؤساء المهارات الفنية -ثانيا
في رأيك؛ هل المشرفين و الرؤساء الموجودين في مؤسستكم يتمتعون بالكفاءة المهنية اللازمة التي  .7

 تتطلبها مراكزهم الوظيفية؟

  (   )لا (   )               نعم 

  : في حالة لا، إلى ماذا يرجع ذلك؟ هل لـ

 (   )ليس لديهم المؤهلات العلمية المطلوبة  •

 (   )ليس لديهم الخبرة الكافية  •

 (   )لنقص و ضعف الدورات التكوينية بالمؤسسة  •

 (   )كلهــــا معـــا  •

 .....................................أسباب أخرى؛ ماهي •

  

 ، تكفي لتدل أنه يتمتع بمهارات فنية عالية في العمل؟اهل ترى أن الشهادة العلمية للقائد، وحده .8

  (   )لا (   )               نعم 

  : في حالة لا، لماذا؟ هل لأن - 

 (   )العمل يحتاج إلى خبرة فنية ميدانية  •

خاصة و يحتاج الموظف إلى العمل في المؤسسة ذو طبيعة  •

 (   )تكوين قبل أم يصل إلى درجة المهارة 

 :..................................لأسباب أخرى، اذكرها •
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................................................................................................ 

  

  يقة آداء عملك  إن وجدت صعوبة فيه؟هل يتدخل رئيسك في العمل ليوجهك في طر. 9

  (   )أبدا (   )      نادرا (   )     أحيانا (   )   دائما 

 :هل تدخلات رئيسك و توجيهاته لك في العمل تكون في العادة .10

  (   )غير مفيدة (   ) غير واضحة (   )   متوسطة (   )    صائبة                     

  .......................................................................................إجابة أخرى

  هل تعتقد أن رئيسك في العمل أحسن منك مهارة فنية؟ .11

  (   )لا (   )               نعم      

  في العمل؛ هل تطلب من رئيسك مساعدتك؟) فنية(إن وقعت في مشكلة تقنية  .12

  (   )لا          (   )      نعم      

  في حالة لا لماذا؟  -      

 (   )لوجود صعوبة في الاتصال به  •

 (   )لأنه لا يملك المهارة الفنية اللازمة ليوجههك في العمل  •

 (   )لأن ليس لديه الوقت  •

 ...........................................أسباب أخرى، اذكرها •

..............................................................................................  

صعوبة في التعامل مع الآلات والمعدات التكنولوجية المستوردة حديثا التي  أنت أو رئيسكهل تجد . 13

  تدخل في حيز نشاطكم؟

  (   )لا (   )               نعم      

...................................................... ............في حالة نعم، ماهي هذه الصعوبات؟

.....................................................................................................  

في رأيك هل يتعلم الموظفون والاعوان ـ في مؤسستكم ـ من رؤسائهم؛ مهارات فنية تزيد من  .14

  في أداء أعمالهم؟ تطوير قدراتهم

  (   )لا (   )               نعم 

........................................................................................................  

  هل يؤثر مستوى المهارة الفنية للرئيس على مستوى أداء الأفراد الوظيفي؟ .15   

  (   ) لا(   )               نعم 

  للرؤساء في هذه المؤسسة؟) التقنية(كيف ترى المهارات الفنية  .16   
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  (   )ضعيفة (   )  دون المتوسط (   ) متوسطة (   )  حسنة (   )  جيدة (   ) ممتازة   

  في رأيك؛ هل تعتمد مؤسستكم في ترقية الموظفين إلى مشرفين أو رؤساء؛ على عامل المهارة الفنية؟  .17

  (   )لا )                  (نعم 

  و الكفاءة المهنية للموظفين للرؤساء المهارات الإدارية -ثالثا
  هل يوضح لك رئيسك الأهداف الواجب  تحقيقها في عملك؟ .18

  (   )لا (   )               نعم 

  ......................................................................................إجابة أخرى -

  هل يقسم رئيسك العمل بينك و بين زملاءك بطريقة عادلة؟ .19

  (   )لا (   )               نعم 

  هل ترى بأن الرؤساء و المشرفين قدرة عالية على تنظيم العمل و العناصر البشرية تحت إشرافهم؟ .20

  (   )لا (   )               نعم 

  : ذلك إلى في حالة لا، هل يرجع -   

 (   )نقص الخبرة في المجال الإداري  •

 (   )عدم وضوح الإجراءات الواجب اتباعها  •

 (   )بسبب الارتجال  •

أسباب أخرى، أذكرها  •

.......................................... 

........................................................................................................

..  

  في التنسيق بين عملك و عمل زملاءك؟) قائدك(هل يتدخل رئيسك  .21

  (   )لا (   )               نعم 

  هل يراقبك رئيسك في المؤسسة أثناء قيامك بعملك؟ .22

  (   )لا (   )               نعم 

  :في حالة نعم، كيف تكون مراقبته -

 (   )لصيقة و متكررة  •

 (   )قط أحيانا ف •

 (   )بشكل نادر  •

  هل الرؤساء دائموا المتابعة لسجل ساعات الحضور والغياب لمرؤوسيهم ؟.23

 (   )لا (   )               نعم                                         
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  كيف ترى تقييم رئيسك لك و لزملائك؟ .24

  (   )عيف  و مجحف ض(   )   دون المتوسط (   ) متوسط (   ) عادل و مقبول 

  هل يرشحك رئيسك للدورات التدريبية التي تنظمها إدارة المؤسسة؟ .25

  (   )أبدا (   )   نادرا (   )  أحيانا (   )  دائما 

  في رأيك؛ هل تدخل عوامل العلاقات الشخصية في عملية تقييم الموظفين من طرف الرؤساء؟ .26

  (   )أبدا    (   )نادرا (   )  أحيانا (   )  دائما 

  هل يقترحك رئيسك للحصول على مكافآت، إن أحسنت عملك؟ .27

  (   )أبدا (   )   نادرا (   )  أحيانا (   )  دائما 

  كيف تقيم مستوى المهارات الإدارية للرؤساء في مؤسستكم بشكل عام؟ .28

  )  ( ضعيفة (   )    دون الوسط (   )   متوسطة (   )   حسنة (   )   ممتازة 

  

  :في العمل الموظف و رغبة للقائد المهارات الإنسانية -رابعا
هل يشاركك رئيسك المباشر في اتخاذ بعض القرارات التي لها علاقة بالعمل وبعض المشاكل ان  .29

  حدثت؟

  (   )لا (   )               نعم   

  (   )لا (   )               في حالة لا، هل يزعجك ذلك؟    نعم  -  

  هل تعقد أنت و زملاؤك اجتماعات دورية مع رئيسكم لمناقشة أمور العمل؟ .30

  (   )أبدا (   )   نادرا (   )  أحيانا (   )  دائما 

   هل تتلقى مدحا من طرف رئيسك عند قيامك بعمل يستحق ذلك؟ .31

  (   )لا (   )               نعم 

  ن القيام بواجباتك؟هل تتلقى لوما من طرف رئيسك عند تأخرك ع .32

  (   )لا (   )               نعم 

  (   )،    بشكل متساهل (   )،   بشكل عادي (   )بشكل قاسٍ :  في حالة نعم، كيف يكون ذلك -   

  .........................................................................................اجابة اخرى -

  تاج الاتصال برئيسك، هل يتم ذلك؟عندما تح .33

  (   )بطريقة صعبة (   )        بطريقة سهلة      

  هل يسعى رئيسك في العمل إلى تكوين علاقات إنسانية و مودة معك و زملاءك؟ .34

  (   )لا (   )               نعم    

  ما هي طبيعة سلوك الرؤساء و المشرفين مع الموظفين في مؤسستكم هي؟ .35
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  (   )الرسمية و الجدية و الاقتصار على أمور العمل  •

 (   )الاحترام المتبادل و الاعتدال في السلوك  •

َـة  •   (   )العلاقات الإنسانية الطيبة و المرِحـ

  : هل ترى أن طريقة سلوك الرئيس مع مرؤوسيه بهذه المؤسسة .36

  ) (   )تنفره(مل لتنقص من رغبته في الع(   )   تزيد من رغبة الموظف في العمل 

في حالة الإجابة الثانية، لماذا في  -

  ................................................................رأيك؟

ما هي أهم الصفات التي تود أن يتحلى بها قائدك؟  .37

......................................................  

...........................................................................................................

...........................................................................................................

  ل مع الأشخاص بدرجة عالية؟هل ترى أن القادة و الرؤساء بهذه المؤسسة يتمتعون بمهارات التعام .38....

  (   )لا (   )               نعم  

  : بمؤسستكم مطلوبة لدى الرؤساء و المشرفين بشكل ) التعاملية(هل ترى بأن المهارات الإنسانية  .39

  (   )، غير مطلوبة (   )، قليل (   )، متوسط (   )كبيـر 

  و الإدارية و الإنسانية؟) التقنية(ن المهارات الفنية هل الرؤساء و المشرفين بهذه المؤسسة يجمعون بي .40

  (   )، لا أحد منهم (   )، قليل منهم (   )، أقل من النصف (   )، أكثر من النصف (   )، أغلبهم (   )كلهم 

  

  ما هي ـ في رأيك ـأكثر المهارات المذكورة سابقا هي موجودة بشكل كبير لدى المشرفين بمؤسستكم؟ .41

  (   )، كلها(   )، ولا واحدة منها (   )، المهارات الإنسانية (   )، المهارات الإدارية (   )الفنية  المهارات

  :هل لديك إقتراح خاص ببعض المهارات التي يجب أن تتوفر في الرؤساء ليحسنوا أداء مؤسستكم. 42

...........................................................................................................
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  دليل المقابلة

  :الأسئلة التالية اشتملت المقابلة على

 هل ترى أن الكفاءة المهنية للإطارات بمؤسستكم كافية لأداء مهامهم على الوجه المطلوب؟ .1

هل الأعطال في خدمة الكهرباء والغز راجع إلى نقص المهارة الفنية للرئيس أو المرؤوس  .2

 في المصلحة المختصة؟ أم إلى عوامل أخرى؟

 في مؤسستكم؟ كيف ترى مستوى المهارات الفنية للرؤساء .3

ماهي أكثر المهارات الإدارية التي ترى أن معظم الإطارات ضعيفي المستوى في اكتسابها  .4

 وتوظيفها بقسمه أو مصلحته؟

هل تعتقد أن عدم تمكن المسؤولين في المؤسسة في بعض مهارات تنظيم وتخطيط ومراقبة  .5

 تنفيذ العمل يؤثر على الأداء الكلي للمؤسسة؟

 رئيس لمرؤوسيه دور في تحديد النتائج النهائية للعمل بالمؤسسة؟هل لنمط معاملة ال .6

 ماهو تقييمك للعلاقات الإنسانية داخل المؤسسة؟ .7

الواجب توفرها لتحسين " الفنية، الإدارية، الإنسانية"في رأيك ماهي أهم المهارات القيادية  .8

 الأداء داخل المؤسسة؟ أم أنها يجب أن تكون مجتمعة لتحقيق ذلك؟
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أخذنا " المهارات القيادية و دورها في الاداء الوظيفي"بعد مناقشة رسالة الماجستير بعنوان 

بعين الاعتبار كل الملاحظات التي قدمتها لنا لجنة المناقشة قمنا بتصحيح كل الأخطاء 

  .الموجودة في الرسالة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 



 

          

مدير مؤسسة سونلغاز 
 للتوزيع 

قسنطينة

المكلف بالأمن
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 الوسائل العامة
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 قسم

العلاقات 
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-قسنطينة –للتوزيع باب القنطرة"سونلغاز"لمؤسسة يالهيكل التنظيم


